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Competencies of talents: bibliometric analysis

Yauheniya Barkun
Bialystok University of Technology, Faculty of Engineering Management

e-mail: jessicasazonenko@gmail.com

Abstract

Talent management is a popular approach for human resource management nowadays.
However, in the case of talent management the practice is more advanced than the theory.
The term “talent” is relatively subjective and the expectations from the talented individuals
can vary depending on the context. The principal aim of the research is to distinguish the
competences precepted as attributes of talents in the scientific literature. The research is
of the exploratory nature and is realized using bibliometric analysis technique, using VOS-
viewer software. References were obtained from the Scopus database. The identification
and classification of the obtained results regarding competences in the talent management
during the research will contribute to a better understanding of the phenomena of talents.

Keywords

talent management, talent, competences, bibliometric analysis, human resource manage-
ment

Introduction

Companies build human resource strategies in order to gain competitive ad-
vantage, because the performance of the employees influences the overall results of
the companies’ activities. Companies select employees depending on their abilities
to perform the job tasks, thus depending on their experience, educational level and
other characteristics, people can be related to the group of low-qualified, average or
high-qualified specialist. In the business practice, highly-qualified specialists with
outstanding abilities are often called “talent”. Talent management can be considered
as one of the emerging topics in the scientific literature, though it became popular
with the researchers in 1990th [Keller, Meaney, 2017], the theoretical framework of
the talent management topic is not well-studied yet. Currently in literature different
definitions of talents exist, that vary depending on the research context. However,
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Competencies of talents: bibliometric analysis

the majority of researchers agree that talent is an employee performing results that
are hard to repeat by other specialists of comparable experience and qualification
[Beechler, Woodward, 2009].

Competences can be assumed among the most important attributes of an em-
ployee. The topic of competences has deep historical roots in the human resource
management [Moczydtowska, Widelska, 2014, p. 169], and it is well elaborated by
researchers. Competences are often defined as knowledge, expertise, skills and abil-
ities that people need to carry out job roles [Bohlouli et al., 2017, p. 84]. According
to European Commission (2008), competence can be defined as “proven ability to
use knowledge, skills and personal, social and/or methodological abilities, in work
or study situations and in professional and personal development”.

The aspect of talents’ competencies is of a high value for understanding the
mechanism of employee selection in companies. The main aim of the study is to
complement to the current state of knowledge regarding the talent management
topic, specifically outline the competences of the mentioned above group of labour
force in the scientific publications. To achieve the aim, the bibliometric analysis was
applied, using VOS-viewer software. For the references the Scopus database was
used. In total, 568 documents were studied from the time period 1938-2019.

The paper is organized as follows: section 1 describes contemporary state of
knowledge on the talent management topic and employees’ competencies; section 2
describes the methodology; section 3 represents the principle research results, in-
cluding science mapping, and their analysis. The last section contains discussion of
the research’s conclusions.

1. Literature review on talent management

The importance of competencies of the human capital for companies has prede-
termined the popularity of this topic for the scientific researchers. The human capital
value is changeable, and it depends on a person or the extent on which it generates
value for the firm through specific skills, knowledge, and experience that directly
contribute to desired organisational outcomes. In a broad sense, competency can be
defined as the combination of observable and measurable knowledge, skills, abilities
and personal attributes that contribute to enhanced employee performance and ulti-
mately result in organizational success [Wuim-Pam, 2014]. Based on the literature
analysis of publications from France, UK, Germany and USA, European Commis-
sion defined competence as a composite definition of cognitive, functional, personal
and ethical competences [European Commission, 2008].

Akademia Zarzadzania — 3(2)/2019 7
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Researchers offer a different approaches to classify the competencies’. Accord-
ing to the human capital and transaction theories, general (nonspecific) and specific
(idiosyncratic) competencies can be distinguished [Nordhaug 2004, p. 384].
Bohlouli et al [2017, p. 84] recognize general competences, soft skills, business
skills and technical competences. One of the classifications, covering a wide range
of elements was offered by T. Oleksyn and it includes internal motivation, talents
and predispositions, knowledge, education, experience and practical skills, health
and condition, other psychophysical traits important in the work processes, attitudes
and behaviours expected in the workplace, formal qualifications to act [Moczydtow-
ska, Widelska, 2014, p. 170; Oleksyn 2006]. The components of employee compe-
tencies are closely connected and have mutual influence on each other [Moczydtow-
ska, Widelska, 2014, p. 170].

Individuals that posses a set of competencies of a higher level than average em-
ployees can be considered as talent. Growing competition on the market cause the
growing demand on talents, because they have capabilities that can increase the
productivity, efficiency and competitive advantage of organizations in all industries
[Sabuncu, Karacay, 2016, p. 443]. The principle difference between talents and
highly-qualified specialists is that a “talent” is characterized by intelligence that can
affect the job performance and that is complicated to achieve, and the complexity of
a “talent’s” tasks is “objectively” more cognitively demanding than others, even for
experienced workers [Strenze 2013, p. 194]. Therefore, a high qualification can be
achieved through the years of experience, hard work and education, while talent has
another nature. If to give a brief definition of talent, it consists of the combination of
“competence, commitment and contribution” [Beechler, Woodward, 2009]. Accord-
ing to Knap-Stefaniuk & Karna, “Talent is associated with high intellectual level,
outstanding abilities, creative thinking, fast learning, readiness for unconventional
action, making changes and taking risks. Talented people are often characterized by
a large internal discipline, perseverance in pursuing goals, fascination with work,
faith in their own abilities™.

2. Research method

Bibliometric analysis is a general tool used be researchers from different fields
of studies. A bibliometric analysis facilitates the evaluation of developments in
knowledge on a specific subject and assesses the scientific influence of research and
sources [Uribe-Toril, Ruiz-Real, de Pablo Valenciano, 2018]. There are different
approaches used for the performance of this type of study. For the purpose of current
paper the works by Gaviria-Marin et al. (2019) and Glinska & Siemieniako (2018)
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were adopted. There are two main procedures for the bibliometric analysis: perfor-
mance analysis and science mapping [Gaviria-Marin et al., 2019, p. 196]. Biblio-
metric performance analysis covers word frequency and citation analyses, counting
publications by country, universities, research group or authors [Gaviria-Marin et
al., 2019, p. 196; Thelwall, 2008]. For the purposes of current research, the perfor-
mance analysis was made on the background of information in the Scopus database.

Science mapping procedure allows to represent the structural and dynamic as-
pects of the research, displaying the relations of various scientific actors [Gaviria-
Marin et al., 2019, p. 197]. For the science mapping can be used numerous contem-
porary software programs, and for the current research the VOS-viewer was selected.
The results are usually presented in the form of a map showing the relationship be-
tween the individual elements [Halicka, 2017; Gudanowska, 2015; Siderska, Jadaa,
2018; Szpilko, 2017].

Nowadays researchers have access to the large number of scientific publications’
databases, and Scopus database is among the most the most recognized, popular and
reliable. The Scopus is frequently used for the bibliometric analysis, because it pro-
vides a set of essential metadata, such as abstracts, references, number of citations,
lists of authors, institutions, countries.

For the purpose of the research, the keywords “talent” and “competency” were
used to refine the research results. In total, 568 publications fit the filters. For the
research the keyword co-occurrence option was selected. In total, 2920 keywords
were generated. The minimum occurrence was selected equal to 8; as the result, the
number of the keywords was limited up to 69. Afterward, the keywords filtration
was used to sort the information, obtained in the Scopus database. From the list were
excluded the keywords, such as showing the research type, field of studies, etc., that
have minor influence on the research topic.

3. Research results

The retrospective of the thematic scope “talents’ competencies” begins from
1938. However, the researchers’ interested started growing in early 2000th. As the
figure above shows (Fig 1.), in the time period 1938-1995 the number of publications
per year fluctuated from 0 to 2. From 1996 to 2003 it varied from 1 to 4; from 2004
to 2006 it has raised from 9 to 11; from 2007 to 2012 it was fluctuating from 19 to
33 publications; from 2013 till 2018 up to 69 publications per year can be detected.
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Fig. 1. Distribution of the documents by publication year

Source: Scopus Database.

In total, the Scopus database contains the publications about 62 countries/terri-
tories of origin plus undefined in the topic of talents’ competencies. According to
the figure above (Fig. 2), the largest number of publications is connected with the
United States (186 publications), followed by China (66 publications) and India (46
publications). In general, the top-10 countries represent European and Asian coun-
tries plus Australia.

United States
China

India

United Kingdom
Taiwan
Malaysia
Australia
Germany

Russian Federation

Spain

[=]
N
9]
wu
o
~
w
-
o
[=]
-
N
9]
)
wu
[=]
"]
~
u
N
Q
o

Fig. 2. Distribution of the documents by country of origin

Source: Scopus Database.
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As the figure above shows (Fig. 3), the thematic scope of talents” competencies
is dominantly located in 10 subject areas plus other. More than the quarter of publi-
cations (25.2%) were made in the field of “Business, Management and Accounting”,
followed by the “Social Sciences” (16.6%). Besides for the subject areas belonging
to the cumulative group “Other”, the fewest number of publications is in “Arts and
Humanities” (1.9%) and “Decision Sciences” (3.6%).

Other (12.1%) \

Arts and Humani... (1.9%) ~~ Business, Manag... (25.2%)

Decision Scienc... (3.6%)

Psychology (4.3%)

Energy (4.6%)

Medicine (5.5%)

" Social Sciences... (16.6%)
Economics, Econ... (7.0%)

Computer Scienc... (9.3%) ; ‘ :
Engineering (9.9%)

Fig. 3. Distribution of the documents by subject area

Source: Scopus Database.

As the figure above shows (Fig. 4), the most frequently occurred keywords hu-
man resource management, talent management, leadership, personnel training. Gen-
der issues (male, female), geographical characteristics (United States, China), age
(adult) are of essential importance either. Five clusters were identified, four of them
are interconnected more closely, whereas the fifth one is located on distance.
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Fig. 4. Keywords co-occurrence mapping for “talent” and “competency” topic

Source: own elaboration on the base of Scopus, using VOS-viewer software.

The keywords mapping shows that though talents are supposed to be the carriers
of specific attributes, in the scientific literature they are rather approached from the
general perspective. According to VOS-viewer analysis (Tab. 1), five clusters can
be formed with total 62 items. The first cluster contains 16 items, the second — 14
items, the third - 12 items, the fourths - 11 items, the fifth — 9 items.

Tab. 1. Keywords clusters

Cluster Number

K
Number | of items eywords

China, competence, competences, competencies, competency, compe-
1 16 tency model, human capital, human resource management, human re-
(red) sources, leadership development, managers, personnel, succession plan-

ning, talent, talent management, training

Adult, aptitude, clinical competence, female, leadership, male, manage-
2 14 ment, organization and management, personnel management, personnel
(green) selection, professional competence, professional development, talent

development, United States

12 Academy of Management — 3(2)/2019
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Commerce, competition, core competencies, decision making, econom-
3 12 ics, industrial management, information management, information tech-
(blue) nology, knowledge based systems, knowledge management, planning,
strategic planning

Career development, competency development, employment, engi-

4 1 neers, gas industry, management science, personnel training, petroleum
(yellow) engineering, professional aspects, project management, training and de-
velopment
5 9 Curricula, engineering, engineering education, industry, innovation, soci-
(purple) eties and institutions, students, teaching, technology

Source: own elaboration based on the Scopus database.

All the clusters have differences and similarities. It can be assumed, that the
principle difference of the first cluster is its concentration on human resource man-
agement, including talent management. The cluster includes the mentioning of the
term “competency” in its different forms. Geographically, the cluster focuses on
China. The second cluster displays the thematic mix of keywords — organizational
management, age, gender, — and it is hard to define the key vectors, though region-
ally it is mostly focused on the United States. The third cluster is information and
knowledge management oriented. The fourth cluster displays two main vectors: ca-
reer development and gas/petroleum industry. The fifth cluster is mixed contains
engineering, educational-oriented keywords. From the science mapping analysis it
can be observed that the researches are focused on the competencies’ development
(professional development, competency development, training and development,
etc.) rather that the competencies a talent should possess (leadership, engineering
education, etc.); organizational management and human resource management are
the integral parts of the analysis.

Conclusions

The main objective of the research was the presentations of the overview of tal-
ent management topic, specifically talent’s competencies, using the bibliometric
analysis. Though competencies are an essential element of the human resource man-
agement, talents’ competencies analyses are underrepresented in the scientific liter-
ature. One of the key limitations of the research is that using current approach to the
bibliometric analysis it is complicated to eliminate irrelevant research results. The
outcomes of the Scopus database analysis can differ from the analysis of other data-
bases, because different publications can be available.

Akademia Zarzadzania — 3(2)/2019 13



Yauheniya Barkun

The analysis included two methods: performance analysis and science mapping.
The performance analysis shows that more than a quarter of publications (25.2%) on
the thematic scope of talents’ competences were made in the field of “Business,
Management and Accounting”. Geographically, publications from 62 countries plus
undefined were included in the analysis. The top-10 countries represent European
and Asian countries plus Australia. The largest number of publications is connected
with the United States (186 publications), followed by China (66 publications) and
India (46 publications). Though the first publication has appeared in 1938, the topic
became popular with researchers after 2013 when the number of publications yearly
was exceeding 30.

The bibliometric analysis, conducted for the purposes of current study, shows,
that the topic “talent” in the perspective of competencies is comparatively unpopular
with researchers. In the Scopus database only 568 results have appeared. According
to the science mapping, the most frequently analyzed countries are China and the
USA. As the map shows, gender and age can be considered as the attributes of
a considerable importance. The publications mostly focus on organizational man-
agement and human resource management perspectives. Additionally, it should be
mentioned that in the scientific publications the overall focus is rather on the devel-
opment of talents’ competencies than on the competencies a talent possesses.
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Streszczenie

W artykule zatozono, ze eksperyment w Hawthorn byt waznym etapem definiujgcym wta-
$nie przedmiot nauk o zarzadzaniu, a tym samym potwierdzajgcym zarzadzanie jako od-
rebng dyscypling naukowa. W artykule autorki przypominajg przebieg eksperymentéw
przeprowadzonych przez Eltona Mayo i jego wspdtpracownikdéw i wskazujg na najwazniej-
sze wnioski wynikajgce z tych eksperymentéw, ktore sg istotne dla rozwoju teorii i praktyki
zarzadzania oraz metodologii badan spotecznych. W artykule podjeto réwniez prébe odpo-
wiedzi na pytanie o istote procesdw spotecznych w organizacji i znaczenie wynikow ekspe-
rymentu w Hawthorn dla biezgcych probleméw zarzadzania.

Stowa kluczowe

eksperyment w Hawthorn, nauki o zarzadzaniu, procesy spoteczne w organizacji, metodo-
logia badan spotecznych

Wstep

Eksperyment w Hawthorn, jak mato ktore do$wiadczenie badawcze, zastuguje
na miano przetomowego w odniesieniu do rozwoju nauk o zarzadzaniu. Stat si¢ on
poczatkiem diagnozowania i doceniania znaczenia mechanizmow psychospotecz-
nych dla funkcjonowania organizacji, w tym dla jej efektywno$ci. Mozna wrecz za-
ryzykowac¢ twierdzenie, ze byt waznym elementem w precyzowaniu przedmiotu
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nauk o zarzadzaniu, a tym samym krystalizowania si¢ zarzadzania jako odrebnej
dyscypliny naukowej. Za przedmiot zarzadzania przyjmuje si¢ efektywno$¢ organi-
Zacyjna, ktora jest czym$ wiecej niz efektywnos¢ ekonomiczna, obejmuje bowiem
takze efektywno§¢ mechanizméw i proceséw psychospotecznych zachodzacych
w organizacjach [por. Stawinska, Witczak, 2008]. Samo zarzadzanie definiuje si¢
jako ,,normatywna dyscypling ustalajaca, czego nie powinno si¢ robi¢, a co powinno,
chcac sprawnie osiggnac cele bez szkody spotecznej czy indywidualnej innego czto-
wieka” [Kiezun, 2004]. Wyeksponowane w przytoczonej definicji ,,szkody spo-
leczne czy indywidualne” stanowia dowdd na waznos$¢ czynnikéw psychospotecz-
nych w zarzadzaniu. Dzi$ s3 to kwestie oczywiste, ale jeszcze 100 lat temu z trudem
przebijaty sie¢ do zarzadzania jako praktyki i jako nowej, rodzacej si¢ dyscypliny
naukowej. Ich poczatkow nalezy szuka¢, migdzy innymi, w badaniach w Hawthorn.

W ocenie autorek, eksperyment w Hawthorn stanowi kluczowe, prekursorskie
wydarzenie w rozwoju badan nad rolg grupy spolecznej w organizacji. Do jego wy-
nikow siegaja zarowno przedstawiciele nauk o zarzadzaniu, jak i psychologowie,
socjologowie czy metodolodzy nauk spotecznych. Dzi$§ juz wiemy, ze jakkolwiek
w grupie ludzie potrafig bardziej trafnie i kreatywnie rozwigzywac problemy, to jed-
nak czasem dyfuzja odpowiedzialnosci, poleganie na pracy innych i rywalizacja ob-
nizajg ostateczny efekt dzialania. Wiedza na temat relacji miedzy cztonkami zespotu
oraz korzysci i1 zagrozen pracy grupowej pozwalaja na §wiadome tworzenie opty-
malnie funkcjonujacych zespotow projektowych, decyzyjnych i zarzadzajacych,
a wiedza z obszaru psychologii spotecznej traktowana jest jako niezbgdny element
kwalifikacji kierowniczych.

Artykul ma charakter koncepcyjny i teoriopoznawczy. Przedstawiono w nim
przebieg eksperymentéw Eltona Mayo i jego wspotpracownikéw oraz wskazano
najwazniejsze wnioski, ktore z nich wynikaja dla rozwoju teorii i praktyki zarzadza-
nia oraz metodyki prowadzenia badan spotecznych. Podjeto takze probe udzielenia
odpowiedzi na pytanie o znaczenie wynikéw eksperymentu dla aktualnych proble-
mow zarzadzania.

1. Eksperyment w Filadelfii — niedoceniany poczatek szkoty stosunkow
wspotdziatania

Eksperyment, ktory przeszedt do historii nauki jako eksperyment w Hawthorn
(spotyka si¢ takze pisowni¢: eksperyment z Hawthorn) przeprowadzit Elton Mayo
wraz z zespotem w zaktadach Western Electric Company w USA. Prace badawcze
prowadzone byty w latach 1927-1932, jednak aby w pelni zrozumie¢ i udowodnic¢
ich przelomowa rol¢ w rozwoju nauki, w tym przede wszystkim nauk o zarzadzaniu
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i jakosci, trzeba siegnac do jeszcze wezesniejszych badan E. Mayo, a mianowicie do
badan w zaktadach wtokienniczych w Filadelfii.

Podstawowe zadanie, ktore postawiono przed zespotem Eltona Mayo polegato
na zbadaniu przyczyny wysokiej ptynnosci kadr w oddziale przedzarek wozkowych.
Problem pojawit si¢ jedynie w tym jednym oddziale, gdzie liczba odchodzacych
z zakladu pracownikow byla szacowana na 250% rocznej ptynnosci kadr, natomiast
w innych oddziatach wynosita jedynie 5-6%. Diagnoza przyczyn takiej sytuacji nie
byta tatwa. Jak na standardy lat 20. XX wieku, dyrekcja zapewniata bardzo dobre
warunki pracy. Wedlug wczesniejszych zalecen firm specjalistycznych stosowano
system motywacyjnych bodzcow finansowych. Takze organizacja czasu pracy wy-
dawala sie by¢ zgodna z zasadami korzystnymi dla pracownikoéw: wolne soboty,
praca po 10 godzin dziennie, ale w tym po pigciu godzinach przerwa obiadowa trwa-
jaca 45 minut. Jednak, mimo tych korzystnych jak na tamte czasy warunkow, pro-
blem bardzo wysokiej fluktuacji w oddziale przedzarek wozkowych nie zanikat [por.
Kurnal, 1972]. Dokonano zatem bardziej wnikliwej obserwacji pracy na problema-
tycznym oddziale. Przedzarka wozkowa do obshlugi potrzebowata tzw. wigzacza,
czyli robotnika, ktéry odpowiadat za kontrole nad pracg maszyny. Nici naciagane na
szpule czegsto si¢ rwaty i trzeba bylo je wigza¢. Aby w petni skontrolowa¢ funkcjo-
nowanie maszyny, wigzacz musiat chodzi¢ wzdhiz przejécia z jednego konca na
drugi, co stanowito ok. 30 jardow, gdzie znajdowaty si¢ glowice napedzajace ramy
przedzalnicze. Byt to dosy¢ znaczny dystans, dodatkowo musiat by¢ nieustannie po-
wtarzany. W jednym przejsciu znajdowato si¢ trzech robotnikow, jednak mieli oni
utrudniony kontakt ze soba w czasie pracy.

E. Mayo byl swiadomy, ze odkrycie rzeczywistych przyczyn bardzo wysokiej
fluktuacji robotnikow wymagato nie tylko obserwacji, ale przede wszystkim pozy-
skania szczerych informacji bezposrednio od samych pracownikéw. To z kolei byto
mozliwe tylko w atmosferze wzajemnego zaufania. Dlatego wprowadzit do zaktadu
pielegniarke pracujaca w jego zespole. Liczyl, iz przy wizytach pracownikow w ga-
binecie badacze dowiedzg si¢ czego$ wigcej na temat robotnikow i ich probleméw.
Pracownicy stosunkowo czgsto korzystali z pomocy pielegniarskiej na skutek licz-
nych drobnych badz powazniejszych obrazen przy pracy. Kontakt z pielegniarka
okazat si¢ skuteczny, poniewaz pracownicy zaczgli opowiadac o swoich problemach
w pracy. Okazato si¢, ze wigkszos$¢ pracownikoéw cierpi na roznego rodzaju dolegli-
wosci psychofizyczne zwigzane z wykonywang pracg. Byty to bdle ndg, zapalenia
nerwow rak, barkow, ale takze reakcje depresyjne powodowane monotonnoscia wy-
konywanej pracy i brakiem kontaktu ze wspotpracownikami. Zmeczenie psychofi-
zyczne objawiato si¢ zanizong samooceng, apatig, niekontrolowanymi wybuchami
gniewu i agresji. W koncu prowadzito do zwolnienia si¢ z pracy.
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Pozyskane informacje doprowadzity do zmiany organizacji pracy. Wprowa-
dzono nowy system przerw, ktory umozliwit czgstsze kontakty robotnikéw ze soba,
z drugiej za$ strony stworzyt warunki do szybszej, pehiejszej regeneracji sit. ,,0d-
poczynki te wprowadzono w nastepujacy sposob: 2 godziny pracy, 10 minut odpo-
czynku, 1 godzina i 30 minut pracy, 10 minut odpoczynku, 1 godzina i 10 minut
pracy” [Kurnal, 1972]. Pozwolono w tym czasie pracownikom ktas¢ si¢, nauczono
ich sposobow regeneracji fizyczne;.

W pierwszym etapie eksperymentu nowy system przerw dotyczylt jednej trzeciej
ogoblnej liczby wigzaczy w oddziale. Wyniki okazaly si¢ zadowalajace. Robotnicy
szybko przyzwyczaili si¢ do nowego systemu pracy, wykazywali zadowolenie, ob-
jawy przemeczenia ulegly znaczacej minimalizacji 1 zanikt problem z ptynnoscia
kadr. Dzieki temu w badanej grupie robotnikéw produkcja zostata utrzymana na
oczekiwanym poziomie. Pracownicy chetnie dyskutowali w czasie przerw i tym sa-
mym przekazywali informacje innym wiazaczom, ktorzy nie korzystali z systemu
10.minutowych przerw. Ci zaczeli sadzié, iz system ten zostanie wkrotce rozcia-
gnigty na caty oddzial. Rozbudzona w ten sposob nadzieja rowniez wptyneta pozy-
tywnie na wykonywana przez nich prace.

Kierownictwo zadowolone z wymiernych wynikow przeprowadzanego ekspe-
rymentu postanowito objac systemem czestszych przerw caly oddziat, dzigki czemu
mozna byto dodatkowo szacowa¢ wpltyw odpoczynkow na wydajnos$¢ pracy. Stan
fizyczny jak i1 psychiczny pracownikow stale si¢ poprawiat. Dodatkowo wprowa-
dzono nowe zasady przydzielania premii. Robotnik otrzymywat tyle procent premii,
ile wynosito przekroczenie wydajnosci ponad 75%. Dawalo to ogdlne poczucie za-
dowolenia z wykonywanej pracy i che¢ do dziatania. Po kilku przeksztalceniach sys-
temu dyrektor zaktadu wtokienniczego ustalil, ze cztery odpoczynki musza by¢ za-
pewnione w ciggu dnia kazdemu robotnikowi, ktéry wchodzit w sktad 3.0sobowej
grupy, gdzie pracownicy sami ustalali kolejno$¢ odbywania przerw. Dzigki wpro-
wadzonym zmianom wskaznik wydajnos$ci na jedng godzing pracy w miesigcu
znacznie przekroczyl 80%, a we wrzesniu 1924 roku siggnat 86,25%.

Eksperyment przeprowadzony w zaktadach widkienniczych w Filadelfii wyka-
zat, jak istotna w funkcjonowaniu organizacji jest kondycja psychofizyczna pracow-
nikow. Dowiodl, ze bodzce finansowe, aczkolwiek wazne, sg niewystarczajace, by
zapewni¢ wlasciwg, oczekiwang motywacje do pracy. Odpowiednio zorganizowany
czas pracy z zagwarantowanymi przerwami na odpoczynek okazat si¢ dla robotni-
kow bardzo waznym bodzcem motywacyjnym. Filadelfijski eksperyment E. Mayo
pozwolil na wyciagnigcie jeszcze jednego, fundamentalnego dla nauk o zarzgdzaniu
wniosku: z ludzmi trzeba rozmawiac. To dzieki bezposredniej konsultacji z pracow-
nikami mozna uzyska¢ wazne informacje, ktore pozwolg na poprawe organizacji
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pracy i wzrost jej efektywnosci. I wreszcie kluczowa dla zarzadzania refleksja, ktora
takze wynika z badan w zakladach wiokienniczych, a poglgbiona zostata w bada-
niach w Hawthorn: czlowiek jest istota potrzebujaca kontaktow z innymi ludZzmi.
Umozliwienie kontaktowania si¢ w zespole pracowniczym zlikwidowato problem
samotnosci, nudy i przygngbienia.

2. Eksperyment w Hawthorn - rys historyczny

Mozna zaryzykowac¢ twierdzenie, ze badania w Hawthorn byly dla Eltona Mayo
1 jego zespotu naturalng kontynuacjg prac z Filadelfii i podstawa do formutowania
wnioskow o istocie i determinantach motywacji do pracy. Zwtaszcza, ze problemy
zdiagnozowane w Western Electric Company byty bardzo podobne do tych rozpo-
znawanych w filadelfijskich zaktadach wldkienniczych: tu takze obserwowano nie-
pozadane postawy pracownikow przektadajace si¢ na nizszg niz oczekiwana wydaj-
no$¢ pracy oraz swoista ,,bezradno$¢” motywacyjng stosowanego w zaktadzie sys-
temu bodzcow ptacowych.

Pierwszy etap eksperymentu podjety zostat przez inzynieré6w szukajacych drogi
do lepszej organizacji pracy i zdobycia w ten sposob wyzszych wskaznikow wydaj-
nosci podwiladnych. Podjeli oni probeg ustalenia wptywu czynnikéw srodowiska fi-
zycznego, na przyktad o$wietlenia, na wydajnos¢ pracownikoéw. Zgodnie z meto-
dyka badan eksperymentalnych podzielono badanych na grupe eksperymentalna
i kontrolng. Zauwazono, ze gdy w grupie eksperymentalnej polepszono np. o§wie-
tlenie, wydajnos$¢ pracy rosta, ale rosta ona takze w grupie kontrolnej, gdzie nie
wprowadzono zadnych zmian w o$wietleniu. Gdy pogorszono ten czynnik §rodowi-
ska, wydajno$¢ znow nieznacznie wzrosta w obu grupach. Po wprowadzeniu prze-
rwy na positki ponownie produkcja wzrosta w obu grupach. Bez wzgledu na to, jakie
byly roznice w zmiennej zaleznej w badanych grupach i jakie wprowadzano zmiany,
wydajno$¢ rosta zarowno w grupie eksperymentalnej jak i w grupie kontrolnej. Po-
zwolilo to na sformutowanie wniosku, ze manipulowanie elementami $rodowiska
fizycznego nie przektada si¢ na wzrost produktywnosci pracownikow. Jego zrodta
tkwig w zupelie innym obszarze, niz fizyczne warunki pracy, a mianowicie w rela-
cjach interpersonalnych. Co prawda, gdy za pierwszym razem zwigkszono o$wietle-
nie dla jednej grupy pracownikoéw zaczelo to rzeczywiscie wptywac korzystnie na
wykonywang przez nich pracg, jednak druga czg¢$¢ pracownikoéw z pokoju kontrol-
nego, widzac lepsze wyniki pracy kolegow nie chciata zostawac w tyle. Nie nastgpila
oczekiwana réznica miedzy grupa eksperymentalng i kontrolna, poniewaz dalsze
manipulowanie warunkami o$wietlenia w trakcie eksperymentu nie miato juz dosta-
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tecznego wplywu na wydajnos¢ pracy. Takie czynniki jak rywalizacja czy wspot-
praca w grupie pracowniczej nie zostaly uwzglednione przez badaczy, a prawdopo-
dobnie to wlasnie one zdecydowaty o rosnacej wydajnosci pracy. I druga, rownie
prawdopodobna przyczyna. Wydajno$¢ pracy wzrastata zarowno w grupie ekspery-
mentalnej jak 1 kontrolnej dzieki zaangazowaniu si¢ naukowcoéw w proces badaw-
czy. Ich ciaggla obecnos$é, stosowane pomiary, zainteresowanie praca osob badanych
powodowaly, ze staraly sie one pracowac coraz bardziej wydajnie.

W dalszej czesci badan zaczeto zwraca¢ uwage nie tylko na najbardziej wi-
doczne i odczuwalne elementy srodowiska pracy, ale rowniez na te kwestie, ktore
we wspolczesnej nauce okresla si¢ jako psychologiczne i spoteczne. Pierwotnie ba-
dania inzynieréw nad rola o$wietlenia oparte byty na zatozeniu, ze wérdd pracowni-
kéw nie powstaja zadne grupy, a wiec nie moga one wywiera¢ wplywu na ich prace.
Jedynym czynnikiem majacym na nig jaki§ wptyw mialy by¢ techniczne i fizyczne
warunki wykonywania pracy, a gtownym motywatorem bodzce finansowe. Tymcza-
sem pracownicy wybrani do badania stanowili malg grupe spoteczna, w ktorej wy-
tworzyly sie wewnetrzne struktury przywodztwa, normy zachowania i to wlasnie
one decydowatly o efektywnosci jednostek i zespotu jako catosci. W grupie powstaly
zasady, ktore stanowity ,,niepisany” regulamin grupy, na przyktad: nie powinienes
wyprodukowa¢ zbyt wiele, jesli to robisz, sSrubujesz normy; nie powiniene$§ praco-
wac zbyt malo, a jesli to robisz, jeste$ oszustem; nie powiniene$§ moéwi¢ na zewnatrz
o tym, co dzieje si¢ w grupie, a jesli to robisz, jestes donosicielem itd.. W badaniach
E. Mayo i wspotpracownikow robotnice produkujace koncoéwki kabli telefonicznych
wynagradzane byly wedlug zasad placy akordowej. Zgodnie z teoriami naukowego
teylorowskiego zarzadzania powinny wytwarzac jak najwieksza liczbe koncowek,
by maksymalizowa¢ indywidualng korzys¢ ptacowa. Tymczasem okazato sie, ze
sama grupa wytworzyta wlasne, wewngtrzne normy produkcji dla swoich cztonkow.
Te robotnice, ktére ich nie osiggaty nazywano ,,dlubaczkami”, natomiast te, ktore jg
przekraczaty otrzymywaty miano ,,naganiaczek”. Utrzymanie si¢ w granicach pro-
dukcji przecigtnej stanowito nieformalny warunek akceptacji grupy, ktora okazata
si¢ wazniejsza niz dazenie do wyzszych zarobkow. Niezwykle donioste odkrycie,
jakiego dokonano w tych badaniach to stwierdzenie istnienia rzeczywistej, autono-
micznej, nieformalnej matej grupy spotecznej w strukturze organizacyjnej firmy,
ktoérej wpltywu na przebieg procesu pracy nie brano wczesniej pod uwage, poniewaz
pracownikéw postrzegano jako izolowane jednostki [por. Heidtman, 2018].

Kolejnym etapem eksperymentu bylo wprowadzenie ustrukturyzowanych wy-
wiadow. Ustalono zasady ich przeprowadzania: ankieter miat cala swoja uwage sku-
pia¢ na tym, co méwi dany pracownik, nie wolno mu bylo przerywac. Kazdy ankie-
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towany miat czu¢ si¢ pewnie i swobodnie, niczym nie ograniczony w swoich wypo-
wiedziach. Kazdg osobg zapewniano o tym, ze tre$¢ rozmowy nhie zostanie nigdzie
ujawniona i moze mie¢ pelne zaufanie do zespotu badawczego. Pracownicy bardzo
chetnie zaczeli wyraza¢ swoje opinie. Rozmowy te miaty czasami charakter wrecz
terapeutyczny. Odkryto, ze wielu robotnikéw nie zdawalo sobie sprawy z istoty
1 przyczyn swoich probleméw zwigzanych z praca zawodowa. Wiele z tych proble-
méw bylto nastepstwem wczesniejszych przezy¢ i sytuacji nie zwigzanych bezpo-
srednio ze srodowiskiem pracy, ale z zyciem osobistym, w tym rodzinnym pracow-
nikow.

3. Spoteczne determinanty postaw wobec pracy

Za S. Niecinskim mozna przyja¢, ze srodowisko spoleczne to ,,ludzie, ich za-
chowania i wytwory, ktore stanowig zespot czynnikow wywierajacych wplyw na
rozwoj oraz zachowanie jednostki” [Szewczuk,1995]. Najwazniejsze, najsilniej 0d-
dzialujace na cztowieka elementy srodowiska spotecznego to grupy i instytucje spo-
leczne, systemy polityczne, ekonomiczne, prawne, religijne oraz inne. Termin ,,$ro-
dowisko spoteczne” bywa uzywany zamiennie z terminem ,,$rodowisko spoteczno-
kulturowe”. Pierwszy z nich ktadzie akcent na stosunki miedzyludzkie, drugi na wy-
twory Srodowiska spotecznego, np. normy, wartosci, jezyk.

