F PRZEDSIEBIORCZOSC  xm o
| ZARZADZANIE B

tODZ - WARSZAWA 2017 | ISSN 2543-8190

Roman Patora
Katarzyna Kolasinska-Morawska

Agile Commerce
- Swiat technologi
1 Integracji procesowe]

WYDAWNICTWO
NAUK

SPOLECZNE] AKADEMII NAU



Zeszyt recenzowany

Redakcja naukowa: Roman Patora, Katarzyna Kolasiriska-Morawska
Korekta jezykowa: Maryla Btoriska, Dominika Swiech, Zbigniew Pyszka

Sktad i tamanie: Maryla Btoriska | www.ekoslowko.pl

Projekt oktadki: Marcin Szadkowski

© Copyright: Spoteczna Akademia Nauk

\\/%
WYDAWNICTWO

SPOLECZNE] AKADEMII NAUK

ISSN 2543-8190

Wersja elektroniczna wydania jest wersja podstawowa
Dostepna na stronie: piz.san.edu.pl



Spis tresci

Roman Patora, Katarzyna Kolasinska-Morawska | Wstep 7

Czesé | | Zarzqgdzanie z nurtem trenddw gospodarki XX wieku

Damian Kocot, Maria Kocot, Agnieszka Rzepka | Oufsourcing jako
wspotczesna koncepcja zarzqdzania przedsiebiorstwem
i nowoczesny frend gospodarki XXI wieku 13

Agnieszka Rzepka, Michat Adam Lesniewski, Magdalena Maciaszczyk | Praca
menedzera wspierana kompetencjami w rozwoju przedsiebiorstwa 27
Anna Dewalska-Opitek, Maciej Mitrega | Pomaganie innym klientom

jako forma zachowarn obywatelskich konsumentow oraz sposob

na zaspokojenie wtasnych potrzeb 41

Czesé Il | Innowacje w relacjach z rynkiem
w multimedialnej rzeczywistosci sieci

Agnieszka Rzepka, Andrzej Olak | Wptyw relacji miedzyorganizacyjnych

na pobudzenie innowacyjnosci przedsiebiorstw 61

Matgorzata Dolinska | Otwarte innowacje w internecie 73

Anna Baj-Rogowska | Agile Commerce in the Light of Text Mining 85

Stawomir Dybka | Uwarunkowania i wykorzystanie marketing intelligence

w przedsiebiorstwach sektora MSP 103
Czesé Il | Rozwigzania techniczno-technologiczne w XXI wieku

Karolina Grobelna, Stefan Trzcielinski | Zwinne metodyki wytwarzania
oprogramowania a wspotczesne koncepcje zarzqdzania 121

Anna §niegula, Kinga Glinka | Usability Testing in Web Development Life Cycle 131
Bartosz Wachnik, Marian Niedzwiedzinski | Wptyw przedsiewzie¢ informatycznych

na efektywnos¢ przedsiebiorstw 147
Konrad Niewiadomski, tukasz Zakonnik | Bankowos¢ mobilna w Polsce

— przeglad aplikacji, ranking, mozliwosci rozwoju 161



Spis tresci

Czesé IV | E-commerce — procesy biznesowe
w wirtualnej rzeczywistos¢

Katarzyna Bilinska-Reformat, Robert Wolny | Efekt ROPO w procesie zakupu
przez mtodych konsumentdw na rynkach detalicznych

Mirostaw Moroz | Tempo wzrostu sektora handlu internetowego w Polsce
w latach 2010-2016: analiza porownawcza

Mirostaw Antonowicz, Tomasz Gonsior | Wspdtczesne zakupy

w obliczu nowoczesnych technologii e-biznesowych

Magdalena Stefanska, Katarzyna Bilinska-Reformat | Czy atrakcyjna cena
zastgpi brak kontaktu fizycznego w przypadku zakupdw online?2

Przyktad ,,smart shoppers”

Czesé V | Hipermedialne srodowisko komunikacji —
technologie w zastosowaniu

Zbigniew Filutowicz, Grzegorz Sowa | Analiza fechnik komunikacji cztowieka
7 urzqdzeniami technicznymi oraz komputerami

Marta R. Jabtonska, Barttomiej Kozak | Digital Natives Towards Sponsored
Online Hate Speech

Katarzyna Kolasinska-Morawska, Monika Pytel | E-learning —
fechnologia w edukacji

Magdalena Zalewska-Turzynska | Technologia w komunikacj
wewnqtrzorganizacyjnej przedsiebiorstw handlowych — wyniki badan

Karol Korczak | Internet jako zrédto informaciji o zdrowiu i chorobach

Bogna Pilarczyk, Anna Rogala | Wykorzystanie nowoczesnych narzedzi
komunikacji marketingowej w pracy przedstawiciela medycznego

Czesé VI | Spotecznosci i media spotecznosciowe —
filozofia komunikacji czy wymog wspdtczesnosci

Anita Fajczak-Kowalska, Anna Marynowska, Piotr Zieminski | The Influence
of Social Media Marketing on the Company'’s Share Prices

Dominika Kaczorowska-Spychalska | Social media jako rudyment marketingu
Human To Human

Dagna Siuda | Uczestnictwo mtodych konsumentéw

w wirtualnych spotecznosciach marek

Grzegorz Sowa, Alina Marchlewska, Zbigniew Filutowicz | Zarzgdzanie
relacjami z klientami w epoce medidw spotecznosciowych i Internetu rzeczy

181

195

213

227

243

261

275

295
305

317

331

347

367

379



Spis tresci

Czesé VIl | Nowoczesne technologie wsparciem procesow zarzgdzania

Ltukasz Wiechetek, Arkadiusz Gola | New Inferactive Technologies
for Meeting the Needs and Profit Achieving. The Study on the Use
of Augmented Reality in Marketing 395

Jozef Wilk | Wybrane funkcje e-marketingu w kluczowych dziataniach firmy
zdecentralizowanej 411
Wiestaw Urban, Barbara Buraczynska | Ocena elastycznosci ksiegarn

internetowych wg modelu cyklu aktywnosci klienta 427
Dominika Lisiak-Felicka, Marcin Pytko | Cyberbezpieczenstwo urzeddw gmin

w wojewddztwie tédzkim 439
Michat Paszkowski, J6zef Paszkowski | Principles and Methods of Quality

Management: Towards a Policy for Quality in the Supply Chain 453
Katarzyna Kolasinska-Morawska, Marta Brzozowska | Wirtualizacja

taricucha dostaw — technologizacja na rzecz logistyki 471






Wstep

Wdrozenie i codzienne stosowanie technologii teleinformatycznych w organizacjach
funkcjonujacych w erze spoteczenstwa informacyjnego jest obecnie warunkiem sine
qua non. Cyfryzacja, Internet oraz nowe technologie ksztattujg na nowo paradygmat
relacji i wspotpracy, ktére jako kanwa istoty zarzadzania determinujg umiejscowienie
organizacji w czasoprzestrzeni biznesowej. Wirtualne srodowisko sprawia, ze zmienia
sie sposob zarzadzania strategicznego, taktycznego i operacyjnego. Tymczasowos¢, nie-
trwatos¢, niematerialnos¢, unikatowos¢, wiedzochtonnos¢, transparentnos¢ oraz part-
nerstwo to znaczniki reorientacji w cyfrowym terenie. Mozliwos¢ podtaczenia do Sieci
siedem dni w tygodniu dwadziescia cztery godziny na dobe sprawia, ze uczestnicy gry
rynkowej jak nigdy dotad maja wptyw na wzajemne funkcjonowanie. Zaréwno przed-
siebiorcy na klientéw, przekazujac informacje w czasie rzeczywistym oraz dostosowujac
oferte do indywidualnych zyczen, jak réwniez klienci wystepujac w roli prosumentéw
majacych wptyw na dziatania przedsiebiorstw. Dotychczas nieozywiony Swiat zaczyna
zy¢. Wyraznie mozna wyczu¢ jego tetno. Zgodnie z Raportem Digital Yearbook przygo-
towanym przez serwis ,We Are Social” liczba 0séb z dostepem do Internetu w 2016 roku
to okoto 3,42 mld.

Nowe mozliwosci i sposoby dziatania skutkuja transformacjg zycia spoteczno-go-
spodarczego. Konceptualizacja, jako proces tworzenia pojec na rzecz wiedzy o Swiecie
oraz tworzenie nowych idei, zyskuje naturalng zyciodajng przestrzen. Komputeryzacja,
robotyzacja oraz sztuczna inteligencja sprzyjaja integracji procesowej. Zintegrowanie
Swiatéw rzeczywistego i wirtualnego sprawia, ze mozna ptynnie przechodzi¢ miedzy
materializacjg i dematerializacja. Warto$¢ i wartosciowanie zyskuja nowe znaczenie.
Wdrazanie zwinnych systemoéw zarzadzania otwiera nowe mozliwosci modelowania
proceséw biznesowych i tym samym rekonfiguruje pojecia konkurencji oraz konku-
rencyjnosci. Informacja w tym ujeciu staje sie zasobem krytycznym, a proaktywna ela-
stycznos¢ w sprzezeniach relacyjno-transakcyjnych koniecznoscia. W tym kontekscie
»agile” oznacza sposéb na intronizacje lepiej przystosowanych, ktérzy podejma dziata-
nia i okazje efektywne a odrzucg wszystko to, co nieefektywne i nieskuteczne. Wielo-
postaciowos¢ i ztozonos¢ podmiotéw gospodarczych z ich wielokryterialng wspoétza-
leznosciag z otoczeniem wymusza niezbednos¢ ciagtej zmiennosci.



Wstep

Rozwazania zawarte w niniejszym tomie sg zgodne z nurtem integracji procesowej
wspoétczesnego Swiata napedzanego rozwojem technologii teleinformacyjnych. Se-
kwencja rozwazan obejmuje bloki tematyczne zwigzane z nurtem trendéw panujacych
w XXI wieku, w tym z reprezentacjg innowacyjnych rozwigzan wspierajacych relacje
miedzy podmiotami funkcjonujacymi w multimedialnej rzeczywistosci, przyblizeniem
zastosowan z obszaru nowych technologii oraz proceséw biznesowych, jak rowniez
niezbednoscia zobrazowania hipermedialnego srodowiska komunikacji, spotecznosci
i mediéw spotecznosciowych.

Czesc pierwsza obejmuje artykuty prezentujace wybrane trendy gospodarki w XXI
wieku, poczawszy od prezentacji outsourcingu poprzez przyblizenie istoty dziatan reali-
zowanych przez wspétczesnego menedzera, a skonczywszy na wskazaniu, iz wzajemna
pomoc miedzy klientami moze by¢ sposobem na zaspokojenie wtasnych potrzeb.

Kolejna czes¢ tomu zawiera zbidr artykutdéw wskazujacych na znaczenie innowacgji
jako determinanty ksztattowania relacji w multimedialnej rzeczywistosci sieci. Rozwaza-
nia odnoszg sie tu do znaczenia relacji miedzyorganizacyjnych w procesie pobudzania
innowacyjnosci przedsiebiorstw, znaczenia otwartosci innowacji w Internecie, stosowa-
nia Text Miningu oraz uwarunkowan i wykorzystania marketing intelligence.