Wraz z rozwojem jednostki sfera jej kontaktow spolecznych systematycznie sie
rozszerza: cztowiek wychodzi poza obszar rodziny, nawiazuje kontakty z grupa ro-
wiesniczg, wchodzi w relacje z nauczycielami, wspotpracownikami, cztonkami lo-
kalnej, regionalnej, a nawet narodowej spotecznos$ci. Z otoczenia spotecznego czer-
pie wzorce zachowan w réznych zyciowych sytuacjach, czerpie wiedzg o otaczajace;j
rzeczywistosci, poznaje normy moralne pozwalajace na ksztalttowanie si¢ indywidu-
alnej hierarchii wartos$ci, dziedziczy wypracowane przez pokolenia wartosci kultu-
rowe. Poznaje rowniez zasady regulujace zycie spoteczne. Caly ten skomplikowany
i dlugotrwaty proces okreslany jest mianem socjalizacji. Wtasnie w tym procesie
przejmowania warto$ci, norm, wzorcoOw zachowan najsilniej zaznacza si¢ spoteczny
kontekst rozwoju jednostki. Rozwoj to przeciez z jednej strony aktualizowanie sie-
bie, ujawnianie wrodzonych mozliwosci, ale takze uczenie sig, ciagle poszerzanie
zakresu wiedzy 1 umiejetnosci, ktore pozwalajg lepiej poznac i zrozumie¢ otaczajacy
$wiat oraz zachodzace w nim sytuacje. Niektorzy badacze zycia spotecznego wrecz
utozsamiaja pojecia ,,socjalizacja” i ,,rozwd6j” [por. Domachowski, 2011]. W toku
socjalizacji rozwijamy si¢, poniewaz wchodzac w szeroko rozumiane kontakty z in-
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nymi ludzmi ksztaltujemy niezbedne wzorce zachowania, przyswajamy sobie do-
$wiadczenia i wiedze spolecznosci, do ktorej nalezymy. Jest to proces trwajacy przez
cate zycie.

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze jednostka nie jest biernym przedmiotem
oddzialywania $rodowiska spolecznego. W $wietle najnowszej wiedzy psycholo-
gicznej nie mozna si¢ zgodzi¢ z twierdzeniem, iz socjalizacja sprowadza si¢ w isto-
cie do trenowania wlasciwych nawykow przez stosowanie zewnetrznego systemu
nagrdd i kar, jest procesem ,transmisji kultury”, ktora prowadzi spoteczenstwo wo-
bec swoich cztonkow. Jednostka jest z cata pewnos$cig aktywnym uczestnikiem pro-
cesu socjalizacji, bo odbywa si¢ on poprzez interakcje spoteczne, a istotg interakcji
jest wzajemnos¢ oddzialywan. Eksperyment w Hawthorn dostarcza na to twierdze-
nie silnych dowodéw. Nie tylko reprezentanci danej spotecznos$ci, na przyktad grupy
pracowniczej, oddziatuja na jednostke od pierwszych chwil jej istnienia, ale takze
ona wywiera wptyw na cztonkow swojego otoczenia i spotecznos¢ jako catos¢. Jest
to zdecydowanie proces dwustronny, a nawet wielostronny, jesli obejmuje wielu
uczestnikow. Czlowiek przez swoje zachowanie, a nawet przez sama tylko obecno$¢
wptywa na zachowanie innych ludzi. Na przyktad zachowanie przetozonego wptywa
na postawy jego podwtadnych, na poziom ich motywacji do pracy, ale réwniez za-
chowanie podwladnych w istotnym stopniu wptywaja na zachowania przetozonego,
na modyfikowanie jego oczekiwan, formutowanie celow, wybor metod dziatania.
Czlowiek jest w procesie rozwoju aktywny takze dlatego, ze to od jego aktu woli
zalezy, czy otwiera si¢ na informacje plynace ze §wiata zewnetrznego, w tym spo-
fecznego, czy tez nie. Jest takze zdolny do analizy informacji, do krytycznej oceny
norm, warto$ci, zachowan innych ludzi, do glebokiej refleksji nad ré6znorodna i bo-
gata gama bodzcoéw dostarczanych mu przez srodowisko spoteczne. Dzieki swojemu
wyposazeniu genetycznemu, wlasnej aktywnosci, sprawnos$ci intelektualnej i po-
znawczej cztowiek nie jest biernym przedmiotem oddziatywan spotecznych. Wy-
mienione czynniki wptywaja na to, ktore informacje z zewnatrz sa przez jednostke
odbierane i jak sg interpretowane. Dlatego, jak stusznie zauwaza W. Domachowski,
w procesie socjalizacji nie mamy do czynienia z czlowiekiem ograniczanym, ale
»Stawajacym si¢” [Domachowski, 2011].

Analiza procesu socjalizacji wymaga od badaczy postawienia jeszcze jednego
pytania: czy jednostka jest z natury zta, leniwa i spoteczenstwo musi prowadzi¢
znig ciagla walke, ktorej efektem jest uspotecznienie, czy tez moze jednostka ludzka
jest z natury dobra, samorealizujgca si¢ i socjalizacja jest wzglgdnie tatwym, natu-
ralnym procesem rozwojowym? W podejsciu pierwszym, w psychologii bliskim
koncepcji psychodynamicznej, a w naukach o zarzadzaniu teylorowskiej szkole na-
ukowego zarzadzania, socjalizacja traktowana jest jako ciggta walka, w ktorej nie
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ma miejsca na kompromis. Moze ona zakonczy¢ si¢ zwycigstwem spoteczenstwa:
jednostka zostata uspoteczniona, a ,,z natury zte” wlasciwosci cztowieka nie zostaty
zrealizowane. Moze tez zakonczy¢ si¢ zwyciestwem wiasciwosci indywidualnych,
niezgodnych z regutami wspotzycia spotecznego. W tej walce zawsze musi by¢ wy-
grany i przegrany. Krancowo odmienne poglady prezentuje koncepcja humani-
styczna cztowieka, ktéra zaktada, ze jednostka jest z natury dobra. Wrodzone ten-
dencje rozwojowe powoduja, ze w naturalny sposéb, harmonijnie wlacza si¢ ona
w zycie spoteczne. Nie ma potrzeby toczenia walki o swoja indywidualnos¢, ponie-
waz spoleczenstwo nie powinno ogranicza¢ naturalnych sktonnosci rozwojowych
cztowieka. Jesli wystepuja takie ograniczenia, rozwdj ,,dobra” zostaje zahamowany,
cztowiek przejawia sktonnosci i zachowania patologiczne, co jest przegrang samej
jednostki jak i spoteczenstwa, w ktorym zyje [Karwinska, 2008].

Proba pogodzenia wymienionych powyzej radykalnych teorii ujmowania socja-
lizacji opiera si¢ na przekonaniu, ze kultura i osobowo$¢ reprezentujg jednakowe
sily, stad dochodzi do wzajemnych interakcji, procesu wzajemnego oddziatywania
na siebie jednostek i spoteczenstwa. Jego efektem sa obopolne przeksztatcenia: do-
pasowywanie si¢ jednostki do spoleczenstwa, ale rowniez takie jego przeksztalcanie,
by cztowiek mogt petniej realizowa¢ swoje indywidualne potrzeby i oczekiwania
[Zduniak, 2013].

Opisywany problem mozna takze ujmowaé postugujac si¢ pojeciem adaptacji
spotecznej. Oznacza ono, ze rodzaj i poziom wewng¢trznych reakcji oraz zewngtrz-
nych zachowan cztowieka odpowiada wymogom $rodowiska, w ktérym przebywa
on przez dtuzszy czas. Tak rozumiana adaptacja nie oznacza ani triumfu jednostki,
ani tez catkowitego podporzadkowania jej spotecznosci. Oznacza natomiast, ze czto-
wiek dazy do uzyskania mozliwego do zaakceptowania przez niego kompromisu ze
srodowiskiem spotecznym. Jezeli w srodowisku zachodzi istotna zmiana polegajaca
na tym, ze podnosi ono poziom swoich wymagan, zada od jednostki intensyfikacji
okreslonego typu reakcji wewnetrznych czy zewngtrznych zachowan, dochodzi do
zagrozenia rownowagi adaptacyjnej. W tym konteks$cie wzrost wymagan srodowi-
ska powoduje u jednostki wzrost napiecia okreslany mianem stresu psychospotecz-
nego. Stres jest tu definiowany jako zaburzenie rownowagi miedzy wymaganiami
srodowiska a dostepnymi cztowiekowi srodkami i mozliwo$ciami potrzebnymi do
poradzenia sobie z tymi wymogami, ktorych przezwyci¢zenie pocigga za sobg
koszty destrukcyjne dla jednostki. Mozna przyjac, ze problemy diagnozowane przez
Eltona Mayo w zaktadach widkienniczych w Filadelfii dobrze odzwierciedlajg za-
rysowane prawidlowosci.
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Whioski z wywiadow przeprowadzanych z pracownikami Western Electric
Company pokazujg jeszcze jedna, godng wyeksponowania kwesti¢: wyjasnienie me-
chanizmow zachowan pracownika wymaga w wielu przypadkach tak glgbokiej 1 od-
legtej w czasie analizy, Ze sigga ona relacji rodzinnych z okresu dziecinstwa. Relacje
z rodzina, zwlaszcza z rodzicami, sg na tyle istotne, ze rzutuja na specyfike wszyst-
kich pozniejszych kontaktow migdzyludzkich. Jesli na przyktad rodzice warunko-
wali okazywanie mito$ci ponadprzecietnymi osiggnieciami dziecka w szkole, w zy-
ciu dorostym cztowiek taki bedzie podswiadomie dazyl do wybitnych osiagniec.
Czgsto, kosztem czasu przeznaczonego na zycie rodzinne i odpoczynek, bedzie pra-
cowal ponad sity, by zastuzy¢ na pochwaly i wyrazy uznania ze strony swojego prze-
lozonego, doktadnie tak samo, jak w dziecinstwie pracowat na pochwaty i uznanie
ze strony rodzicow. Relacje migdzy dzie¢mi i osobami znaczacymi przenoszone sa
w zyciu dorostym, czgsto nieSwiadomie, na kontakty interpersonalne w miejscu
pracy. Dotyczy to zwlaszcza relacji miedzy pracownikiem i jego przetozonym. Pra-
cownik podswiadomie buduje swoje relacje z przetozonym na wzor tych, ktore wy-
stepowaly w jego domu rodzinnym w okresie dziecinstwa. ,,Nadgorliwoscig”, nad-
miernym zaangazowaniem w realizacj¢ zadan zawodowych stara si¢ zwrocic na sie-
bie uwage, ,,zapracowac” na uznanie, zaspokoi¢ potrzebe akceptacji takimi samymi
zachowaniami, jak w okresie dziecinstwa. Je§li w okresie dziecinstwa pracownik
doswiadczal ze strony najblizszych agresji, surowych, upokarzajacych kar, moze
w zyciu dorostym zachowywac si¢ podobnie wobec swoich wspotpracownikow,
zwlaszcza podwladnych.

Istotnym elementem rozwoju kazdego cztowieka jest budowanie spdjnego ob-
razu siebie. Srodowisko spoleczne jednostki stanowi bardzo wazny element budo-
wania jej tozsamosci, poczucia wlasnej wartosci, obrazu wlasnego ,,ja”. W poszuki-
waniu wlasnej tozsamosci oraz poczucia wlasnej wartosci cztowiek nieustannie po-
rownuje swoje osiagnigcia, zdolnosci, predyspozycje z osiagnieciami, uzdolnie-
niami i cechami innych ludzi. Dokonywanie tych poréwnan nie jest dla jednostki
procesem latwym. Z jednej strony pojawia si¢ tendencja, by nasladowac innych, bo
to jest zrodlem poczucia bezpieczenstwa i daje prawo oczekiwania wsparcia spo-
lecznego; z drugiej strony rownie naturalng tendencjg jest poszukiwanie wlasnej od-
rgbnosci, indywidualnosci, oryginalnos$ci, a wiec koncentrowanie si¢ na tych ele-
mentach, ktore dang jednostke wyrdzniajg. Jak pisze J. Grzelak [1988]: ,,Kompromis
miedzy tymi tendencjami znajdowany jest przez definiowanie ,,ja” na subiektywnie
waznych wymiarach jako podobnego do innych, ale ... troche od nich lepszego, tzn.
takie definiowanie, ktore ukazuje umiarkowana wyzszos¢ ,,ja” nad innymi”. Budo-
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wany w ten sposob obraz samego siebie jest ciagle weryfikowany poprzez obserwa-
cj¢ innych ludzi, ich reakcji, poréwnywanie tych reakcji z wtasnymi zachowaniami
Ja’

Nalezy podkresli¢, ze budowanie wizerunku samego siebie odbywa si¢ nie tylko
przez odroznianie si¢ od innych, ale takze przez podkreslanie podobienstw. Jed-
nostka czgsto do§wiadcza silnie rozwinigtej tozsamosci spolecznej — okresla siebie
w kategoriach przynalezno$ci do okreslonej grupy spotecznej, najcze$ciej narodo-
wej, zawodowej lub religijnej. Wiacza kategorig¢ ,,ja” w kategori¢ ,,my” [Polacy, ka-
tolicy, handlowcy, biznesmeni...). Tozsamos$¢ osobista oparta na ré6znicowaniu ,,ja”
od innych przeplata si¢ z tozsamos$cia spoteczna, definiowaniem siebie przez podo-
bienstwo do innych cztonkéw grupy spoteczne;.

Mowiac o spotecznym konteks$cie rozwoju cztowieka, nalezy takze zaznaczy¢,
ze srodowisko spoteczne, a przynajmniej jego czes¢, stanowi dla jednostki wazna
grupe wsparcia. W literaturze psychologicznej mozna spotka¢ pojgcie spotecznego
podtrzymywania. Oznacza ono, ze z calej sieci powigzan spotecznych cztowieka
wyodrebnia si¢ taki podzespot osob, ktory zaspokaja jej podstawowe, emocjonalno-
spoteczne i instrumentalne potrzeby. Grupa wsparcia stymuluje rozwoj, stanowi zro-
dto oparcia w sytuacjach kryzysowych, pomaga przezwyciezy¢ problemy osobiste.
Spenia te funkcje dzieki bezwarunkowej akceptacji jednostki, cho¢ nie jest to row-
noznaczne z akceptacjg wszystkich jej zachowan. Dostarcza poczucia bezpieczen-
stwa 1 pozytywnych wzmocnien dajacych sile do pokonywania trudnosci. Najczg-
sciej w roli grupy wsparcia wystepuje rodzina, ale moze ja spetnié takze grupa
wspotpracownikow. Eksperymentatorzy z zespotu E. Mayo [1933] by¢ moze nie
byli w petni §wiadomi odkrycia opisanego zjawiska, nie nazywali go uzywajac wy-
mienionych wyzej termindw i poje¢, niemniej jednak czytajac po latach ich pionier-
skie prace trudno watpi¢, ze przedstawione tu mechanizmy psychospoteczne obser-
wowali i opisywali.

4. Efekt z Hawthorn, czyli wnioski metodologiczne

Badania w Hawthorn doprowadzity do szeregu przetomowych wnioskow dla
zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezy jednak podkresli¢ takze ich znaczacg role
w rozwoju metodyki prowadzenia badan naukowych. Pojecie ,.eksperyment” wiki-
pedia definiuje jako zbior dziatan wzbudzajacych w obiektach materialnych okre-
$lone reakcje i zjawiska w warunkach pozwalajacych kontrolowa¢ wszystkie istotne
czynniki, ktore poddaje si¢ doktadnej obserwacji. Tak rozumiany eksperyment wy-
korzystuje si¢ zarowno w naukach przyrodniczych jak i spotecznych. Prezentowany
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w tym rozdziale eksperyment w Hawthorn spetnia kryteria eksperymentu natural-
nego. W trakcie wykonywania takiego eksperymentu badacz kontroluje tylko czgs¢
warunkow, ktore maja bezposredni wptyw na wynik eksperymentu. Pozostale sg cat-
kowicie niekontrolowane, jednak dzigki temu, ze eksperyment jest wykonywany
w $Srodowisku, w ktérym badane zjawisko zwykle ma miejsce, otrzymane wyniki
mozna uznaé za reprezentatywne i mozliwe do uogodlnienia. Eksperymenty naturalne
czesto sprowadzajg sie do prostej obserwacji — czasami jednak moga by¢ celowo
aranzowanymi sytuacjami.

Eksperyment w Hawthorn doprowadzit do opisania efektu z Hawthorn — zjawi-
ska bedacego zrodtem btedow podczas badan prowadzonych w grupie ludzi. Jego
istota polega na tym, ze uczestnicy sg Swiadomi tego, ze w uczestnicza eksperymen-
cie i fakt ten znaczaco zmienia ich zachowanie w poréwnaniu do sytuacji ,,normal-
nej”. Najczestszym objawem efektu jest to, ze przez swa obecnos$¢ badajacy wptywa
na generalne zachowanie uczestnika badania, ktory w konsekwencji jest bardziej
zmotywowany do okreslonego dziatania.

Kolejnym objawem efektu Hawthorn jest zmiana w zachowaniu uczestnikow
badania zwigzana z przedmiotem badania, ktore przektada si¢ na zwigkszong wydaj-
no$¢ w wykonywaniu zadania. Na przyktad uczestnicy badania starajg si¢ wykonac
dane zadanie jak najefektywniej i ukry¢ wlasne, w ich opinii, btedy i niedociagnie-
cia, ktore moglyby wptyna¢ na ich oceng spoteczng oraz osobiste poczucie porazki.
Taka zmiana w zachowaniu moze negatywnie wptyngé na zrozumienie badajgcego,
w jaki sposob dane zadanie powinno zosta¢ poprawione i przeprojektowane. I nie
ma znaczenia, czy badanie zostalo przeprowadzone przy uzyciu metody obserwacji
posredniej czy bezposredniej — w obu typach badan efekt Hawthorn zostat zaobser-
wowany.

Czy to oznacza, ze badania eksperymentalne sg z zatozenia skazane sg na po-
razke? Oczywiscie nie. Natomiast istotnym jest u§wiadomienie sobie tego, ze efekt
Hawthorn w takim badaniu wystapi i uwzglednienie jego wplywu na wynik badania.
Jedng z typowych metod stosowanych w badaniach uzytecznosci jest potaczenie ze
soba badania ilo$ciowego z jako$ciowym, czyli proba zrozumienia nie tylko tego,
jak ludzie si¢ zachowuja, ale takze poznanie tego, co ich do danych zachowan mo-
tywuje.

Jako inny sposob na kontrole efektu Hawthorn stosuje si¢ wprowadzenie wspot-
zawodnictwa miedzy uczestnikami badania, jako elementu motywacyjnego dla ich
zachowan. W takim przypadku uczestnicy beda chcieli jak najefektywniej wykonac
zadanie, ale element wspotzawodnictwa powoduje, ze ich zachowania nie sg zorien-
towane na usatysfakcjonowanie obserwatora, a na wygranie w grze i dlatego blizsze
sg ich naturalnemu sposobowi zachowan.
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Podsumowanie

Juz w wieku XVIII ojciec klasycznej ekonomii, A. Smith pisatl o roli wzajem-
nego oddziatywania motywacyjnego zwickszajacego wydajnos$¢ pracy wspotdziata-
jacych ludzi. Rodzace sig¢ na przetomie XIX i XX wieku nauki o zarzadzaniu w for-
mule okre$lonej przez szkole naukowego zarzadzania, czy szkot¢ administrowania
zagadnienia psychospoleczne traktowaty marginalnie. Zwrdcenie uwagi na proble-
matyke zasobow ludzkich, w tym role relacji w srodowisku organizacyjnym znajdu-
jemy dopiero w pracach przedstawicieli szkoty stosunkow miedzyludzkich. Ten nurt
teoretyczny popularyzowat teze, ze wlasciwa organizacja pracy oraz odpowiednia
ptaca nie stanowig gwarancji wzrostu wydajnosci pracy. Wazniejsze mogg si¢ oka-
za¢ bodzce o charakterze spotecznym, takie jak interakcje migdzy pracownikami
oraz nacisk grupy. Po raz pierwszy zwrocono uwage na zagadnienie zadowolenia
z pracy, ktore wynika z zaspokojenia potrzeb spotecznych. Wyeksponowano donio-
sta role srodowiska pracy jako miejsca zaspokajania tej grupy potrzeb, zwlaszcza
potrzeby przynaleznosci i uznania.

Dzis, po uplywie blisko 100 lat, prawidtowosci opisywane przez E. Mayo i in-
nych wybitnych przedstawicieli szkoty human relations nie stracity na aktualnosci.
Przeciwnie — wcigz rosnie rola ludzi w organizacjach i determinacja, by lepiej po-
zna¢ i zrozumie¢ mechanizmy ich zachowania. Kazda wspotczesna organizacja bu-
duje swoja terazniejszos$¢ i przysztos¢ ,,na ludziach”. Kazda jest tez niepowtarzalna
w aspekcie posiadanych zasobow i umiejetnosci, ktorymi dysponuje i ktore wyrdz-
niajg ja na tle konkurencji, a pracownicy coraz czesciej traktowani sg jako najcen-
niejszy kapitat: kapital kwalifikacji, wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia, osobo-
wosci, warto$ci. Kapitat ten tworzy wartos¢ dodana w okreslonej proefektywnoscio-
wej kulturze organizacyjnej. Stwierdzenia te — dzi$ oczywiste dla nauk o zarzgdzaniu
— maja swoje korzenie w pracach podjetych przez naukowcdéw Uniwersytetu
Harvarda odnoszacych si¢ do przedstawionego eksperymentu.
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Experiment in Hawthorn — breakthrough in understanding
the role of social mechanisms in the organization

Abstract

The article assumes that the experiment at Hawthorn was an important stage defining pre-
cisely the subject of management sciences, and thus confirming management as a separate
scientific discipline. In the article, the authors resemble the course of experiments carried
out by Elton Mayo and his colleagues and point out the most important conclusions result-
ing from these experiments, which are important for the development of management the-
ory and practice, as well as the methodology of social research. The article also attempts to
answer the question about the essence of social processes in the organization and the sig-
nificance of the results of the Hawthorn experiment for current management problems.

Keywords

experiment in Hawthorn, management studies, social processes in the organization, meth-
odology of social research
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Streszczenie

Analiza wynikow oraz wyciggniete wnioski zostaty opracowane na podstawie przeprowa-
dzonego sondazu diagnostycznego wsrdd 56 pracownikdw (réznych szczebli zarzgdzania)
odpowiedzialnych za kierowanie zespotami ludzkimi oraz procesami wytwérczymi w dwéch
duzych zaktadach produkcyjnych. Otrzymane wyniki ukazuja obszary kompetencji interper-
sonalnych, w ktérych menedzerowie oraz inzynierowie moga czynnie wspétpracowac, ob-
szary w ktérych brakuje im kompetencji oraz dziedziny, w ktérych obydwa stanowiska ze
sobg konkurujg tym samym sie wykluczajac.

Stowa kluczowe

kompetencje interpersonalne, inzynier, menadzer, rola organizacyjna w zrzadzaniu

Wstep

White jako pierwszy zdefiniowat termin ,,kompetencje”, ktére powinny by¢ ro-
zumiane jako nabyte umiejetnosci. To celowe doskonalenie konkretnego dziatania
[White, 1959, s. 318]. Innym inicjatorem pojecia kompetencji jest McClelland, kto-
rego badania koncentrowatly si¢ na cechach cztowieka odnosnie do wykonywania
danych dziatan. To motywacja oraz postrzeganie wtasnej osoby sg kluczowe pod-
czas realizacji zadan, a nie inteligencja jak do tej pory sgdzono [McClelland, 1973,
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S. 1-14]. Jednak od czasow White’a i McClelland’a pojecie kompetencji zostaje
wcigz niejednoznaczne. Rozbiezno$¢ wynika z réznic proceduralnych i filozoficz-
nych autorow, probujacych rozwija¢ dotychczasowe koncepcje [Czapla, 2010,
s. 200-201]. Mnogo$¢ definicji, niejednokrotnie pojawiajaca si¢ w literaturze, Swiad-
czy takze o ztozono$ci terminu ,,kompetencji”, szczeg6lnie waznego w przypadku
odniesienia go do praktyki gospodarczej [Rzempata, 2017, s. 419].

Kompetencje sg niezbgdne do pozyskania zatrudnienia. Ostatnimi czasy praco-
dawcy zwracaja szczegdlng uwage na kompetencje migkkie. To stwierdzenie nie od-
nosi si¢ jedynie do zatrudnionych na stanowiskach pozostajacych w bezposrednim
kontakcie z ludzmi, ale takze do innych zawodow migdzy innymi do inzynierow.
Jeszcze kilkanascie lat temu to wiedza techniczna decydowata w gléwnej mierze
o zdobyciu pracy przez inzyniera. Dzi$§ przywiazuje si¢ wagg, takze do skutecznego
komunikowania si¢ oraz wspotpracy w zespole. Jesli realizacja projektu w grupie
przebiega pomyslnie, moze to §wiadczy¢ o dobrej komunikacji oraz wigkszym praw-
dopodobienstwie sukcesu. Praca w zespole moze, rOwniez stanowi¢ podstawe po-
prawy kontaktéw miedzyludzkich w przedsiebiorstwach. Badania statystyczne na
catym $wiecie potwierdzaja braki pracownikow oraz problemy z odpowiednim ob-
sadzeniem stanowisk [Kupczyk, Stor, 2017, s. 7-9]. Autorzy zaktadaja, ze wszystkie
rodzaje umiejetnosci zarowno spoteczne, osobiste jak i zawodowe oraz menedzer-
skie sg wazne w pracy inzyniera. Obecnie dobry inzynier to nie tylko ten, ktory po-
siada ogromng wiedz¢ techniczng. Przy braku umiejetnosci przekazania jej innym
oraz skutecznej wspolpracy nie stanowi o zwickszeniu kapitatu przedsigbiorstwa.

1. Kompetencje interpersonalne

Kompetencja, znana z angielskiej literatury, rozumiana jest jako zdolnos¢ do
realizacji okre$lonych zadan w ramach istniejacych zawodow. Kazde wykonanie za-
dania posiada standardy, wedtug ktérych mozna okresli¢ poziom danej kompetencji
pracownika. To nic innego jak wykorzystanie nabytych umiejetnosci oraz wiedzy
w praktyce zawodowej. Nowe sytuacje w zawodzie mogg sktania¢ do uzycia posia-
danych zdolno$ci. Wtedy zazwyczaj mozna okresli¢ ich poziom [BTEC, 1990, s. 1-
22].

Kompetencje ogolne sg podstawa kompetencji zawodowych. Zapewniaja ciagty
rozwo6j w ramach danej specjalno$ci, pomimo braku bezposredniego powigzania
z oczekiwaniami obecnego rynku pracy. Posrednio majg wplyw na jakos¢ kompe-
tencji zawodowych, rowniez tych wykazujacych najwyzsze zapotrzebowanie na
rynku [Kwiatkowski, 2018, s. 18].
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Antonacopoulou i Fitzgerald zaznaczali, Ze nabycie umiejetno$ci menedzerskich
w zaden sposob nie daje gwarancji ich uksztattowania w cztowieku [ Antonacopou-
lou, Fitzgerald, 1996, s. 28]. Zatem termin kompetencji to nie tylko umiejetnosci,
a ich zdobycie moze by¢ niewystarczajace by cztowiek okazat si¢ kompetentny
w danej dziedzinie [Krol, 2013, s. 191].

Rozszerzenia angielskiej definicji mozna szuka¢ u Oleksyna, ktory pojecie kom-
petencji interpretuje jako: ,,zakres wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia, postaw
i zachowan oraz inne cechy psychofizyczne wazne w danej pracy; to takze, gotowos¢
pracownika do dziatania w danych warunkach i zdolnos$¢ przystosowania si¢ do
zmian, a takze formalne wyposazenie w mozliwosci dziatania i podejmowania de-
cyzji zwigzanych z praca” [Oleksyn, 2010, s. 17-28]. Z kolei nauki 0 zarzadzaniu
kompetencje definiuja jako zdolnos$¢ czlowieka do efektywnego, etycznego oraz
skutecznego zarzadzania [Stabryta, 2011, s. 104-105].

Bardzo czgsto w literaturze polskiej jak i zagranicznej termin ,,kompetencje”
zastepuje si¢ okresleniami ,,umiejetnosci”, ,.kwalifikacje” czy tez ,,zdolnosci”. To
wywoluje brak jednoznacznosci terminéw oraz rozmaito$¢ aspektow analizy [Szcze-
panska-Woszczyna, 2014, s. 10].

Jeden z podziatéw kompetencji dzieli je na techniczne i spoteczne. Techniczne
odnosza si¢ do wykonywania zadan wedtug $cisle okreslonego sposobu. Wiaza sig
bezposrednio z konkretnym procesem pracy. Obejmuja [Spychata, 2015, s. 1439-
1440]:

* techniczng wiedzg o procesie (technologii, a takze §rodkach pracy);

» praktyczne zdolnosci do realizacji zadan;

* motywacj¢ pracownika do wykonania operacji, zgodnie z przyjetymi wzo-

rami.

Z drugiej strony spoteczne reprezentujg sfere relacji z innymi ludzmi. Chodzi
gldwnie o tatwos¢ nawigzywania kontaktéw, umiejetno$¢ wspolpracy nad jednym
zadaniem oraz zdolnos¢ rozwigzywania konfliktow migdzyludzkich, wynikajacych
z roznorakich powodow [Spychata, 2010, s. 40]. Ten rodzaj kompetencji umozliwia
elastyczne wspotdziatanie miedzy pracownikami przedsiebiorstw [Morawski, 2009,
s. 45].

Jeszcze kilkanascie lat temu zawod inzyniera kojarzyt si¢ zwlaszcza z posiada-
niem fachowej wiedzy oraz odpowiednich uprawnien. Jednak z biegiem czasu oka-
zato si¢ to niewystarczajace. Dzi§ u inzynierdw ceni si¢ kompetencje pozatech-
niczne, czyli na przyktad skuteczne komunikowanie si¢. Umiej¢tnos¢ pracy w ze-
spole oraz zdolnos$¢ rozwigzywania problemow to cechy kandydatow na przysztych
pracownikow, decydujace o przydatnosci dla przedsigbiorstw. Inzynier potrafiacy
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wyciggac logiczne wnioski, wykazujacy si¢ samodzielno$cig oraz innowacyjnoscia
to najbardziej wartosciowy pracownik [Szczepanska-Woszczyna, 2014, s. 12-15].

Komunikacja interpersonalna jest czynnikiem niezbgdnym do prawidtowego
zrozumienia jak rozwigzania inzynieryjne moga wplynaé na otoczenie. Inzynier,
konczacy szkote i rozpoczynajacy swoja pierwsza prace zawodowa, stara si¢ pole-
ga¢ na twardych umiejetnosciach, ktérych do tej pory nie mial okazji wykorzysty-
wac. Jednak w rzeczywistych sytuacjach okazuje si¢, ze to umiejetnos$ci migkkie
odgrywaja znaczaca rolg [Deveci, Nunn, 2018, s. 69].

Dobra komunikacja, czyli proces dwukierunkowej wymiany to jeden z kluczy
do sukcesu komunikacji interpersonalnej [Kaul, 2015, s. 2]. Badania wykazaly, ze
nie$miato$¢ powoduje brak wiary w swoje zdolno$ci. W potaczeniu z nerwowoscia
1 niepewnos$cia, moze skutkowac spadkiem skutecznej komunikacji miedzyludzkiej.
Ponadto wykryto powazny problem w pracy inzyniera, ktory nie potrafi zarzadzaé
swoim czasem i przez stres tym spowodowany ma trudnos$ci z wykonaniem dobrze
swoich zadan. Druga kluczowa kwestia dotyczy podejmowania szybkich decyzji,
logicznego uktadania faktow przy zachowaniu stabilnosci emocjonalnej. Nie tylko
w zawodzie inzyniera trudno podja¢ w peli $wiadoma decyzje pod wplywem
chwili. Potrzeba do tego zdolnosci szybkiego analizowania posiadanych informacji
[Deveci, Nunn, 2018, s. 70].

Przy komunikacji interpersonalnej nie nalezy zapominaé o terminie inteligencji
emocjonalnej (EI), ktorg interpretuje si¢ jako umiejgtnos¢ monitorowania wiasnych
emocji oraz zrozumienia uczu¢ innych [Mayer, DiPaolo, Salovery, 1990, s. 774].
Ostatnimi czasy czgsto mowi si¢ takze o inteligencji spotecznej, ktdra uznaje inte-
rakcje miedzyludzkie jako biologiczne, majace swoje zroédto w indywidualnych ce-
chach wrodzonych. Juz w dziecifistwie mozna zauwazy¢ zachowania sugerujace
0 poziomie wymiany emocjonalnej oraz werbalnej. Jednak wystepowanie w poz-
niejszym zyciu znaczacych, niekontrolowanych przezy¢ moze zmodyfikowaé
w pewnym stopniu inteligencj¢ emocjonalng cztowieka. A z kolei uporczywy tre-
ning interakcji oraz szkolen z zakresu tej inteligencji moze zwigkszy¢ jego iloraz
[Lappalainen, 2017, s. 63-64].

Inzynier, ktory charakteryzuje si¢ niskim poziomem EI moze nie rozumie¢ za-
potrzebowania na innowacyjne projekty, dotyczace osob niepetnosprawnych. Jed-
nak odpowiednie modyfikacje nauczania odpowiedzialnego projektowania mogg to
zmieni¢. Studenci niektérych uczelni wyzszych podczas tworzenia projektow, mu-
szg pamigta¢ o kwestiach etycznych, a mianowicie o zdrowiu i bezpieczenstwie.
W ostatnim czasie jeden z wazniejszych aspektow dotyczy rowniez Srodowiska
[Deveci, Nunn, 2018, s. 70-71].