Trzecia czes¢ tomu prezentuje rozwigzania techniczno-technologiczne stosowane
w XXI wieku. Przyblizono w niej zwinne metodyki wytwarzania oprogramowania, omé-
wiono znaczenie testowania uzytecznosci w cyklu zycia produktu, odniesiono sie do
wptywu przedsiewzie¢ informatycznych na efektywnos¢ przedsiebiorstw oraz dokona-
no przegladu i oceny aplikacji stosowanych przez mobilng bankowos$¢ w Polsce.

Czwarta czes¢ tomu traktuje o procesach biznesowych w wirtualnej rzeczywisto-
$ci, w tym w szczegdlnosci o kwestiach: efektu ropo w realizacji proceséw zakupowych
mtodych konsumentéw, zmiany w sektorze handluinternetowegow Polsce wlatach 2010-
2016, realizacji proceséw zakupowych w obliczu nowoczesnych technologii e-bizneso-
wych oraz atrakcyjnos¢ ceny w przypadku zakupdw online wobec kontaktu fizycznego.

Artykuty czesci piatej przyblizaja hipermedialne Srodowisko z analiza sposobéw
komunikacji cztowieka z urzadzeniami technicznymi oraz komputerami, prezentacje
sposobow przekazywania informacji w kontekscie tzw. mowy nienawisci oraz wykorzy-
stanie technologii w edukacji, w przedsiebiorstwach handlowych oraz w procesie do-
starczania informacji o zdrowiu i chorobach.

Czes¢ szdsta tomu odnosi sie do kwestii spotecznosci i medidw spotecznosciowych,
w tym do ich wptywu na ceny akgji spotki, prezentacji social mediéw jako rudymen-
tu marketingu Human To Human, uczestnictwa mtodych konsumentéw w wirtualnych
spotecznosciach marek oraz zarzadzania relacjami z klientami w epoce mediéw spotecz-

nosciowych i Internetu rzeczy.
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W ostatniej czesci tomu zamieszczono artykuty przyblizajagce nowoczesne techno-
logie jako formuty wsparcia proceséw zarzadzania, w tym zwtaszcza wptyw interak-
tywnych technologii na zaspokojenie potrzeb i osigganie zyskéw, oddziatywanie funk-
¢ji e-marketingu w kluczowych dziataniach firmy zdecentralizowanej oraz prezentacje
analizy elastycznosci ksiegarn internetowych, kwestie cyberbezpieczenstwa urzedéw,
zasady i metody zarzadzania jakoscig w fancuchach dostaw, jak réwniez prezentacje
wirtualizacji taricucha dostaw.

Réznorodnos¢ podejmowanej problematyki w obszarze agile commerce wynika
z wielotorowosci oraz ztozonosci wptywu technologii na funkcjonowanie wspotczesne-
go $wiata. Zgtebienie natury proceséw technologizacji $wiata stawia tym samym przed
badaczamiwiele wyzwan, stymulujgc do prowadzenia studiéw i badan naréznorodnych
polach. Wybrane wyniki tychze prac zostaty zaprezentowane w niniejszej publikacji.

Szanowny Czytelniku, Redakcja ma nadzieje, ze zebrany materiat bedzie dla Ciebie

intrygujacy i inspirujacy.

Zyczymy owocnej lektury
Roman Patora
Katarzyna Kolasinska-Morawska
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Outsourcing as Contemporary Concept of Business Management
and Modern Trend of the 21+t Century Economy

Abstract: In the conditions of increasing competition, outsourcing is becoming an inno-
vative way of using of the potential of the enterprise and a method of streamlining busi-
ness processes. It is treated as valuable strategy of conducting business and a favourable
means of the implementation of supporting functions. Applying outsourcing can become
a modern management method and contribute to diverge from ineffective organizational
structures. It allows to achieve the optimum effectiveness, as well as flexibility in reacting
to the purposes of customers. Moreover, outsourcing is becoming a more and more es-
sential link in the chain of creating value and an alternative strategic solution. Applying
outsourcing requires devoting a broader attention to this subject on the account of its
growing importance, the range of applications as well as the influence on various aspects
of functioning of the company.

Key words: outsourcing, enterprise, management, economy, business processes
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Wprowadzenie

W warunkach nasilajacej sie konkurencji outsourcing staje sie innowacyjnym sposobem
wykorzystania potencjatu przedsiebiorstwa oraz metoda usprawniania proceséw bizne-
sowych. Traktowany jest jako warto$ciowa strategia prowadzenia dziatalnosci i korzyst-
ny sposdb realizacji funkcji pomocniczych. Takie podejscie do prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej jest udziatem zaréwno duzych, jak i matych przedsiebiorstw. Zastosowa-
nie outsourcingu w matych i srednich przedsiebiorstwach moze stac sie nowoczesng
metoda zarzadzania i przyczyniac sie do odchodzenia od nieefektywnych struktur orga-
nizacyjnych. Umozliwia ona osiggniecie optymalnej efektywnosci, a takze elastycznosci
w reagowaniu na potrzeby klientéw. Ponadto outsourcing staje sie coraz istotniejszym
ogniwem w faiicuchu kreowania wartosci oraz alternatywnym rozwigzaniem o szero-
kim znaczeniu strategicznym.

Outsourcing stwarza mozliwo$¢ usprawnienia dziatania przedsiebiorstwa poprzez
wykorzystanie niezaleznych, zewnetrznych podmiotéw jako dostarczycieli pewnych
dobr i ustug zamiast koniecznosci rozwijania okreslonych sfer dziatalnosci wewnatrz
przedsiebiorstwa. Dzieki temu dziataniu nastepuje redukcja problemoéw operacyjnych,
a kierownictwo moze skoncentrowac sie na dziataniach strategicznych. Stad tez out-
sourcing mozna uznac za istotng szanse rozwoju rynkowych uktadéw kooperacyjnych.

W artykule problem stosowania outsourcingu zawezono do sektora matych i sred-
nich przedsiebiorstw (MSP). Zastosowanie outsourcingu nie oznacza jednak w sposéb
automatyczny sukcesu. Wiele przedsiebiorstw wykorzystujacych te metode zarzadza-
nia nie osigga spodziewanych wynikéw, a relacje zzewnetrznymi oferentami ustug staja
sie zrédtem licznych problemoéw.

Zastosowanie outsourcingu w MSP wymaga poswiecenia temu tematowi szerszej
uwagi ze wzgledu na jego rosnace znaczenie oraz zakres wykorzystania, a takze wptyw
na rézne aspekty funkcjonowania firmy. Dotychczasowa praktyka stosowania outsour-
cingu w przedsiebiorstwach skfania do sformutowania nastepujacych pytan:

Jaki wptyw wywiera outsourcing na funkcjonowanie przedsiebiorstw (MSP) oraz
jakie mozliwosci stwarza jego wykorzystanie? W jakim stopniu moze przyczynic sie do
wzrostu innowacyjnosci i efektywnosci tych podmiotéw? Jakie generuje problemy i jak
je rozwigzywac?

Wdrozenie outsourcingu niesie ze soba liczne dylematy oraz pewne ryzyko, ktére
w wiekszosci przypadkéw jest spowodowane nieprzemyslanymi decyzjami zarzadu.
Menedzerowie nie zawsze sg swiadomi ryzyka, jakie niesie ze sobg wdrozenie outso-
urcingu, a takze nie zdaja sobie sprawy z koniecznosci zarzadzania relacjami outsour-

cingowymi.
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W Polsce wciagz niewiele jest badan na temat uwarunkowan wdrazania i skuteczne-
go funkcjonowania outsourcingu oraz jego efektéw. Brakuje wiedzy z zakresu mozliwo-
$ci doskonalenia proceséw wdrazania outsourcingu, efektywnego zarzadzania relacja-
mi outsourcingowymi, a takze wptywu outsourcingu na innowacyjnos¢ i efektywnosé
przedsiebiorstwa. W Polsce nieliczne sg badania na ten temat (w ostatnich latach w li-
teraturze przedmiotu prezentowane byty jedynie wyniki badan przeprowadzonych
pod kierownictwem B. Nogalskiego i A. Wéjcik-Karpacz). Badania dotyczyty identyfi-
kacji obszaréw dziatalnosci zlecanych przez MSP z regionu swietokrzyskiego [Nogalski,
Wojcik-Karpacz 2004].

Cele artykutu to zbadanie uwarunkowan wdrazania outsourcingu, metod zarzadza-
nia relacjami outsourcingowymi oraz skutkéw stosowania outsourcingu w MSP, w tym
wptywu outsourcingu na wybrane aspekty funkcjonowania tych podmiotéw. Na po-
trzeby badan sformutowano nastepujace hipotezy:

H1: Outsourcing jest powszechnie stosowang koncepcja zarzadzania w matych
i Srednich przedsiebiorstwach.

H2: Mateisrednie przedsiebiorstwa nie wypracowaty skutecznych metod wdraza-
nia outsourcingu.

H3: W wiekszosci przedsiebiorstw wystepujg liczne problemy zwigzane ze stoso-

waniem outsourcingu.

Istota i cele outsourcingu

Termin ,outsourcing” jest skrotem wyrazenia ,outside-resource-using” [Juchno, Kaszubski
2001, s. 5], co oznacza wykorzystanie zasobdw zewnetrznych [Tittenbrun 2008, s. 526].
W literaturze spotkamy wiele definicji outsourcingu.

Outsourcing okresla sie jako dtugoterminowe zlecenie petnienia funkcji dziatéw
pomocniczych zewnetrznemu ustugodawcy stuzace zwiekszeniu wartosci, jaka firma
przedstawia dla udziatowcéw [Trocki 2001, s. 13].

Outsourcing definiuje sie takze jako kontrakt dtugoterminowy powierzajacy ze-
wnetrznemu dostawcy odpowiedzialno$¢ w zakresie zarzadzania i rozwoju catosci
lub czesci przetwarzania transakgji lub obstugi proceséw biznesowych, infrastruktury
(Swiadoma biznesowa decyzja, by przenie$¢ wewnetrzna dziatalno$¢ do zewnetrznego
dostawcy) [Elliot, Torkko 2013, s. 47].

Wedtug innej definicji outsourcing to: ,mozliwos¢ wykorzystywania niezaleznych, ze-
wnetrznych podmiotéw jako dostarczycieli okreslonych débr i ustug zamiast konieczno-
$ci rozwijania tych sfer dziatalnosci wewnatrz przedsiebiorstwa”. Jest to ,,decyzja organi-

15
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zacyjna przekazania czesci lub catosci danej funkgji organizacji zewnetrznemu dostawcy
ustug, aby organizacja mogta osiaggnac swoje cele” [Grover, Teng, Cohen 2008, s. 80].