Akademia Zarzadzania — 3(2)/2019 33



Ewelina Zarzecka, Artur Zawadzki

Figueiredo w swoich rozwazaniach zaznacza, ze w obecnych czasach inzynier
pehi wiele rol. Procz naukoweca jest tez socjologiem, projektantem oraz wykonawca
[Figueiredo, 2008, s. 94]. Inaczej méwiac, inzynier jest osoba, ktora przeprowadza
badania w ramach nauk przyrodniczych i $cistych, prowadzace do poprawy funkcjo-
nowania spoleczenstwa. Do stworzenia innowacyjnego projektu wykorzystuje krea-
tywne myslenie powigzane z inteligencja emocjonalng [Bhattacharyya, 2014,
s. 345]. Taki kandydat powinien by¢ doceniany na elastycznym rynku pracy. Dodat-
kowo motywacja oraz che¢ dalszego rozwoju powinny by¢ wpajane przez uczelnie
by przedsiebiorstwa zatrudniajac osoby, rozpoczynajace kariery zawodowe mogly
dostrzec zysk, ptynacy z dynamiki zespotu. To uczelnia poczatkowo kreuje cechy
mtodych ludzi, dlatego nalezy udoskonala¢ system szkolnictwa wyzszego by mogt
dostosowywac si¢ do dOwczesnych realiow [Solis, Monroy, 2014, s. 3-4].

Zdobycie przez przysztego inzyniera umiejetnosci interpersonalnych wymaga
trzech punktow: wysokiego stopnia wewnetrznej motywacji, w duzej mierze od-
wagi, a takze niezalezno$ci w odniesieniu do wtasnego rozwoju. To od nas samych
zalezy jak bedziemy ksztaltowac swoje umiejetnosci. Najbardziej cenne umiejgtno-
$ci w oczach pracodawcéw to zdolnosci przywddceze, przedsiebiorcze, zdolnosé
pracy w grupie oraz krytyczne myslenie. Inzynier powinien inspirowa¢ wspolpra-
cownikow, stucha¢ ich oraz by¢ skierowany na osiaganie efektow [Mohammad,
2017, s. 6-7]. Nalezy tu wspomnie¢ o odkryciu Ghaniego, ktoéry dowiodt, ze praca
zespolowa poprawia kontakty miedzyludzkie. Ponadto pozwala bardziej szanowac
opinie i poglady innych [Ghani, 2014, s. 4].

2. Analiza kompetencji interpersonalnych menedzeréw oraz inzynierow
odpowiedzialnych za kierowanie procesami wytworczymi na przyktadzie
badanych zaktadow produkcyjnych

W niniejszym artykule dokonano analizy kompetencji interpersonalnych mene-
dzerow oraz inzynierow odpowiedzialnych za proces wytworczy, ktorzy pracuja
w dwoch czotowych podlaskich przedsigbiorstwach produkcyjnych. Dzieki swojej
strukturze, budowie, 1 do$wiadczeniu, badane przedsigbiorstwa sa do siebie bardzo
podobne, co pozwala na ich wspdlng analize oraz potgczenie obszaréw badan. Oby-
dwa przedsigbiorstwa jako zaktady produkcyjne powstaty w 1984 oraz 1989 roku.
Zatrudniajg blisko 800 oraz 600 osob. Specyfika wyrobow rozni si¢ od siebie gaba-
rytem i przeznaczeniem, jednakze park maszynowy oraz struktura procesu produk-
cyjnego jest bardzo podobna. Sktada si¢ ona z szeregu dziatéw produkcyjnych, kto-
rymi sg: obrobka plastyczno-wykrojnicza (wypalanie laserowe, krajalnia, cigcie pro-
fili, giecie krawedziowe oraz giecie profili itp.), obrobka skrawaniem, spawalnia,
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oczyszczanie powierzchni, malowanie oraz montaz. Dziaty produkcyjne sg wspo-
magane przez szereg dzialdow pomocniczych takich jak: magazyny oraz dziat logi-
styki, dzial utrzymania ruchu, dziaty technologiczne oraz konstrukcyjne, dziaty za-
kupoéw, planowania produkcji czy tez wspomagania procesu produkcyjnego.

W obydwu zaktadach za nadzorowanie odpowiedniej, terminowej i bezproble-
mowej realizacji procesu wytwarzania odpowiedzialne sg bardzo podobne w budo-
wie struktury zarzadzania. Dyrektorzy i kierownicy poszczegolnych dziatow s naj-
wazniejszym ogniwem planujacym rozwdj i funkcjonowanie produkcji. Za prawi-
dtowe funkcjonowanie dzialéw produkcyjnych odpowiedzialni s3 menedzerowie
oraz inzynierowie procesu wytwarzania. Przekazujg oni polecenia brygadzistom
(odpowiedzialnym za zespoty/brygady osob) oraz rozwigzuja najwazniejsze kwestie
zwiagzane z produkcja. Brygadzisci znajdujacy si¢ ponizej w strukturze zarzadzaja
zespotami pracownikow liniowych, ktoérych zadaniem jest realizacja procesow wy-
tworczych.

W przeprowadzonym badaniu dotyczacym analizy kompetencji interpersonal-
nych skoncentrowano si¢ na osobach petnigcych funkcje menedzerskie oraz inzy-
nierskie zwigzane z zarzadzaniem zespotami ludzkimi oraz kierowaniem procesem
wytwoérczym. Lacznie przeanalizowano odpowiedzi 56 osob pracujacych w dwoch
zaktadach produkcyjnych, w tym 22 menedzer6w obszaréw oraz 34 inzynieréw od-
powiedzialnych za zarzadzanie procesem wytworczym.

W badaniu wziety udziat osoby pracujace na stanowiskach menedzerskich, takie
jak: menedzer obszaru obrobki plastyczno-wykrojniczej, menedzer obszaru obrobki
skrawaniem, menedzer obszaru spawalni, menedzer obszaru malarni, menedzer ob-
szaru montazu oraz menedzer procesu logistyki. Drugg grupa pracownikéw podda-
nych badaniu sg osoby pehigce stanowiska inzynierskie, takie jak: inzynier — kon-
struktor, inzynier — technolog (obrobki plastycznej, obrobki skrawaniem, spawalnic-
twa, robotow spawalniczych, malowania, montazu), inzynier logistyki oraz inzynier
procesu kontroli jakosci.

Wazna kwestig jest porownanie tych dwoch typow stanowisk z punktu widzenia
posiadanych kompetencji interpersonalnych. Zarowno menedzerowie jak i inzynie-
rowie zarzadzajacy procesem wytworczym musza umie¢ komunikowac si¢ z pra-
cownikami, delegowaé zadania i powinni potrafi¢ zarzadza¢ zespotem oraz wyko-
nywanymi dziataniami. Jednakze inzynierowie procesu bardziej skupiaja si¢ na
~twardym” aspekcie, jak: zmiany konstrukcyjne, zmiany technologiczne, problemy
jakosciowe itp., natomiast menedzerowie skupiaja si¢ na migkkim zarzadzaniu bry-
gada oraz jej dziataniami. Osoby bedace na jednym i drugim stanowisku powinny
umie¢ zarzadzaé zespotem. Jednak do efektywnego prowadzenia dziatan powinny
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posiada¢ umiejetnosci, ktore bedg sie uzupetniaty podczas zarzgdzania, a nie wyklu-
czaly, czy tez wchodzily sobie w drogg. Dlatego nalezy diagnozowaé posiadane
przez kadre zarzadzajaca kompetencje interpersonalne i zaplanowaé najbardziej
efektywne potaczenie wymaganych umiejetnosci, niezbgdnych do wykonywania za-
dan na okre§lonym stanowisku.

3. Metoda badawcza

Jako metode badawcza przyjeto metode sondazu diagnostycznego, ktorej gtow-
nym zadaniem jest gromadzenie i analiza wiedzy na temat zjawisk spotecznych, opi-
nii, pogladéw oraz umiejetnosci wybranych zbiorowosci spotecznych. Do przepro-
wadzenia badan sondazowych wykorzystano technike ankiety, ktora sktadata sig
z czterech gtownych czesci: kompetencje zawodowe, kompetencje menedzerskie,
kompetencje spoleczne, kompetencje osobiste. Kazda czes$¢ ankiety zawierata w so-
bie dziewie¢ podpunktow m. in. Kompetencje zawodowe miaty za zadanie spraw-
dzi¢ na jakim poziomie pracownicy: administruja/prowadza dokumentacjg, prowa-
dza negocjacje, orientujg si¢ w biznesie, majg znajomo$¢ procedur i ich stosowania,
posiadajg umiejetnosci IT, posiadajg umiejetnosci techniczne, zarzadzaja procesami,
posiadaja wiedze zawodowa z danego zakresu oraz czy znaja jezyki obce. Kompe-
tencje menedzerskie sprawdzaty na jakim poziomie pracownicy potrafia: budowac
1 rozwija¢ organizacje, budowac zespoly, potrafia delegowac zadania, motywowac
pracownikow, mysle¢ strategicznie, planowaé, przewodzi¢ zespolem, zarzadzaé
projektami czy tez zarzadzaé¢ zespotami ludzkimi. Kompetencje spoteczne analizo-
waty poziom umiejetnosci: budowania relacji, dzielenia si¢ do§wiadczeniem, iden-
tyfikacji z firma, komunikatywnosci, orientacji na klienta, pracy zespolowe;j, roz-
wigzywania konfliktow, wspotpracy wewnatrz firmy oraz wywierania wplywu. Na-
tomiast kompetencje osobiste maja za zadanie sprawdzi¢ w jakim stopniu pracow-
nicy: daza do rezultatow i sg przedsi¢biorczy, sg innowacyjni i elastyczni, rozwig-
zuja problemy, podejmuja decyzje, prowadza rozwdj zawodowy, sa samodzielni, sg
sumienni i rzetelni, zarzadzajg wlasng pracg oraz mys$lg analitycznie.

Kazdy podpunkt ankiety byt oceniany w pieciostopniowej skali Likerta. Pracow-
nicy mieli za zadanie oceni¢ kazda kompetencje w dwdch kategoriach, pod wzgle-
dem ,,poziomu posiadania kompetencji” oraz pod wzgledem ,,istotnosci/waznosci
posiadania kompetencji na danym stanowisku”. W obydwu przypadkach najnizsza
ocena (1) oznaczata ,,brak posiadania kompetencji” czy tez ,,kompetencja nie po-
trzebna w pracy”, natomiast najwyzsza ocena (5) oznaczata ,.,kompetencje posiadang
w stopniu zaawansowanym’ oraz ,.kompetencje bardzo potrzebng w pracy”.
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Zebrane dane zostaty poddane analizie i porownaniu. Efekty zostalty przedsta-
wione w dalszej czgsci publikacji.

4. Analiza wynikéw

Pierwsza analizowang grupa kompetencji sa kompetencje zawodowe przedsta-
wione na rysunku 1. Inzynierowie procesu okreslili umiejetnosci IT, wiedze zawo-
dowa, oraz umiejetnosci techniczne jako kompetencje, ktore posiadaja w bardzo wy-
sokim stopniu. Jest to wazne na ich stanowisku, aby orientowac si¢ w technologii
i potrafi¢ obstugiwa¢ odpowiednie programy komputerowe w celu usprawniania
procesu produkcyjnego. Orientacja w biznesie zostala okreslona jako najmniej po-
trzebna kompetencja. Moze to wynika¢ z specjalizacji inzynieréw. Koncentruja si¢
na pewnej czes$¢ procesu technologicznego, gdzie wiedza i orientacja cato$ciowa
w biznesie nie jest niezbedna. Wsrod przeanalizowanych kompetencji inzynierowie
okreslili réwniez poziom istotno$ci posiadania kompetencji. Stwierdzono, ze umie-
jetnosci IT oraz wiedza zawodowa sg kompetencjami najbardziej potrzebnymi
W pracy, ale rowniez kluczowymi umiejetnosciami, ktore nalezy doskonalié.
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Rys. 1. Kompetencje zawodowe okreslone przez inzynieréw procesu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.
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Menedzerowie obszaru natomiast stwierdzili, ze kompetencjami zawodowymi,
ktore sg wykorzystywane w najwyzszym stopniu to administrowanie, procedury
oraz umiejetnosci techniczne. Kompetencja, ktora zostata oceniona najnizej to jezyk
obcy. Wérod kompetencji, ktoérych poziom powinien by¢ caly czas zwigkszany,
a wiedza z ich zakresu jest niewystarczajaca to administrowanie oraz umiej¢tnosci
IT. Pelny zakres odpowiedzi przedstawiono na rysunku 2.

4,55
5,00 ~ 441 4,36 473 4,27 441436 423 4,234,32 4,27
3 643,64 3,59
4,00 3,05 3,05
3,00
2,00
1,00
0,00
& & & b\’d i><\ && e”’ & ¢
&o$ & Q@o R e & & S N
& & R ¢ o <& o @ N
?§>\ %Q' ,@"\ \)@ 6"0 ’bo\ . Q,b/‘/
& S ¥ N
OQ\ .\Q/\ ’b(\/
& g

H Poziom posiadania kompetencji interpresonalnej

Poziom w jakim stopniu istotne jest posiadanie danej kompetencji

Rys. 2. Kompetencje zawodowe okreslone przez menedzeréw obszaru

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Wsrod menedzerow administrowanie oraz procedury sa kompetencjami ocenio-
nymi najwyzej. Natomiast inzynierowie najwyzej ocenili umiejetnosei IT, wiedze
zawodowg oraz umieje¢tnosci techniczne. Bardzo dobrze odzwierciedla to zakres ob-
owigzkow wykonywanych na danych stanowiskach.

Poréwnujac menedzerow i inzynierow: menedzerowie jako osoby wywodzace
si¢ z pracownikow awansowaty na swoje stanowiska, przechodzac przez calg struk-
ture zarzadzania. Sg to bardzo dobrzy specjalisci, jednakze najczgsciej to starsze juz
osoby, ktore z zawansowang technikg majg nieduze doswiadczenie. Natomiast inzy-
nierowie procesu s3 mtodsza grupg ludzi, ktora zwraca uwage na umiejg¢tnosci IT
oraz umiejetnosci techniczne.
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Rys. 3. Kompetencje menedzerskie okreslone przez inzynieréw procesu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Inzynierowie procesu jako kompetencje menedzerskie o najwyzszym poziomie
umieje¢tnosci okreslili budowanie zespotow, budowanie i rozw6j organizacji oraz
planowanie. Najnizszy poziom umiejg¢tnosci okreslono dla kompetencji przywod-
czych. Mozna zaobserwowac, ze wsrod przeanalizowanych danych poziom wyko-
rzystywania wszystkich okreslonych kompetencji inzynierowie okreslili na wyzszy
niz istotno$¢ posiadania danych kompetencji na ich stanowisku (rys. 3).
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Rys. 4. Kompetencje menedzerskie okreslone przez menedzeréw obszaru

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Menedzerowie do oceny kompetencji menedzerskich podeszli bardziej krytycz-
nie niz inzynierowie. Wbrew pozorom menedzerowie pomimo bardziej krytycznej
oceny wilasnych kompetencji posiadajg je w stopniu duzo wyzszym niz inzyniero-
wie, co przedstawiono na rysunku 4. Delegowanie, planowanie oraz myslenie stra-
tegiczne zostaty okreslone jako najmocniejsze strony menedzeréw. Niski poziom
posiadania okre$lono dla kompetencji motywowania oraz budowania zespolow.
Krytyczne podejécie mozna zaobserwowa¢ podczas analizy poziomu posiadania
kompetencji a istotno$ci ich wykorzystywania na stanowisku, gdzie kompetencje,
takie jak: budowanie zespotéw, delegowanie obowigzkow, motywowanie, myslenie
strategiczne, planowanie oraz zarzadzanie zespotem wedlug menedzeréw wymagaja
dalszego rozwoju.

W odniesieniu do zebranych informacji wigkszo$¢ kompetencji, ktore powinni
posiada¢ menedzerowie sa w stopniu nizszym niz okreslony poziom potrzeby ich
posiadania. Badanie kompetencji menedzerskich wsrod inzynieréw wykazato, ze
z powodu niskiego poziomu niektoérych kompetencji u menedzeréw, inzynierowie
musza uzupetnia¢ te braki np. w zakresie budowy zespotéw. Dlatego nalezy wnio-
skowa¢, iz menedzerowie powinni rozwija¢ kompetencje menedzerskie w kierunku
budowy zespotow, kierowania i zarzadzania nimi oraz motywacji pracownikow.
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Rys. 5. Kompetencje spoteczne okreslone przez inzynieréw procesu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Budowanie relacji, komunikatywno$¢ oraz dzielenie si¢ wiedzg inzynierowie
procesu okreslili jako najmocniejsze kompetencje spoleczne. Najnizszy poziom
umiejetnosci natomiast okre§lono dla kompetencji dotyczacej wywierania wptywu
na pracownikach. Nie lezy to w zakresie ich obowigzkow, tylko w zakresie obowigz-
kow menedzera obszaru, dlatego jest to trafna ocena z ich strony, nie ingerujaca
w kompetencje menedzera. Rowniez w obszarze kompetencji spotecznych inzynie-
rowie okreslili, ze posiadana przez nich wiedza przewyzsza istotno$¢ i poziom wy-
korzystywania kompetencji wymaganych do wykonywania obowigzkéw zawodo-
wych, co doglebnie przedstawiono na rysunku 5.
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Rys. 6. Kompetencje spoteczne okreslone przez menedzeréw obszaru

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Menedzerowie wsrod kompetencji spotecznych, ktore posiadajg w najwyzszym
stopniu okreslili m.in. dzielenie si¢ wiedza, prace zespolowa oraz wspotprace i bu-
dowanie relacji. Najnizszy poziom umiejetnosci uzyskaty kompetencje dotyczace
orientacji na klienta, rozwigzywania konfliktow oraz wywierania wptywu. Mene-
dzerowie powinni posiada¢ te kompetencje w odpowiednim stopniu, poniewaz sa
one niezbgdne na ich stanowisku. Jezeli s3 one niewystarczajace beda wystepowac
sytuacje, w ktdrych inzynierowie procesu bedg musieli wspomagac¢ menedzeréw lub
ich zastgpowac. Peten zakres kompetencji okreslonych przez menedzerow obszardéw
przedstawiono na rysunku 6.

Inzynierowie obszaru jako najwyzej cenione kompetencje okreslili umiejetnosci
zwigzane z przekazywaniem wiedzy, ktore sa kluczowymi umiejetnosciami wyko-
rzystywanymi w ich dziataniach, czyli usprawnianiu procesu. Menedzerowie znowu
okreslili swoje kompetencije bardzo krytycznie i umiejetnosci ocenione najwyzej sa
ukierunkowane w dobrg strong, jednakze kompetencje okre$lone jako najstabsze po-
winny by¢ rozwijane w celu lepszego wykonywania obowigzkéw menedzerskich
1 zarzadzania zespotami ludzkimi.
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Rys. 7. Kompetencje osobiste okreslone przez inzynieréw procesu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Kompetencje osobiste okreslone przez inzynieréw na poziomie najwyzszym do-
tyczg rozwoju zawodowego, sumienno$ci oraz innowacyjnosci. Natomiast najnizej
oceniono posiadanie kompetencji dotyczacej podejmowania decyzji. Wsrod przea-
nalizowanych informacji mozna wywnioskowacé, ze poziom posiadania kompetencji
osobistych dotyczacych przedsiebiorczosci, podejmowania decyzji oraz rozwoju za-
wodowego zostal okreslony na zbyt niski, ktory trzeba rozwijac i stopniowo zwigk-
sza¢ ich poziom (rys. 7).
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Rys. 8. Kompetencje osobiste okreslone przez menedzeréw procesu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Menedzerowie obszarow jako kompetencje posiadane w stopniu najwyzszym
okreslili: rozwoj zawodowy, samodzielno$¢ oraz myslenie analityczne. Kompeten-
cja posiadana w najnizszym stopniu jest umiejetnos$¢ dotyczaca rozwiazywania pro-
blemow. Potencjat w ksztatceniu i podwyzszaniu poziomu posiadania kompetencji
zaobserwowano rowniez w dziedzinach takich jak przedsigbiorczos¢, podejmowanie
decyzji, samodzielno$¢ oraz zarzadzanie sobg (rys. 8).

Przeanalizowane wyniki obrazuja wysokie dopasowanie kompetencji osobi-
stych do pelionych stanowisk przez inzynierow i menedzeréw. Inzynierowie sg
ukierunkowani na sumiennos$¢, innowacyjnos¢ i rozwoj zawodowy. Menedzerowie
natomiast cenig samodzielnos$¢, myslenie analityczne oraz rozwdj zawodowy. Kom-
petencje o najnizszych wynikach oraz kompetencje, ktorych poziom posiadania jest
nizszy od potrzeby posiadania ich na danym stanowisku jasno okres$lajg stabe strony
obydwu stanowisk i ksztaltujg kierunek dalszego rozwoju.

Podsumowanie
Podsumowujac zgromadzone dane (dotyczace kompetencji interpersonalnych)
odpowiednio odzwierciedlity mocne i stabe strony inzynieréw procesu oraz mene-

dzerow obszarow. Ukazaly zalezno$¢ uzupetniania sie¢, czy ingerencji w kompeten-
cje i obowigzki menedzerskie lub inzynierskie.
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Poprzez ingerencje, czy uzupetnianie sie¢ kompetencji, nastepuje zacieranie rol
organizacyjnych. Powoduje to niejasne sytuacje w zarzadzaniu obszarem, procesem,
czy tez zespolem pracownikdéw. Zacieranie si¢ rol organizacyjnych wywotane jest
przez niedostateczne umieje¢tnosci przedstawicieli danego stanowiska, dotyczace
wybranej kompetencji interpersonalnej. Przez to osoba pracujaca na nizszym stano-
wisku (np. inzynier) musi zastagpi¢ menedzera w danej roli organizacyjnej.

Posiadane kompetencje informuja, ze pracownicy maja predyspozycje do pet-
nionych przez siebie funkcji inzynierskich, czy tez menedzerskich. Jednakze uka-
zane braki w wiedzy i umiej¢tno$ciach dotyczacych danych kompetencji interperso-
nalnych powinny by¢ kierunkiem dalszego rozwoju pracownikow.

Potencjatem do dalszej pracy badawczej jest okreslenie, ktore kompetencje in-
terpersonalne oraz w jakiej kolejnosci powinny by¢ rozwijane przez menedzerow
obszarOw oraz inzynierow procesu, aby moc lepiej zarzadza¢ procesem produkcyj-
nym oraz zasobami ludzkimi.
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Engineer — manager, blurring of organizational roles
in team management

Abstract

The purpose of this article is to define the areas of cooperation, exclusion and deficiencies
in interpersonal competences possessed by managers and engineers responsible for man-
ufacturing processes. The analysis of the results and lessons learned were based on a diag-
nostic survey conducted among 56 employees at various levels of management responsible
for managing human teams and production processes in two large production plants. The
obtained results show areas of interpersonal competence, in which managers and engi-
neers can actively cooperate, areas in which they lack competence and areas in which both
positions compete with each other thus excluding themselves.

Keywords

interpersonal competences, engineer, manager, organizational role in managing
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Streszczenie

Pojecie kompetencji w literaturze przedmiotu od wielu lat cieszy sie zainteresowaniem ba-
daczy. R6znos¢ w jego definiowaniu wynika gtéwnie z mozliwosci taczenia lub oddzielania
kompetencji od osobowosci danego cztowieka. Istnieje wiele podziatdw kompetencji pra-
cownikow. Jeden z nich zaktada wyrdznienie kompetencji osobistych, spotecznych, mene-
dzerskich oraz zawodowych. Posiadanie odpowiednich kompetencji do wykonywania za-
wodu znaczgco wptywa na jakosc¢ realizowanych zadan. Jednym z zawodow, w ktérym pet-
nig one wazna role jest zawdd pielegniarki. Spowodowane jest to przede wszystkim odpo-
wiedzialnoscig oraz statym kontaktem z innymi osobami, w szczegdlnosci z pacjentem.
Istotna role w opisywanej grupie zawodowej stanowig kompetencje spoteczne. Pomagaja
one w adaptowaniu sie do odgrywania réznego rodzaju rél spotecznych oraz przyczyniajg
sie do zmniejszania ryzyka pojawienia sie zjawiska wypalenia zawodowego. Celem niniej-
szego artykutu jest identyfikacja stopnia waznosci poszczegdlnych kompetencji spotecznych
w zawodzie pielegniarki. Badanie przeprowadzono na grupie 60 pielegniarek. Jego wyniki
wskazg, ktore z kompetencji spotecznych sg najwazniejsze z punktu widzenia badanych re-
spondentow.

Stowa kluczowe

kompetencje, kompetencje spoteczne, pielegniarka

Wstep
Termin kompetencje spoteczne wystepuje w literaturze do$¢ powszechnie. Cze-

sto jest on uzywany zamiennie z takimi pojgciami jak umiejgtnosci spoteczne, umie-
jetnosci interakcyjne czy tez umiejetnosci komunikacyjne. W zwigzku z tym, nie ma
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jednoznacznej zgodnosci co do sposobu definiowania tego terminu [Tomorowicz,
2011, s. 91; Wasiluk, 2011, s. 146]. Rosnace zainteresowanie tym tematem wynika
w szczeg6lnosci ze zmian jakie dokonujg si¢ w sferze kulturowo-cywilizacyjnej.
Coraz cze¢sciej o jakoSci zycia danego cztowieka decyduje to, czy i w jaki sposob
potrafi on radzi¢ sobie w roéznych sytuacjach spotecznych [Martowska, Matczak,
2013, s. 43]. Jedna z grup zawodowych, w pracy ktdérej kompetencje spoteczne maja
istotne znaczenie sg pielggniarki. Codzienny, staty kontakt z pacjentem wymusza na
pielegniarkach rozwoj nie tylko ich kompetencji zawodowych, ale takze kompeten-
cji miekkich, w tym gléwnie spolecznych. Istota oraz znaczenie kompetencji spo-
tecznych w zawodzie pielggniarki wptywa na dostosowanie opieki do indywidual-
nych potrzeb pacjenta, uzaleznionych od jego sytuacji [Chrzan-Rodak, Slusarska,
2018, s. 83].

Celem niniejszego tekstu jest identyfikacja stopnia waznos$ci poszczegdlnych
kompetencji spotecznych w zawodzie pielggniarki.

Badanie zostato przeprowadzone z wykorzystaniem metody sondazu diagno-
stycznego, wsrdd 60 pielegniarek zatrudnionych w jednym ze szpitali publicznych
znajdujacych si¢ na terenie wojewodztwa podlaskiego. Wyniki badan opracowane
w niniejszej publikacjg pozwolg na wyodrgbnienie najwazniejszych kompetencji
spotecznych w opinii badanych pielegniarek.

1. Istota i znaczenie kompetencji spotecznych

Etymologii stowa kompetencje nalezy doszukiwaé si¢ w jezyku tacinskim,
w ktorym to stowo competentia oznacza odpowiednios¢, zakres uprawnien, czy tez
wlasciwos¢ [Bandach, 2013, s. 83]. Literatura przedmiotu prezentuje szeroki wa-
chlarz definicji kompetencji. Moga by¢ one rozumiane w kontek$cie posiadania
uprawnien do podejmowania decyzji lub jako zbior wiedzy, umiejetnosci, doswiad-
czenia [Serafin, 2016, s.18]. J.M. Moczydtowska zwraca uwage na rdéznorodnosé¢
w definiowaniu pojecia kompetencji. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ de-
finicje, ktore wyraznie oddzielajg kompetencje od osobowosci oraz takie, ktore je
tacza [Moczydlowska, 2008, s. 28]. Przyktadowe definicje pojecia kompetencji
w roznych ujeciach przedstawiono w tabeli 1.
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Tab. 1. Wybrane definicje pojecia kompetencji

Autor Definicja
Janowska ,kompetencje to wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci i zaangazowanie pra-
cownikéw”
Montmollin ,kompetencje to ustalone zbiory wiedzy, umiejetnosci, typowych zachowan,

standardowych procedur, sposobdéw rozumowania, ktére mozna zastosowac
bez nowego uczenia sie”

Klemp ,kompetencja to zespot cech danej osoby umozliwiajgcych jej skuteczne i wy-
rdzniajace sie wypetnianie zadan zwigzanych z wykonywang pracy”
Boyatzis ,zespot cech danej osoby, na ktéry sktadajg sie charakterystyczne dla danej

osoby elementy, takie jak motywacja, cechy osobowosci, umiejetnosci, samo-
ocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktéra ta osoba so-
bie przyswoita i ktorg sie postuguje”

Skrzypczak ,2dolnos¢ do czegos, zalezna zaréwno od znajomosci wchodzacych w nig wia-
domosci, umiejetnosci i sprawnosci, jak i od stopnia przekonania o potrzebie
postugiwania sie tg zdolnoscig

Kwiatkowski, ,2dolnos¢ wykonywania czynnos$ci w zawodzie dobrze lub skutecznie, zgodnie
Sepkowska ze standardami wymaganymi na stanowiskach pracy, wspierana okreslonymi
zakresami umiejetnosci, wiadomosci i cechami psychofizycznymi, jakie powi-
nien posiadac¢ pracownik”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Moczydtowska, 2008, s. 28-29; Rézariski, 2018, s. 140-
141].

Literatura przedmiotu wskazuje podziat kompetencji na dwa kluczowe rodzaje,
mianowicie kompetencje migkkie oraz kompetencje twarde. Kompetencje mickkie
sa to wszystkie umiejetnosci osobiste, spoteczne, interpersonalne oraz komunika-
cyjne. Kompetencje te skupiaja sie gtownie wokot sposobu zachowania osoby,
w zalezno$ci od sytuacji w jakiej sie znajduje. Mozna powiedzie¢, Ze sa one wyni-
kiem sumowania si¢ umiejetnosci emocjonalnych, komunikacyjnych oraz spotecz-
nych. Z kolei kompetencje twarde odnoszg si¢ do konkretnych, mierzalnych cech,
niezbednych do wykonywania okreslonej pracy. Cechy te, ze wzgledu na swojg mie-
rzalno$¢ powinny mie¢ swoje potwierdzenie w dokumentacji takiej jak certyfikaty,
$wiadectwa czy tez dyplomy. W zwigzku z tym, moga by¢ uznawane za podstawowe
kompetencje, bez ktorych udziat w rekrutacji na okreslone stanowisko nie jest moz-
liwy [Szmit, 2018, s. 21-23].

Najpopularniejszym podziatem jest jednak wystgpujacy w literaturze przed-
miotu jest ten wyrdzniajacy cztery rodzaje kompetencji: zawodowe, osobiste, mene-
dzerskie oraz spoteczne [Lula, Oczkowska, Wisniewska, 2018, s. 134]. Kompeten-
cje zawodowe, inaczej nazywane specjalistycznymi, sg $ci§le zwigzane z branza lub
specyfika wykonywanego zawodu. Kompetencje osobiste stanowig zbidr atrybutow
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pracownika, wsrod ktorych mozemy wymieni¢ np. jego zaangazowanie czy tez kre-
atywno$¢. Do kompetencji menedzerskich bez watpienia zalicza¢ si¢ beda delego-
wanie, organizowanie pracy zespotu, itp. [Roézanski, 2018, s. 141-142]. Ostatnig
grupe w opisywanym podziale stanowig kompetencje spoteczne. Wybrane definicje
pojecia kompetencji spotecznych przedstawiono w tabeli 2.

Tab. 2. Wybrane definicje pojecia kompetencji spotecznych

Autor Definicja
Arygle »2dolnosé, posiadanie niezbednych umiejetnosci do tego, aby wywrzec po-
zadany wptyw na innych ludzi w sytuacjach spotecznych”
Matczak »Ztozone umiejetnosci warunkujgce efektywnosé regulacji emocjonalnej
i radzenia sobie w réznego rodzaju sytuacjach spotecznych”
Goleman ,»,S9, 0bok rozumienia siebie i wtasnych emocji, czyli samoswiadomosci,

umiejetnosci kierowania i kontrolowania emocji, oraz zdolnosci samomo-
tywacji i empatii, podstawg inteligencji emocjonalnej jednostki”

Smotka »2dolnosé do generowania zachowan spotecznych, ktére umozliwiajg oraz
ufatwiajg inicjowanie i podtrzymywanie pozytywnych relacji interperso-
nalnych”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Bandach, 2013, s. 84-85].

Pomimo réznorodnosci w definiowaniu pojecia kompetencji spolecznych,
w kazdej z definicji mozna dostrzec wspolne elementy. Wszystkie przedstawione
definicje wskazuja na fakt, iz kompetencje spoteczne wptywaja w znaczacy sposob
na efektywno$¢ funkcjonowania danej jednostki [Bandach, 2013, s. 85].

Do kompetencji spotecznych mozna zaliczy¢ [Szmit, 2018, s.19-20]:

» budowanie relacji;

* dzielenie si¢ wiedzg i doswiadczeniem,

* identyfikowanie si¢ z firma,

*  komunikatywno$¢,

* rozwigzywanie konfliktow,

*  wspolpraca w zespole/firmie,

*  wywieranie wplywu,

* rozwigzywanie konfliktow.

Kompetencje spoleczne majg istotne znacznie w funkcjonowaniu nie tylko spo-
leczenstwa, ale takze gospodarki kraju. Dzigki nim mozliwe jest poprawne kreowa-
nie interakcji spotecznych. Wplywaja takze na utatwienie wspotpracy, poprzez two-
rzenie sieci powigzan spotecznych, czy tez budowaniu zaufania. Sg one traktowane
jako wymog, niezbgdny w procesie tworzenia relacji spotecznych, poprzez co sta-
nowia podstawe formowania kapitatu spotecznego [Mitaszewicz, 2015, s. 298-299].
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Kompetencje spoteczne sg takze podstawag do formutowania skutecznej strategii ra-
dzenia sobie z konfliktami wystepujacymi nie tylko w Zyciu prywatnym, ale rOwniez
zawodowym [ Schuller, Demetriou, 2018, s. 40].

Nalezy podkresli¢, iz pojecie kompetencji spotecznych nie powinno by¢ utozsa-
miane z pojeciem inteligencji spotecznej. Pierwsze z nich ma charakter behawio-
ralny, z kolei drugie odnosi si¢ gtéwnie do zdolnosci poznawczych. Powstawanie
kompetencji jest skutkiem tzw. treningu spotecznego, ktory jest rozumiany jako ak-
tywne angazowanie si¢ W réznego rodzaju sytuacje spoteczne [Chrzan-Rodak, Slu-
sarska, 2019, s. 80].

2. Wptyw kompetencji spotecznych na zawéd pielegniarki

Rola oraz znaczenie zawodu pielggniarki zmienia si¢ nieustannie. Zmiany te wy-
nikaja gtownie z ogodlnego rozwoju medycyny, ale takze z wszelkiego rodzaju zmian
spotecznych dokonujacych sie na przestrzeni lat [Wasiluk, 2011, s. 68]. Niemniej
jednak, w tym zawodzie oczekiwania dotyczace profesjonalizmu oraz perfekcjoni-
zmu pozostajg niezmiennie na wysokim poziomie. Od kadr pielggniarskich oczekuje
si¢, ze w ramach wykonywanych zadan, beda one nie tylko opieckowac si¢ pacjentem
pod katem medycznym, ale takze pod katem psychiczno-duchowym [Rutkowska,
2012, s. 319].

Kompetencje spoteczne maja istotne znaczenie w procesie socjalizacji jednostki,
ktora z kolei wigze si¢ z dojrzatos$cia do wykonywania réznego rodzaju rol w spote-
czenstwie, np. ucznia, zony, meza, rodzica czy tez pracownika. W zwigzku z tym
rozwoj i doskonalenie kompetencji spolecznych petni kluczowa role [Bandach,
2013, s. 86].

W zawodzie pielggniarki kompetencje spoleczne pelnig wazna role ze wzgledu
na regulowanie procesow, ktore wigza si¢ z autokreacja. Dzigki nim, mozliwa staje
si¢ poprawa relacji migdzyludzkich, o czym decyduje nie tylko sprawna komunika-
cja, ale tez proces poznawania innych ludzi, czy tez wywierania na nich wptywu.
Ponad to, posiadanie wysoko rozwinietych kompetencji spotecznych wptywa pozy-
tywnie na niwelowanie poziomu stresu zwigzanego z praca. Rutkowska wskazuje
takze na fakt, iz rozwinigte kompetencje spoteczne przyczyniaja si¢ do zmniejszenia
prawdopodobienstwa zwigzanego z wczesniejszym odejsciem z zawodu [Rutkow-
ska, 2012, s. 322].

Wazna rolg kompetencji spotecznych jest ich wplyw na syndrom wypalenia za-
wodowego. W tym miejscu nalezy przytoczy¢ definicj¢ wypalenia zawodowego,
ktora brzmi nastgpujaco ,,wypalenie zawodowe jest psychologicznym zespotem wy-
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czerpania emocjonalnego, depersonalizacji oraz obnizonego poczucia dokonan 0so-
bistych, ktory moze wystapi¢ u 0sob pracujacych z innymi ludzmi w pewien okre-
$lony sposob” [Cichonska i in., 2015, s. 22]. Kompetencje spoteczne moga W zna-
czacy sposOb przyczynia¢ si¢ do hamowania zjawiska wypalenia zawodowego,
szczegOlnie w zawodzie pielegniarki. Wiadome jest, ze im dluzszy staz pracy po-
siada dana osoba, tym wigksze jest ryzyko pojawienia si¢ wypalenia zawodowego.
Literatura przedmiotu wskazuje jednak, iz kompetencje spoteczne stanowig swego
rodzaju ochrong przed tym syndromem [Chrzan-Rodak, Slusarska, 2019, s. 83].
Nalezy takze zaznaczyc¢, iz ksztattowanie kompetencji spotecznych w grupie za-
wodowej pielegniarek rozpoczyna si¢ juz na etapie studiow. W Rozporzadzeniu Mi-
nistra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w sprawie standardéw ksztatcenia dla kierun-
kéw studiow: lekarskiego, lekarsko-dentystycznego, farmacji, pielggniarstwa i po-
loznictwa, odnajdujemy zapis odnoszacy si¢ kompetencji spotecznych [Rozporza-
dzenie..., 2012, s. 45]. Kompetencje te sa sktadowa ogolnych efektow ksztatcenia
przewidzianych dla kierunku studiow pielegniarstwo. Wsrdd nich wymieniane sg:
skuteczne 1 empatyczne porozumiewanie si¢ z pacjentem, posiadanie §wiadomosci
czynnikéw wptywajacych na reakcje wtasne i pacjenta oraz posiadanie §wiadomosci
koniecznos$ci permanentnego, ustawicznego ksztalcenia si¢. Ponadto, w ramach
nauk zwigzanych z opieka specjalistyczna nad pacjentem, ustawodawca wymienia
nastepujace kompetencje spoteczne [Rozporzadzanie..., 2012, s. 55]:
* szanowanie godnos$ci i autonomii 0s6b powierzonych opiece;
* systematyczne wzbogacenie wierzy zawodowej i ksztalttowanie umiejetno-
$ci, dazenie do profesjonalizmu;
*  przestrzeganie warto$ci, powinnos$ci i sprawnosci moralnych w opiece;
* wykazywanie odpowiedzialno$ci moralnej za cztlowieka i wykonywanie za-
dan zawodowych;
* przestrzeganie praw pacjenta;
* rzetelne i doktadne wykonywanie powierzonych obowigzkéw zawodowych;
e przestrzeganie tajemnicy zawodowej;
*  wspoldzialanie w ramach zespotu interdyscyplinarnego w rozwigzywaniu
dylematow etycznych z zachowaniem zasad kodeksu etyki zawodowej;
*  otwarto$¢ na rozwdj podmiotowosci wlasnej i pacjenta;
* przejawianie empatii w relacji z pacjentem 1 jego rodzing oraz wspolpra-
cownikami.
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3. Metodyka badan wtasnych

Aby zrealizowa¢ cel niniejszego artykulu postawiono nastgpujacy problem ba-
dawczy: ktore z kompetencji spotecznych sg najbardziej istotne w opinii badanych
pielggniarek. W celu rozwigzania postawionego problemu badawczego, przeprowa-
dzono badanie za pomocg metody sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem kwe-
stionariusza ankiety. Respondentéw poproszono o oceng wazno$ci poszczeg6lnych
kompetencji spotecznych w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato ze dana kompetencja
nie ma zadnego znaczenia, a 5 oznaczato ze jest bardzo wazna. Osoby badane po-
proszono réwniez o wskazanie trzech, ich zdaniem najwazniejszych kompetencji
spotecznych w zawodzie pielegniarki. Badanie zostato przeprowadzone w jednym
z biatostockich szpitali publicznych. W badaniu wzi¢to udziat 60 pielggniarek.

Tab. 3. Struktura respondentéw z podziatem na wiek i wyksztatcenie

Wyksztatcenie/Wiek 20-30 lat 31-40 lat 41-50 lat > 50 lat

n [%] n [%] n [%] n [%]
Licencjat 4 6,66 2 3,33 12 20 5 8,33
Magisterskie 2 3,34 2 3,33 4 6,66 4 6,66
Magisterskie 3 5 7 11,67 | 11 1834 | 4 6,66
+ specjalizacja

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wsrod respondentéw najbardziej liczng grupe reprezentowaly pielggniarki
w wieku pomiedzy 41 a 50 lat (45%) (tab. 3). Najmniej liczng grupe reprezentowaty
pielegniarki w wieku od 20 do 30 lat (15%). Najwiecej pielegniarek posiada nie
tylko wyksztalcenie wyzsze magisterskie, ale takze ma ukonczona specjalizacje —
25 respondentow (41,67%). Rownie liczng grupg stanowig pielggniarki z wyksztat-
ceniem licencjackim — 23 respondentow (38%). Pozostali respondenci posiadaja wy-
ksztatcenie wytacznie magisterskie (tab. 3).

4. Wyniki badan wtasnych
Wigkszos¢ badanych (63%) uwaza, iz kompetencje spoleczne w zawodzie pie-
legniarki sg bardzo wazne. Prawie potowa mniej (32%) stwierdzila, iz sg one dos¢

wazne. Natomiast 2% badanych stwierdzito, ze nie sg one ani wazne ani nie wazne,
a pozostali respondenci (3%) okreslili te kompetencje jako mato wazne (rys. 1).
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Rys. 1. Znaczenie kompetencji spotecznych w zawodzie pielegniarki w opinii respondentéw

63%

= Ani wazne ani nie wazne

Dos¢ wazne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari.

= Bardzo waine

Respondentow zapytano o stopien waznosci poszczegolnych kompetencji w za-
wodzie pielegniarki. Ocen dokonywano przy uzyciu 5-Cio stopniowej skali, gdzie 1
oznaczalo, ze dana kompetencja jest w ogole nie wazna, a 5 ze jest bardzo wazna.

Tab. 4. Ocena stopnia waznosci kompetencji spotecznych w zawodzie pielegniarki w opinii respon-

dentéw ogdtem

1 3 4
Wyszczegdlnienie

yszczeg n % |n  [1%] [n_ [1% |n_ [1% [n_[%]
Budowanie relacji - 2 3,33 |1 1,66 |15 25 42 70
Dzielenie sig wiedza i | _ -l |- |2 1333 |15 |25 |43 |7166
doswiadczeniem
Identyfikacja z firma

. 2 333 (3 5 17 |28,33|23 |3833|15 |25
(szpitalem)
Komunikatywnos¢ - - 1 1,66 | - - 6 10 53 88,33
Orientacja na klienta | , 333 (1 [166|- |- 11 |1833|46 |76,66
(pacjenta)
Praca zespotowa - - - - - - 4 6,66 |56 93,33
Wspdtpraca wewnatrz | - |1 |1e6|a |666 |23 [3833|32 |5333
firmy (szpitala)
Rozwigzywanie kon- | - |- |- |1 |ues |13 |2166|45 |75
fliktow
Wywieranie wptywu 4 6,66 |6 10 6 10 21 35 23 38,33
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Akademia Zarzadzania — 3(2)/2019 55



Daria Smarzewska

Wsroéd wymienionych kompetencji spotecznych, jako najwazniejsze w zawo-
dzie pielggniarki w opinii respondentow zostaly wskazane: praca zespotowa
(93,33%), komunikatywno$¢ (88,33%), orientacja na pacjenta (76,66%) (tab. 4).
W opinii badanych, najmniejsze znaczenie ma identyfikacja z firma (szpitalem),
w przypadku ktorej jedynie 25% o0séb oznaczylo ja jako bardzo wazna, z kolei naj-
wigcej pytanych (28,33%) uwaza, Ze jest ona ani wazna ani nie wazna.

Wywieranie wptywu

Rozwigzywanie konfliktow
Wspotpraca wewnatrz firmy (szpitala)
Praca zespolowa

Orientacja na klienta (pacjenta)
Komunikatywno$¢

Identyfikacja z firma (szpitalem)

Dzielenie si¢ wiedza i doswiadczeniem

Budowanie relacji

000 050 1,00 150 200 250 300 350 400 450 5,00

m>50 lat  ®41-50 lat ®31-40 lat ®20-30 lat

Rys. 2. Srednia ocen waznosci kompetencji spotecznych w zawodzie pielegniarki w opinii responden-
tow z podziatem na grupy wiekowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analiza odpowiedzi respondentow z uwzglednieniem ich wieku, pozwala na
wywnioskowanie, iz w kazdej z grup wiekowych wysoko oceniano zaréwno prace
zespotowa jak 1 komunikatywnos¢ (rys. 2). W przypadku tych dwoch kompetencji
nie ma znaczacych réznic w §redniej ocen. Najwigksze roznice w skali ocen respon-
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dentéw zauwazono dla nastgpujacych kompetencji: wywieranie wptywu oraz iden-
tyfikacja z firma (szpitalem). W przypadku tej pierwszej, za wazniejszg uznaty ja
osoby w wieku od 20 do 30 lat, z kolei w przypadku drugiej, wigcej wyzszych ocen
zostalo przyznanych przez osoby w wieku powyzej 50 lat.

Dokonano takze analizy $rednich ocen z podzialem na wyksztatcenie badanych
pielegniarek (rys. 3). Podobnie, jak w przypadku analizy z uwzglednieniem wieku,
najwicksze réznice w odpowiedziach zidentyfikowano w przypadku kompetencji:
wywierania wplywu oraz identyfikacji z firmg (szpitalem). Dodatkowo réznice uwi-
daczniajg si¢ takze w przypadku kompetencji odnoszacej si¢ do wspotpracy we-
wnatrz firmy (szpitala), czy tez orientacji na pacjenta. W przypadku tych kompeten-
cji s3 one mniej wazne w ocenie 0s6b z wyksztalceniem licencjackim niz w ocenie
0s0b z wyksztalceniem magisterskim posiadajacych dodatkowo specjalizacj¢. Po-
nownie, jako najbardziej wazne we wszystkich grupach wyksztalcenia zostaty wy-
odrebnione: praca zespotowa oraz komunikatywnos¢.

Wywieranie wptywu

Rozwigzywanie konfliktéw
Wspotpraca wewnatrz firmy (szpitala)
Praca zespotowa

Orientacja na klienta (pacjenta)
Komunikatywnos¢

Identyfikacja z firma (szpitalem)

Dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem

Budowanie relacji

0,

o
o
%]
=
o
=
%]
N
o
N
5]
w
o
w
%]
I
o
IS
5]
v
o

M Magister + specjalizacja M Magister M Licencjat

Rys. 3. Srednia ocen waznosci kompetencji spotecznych w zawodzie pielegniarki w opinii responden-
téw z podziatem na wyksztatcenie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.
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Badanych poproszono takze o wskazanie trzech, ich zdaniem najwazniejszych
kompetencji spotecznych w wykonywanym zawodzie (tab. 5).

Tab. 5. Ranking kompetencji spotecznych w opinii respondentéw

Wyszczegdlnienie Liczba wskazan [%]

Praca zespotowa 43 72%
Dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem 30 50%
Komunikatywnos¢ 29 48%
Orientacja na klienta (pacjenta) 25 42%
Budowanie relacji 23 38%
Rozwigzywanie konfliktow 16 27%
Wspodtpraca wewnatrz firmy (szpitala) 8 13%
Identyfikacja z firma (szpitalem) 4 7%

Wywieranie wptywu 1 2%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jako trzy najwazniejsze kompetencje spoteczne w zawodzie pielggniarki respon-
denci wskazali: prace zespotowa (72% wskazan), dzielenie si¢ wiedza i doswiadcze-
niem (50% wskazan) oraz komunikatywnos$¢ (48% wskazan). W nawigzaniu do wy-
nikdéw ogodlnych ocen waznosci poszczego6lnych kompetencji (tab. 4) mozna zauwa-
zy¢, iz praca zespotowa oraz kompetencje byly najwyzej oceniane oraz zostaty wy-
mienione najczesciej przez badanych. W przypadku dzielenia si¢ wiedzg i do§wiad-
czeniem, pod wzgledem skali oceny zajely one czwarte miejsce (tab. 4), natomiast
zostaty uznane jako drugie najbardziej istotne w opinii badanych pielegniarek.

Podsumowanie

Kompetencje spoteczne stanowig nieodzowny element pracy pielegniarki. Ich
ksztattowanie odbywa si¢ juz na poziomie ksztatcenia zawodowego. Rozwijanie
tych wtasnie kompetencji ma kluczowe znaczenie w relacjach z otoczeniem piele-
gniarek, w szczegbélnosci w kontakcie z pacjentem. Z badan zaprezentowanych
w niniejszej publikacji wynika, iz do najwazniejszych w opisywanym zawodzie
kompetencji spotecznych naleza komunikatywnos¢, praca zespotowa oraz dzielenie
si¢ wiedza i do§wiadczeniem. Przedstawione wyniki wskazujg, iz nie ma znaczacych
ro6znic analizujac odpowiedzi ze wzgledu na wiek, czy tez wyksztatcenie. Wskazanie
przez respondentow identyfikacji z firma (szpitalem) jako mniej waznej kompeten-
¢ji, w ich opinii, moze by¢ spowodowane tzw. powotaniem zawodowym. Piele-
gniarka bowiem powinna przede wszystkim skupia¢ si¢ na pracy z pacjentem oraz
zapewnieniu mu mozliwie jak najbardziej przyjemnego pobytu w trakcie leczenia.
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The importance of social competences in the nurse
profession — results of own research

Abstract

The concept of competences in the subject literature has been popular among researchers
for many years. The difference in its definition results mainly from the possibility of com-
bining or separating competences from the personality of a given person. There are many
divisions of employee competencies. One of them assumes the distinction of personal, so-
cial, managerial and professional competences. Having the right competences to perform
a job significantly affects the quality of tasks. One of the occupations in which they play an
important role is the nurse profession. It is caused above all by the responsibility and con-
stant contact with other people, in particular with the patient. An important role in the
described professional group are social competences. They help in adapting to play various
social roles and contribute to reducing the risk of burnout. The purpose of this article is to
identify the degree of importance of individual social competences in the nurse profession.
The study was conducted on a group of 60 nurses. The results will show which social com-
petences are the most important from the point of view of respondents.

Keywords

competences, social competences, nurse
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Streszczenie

Problematyka struktury mikroprzedsiebiorstwa koncentruje sie na planowaniu zadan pra-
cownikéw. W artykule przedstawiono rozwazania na temat formy zarzadzania pracowni-
kami, okreslania celéw organizacji oraz ich wytyczania. Na podstawie literatury wyodreb-
niono techniki sprzyjajgce zarzadzaniu, opisy okreslajgce cele oraz metody planowania za-
dan. Nastepnie w oparciu o wyniki badan przeprowadzonych w przedsiebiorstwie w formie
wywiaddw oraz interpretacji dokumentdéw archiwalnych zostata przeprowadzona analiza
jakosci realizacji prac firmy.

Stowa kluczowe

zarzadzanie, marketing, mikroprzedsiebiorstwo, planowanie pracy

Wstep

Kazda forma przedsiebiorstwa niesie za soba wyzwania oraz ryzyko, ktoremu
trzeba stawic¢ czota, aby dzialalno$¢ spetiata oczekiwania przedsigbiorcy, a co waz-
niejsze spelniata oczekiwania klientow. W zestawieniu mikroprzedsigbiorstwa
z przedsigbiorstwem duzym badz §rednim, postawione sa wymagania zupehnie innej
skali. W duzych firmach proces optymalizacji pracy oraz planowania zadan jest do-
sy¢ sztywny, okreslony ramami czasowymi. Mikroprzedsigbiorstwo w tym przy-
padku cechuje wigksza elastycznos¢ czasowa, jak rowniez elastyczno$¢ przydziela-
nia zadan pracownikom w zaleznosci od ich kompetencji.
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Celem artykutu jest diagnoza metod organizacji pracy mikroprzedsiebiorstwa
oraz sposobu przydzielenia zadan pracownikom. Problem badawczy dotyczyt efek-
tywnego planowania zadan w mikroprzedsigbiorstwie. W celu rozwigzania pro-
blemu, zostaly przeprowadzone badania jako$ciowe w postaci wywiadu ustruktury-
zowanego oraz analizy dokumentoéw archiwalnych.

1. Zarzadzanie mikroprzedsiebiorstwem

Przedsigbiorstwo stanowi zesp6t ludzi, §rodkéw materialnych i finansowych
powotanych do prowadzenia okreslonej dziatalnosci gospodarczej i wyodrebnio-
nych pod wzglgdem techniczno-ustugowym, techniczno-produkcyjnym, przestrzen-
nym, organizacyjnym, ekonomicznym i prawnym [Altkorn, Struzycki, 1994, s. 13]
W ostatnich latach niezwykle dynamicznie rozwija si¢ sektor mikroprzedsigbiorstw
generujgc wiele miejsc pracy. Na koniec 2016 r. w przedsigbiorstwach pracowato
9,7 mln osob. Dla blisko 69% wszystkich pracujacych w przedsigbiorstwach miej-
scem pracy byt sektor MSP [Skowronska, Tarnawa, 2018, s. 6].

Zarzadzanie mikroprzedsicbiorstwem wymaga od przedsigbiorcy duzej ela-
stycznosci w obszarze zadan, ktore realizuje. Wszelkie oferty, projekty, a co najwaz-
niejsze realizacje wykonywane przez pracownikow, ksztattuja wizerunek przedsie-
biorstwa. Istotne jest, aby nie tylko pracodawca, ale rowniez pracownik trafnie do-
strzegal priorytety organizacji w okreslonym czasie. Aby osiagna¢ ten cel, nalezy
wlasciwie zarzadza¢ zasobami ludzkimi, tworzac odpowiednie danemu przedsie-
biorstwu schematy realizacji zadan. Praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi okre-
sla wszystkie aspekty zatrudnienia pracownikow i zarzadzania nimi. Wedlug
M. Armstronga zarzadzanie zasobami ludzkimi dotyczy decyzji i dziatan kadry kie-
rowniczej, majacych wptyw na charakter relacji pomigdzy organizacjg a zatrudnio-
nymi w niej pracownikami [Armstrong, 2011, s. 26].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w mikroprzedsiebiorstwie znaczgco roézni si¢ od
zarzadzania zasobami ludzkimi w $rednim przedsiebiorstwem. Aby to zrozumie¢,
nalezy przyjrze¢ si¢ definicji mikroprzedsigbiorstwa przedstawionej w Rozporza-
dzeniu Komisji Wspoélnot Europejskich nr 800/2008:

« ,,mikroprzedsigbiorstwa to podmioty gospodarcze, ktore zatrudniaja mniej
niz 10 pracownikow oraz osiggaja roczny obrot netto ze sprzedazy towarow,
ustug i wyrobdéw nieprzekraczajacy (rownowartos¢ w ztotych) 2 milionéw
euro’;

« ,Srednie przedsigbiorstwo zatrudnia mniej niz 250 pracownikow oraz jego
roczny obrot nie przekracza 50 miliondow euro lub roczna suma bilansowa
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nie przekracza 43 milionow euro. Jezeli firma posiada wiecej niz 25% udzia-
1ow, akcji lub glosow to jest klasyfikowana jako firma duza” [Rozporzadze-
nie..., 2008].

Roznica polega na ilosci zatrudnionych pracownikow w mikroprzedsigbiorstwie
oraz w §rednim przedsiebiorstwie. Niesie to wyzwanie poprawnego zarzadzania
ludZzmi oraz sporzadzenia planu pracy, ktory w §rednim przedsigbiorstwie, tudziez
w duzej firmie, polega na sztywnym obciazeniu zajeciami poszczegdlnych pracow-
nikow w odniesieniu do ich kwalifikacji. Natomiast w mikroprzedsi¢biorstwie za-
rzadzanie wymaga elastycznosci spowodowanej ograniczong liczebnoscia pracow-
nikow, co wigze si¢ z mozliwo$cig wykonywania roznych zadan o odmiennych ce-
chach w przedziale dziennym badz tygodniowym, takich jak: obstuga magazynu,
montaz czy wykonanie jakiego$§ projektu. Mate przedsiebiorstwa zarzadzane sa
gldwnie przez ich wilascicieli (zatozycieli), ktorzy czesto nie posiadaja odpowiedniej
wiedzy z zakresu zarzadzania strategicznego. Mate firmy kieruja si¢ w swym dzia-
taniu gtownie intuicja [Dudzik-Lewicka, 2012, s. 126].

W literaturze spotyka si¢ wiele prob opisujacych techniki zarzadzania pracow-
nikami. A. Pocztowski w swojej ksiazce przedstawia kilka technik sprzyjajacych
procesowi zarzadzania pracownikami oraz planowania pracy. Jedna z nich jest mo-
del harzburski, ktory jest uniwersalng technika kierowania ludZzmi przewidziang do
wykorzystania we wszystkich typach organizacji majacych zhierarchizowane struk-
tury, u ktorej podstaw znajduje si¢ obraz cztowieka samodzielnego w mysleniu
i dziataniu. Gtowng zasada w tym modelu przyjmuje si¢ delegowanie odpowiedzial-
nos$ci, co w praktyce oznacza, ze okreslone obszary zadaniowe powinny by¢ prze-
kazywane wraz z kompetencjami i osobista odpowiedzialnoscig na nizsze szczeble
w hierarchii. Przetozony, ktory jest odpowiedzialny za okre$lony obszar zadaniowy,
ponosi odpowiedzialnos¢ kierownicza, a pracownik — odpowiedzialno$¢ za podej-
mowane przez siebie dziatania. Ogolne zlecenia kierownicze sa ujete w formie
ksiggi organizacyjnej i obejmuja: wyjasnienie istoty kierowania wspotuczestnicza-
cego, okreslenie delegacji odpowiedzialnosci jako istoty kierowania, obowigzki pra-
cownika wobec pracownika, odpowiedzialno$¢ kierowniczg i wykonawcza, droge
stuzbowa, nadzor i kontrolg, stosowanie krytyki uznania oraz zasady informowania.
[Pocztowski, 2008, s. 185].

Kolejng z metod prezentowanych przez Pocztowskiego jest technika zarzadza-
nia przez cele. Polega ona na umozliwieniu pracownikom partycypowania w ustala-
niu celéw w ich obszarze dzialania oraz stworzeniu im okreslonej swobody w dobo-
rze sposobow i srodkow realizacji tych celow, ktorych stopien osiagnigcia stanowi
podstawe oceny ich rezultatoéw pracy. Do glownych celow tej techniki zarzadzania
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naleza: osiggnigcia celow organizacji przez umozliwienie pracownikom wspotu-
dzialu w okreslaniu spetnianych przez nich zadan, ukierunkowaniu pracownikéw na
osiaganie przyjetych celow oraz ich nagradzanie w zaleznos$ci od stopnia osiggniecia
celow: mierzenie efektow pracy, identyfikacja problemow obnizajacych sprawnosé
organizacji. Technika zarzadzania przez cele moze w praktyce przybiera¢ rozne
formy uwzgledniajace specyfike danej firmy. Punktem wyjs$cia w procesie zarzadza-
nia przez cele jest opracowanie plandw strategicznych organizacji, okreslajacych
m.in. misj¢ firmy oraz gtowne cele strategiczne. Cele strategiczne to dtugofalowe
cele, szczegolnie wazne dla rozwoju organizacji, wyznaczajace pole konkretnych
dziatan i przedsigwzie¢ opisywane przez cele taktyczne i operacyjne [Krupski, 2004,
s. 17].

Nastepnym etapem jest sformutowanie szczegdélowych celéw organizacyjnych,
ktére powinny by¢ funkcjonalne wzgledem celow strategicznych i wspierac ich osia-
ganie. Zasadniczym elementem tego procesu jest ustalenie celow indywidualnych
ktére muszg by¢ zgodne z celami komoérki organizacyjnej [Pocztowski, 2008,
s. 184].

Proces okreslania celéw opisuje rowniez A. Wroblewska [2017, s. 6] odnoszac
si¢ do zasady SMART, wedlug ktorej poprawnie sformutowane cele powinny cha-
rakteryzowac si¢ cechami:

»  Specific — sprecyzowany, konkretny, szczegbtowy i dobrze zdefiniowany;
przekazuje informacje wprost wskazujac na pozadany wynik. Dobrze sfor-
mutowany cel powinien komunikowac, co przetozony chciatby, aby si¢ zda-
rzyto i jaka ma wizje stanu docelowego;

« Measurable — mierzalny; to taki cel, ktorego realizacje jesteSmy w stanie
monitorowac i mierzy¢;

» Achievable — osiggalny; cele nie moga by¢ zbyt trudne do osiagniecia, bo
wtedy podwtadni traca motywacj¢. Nie moga tez by¢ zbyt tatwe, bo wow-
czas nie stanowig wyzwania. Jesli cele sg zbyt odlegte w czasie, przetozo-
nym trudno jest zmotywowac siebie i podwladnych do ich realizacji;

*  Ambitious — ambitny; cel nie moze by¢ rowniez zbyt tatwy do osiagniecia,
musi stanowi¢ wyzwanie dla pracownikow i motywowac ich do dziatania.

» Realistic — realistyczny; to taki cel, ktory da si¢ osiggnaé za pomoca posia-
danych zasobow. Osiaggni¢cie kazdego celu strategicznego organizacji wy-
maga zasobow, takich jak kompetencje pracownikoéw, srodki finansowe,
wyposazenie, procedury, itp.;

* Relevant — istotny (dla organizacji). To kryterium jest szczego6lnie wazne
z punktu widzenia ZPC, dotyczy priorytetow organizacji i powigzania dzia-
tan pracownika z jej strategia;
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» Time-Bound — okreslony w czasie; oznacza to, ze cel ma mie¢ wyraznie sfor-
mutowany termin realizacji. Terminy, same w sobie, majg bardzo duza moc
motywacyjng, natomiast ich brak zmniejsza motywacje.

Pocztowski [2008, s. 186] wyroznia réwniez inne techniki kierowania ludZmi,

m.in.:

» zarzadzanie przez delegacje, delegowanie uprawnien czyli przez podziat
pracy polegajacy na delegowaniu zadan i uprawnien, i odpowiedzialnosci;

» zarzadzanie przez wyjatki polegajace na odcigzeniu wyzszych szczebli za-
rzadzania z zadan rutynowych; nizsze szczeble zajmuja si¢ typowymi zada-
niami, za$§ wyzsze szczeble koncentrujg si¢ glownie na sytuacjach nietypo-
wych;

» zarzadzanie przez wspoétudziat czyli przez przekazywanie podejmowania
decyzji w dot hierarchii, informowanie personelu oraz wzmacnianie identy-
fikacji z firma,

* zarzadzanie przez motywacj¢ polegajace na pobudzaniu pracownikow oraz
ich angazowaniu w sprawy firmy.

Dobrze prosperujace mikroprzedsigbiorstwo charakteryzuja sie¢ mnoga iloscia
zadan, ktorych termin wykonania zazwyczaj jest napiety oraz krotki. Takie zjawisko
wiaze si¢ nieraz z obcigzaniem pracownika kilkoma zadaniami rézniacymi sie¢
w swojej charakterystyce. Aby temu sprosta¢ niezbedne jest roztozenie przydziela-
nych pracownikowi zadan w taki sposob, aby mogl zrealizowa¢ konkretne punkty
w danym czasie. Narzedziem regulujacym moze by¢ harmonogram planowania.
W literaturze przedstawiono zarys metody tworzenia harmonograméw i planow
dziatan, ktore sg waznym elementem we wiasnym systemie planowania. Plan moze
by¢ sporzadzony na miesigc, tydzien, dzien lecz kazde dziatanie podjete bez planu
kryje zalgzek wszelkiego niepowodzenia. Aby tego unikngé mozna postuzy¢ si¢ me-
toda TRZOS. Nazwa pochodzi od akronim stow [Konieczna, 2013]:

e T —terminy zadan spisac;

* R —ramy czasowe uwzgledni¢;

* Z—zaplanowac rezerwy czasu,

* O - ograniczy¢ inne dziatania;

* S —skontrolowa¢ rezultaty.

2. Metodyka badan
Celem przeprowadzonych badan byto okreslenie sposobu planowania zadan

w mikroprzedsigbiorstwie. Do badania wykorzystano techniki jakosciowe. Przepro-
wadzono dwa wywiady ustrukturyzowane z wtascicielem firmy oraz pracownikiem
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odpowiedzialnym za obstuge klienta. Wywiady postuzyty poznaniu oraz sprawdze-
niu sytuacji panujacej W przedsigbiorstwie. Pytania dotyczyty: struktury firmy, tech-
nik planowania prac, kryterium przydzielania obowiazkow, elastycznosci zadan,
sposobu okreslania celow oraz problemow napigtych terminéw. Dodatkowo przea-
nalizowane zostaty dokumenty archiwalne opisujace przeprowadzone realizacje
w wybranym okresie na przestrzeni lat 2016-2018. Analiza dokumentéw postuzyta
zweryfikowaniu jakos$ci pracy przy obecnym zatrudnieniu oraz skutecznosci intui-
cyjnych metod kierowania ludzmi wykorzystywanych przez wtasciciela firmy, or-
ganizowania planu pracy oraz dzielenia obowiazkow.