Outsourcing postrzegany jest jako dziatanie przenoszace niektére okresowe (po-
wtarzane), wewnetrzne elementy dziatalnosci firmy (organizacji) i uprawnien decy-
zyjnych, zewnetrznym podmiotom w formie kontraktu. Poniewaz dziatania firmy sa
okresowe i opieraja sie na kontrakcie, outsourcing wykracza poza wykorzystanie kon-
sultantéw. W praktyce nie tylko dziatania firmy sg przenoszone, ale czesto takze czyn-
niki produkgji oraz uprawnienia decyzyjne (zarzadzanie). Czynniki produkgji to zasoby,
ktére pozwalaja na prowadzenie dziatalnosci i obejmuja ludzi, wyposazenie, sprzet,
technologie oraz inne aktywa. Uprawnienia decyzyjne sg narzedziem umozliwiajacym
podejmowanie decyzji dotyczacych okreslonych elementéw przeniesionej dziatalnosci
[Greaver 2012, s. 3].

Przedsiebiorstwa stosuja outsourcing w szczegdlnosci z taktycznych powodéw, ta-
kich jak [Beebe, Meyers 2009, s. 5]:

- redukcja kosztéw (reduce costs),

- zwiekszenie srodkow finansowych (infuse cash),

+ polepszenie obstugi (get new services),

- ograniczenie kosztéw statych (change fixed costs to variable ones),
- poprawa wykonania produktu i ustug (improve performance),

« rezygnacja z funkcji pomocniczych (add functions),

« eliminowanie problemow (cure a problem).

Wspotczesnie organizacje stosujg metode outsourcingu jako strategie biznesowa,
zwtaszcza w przypadku przedsiebiorstw o wysokiej technologii. R. Drtina opisuje te
organizacje jako ,intelektualne”, nabywajace inne ustugi od przedsiebiorstw przewyz-
szajacych je pod wzgledem jakosci [Drtina 1994, ss. 15-16]. Mozna stwierdzi¢, iz jesli
proces outsourcingu dziata skutecznie i nie wymaga nadzorowania wszystkiego, przed-
siebiorstwa dostajg Swiatowej klasy technologie bez ryzyka powstajgcego w procesie
jej rozwoju. Innymi strategicznymi powodami zawierania dtugoterminowych umoéw
s3: dostep do najlepszych praktyk i nabywanie nowych umiejetnosci [Elliot, Torkko
2006, ss. 12-25]. Jezeli przedsiebiorstwo wybiera dostawcow, ktérzy posiadajg wysokie
zdolnosci techniczne, to fakt ten moze zaowocowac nowymi umiejetnosciami i wie-
dza zaréwno przedsiebiorstwa, poprawa jego konkurencyjnosci, jak i doskonalszym
nadzorem. R. Mullin stwierdzit, iz ,nie powinno sie mysle¢ o outsourcingu, nie myslac
o dostawcach” [Mullin 2014, ss. 3-16]. Dostawcy obligatoryjnie musza reprezentowac
wysoki poziom zaréwno zarzadzania, jak i $wiadczenia oferowanych ustug.
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Coraz czesciej przedsiebiorstwa stosujg outsourcing gtéwnie z powoddw strate-

gicznych, takich jak [Beebe, Meyers 2009, s. 5:
« poprawa pozydji firmy,
- otrzymanie swiatowej klasy kompetencji,
. zwiekszenie korzysci poprzez reinzynierig,
- zarzadzanie ryzykiem,
« zdobycie umiejetnosci,
« osiggniecie elastycznosci.

Mozna zatem stwierdzi¢, iz outsourcing jest naturalng konsekwencja globalizacji
i wzrostu konkurencyjnosci rynkéw. Wielkie przedsiebiorstwa poszerzaja swoja dziatal-
nos¢ na inne obszary, stwarzajac konstrukcje ztozong z tysiecy drobnych firm, a same
koncentruja sie na najwazniejszych funkcjach strategicznych biznesu.

Outsourcing mozna postrzegac jako projekt usprawniajacy procesy biznesowe, po-
wodujacy wzrost konkurencyjnosci i zredukowanie kosztéw, a zarazem skomplikowany
projekt prowadzacy do powstania sieci organizacyjnych i organizacji wirtualnych. Nie
mozna jednak ogranicza¢ omawianej metody wytacznie do kwestii obnizki kosztow, ale
nalezy podkresli¢, ze obejmuje ona — obok aspektéw ekonomicznych — réwniez stra-
tegiczno-organizacyjne, rynkowe i pracownicze [Ktos 2009, s. 36].

Wynika z tego, ze cele outsourcingu sg réznorodne. Najczesciej wyrdzniane kate-
gorie celéw i oczekiwane efekty outsourcingu przedstawia tabela 1. Zestawienie celéw
outsourcingu przez M. Trockiego potwierdza, iz nie ograniczaja sie one wyfacznie do
celéw czysto ekonomicznych. Redukcja kosztéw czy zwiekszenie przychodéw pozosta-

ja waznymi, cho¢ nie jedynymi dazeniami.

Tabela 1. Cele i oczekiwane efekty outsourcingu

Grupa celow Oczekiwany efekt

Koncentracja na problemach strategicznych

Zwiekszanie swobody strategicznej dziatalnosci

Cele strategiczne Zwiekszanie skutecznosci i efektywnosci

Zwiekszanie elastycznosci dziatalnosci

Dostep do know-how
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Grupa celow

Oczekiwany efekt

Cele rynkowe

Poprawa pozycji konkurencyjnej

Zwiekszenie skali dziatalnosci

Dywersyfikacja lub koncentracja dziatalnosci

Cele ekonomiczne

Zwiekszenie przychodow

Redukcja kosztow

Poprawa wynikéw ekonomicznych

Ograniczenie ryzyka ekonomicznego

Cele organizacyjne

,Odchudzenie” struktury organizacyjnej

Uproszczenie struktur i proceséw organizacyjnych

Cele motywacyjne

Obiektywizacja wynikéw ekonomicznych

Upowszechnienie myslenia i dziatania ekonomicznego

Rozwdj przedsiebiorczosci

Silniejsza motywacja

Zrédto: Trocki 2001, s. 52; www.placet.com.pl.

Mozna wysunac teze, iz wykorzystanie outsourcingu wiaze sie z efektywniejszym
zarzadzaniem firma, wyzsza jakoscig ustug oraz fatwiejszym dostepem do technolo-
gii i wiedzy. W firmie pozostajg funkcje okreslania zadan i wymagan oraz zarzadzania

umowa i relacjami z partnerem, znikaja natomiast funkcje realizacji zadan oraz procesy

decyzyjne z tym zwigzane.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz outsourcing jako przedsiewziecie umozliwia-
jace przeniesienie niektérych elementéw dziatalnosci firmy zewnetrznym podmiotom,
Z pewnoscia jest rozwigzaniem usprawniajagcym procesy biznesowe. Pozwala m.in. na
zredukowanie kosztéw, podnoszenie konkurencyjnosci i poprawe wynikéw ekono-

micznych.
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Wptyw outsourcingu na funkcjonowanie MSP w Polsce —
metodologia badan naukowych

Przedmiotem badan w niniejszym artykule jest zastosowanie outsourcingu w MSP,
w tym — jego uwarunkowania, procedury wdrazania i funkcjonowania oraz skutki, jakie
wywotuje. Badania zostaty przeprowadzone w firmach sektora MSP dziatajgcych na te-
renie wojewoddztwa $laskiego. Probe badawcza stanowito 100 przedsiebiorstw z sektora
MSP, losowo wybranych z poszczegélnych branz.

Badaniem objety zostat sektor matych i srednich przedsiebiorstw, gdyz odgrywa on
istotng role w gospodarce krajowej i stanowi przedmiot badan wielu dyscyplin ekono-
micznych. Autor sklasyfikowat badane przedsiebiorstwa wedtug rodzaju prowadzonej
dziatalnosci (wytworcze, ustugowe, handlowe), zasiegu dziatania (regionalne, lokalne,
krajowe, miedzynarodowe, globalne) oraz formy organizacyjno-prawnej przedsie-
biorstw (spétki cywilne, spoétki handlowe: spétki osobowe (jawne, partnerskie, koman-
dytowe, komandytowo-akcyjne), spétki kapitatowe (z ograniczong odpowiedzialnoscia,
akcyjne).

Opracowana metodyka badan uwzgledniata takze badania pilotazowe, ktére po-
zwolity na udoskonalenie kwestionariusza pytan. Badania przeprowadzone w 100 MSP
woj. $laskiego nie byty reprezentatywne. Ze wzgledu na wysoki koszt prowadzenia
badan (koszty potaczen telefonicznych, wysytki pocztowej, dojazdu do respondentéw
itd.). Autor pracy wtaczyt do préby badawczej tylko te podmioty, ktére wyrazity chec
udzielenia odpowiedzi oraz do ktérych danych badacz niniejszej pracy miat dostep. Au-
tor ograniczyt wiec badang populacje do przedsiebiorstw sektora MSP woj. slgskiego,
ktdre byt w stanie zidentyfikowac i wtaczy¢ dowolny z nich do préby. Objecie badania-
mi 100 przedsiebiorstw moze zapewnic istotnos¢ statystyczng wynikow.

Charakterystyka proby badawczej

Ankiete kierowano do zarzadzajacych matymi i Srednimi firmami w wojewddztwie $la-
skim. W metryczce autor skoncentrowat sie na uzyskaniu danych dotyczacych wieku
firm, charakteru dziatalnosci i jej zasiegu. Na pytanie, od ilu lat funkcjonuje firma, struk-
tura odpowiedzi byta nastepujaca:

« krécej niz 1 rok — 11%;

- od 1do3lat— 32%;

- od4do7lat—57%.
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Istotnym jest okreslenie rodzaju dziatalnosci analizowanych przedsiebiorstw. Z ana-
lizy uzyskanych wynikéw mozna wnioskowa¢, ze najliczniejsza kategorie stanowig fir-
my o profilu handlowym (56%), a pozostate 44% to firmy o charakterze produkcyjnym.

Statystyczny podziat badanych firm ze wzgledu na ich zasieg dziatalnosci przedsta-
wiat sie nastepujaco: 53% respondentéw twierdzi, ze jest to zasieg lokalny, 47% — re-
gionalny. Zaden z badanych nie okreslit, iz jest to zasieg europejski i globalny.

Celowym byto poddanie analizie form organizacyjno-prawnych badanych przed-
siebiorstw. Wéréd firm zdecydowanie dominowaty spétki z ograniczong odpowiedzial-
noscia (50%) oraz spotki jawne (47%). Wsréd badanych firm nie znalazty sie podmioty
prowadzone przez osoby fizyczne ani tez spdtki cywilne czy spétki akcyjne. Doktadne
dane dotyczace tej struktury obrazuje rysunek 1.

Rysunek 1. Forma organizacyjno-prawna przedsiebiorstwa

60%
50%

40%

30%

20%

10%
D% T

spotka z ograniczona spotka jawna spotka komandytowa
odpowiedzialnoscia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jedli chodzi o wielko$¢ badanych przedsiebiorstw, to w 58% podmiotéw zatrud-
nionych jest 10-49 pracownikéw, w 42% liczba pracownikéw zawiera sie w przedziale
50-249. W grupie ankietowanych nie znalazty sie przedsiebiorstwa, w ktérych zatrud-
nionych jest mniej niz 9 pracownikéw, jak rowniez przedsiebiorstwa duze, w ktérych
pracuje powyzej 250 pracownikéw (co byto zamierzeniem celowym).