3. Wyniki badan

Podmiotem przeprowadzonych badan jest biatostocka firma handlowo-ustu-
gowa Market-System, powstata w 2010 roku. To mikroprzedsigbiorstwo zajmujace
si¢ projektowaniem powierzchni sklepowych, dystrybucja mebli chtodniczych oraz
akcesoriow sklepowych. W asortymencie firmy znajduja si¢ meble ze stali nierdzew-
nej urzadzenia mrozace, chtodnicze jak rowniez akcesoria gastronomiczne. Firma
jest jednym z najwigkszych dystrybutorow sprzetu chtodniczego oraz gastronomicz-
nego w regionie. Tworza ja wihasciciel oraz 3 pracownikow specjalizujacych si¢
w okre$lonych zadaniach. ,,Jeden z pracownikow odpowiedzialny jest za obstuge
Klienta, dwoch pozostatych wykonuje zadania typowo techniczne, z czego jeden
z nich jest w swoim rodzaju koordynatorem do prac technicznych przy montazach,
badz pracach magazynowych” [wiasciciel firmy]. Przy przydzielaniu zadan wyko-
rzystywane sg intuicyjnie podstawy techniki harzburskiej oraz techniki zarzadzania
przez cele. ,,Zdecydowanie przy przydzielaniu zadan kierujemy si¢ kompetencjami
pracownika, ktory musi wykaza¢ wiedzg w danym temacie. Po przydzieleniu pra-
cownikom zadan do wykonania, nalezy okresli¢ strategiczne plany organizacji, tj.
misja firmy oraz glowne cele strategiczne, jak rowniez szczegotowe” [wiasciciel
firmy]. Mimo przydzielanych obowigzkow odnoszacych si¢ do umiejgtnosci pra-
cownika, firma praktykuje elastyczno$¢ wykonywania zadan. ,,Jak juz wspomniatem
kazdego pracownika cechuja pewne kompetencje, na podstawie ktorych definio-
wany jest zestaw zadan. Nie wyklucza to jednak pewnych odstepstw od tej reguty,
szczegblnie W przypadkach napigtych terminéw” [wiasciciel firmy]. W przedsie-
biorstwie, z racji wystepujacej elastycznosci zadan, nie funkcjonujg opisy poszcze-
g6lnych stanowisk, sg wyznaczone strefy migdzy pracownikami technicznymi a pra-
cownikiem zajmujacym si¢ sprawami klientdw. Z naukowego punktu widzenia po-
leca sie przypisywanie stanowisk w firmach, okreslajac w ten sposob konkretne pre-
ferencje pracownikéw oraz ich obowiazki. Praktyka jest dosy¢ zblizona, mianowicie
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wyroznione sg stanowiska dla konkretnych pracownikéw, niekoniecznie z sztyw-
nym podpisaniem stanowisk. ,,Mamy wyr6znione stanowiska dla konkretnych pra-
cownikow, nie sg one w zaden sposob przypisane ale widoczne i rozpoznawalne
W swojej charakterystyce” [whasciciel firmy]. Jest to spowodowane dopuszczanym
podziatem obowiazkéw w przypadku napigtych terminéw, woéwczas wszyscy pra-
cownicy koncentrujg si¢ na sprawie najpilniejszej. Jest to wcze$niej wspomniana
elastyczno$¢ zadan, wystepujaca sporadycznie, ale warta uwzglednienia. ,,W przy-
padku napigtych terminow elastycznos¢ wykonywania zadan jest bardzo wazna, za-
réwno pracownik od spraw obstugi klienta oraz ja angazujemy si¢ w wykonanie da-
nego zlecenia. Przyktadem moga by¢ wyjazdy stuzace realizacji projektow w roz-
nych miejscach. Bywa, ze wystepuja wspodlne prace na magazynie w celu zreduko-
wania czasu przeznaczonego na wykonanie danego zadania” [wiasciciel firmy].
Firma korzysta rowniez z outsourcingu w postaci ksiggowosci oraz z ustug podwy-
konawcow- stolarzy i chtodniarzy. ,,WydzieliliSmy z organizacji cze$¢ zadan, mia-
nowicie ksiggowych, stolarskich oraz chtodniczych. Korzystamy z uslug naszych
niezawodnych partneréw” [wiasciciel firmy]. Planowanie zadan dzieli si¢ na dtugo-
terminowe oraz krotkoterminowe. Jest ono uzaleznione od statusu inwestora. ,,Naj-
Wwazniejszym aspektem jest status inwestora, to znaczy, Czy jest on priorytetowym
Klientem, czy okazjonalnym. Nastepnie trzeba bra¢ pod uwage mozliwosci firmy
dostawczej. Na tej podstawie tworzona jest kolejnos¢ wykonywania prac” [whasci-
ciel firmy]. Dodatkowo planowanie zadan odbywa si¢ na zasadzie okreslenia prio-
rytetowych celow. ,,Nie kierujemy si¢ czyms takim jak SMART. Jest to owszem
pomocne narzg¢dzie, ale wykorzystywane tylko czastkowo w naszej firmie do okre-
Slenia osiagalnosci zadania oraz mozliwosci jego realizacji” [wlasciciel firmy].
Z praktycznego punktu widzenia koncepcja SMART wykorzystana jest czastkowo.
Dotyczy osiggalnosci zadania oraz mozliwosci jego realizacji, mianowicie, czy jest
ono do zrealizowania w danym czasie i przy danym obciazeniu pracownikow. Na-
stepnie mozliwe do zrealizowania zlecenia zapisywane sg na bialej tablicy w biurze
w kwestii przypomnienia. ,,W przypadku harmonogramu mozna powiedzie¢, ze taki
schemat ma miejsce w innej formie, przewaznie jest to biata tablica, na ktorej rozpi-
sujemy obowigzki na dany tydzien, albo dzien w celu przypomnienia, uporzadko-
wania zadan przedsigbiorstwa. Pomocna jest rOwniez notatka z przypomnieniem,
przekazywana drogg elektroniczng” [pracownik do spraw obstugi klienta]. Nie ist-
nieje harmonogram pracy drukowany co miesigc. To rzecz zbedna przy 3 pracowni-
kach, a wszelkie zadania krotkoterminowe wykonywane sg na biezgco, dlugotermi-
nowe za$ widnieja na tablicy, ewentualnie W postaci notek na komputerze. Przy 3
pracownikach 1 spietrzonych realizacjach, waznym aspektem jest kontrolowanie
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prac, weryfikacja wykonanych zadan przebiega w prosty sposob. ,,Ocena pracow-
nika odbywa si¢ na weryfikacji postawionych mu celow. Dowodem potwierdzajg-
cym sa przewaznie zdjgcia z realizacji, czasem konsultacja z inwestorem, spisanie
i przekazanie informacji zwrotnej. Bywa ze podczas prac magazynowych przepro-
wadzam nadzor osobiscie, jest on jednak okazjonalny, gdyz po pewnym czasie
wspoOtpracy z pracownikami nalezy powierza¢ im wazne zadania oraz odpowiedzial-
no$¢ za nie. Pozwala to na budowanie zaufania” [wtasciciel firmy].

Dodatkowo, w celu zweryfikowania jakosci pracy przy obecnym zatrudnieniu
oraz sprawdzeniu, czy stosowane metody planowania sg skuteczne przeanalizowany
zostat dokument archiwalny odnoszacy si¢ do realizacji montazy wyposazenia skle-
poéw w latach 2016-2018 (rys. 1).

3

3 E'Wrzesien B Pazdziernik Listopad

2,5
2
15
1
0,5
D -
2018 [rok]
B Wrzesen 1 1 3
= Paidziernik 2 1 2
Listopad 1 2 1

Rys. 1. Liczba zaprojektowanych sklepéw w latach 2016-2018 (okres jesienny)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych udostepnionych przez przedsiebiorstwo Market-
System

Analiza dotyczy cato$ciowej realizacji wyposazenia sklepéw W okresie jesien-
nym. To najbardziej intensywny okres pod katem realizacji projektéw wyposazenia
sklepow. Wrzesien 2016 roku charakteryzowal si¢ realizacja jednego pelnego
obiektu sklepowego. Pazdziernik byt miesigcem, w ktorym kumulowaty si¢ dwie
realizacje. Listopad byt juz odcigzony — przedsigbiorstwo pracowato tylko nad jed-
nym projektem. Okres od wrze$nia do listopada 2017 roku cechowat sie tym samym
obcigzeniem realizacji montazowych co w 2016 roku, z r6znicg natozenia ze soba
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zadan w listopadzie. Rok 2018 wyrdzniat si¢ dynamicznym wzrostem prac monta-
zowych. Wrzesien charakteryzowat si¢ bardzo duzym obcigzeniem prac, niektore
z nich byly prowadzone z przesunigciem w czasie. W pazdzierniku nastgpowato
rowniez spietrzenie prac. Listopad wzorem lat poprzednich wyrdznial si¢ obnize-
niem intensywnosci zadan. Niektdre projekty, ze wzgledu na przesunigcie terminéw
dostaw, czy prac remontowych zostaly wydtuzone az do grudnia. Analizujac trzy
lata, w ktorych zaobserwowano tendencje wzrostowa, charakterystyczng dla tego
typu realizacji przy stalym zatrudnieniu, wnioskowa¢ mozna, ze mikroprzedsigbior-
stwo radzi sobie z rosngcym zapotrzebowaniem na prace bez dodatkowego zatrud-
nienia. Moze to by¢ efekt dobrej jakosci planowania zadan oraz ich terminowe wy-
konywanie. Pomimo wystepujacej elastycznosci, system pracy w firmie jest uzasad-
niony i funkcjonalny. Liczba reklamac;ji jest bardzo niska i dotyczy glownie uzywa-
nego sprzetu chtodniczego dostepnego w ofercie firmy. Rosngca tendencja realizacji
na przestrzeni lat dowodzi, iz obecny system pracy jest sprawny. Mozna jednak prze-
widywag, iz wraz z dalszym wzrostem zamowien bedzie potrzebowal modyfikacji,
zatrudnienia dodatkowych 0s6b w celu odciagzenia zatrudnionych pracownikow.

Podsumowanie

Artykul zostat poswigcony problematyce planowania zadan w mikroprzedsie-
biorstwie, wyrdzniajacym si¢ tendencja wzrostowa realizacji projektéw przy statym
poziomie zatrudnienia niezmiennym od 5 lat. Z wywiadow wynika ze przy przydzie-
laniu zadan przedsigbiorca kieruje si¢ intuicjg, wykorzystujac podstawy technik za-
rzadzania przez cele oraz modelu harzburskiego. Z pierwszej techniki przedsigbior-
stwo wykorzystuje sposob ukierunkowania pracownikéw na osigganie przyjetych
celow oraz nagradza ich w zalezno$ci od stopnia osiagniecia celow. Z modelu harz-
burskiego wykorzystuje delegowanie odpowiedzialnos$ci, oznacza to przekazywanie
obszarow zadaniowych wraz z kompetencjami i osobistg odpowiedzialno$cig na niz-
sze szczeble w hierarchii. Firma przydzielajagc zadania pracownikom dopuszcza
mozliwos¢ elastycznosci, co wiaze si¢ z rotacja zadan wsrod pracownikow. Z tego
tez powodu wyrdznione sg stanowiska dla poszczegodlnych pracownikow lecz nie
istniejg ich sztywno okres$lone zadania i obowiazki na danym stanowisku. Cele maja
ro6zny priorytet ze wzgledu na klienta oraz firme¢ dostawcza, podzielone sa na krotko
terminowe 1 dtugo terminowe. Na tej podstawie okreslane sg poszczegdlne zadania
w notatkach. Analizujac wyniki, najlepszg metodg zarzadzania do zastosowania przy
obecnej strukturze firmy jest model harzburski. Uzasadnieniem takiego wyboru jest
niezmieniajgca si¢ struktura firmy, w ktorej kazdy odpowiedzialny jest za okre$lony
obszar ze wzgledu na kompetencje. Podzial pracy polega na delegowaniu zadan
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1 uprawnien, i odpowiedzialnoéci. W okresleniu celdéw, firma kieruje si¢ czgSciowo
zasadg SMART. Aby zwickszy¢ wydajnos¢ planowania celdéw powinna zastosowaé
roOwniez plan z ramami czasowymi, jak rOwniez zaplanowaé rezerwe¢ czasowa. PoO
dokonaniu analizy dokumentow przedsigbiorstwa mozna zauwazy¢ rosngcg tenden-
cje realizacji w okresie jesiennym na przestrzeni minionych lat, utrzymujaca si¢ do
roku biezacego. Cechuje jg brak reklamacji, $wiadczy to o jako$ci pracy organizacji,
dobrze dobranych technikach planowania i kontroli wykonanych zadah. Przy tak
utrzymujacej si¢ sytuacji przewidywana jest mozliwos¢ zatrudnienia dodatkowego
pracownika.

Przeprowadzone badania majg charakter ilustracyjny, bowiem ograniczaja si¢
tylko do jednego przypadku. Aby wyciaga¢ dalsze wnioski nalezaloby uwzglednic
w procesie badawczym reprezentatywna probe. Pomimo tych ograniczen, temat zo-
stat zarysowany w celu dalszej eksploracji tego zagadnienia w przysziosci.
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Planning tasks of employees in a micro-enterprise

Abstract

The article introduces the structure of a micro-enterprise focusing on the planning of em-
ployees' tasks. In addition, the form of employee management, goal setting and planning
are also described. On the basis of the literature, management-friendly techniques and de-
scription defining the goals and methods of task planning. In the results of tests carried out
on the company in the form of interviews and analysis of archival documents, the infor-
mations were obtained in the form of partial company data. The conclusions and recom-
mendations for further development of the company were presented in the summary.
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Streszczenie

Niniejsza publikacja obejmuje analize mozliwosci rozwoju Przemystu 4.0 (P4.0) w woje-
wodztwie podlaskim oraz szans i zagrozen z tym zwigzanych. Przemyst czwartej generacji
jest zagadnieniem wielowymiarowym, a realizacja koncepcji na danym obszarze wymaga
doktadnej analizy réznorodnych aspektow. Wedtug autorow artykutu tematyka P4.0 oraz
zasieg zmian zwigzanych z jego rozwojem dotyczy nie tylko sfery produkcyjnej i technolo-
gicznej, ale tez powigzany jest z aspektami spotecznymi, ekonomicznymi, politycznymi, eko-
logicznymi.

Stowa kluczowe

przemyst 4.0, wojewoddztwo podlaskie, uwarunkowania, SWOT, STEEPVL

Wstep

Ostatnie lata w $wiatowej gospodarce przebiegajg pod hastem Przemystu 4.0,
ktory jednoznacznie rewolucjonizuje sposob funkcjonowania przemystu pod wzgle-
dem technologicznym. Nalezy podkresli¢, ze to whasnie technologia, a zwlaszcza jej
innowacje, w dzisiejszych czasach, jest traktowana jako podstawa budowania kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw, regiondw oraz panstw [Nazarko, Magruk, 2013,
s. 9; Nazarko, 2013, s. 10]. W literaturze nie ma jednoznacznej definicji Przemystu
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4.0. Wiadomo jednak, Ze rozwoj tej koncepcji jest determinowany nie tylko innowa-
cyjnymi technologiami, ale takze nowymi metodami organizacji, zarzadzania i spo-
sobow pracy. Sfera technologiczna oraz migkka — kompetencyjna, w obszarze P4.0,
przejawia si¢ poprzez wykorzystanie inteligentnych maszyn, symulacji, rozszerzo-
nej rzeczywistosci, autonomicznych robotéw i innych technologii przy projektowa-
niu produktoéw i realizacji proceséw produkcyjnych. Z drugiej strony pojecie obej-
muje analize duzych zbioré6w danych, Internet Rzeczy, cyberbezpieczenstwo
i chmury obliczeniowe. Przemyst 4.0 zmienia postrzeganie procesu produkcyjnego
oraz roli cztowieka w jego przebiegu. Pracownicy zastgpowani sg przez inteligentne
maszyny i z robotnikow stajg si¢ specjalistami od obstugi inteligentnych technologii
[Wittbrodt, Lapunka, 2017, s. 793-794].

K. Schwab podkresla, ze przebieg transformacji przemystu, zalezy gtownie od
tego w jaki sposob pokonane zostang napotkane bariery oraz wykorzystane zostang
mozliwoS$ci pojawiajace si¢ w czasie tej przemiany [Schwab, 2018; Schwab, Davis,
2018]. Mimo ogromnych korzysci zwigzanych z powszechnym wprowadzeniem no-
wej koncepcji, takich jak zwigkszenie efektywnos$ci produkcji czy poprawa konku-
rencyjnosci, zauwazalne sa rowniez obszary problemowe. Implementacja technolo-
gii czwartej generacji wymaga nie tylko znacznych srodkow finansowych ale przede
wszystkim wyksztatconej kadry inzynieréw, dziatan zwigkszajacych $wiadomos$é
tematu oraz otwartosci na nowe rozwigzania.

Zintensyfikowane dzialania podejmowane w wojewddztwie podlaskim stwa-
rzaja duze mozliwosci badawcze odnosnie do omawianego zagadnienia. Dla efek-
tywnego wdrozenia koncepcji Przemystu 4.0 niezbgdna jest szczegdtowa analiza ist-
niejacego stanu rzeczy oraz identyfikacja czynnikéw bezposrednio wptywajacych
na podjete zagadnienie. Wedlug wiedzy autorow niniejszej publikacji w opracowa-
niach dotyczacych rozwoju wojewodztwa podlaskiego temat P4.0 byt podejmowany
sporadycznie. Istniejg natomiast liczne publikacje krajowe i zagraniczne (tab. 1) po-
dejmujace ogdlny problem implementacji technologii Przemystu 4.0 w konkretnych
przedsigbiorstwach oraz szans i zagrozen z tym zwigzanych [Stadnicka i in., 2017;
Sasiadek, Basl, 2018; Frank i in., 2019; Poor, Basl, 2019; Magruk, 2016]. Wszystkie
te aspekty potwierdzaja waznos¢ i aktualno$¢ podjetego tematu.
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Tab. 1. Czestos¢ wystepowania terminu Industry 4.0 oraz termindw pokrewnych w publikacjach do-
stepnych w bazach Web of Science oraz Scopus w latach 2016-2018

Wyszczegolnienie Web of Science Scopus

2016 2017 2018 2016 2017 2018
Industry 4.0/ Industrie 4.0 498 969 1079 654 1226 2138
Fourth industrial revolution/ 4th in-
dustrial revolution/ industrial revolu- 89 213 345 97 259 535
tion 4.0/Revolution 4.0
Digital transformation 104 223 361 208 356 707
iﬂi: mzzt‘;aticg:”"g/ 119 186 | 212 | 155 | 250 | 466

Zrédto: opracowanie wtasne.

Autorzy analizowanych publikacji podejmujac temat P4.0, najczesciej skupiali
si¢ na pewnych charakterystycznych dla niego technologiach. Rozwigzania cyfrowe
sg juz powszechnie wykorzystywane w produkcji, jednak w dobie czwartej rewolu-
cji przemysltowej catkowicie zmieniaja jej postrzeganie i funkcjonowanie. Powoduje
to zwigkszanie wydajnosci oraz wplywa na relacje migdzy uczestnikami tancucha
produkcyjnego. Ponadto, w dobie Przemystu 4.0 pojawia si¢ nowy rodzaj rela-
Cji — cztowiek-maszyna [Alcacer, Cruz-Machado, 2019, s. 1].

Glownym celem niniejszej publikacji jest proba odpowiedzi na nast¢pujace py-
tanie badawcze: ,,Jakie czynniki determinujg rozwoj Przemystu 4.0 w wojewodztwie
podlaskim?” Cele pomocnicze koncentrujg si¢ wokot analizy warunkow (regional-
nych, krajowych i europejskich) dla implementacji metod i technologii Przemystu
4.0 w wojewodztwie podlaskim oraz wskazania mozliwych obszarow rozwoju Prze-
mystu 4.0 w analizowanym obszarze geograficznym. Powyzsze cele zostaty osig-
gnigte poprzez analize przedmiotu literatury oraz zastosowanie dwoch metod ba-
dawczych tj. analizy SWOT oraz analizy STEEPVL.

1. Europejskie, krajowe i regionalne instrumenty wsparcia rozwoju Prze-
mystu 4.0

Rewolucja 4.0 jest zagadnieniem, na ktore wptywa wiele czynnikéw. U jej pod-
staw lezy technologia, dla rozwoju ktorej konieczne jest zaplecze badawcze, insty-
tucje naukowe oraz skuteczne systemy ochrony praw wiasnosci. Wymienione
aspekty wigza si¢ z duzymi naktadami finansowymi, ktore zaleza od sytuacji ekono-
micznej danego regionu, dostgpnosci funduszy wspierajacych oraz obecnosci inwe-
storow prywatnych. Duze znaczenie majg réwniez dzialania wtadz, ktére moga
wspiera¢ lub ograniczaé procesy transformacji. Wszystkie te czynniki powigzane sg
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wzajemnymi relacjami. Podstawg dla rozwoju koncepcji Przemystu 4.0 jest wiec
uzyskanie wysokiego stopnia zaawansowania pod wzgledem podstawowych obsza-
rOw, w tym innowacyjnosci, przedsigbiorczosci, dostepnosci infrastruktury informa-
cyjnej, technologicznej czy transportowej. Aby zapewni¢ zrownowazony rozwoj we
wszystkich obszarach tworzone sa dokumenty strategiczne zawierajace podstawowe
zatozenia i dzialania wymagane do osiggni¢cia pozadanego celu.

Najwazniejszym europejskim dokumentem jest Strategia Europa 2020, bedaca
wizja rozwoju spoteczno-gospodarczego UE do 2020 roku. Mimo, Ze strategia nie
zawiera bezposredniego odniesienia do przemystu czwartej generacji, reguluje pod-
stawowe aspekty, ktorych poprawa jest niezbedna dla efektywnego wdrozenia kon-
cepcji w krajach cztonkowskich. Kluczowe znaczenie maja nastepujace elementy
strategii, istotne rowniez z perspektywy ewolucji przemyshu: inteligentny rozwdj,
zrbwnowazony rozwoj, rozwoj sprzyjajacy wiaczeniu spotecznemu [Strategia Eu-
ropa 2020, 2010, s. 5].

Europejskim dokumentem poruszajacym kwesti¢ cyfryzacji jest Strategia Jed-
nolitego Rynku Cyfrowego z 2015 roku. Zapewnia ona ludziom oraz przedsigbior-
stwom swobodny dostep do korzystania lub $wiadczenia ushug internetowych,
a takze gwarantuje nieograniczony przepltyw ustug, wyroboéw lub kapitatu. Strategia
opiera si¢ na trzech filarach: 1) zwigkszeniu dostepnosci towarow i ustug online, 2)
zapewnieniu korzystnego srodowiska dla rozwoju ustug cyfrowych oraz 3) zwigk-
szeniu poziomu wzrostu gospodarczego zwigzanego z gospodarkg cyfrowg [Strate-
gia Jednolitego Rynku Cyfrowego dla Europy, 2015, s. 3-4].

W 2016 roku pojawila si¢ inicjatywa Digitizing European Industry, ktorej celem
jest przygotowanie obywateli UE do transformacji cyfrowej, wzmocnienie przy-
wodztwa poprzez promowanie partnerstwa, zapewnienie firmom dostgpu do korzy-
sci wynikajacych z cyfryzacji (poprzez tworzenie Innovation Hubs) oraz stworzenie
systemu regulacyjnego dopasowanego do potrzeb cyfryzacji [Digitizing European
Industry, 2018, s. 5-8]. Integratorem tych dziatan jest Europejska Platforma Krajo-
wych Inicjatyw dotyczacych cyfryzacji przemyshu, ktora taczy obecnie 15 istnieja-
cych inicjatyw krajowych [European countries..., 2019].

Dokumenty tworzone na poziomie europejskim stanowig punkt odniesienia dla
dokumentow formutowanych w obrgbie poszczegdlnych panstw cztonkowskich. Za-
pisy dokumentoéw krajowych odnoszg si¢ wigc do zakresu dokumentdéw europej-
skich i sg z nimi spojne.

Najwazniejszym polskim dokumentem strategicznym, zawierajacym bezpo-
$rednie odniesienie do Przemystu 4.0 jest Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Roz-
woju (SOR), w obszarze ,,Reindustrializacja”. Jako kierunki interwencji realizowa-
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nych w ramach tego obszaru wskazano rozwdj infrastruktury technicznej 1 zwigk-
szenie kompetencji w zakresie Przemystu 4.0 [Strategia na rzecz Odpowiedzialnego
Rozwoju..., 2017, s. 71-113].

Jednym z najwazniejszych zatozen Strategii jest utworzenie krajowej Platformy
Przemystu Przysztosci. Do realizacji tego celu niezbedne jest wspoldziatanie insty-
tucji publicznych, o$rodkéw naukowych i akademickich oraz przedsigbiorstw prze-
mystowych. Wynikiem wspolpracy reprezentantéw tych srodowisk byto utworzenie
w 2016 roku Inicjatywy dla Polskiego Przemystu 4.0. Jest to ruch spoteczny, ktorego
gléwnym celem jest napedzanie polskiego przemystu i stymulowanie jego rozwoju
w kierunku maksymalizacji wydajnos$ci i konkurencyjnosci. Projektami powotanymi
w ramach Inicjatywy w celu przygotowania do stworzenia PPP sg Inkubatory Lide-
row Przemystu 4.0 oraz Centra Kompetencji Przemystu 4.0. W ramach inkubatorow
prowadzone sa wyktady teoretyczne i warsztaty praktyczne, ktore nastgpnie wyko-
rzystywane sg do tworzenia narzedzi wspomagania transformacji i pomiaru stopnia
gotowosci do transformacji [Walicki, 2018, s. 10]. Centra Kompetencji Przemystu
4.0 zrzeszaja instytucje regionalne, a ich celem jest wspieranie i integrowanie lokal-
nych inicjatyw oraz pobudzanie aktywnos$ci innowacyjnej regionu [Arendt, 2019].

Zgodnie z ustawa o Fundacji Platforma Przemystu Przysztosci gtownym celem
jej dziatalnosci jest wspieranie transformacji cyfrowej przedsiebiorstw, promowanie
innowacyjnych technologii informatycznych i profesjonalna pomoc przedsi¢bior-
com w zakresie ich wdrazania. Efektem dziatan Platformy ma by¢ wzrost innowa-
cyjnosci i konkurencyjno$ci przedsigbiorstw [Dz. U. z 2019 r., poz. 229].

Realizacji celow sformutowanych w SOR stuza tzw. zintegrowane strategie roz-
woju, za ktére odpowiedzialne sg poszczegdlne Ministerstwa [Gulinski, 2019]. Naj-
wazniejszymi krajowymi dokumentami z perspektywy rozwoju Przemystu 4.0 w da-
nym regionie sa:

»  Dhugookresowa Strategia Rozwoju Kraju,

» Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju,

« Strategia Innowacyjnosci i Efektywnosci Gospodarki,

» Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego,

+ Strategia Rozwoju Spoteczno-Gospodarczego Polski Wschodniej,

» Strategia Rozwoju Wojewodztwa Podlaskiego.

Nalezy wspomnie¢, ze wymienione zostaly jedynie wybrane podmioty, pro-
gramy i instrumenty wsparcia. Obecnie w dziatania zaangazowanych jest szereg in-
stytucji publicznych (rzadowych i samorzadowych), agencji oraz podmiotéw pry-
watnych, ktore oferuja nie tylko wsparcie finansowe ale takze pomoc merytoryczna.
Wspolpraca migdzy instytucjami administracyjnymi, naukowymi i biznesowymi
stanowi podstawe dla aktywnego uczestnictwa w czwartej rewolucji przemystowe;.
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Najwazniejszym regionalnym dokumentem strategicznym jest, powstata w 2013
roku, Strategia Rozwoju Wojewddztwa Podlaskiego do 2020 roku (SRWP). Obecnie
trwaja prace nad aktualizacjg dokumentu i dostosowaniem go do nowych zapiséw
SOR. Jednym z gtownych filarow Strategii jest pobudzanie przedsigbiorczosci i in-
nowacyjnosci. W dobie Rewolucji 4.0 generowana jest ogromna ilo$¢ wiedzy, ktora
dynamicznie si¢ zmienia, a towarzyszace jej technologie szybko ewoluuja. Mimo
niskiej innowacyjnos$ci wojewddztwa podlaskiego, regionalni przedsiebiorcy sa
$wiadomi zachodzacych zmian 1 wykazuja zainteresowanie technologiami cyfro-
wymi.

W wojewodztwie podlaskim istnieje wiele inicjatyw wspierajacych tworzenie
srodowiska dla rozwoju innowacyjnos$ci. Podlascy przedsiebiorcy maja mozliwos¢
dziatania na terenie dwoch stref ekonomicznych — Suwalskiej Specjalnej Strefy Eko-
nomicznej (SSSE) i Tarnobrzeskiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej (TSSE). Suwal-
ska SSE obejmuje czternascie podstref potozonych na terenie wojewodztwa podla-
skiego. Branzami ktore w niej dominujg sg przemyst drzewny oraz metalowy.

Inicjatywami dziatajgcymi w ramach Specjalnych Stref Ekonomicznych sg kla-
stry. Inicjatywy klastrowe sa odpowiedzig na nowelizacje ustawy o SSE, wedlug
ktoérej organizacje prowadzace strefe musza rozszerzy¢ swoja dziatalno§¢ o wspot-
prace z instytucjami naukowymi i uczelniami. Obecnie w dziatania zwigzane z roz-
wojem koncepcji Przemystu 4.0 zaangazowane sg trzy klastry — Polski Klaster Bu-
dowlany, Klaster Obrobki Metali oraz Klaster Technologiczny InfoTECH. Pierwsze
dwa klastry posiadajg status Krajowego Klastra Kluczowego, czyli klastra o wyso-
kiej konkurencyjnos$ci i innowacyjnos$ci, ktory petni kluczowa role w rozwoju go-
spodarczym Polski. Klaster InfoTECH skupia najwigkszych podlaskich przedstawi-
cieli branzy innowacyjnych technologii, w tym sektora ICT.

Koordynatorami klastréw sg instytucje publiczne, agencje prywatne oraz
osrodki innowacji. Instytucje te aktywnie wspierajg rozwoj innowacyjnosci i przed-
sigbiorczosci w regionie. Osrodki wsparcia innowacji dziatajace obecnie w woje-
wodztwie podlaskim przedstawiono w tabeli 2.

Tab. 2. Osrodki wsparcia innowacyjnosci i przedsiebiorczosci w wojewddztwie podlaskim

Rodzaj osrodka wsparcia Nazwa osrodka

- Biatostocki Park Naukowo-Technologiczny

Parki naukowo-technologiczne - Park Naukowo-Technologiczny Polska-Wschéd w Suwat-

kach

- Podlaski Park Przemystowy w Czarnej Biatostockiej

Parki przemystowe - Park Przemystowy w Zambrowie
- Park Przemystowy tomza Sp. z 0.0.

Centra transferu technologi - Isr;stz'c(;.;:)lnnowacji i Technologii Politechniki Biatostockiej
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- Uczelniane Biuro ds. Ochrony Wtasnosci Intelektualnej
i Transferu Technologii (Biuro Transferu Technologii UMB)
- Wschodni Osrodek Transferu Technologii (Uniwersytet
w Biatymstoku)
- Polski Instytut Innowacji i Transferu Technologii w Biatym-
stoku
- Centrum Transferu Technologii w Suwatkach
- Osrodek Transferu Wiedzy i Innowacji w Suwatkach
- Inkubator AIP Uniwersytet w Biatymstoku
- Akademicki Inkubator Przedsiebiorczosci i Wybranych No-
Inkubatory przedsiebiorczosci wych Technologii Politechniki Biatostockiej
- Akademicki Inkubator Przedsiebiorczosci w Parku Przemy-
sfowym w tomzy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Instytucje i organizacje..., 2018].

Podlascy przedsigbiorcy mogg uzyska¢ wsparcie w ramach parkoéw naukowo-
technologicznych, przemystowych, centréw transferu technologii oraz inkubatoréw
przedsigbiorczosci. Osrodki te tworza korzystne srodowisko dla transferu wiedzy,
komercjalizacji badan naukowych oraz wspolpracy naukowo-badawczej, oferujac
wsparcie w trzech obszarach: 1) materialnym (przestrzen, laboratoria), 2) meryto-
rycznym i formalnym (szkolenia, doradztwo) oraz 3) finansowym (fundusze porg-
czeniowe i pozyczkowe) [Ploszaj, 2015, s. 6].

W analizowanym wojewddztwie istnieje rozbudowana sie¢ wsparcia przedsie-
biorcoéw. W ramach wspotpracy z wymienionymi instytucjami przedsigbiorcy moga
otrzymaé wsparcie merytoryczne, praktyczne oraz zdoby¢ szerokie mozliwosci roz-
woju. Podlaskie instytucje nadzoruja programy unijne i pomagaja przedsiebiorcom
uzyska¢ wsparcie finansowe. Do dziatan organizacji otoczenia biznesu nalezy takze
organizowanie wydarzen i konkurséw, ktorych celem jest rozwdj innowacyjnosci
podlaskich firm.

Regionalne Centra Kompetencji Przemystu 4.0 sg niezbednym elementem do
stworzenia Krajowej Platformy Przemystu Przysztosci. W wojewodztwie podlaskim
w 2017 roku powolano inicjatywe Potnocno-Wschodniego Centrum Przemystu
Przysztosci. W dziataniach zwigzanych z jej powstawaniem zaangazowane s3 naj-
wazniejsze regionalne struktury [Klaster Obrobki Metali..., 2019, s. 19], tj.: insty-
tucje publiczne, osrodki akademickie, osrodki badawcze. Koordynatorem projektu
jest Klaster Obrobki Metali, bedacy najlepiej rozwinigtg strukturg klastrowg w re-
gionie. Zalozeniem inicjatywy jest wykorzystanie potencjatu klastra (kompetenc;ji,
narzgdzi i sieci kontaktow) dla Podlaskiego Centrum Przemystu 4.0. Glownym za-
lozeniem PWCKP 4.0 jest pobudzenie rozwoju regionu, wzmocnienie obszarow
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przemystu, w ktorych wystepuja znaczace braki oraz przygotowanie go do nadcho-
dzacej transformacji cyfrowe;.

2. Charakterystyka sektora przemystowego w wojewddztwie podlaskim

Na obszarze wojewodztwa podlaskiego dziata wiele przedsigbiorstw produkcyj-
nych rozpoznawalnych w kraju i na arenie migdzynarodowej. W wojewddztwie pod-
laskim istnieje silnie rozwiniety sektor rolno-spozywczy. Korzystne potozenie geo-
graficzne wptywa na rolniczy charakter regionu. Jedng z najlepiej rozwijajacych sig
gatezi sektora rolno-spozywczego jest przemyst mleczarski. Obecnie wojewodztwo
zajmuje pierwsze miejsce w Polsce pod wzgledem wielkosci eksportu produktow
mleczarskich [Kursa, 2019]. Duzy udziat w regionalnej gospodarce ma takze prze-
tworstwo miesa, zboz i ryb. Przedsigbiorstwo Suempol z Bielska Podlaskiego znaj-
duje si¢ w czotowce polskich i europejskich producentow tososia wedzonego.
W wojewddztwie podlaskim dziataja takze znane w kraju i na arenie miedzynarodo-
wej przedsigbiorstwa zajmujace si¢ produkcijg i dystrybucjg alkoholi — Browar Doj-
lidy (regionalny oddziat Kompanii Piwowarskiej S.A.) oraz Polmos Biatystok, be-
dacy najwigksza fabryka napojow spirytusowych na Swiecie.

Kluczowa rolg w rozwoju regionalnego przemystu odgrywaja przedsiebiorstwa
reprezentujgce branze metalowa. W wojewddztwie dziata najwiekszy polski produ-
cent maszyn rolniczych — SaMASZ Biatystok oraz Pronar i Metal-Fach. Przedsi¢-
biorstwami o duzym udziale w regionalnej produkcji przemystowej sa takze Malow
(producent mebli metalowych) i KAN. Innymi dynamicznie rozwijajacymi si¢ bran-
zami sg branza budowlana i drzewna. Do najwigkszych przedstawicieli pierwszej
z nich naleza przedsigbiorstwa Unibep i Danwood z Bielska Podlaskiego. Rosnace
znaczenie zyskuje takze przemyst meblarski. Liderem w tej dziedzinie jest przedsie-
biorstwo Forte. Duzy udziat w regionalnym przemysle ma rowniez produkcja wyro-
bow tytoniowych, ktorego przedstawicielem jest przedsigbiorstwo British American
Tobacco z siedzibg w Augustowie [Wptyw produkcji..., 2018, s. 50]. Wigkszos¢
produktow wytwarzanych w podlaskich przedsigbiorstwach trafia na eksport.

Mimo istnienia wielu duzych przedsiebiorstw produkcyjnych, podlaski prze-
myst na tle kraju wypada stosunkowo stabo.

Wojewddztwo zajmuje takze stosunkowo niskie pozycje pod wzgledem inno-
wacyjnosci przemystu. W 2017 roku na dziatalno$¢ w zakresie innowacji produkto-
wych i procesowych przeznaczono 328,1 min zt (15 miejsce w kraju). Udziat przy-
chodow netto ze sprzedazy produktow nowych lub znaczaco ulepszonych wprowa-
dzonych na rynek w latach 2015-2017 w przychodach netto ze sprzedazy w przemy-
$le wynosit 4,9% (13 miejsce) [Rocznik Statystyczny Przemystu, 2018, s. 418-424].
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Rozwdj przedsigbiorstw w dobie czwartej rewolucji przemystowe;j jest nieroze-
rwalnie zwigzany z wykorzystaniem technologii cyfrowych. Internet jest narze-
dziem biznesowym, umozliwiajagcym firmom sprawng komunikacje, planowanie,
pozyskiwanie partnerow biznesowych oraz efektywna promocje. Umiejetnosée
sprawnego poszukiwania informacji, wykorzystania technik analizy danych oraz po-
stugiwania si¢ nowymi technologiami jest niezbedna do budowania przewagi kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwa [Spoleczefnstwo informacyjne w Polsce, 2018, s. 53-
111]. W zwiazku z tym, w srodowisku przedsigbiorstw ro$nie zainteresowanie tech-
nologiami i ustugami cyfrowymi. Dane dotyczace wykorzystania komputerow i In-
ternetu przez przedsigbiorstwa dziatajace w wojewodztwie podlaskim przedsta-
wiono w tabeli 3.

Tab. 3. Wykorzystanie komputerdw i Internetu w regionalnych przedsiebiorstwach — dane procen-
towe

Wojewodztwo podlaskie Polska Pozycja na tle kraju
2017 2018 2017 2018 2017 2018

Wskaznik

Przedsiebiorstwa wy-
korzystujgce kompu- 97,4 94,8 95,6 96,2 2 12
tery

Przedsiebiorstwa ma-
jace dostep do Inter- 96,7 92,9 94,6 95,0 1 13

netu szerokopasmo-
wego 2018
Przedsiebiorstwa ma-
jace dostep do Inter- 94,2 95,6 13
netu

Pracownicy wykorzy-
stujgcy komputery 37,4 46,1 12
w przedsiebiorstwach

Pracownicy wykorzy-
stujacy komputery

z dostepem do Inter-
netu

31,6 40,5 13

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Spoteczeristwo informacyjne w Polsce, 2018, s. 53-111].
W regionie zanotowano spadek liczby przedsigbiorstw wykorzystujacych kom-

putery oraz przedsigbiorstw posiadajacych dostep do Internetu szerokopasmowego.
W ciagu roku wojewddztwo w skali kraju spadto pod tym wzgledem odpowiednio
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do 10 i 12 pozycji. Region zajat kolejno 12 i 13 miejsce, pod wzgledem liczby pra-
cownikow korzystajacych z komputera lub komputera z dostegpem do Internetu. Wy-
niki regionu w tym obszarze byly duzo nizsze od $redniej krajowe;.

Podstawg transformacji cyfrowej jest wykorzystywanie ustug elektronicznych
i technologii cyfrowych. Wyniki regionu pod wzgledem ich wykorzystania przed-
stawiono w tabeli 4.

Tab. 4. Wykorzystanie technologii cyfrowych i ustug elektronicznych w podlaskich przedsiebior-
stwach

Rodzaj Wojewoddztwo podlaskie Polska Pozycja na tle kraju
technologii/ustugi 2016 2017 2016 2017 2016 2017
Skiadanie zamo- 32,1 32,3 32,5 33,6 5 8
wien online
Otrzymywanie za- 14,5 15,9 11,8 14,0 3 2
mowien online
E-administracja 96,3 93,7 94,6 95,1 2 13
Otwarte dane pu- 2017%*
bliczne 11,0 16,4 15
Druk 3D 1,6 2,4 12
Roboty przemy- 49 63 16

stowe i ustugowe
Analizy Big Data 9,2 7,9 2
*Dane dotyczace robotow przemystowych pochodzg z 2018 roku.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Spoteczeristwo informacyjne w Polsce, 2018, s. 53-111].

Mozna zauwazy¢, ze wsrod podlaskich przedsigbiorstw wystepuje duze zrozni-
cowanie pod wzgledem rodzaju wykorzystywanych technologii lub ustug cyfro-
wych. W poréwnaniu z rokiem 2016 wzrosta ilo§¢ przedsiebiorstw otrzymujacych
zamowienia droga internetowa. Zmalata natomiast liczba przedsiebiorstw sktadaja-
cych zaméwienia z wykorzystaniem sieci komputerowych. Znaczaco zmniejszyt si¢
tez odsetek przedsi¢biorstw korzystajacych z e-administracji — w ciggu roku region
spadt o 11 pozycji, zajmujac 13 miejsce w kraju. Stosunkowo niewielkie bylto row-
niez zainteresowanie danymi udostepnianymi przez urzedy administracji publiczne;.
Regionalne przedsigbiorstwa w swojej dziatalnosci chetnie wykorzystujg analizy
Big Data — odsetek przedsigbiorstw prowadzacych takie analizy byt wyzszy od $red-
niej krajowej. Wojewddztwo zajeto pod tym wzgledem drugie miejsce w kraju.
Mniej popularnymi technologiami bytly druk 3D oraz roboty przemystowe i ustu-
gowe. Pod wzgledem wykorzystania tych technologii region zajgt odpowiednio 12
i 16 miejsce w kraju, przy czym podlaskie byto jedynym wojewddztwem, w ktorym
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odsetek przedsigbiorstw wykorzystujacych roboty przemystowe byt mniejszy od
5%.

Podlascy przedsigbiorcy chetnie korzystaja z ustug elektronicznych oraz wyka-
zuja duze zainteresowanie technologiami cyfrowymi. Mimo, to poziom ich wyko-
rzystania na tle kraju jest niewielki. Przyczyng takiej sytuacji moze by¢ niewystar-
czajaca wiedza na temat nowych technologii, brak odpowiednich szkolen, niedosto-
sowanie kierunkéw ksztatcenia do nowych trendow w przemysle oraz brak mozli-
wosci (np. finansowych) na wprowadzenie zmian.

3. Wyniki analiz STEEPVL i SWOT

W niniejszej czgsci przedstawiono wyniki dwoch metod badawczych tj. analizy
STEEPVL oraz analizy SWOT, ktére w poprzednich rozdziatach zostaty wzboga-
cone przegladem literatury przedmiotu. Pierwsza z metod umozliwita identyfikacje
czynnikéw zewnetrznych wptywajacych na rozwoj koncepcji Przemystu 4.0 w wo-
jewodztwie podlaskim (tab. 5). Czynniki te dzieli si¢ na spoteczne, ekonomiczne,
ekologiczne, technologiczne, polityczne, prawne oraz odnoszace si¢ do wartoSci.
W opinii autorow niniejszej publikacji czynniki te nadaty kompleksowo$¢ metodzie
SWOT. Celem badania SWOT byta identyfikacja mocnych i stabych stron woje-
wodztwa podlaskiego w kontekscie rozwoju przemystu czwartej generacji oraz
wskazanie mozliwych szans i zagrozen z tym zwigzanych (tab. 6) [Nazarko, Kg-
dzior, 2010]. Z uwagi na ograniczong pojemnos¢ artykutu dokonano opisu tylko wy-
branych czynnikow.

Tab. 5. Analiza czynnikéw STEEPVL wptywajacych na rozwéj koncepcji Przemystu 4.0 w wojewddz-
twie podlaskim

Rodzaj czynnikow Opis czynnikéw
Spoteczne - system edukacji i jakos¢ ksztatcenia
- dostepnos¢ specjalistéw w regionie
- konsumpcjonizm
- dostepnosc kadry B+R
- wptyw technologii cyfrowych na cztowieka
Technologiczne - stopien innowacyjnosci regionalnych przedsiebiorstw
- infrastruktura informatyczna w regionie
- wykorzystanie e-ustug w regionie
- poziom cyfryzacji regionalnej gospodarki
- szkolenia w zakresie technologii 4.0
Ekonomiczne - dostepnos¢ funduszy na rozwdj innowacyjnosci (Srodkéw unijnych
i krajowych)
- wsparcie biznesu w regionie
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- wspbdtpraca sektorow nauki, biznesu i administracji
- struktura regionalnej gospodarki

- dostepnos¢ terendw inwestycyjnych
Ekologiczne - stan Srodowiska przyrodniczego

- dziatalno$¢ organizacji proekologicznych

- $Swiadomosc ekologiczna

Polityczne - polityka proinnowacyjna UE

- polityka rozwoju regionu

- polityka wspierania rozwoju Przemystu 4.0

- wptyw politycznych grup interesu

- wptyw zewnetrznych grup interesu
Odnoszace sie do - otwartos¢ na postep

wartosci - postrzeganie przedsiebiorcéw

- przedsiebiorczos¢

- poczucie przynaleznosci do regionu

Prawne - prawo podatkowe

- procedury celne

- procedury komercjalizacji technologii

- procedury ubiegania sie o wsparcie publiczne
- regulacje rynku pracy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Czynnik spoteczny — system edukacji i jako$¢ ksztatcenia odnosi si¢ do jakos$ci
regionalnego systemu edukacji, szczegoélnie na poziomie szkolnictwa wyzszego,
przejawiajacej si¢ w ilosci absolwentow kierunkéw technicznych oraz okresla zdol-
no$¢ regionalnych osrodkéw edukacyjnych do generowania kadry Inzynieréw 4.0.
Czynnik charakteryzuje dostepno$¢ i rodzaj oferowanych kierunkéw ksztatcenia
oraz ich dopasowanie do potrzeb przemystu czwartej generacji. W wojewoddztwie
podlaskim podejmowane sg dziatania w celu zwigkszania kompetencji studentow
regionu. Na Politechnice Biatostockiej istniejg studia podyplomowe oferujace
ksztatcenie w zakresie technologii takich jak Big Data i cyberbezpieczenstwo oraz
organizowane sg seminaria i wyktady promujace koncepcj¢ Przemystu 4.0.

Czynnik technologiczny — infrastruktura informatyczna w regionie okresla ja-
ko$¢ (w tym rodzaj, stan i stopien zuzycia) regionalnej infrastruktury ICT. Czynnik
uwzglednia podziat na rodzaje podmiotow korzystajacych z infrastruktury informa-
tycznej (mieszkancy, administracja, nauka, biznes) oraz procentowy rozktad wyko-
rzystania jej poszczegdlnych elementow (dostgp do Internetu szerokopasmowego)
na tle innych wojewodztw. Wojewodztwo podlaskie charakteryzuje si¢ stosunkowo
niskim zaawansowaniem oraz wykorzystaniem infrastruktury informatycznej na tle
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kraju, co stanowi duzg barier¢ w rozwoju koncepcji P4.0, ktorej podstawg sg tech-
nologie cyfrowe. W perspektywie rosnacej ilosci danych niezbedna jest dobrze roz-
winieta infrastruktura ICT gwarantujgca ich szybkie i efektywne przetwarzanie.

Czynnik ekonomiczny — dostgpnos¢ funduszy na rozwoj innowacyjnosci ($rod-
kow unijnych i krajowych) dotyczy dostgpnosci i wysokosci srodkéw finansowych
na rozwoj innowacyjnos$ci. Czynnik obejmuje $rodki unijne przyznawane w ramach
programéw, funduszy i inicjatyw unijnych, srodki krajowe, pochodzace z budzetu
panstwa, jednostek samorzadow terytorialnych, agencji wykonawczych, $rodki
z Funduszu Pracy, z programoéw gwarancyjnych, poreczeniowych i kredytowych
oraz $rodki prywatne przedsigbiorstw i sektora bankowego. Wdrazanie technologii
4.0 w przedsigbiorstwach produkcyjnych wigze si¢ z duzymi naktadami finanso-
wymi, obejmujagcymi m.in. koszty szkolenia pracownikéw, zakupu oprogramowa-
nia, wymiany lub modernizacji maszyn oraz koszty zwigzane z reorganizacja pracy
catego przedsigbiorstwa. Koszty te czgsto przekraczaja mozliwosci finansowe
przedsiebiorstw, dlatego dodatkowe $rodki finansowe sprzyjaja podejmowaniu dzia-
tan w zakresie wdrazania koncepcji Przemystu 4.0. Obecnie w wojewodztwie przed-
siebiorcy moga korzysta¢ ze wsparcia finansowego oferowanego m.in. w ramach
programu Inteligentny Rozwdj, Programu Operacyjnego Polska-Wschodnia, lub
Programu Polska Cyfrowa.

Czynnik ekologiczny — stan $rodowiska przyrodniczego dotyczy stanu zanie-
czyszczenia $rodowiska przyrodniczego regionu, w tym: powietrza (zawarto$¢
zwigzkow szkodliwych), wody (czystos¢ zbiornikoéw wodnych) i gleby analizowa-
nego z punktu widzenia rozwoju Przemystu 4.0. Wzrost zanieczyszczenia regionu
moze sprzyja¢ wykorzystaniu technologii 4.0, ktére pozwalaja na usprawnienie pro-
cesu produkcyjnego oraz ograniczenie liczby wystepujacych nieprawidtowosci co
przyczynia si¢ do eliminacji marnotrawstwa (zmniejszenia ilosci odpadow). Prze-
myst 4.0 wigze si¢ takze z wykorzystaniem alternatywnych zrodet energii.

Czynnik polityczny — polityka proinnowacyjna UE dotyczy wsparcia unijnego
w zakresie rozwoju innowacyjnosci. Europejska polityka proinnowacyjna jest za-
gadnieniem ztozonym i wielowymiarowym. Najwazniejszym europejskim doku-
mentem jest Strategia Europa 2020, w ktorej jako jeden z trzech priorytetow zdefi-
niowano inteligentny rozwo6j gospodarki. W zwigzku z tym, w ramach Strategii pro-
ponowane sg liczne programy i finansowe instrumenty wsparcia m.in. Unia innowa-
¢ji, Mlodziez w drodze lub Europejska agenda cyfrowa. Szczegolne wsparcie skie-
rowane jest do regiondw najstabiej rozwinigtych — wojewodztwo podlaskie moze
korzysta¢ m.in. ze $rodkow Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewodztwa
Podlaskiego pochodzacych z funduszy europejskich.
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Czynnik odnoszacy si¢ do wartosci — przedsigbiorczos¢ okresla potencjat przed-
sigbiorczosci regionalnej, w tym zdolno$¢ regionalnych przedsigbiorcow i instytucji
okotobiznesowych do jej pobudzania i ksztattowania technologii 4.0. Czynnik obej-
muje zarowno cechy wewnetrzne (kreatywnos¢, tworczosé, innowacyjnosé, pew-
no$¢ siebie, gotowos¢ do podejmowania ryzyka), jak i umiejetnosci nabyte (kwali-
fikacje, wyksztalcenie, do§wiadczenie).

Czynnik prawny — procedury komercjalizacji technologii. Czynnik charaktery-
zuje jakosC 1 stopien skomplikowania procedur komercjalizacji wynikow badan
i obejmuje normy prawne regulujace kwesti¢ ochrony wtasnosci intelektualnej. Pod-
stawg przemyshu czwartej generacji sa innowacje, ktérych generowanie jest czgsto
utrudnione przez skomplikowane i niejasne procedury komercjalizacji. Panstwo
moze wspiera¢ innowacyjnos¢ przedsiebiorstw, poprzez zapewnienie sprawnego
systemu komercjalizacji wynikow badan, co ulatwi transfer wiedzy i przyspieszy
proces transformacji cyfrowej przedsigbiorstw.

Tab. 6. Analiza SWOT wojewddztwa podlaskiego w kontekscie rozwoju Przemystu 4.0

Mocne strony Stabe strony
- funkcjonowanie grupy przedsigbiorstw - negatywny wizerunek gospodarczy re-
charakteryzujacych si¢ duza innowacyjno- gionu
$cig 1 konkurencyjnos$cia - niska atrakcyjnos$¢ inwestycyjna regionu
- dobrze rozwinigta sie¢ wsparcia innowacji | -  niskie wykorzystanie technologii 4.0 w re-
- rozwiniety system klastrowy w regionie gionalnych przedsigbiorstwach
- duza liczba absolwentoéw kierunkow tech- | —  niska konkurencyjnos¢ i innowacyjnosé
nicznych regionalnego przemystu
- polozenie na terenie dwoch specjalnych - stabosc regionalnego sektora B+R
stref ekonomicznych
Szanse Zagrozenia
- rosnacy udzial przemystu w strukturze - protesty natury ekologicznej
podlaskiej gospodarki - konserwatyzm i nieche¢ do zmian wsrod
- wzrost zainteresowania technologiami cy- starszej kadry pracownikow
frowymi - niezrozumienie zagadnienia Przemystu 4.0
- popularno$¢ zagadnienia Przemystu 4.0 oraz korzysci i zagrozen z nim zwigza-
- wazrost wykorzystania technologii infor- nych
matycznych - marginalizacja wojewddztwa — skupienie
- nacisk ze strony UE na aktywizacj¢ regio- na szczeblu centralnym, op6znianie inwe-
now najstabiej rozwinietych stycji kluczowych dla rozwoju regionu
- polityka proinnowacyjna UE - odpltyw wyksztatconej kadry
- powotanie Centrum Kompetencji Przemy-
stu 4.0
- rozwdj ustug cyfrowych w sferze admini-
stracji (e-podlasie)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Czynnik ,,dobrze rozwinigta sie¢ wsparcia innowacji” (mocna strona) dotyczy
dostepnosci instytucji wsparcia innowacji i ich sktonnosci do wspotpracy z sektorem
przedsicbiorstw. W perspektywie szybkiego postepu technologicznego przedsie-
biorcy musza wykazywac si¢ duzg innowacyjnoscig. W wojewodztwie istnieje roz-
budowana sie¢ osrodkow wspierajacych rozwdj innowacyjnosci, m.in. parkow nau-
kowych, przemystowych i technologicznych, inkubatoréw przedsiebiorczosci. Po-
nadto w dziatania na rzecz rozwoju innowacyjnosci zaangazowanych jest wiele in-
stytucji publicznych, fundacji i organizacji prywatnych. Wymienione instytucje ak-
tywnie angazuja si¢ w dziatania na rzecz rozwoju innowacyjnos$ci regionalnych firm,
udostepniajac laboratoria oraz oferujac wsparcie merytoryczne i finansowe.

Czynnik ,,stabos$¢ regionalnego sektora B+R” (staba strona) dotyczy stanu re-
gionalnego sektora B+R, w tym ilo$ci podmiotéw w dzialalnosci B+R, naktadéw na
dziatalno$¢ B+R, udziatu $rodkow prywatnych w nakladach na B+R, umiej¢tnosci
i skutecznosci pozyskiwania funduszy unijnych, ilosci podmiotow wyposazonych
w infrastrukture¢ badawcza oraz stopnia jej zuzycia. Niskie wyniki wojewddztwa pod
wzgledem wymienionych czynnikow wplywajg na jego innowacyjnos¢, a tym sa-
mym stanowig przeszkode w rozwoju koncepcji Przemystu 4.0 w regionie.

Obecnie w wojewodztwie trwajg prace nad uruchomieniem Pétnocno-Wschod-
niego Centrum Kompetencji Przemystu 4.0 (szansa), czyli inicjatywy po$wiecone;j
w catosci koncepcji przemystu czwartej generacji, skupiajacej przedstawicieli nauki,
biznesu i administracji, ktorej gtdwnym celem jest przygotowanie regionu do trans-
formacji cyfrowej. Wspotpracujacy z Centrum beda mogli uzyskaé szczegétowe in-
formacje o koncepcji oraz pomoc we wdrozeniu technologii 4.0. Zwiekszenie Swia-
domosci wsrod regionalnych przedsigbiorcow, przyspieszy transformacje cyfrowa
regionu.

Pomimo postgpujacej automatyzacji w dobie Rewolucji 4.0, kapitat ludzki wcigz
stanowi jeden z kluczowych zasobow. Wyksztatcona kadra Inzynierow 4.0 jest nie-
zbedna dla skutecznego wdrozenia koncepcji w wojewodztwie. Czynnik dotyczy
emigracji wyksztatconej kadry specjalistow z wojewodztwa (zagrozenie). Analizo-
wany region charakteryzuje si¢ jednym z najwyzszych wskaznikow migracji
w kraju. Do glownych przyczyn emigracji ludnosci wojewddztwa nalezy poszuki-
wanie lepszych warunkow zatrudnienia oraz szerszych mozliwo$ci rozwoju osobi-
stego i zawodowego.

Przeprowadzone badania pozwolity ha wyodrebnienie czynnikéw majacych
duzy wptyw na rozwoj koncepcji Przemystu 4.0 w regionie. Wedlug autoréw naj-
wigksze znaczenie wsrod zidentyfikowanych czynnikow STEEPVL maja: system
edukacji, infrastruktura informatyczna, dostepno$¢ funduszy na rozw¢j innowacyj-
nosci, stan srodowiska naturalnego, polityka proinnowacyjna UE, przedsigbiorczosé
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oraz procedury komercjalizacji technologii. W odniesieniu do analizy SWOT, zgod-
nie z opinig autorow najmocniejsza strong wojewodztwa jest dobrze rozwinigta sie¢
wsparcia innowacji. Aktywna wspoélpraca przedstawicieli nauki, biznesu i admini-
stracji pobudza innowacyjnos$¢ regionalnych przedsiebiorcow. Potencjat regional-
nego systemu wsparcia moze zosta¢ wykorzystany w Poinocno-Wschodnim Cen-
trum Kompetencji Przemystu 4.0, bedacym pierwsza inicjatywa w wojewodztwie
w calosci poswiecona koncepcji P4.0. Najwigksza bariera w rozwoju P4.0 jest sta-
bos¢ sektora B+R, ktory ma kluczowe znaczenie w perspektywie wdrazania inno-
wacyjnych technologii. Duzym zagrozeniem wedlug autoréw jest emigracja wy-
ksztatconej kadry, ktora mimo powszechnej automatyzacji stanowi podstawe do
efektywnej implementacji technologii 4.0 w przedsigbiorstwach produkcyjnych.
Wyniki przeprowadzonych analiz moga stanowi¢ zrodto informacji dla 0oso6b podej-
mujacych dziatania zwigzane z wdrozeniem koncepcji w regionie.

Podsumowanie

Wszystkie rewolucje przemystowe posiadajg wspdlne cechy wyrozniajgce je
sposrod mniejszych zmian technicznych lub technologicznych. Zachodza na prze-
strzeni wielu lat, najczesciej na przetlomie wiekdw i rozpoczynaja si¢ powoli, z cza-
sem nabierajac szybszego tempa. Zapoczatkowane sg przez przetomowe odkrycie
1 wplywaja na wiele r6znych dziedzin i obszarow zycia, ksztattujac §wiatowy prze-
myst [Olender-Skorek, 2017, s. 40-41]. Nalezy jednak wspomnie¢, ze podane prze-
dziaty czasowe sa umowne, a czas i zakres rewolucji w réznych krajach i regionach
uzalezniony jest od wielu czynnikdéw, m.in. potozenia geograficznego, uwarunko-
wan politycznych, gospodarczych czy spoteczno-kulturowych.

W 2016 roku w Polsce funkcjonowato 15% przedsigbiorstw produkcyjnych cat-
kowicie zautomatyzowanych i 76% deklarujacych czgéciowa automatyzacje. Jedy-
nie 6% polskich przedsigbiorstw produkcyjnych juz rozpoczeto implementacje tech-
nologii i metod charakterystycznych dla Przemyshu 4.0 [Przemyst 4.0..., 2016,
s. 12]. Analiza corocznych raportéw Smart Industry Polska wydawanych przez Sie-
mens Polska pokazuje, ze polscy przedsigbiorcy, pomimo istniejacych ograniczen,
wyrazajg zainteresowanie aspektami zwigzanymi z Przemystem 4.0 oraz coraz czg-
$ciej wdrazaja te metody w swoich przedsigbiorstwach i deklarujg che¢ poglebiania
wiedzy w tym zakresie.

Najwigkszym ograniczeniem w rozwoju przedsigbiorstw w dobie Rewolucji 4.0
jest niewystarczajgca wiedza lub brak mozliwosci do podjecia dziatan w tym kie-
runku. Postep technologiczny daje przedsiebiorstwom szereg korzysci, ale moze
takze stwarza¢ realne zagrozenia. Rewolucja 4.0 wigze si¢ ze zmiang podejscia do
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prowadzenia przedsiebiorstwa, organizacji pracy i zarzadzania zespotem. Wyzwania
te, powoduja konieczno$¢ wspotpracy jednostek zaangazowanych w proces trans-
formacji cyfrowej — podmiotéw sektora nauki, biznesu i administracji [Zarzgdzanie
i Technologia w Gospodarce 4.0..., 2018, s. 18].

Mozna jednoznacznie stwierdzié, ze wejScie w ere czwartej rewolucji przemy-
stowej jest wyzwaniem dla polskiej gospodarki. Raporty i dane statystyczne potwier-
dzaja, ze zintensyfikowane dzialania na rzecz rozwoju koncepcji podejmuja kolejne
wojewodztwa, w tym wojewodztwo podlaskie. Analizujac podlaski rynek mozna
zauwazyC€, ze mimo wystepujacych barier, istniejg juz przedsigbiorstwa realizujace
koncepcje Przemystu 4.0 i co najwazniejsze zaczynaja one podejmowaé dziatania
w skali globalnej.
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Industry 4.0 development analysis
in the Podlaskie voivodship

Abstract

This publication focuses an analysis of the opportunities for the development of Industry
4.0 in the Podlaskie voivodship, as well as the opportunities and threats associated with it.
The fourth generation of industry is a multidimensional issue and the implementation of
a concept in a specific area requires a deep analysis of various aspects. According to the
authors of the article, analyzed subject and the scope of changes related to its development
concerns not only the production and technological sphere, but also is related to social,
economic, political and ecological aspects.
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Abstract

It is considered, that Industrial Revolution 4.0 will dominate the economic sector in all areas
of activity. In the literature on the subject technological changes are referred mainly to the
manufacturing industry sector [Slusarczyk, 2018, pp. 232-248]. However, this is a narrowing
of the problem because in other sectors, even in the service sector, especially tourism in-
dustry, can also be observed a strong impact of new technologies that directly affect the
creation of innovative tourist products. The aim of the research is to review innovative tour-
ist products based on technologies 4.0.
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Introduction

It is recognized that the economic sector in all areas of activity will be dominated
by the Fourth Industrial Revolution. It is based on four groups of new technological
systems: nanotechnology, biotechnology, computerization and communication as
well as cognitive technologies. The observed changes mainly refer to the manufac-
turing industry sector [An OECD Horizon Scan of Megatrends and Technology
Trends in the Context of Future Research Policy, 2016]. An important point of In-
dustry 4.0 changes is the creation of self-sufficient and self-learning machines to
improve the efficiency and management of production processes and shorten the
time of placing on the market. The main goal of the introduced technological solu-
tions is to improve the technologies and production process, as well as to meet the
requirements related to research areas, development and ecology [Vaidya, Ambad,
Bhosle, 2018, pp. 233-238].

1. Literature review

In the subject literature, it is noted that Industry 4.0 is primarily associated with

improvements in the areas of:

» collecting and exchanging large amounts of data between enterprises via
a computer network, computers and other devices. Improvements in this
area allowed for the separation of Internet of Things and the concept of the
Cloud. The Cloud concept makes it easier to store and transfer data between
enterprises and people in general. It allows to store an unlimited amount of
data and quickly download them, as well as transmission, achieving fast re-
sponse time and saving it in decision-making processes [Vaidya, Ambad,
Bhosle, 2018, pp. 233-238]. The effect of automation related to loT was to
exceed the number of people in the world with the number of connected
Internet devices in 2008-2009 [Evans, 2011, pp. 2-3]. The most important
features are optimization and ubiquity that relate to the flow of a lot of in-
formation [Vaidya, Ambad, Bhosle, 2018, pp. 233-238];

» processing of large amounts of data in general, their diversity, speed of gen-
erating new data and analysis, data values. The possibility of their pro-
cessing streamlines the production process by faster detection of threats and
forecasting possible future complications and selecting solutions. Big Data
has already become a standard for not only production processes, but also
business decision processes [Vaidya, Ambad, Bhosle, 2018, pp. 233-238];
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» improvement of mechanics and automation in terms of precision and accu-
racy, directly related to the use of artificial intelligence and robot technology
and the CPS (Cyber Physical System), which has the greatest use in transport
by detecting machine failures and repairing them. The 5C structure com-
bines through the use of the Cloud machine with the machine, as well as the
machine with people. An example of this is an intelligent vehicle that uses
the data mining method to predict the route with an accuracy of up to 80%
[Vaidya, Ambad, Bhosle, 2018, pp. 233-238];

* reduction of production time and minimization of technological errors in the
product testing phase, which is related to the use of 2D and 3D technologies.
In addition, the use of simulation, reflecting the real world in the virtual
space, affects the quality of the decision-making process and ergonomic as-
pects [Vaidya, Ambad, Bhosle, 2018, pp. 233-238];

» automation of production processes, which also means automation of com-
munication and cooperation, in connection with system integration as well
as self-optimization. These are the two main mechanisms used in the indus-
trial sector [Vaidya, Ambad, Bhosle, 2018, pp. 233-238];

» improve efficiency in production processes through additive manufacturing.
Decentralized spatial printing systems will help speed production and reduce
costs. There are several techniques of this printout (e.g. Selective Laser Sin-
tering, Fused Deposition Modelling, Selective Laser Melting) which, due to
the growing digitization and penetration of technologies, are gaining in pop-
ularity and are developing quickly [Vaidya, Ambad, Bhosle, 2018, pp. 233-
238];

« the proliferation of information systems in the field of science and life,
which have never been examined by computer systems thanks to augmented
reality. AR systems are based on adding advanced functionality to IT sys-
tems, mainly in tourism, marketing and medicine, constantly developing and
creating innovative applications [Szymczyk, 2013, p. 261];

» making transactions between two parties that have never been in contact
with each other before and entered into a contract without intermediaries
through Blockchain. It is an integral agreement, adapting to specific condi-
tions, thanks to which the implementation of this contract is efficient and
proper. Incorrect familiarization with programming may harm the develop-
ment of this technology [Hulicki, Lustofin, 2017, pp. 29-49].

Taking into account literature review, Industry 4.0 is directly related to technol-

ogies: Internet of Things, Big Data, Blockchain, augmented reality, stimulations,
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system integration, artificial intelligence and additive manufacturing [Au-
tomatykaB2B, 2017]. It is forecast that the result of the Fourth Industrial Revolution
will be a large increase in the efficiency of companies and the emergence of new
business models, services and products, including tourist products. We can observe
a strong impact of new technologies that directly affect the creation of innovative
tourist products [Bendkowski, 2017, pp. 22-24].

A tourist product in tourist services is subject to a purchase and sale transaction.
It is made up of a set of goods and services produced and bought in connection with
going outside the place of permanent residence, both before the start of the journey,
while traveling and during the stay outside home town. It contains tangible and in-
tangible elements, thanks to which the purpose of the trip is realized, and the con-
sumer gets a feeling of satisfaction, as well as allows to provide economic benefits
to the seller [Gotembski, 1998, p. 24; Kaczmarek, Stasiak, Wtodarczyk, 2005,
pp. 72-74].

There are several tourist product classifications in the literature on the subject.
Tourist product is considered from the point of view of the entrepreneur and the area.
The company's product creates a set (package) of services that will meet the needs
of tourists and those that are sold in tourist enterprises. The tourism product of the
area includes such elements as: natural and anthropogenic values, infrastructure and
services of the destination, as well as its accessibility, image and price paid by the
consumer [Middleton et al., 2009, pp. 120-123; Marcinkiewicz, Kowalski, 2012,
pp. 49-50]. Another division divides a tourist product according to the types of goods
and services used by a tourist in a tourist place, for goods and services for which
tourism is a direct demand-generating factor, goods and services that meet the needs
of residents and tourists [Marcinkiewicz, Kowalski, 2012, pp. 49-50]. A quite uni-
versal, generalized division of a tourism product is the division of a tourist product
from the viewpoint of complexity. Distinguished are simple tourist products (thing,
service, event) and complex tourist products (tourist party, object, trail, area).

Considering the above division, the tourist product — thing can function alone or
exist as an addition to other products. They can be guides and tourist maps, tourist
equipment, souvenirs. Currently, multimedia tourism products are being created in
the Internet era (e.g. electronic maps, virtual guides). Tourist products — services
include any activity that is not material when one party can offer something other.
The service includes a single tourist service (e.g. hotel service, transport service,
catering service and guide service). A tourist product — event can consist of several
other products or operate independently. It is characterized by a specific spatial and
temporal location, as well as thematic and organizational cohesion. It is character-
ized by unconventionality, and sometimes also cyclical. In addition, the event does
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not include accommodation. The tourist product — tourist party includes a set of sev-
eral services or material goods and services offered by tourism organizers (e.g. tour-
ist agents or tour operators). In contrast to the event, the tourist party includes ac-
commodation. The tourist party can be otherwise called a tour package or an all-
inclusive party. A characteristic feature of the tourist product — object is the occur-
rence of one main attraction and several accompanying services occurring in one
place (e.g. Bartek Oak, Church of Our Lady of Czestochowa, Marriott hotel). The
tourist product - trail includes many places and objects concerning the superior idea
and connected with the marked route. It may have interesting landscape values or
a variety of tourist infrastructure located along the route. Examples of trails are: the
Eastern Green Bicycle Trail, the Tatar Trail, and the Piast Trail. The tourist product
— area is defined by a graphically determined collection of elements, located in
a specific space and covering numerous tourist values. In addition to the sales fo-
cused on objects located in a precise location, the services of the tourist and para-
tourism base are provided [Kaczmarek, Stasiak, Wtodarczyk, 2005, pp. 74-77;
Oleksiuk, 2007, p. 124]. Currently, a tourist product is driving the global economy.
The analysis of megatrends in tourism indicates that the development of the tourism
product will be strongly influenced by the development of technologies, including
digitization, automation, artificial intelligence, augmented reality and Blockchain
[WEF, 2016], in particular because the digitization market is entering the tourist
market [Yoon, 2019].

The above factors cause that the authors undertook to investigate the problem:
Whether and to what extent the solutions characteristic for Industry 4.0 affect the
development of tourist products.