Wiekszos¢ badanych firm okresla swa sytuacje finansowg jako ztg (43%). Dobrg sytu-
acje finansowa deklaruje z kolei 30% udzielajacych odpowiedzi. Doktadne dane na ten
temat przedstawiono na rysunku 2.
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Rysunek 2. Sytuacja finansowa firmy
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Statystyczny podziat oséb udzielajacych odpowiedzi ze wzgledu na pte¢ przedsta-
wiat sie nastepujgco:
« kobiety — 29%
« mezczyzni — 71%.

Ankietowani to najczesciej osoby mtode — w przedziale wiekowym 26-35 lat (58%)
oraz osoby w wieku 36-45 lat (40%). Szczegdtowe dane zostaty przedstawione na

rysunku 3.

Rysunek 3. Wiek ankietowanych
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jesli chodzi o okres zatrudnienia w poszczegdlnych przedsiebiorstwach, udzielajacy
odpowiedzi najczesciej okreslali staz pracy jako okres do 5 lat (61%). Szczegotowe dane

zostaty zaprezentowane na rysunku 4.
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Rysunek 4. Staz pracy ankietowanych
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Autor sklasyfikowat badanych ze wzgledu na zajmowane stanowisko w strukturze
przedsiebiorstwa. Z punktu widzenia celu pracy jest to istotne, bowiem kadra, a przede
wszystkim kierownictwo, odpowiada za wilasciwe zarzadzanie przedsiebiorstwem,
w tym mozliwosci umiejetnego wdrazania outsourcingu.

Wsréd oséb udzielajagcych odpowiedzi zdecydowanie dominowali kierownicy
$redniego i nizszego szczebla (tacznie 97% respondentéw). Niestety tylko 3% udziela-
jacych odpowiedzi to cztonkowie najwyzszego kierownictwa. Doktadne dane obrazuje
rysunek 5.

Rysunek 5. Zajmowane stanowisko w strukturze przedsiebiorstwa
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wyniki badan empirycznych

Badania potwierdzajg, ze outsourcing jest powszechnie stosowany w polskich przed-
siebiorstwach. 95,2% analizowanych firm stosuje te koncepcje zarzadzania, przekazujac
pewne obszary dziatalnosci firmom zewnetrznym. Pozostate przedsiebiorstwa planuja
zastosowanie outsourcingu w przysztosci.

W firmach wykorzystuje sie réznorodne rodzaje outsourcingu. Przedsiebiorstwa
macierzyste wydzielaja na zewnatrz rézne funkcje. Najczesciej s to ustugi informatycz-
ne (35%) oraz ustugi zwigzane z zarzagdzaniem zasobami ludzkimi (25%). Z powyzszych
badan wynika, ze outsourcing IT jest najczesciej wykorzystywany przez kierownictwo
badanych przedsiebiorstw. Zapewne wynika to z faktu, iz outsourcing ustug informa-
tycznych jest tanszy z uwagi na to, ze wyspecjalizowana firma lepiej wykorzystuje kadry
i infrastrukture, a koszty rozktada na wiecej podmiotéw. Fakt specjalizacji jest rowniez
czynnikiem podnoszacym jako$¢ ustug i wigze sie z ukierunkowaniem naktadéw na roz-
woj w danej dziedzinie. Ponadto ankietowani deklarowali, ze outsourcing informatycz-
ny jest idealnym rozwigzaniem, ktére umozliwia wykorzystywanie zasobéw zewnetrz-
nych, zlecanie wyspecjalizowanym podmiotom zewnetrznym proceséw niezbednych
dla funkcjonowania wtasnego przedsiebiorstwa, ktére zostang tam zrealizowane efek-
tywniej niz bytoby to mozliwe we wtasnym zakresie.

Motywami wykorzystania tego rodzaju outsourcingu jest: dostep do wiedzy opar-
tej na doswiadczeniach zdobytych poprzez swiadczenie ustug dla wielu réznych firm,
wzrastajaca liczba wykwalifikowanych konsultantéw informatycznych na rynku, jak
rowniez wzrost zaawansowania technologii informatycznych, a co za tym idzie wiedzy,
jaka jest niezbedna do prawidtowego zarzadzania posiadanymi zasobami.

Niektére z wydzielonych funkcji sg realizowane przez firmy zewnetrzne w catosci
(najczesciej ustugi informatyczne — 65% wskazan, dalej ustugi finansowo-ksiegowe —
45% wskazan).

Nalezy podkresli¢, iz powyzsze funkcje byty w pierwszej fazie rozwoju realizowane
wewnatrz firmy (65% wskazan), a dopiero pdzniej wydzielone (35% wskazar). Outso-
urcing jest stosowany w badanych firmach od do$¢ dawna. 57% badanych przedsie-
biorstw stosuje go juz 4-7 lat. 32% ankietowanych twierdzi, ze ten okres wynosi od roku
do 3 lat, natomiast 11% respondentéw jest zdania, ze jest to krocej niz jeden rok. Projek-
ty outsourcingowe najczesciej realizowane sa jako przedsiewziecia Srednioterminowe
(1-2 lata), co potwierdza 65% badanych. Jako przedsiewziecia krétkookresowe (krotsze
niz rok) okreslit je tylko 1% badanej grupy.

Celem outsourcingu, w najbardziej ogélnym ujeciu, jest znaczne zwiekszenie sku-
tecznosci oraz efektywnosci prowadzonej dziatalnosci. Na te ogdlne cele sktadaja sie
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réznorodne cele czastkowe. Badania potwierdzaja, ze gtdbwnym motywem stosowania
outsourcingu jest czynnik kosztowy, potwierdzony przez 74% respondentéw. Widac
wiec, ze mimo iz wspoétczesnie odchodzi sie od pojmowania outsourcingu wytgcznie
jako narzedzia redukgcji kosztéw, to nadal jest to jedna z najwazniejszych przyczyn sto-
sowania tej koncepcji w organizacjach gospodarczych. Tym niemniej, analizujac bar-
dziej wnikliwie problem outsourcingu mozna dostrzec, ze jest on takze instrumentem
0 znacznie szerszym znaczeniu i strategicznym charakterze. Ankietowani wymieniali
bowiem szereg innych motywdw jego zastosowania. Sg to m.in. koncentracja na kluczo-
wych kompetencjach (62% wskazan), wyzsza rentownos$¢ (53% wskazan), wzmocnienie
i poprawa relacji z klientami (49% wskazan), wzmocnienie pozycji rynkowej przedsie-
biorstwa (41% wskazan), przejrzysto$¢ struktury przedsiebiorstwa (24% wskazan) czy
poprawa elastycznosci dziatan przedsiebiorstwa (8% wskazan). Ponadto respondenci
wskazywali réwniez inne korzysci outsourcingu: wprowadzenie nowych metod w za-
kresie dziatalnosci przedsiebiorstwa (5% wskazan), dostep do nowych technologii
i mozliwo$¢ wdrozenia innowacji w przedsiebiorstwie (4% wskazan).

Jakie sa perspektywy dalszej wspotpracy z obecnymi partnerami zewnetrznymi?
80% badanych uwaza, ze w ramach outsourcingu nastagpi wzmocnienie wspétpracy
z firmg zewnetrzna. 19% ankietowanych stwierdzito, ze w ich firmie wykorzystanie out-
sourcingu nie przyniesie zadnych zmian, a 6% respondentéw przewiduje, Zze nastapi
redukgcja intensywnosci wspoétpracy.

Proces outsourcingu powinna rozpocza¢ analiza wstepna, w ktérej nie moze za-
brakna¢ planowania outsourcingu, czyli zbadania i ocenienia uwarunkowan strategicz-
nych wydzielenia. Tylko 27% badanych przedsiebiorstw deklaruje, ze przeprowadzito
doktadna analize optacalnosci projektu przed podjeciem decyzji o wydzieleniu danej
funkgcji na zewnatrz i zleceniu jej, kolejne 11% przeprowadzito ja pobieznie, a 40% nie
przeprowadzito jej w ogodle.

Z badan wynika, ze firmy nadal nie przywigzujg znaczacej uwagi do warunkéw
wspotpracy. Jasne okredlenie przedmiotu umowy powinno by¢ najwazniejsza kwestia
dotyczaca realizacji projektu outsourcingowego, gdyz z powodu wadliwie spisanej
umowy czesto dochodzi do sporéw sadowych miedzy stronami. W wiekszosci bada-
nych przedsiebiorstw outsourcing generuje liczne problemy, zwigzane — jak wynika
z dotychczasowej analizy — gtdéwnie z nieodpowiednim przygotowaniem i wdroze-
niem przedsiewziecia. Jak wczesniej wykazano, to wtasnie z powodu niestarannego
wyboru partnera i wadliwie spisanej umowy (lub jej braku), nieokreslenia najwazniej-
szych w niej kwestii czesto dochodzi do sporéw sadowych miedzy stronami.

Pomimo iz wiekszos¢ ankietowanych zamierza wzmocni¢ wspétprace z obecnymi

partnerami zewnetrznymi, respondenci wskazali na szereg probleméw, ktére wystepu-
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ja we wspotpracy z firma outsourcingowa. Jednym z najpowazniejszych jest obawa pra-
cownikéw przed utrata petnej kontroli nad danym procesem (85% wskazan). Nie mniej-
szym pozostaje réwniez niezadowalajaca jakos¢ wykonania ustug (70% wskazan). Inne
problemy to wysokie ceny ustug outsourcingu, nieterminowe wykonanie ustugi, pogor-
szenie jakosci ustug oraz mniejsza elastycznos¢ w dziataniu i niedopasowanie kulturowe.

Wykorzystaniu outsourcingu w firmach towarzyszy szereg niekorzystnych zjawisk,
zwigzanych z aspektem personalnym. Do najistotniejszych nalezatoby zaliczy¢: zwol-
nienie pracownikéw (68% wskazan), pogorszenie atmosfery wsrdéd pracownikéw (64%
wskazan), opdr pracownikow firmy macierzystej (33% wskazan). Problemy te nie sa rzad-
koscia. Tylko nieliczni respondenci stwierdzili, ze Zadne z tych zjawisk nie miato miejsca.