2. Research methods

Realization of the research aim was carried out using the theoretical model of
“Tourist Product 4.0”. For the construction of the model, the literature analysis in
the field of Industry 4.0 and the tourist product, and also the logical analysis method
were used (Fig. 1).
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Source: author’s elaboration on the basis of [Kaczmarek, Stasiak, Wtodarczyk, 2005, pp. 74-76, 90;
Polarczyk, 1971, pp. 197-198; Vaidya, Ambad, Bhosle, 2018, pp. 233-238; Szymczyk, 2013, p. 261; Hu-
licki, Lustofin, 2017, pp. 29-49].

The research was carried out in three stages. The first stage included a review
of literature in the field of Industry 4.0 and the tourist product. On this basis, the
theoretical model of logical analysis was built. In the second stage of the research,
literature, industry journals and research reports were reviewed to identify innova-
tions in tourism. The research was conducted by 28 students of Tourism and Recre-
ation at the Faculty of Engineering Management at Bialystok University of Technol-
ogy. 102 innovations implemented in the world in the tourism sector have been iden-
tified. The next research step using the grouping method was to assign innovation to
one of the seven categories of the tourist product and their types and the one from
eight analyzed technologies 4.0. The assignment of appropriate technologies for in-
dividual tourist products resulted in the division of innovative tourist products into
collections with the same properties. As a result of grouping, sets of innovative tour-
ist products compatible with modern technologies 4.0, defined as a Tourist Product
4.0, have been separated. The results were described and presented graphically.

3. Research results

102 innovations in the tourism sector were identified, out of which 87 innova-
tions were selected, as 15 innovations turned out to be similar. As a result of group-
ing, there was no innovation in the tourist product — Area (V1) and the tourist prod-
uct — Tourist party (IV). In the field of tourist product — Thing (I) 35 innovations
were selected. In the field of tourist product — Service (I1) 29 innovations were se-
lected. In the field of tourist product — Event (I11) 1 innovation was chosen. In the
field of tourist product — Object (V) 19 innovations were selected. Two innovations
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were identified in the tourist product — Trial (V). Due to the different types of inno-
vations related to each tourist product, the following methodology was specified.
The tourist product — Thing (1) was divided into 4 types of innovations: tourist at-
tractions (a) (3 innovations were selected), amenities for tourists (b) (7 innovations
were selected), addition to other products through the use of technology to increase
the quality of the offer (c) (7 innovations were selected), addition to other products
through the use of smartphone electronic devices for communication and data pro-
cessing (d) (18 innovations were selected). The tourist product — Service (1) was
divided into 2 types of innovations: distribution service (e) (5 innovations were se-
lected), recreational service (f) (24 innovations were selected). The tourist product —
Event (1I1) was distinguished by one type of innovation: tourist attractions (g)
(1 innovation was selected). The tourist product — Object (V) was also distinguished
by one type of innovation: tourist attractions (h) (19 innovations were selected). The
tourist product — Trial (V1) was also distinguished by one type of innovation: travel
related amenities (i) (2 innovations were selected). Then, based on the theoretical
model of "Tourist Product 4.0", individual innovations were qualified for eight tech-
nologies 4.0. In total, 33 innovations were collected corresponding to technologies
of Industry 4.0, which is 37,9% of the researched innovations (Fig. 2). In the field of
tourist product — Thing (1) and the type - addition to other products through the use
of technology to increase the quality of the offer (c) one innovation was selected to
the technology 4.0 — Internet of things (A), also one innovation was selected to the
technology 4.0 — Blockchain (B), and another one innovation was selected to the
technology 4.0 — Simulations (H). As before in the field of tourist product — Thing
() but in the type - addition to other products through the use of smartphone elec-
tronic devices for communication and data processing (d) two innovations were se-
lected to the technology 4.0 — Internet of Things (A), one innovation was selected to
the technology 4.0 — Big Data (B), also one innovation was selected to the technol-
ogy 4.0 — Blockchain (C), and another one innovation was selected to the technology
4.0 — Augmented Reality (D), eleven innovations were selected to the technology
4.0 — System Integration (E), and two innovations were selected to the technology
4.0 — Simulations (H). In the field of tourist product — Thing (1) and the types —
tourist attractions (a) and amenities for tourists (b) no innovations matched to tech-
nologies 4.0. In the field of tourist product — Service (I1) and the type — distribution
service (e) one innovation was selected to the technology 4.0 — Internet of Things
(A), and two innovations were selected to the technology 4.0 — Big Data (B). As
before in the field of tourist product — Service (11) but in the type - recreational ser-
vice (f) one innovation was selected to the technology 4.0 — System Integration (E),
and three innovations were selected to the technology 4.0 — Simulations (H). In the
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field of tourist product — Event (111) and the type — tourist attractions (g) no innova-
tions matched to technologies 4.0. In the field of tourist product — object (V) and the
type — tourist attraction (h) one innovation was selected to the technology 4.0 — Sys-
tem Integration (E), and three innovations were selected to the technology 4.0 — Ar-
tificial Intelligence (F). In the field of tourist product — Trial (V1) and the type - travel
related amenities (i) one innovation was selected to the technology 4.0 — Simulations

(H).

INNOVATIONS

‘ ! ' ¥ ! ! !
I II I IV \Y VI Vil
cd e f h i
OI0I0I0IOIRIOIO
Internet of Thingz Big Data Blockchain Augmented  System Artificial Additive  Simulations

Reality Integration Imtelligence Manufacturing

[-Thing II-Service III-Event IV-Touristparty V-Object VI-Trial VII-Area

a - tourist attractions

b - amenities for tourists

¢ - addition to other products through the use of technology to increase the quality of the offer

d - addition to other products through the use of smartphone electronic devices for communication
and data processing

e - distribution service

f - recreational service

g - tourist attractions

h - tourist attractions

i - travel related amenities

Fig. 2. Assignment of innovations to the technologies 4.0

Source: author’s elaboration.
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The grouping method demonstrated that to the technology 4.0 — Internet of
Things (A) 4 innovations were assigned (12,12%). To the technology 4.0 Big Data
— (B) 3 innovations were assigned (9,09%). To the technology 4.0 — Blockchain (C)
2 innovations were assigned (6,06%). To the technology 4.0 — Augmented Reality
(D) 1 innovation was assigned (3,03%). To the technology 4.0 — System Integration
(E) 13 innovations were assigned (39,39%). To the technology 4.0 — Artificial Intel-
ligence (F) 3 innovations were assigned (9,09%). To the technology 4.0 — Simula-
tions (H) 7 innovations were assigned (21,21%). No innovations were chosen to the
technology 4.0 — Additive Manufacturing (G). In summary, the most innovations
belong to the group characterized by technology 4.0 System Integration (E) (Fig. 3).

M Internet of Things
M Big Data
Blockchain
Augmented Reality
W System Integration
M Artificial Intelligence
B Additive Manufacturing

M Simulations

Fig. 3. Percentage figure of the amount innovations of each technologies 4.0

Source: author’s elaboration.

Conclusions

Considering the growing number of innovations implemented in all economic
sectors and the technologies that are developing in relation to them, there is a grow-
ing impact of technological changes that cover a wide range of tourist goods and
services. The newly emerging technologies of Industry 4.0 decide about making the
tourist experience more attractive and facilitating travel. The study shows that Sys-
tem Integration covers 33.9% of implemented innovations in the world in tourism,
and using it in tourist products allows to combine different systems into a cohesive
and efficiently functioning organism. In the case of tourism enterprises, it owes to
the System Integration unlimited data flow and the use of the company's full poten-
tial with regard to improving customer service and reducing costs. Two other of the
technologies of Industry 4.0, Simulations and the Internet of Things concept, are also
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used to improve the offer and communication while creating tourist attractions and
travel amenities. Other technologies of Industry 4.0 are not used in implemented
innovations so often, because they constitute less than 10%. The tourism sector's
innovation only in 1/3 is based on Industry 4.0 technologies.
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Streszczenie

W artykule zawarto analize obecnego stanu rozwoju systemu transportowego miasta Biaty-
stok oraz ocene jakosci i potrzeb zwigzanych z komunikacjg miejskg w Biatymstoku na pod-
stawie opinii mieszkaricéw Biategostoku. Badania wsréd mieszkaricdw przeprowadzono
z wykorzystaniem metody sondazu diagnostycznego z zastosowaniem techniki ankietowe;.
Ponad potowa respondentdw przecietnie lub Zle ocenita jakos$¢ ustug zbiorowej komunikacji
miejskiej. W gtéwnej mierze wskazywane byty problemy zwigzane z komfortem jazdy, matg
czestotliwosc kursowania, ztym skomunikowaniem pojazddw i koordynacjg rozktaddw jazdy
oraz przepetnieniem autobusdw w godzinach szczytu.

Stowa kluczowe

transport, system transportowy, komunikacja miejska, Biatystok

Wstep

Mobilnos¢ jest jedna z podstawowych potrzeb cztowieka i warunkiem niezbed-
nym do rozwoju gospodarczego. Zapewnienie efektywnego przeptywu roznego ro-
dzaju zasobow jest wyzwaniem we wspoOlczesnym $wiecie. Transport jest dziedzing,
ktéra rozwija si¢ w szybkim tempie, co wymusza na organizatorach przewozow po-
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dejmowanie okreslonych dziatan w celu rozbudowy istniejacego systemu komuni-
kacji miejskiej. Wzrastajg rowniez oczekiwania pasazeréw w stosunku do ilo$cio-
wych i jakosciowych charakterystyk publicznego transportu zbiorowego wpltywaja-
cych na czas podrozy i jakos¢ $wiadczonych ustug. Konieczno$¢ wprowadzenia
zmian w przeptywie oséb i fadunkdéw w miescie przyczynia si¢ miedzy innymi do
wprowadzania nowych $rodkow komunikacji miejskie;.

Celem artykutu jest charakterystyka obecnego stanu rozwoju systemu transpor-
towego miasta oraz ocena jakos$ci i potrzeb zwigzanych z komunikacjg miejska
w Bialymstoku na podstawie opinii mieszkancow Biategostoku. Do przeprowadze-
nia badania wykorzystano metode sondazu diagnostycznego z zastosowaniem tech-
niki ankietowej.

1. System transportowy miasta

Determinantg dziatania systemu logistycznego miasta jest wystgpowanie w nim
zbioru procesow logistycznych. Mozna je charakteryzowac jako catoksztatt wszel-
kich zidentyfikowanych i wydzielonych proceséw logistycznych, wystepujacych
w systemie miejskim, jak i w jego podsystemach [Szymczak, 2006, s. 88]. Podsys-
tem transportowy jest elementem systemu logistycznego miasta, ktory jest niezwy-
kle wazny dla jego sprawnego funkcjonowania. Dostep do ustug takich jak edukacja,
stuzba zdrowia i handel wymaga podrézy z domu do miejsca przeznaczenia [Nowo-
tynska, 2017, s. 1544]. Przy wykorzystaniu systemu transportowego mozliwe jest
przemieszczanie osob, dobr materialnych oraz informacji przy uzyciu odpowiednich
srodkéw [Krawcezyk, 2001, s. 84].

Za system transportowy miasta uwaza si¢ uporzadkowang catos¢ wszelkich ga-
fezi transportu funkcjonujacych na terenie aglomeracji. Uwzglednia on majatek
trwaly i obrotowy transportu, aspekt ludzki i powigzania miedzygateziowe. Obej-
muje rowniez infrastrukture transportowa wszystkich gatezi transportu, srodki trans-
portu roznych rodzajow komunikacji oraz regulacje organizacyjno-prawne [Pierie-
gud, 2004, s. 252]. Skupia swoiste cechy i powiazania, taczac réznego rodzaju sto-
sunki i zwiazki miedzy czynnikami stuzgcymi zaspokajaniu potrzeb przewozowych,
postugujac sie¢ w tym celu polityka transportowa. Mowiac o cechach systemu trans-
portowego nalezy wymieni¢: ztozono$¢, ograniczong zdolnos¢ do samoregulacji,
ekspansywno$¢ [Grzywacz, Burnewicz, 1989, s. 293]. Wyrdznia sie systemy trans-
portu: ludzi, energii oraz materii. Glowne rodzaje systemow to: transportu zewnetrz-
nego (dalekiego) oraz transportu wewnetrznego (bliskiego) [Szatek, 1985, s. 5].
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Transport stanowi element tgczgcy miasto w uktadzie funkcjonalnym. Wszelkie
ruchy tadunkéw i 0s6b, wykonywane by zaspokoi¢ czynno$ci ekonomiczne i gospo-
darcze danego obszaru, uznawane sg za procesy transportowe, ktore wptywaja na
rozwdéj miast [Tundys, 2008, 115-116].

Bioragc pod uwage ruchy wewnetrzne w miedcie nalezy wyrdzni¢ transport:
0s6b, towarow, wywoz odpadow i nieczystosci. Uksztaltowanie transportu gospo-
darczego w miastach, ukazuje, ze 1/3 wszelkich ruchow transportowych na terenie
aglomeracji to transport gospodarczy towarowy, a pozostate 2/3 to transport 0so-
bowy indywidualny, jak i publiczny [Tundys, 2008, 115-116].

Przewozy ludzi w miescie dotycza ruchu wewnatrz aglomeracyjnego. Ruch ten
obstugiwany jest przez przedsigbiorstwa komunikacyjne — transport zbiorowy oraz
przez prywatne $rodki transportu w przypadku transportu indywidualnego [Gotemb-
ska, 2013, s. 314]. Przedsigbiorstwa transportowe znajdujace si¢ w kanale logistycz-
nym obstugujacym strumien osob sg zaopatrzone w: tabor, cze$ci zamienne, mate-
riaty eksploatacyjne oraz paliwo [Szatek, 1993, s. 174]. Przewozy osobowe zwig-
zane s3 z dojazdem 0sob do pracy, szkot, osrodkow kulturalnych, miejsc rekreacji
oraz ich powrotami do miejsc zamieszkania [Gotembska, 2013, s. 314]. Zastosowane
w miescie rozwigzania komunikacyjne sa wynikiem organizacji i preferencji klien-
tow. Upodobania uzytkownikdw zmieniajg si¢ wraz z rozwojem transportu samo-
chodowego, powodujac problemy komunikacyjne tj. zatloczenia czy kongestie
[Tundys, 2008, s. 119]. Transport miejski, dziata nie tylko na terenie miasta lecz
swym zasiggiem obejmuje rowniez tereny podmiejskie. Jest wigc przeznaczony do
zaspokajania potrzeb miasta w zakresie miejskich i podmiejskich przewozoéw miesz-
kancow.

Silne wig¢zi migdzy rozmaitymi funkcjami w aglomeracji powoduja stale prze-
mieszczanie mieszkancow, transfer towaréw, przeptyw informacji, dlatego istotne
jest efektywne dziatanie ztozonych systemow transportu. Dynamicznie i skuteczne
dzialajacy system transportowy powinien dostarcza¢ miastu bezkonkurencyjng ob-
stuge komunikacyjng oraz tym samym minimalizowa¢ negatywne skutki wynikajace
z jego dziatalnosci [Dziadek, 1991, s. 28].

2. Charakterystyka systemu transportowego miasta Biatystok

Biatystok jest miastem na prawach powiatu, potozonym w poéinocno-wschodniej
Polsce, na obszarze wojewodztwa podlaskiego, na Nizinie Potnocnopodlaskiej i na-
lezy do czgSci zachodniej Wysoczyzny Biatostockiej. Miasto jest potozone nad rzekg
Biatg — doptywem rzeki Suprasl. Zajmuje powierzchnie 102,13 km?. Odleglos¢ Bia-
tegostoku od stolicy kraju — Warszawy — wynosi 195 km. Biatystok jest miastem
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polozonym w poblizu granicy Polski z Republikg Biatorusi, odlegto$¢ miasta od gra-
nicy panstwa wynosi 55 km. Jest to takze zewnetrzna granica Unii Europejskiej
[Mapa akustyczna ..., 2017].

Biatystok charakteryzuje si¢ siecig powigzan krajowych i miedzynarodowych.
Przez teren miasta przechodza 3 drogi krajowe, ktore sa podstawowymi trasami tran-
zytowymi:

+ droga krajowa nr 8: Kudowa — Zdr6j —Wroctaw — Warszawa — Biatystok —

Augustow — Suwatki — Budzisko ( granica polsko — litewska),

+ droga krajowa nr 19: Rzeszé6w — Lublin — Biatystok — Kuznica Biatostocka,

» droga krajowa nr 65: Bobrowniki — Biatystok — Grajewo — Etk — Gotdap.

Istotnymi ciggami komunikacyjnymi sg réwniez 4 drogi wojewodzkie, ktore
funkcjonuja jako drogi migdzyregionalne. Stanowia one sie¢ potaczen miedzy mia-
stami lub migdzy drogami krajowymi:

» droga wojewddzka nr 676: Biatystok — Suprasl — Krynki,

* droga wojewodzka nr 678: Biatystok — Wysokie Mazowieckie,

* droga wojewddzka nr 669: ul. Narodowych Sit Zbrojnych,

* droga wojewodzka nr 675: ul. Poleska i Al. 1000-lecia Panstwa Polskiego.

Na terenie Biategostoku ulokowane sa rowniez drogi powiatowe, ktére tacza
Biatystok z innymi miastami regionu:

* droga powiatowa 1431 B: Biatystok (ul. 42 Putku Piechoty),

+ droga powiatowa 1432 B: Biatystok (ul. K. Ciotkowskiego i Baranowicka)

— Zielona,

» droga powiatowa 1483 B: Biatystok (droga do Hryniewicz) — Hryniewicze,

* droga powiatowa 1484 B: Biatystok (ul. A. Mickiewicza) — Stanistawowo,

» droga powiatowa 1485 B: Biatystok (ul. Plazowa) — Dojlidy Gorne,

» droga powiatowa 1493 B: Biatystok — Olmonty (droga do Olmont),

* droga powiatowa 1535 B: Bialystok (ul. Ks. J. Popietuszki, Hetmanska

i Wierzbowa) — Choroszcz,

* droga powiatowa 1550 B: Biatystok ( ul. Niewodnicka, Meksykanska, No-

wosielska i Elewatorska) — Klepacze — Niewodnica Koscielna,

» droga powiatowa 1559 B: Biatystok — Kleosin [Program Ochrony..., 2018].

Wazna jest rowniez droga ekspresowa S8 — ktora taczy Wroctaw, 1.6dz, War-
szawe 1 Biatystok.

Najliczniejsza grupe drog w Biatymstoku tworza drogi gminne. Uktad drogowy
miasta posiada charakter promienisto-pierscieniowy. Na jego obszarze funkcjonuje
system trzech obwodnic miejskich: obwodnica mata, obwodnica $rédmiescia i ob-
wodnica miejska. Mata obwodnica obejmujaca centrum miasta przebiega ulicami:
M. C. Sktodowskiej, K. Kalinowskiego, Kard. St. Wyszynskiego i J. Waszyngtona.
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Obwodnica $rodmie$cia pozwala na wykonanie powigzan mig¢dzydzielnicowych
z ominigciem centrum. W jej sktad wchodzg ulice tj.: Towarowa, Poleska, Boh.
Monte Cassino, Lomzynska, M. Kopernika, Piastowska, Cz. Mitosza, Sw. Pio,
Zwierzyniecka. Natomiast obwodnica miejska sktada si¢ z ulic jedno lub dwujez-
dniowych i pozwala na przeniesienie dokuczliwego dla mieszkancoéw, ruchu samo-
chodow cigezarowych i tranzytu. Tworzg jg ulice tj.: Wiadukt, Narodowych Sit Zbroj-
nych, K. Ciotkowskiego, Gen. F. Kleeberga, Gen. N. Sulika, Gen. St. Maczka, Gen.
W. Andersa [Program ochrony ..., 2018, s. 8-9].

Biatystok jest jedynym miastem w Polsce, o liczbie mieszkancow powyzej 250
tys., w ktorym komunikacja zbiorowa oparta jest wytacznie na komunikacji autobu-
sowej. Jej dopelnieniem jest transport indywidualny oraz komunikacja rowerowa.
W pozostatych duzych miastach w kraju eksploatuje si¢ takze tramwaje lub — jak
w przypadku Lublina i Gdyni — trolejbusy. Sie¢ transportu publicznego tworza linie
autobusowe funkcjonujace na obszarze miasta Biategostoku oraz na obszarze miast
i gmin: Choroszcz, Suprasl, Wasilkow, Zabtudow, a takze gmin wiejskich Dobrzy-
niewo Duze i Juchnowiec Ko$cielny [Plan zrownowazonego ..., 2015].

Organizatorem transportu zbiorowego na terenie Biategostoku jest Zarzad Bia-
lostockiej Komunikacji Miejskiej (BKM). Jest to jednostka organizacyjna Urzedu
Miejskiego w Biatymstoku, ktora pelni obowigzki organizatora i zleca wykonanie
zadan przewozowych trzem operatorom, ktérymi sg miejskie spotki komunikacyjne.
Sie¢ transportu publicznego tworzy 47 linii autobusowych, z czego:

* 38 linii dziennych catotygodniowych,

« 3 linie wiejskie, z kursami od poniedziatku do pigtku,

* 6 linii nocnych funkcjonujacych w dwie noce weekendowe (z piatku na so-

botg i z soboty na niedzielg) [BKM, 2019].

Wedhug podziatu na operatoréw komunikacyjnych linie podzielone sg nastepu-
jaco:

* Komunalne Przedsiebiorstwo Komunikacyjne Biatystok (KPK) obstuguje

linie: 4, 10, 11, 14, 16, 19, 20, 21, 22, 25, 28, 100, N2, N3, N4,
* Komunalne Przedsigbiorstwo Komunikacji Miejskiej w Biatymstoku
(KPKM) obstuguje linie: 2, 3, 5, 6, 8, 12, 17, 23, 24, 26, 27, 102, 104, 105,
107, 200, 201, 202, N1, N5, N6,

*  Komunalny Zaktad Komunikacyjny w Bialymstoku (KZK) obstuguje linie:
1,7,9, 13,15, 18, 29, 101, 103, 106, 108 [BKM, 2019].

W powyzszym zestawieniu nie uj¢to specjalnych linii obstugujacych cmentarze,
uruchamianych w okresie Wszystkich Swietych (w 2018 r. byto to 7 linii). Miasto
Bialystok ustala dwa dni w roku: 22 wrze$nia — jako Europejski Dzien bez Samo-
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chodu (europejski i $wiatowy dzien bez samochodu, wienczacy tydzien zroOwnowa-
zonego transportu — tydzien mobilnosci) oraz 1 listopada, w ktorych korzystanie
z komunikacji miejskiej jest bezptatne dla wszystkich pasazeréw. W tym ostatnim
dniu bezptatne sg wigc nie tylko przejazdy pojazdami obslugujacymi state linie, ale
i dodatkowe linie do cmentarzy [Darmowe autobusy ..., 2018].

Infrastruktura komunikacji miejskiej w Biatymstoku wcigz si¢ rozwija. W Bia-
tymstoku obecnie prawie wszystkie (95%) autobusy miejskie sa niskopodtogowe
i wystepuja w 3 wersjach: minibus, jednocztonowej oraz przegubowej. Kazdy z po-
jazdéw wyrdznia si¢ biato-zielong barwa z logo BKM. Wyjatki stanowig jedynie
autobusy oklejone reklama zewnetrzng i pojazdy uzywane, ktory pozostaty w bar-
wach dawnych przewoznikoéw. Dodatkowo, w Bialymstoku w ramach unijnego pro-
jektu ,,Poprawa dostepnosci centrum Biategostoku dla komunikacji miejskiej” zo-
staly zakupione dwa pierwsze autobusy hybrydowe. Poprzez zakup nowych, nisko-
emisyjnych autobuséw, miasto chce zachgci¢ biatostoczan do korzystania z trans-
portu zbiorowego zamiast wtasnych samochodow [Polski Przemyst, 2018]. Stan po-
jazdoéw w poszczegolnych spotkach komunikacyjnych na rok 2018 zostat przedsta-
wiony w tabeli 1.

Tab. 1. Liczba pojazdéw w poszczegolnych spoétkach komunikacyjnych

Liczba s
- Suma w pojazdow
. . Rodzaj autobusu .
Ogélne informacje - w poszczegdlnych
Autobus jedno- | Autobus przegu- spotkach
cztonowy bowy
Liczba wszystkich pojazdéw KPK 42 57 99
Liczba wszystkich pojazdéw KPKM 39 57 96
Liczba wszystkich pojazdéw KZK 54 14 68
Razem 135 129 264

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Komunalny Zaktad ..., 2018].

Biatostocka Komunikacja Miejska posiada obecnie 264 autobusy, z czego 135
— autobusy jednocztonowe i 129 — autobusy przegubowe. Dzigki statym inwesty-
cjom w nowoczesne pojazdy miasto posiada jedna z najmtodszym flot autobuso-
wych w Polsce. Wérdd marek autobuséw zdecydowanie przewaza marka Solaris,
stanowigc 51% floty. Marka Man stanowi 28% floty, a 15% Mercedes, pozostate
marki tj. Maz, Jelcz, Iveco czy Volvo to pojedyncze autobusy spotek komunikacyj-
nych.

Spotki obstugujace komunikacje miejska w Biatymstoku wykorzystuja 3 zajezd-
nie zlokalizowane przy ulicach Sktadowej 1 Jurowieckiej. Spotka KZK ma w posia-
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daniu zajezdni¢ przy ulicy Jurowieckiej 46A. Stworzona zostata w 1954 roku i mie-
sci do 120 autobusow. Druga, wyraznie wigkszg zajezdni¢ dziela miedzy soba
KPKM i KPK przy ulicy Sktadowej. Zostata wybudowana w 1977 roku, docelowo
na 300 autobusow.

System komunikacji miejskiej w miescie Bialystok charakteryzuje si¢ dobrym
pokryciem terytorialnym linii komunikacyjnych, jak i duza czgstotliwo$cig przewo-
z6w. Linie BKM mozna pogrupowac na rézne rodzaje w zaleznosci od zadan, ktore
wypelniaja — tj. linie miejskie, miejsko-podmiejskie, pozamiejskie oraz nocne. Bia-
lystok to miasto, w ktorym okres szczytowy widocznie zarysowuje si¢ w godzinach
porannych, co wynika z koniecznosci podrézowania: dom — praca, dom — szkota
oraz w godzinach popotludniowych, co jest zwigzane z koniecznosciag powrotu do
miejsc zamieszkania. Srednia czestotliwo$¢ w godzinach szczytu porannego (mie-
dzy godzing 6.00 a 8.00) dla linii miejskich i miejsko-podmiejskich wynosi ok. 16
minut, co przektada si¢ w przyblizeniu na 4 kursy na godzine. Dla linii podmiejskie;j
s3 to 44 minuty, za$ komunikacja pozamiejska zarowno w szczycie porannym, jak
i popotudniowym kursuje z czgstotliwoscig co 2 godziny. W szczycie popotudnio-
wym linie miejskie i miejsko-podmiejskie kursuja $rednio co 20 minut, a linie pod-
miejskie co 49 minut [BKM, 2019]. Ze wzgledu na to, ze elastyczno$¢ operowania
taborem nie jest duza, nie jest mozliwe petne dopasowanie podazy do popytu. Poza
godzinami szczytu zapelnienie autobuséw nieznacznie przekracza potowe po-
wierzchni transportowej, co moze sugerowac zbyt duzg liczbg przebiegéow lub do-
starczanie pojazdow o zbyt duzej liczbie miejsc [Halicka, Wappa, 2011, s. 71].

W Bialymstoku, komunikacja miejska, zaledwie w 30% jest wykorzystywana
przez mieszkancow jako gtowny $rodek transportu, natomiast 70% ludnosci, prze-
jazdy realizuje za pomoca indywidualnych $rodkow przemieszczen [OBOP, 2009,
S. 34-42]. Niekorzystnie dla mozliwo$ci wzrostu popytu na ustugi publicznego trans-
portu zbiorowego w Bialymstoku ksztattuja si¢ dane dotyczace wskaznikow moto-
ryzacji. Liczbe pojazdow zarejestrowanych w Biatymstoku w latach 2010-2017
przedstawiono w tabeli 2.

Tab. 2. Pojazdy samochodowe zarejestrowane w Biatymstoku

Pojazdy 2010 2015 2016 2017
Samochody osobowe 96169 116510 122421 127969
Autobusy 745 862 890 890
Samochody ciezarowe i ciggniki siodtowe 20618 23180 23823 24418
Motocykle 4082 5421 5792 6082
Ogdtem 121614 145973 152926 159359

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego (2018).
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Nalezy zauwazy¢, ze od 2010 do 2017 roku liczba zarejestrowanych samocho-
dow osobowych wzrosta o ponad 30 tys. Jednak wzrasta nie tylko ilo$¢ samochodoéw
osobowych. Coraz wigcej na drogach jest rowniez samochoddéw cigzarowych i mo-
tocykli. W zwiazku z tym jest wickszy ruch na drogach gtownych przyspieszonych
dwujezdniowych, tj. Trasa Generalska czy na gtownych ulicach miasta, takich jak
al. Jozefa Pitsudskiego, ul. Hetmanska czy ul. Branickiego [Studium Transportowe
..., 2015, s. 75].

W Biatymstoku od 2015 roku dziala system zarzadzania ruchem. Na 120 skrzy-
zowaniach sygnalizacja §wietlna skoordynowana jest w taki sposob, aby samochody
i autobusy jak najszybciej pokonywaly trasy przejazdu. Specjalne kamery rejestruja
natgzenie ruchu, czas przejazdu. Kierowcy otrzymuja te informacje na 19 tablicach
ustawionych m.in. przy skrzyzowaniach na Wasilkowskiej, Antoniuku Fabrycznym
czy Kleberga. Dodatkowo w ramach systemu na paru biatostockich skrzyzowaniach
sg uruchomione rejestratory pojazdu na czerwonym $wietle. To skrzyzowania w po-
blizy Galerii Biatej, Popietuszki-Hetmanska, Popietuszki-Sikorskiego, rondo przy
hotelu Turkus i skrzyzowanie Antoniuk Fabryczny-Gajowa [Program ochrony ...,
2018, s. 44].

Atrakcyjno$¢ komunikacji zbiorowej w miescie, moze wzrasta¢ wraz z ograni-
czaniem dostepnosci do infrastruktury transportowej dla samochodéw osobowych.
W Bialymstoku aktualnie obowigzuje strefa ptatnego parkowania w centrum miasta.
Jest ona podzielona na dwie podstrefy rdznigce si¢ odlegtoscia od centrum i wyso-
kos$cia optat godzinowych. Postdj ptatny obowiazuje w dni robocze w godzinach od
10.00 do 18.00. Optaty za postdj dokonuje si¢ przez samoobstugowy system kart
postojowych, ptatnosci mobilnych oraz abonamentow [Studium Transportowe ...,
2015, 5.119-120].

Biatostocka komunikacja rowerowa wedlug sympatykow systemu jest postrze-
gana jako alternatywny $rodek transportu, bedacy uzupetnieniem komunikacji miej-
skiej w Biatymstoku i pozwalajacy na szybkie poruszanie sie po miescie [Dgbow-
ska-Mroéz, Lis, Szymanek, 2017, s 1180]. Biorac pod uwagg ilos¢ i jakos¢ infrastruk-
tury rowerowej Biatystok zdecydowanie jest miastem przyjaznym dla rowerzystow.
Uktad drogowo-uliczny miasta ma forme promienisto-obwodowa, w ten sam sposob
ksztattuje si¢ przebieg droég rowerowych stworzonych przy glownych ciggach ko-
munikacyjnych. Sposéb zabudowy jak i dostepnos$¢ pasa drogowego pozwalajg na
wyznaczenie $ciezek rowerowych nawet w S$cistym centrum. Trasy rowerowe
w znacznej mierze sg dwukierunkowe, jednostronne i posiadaja nawierzchni¢ bitu-
miczng. Niestety spora czgs¢ $ciezek konczy si¢ w sposob wymuszajacy na uzyt-
kownikach niebezpieczne zachowania, takie jak przejazdy po przejsciach dla pie-
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szych czy wjazdy na ulice w miejscach do tego nieprzeznaczonych. W wielu przy-
padkach lokalizacja $ciezek wylacznie po jednej stronie ulicy sprawia trudno$é
w potaczeniach zrédel i celow podrozy co czesto powoduje wydtuzenie drogi lub
nieprzepisowa jazde.

Na obszarze Biategostoku stworzono juz wiele utatwien dla rowerzystow, tj.
parkingi i wiaty rowerowe w miejscach odpowiadajacych potrzebom rowerzystow,
bezptatny przewo6z rowerdw komunikacja miejska, stref¢ ruchu uspokojonego
a W szczegolnosci system rowerow miejskich BiKeR. System drog rowerowych na
terenie miasta jest stale rozbudowywany [Studium Transportowe ..., 2015, s. 81].
Uktad aktualnych i planowanych drég rowerowych przedstawiono na rysunku 1.
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STMIECE

1:47 000 m———m—

Rys. 1. Mapa Sciezek rowerowych Biategostoku

Zrédto: [Mapa $ciezek ..., 2018].

W maju 2014 roku na terenie Biategostoku otwarta zostata sie¢ wypozyczalni
rowerow BiKeR rozmieszczonych w réznych rejonach miasta. System poczatkowo
bazowat na 30 stacjach wyposazonych w 300 rowerow [Dobrzynska, Dobrzynski,
2016, s. 62]. Korzystanie z miejskich roweréw jest darmowe przez 20 minut dla
wszystkich konsumentéw i1 30 min dla uzytkownikéw majacych wazny bilet okre-
sowy BKM [Biker Biatystok, 2018]. Posiadacze aktywnych biletow okresowych
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maja nizsze stawki za korzystanie z roweru réwniez w kolejnych godzinach.
W pierwszym roku dziatania systemu $redni czas wypozyczenia roweru miejskiego
wynosit 18,5 minuty — przez ten czas uzytkownik pokonywatl okoto 1,6 km trasy.
Bialostoczanie najchg¢tniej wypozyczali i zwracali rowery na Rynku Kos$ciuszki
i stacjach tj. P1. Niepodlegto$ci im. Romana Dmowskiego, ul. Adama Mickiewicza/
Swigtojanska oraz ul. Wiejska/Pogodna [Studium Transportowe ..., 2015, s. 88].