Whnioski z badan

Przeprowadzone badania umozliwity weryfikacje hipotez przedstawionych we wprowa-
dzeniu. Ich wyniki nie daja podstaw do odrzucenia hipotezy pierwszej. Z badarn wynika,
Ze outsourcing znajduje powszechne zastosowanie w przedsiebiorstwach sektora MSP
i stosowany jest juz od kilku lat. Realizowane s3 rézne rodzaje outsourcingu, w réznych
obszarach funkcjonowania. Projekty te s najczesciej przedsiewzieciem $redniotermi-
nowym. Planowane sa réwniez dalsze wydzielenia okreslonych funkgji ze struktur firmy.
Najczesciej motywem decydujacym o wykorzystaniu outsourcingu pozostaje czynnik
kosztowy.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna przyja¢ hipoteze druga. Badania
potwierdzajg stabosci zarzadzania w MSP, gtéwnie niedostatki perspektywy strategicz-
nej. Wynika z nich, iz nie przywiazuje sie nalezytej wagi do przygotowania i wdrozenia
przedsiewziecia outsourcingowego. Wskazuje na to dobitnie brak analizy wstepnej,
czyli zbadania i ocenienia uwarunkowan strategicznych wydzielenia. Okazuje sie takze,
ze wiele firm nie przeprowadzito analizy optacalnosci przed podjeciem decyzji o wy-
dzieleniu danej funkcji na zewnatrz. W samym wdrazaniu outsourcingu mozna zauwa-
zy¢ takze szereg uchybien (np. brak umowy, niesprawdzenie rekomendacji partneréw
outsourcingowych, niezastosowanie systemu kryteriéw i miar oceniajacych proces out-
sourcingowy). Outsourcing nie jest takze uwzgledniany w strategii przedsiebiorstwa
(ktérych wiele matych firm po prostu nie posiada).

Trzecig hipoteze mozna zweryfikowac pozytywnie. W zdecydowanej wiekszosci
firm stosujacych outsourcing wystepuja réznorodne problemy wynikajace z réznych
Zrédet. Mozna przypuszczad, ze niewtasciwe przygotowanie i wdrozenie przedsiewzie-

cia outsourcingowego stanowi gtéwne zrédto problemoéw we wspédtpracy obu stron.
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Potwierdza to szereg, wymienionych przez respondentéw, mankamentéw korzystania
z ustug firmy zewnetrznej. Mankamenty te, jak réwniez brak skutecznej komunikacji
pomiedzy obiema stronami, doprowadzaja czesto do zerwania wspoétpracy.

Nie mozna wdraza¢ skutecznie outsourcingu w firmach, pomijajac aspekty perso-
nalne. Niewtasciwy sposéb przygotowania i wdrazania outsourcingu zawsze bedzie
stanowit zrédto problemoéw w sferze zasobdw ludzkich (np. pogorszenie atmosfery
wsréd personelu, opdr pracownikéw firmy zlecajacej). Takze nieodpowiednia komuni-
kacja pomiedzy obiema stronami stanowi¢ moze zrédto niekorzystnych zjawisk.
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Praca menedzera wspierana kompetencjami
w rozwoju przedsiebiorstwa

Manager’s Job Supported by Competence in Development of
Organization

Abstract: In each organization it is the manager who plays the fundamental role enabling
it to grow and develop. However, the diversification of business personnel makes it hard
to define the role of the professional manager in an organization. Furthermore, there is no
universal and commonly accepted definition of the term “manager”. In a classical under-
standing developed by P.F. Drucker a manager is “each white collar worker, who by virtue of
his position or knowledge is responsible for the work physically affecting the ability of the
organization to achievements”. The author is of the opinion that manager’s tasks cannot
be limited only to being responsible for other people’s work as the manager is a member
of an organization, a part of its body or structure and therefore, he is responsible for the
organization as a whole. The word “manager” comes from Latin. It was composed of two
words: manus which means hand and agere which means “to set in motion, carry along, to
act” Therefore, the manager is someone who directs processes, someone who gets work
done through other people by initiating and directing actions [Doede 2009, p. 39].

The role of the manager in contemporary enterprises is undoubtedly significant. There-
fore, the subject of this analysis is to place his role in the theory of business management.
This article is an attempt to outline management theories and indicate the relationship
between the theory of competence and TQM. The subject of discussion is also the problem
of the talent and managerial competencies in management as methods affecting the effi-
ciency of the functioning of an organization.

Key words: manager, competencies management, organization



28

Agnieszka Rzepka, Michat A. Lesniewski, Magdalena Maciaszczyk

Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu czesto pojawia sie termin ,menedzer”. Temu pojeciu poswie-
cone zostato wiele miejsca na okreslenie roli zawodowej menedzera w organizacji. Po-
mimo to nadal niefatwo o jednomysIinos¢ w zdefiniowaniu samego pojecia. Ogdlnie
mozna orzec, iz menedzer jest osoba, ktérej zadanie polega na kierowaniu innymi ludz-
mi. Jest to jednak pojecie ogdlne. Najbardziej klasyczne jest ujecie P.F. Druckera, ktéry
gtosi, ze menedzerem jest ,kazdy pracownik umystowy, ktéry z tytutu swojego stano-
wiska lub wiedzy odpowiada za wktad pracy wplywajacy fizycznie na zdolnos$¢ orga-
nizacji do osiggnie¢” [Drucker 1994, ss. 17-18]. Drucker stoi tym samym na stanowisku,
iz nie mozna ograniczy¢ roli menedzera wytacznie do ponoszenia odpowiedzialnosci za
prace innych ludzi. T'umaczy to tym, ze ,gtéwna odpowiedzialno$¢ menedzera kieruje
sie w gore: ponosi jg wobec przedsiebiorstwa, ktérego jest organem. Jego stosunki ze
zwierzchnikiem i wspétmenedzerami sa réwnie istotne dla jego osiggnie¢, jak stosunki
z podwiadnymi i odpowiedzialnos¢ wobec nich” [Drucker 1994, s. 17-18].

Inna definicja gtosi, ze ,pojecie manager wywodzi sie z jezyka angielskiego. Jego
polskojezyczny odpowiednik to menedzer, ktéry okresla osobe zarzadzajaca przedsie-
biorstwem lub jego czescig” [Stfownik Wyrazéw Obcych 1995, s. 708].

Charakteryzujac pojecie ,menedzer”, mozna je doprecyzowal, okreslajac zakres
czynnosci przez niego wykonywany. Za Sztuckim zalicza sie do nich [Sztucki 2001, s. 215]:

- regularnie wykonywane zadania wynikajace z funkcji zarzadzania oraz odpowie-
dzialnosci za tworzenie strategii dziatania firmy;

- podejmowanie wiasciwych i trafnych decyzji w niespodziewanych sytuacjach;

. posuniecia bedace konsekwencjg koniecznosci dostosowania zarzadzanych pod-
miotéw do rynku poprzez zmiany w otoczeniu przedsiebiorstwa;

- zadania strategiczne i operacyjne firmy.

Rola menedzera w rozwoju wspotczesnego przedsiebiorstw jest niewatpliwie
znaczna. Dlatego przedmiotem analiz powinno sta¢ sie osadzenie tego problemu
w teorii firmy. Artykut jest préba nakreslenia menedzerskich teorii firmy, a takze wska-
zanie zwigzkéw pomiedzy perspektywa kompetencyjng a teorig TQM. Przedmiotem
rozwazan jest takze problem zarzadzania talentami i kompetencjami menedzerskimi

jako metod wptywajacych na efektywnos¢ funkcjonowania danej organizacji.
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Teorie kompetencji menedzera

Skutecznosc i efektywnos¢ pracy menedzera w realizacji procesu zarzadzania s wspie-
rane poprzez aprecjacje wartosci kompetencji, ktére stanowia site oddziatywania na
linii: menedzer-podwiadny oraz menedzer-organizacja. Kompetencje maja umozli-
wiac ksztattowanie réznorodnych pozytywnych zachowan menedzeréw w stosunku do
innych oséb. Zrozumienie istoty i znaczenia kompetencji przez menedzera umozliwia
ksztattowanie racjonalnych relacji miedzy réznymi pracownikami. Poprzez kompeten-
cje menedzerowie moga w rézny sposob lansowac swoje osoby w organizacji i poza

organizacja.

Kapitat ludzki

Jako pierwszy pojecia ,kapitat ludzki” uzyt Theodore William Schultz w 1961 roku w ar-
tykule pt. Investment in Human Capital w American Economic Review. Autor uznat, ze
przyczyn wzrostu ekonomicznego danego kraju nalezy upatrywac nie tylko w analizie
przyrostu kapitatu rzeczowego, przeptywdw kapitatu obrotowego, wielkosci sity robo-
czej, lecz takze w kwalifikacjach pracownikéw oraz wiedzy, ktéra oni posiadaja. Ten jako-
Sciowy aspekt ekonomii nazwat , kapitatem ludzkim” [Grodziski 2003, s. 44].

W literaturze brak jest jednoznacznych i precyzyjnych sformutowan pojecia kapitat
ludzki i spotka¢ mozna wiele jego interpretacji. Niektére z nich traktuja o zyciu ludz-
kim, inne o kapitale uciele$nionym w cztowieku, jeszcze inne podkreslaja role ludzi wraz
z ich wiedza, umiejetnosciami i zdrowiem jako zaséb kapitatu badz tez wiedze, zdrowie
i umiejetnosci ujmuja jako poszczegdlne rodzaje kapitatu zawartego w danej populacji
[Rybak 2003, s. 39]. Jednakze autorzy publikacji dotyczacych kapitatu ludzkiego zgodni
sg co do cech odrdzniajacych ten rodzaj kapitatu od kapitatu rzeczowego organizacji:
kapitat ludzki jest w nieodtaczny sposéb zintegrowany z cztowiekiem (pracownikiem),
jego wiedza, doswiadczeniem, obecnoscig i mozliwosciami dziatania w przedsiebior-
stwie; kapitat ludzki nie moze by¢ przedmiotem obrotu rynkowego i nie moze zmieniac
wiasciciela, poniewaz stanowi integralna czes¢ pracownika, ktéra zawsze mu towarzy-
szy, a przez to staje sie trudna do skopiowania; kapitat ludzki jest wtasnoscig zatrud-
nionych, a wiec nie moze by¢ zawtaszczony, moze jedynie podlegac ,wydzierzawieniu”;
dysponowanie nim musi odbywac sie przy zachowaniu praw jednostek i nie jest tak pro-
ste jak w przypadku dysponowania kapitatem rzeczowym; odejscie pracownikéw z fir-
my moze wywotac zjawisko zaniku pamieci organizacyjnej — wraz z pracownikiem traci

sie bezpowrotnie umiejetnos¢, doswiadczenie zwigzane z opanowaniem okre$lonych
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mechanizmoéw dziatania, powigzania nieformalne z klientami, dostawcami i innymi pra-
cownikami. Kapitat ludzki jako jedyny czynnik ekonomiczny sam moze powieksza¢ swo-
ja wartos¢, dzieki temu posiada wtasna dynamike rozwoju, nie jest wiec zasobem bier-
nym, poniewaz jest ucielesniony w ludziach; moze tez przyczynic sie do zmniejszenia
lub zwiekszenia wartosci innych rodzajéw kapitatu firmy. Budowanie kapitatu ludzkiego
polega na inwestowaniu w pracownikéw i stwarzaniu im wtasciwych warunkéw do roz-
woju; jak kazdy kapitat posiada on strone jakos$ciowa — ksztattowana przez dziatania
o charakterze inwestycyjnym, oraz ilosciowg — rozpatrywang z perspektywy kosztow
jego wytworzenia [Francik 1998, ss. 10-13, Sokotowska 2005, ss. 136-137].

Jakosciowy wymiar kapitatu ludzkiego nawigzuje do koncepcji kompetencji. Przy-
ktadowo wedtug Jaca Fitz-Enza kapitat ludzki stanowi kombinacje takich czynnikéw, jak
[Fitz-Enz 2001, 5. 9]:

- cechy wnoszone przez cztowieka: inteligencja, energia, ogdlnie pozytywna posta-
wa, wiarygodnos¢, zaangazowanie;

- zdolnos$¢ pracownika do uczenia sie: chtonno$¢ umystu, wyobraznia, zdolnosci
tworcze, zdrowy rozsadek;

- motywacja pracownika do dzielenia sie¢ wiedzg i informacjami: duch zespotowy,
orientacja na cel.

Wedtug innej koncepdji kapitat ludzki sktada sie z kompetencji, relacji i wartosci. Za$
same kompetencje maja trzy wymiary: zasobowy, spoteczny i handlowy. Relacje de-
cyduja o mozliwosci przeksztatcania sie wiedzy w czyny. Natomiast wartosci s filtrem
dla postrzegania danych dziatan jako wtasciwe lub nie [Listwan 2004, s. 193]. Réwniez
wedtug Wayne’a F. Cascio kapitat ludzki tworza takie elementy, jak [Cascio 2001, s. 24]:

- innowacyjnos¢ pracownikéw, zdolno$¢ do tworzenia nowych produktéw zgod-
nie z oczekiwaniami klientéw poprzez rozwdj juz istniejgcej wiedzy lub zdobywanie
i przyswajanie nowej;

. postawy pracownicze wyrazone stosunkiem pracownika do stanowiska pracy oraz
do organizadcji jako czynniki decydujace o jego zachowaniu wobec klientéw;

- kompetentnos¢ pracownikéw, o ktérej decyduje staz pracy w danej organizacji, po-
ziom fluktuacji i poziom wiedzy pracownikéw.

Mariusz Bratnicki uwaza, ze na strukture kapitatu ludzkiego sktadaja sie: kompetent-
nos¢ pracownikdéw (umiejetnosci praktyczne: biegtos¢, fachowos¢, wiedza teoretycz-
na, talenty); zrecznos¢ intelektualna (innowacyjnos$¢ ludzi, zdolnos$¢ do nasladowania,
przedsiebiorczos¢, zdolno$¢ do zmian); motywacja (checi dziatania, predyspozycje
osobowosciowe do okreslonych zachowan, zaangazowanie w procesy organizacyjne,
sktonnos¢ do zachowan etycznych, wtadza organizacyjna, przywédztwo menedzer-
skie) [Bratnicki, Struzyna, Dyduch 2001, s. 14].
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Przeglad réznych koncepgji struktury kapitatu ludzkiego wskazuje, ze jego podsta-
wowym sktadnikiem sa kompetencje pracownikéw. Od efektywnego zarzadzania kom-
petencjami zalezy wartos¢ kapitatu ludzkiego, czyli jego jakosc¢ i unikalnos$¢, stanowiaca
wypadkowa przetozenia intelektualnego potencjatu pracownikéw w ich innowacyjne
i przedsiebiorcze zachowania decydujgce o sukcesie firmy.

Menedzerskie teorie firmy

Analiza zwiazku przyczynowo-skutkowego zachodzacego pomiedzy sprawnym realizo-
waniem funkgji a osiaganymi przez menedzera efektami jest przedmiotem zaintereso-
wania teorii firmy. Teoria firmy, jako samodzielna dyscyplina wyodrebnita sie w latach
30. XX wieku. W jej ramach wyksztatcito sie wiele r6znych nurtéw [Pierscionek 2003,
s. 28]. Szczegdlne znaczenie dla rozwazanej problematyki maja teorie firmy wywodzace
sie z teorii organizacji i zarzadzania, a w $réd nich: menedzerskie teorie firmy. Teorie
te koncentrujg sie na procesie separacji wlasnosci od zarzadzania oraz na funkcjono-
waniu i rozwoju przedsiebiorstw. Znamienng ilustracjg tego procesu jest okreslanie go
jako ,rewolucja menedzerska”, ze wzgledu na znaczny wzrost rangi i roli menedzeréw
w rozwoju spotecznym i gospodarczym, majacych coraz wiekszag wiadze w przedsie-
biorstwach dzieki wysokim kwalifikacjom oraz dysponowaniu informacjami. Zjawisko
to wigze sie z procesem profesjonalizacji zarzadzania rozpoczetym w pierwszej potowie
XX wieku w spoteczenstwach przemystowych [Glinski, Kuc, Fottyn 2000, s. 33, Gruszecki
2002, ss. 228-229]. Menedzerowie stali sie autonomicznie dziatajaca grupa, ktérej in-
teresy moga przeciwstawiac sie interesom wiascicieli akcjonariuszy [Pierscionek 2003,
s. 311. Zysk, zwtaszcza w dtugim okresie czasu, przestat by¢ dla menedzeréw bodzcem
prowadzonej dziatalnosci na rzecz wynagrodzenia za wykonywanga prace [Noga 2009,
s. 157]. Od menedzeréw, w szczegdlnosci od ich zdolnosci przywddczych, umiejetnosci
zastosowania odpowiednich metod i technik zarzadzania, zalezy efektywnos$¢ alokacji
zasobow zarzadzanego przedsiebiorstwa i tworzenie nowych wartosci. W przypadku
stabego nadzoru wiascicielskiego motywacja menedzeréw do wykorzystania posiada-
nych kompetencji na najwyzszym poziomie znacznie obniza sie. Wobec tego szczegdl-
nego znaczenia nabiera problem kontroli dziatalnosci profesjonalnych menedzeréw
oraz zapewnienia wptywu wtascicieli (akcjonariuszy) na wybor celéw i alokacje zasobéw
przedsiebiorstwa [Lachiewicz 2007, ss. 68-73].
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Teoria behawioralna

Idea teorii behawioralnej zostata zaprezentowana w 1963 roku przez Richarda M. Cy-
erta i Jamesa G. Marcha. Teoria behawioralna przedstawia ztozonos¢ przedsiebiorstwa,
jego zachowan, ukazujac jednoczesnie sprzecznos$¢ i zbiezno$¢ intereséw menedze-
réw réznych szczebli zarzadzania oraz ich zachowania uwarunkowane kompetencjami
i zasobami [za: Noga 2009, ss. 194-195]. Punktem wyjscia do rozwazan jest przyjecie
zatozenia o separacji wtasnosci i kontroli. Menedzerowie maja swoje witasne cele, kto-
re dodatkowo réznig sie miedzy soba w zaleznosci od poziomu zarzadzania i zakresu
odpowiedzialnosci. Sytuacje komplikujg takze rodzaje realizowanych dazerh — niemoz-
liwe i mozliwe do kwantyfikacji, oraz fakt, ze sa one realizowane przez odrebne komorki
organizacyjne. Zréznicowanie celéw wymaga ich uzgadniania przy pomocy takich na-
rzedzi, jak negocjacje, koalicje, manipulowanie informacja [Gruszecki 2002, ss. 228-229].
W $wietle zatozen teorii behawioralnej ocene kompetencji menedzeréw mozna prze-
prowadzi¢, badajac racjonalnos¢ wybranej do realizacji ,wigzki celéw” oraz poprawnos¢
zastosowanych mechanizméw alokacji zasobow uzytych do realizacji przyjetych celéw.

Teoria agencji

Problemy, ktore zostaty naswietlone w ramach menedzerskich teorii firmy i teorii be-
hawioralnej, znalazty swoje rozwigzanie na gruncie teorii agencji. W 1976 roku Michael
C. Jensen i William H. Meckling publikujg artykut, w ktérym przedstawiajg zatozenia
agencyjnej teorii przedsiebiorstwa [Meckling, Jensen 1976, ss. 305-360]. W szczegél-
nosci przedmiotem badan teorii agencji sg relacje powstajace miedzy pryncypatem
a agentem, zasady ksztattowania tych relacji, zrédta rozbieznosci intereséw (celéw)
pryncypata i agenta oraz sposoby ograniczania tych rozbieznosci. Teoria koncentru-
je sie na szczegdlnym typie relacji zachodzacych w przedsiebiorstwie miedzy wiasci-
cielami (akcjonariuszami), ktérzy dysponujg kapitatem, a menedzerami, ktérzy tym
kapitatem zarzadzajg w imieniu wiascicieli. Relacje te s3 analizowane w uktadzie
pryncypat-agent. W Swietle teorii agencji pryncypat (whasciciel, grupa akcjonariuszy)
upowaznia na mocy zawartego kontraktu grupe menedzeréw (zarzad, kadre kierow-
nicza) do wystepowania w roli agenta (przedstawiciela) reprezentujacego interesy
pryncypata i zarzadzajacego w jego imieniu okre$long organizacjg [Mesjasz 1998, s. 61,
Lachiewicz 2007, ss. 68-73]. Zawarty kontrakt okresla prawa, odpowiedzialno$¢ i obo-
wiazki partneréw oraz podziat korzysci miedzy nimi. Jednakze nie zawsze wszystkie

czynniki wptywajace na realizacje zawartej umowy mozna uwzgledni¢ w kontrakcie.
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Dlatego jest on kontraktem niekompletnym (niedookreslonym) i pojawia sie potrze-
ba wprowadzania dodatkowych mechanizméw kontrolnych [Mesjasz 2006, ss. 31-531.
Do gtéwnych postulatow teorii agencji nalezy stosowanie mechanizmoéw nadzoru
korporacyjnego. Mechanizm ten prowadzi jednak do postania tzw. kosztéw agencji
zwigzanych z wydatkami na [Lachiewicz 2007, ss. 68-73, Noga 2009, ss. 194-195]:
< monitoring (np. kontroli, controllingu, audytu sprawozdan finansowych) zapewnia-
jacy lepszy dostep do zrédet informacji na temat dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktére
obciazaja przedsiebiorstwo z inicjatywy pryncypata;
« mechanizm motywacji menedzeréw;
- emisje obligacji obcigzajacych przedsiebiorstwo z inicjatywy agenta, starajgcego
sie uwiarygodnic swoje dziatanie w oczach pryncypata;
. strate rezydualna wynikajaca z niedoskonatego nadzoru, powstata w wyniku po-
mniejszenia dochodéw wiascicieli na skutek odejscia od zasady maksymalizacji ma-
jatku akcjonariuszy.
Poziom kosztéw agencji stanowi podstawe oceny efektywnosci zastosowanych
mechanizmdéw nadzoru korporacyjnego oraz okresla stopient optacalnosci kontraktu
zawartego miedzy pryncypatem a agentem.

Zarzgdzanie jakosciq

Kompetencje podkreslaja znaczenie jakosci wykonywanej pracy, nie chodzi tu wytacz-
nie o skuteczno$¢ osiggania wymiernych celéw, ale takze o sposéb, w jaki cele s osiaga-
ne, co réwniez wywiera wptyw na wynik finansowy i sukcesy rynkowe przedsiebiorstwa.
Przyjecie tego aspektu w prowadzonych rozwazaniach umozliwia wskazanie zwigzkéw
pomiedzy perspektywa kompetencyjna a teorig Total Quality Management (TQM).