W 2018 roku system zostal rozbudowany o trzy nowe stacje finansowane przez
miasto oraz szes¢ stacji, ktore powstalty w wyniku wspotpracy Nextbike Polska
z PKN Orlen. W zwigzku z tym rowery mozna juz wypozyczac¢ na stacjach paliw
przy Sikorskiego, 1000-lecia PP, Kawaleryjskiej, Suchowolca, Baranowickiej i Ge-
nerala Stanistawa Maczka. Aktualnie do dyspozycji uzytkownikdow sa 63 stacje, za-
opatrzone w 659 rowerow. W Bialymstoku mozna korzysta¢ z 625 roweréw na 59
stacjach, w gminie Choroszcz z 14 rowerow na 2 stacjach a w Kleosinie i w Ignat-
kach Osiedle z 20 rowerdéw rowniez na 2 stacjach [Biker Biatystok, 2018]. Mape
stacji rowerowych zaprezentowano na rysunku 2.
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Rys. 2. Mapa stacji rowle'row'ych w Biatymstoku w 2018 roku

ny
whiki Czaplino

Zrédto: [Mapa stacji, 2019].
W Bialymstoku istnieje juz ponad 130 km drog rowerowych, a infrastruktura

wcigz si¢ rozwija. Rok 2018 pokazal, ze rozbudowa systemu o nowe stacje 1 udo-
stepnianie kolejnych roweréw jest dobrym kierunkiem rozwoju komunikacji.
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W 2018 roku kazdy BiKeR zostal wypozyczony $rednio ponad tysigc razy. Rekor-
dowym miesigcem okazal si¢ miesigc maj, kiedy to uzytkownicy wypozyczyli ro-
wery ponad 142 tysigce razy. W tym sezonie w systemie zarejestrowato si¢ ponad
18 tysiecy uzytkownikow, a tacznie z rowerdow miejskich korzysta juz ponad 75 ty-
siecy osOb. Konsumenci wypozyczajac i zwracajac rowery najchetniej korzystali ze
stacji tj.: Pitsudskiego/Sienkiewicza, Rynek Kosciuszki, Zwierzyniecka/ Swier-
kowa, Wiejska/Pogodna [Biker Biatystok, 2018].

W Biatymstoku istnieje wiele udogodnien dla ruchu rowerowego. Bialostocka
Komunikacja Miejska umozliwia przewdz roweré6w w transporcie zbiorowym.
Ustuga ta nie jest obje¢ta dodatkowa optata. Dodatkowo w miescie istnieja strefy ru-
chu uspokojonego. Jedna strefa to obszar Rynku Kosciuszki, za§ druga znajduje sig¢
w kwartale ulic: S. Zeromskiego, K. Putaskiego, Wiejskiej i Pogodnej. W strefie
ruchu uspokojonego predkos¢ ograniczona jest do 30km/h w zwiagzku z czym ruch
rowerowy moze si¢ w niej odbywaé bez stworzonych do tego celu dodatkowych
ciggow [Studium Transportowe ..., 2015, s. 90]. Bialostoczanie moga réwniez ko-
rzysta¢ z czterech stacji naprawy rowerow, czyli miejsc gdzie szybko i tatwo mozna
naprawi¢ swoje prywatne rowery. Stacje zlokalizowane s3 w miejscach, gdzie zaob-
serwowano najwiekszy ruch rowerow miejskich. Pierwsza z nich znajduje si¢ przy
skrzyzowaniu Al. J. Pilsudskiego i ul. H. Sienkiewicza (przy centrum przesiadko-
wym), a druga na Rynku Kos$ciuszki. Dwie kolejne sg usytuowane przy ul. M. Skto-
dowskiej-Curie i na skrzyzowaniu ulic R. Kaczorowskiego i M. Kopernika [Stacje
naprawy..., 2019]. Dodatkowo na terenie miasta zlokalizowane sg parkingi rowe-
rowe przybierajace formg stojakow rowerowych (parkingi otwarte) oraz wiaty (par-
kingi zadaszone). Na terenach szkot stworzono obiekty zadaszone ze stojakami ro-
werowymi w liczbie 10, 15 lub 30 sztuk. Parkingi otwarte rozlokowane sa na terenie
catego miasta, w sgsiedztwie tras rowerowych, jak i z dala od nich. Aktualnie funk-
cjonuje ponad 150 parkingéw otwartych (stojaki), lecz ich liczba wcigz wzrasta
zgodnie w oczekiwaniami mieszkancoéw miasta [Studium Transportowe ..., 2015,
s. 90-91].

4. Funkcjonowanie zbiorowej komunikacji miejskiej w Biatymstoku w opi-
niach mieszkancow

Miasto powinno dazy¢ do stworzenia systemu komunikacji publiczne;j, ktory be-
dzie przede wszystkim bezpieczny, tani oraz wygodny dla roznych grup spotecz-
nych. W celu oceny funkcjonowania biatostockiej zbiorowej komunikacji miejskiej
przeprowadzono badanie z wykorzystaniem metody sondazu diagnostycznego. Za-
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stosowano technike ankietowa. Dobor proby respondentow byt losowy. Badanie zo-
stato przeprowadzone w terminie 2—16 stycznia 2019 roku. Ankiete przeprowadzono
na grupie 200 mieszkancow Bialegostoku, z czego 62% stanowily kobiety. Wiek
ankietowanych byt zréznicowany. Najliczniejszg grupe stanowili uczniowie i stu-
denci — 40%, 7% os6b w przedziale wiekowym 31-40 lat, 17% w przedziale wieko-
wym 41-50 lat, 21% respondentéw w przedziale 51-60 lat oraz 15% badanych po-
wyzej 60 roku zycia.

Ankieta przeprowadzona wérdd uzytkownikéw komunikacji miejskiej w Bia-
tymstoku miata za zadanie przede wszystkim oceng jakosci $wiadczonych ustug.
Jedno z pytan dotyczylo bezpieczenstwa w §rodkach komunikacji miejskiej (rysunek
3). Bezpiecznie czulo si¢ 61% badanych, przecigtnie 32%, a mato bezpiecznie zale-
dwie 7% ankietowanych.

80
61%
60
40 32%
0 —

Bezpiecznie Przecietnie Mato bezpiecznie
Rys. 3. Ocena poczucia bezpieczenstwa w komunikacji miejskiej w Biatymstoku

Zrédto: badania wtasne.

Ankietowani w 53% ocenili dostgpnos¢ komunikacji miejskiej jako dobra (rysu-
nek 4), w 28% jako przecietna. Jedynie 7% respondentoéw uwazato, ze jej dostepnosé
jest zta. Zaden z badanych nie ocenil komunikacji jako bardzo ztej.
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Rys. 4. Ocena dostepnosci do komunikacji miejskiej w Biatymstoku

Zrédto: badania wtasne.
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Niemal 60% ankietowanych uznato punktualnos$¢ taboru komunikacji miejskiej
jako dobrg i bardzo dobra (rysunek 5). Tylko 11% ocenilo jg jako ztg, a 2% jako
bardzo zta. Wszelkie opoznienia byty z reguty spowodowane korkami w godzinach
szczytu oraz niekorzystnymi warunkami na drogach, wywotanych np. przez obfite
opady $niegu.
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9% 11%
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Bardzo dobrze Dobrze Przecietnie Zle Bardzo zZle

Rys. 5. Ocena punktualnosci komunikacji miejskiej w Biatymstoku

Zrédto: badania wtasne.

Respondenci do$¢ negatywnie ocenili poziom zatloczenia w autobusach — 42%
badanych okreslito poziom zatloczenia jako duzy, a 38% jako przecigtny (rysunek
6). Nikt z badanych nie wskazal odpowiedzi o bardzo malym zattoczeniu taboru.
Taka opinia moze wynikac¢ ze ztego doboru pojazdu do obcigzenia linii w danej go-
dzinie.
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Rys. 6. Ocena zattoczenia pojazdéw komunikacji miejskiej w Biatymstoku

Zrédto: badania wiasne.
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Kolejnym elementem oceny zbiorowej komunikacji miejskiej w Biatymstoku
byta cena. Badani okreslili ceny biletow jako zbyt wysokie w 62%, a odpowiednie
w 38% (rysunek 7). Aktualnie cena biletu jednorazowego normalnego w strefie |
wynosi 2,80 zt. Bilet ulgowy kosztuje natomiast 1,40 zt. Od 1 marca 2018 do obiegu
wprowadzono takze bilety wieloprzejazdowe 20-minutowe (normalny: 2,00 zi,
ulgowy: 1,00 zt), 40-minutowe (normalny: 2,80z, ulgowy: 1,40 zt) oraz 60- minu-
towe (normalny: 3,60 zt, ulgowy: 1,80 zt) [BKM, 2019]. Ceny biletéw okresowych
miesiecznych imiennych wynosity 80 zl, w przypadku biletu normalnego i 40 zt dla
biletu ulgowego. Zaden z badanych nie okreslil ceny jako zbyt matej.
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Rys. 7. Ocena cen biletéw za korzystanie z ustug komunikacji miejskiej w Biatymstoku

Zrédto: badania wtasne.

Odpowiedzi badanych odno$nie do skomunikowania linii byly zr6znicowane
(rysunek 8). Roznice z pewnoscia wynikajg z miejsca zamieszkania ankietowanych.
Poziom skomunikowania linii komunikacji miejskiej pozytywnie ocenia 45% bada-
nych. 20% badanych uwaza, ze sytuacja jest zta badz bardzo zta, a 35%, ze prze-
cietna.
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Rys. 8. Ocena skomunikowania pojazdéw komunikacji miejskiej w Biatymstoku

Zrédto: badania wtasne.
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Respondenci w 45% okreslili czestos¢ kursowania pojazdéw miejskich jako do-
bra, w 2% jako bardzo dobrg. Negatywnie sytuacje ocenito 16% ankietowanych,
a przecietnie 37% (rysunek 9). Autobusy komunikacji miejskiej kursujg z r6zng cze-
stoscig w zaleznosci od godziny, dnia tygodnia, dni swigtecznych. W soboty i nie-
dziele liczba kursow jest znacznie ograniczona, w stosunku do dni roboczych.
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Rys. 9. Ocena czestosci kursowania pojazddw komunikacji miejskiej w Biatymstoku

Zrédto: badania wtasne.

Ankietowani okreslili lokalizacje przystankow jako dobra — 46% i przecigtng —
36% (rysunek 10). Tlo$¢ infrastruktury jako niewystarczajacej okreslito 12% bada-
nych.
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Rys. 10. Ocena dostepnosci do przystankéw komunikacji miejskiej w Biatymstoku

Zrédto: badania wtasne.
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Odpowiedzi dotyczace komfortu jazdy taborem miejskim sg nieco zro6znico-
wane. Istotne znaczenie moze mie¢ tutaj wiek uzytkownikow, gdyz czesto przepel-
nione autobusy moga stanowic¢ ktopot dla wielu ludzi starszych. Mniejsze zadowo-
lenie badanych z komfortu jazdy wynikato takze ze ztego stanu nawierzchni niekto-
rych ulic. Wygodg podczas jazdy jako dobra ocenito 44% badanych, jako przecigtng
40% (rysunek 11). Okoto 16% uwazato sytuacje za ztg lub bardzo zta.
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Rys. 11. Ocena komfortu jazdy taborem miejskim w Biatymstoku

Zrédto: badania wtasne.

W zakresie oceny zadowolenia z jakos$ci ustug §wiadczonych przez komunikacje
miejska respondenci mieli podzielone opinie (rysunek 12). Duza grupa 0s6b poziom
$wiadczonych ustug ocenita jako dobry —43% i przecigtny — 38%. Negatywne oceny
wskazato 17% ankietowanych.
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Rys. 12. Zadowolenie z jakosci ustug komunikacji miejskiej w Biatymstoku

Zrédto: badania wtasne.

118 Academy of Management — 3(2)/2019



Komunikacja miejska jako element systemu transportowego miasta Biatystok ...

Przedstawiona ocena wskazuje, ze uzytkownicy oczekujg wyzszego poziomu
zaspokajania ich potrzeb transportowych. Ich obecny stan jest niezadowalajacy dla
cze$ci przebadanych osob.

Badani zapytani zostali rowniez o ich potrzeby w zakresie nowych §rodkow
transportu. Pytanie dotyczyto §rodka transportu, ktéry wedhug respondentdw najle-
piej wspomoglby obecnie funkcjonujaca komunikacje miejska w Biatymstoku. 51%
ankietowanych wskazato pojazd elektryczny, 33% — tramwaj, zaledwie 11% osob
wybrato trolejbus, 5% badanych postawito na inny §rodek transportu taki jak szybka
kolej miejska czy metro (rysunek 13).
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Rys.13. Wybor alternatywnego srodka transportu komunikacji miejskiej w Biatymstoku

Zrédto: badania wtasne.

Rozwigzanie wskazane przez potowe badanych pozwoli uzytkownikom komu-
nikacji miejskiej na wigkszg swobode transportowa i pozytywnie wplynie na rozwaj
transportu publicznego jak i catego miasta. Auta elektryczne i fadowarki to element
budujacy inteligentny system energetyczny w miescie. Elektromobilno$¢ zyskuje na
znaczeniu takze w konteks$cie zwalczania problemu smogu. Koszty spotecznie zwia-
zane ze smogiem rosng rokrocznie. Dlatego tez transport elektryczny zyskuje na po-
pularnosci.

Podsumowanie

Transport drogowy odgrywa bardzo wazng rolg¢ w funkcjonowaniu miasta i jego
mieszkancéw. Z roku na rok jego istota wzrasta, cOo wymusza na organizatorach
transportu podnoszenie jakosci §wiadczonych ustug. Szczegodlnie istotne, w zwigzku
z rosngcg liczbg samochodoéw, jest przekonanie jak najwigkszej grupy mieszkancow
do atrakcyjnos$ci zbiorowej komunikacji miejskiej. W zwiazku z tym przedsigbior-
stwa komunikacyjne organizujace transport w miescie, powinny stale monitorowaé
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przebieg procesu oraz dazy¢ do poprawy jakosSci ustug i wprowadzania nowych roz-
wigzan transportowych.

Wsréd problemow dotyczacych funkcjonowania komunikacji miejskiej w Bia-
tymstoku mozna wymieni¢ przecigtny komfort jazdy, matg czestotliwos¢ kursowa-
nia niektorych linii. Mieszkancy Bialegostoku zwrécili rowniez uwage na problem
ztej koordynacji rozktadu jazdy autobusow i koniecznos¢ dlugiego oczekiwania na
wlasciwy autobus. Z punktu widzenia w szczego6lnosci 0sob starszych szczegolnie
ucigzliwe sa takze przepetione autobusy w godzinach szczytu, brak miejsc siedza-
cych oraz niekiedy mata dostepnosc przystankow. Czynniki te czesto powoduja, ze
seniorzy rezygnujg z komunikacji miejskiej na rzecz innych sposobow przemiesz-
czania si¢. Respondenci wskazywali takze potrzeby w zakresie nowych $rodkow
transportu wspomagajacych obecnie funkcjonujaca komunikacje miejska w Bialym-
stoku. Potowa ankictowanych wskazata pojazd elektryczny.

Perspektywa wprowadzenia pojazdu elektrycznego do komunikacji miejskiej
w Biatymstoku moze by¢ atrakcyjna dla oséb starszych. Ludzie w podesztym wieku,
czesto popadajg w izolacje, rezygnuja lub ograniczaja przemieszczanie si¢ Z powodu
ucigzliwos$ci planowania i konieczno$ci pokonywania barier w dostgpie do trans-
portu (fizycznych, psychicznych i innych). Pojazd elektryczny pozwoli im na spraw-
niejsza komunikacje, bez opoznien i zbgdnego Scisku. Uzytkownikiem tego pojazdu
moze by¢ kazda osoba, ktora ukonczyta 14 lat i posiada prawo jazdy kat. AM. Po-
zwala to na prowadzenie pojazdow o pojemnosci silnika do 50cm® i mocy do 4kW
(5,4 KM). Masa takiego pojazdu nie moze przekracza¢ 35 Okg, a predko$¢ maksy-
malna musi by¢ ograniczona do 45km/h.
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Public transport as an element of the transport system
of the city of Biatystok — research results

Abstract

The paper presents an analysis of the current state of development of the transport system
in the city of Biatystok and an assessment of the quality and needs related to public
transport in Biatystok on the basis of the opinion of the residents of Biatystok. The research
among the inhabitants was carried out using a diagnostic survey method using a survey
technique. More than half of the respondents assessed the quality of public transport ser-
vices on average or badly. Problems related to driving comfort, low frequency of driving,
poor vehicle communication, coordination of timetables and overcrowding of buses during
rush hours were mainly pointed out.
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Abstract

This paper is aimed to find the perception of Turkey as brand image, to discover the unique
features of the country and how to preserve the national history. It is very important that
country must have attractive, precise, amazing features in large and diverse global market-
place. Nation branding has been considered to be best methods for any countries to achieve
sustainable development and to compete in the global market. Nation branding covers the
analysis of economics, tourism, culture, and political stability of the particular country. The
particular study was completely based on desk research method and accordingly the facts
and figures were analyzed. The readers are presented with the tourists’ emotional and func-
tional associations such as rich culture and traditions and the history and the monuments
of Turkey that excels than rest of the world. In fact, who visits this place will have the imprint
pride and satisfaction due to its extraordinary and the living history, monuments and the
warm hospitality of the people of Turkey.
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Introduction

In today’s competitive world it has been an important ideas to carry out Nation
branding. Many countries struggle to compete each other in order to draw attention
from tourists, investors, consumers, donors and the government of different nations
without proper branding of the nations. K. Dinnie [2008], defined the nation-brand
as the unique, multi-dimensional blend of elements that provide the nation with cul-
turally grounded differentiation and relevance for all of its target audiences. Turkey
is one of the most wonderful country entangled in both Asia and Europe with rich
tradition, open culture, beautiful antique places that makes a great country for the
traveller to travel and spend days during vacation.

Turkey is a Islam country with the population of 72 million. The capital is An-
kara and their currency is Turkish Lira. Turkish is the main language however, Kurd-
ish is also spoken by the people who reside in the east of Turkey. The political system
is secular democracy and it has 81 provinces which are further divided into district
and the country has 72,454sq kilometers in areas. Among developed countries the
Turkish life style, culture and the captivating scenario fascinated us and this is how
we chose Turkey to be our country branding. On the other hand, Turkey has black
sea region in the north and that areas are well known for their natural beauty and
Green hill. The Turkish culture is most welcoming and friendly to the strangers.
They give more important to family and friends and the visitor will easily get along
with Turkish people whichever destination you visit. Moreover, Turkey has quite
unique Turkish culture which comprise of Ottoman, Greek and western influences.
Similarly, there are also major cities such as Istanbul, 1zmir and Ankara, which are
the main commercial hub for the local and international businesses as well as tour-
ism.

Not to forget the famous people in Turkey that actually created the history for
the Turkey, Mustafa Kemal Ataturk was the founder of the republic of Turkey and
he is believed that his dead body was buried under the place now known as Ankara
the capital of the country.

1. Perception of tourists

Turkey as a country is being perceived in different ways by different countries
that are detailed in the following. According to the results of research carried out by
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the Russian research centre, about 47% of respondent in Russia said that the Turkish
is the best place for vacation and their association with the Turkish are: Mediterra-
nean sea, friendly, sunny, interesting country. However in lieu of the recent studies,
it is found out that 77% of the Russian says the Turkey is not likely to be visited.
The reason for this is political disability have almost ruined relationships between
the countries. As per Great Britain they perceive Turkey as warm climate and rich
culture. 68% of respondent said that it is sunny while 55% said that it has rich history
and 48% said rich culture heritage respectively. On the other hand when they were
given to rate the scale, 8 people out of 10 gave 7 points which is the positive sign
of the tourist. The survey which was based on the 8 million American respondents
reveals that half of them want to visit Turkey and they are attracted by their purchas-
ing power of the dollar. French people who have never been to Turkey considered
as an Arabic country but some people have negative opinion towards Arabic and
Turkish people because of history.

In Switzerland, they see Turkey as interesting and mysteries country while Jap-
anese as friendly with its history and culture. 95% said that they like their trip. 40%
of Denmark people could not say anything about Turkey. Holland describe as luxu-
ries, save and tolerant. According to the research company “Barem” 70% of respond-
ents from six countries including Bulgaria, Romania, Austria, Serbia, Czech Repub-
lic and Germany see Turkey only as a tourism destination. 30% have positive opin-
ion about Turkey as a place for shopping. 16% choose Turkey as a place to study or
work. According to the OECD studies made by S. Anholt (2016), Turkish nation
brand is not well developed as Russian. Only tourism is major category because they
try to do many things at the same time. According to the Nation Brand Value, Turkey
which ranked number 26 in 2016 and 24 in 2017, which is increase by 20%. How-
ever, it is hard to consider this information truly valid nowadays, since the situation
has been changed rapidly in last three years due to the military revolution, the con-
flict between the opposition parties of Fethulah Gulen.

UAE considers Turkey as green, sunny, Muslim, European, safe family place to
have a rest. Among Austrian people Turkish resorts take second place after Italy and
Croatia. 86% said that the Turkey is attractive with beach. For Chinese people Turk-
ish are quite friendly if one lives or studies in Turkey and would feel like they live
at home. They also consider that the Turkish kebab are the most delicious one with
good price and home taste. When the Chinese people think about a movie related to
Turkey is Troy war and they are interested in Turkish culture and art and religious
centre. Based on the studies of the Global Fire Power, the Turkish military strength
of 2017 ranked 8. According to UK tourist agency and some of the Spanish spoken
people the security environment remains potentially volatile and the safety is the
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main concern even though the Turkey is always beautiful country. From the perspec-
tive of Central Asia (Kyrgyzstan, Kazakhstan, Uzbekistan, Tajikistan) people who
have the similar roots, they consider Turkey as a religious country, place to have
vacation. In addition, people from this region go there for shopping. Nonetheless,
situation changed as it was mentioned before, and now people are afraid to go there
because of terrorism.

Brands of Turkish cities like Istanbul (Constantinople) or Antalya are known for
the strong image and it can be for the creating tourism and national branding. Now,
the promotion of Eskisehir has been started, since it is the town that represents His-
tory and Culture. According to the Nation Brand Value, Turkey ranked number
26 in 2016 and 24 in 2017, which is increase by 20%.Based on the studies of the
Global Fire Power, the Turkish military strength of 2017 ranked 8" Brands of Turk-
ish cities like Istanbul (Constantinople) or Antalya are known for the strong image
and it can be for the creating tourism and national branding.

2. Unique features assessment

Turkey is the top most country visited by tourist every year due to its vibrant
culture, famous food and the vast wow history. While its glorious landscape from
sun soaked Mediterranean to the mighty mountains are also the highlights for being
famous in the world. The people visits the place for beautiful site seeing, to witness
the ancient renounced history of Troy wars and for the relaxation since the place
really provide the tranquility with its friendly environment.

Turkey is washed by 4 seas: Marble, Black, Mediterranean and Aegean. It
is interesting that the Turkish people call the Mediterranean Sea -the White Sea. The
magnificent beaches of Turkey occupy the top lines of the ratings of the best beaches
in Europe. Followed by Istanbul (the same: Byzantium, Constantinople, Tsar Grad,
New Rome) is the only city in the world located on two continents, in Europe and
Asia and the only city that was the capital of the 3 great empires: Roman, Byzantine
and Ottoman . In 2010 he was known as the cultural capital of Europe. At the same
time, in the territory of modern Turkey, there are more ancient Greek cities and an-
cient monuments than in Greece itself. The legendary cities like Troy, Didim, Prien,
Miletus, Ephesus were there. According to the legend, the Homer was born in Izmir
(ancient Smyrna), the famous Greek "father of history" Herodotus was born in
Bodrum (Halicarnassus), and on the island of Samos (not far from Kusadasi) lived
the great mathematician Pythagoras. Unlike other countries people make their trip
to Turkey since they can feel the real essence of ancient wars and how people have
been so responsible to survive.
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To be more focused, Turkish people respect the Christian shrines, which are
many in this country. For example, St. Nicholas (the same one who later became
a Santa Claus in the world culture), was born and lived in the city of Demre (Antalya
province), and at the present we can see that there is a famous church named after
him and it is known as sarcophagus. Conversely one of the Turkey’s most famous
natural wonders is Mount Pamukkale known as “cotton castle”. Snow-white ter-
races, filled with warm mineral water and looks like a green landscape, providing
another reason for the world around to visit the place. It is taken care by UNESCO.
Until now, a great connoisseur of the local thermal waters was the queen Cleopatra
where everyone can swim in the famous basin of Cleopatra right among the real
antique columns of the ancient city of Hierapolis.

The non-existence facts in almost all other tourists visiting Turkey claimed about
high level service in restaurants, with its friendly atmosphere. In addition, the service
in shops and open markets is high as well, with its unique western cultural features,
such as ability to negotiate on prices. Visiting Turkey once in life time equals to
being in the 7 wonders of the world. It is due to the fact that 2 out 7 Wonders of the
World are situated in Turkey. They are Temple of Artemis (Artemision) at Ephesus
and The Mausoleum of Halicarnassus and this monuments are the country’s attrac-
tions galore. Moreover, there are a lot of other tourist attractions, such as breathtak-
ing landscapes and beautiful beaches on the north and south parts of the country.

3. Country brand identity

There are some thing that has to be taken into the consideration, when talking
about the brand identity. These values might be emotional and rational, as well as
features can be unique or common. Based on the listed features, people will have
a certain association with the country’s identity. Therefore, the Figure 1 has been
developed to show the identity of Turkey in the eyes of tourists.

In the intersection of the first uniqueness, the graph showed that it is rational and
unique. It can be explained by the fact that four given seas are a lot, but there are
countries with the same amount of seas, and even more. The next fact about this
country is about the Istanbul, the only city around the world, which is situated at two
continents at the same time. The intersection was in emotional and unique, get points
three and ten respectively. One of the most beautiful attraction that Turkey possess
is Pamukkale natural “cotton castle”.
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1. Turkey is washed by 4 seas: Marble, Black, Mediterranean and Aegean

2. Istanbul — the city in 2 continents and capital of three countries: Roman, Byzantine and Ottoman
3. Pamukkale, "cotton castle"

4, 33400 archaeological monuments and 440000 historical and archaeological sites
5. Saint Nicolas is from Turkey

6. Martian landscapes of Cappadocia

7. More Ancient Greek cities than in Greece itself

8. 2 out of 7 Wonders

9. The largest Oceanarium in Europe

10. Free service like salad and bread

11. 2 eye colored Van cats

12. Dance of famous rotating dervishes

13. Noah's Ark, is located in the east of Turkey.
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Fig. 1. Turkey association graph

Source: own compilation.

According to the study, the uniqueness and rational part are connected since
people are coming based on their reasoned decisions, which means they understand
that there is no analogue in other states . Fourth fact that makes Turkey unigue is the
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quantity of archaeological monuments and Ancient Greek cities. That indicates ra-
tional and unique features. The next thing that tourists may find attractive is toler-
ance of Turkish people towards other religions. Moreover, The Saint Nicolas was
born in the territory of Turkey, despite the fact that many people consider wrong that
he is from Finland. In our opinion, this fact is common and emotional. Martian Land-
scapes of Cappadocia is also the reason why many people want to visit Turkey. It is
emotional and common, since you can find this kind of landscapes in other areas as
well. The quantity of Ancient Greek cities is actually higher than in Greece itself.
We can consider it as rational, and emotional at the same time. For those, who did
not know, two out of seven Wonders are in Modern territory of Turkey. It can be
emotional and unique attractiveness of the country, since there is no analogue like
this in other countries. The largest Oceanarium in the Europe, that is located in Is-
tanbul will be shown as common and rational, due the fact that people can visit sim-
ilar big places in other parts of the world, but not in European continent. This country
is known for the nice service and free bread and water in every restaurants. This
factor can be thought as emotional and common. It is good to feel service on the high
level and at the same time, it is common because this kind of service can be found
in other places too. Another unique fact that country can offer is two-colored eye
cats, which live near Van lake. In our minds, its rather common and rational. Many
people are still guessing how the dervishes rotate themselves so long in a beautiful
dance. It is intersects with unique and emotional. However, it did not get the high
marks, since there are some similar dances, like in India. The last is the approximate
location of Noah’s Ark in the western part of the Turkey. Hence, it was decided that
this indicator will have four points in uniqueness, and five points in emotional parts.

To sum up, there are more intersection points in the areas of Unigueness and
Emotional. The reason behind this is that most of the tourists are visiting Turkey to
see not only tangible and common tourist places, but also unusual locations with
wonderful historical background and beautiful sight-sees.

3. The Brand Pyramid

The Brand Pyramid aims to bind customers and ensure that they choose the same
product from the same brand next time. American marketing professor K. L. Keller
was the first to write about the ‘brand pyramid’ in his book ‘Strategic Brand Man-
agement’, published in 1998. The same pyramid can be used for the building the
brand image of the country as well. Therefore, the pyramid for the Turkey’s brand
image has been created.

According to the pyramid, the following were determined:
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Level 1. The first stage describes the rational benefits one gets, when visiting Tur-
key.

Level 2. The second phase gives the distinct services, provided by the local people.

Level 3. This phase states about the emotional benefits associated with the given
country.

Level 4. At the fourth level, the values gained visiting Turkey are described.

Level 5. The last stage give the unique features of the state.

Fig. 2. Brand Pyramid

Source: own compilation.
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The main advantage having vacation in Turkey - the ratio of price and quality of
services provided, as well as its diversity. Tourism in Turkey is able to satisfy the
demands of any tourists - families with children, people who prefer a quiet respect-
able rest. There is a system of all-inclusive development everywhere, when one pays
once when you purchase a voucher and do not refuse anything on the spot.

4. Branding strategy

The Turkish government did few promotions and publicity attempts date back
to the early 2000s, when the Ministry of Economy introduced “Turquality” program
to the public at 2004. Turquality was defined as a state-supported branding program,
providing support for Turkish companies to gain international recognition in the
global market. Several campaigns were undertaken with specific slogans such as
“Go with the Rhythm, Enjoy Turkey” in 2004, “Turkey Welcomes You” in 2005,
“Mediterranean and More” in 2006 and “What a Feeling” in 2007 and “More is Al-
ways on the Way” in 2008. The branding campaign introduced a slogan, “Turkey:
Discover the Potential” with a new logo and aimed at not only touristic ambitions
but also economic and industrial goals of the country. The slogan replaced the ex-
pression “Made in Turkey” to be present on products manufactured by Turkish com-
panies and distributed to national/international markets. In his speech at the public
ceremony of Turkey’s nation branding campaign, President Recep Tayyip Erdogan
declared that the campaign will contribute to the growth of Turkey’s image abroad
and will function as the symbol of Turkey’s global power.

The increasing government interest towards nation branding in Turkey in the
recent years shows that the government aims to enhance Turkey’s image abroad with
certain cultural narratives that aim to generate the global visibility of Turkey’s cul-
tural, industrial and political potentials. According to the Nation Brands report 2015
published by BrandFinance, Turkey ranked 19th and was recognized as a regional
power who has the potential to increase its brand recognition due to its growing
economy, cultural inheritance and political significance. The ways in which Turkey
is imagined, narrated and discursively established within this campaign is significant
to point at the cultural manifestations attributed to the nation and the nation brand.
Although Turkey’s nation brand value recorded further decrease in 2016, the cam-
paign, nonetheless, managed to govern brand image, as Turkey ranked 25th most
valuable nation brand in the world.
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5. Findings and recommendation

With the intensive analysis of the available data, it is learned that the country is
well perceived by the tourists around the globe. However, based upon the stiff com-
petition in the tourism sector, the group of researchers would like to recommend few
points for the betterment of the sector and guidance for the future researchers.

Application of digital marketing strategies is a great way to reach tourists who
use the internet before making their travel plans. Travelers today rely on digital tech-
nologies for travel inspiration as well as research and booking. They also use differ-
ent devices for all types of travel activities, from research, travel arrangements,
booking and check-in. Search engine optimisation and search engine marketing is
the best way to promote tourism online. Digital technologies can add value to the
services. Today over one third of all travel bookings are made online. Utilizing
online booking and payment provides potential tourist the ease. Offering 24 hour
booking and payment online encourages tourist. New technologies like social net-
working sites enable people to interact, communicate and share ideas on the internet.
Social media can be a great way to engage with people and at minimal cost. Turkey
can utilize social media for maximizing the benefit from offered tourism promotion.

According to the current market situations the concerned agency should focus
on carrying out in-depth research and development about how Turkey can further
improve their services and values to sustain their potential customers. Moreover,
it is vital for the Turkey to utilize the most powerful medium of communication and
more advanced techniques to attract the tourists. The country can continue their
warm hospitality service due to which they could have more numbers of tourists
visiting repeatedly which is a plus point for them.

At the same time, Turkey has amazing rich history such as monuments, wonder-
ful infrastructure, natural landscape, in which they could focus on preserving them
in most traditional ways without altering it. Similarly, the agency should try to pro-
vide strong brand image as far as possible and make it more precise.

In contrast, there is country like Russia where they perceive Turkey to be unsafe
place to visit as a tourist due to history. For such stereotype beliefs, the tourism
agency must come up with strong measures to overcome such mind-set, otherwise
it is going to have negative impact on the overall turnover.

Conclusions

This study clearly shows that Turkey has a worldwide brand image and captures
quite a good numbers of tourist annually. Turkey has more than just beautiful
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beaches and nice weather. Turkey is full of unique differentiating characteristics
such as natural landscapes, rich history, and culture that span the great civiliza-
tion that lived and wandered. There are still some areas where turkey can work upon
to attract more tourists and to make a memorable place. It is advisable that tourism
companies can provide the package to all visitors. Carrying out such activities would
make them visit Turkey every time. It was seen that the country still is far behind in
terms of effective advertising strategy, where they can utilize famous celebrities in
an advertising campaign in order to stimulate positive feelings of the people around
the world. In order to enhance positive feelings of visitors, it is crucial to provide
them memorable experiences and in return, these experiences will associate with
Turkey in the future.

Turkey, has great potential in terms of rich history, monuments and natural land-
scape for the tourists to sustain, provided the concerned agency should take in-depth
research about the general perceptions of the current situations.

In addition, it was learned that advertisements and marketing communications
campaigns are vital in the process of forming and improving the image of a particular
country. The position of Turkey in the international area, relations with other coun-
tries of economic development, exports and imports status, quality of life, and hu-
man rights are important elements that shape Turkey’s image internationally. Even-
tually, there can be seen a significant difference between Turkey a decade ago and
Turkey today with the country being safe to travel and due to its hospitality. There
is huge potential for the turkey to go down the line making one of the most popular
tourist destinations and it is obvious.
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