TQM to zarzadzanie organizacja, ktérej gtdéwnym celem jest jakos¢. TQM opiera sie
na ksztattowaniu zaangazowania i wspotdziatania wszystkich pracownikéw po to, by
osiagnac zadowolenie klientéw. Centralnym elementem systemu TQM jest przywddcza
rola kadry menedzerskiej [Sajkiewicz 2002, s. 61, Pluta 1997, s. 113]. Rola ta sprowadza sie
do decydowania o sposobach osiggania zadowolenia klientéw poprzez spetnianie lub
przekraczanie ich oczekiwan, przynoszenie korzysci pracownikom poprzez wzrost ich
zaufania do systemu zarzadzania firma i wzrost ich produktywnosci, a takze zapewnie-
nie przedsiebiorstwu dtugotrwatego sukcesu poprzez zwiekszenie wiarygodnosci firmy
na rynku, wzrost sprzedazy, zmniejszenie kosztéw nietworzacych wartosci dodanej
[Wasilewski 1998, s. 18]. Kadra zarzadzajaca ponosi odpowiedzialnos¢ za rozpoczecie
i wspieranie realizacji filozofii TQM, odpowiada za komunikowanie i wyjasnienie wizji
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jakosci wszystkim pracownikom [Torunski 2011, s. 371]. Od wiedzy, umiejetnosci, inte-
ligencji menedzeréw zalezy jakos¢ ich pracy i podejmowanych decyzji, ktére implikuja
jakos¢ pracy podwiadnych, a w koncu jakos¢ produktow firmy.

Norma ISO 9001 wskazuje takze na potrzebe odpowiedniego nadzorowania re-
alizowanych w organizacji proceséw w oparciu o ustalone kryteria. W szczegélnosci
przywofac nalezy: rozdziat 4.1 dotyczacy zarzadzania procesami; rozdziat 5 méwiacy
o celach jakosci dla réznych szczebli organizacji; rozdziat 7 wskazujacy obowiazek
ustalenia sposobu nadzorowania proceséw zwigzanych z produkcjg lub dostarcza-
niem ustugi; rozdziat 8 poswiecony monitorowaniu zadowolenia klientéw, skuteczno-
$ci systemu, zachowania proceséw i jakosci wyroboéw. Z jednej strony odpowiednie
nadzorowanie mozna sprowadzi¢ do ustalenia wtasciwych wskaznikéw i statej oceny
przebiegu realizowanych proceséw. Natomiast z drugiej strony — w sytuacji gdy ocze-
kiwane wartosci nie s3 osiggane — niezbedne staje sie posiadanie przez kadre me-
nedzerska wiasciwych kompetencji umozliwiajacych tworzenie wysokiego standardu
kultury organizacyjnej oraz zbudowanie odpowiedniej atmosfery, uksztattowanie pet-
nego zaangazowania i odpowiedzialnosci pracownikéw za jakos¢ [Stuja, Greber 2011,
s. 95]. Dlatego tez obok kompetencji technicznych, zwigzanych z ustaleniem zmian
w zakresie technologicznych charakterystyk procesu, niezwykle cenne w takiej sytu-
acji sa réwniez kompetencje motywowania podwtadnych, prowadzace do oddziaty-
wania na postawy pracownikéw, zmiany ich nastawienia wobec realizowanych zadan,
wzrostu swiadomosci jakosciowe;.

LZarzgdzanie talentami

Idea zarzadzania talentami pojawita sie w latach 80. XX wieku w Stanach Zjednoczonych
Ameryki Pétnocnej (USA). Rozwdj koncepcji nastapit w latach 90. XX wieku wraz z gto-
szonym hastem:,wojny o talent”. Eugene Michaels talent postrzega jako sume zdolnosci
danej osoby — jej wrodzonych daréw, umiejetnosci, wiedzy, doswiadczenia, inteligen-
¢ji, 0saddw, postaw, charakteru, przedsiebiorczosci, umiejetnosci uczenia sie i doskona-
lenia [Michaels, Handfield—Jones, Axelrod 2001, s. 20]. Tadeusz Listwan uwaza, ze tym co
wyrdznia ludzi utalentowanych sg ich ambicja i wewnetrzna motywacja do osiggania
celéw zawodowych [Listwan 2005, s. 19]. Z kolei z punktu widzenia organizacji talent
oznacza kazdego pracownika, ktéry dysponujac wysokimi kompetencjami i potencja-
tem rozwojowym (okreslanym takze jako ,dar”), w znaczacy sposéb moze wptynac na
obecne i przyszte osiaggniecia przedsiebiorstwa [Mikuta 2007, s. 182, Kaczmarska, Sien-
kiewicz 2005, s. 53].
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Zarzadzanie talentami polega na wyszukiwaniu utalentowanych pracownikéw
w przedsiebiorstwie lub jego otoczeniu i objeciu ich szczegblng opiekg w poréwnaniu
z pozostatymi pracownikami. Zazwyczaj przejawia sie to w zapewnieniu mozliwosci roz-
wojowych i szkoleniowych, planowaniu kariery oraz wynagradzaniu na odpowiednim
poziomie (nie tylko za pomoca ptacy), aby pracownicy byli odporni na pokusy ptynace
ze strony innych pracodawcéw i chcieli pozosta¢ w danym przedsiebiorstwie [Maliszew-
ska 2005, s. 35]. Wskazane dziatania sa powigzane z tworzeniem warunkéw umozliwia-
jacych i wspierajacych organizacyjne uczenie sig, kreowanie i transfer wiedzy miedzy
ludzmi i zespotami firmy oraz uzyskiwanie innowacji. Subir Chowdhury uwaza, ze do
oceny opfacalnosci inwestycji w utalentowanych pracownikéw organizacji mozna wy-
korzystac¢ wskaznik rentownos¢ talentéw (Return on Talent — ROT) liczony jako stosunek
generalnej wiedzy do inwestycji w talenty. Wskaznik ROT pokazuje, jakich ludzi zatrud-
nia organizacjaiczy efektywnie korzysta zich potencjatu do osiggniecia sukcesu. W celu
wzrostu efektywnosci zarzadzania talentami autor proponuje utworzenie stanowiska
do spraw zarzadzania talentami (Chief Talent Officer — CTO) [Chowdhury 2000, s. 19].

Zarzgdzanie kompetencjami

Z historycznego punktu widzenia nalezy wskaza¢, ze po raz pierwszy kompetencjami
menedzerskimi w waskim zakresie, czyli kwalifikacjami, zainteresowat sie Frederick
Winslow Taylor. Zakfadat on, ze wysoka efektywnos¢ pracy mozna uzyskaé poprzez
starannie opracowana norme pracy oraz dobranie pracownikéw najlepiej przystosowa-
nych do wykonywania danego zadania [za: Martyniak 1993, s. 117]. W 1916 roku Henri
Fayol wyrdznit szes¢ grup umiejetnosci, ktére powinien posiadac kierownik, i przedsta-
wit swojg koncepcje w postaci tablicy uzdolnien kierowniczych. Do niezbednych umie-
jetnosci kierowniczych Fayol zaliczyt uzdolnienia: techniczne, handlowe, finansowe,
ubezpieczeniowe, rachunkowosciowe, administracyjne (w zakresie zarzadzania). Henri
Fayol zauwazyt takze, ze w miare wzrostu przedsiebiorstwa wzrasta zapotrzebowanie
na uzdolnienia administracyjne (zarzadzanie), a maleje na umiejetnosci techniczne.
Te dwa rodzaje umiejetnosci rbwnowaza sie w przypadku przedsiebiorstwa $redniej
wielkosci [za: Martyniak 1993, ss. 118-119]. Koncepcje Henri Fayola zmodyfikowat
w 1935 roku Edwin Hauswald, ktéry z szesciu grup czynnosci i odpowiadajacych im
uzdolnien, wystepujacych w tablicy Fayola, pozostawit trzy kategorie, a mianowicie: ad-
ministracyjno-ubezpieczeniowe, techniczne i kupieckie. W swoim ujeciu Hauswald po-
taczyt uzdolnienia administracyjne, zwigzane z realizacjg funkcji kierowniczych (przewi-
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ubezpieczeniowymi. Z kolei uzdolnienia handlowe rachunkowosciowe i finansowe sca-
lit pod nazwa uzdolnien kupieckich [za: Martyniak 1988, s. 78]. Kwalifikacje menedzer-
skie, a w szczegdlnosci ich rozwdj, byly takze przedmiotem zainteresowania Tomasza
Baty, ktéry w Zlinie zorganizowat szkote zawodowa przygotowujaca nizszy personel kie-
rowniczy (brygadzistéw i majstréw). Stuchacze szkoty rekrutowali sie sposréd mtodych,
wyrdzniajacych sie pracownikéw chcacych podniesc swoje kwalifikacje [za: Martyniak
1988, ss. 106-113].

W latach 40. XX wieku behawioralny wymiar kompetencji kadry menedzerskiej
przedstawit Stanistaw Bienkowski w ramach teorii cech kierowniczych. Jego zdaniem,
idealny kierownik powinien posiadac caty splot charakterystycznych uzdolnien, ktére
s wzajemnie ze soba zharmonizowane. Bienkowski zaliczyt do tych uzdolnien:

- wole, rozumiang jako site wewnetrzng nakierowujaca dziatania ludzkie na osiagnie-

cie ustalonych zamierzen w przewidywanym czasie;

- odwage w podejmowaniu decyzji i braniu odpowiedzialnosci za ich skutki;

« umiejetnos¢ przewidywania i intuicje.
Obok tych podstawowych uzdolnien Biefkowski wyréznit cechy uzupetniajace takie jak:
doswiadczenie, opanowanie i zdolno$¢ podporzadkowania sie wyzszemu zwierzchnic-
twu [za: Martyniak 1988, s. 136].

Zagadnienie kompetencji pojawito sie w literaturze na przetomie lata 60. i 70. XX
wieku wraz z opublikowaniem prac dwoéch psychologéw — Roberta W. White'a i Davida
Clarence’a McClellanda. White wyréznit ludzka ceche, ktéra nazwat kompetencja (com
petence) [White 1959, ss. 279-333]. Natomiast McClelland opublikowat na tanach ,Ame-
rican Psychologist” artykut Testing for Competence Rather Than for Intelligence, w ktérym

stwierdzit, ze chociaz inteligencja ma niewatpliwy wptyw na ludzkie zachowania, to ce-
chy charakterystyczne danej osoby (np. motywacja, postrzeganie samego siebie), ktére
mozna zaobserwowaé w sytuacjach zyciowych i zawodowych, decydujg w wiekszym
stopniu niz inteligencja o tym, czy jej okreslone zachowanie bedzie skuteczne czy nie-
skuteczne. W artykule tym zwrécit uwage, ze ani testy psychologiczne, ani tez oceny
i Swiadectwa szkolne nie pozwalaja przewidzie¢, czy cztowiek odniesie sukces zawodo-
wy. Sktonito to McClellanda do poszukiwania innych metod przewidywania wynikéw
pracy. Jednga z nich stato sie identyfikowanie sposobéw myslenia i zachowania 0séb,
ktdre osiagajg wysoki poziom efektéw w pracy [McClelland 1973, ss. 1-40].

Na gruncie nauki o zarzadzaniu szczegdlne zainteresowanie kwestig kompetencji
miato miejsce w latach 80. XX w., a zadecydowaty o tym miedzy innymi takie czyn-
niki, jak: wzrost ztozonosci funkcjonowania podmiotéw na rynku, konieczno$¢ reo-
rientacji zawodowej, rosnaca wielofunkcyjnos$¢ oraz koniecznos¢ poliwalentnosci pra-

cownikdéw i postrzeganie ,uczenia sie” jako kluczowego czynnika sukcesu organizacji
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[Czekaj 2005, ss. 5-6]. W 1982 roku do zarzadzania termin ,kompetencje” wprowadzit
Richard E. Boyatzis. Zaproponowat on uzywana do dzisiaj definicje kompetencji.
Boyatzis stwierdzit, ze kompetencje to podstawowe cechy danej osoby, ktére decy-
duja o efektywnym wykonywaniu zadan i (lub) osigganiu ponadprzecietnych wyni-
kéw. Kompetencja wyraza réznice poziomu miedzy srednim a najlepszym wykonawca.
Kompetencja stanowi najwazniejszag ceche menedzera i jej znaczenie jest bardzo sze-
rokie, a mianowicie moze nig by¢ motyw, cecha, umiejetnos¢, aspekt sktadajacy sie na
czyje$ wyobrazenie o sobie albo rola spoteczna czy zakres wiedzy, ktérej sie uzywa dla
osiggniecia okreslonych wynikéw [Boyatzis 1982, ss. 21-23]. Richard Boyatzis zaprezen-
towat liste dwudziestu jeden kompetencji wyrézniajacych skutecznych menedzeréw.
Dla kazdej dodat cztery jej komponenty: motyw, obraz wtasnej osoby, role spoteczng
oraz zdolnosci. Przyktadowo osoba posiadajgca orientacje efektywnosciowa powinna
by¢ motywowana silng potrzeba osiggnie¢, posiada¢ obraz wiasnej osoby wyrazo-
ny w stwierdzeniach: ,moge to zrobi¢ lepiej”, ,jestem sprawnie dziatajacy”, powinna
wystepowac w roli innowatora i wykazywac sie takimi zdolnosciami, jak umiejetnos¢
wytyczania celéw, umiejetnos¢ planowania, umiejetnos¢ sprawnego organizowania
zasobow [Boyatzis 1982, s. 94].

Fakt, ze kompetencje s narzedziem integrujgcym wszystkie procesy kadrowe, pro-
wadzi do spdjnej ich realizacji oraz wzrostu efektu synergii realizowanych dziatan per-
sonalnych. Taki efekt byt trudny do osiagniecia w klasycznym podejsciu do realizacji
zarzadzania zasobami ludzkimi, poniewaz oczekiwania stawiane wobec pracownikéw
wyraznie réznity sie na poszczegdlnych etapach realizacji funkcji personalnej, przykta-
dowo w ramach [Czapla, Malarski 2011, s. 270]:

- rekrutacji kandydatéw do pracy zwracano uwage na kwalifikacje, doswiadczenie
oraz cechy osobowosciowe;
- ustalania kategorii zaszeregowania oraz miejsca w hierarchii organizacyjnej wazne
byty zadania, uprawnienia i odpowiedzialnos¢, ktére zupetnie nie byty spdjne z wy-
maganiami stawianymi na etapie rekrutacji pracownika;
+ oceny i rozwoju pracownika ponownie wracaty kwalifikacje, doswiadczenie oraz
cechy osobowosciowe.
Odejscie pracownika z firmy byto tym samym traktowane wytacznie, jako pojawienie sie
wakatu, czyli stanowiska (z jego zakresem zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci), ktére

nalezy zapetnic.
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Podsumowanie

Skuteczne i efektywne zarzadzanie przedsiebiorstwem przez menedzera powinno za-
pewnic organizacji rtbwnowage funkcjonalna z otoczeniem, lecz takze jego zmiennos¢
i elastycznos$¢ w dziataniu, btyskawiczng reakcje na zmiany zachodzace w nim oraz
w jego otoczeniu. Takie zarzadzanie ufatwiajg scenariusze przysztosci oraz metody: za-
rzagdzanie talentami i zarzadzanie przez kompetencje. Skuteczne zarzadzanie talentami
pozwala wytoni¢ najcenniejsze zasoby firmy — kapitat ludzki, o szczegdlnych umiejet-
nosciach i kompetencjach. Dlatego tak istotne staje sie zapewnienie mozliwosci roz-
wojowych i szkoleniowych. Dobrg praktyka jest takze utworzenie stanowiska do spraw
zarzadzania talentami. Réwnie wazne, jak zarzadzanie talentami, pozostaje skuteczne
zarzadzanie kompetencjami, majac na uwadze, iz kompetencje pozostajg narzedziem,
ktore scala wszelkie procesy kadrowe oraz prowadzi do efektu synergii wszelkich dzia-
fan personalnych.

W procesie zarzadzania uwypuklona zostaje doniosta rola menedzera. Menedzer
bowiem, oddziatujac na wszelkie, réwniez najdrobniejsze, decyzje oraz wypracowujac
dobre stosunki z pracownikami, stara sie ksztattowac specyficzne relacje spoteczne
w przedsiebiorstwie. Przedstawione menedzerskie teorie firmy wskazujg jednoznacz-
nie, iz to od menedzera zaleze¢ bedzie efektywno$¢ alokacji zasobdw zarzadzanej or-
ganizacji oraz tworzenie nowych wartosci. Stad od menedzera wymagac nalezy wy-
ksztatcenia nastepujacych cech:

- umiejetnego tworzenia i przeksztatcania struktury organizacyjnej,

- wykorzystania nadarzajacych sie szans,

- efektywnego wykorzystania srodkéw,

- petnej kontroli nad posiadanymi zasobami,

- dobrego kontaktu z pracownikami,

- statego pobudzania kreatywnosci,

- ksztattowania kultury przedsiebiorczosci,

- prowadzenia polityki proekologicznej.
Menedzer opatrzony takimi cechami bedzie w stanie efektownie zarzadza¢ ludzkim
kapitatem, majac na wzgledzie, iz stanowi on najcenniejszy zaséb kazdej firmy, a jego
jakos¢ i unikalnos$¢ decyduje o sukcesie przedsiebiorstwa na rynku.
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Helping Other Customers as a Form of Customer Citizenship Behaviour
and a Mode of Satisfying Own Customers’ Needs

Abstract: The paper presents “helping other customers’, i.e. discretionary, voluntary and
supportive actions towards others as a form of CCB (Customer Citizenship Behaviour).
Theoretical deliberation based on literature studies was supplemented by exploratory re-
search conducted in a form of a survey among 73 respondents (a pilot study). The main
aim of the presented research was to identify in what types of benevolent acts of helping
customers do people engage in and what needs, according to Maslow’s hierarchy, are satis-
fied by these acts. Conclusions are drawn and further research directions are also identified.

Key words: customer citizenship behaviour, helping other customers, Maslow’s hierarchy
of needs



42

Anna Dewalska-Opitek, Maciej Mitrega

Wprowadzenie

Obserwacja wspétczesnego rynku pozwala dostrzec kilka istotnych zjawisk determinu-
jacych funkcjonowanie przedsiebiorstw. Po pierwsze ro$nie znaczenie relacji we wszyst-
kich wymiarach dziatalnosci biznesowej, ze szczegélnym uwzglednieniem relacji z klien-
tami. Znalazto to swoje odzwierciedlenie w koncepcji marketingu relacji (relacyjnego,
partnerskiego) [Otto 2001, ss. 40-41], zgodnie z ktéra skutecznos¢ rynkowa firm zalezy
od nawiazania partnerskich stosunkéw z klientami, ktére opieraja sie na ich satysfakgcji
i ich zaangazowaniu emocjonalnym [Mitrega 2006; 2008].

Po drugie dostrzec mozna istotng ewolucje relacji: od zachowan reaktywnych, be-
dacych (pozytywna lub negatywnga) reakcjg konsumentéw na dziatania marketingowe
przedsiebiorstw, do zachowan proaktywnych, inicjowanych przez nabywcéw, ktérych
adresatami sg zarébwno przedsiebiorstwa, jak i inni konsumenci. Wspomniane zacho-
wania proaktywne, stanowigce wyzszy poziomu relacji klienta z przedsiebiorstwem,
bywaja okreslane w literaturze mianem zachowan afiliacyjnych [Serwin 2013] lub zacho-
wari obywatelskich [Chwalibég 2013, s. 18].

Po trzecie wreszcie rosnie znaczenie relacji C2C (Customer to Customer), z czego ko-
rzystaja nie tylko nabywcy, lecz takze firmy. W praktyce rynkowej mozna znalez¢ wiele
przyktadéw dziatan, ktérych beneficjentami sg bezposrednio inni uzytkownicy, a po-
$rednio przedsiebiorstwa. Przyktadowo konsumenci przekazujg innym uzytkownikom
opinie na temat towaréw, ustug, dziatalnosci danego przedsiebiorstwa na rynku, zache-
caja innych nabywcéw do korzystania z oferty firmy, okazujg wiasne pozytywne nasta-
wienie do konkretnego przedsiebiorstwa, pomagaja innym klientom w sytuacjach, gdy
uzytkowanie produktu lub procedury stosowane przez firme moga stanowi¢ ktopot
(np. pomoc w obstudze skomplikowanych produktéw, pomoc klientom w znalezieniu
produktu na péfce), czy tez zwracaja uwage innym klientom na ich niewtasciwe zacho-
wanie w stosunku do ogdlnie przyjetych zasad postepowania w miejscu zakupu lub
w internecie (naruszanie kolejki, zbyt gtosne zachowywanie sie, wpisy na forum doty-
czace produktéw niezwigzane z jego tematem).

W niniejszym artykule przedstawiono tzw. zachowania pomocowe jako jedna z form
CCB, okreslono takze typowe przykfady takich zachowan w praktyce. Ponadto w arty-
kule podjeto prébe odpowiedzi na pytanie, czy sktonnos¢ do zachowan pomocowych
moze by¢ zwigzana z okreslonymi niezaspokojonymi potrzebami samych konsumen-
téw. Do tego celu postuzyta powszechnie znana klasyfikacja potrzeb wedtug Abraha-
ma Maslowa. Zaleznosci te zostaty przedstawione nie tylko na poziomie teoretycznych
rozwazan, ale réwniez w oparciu o wyniki empirycznych badan wtasnych o charakterze

eksploracyjnym, ktére byty przeprowadzone wsrdéd polskich konsumentéw w 2016 r.
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metoda sondazowa z wykorzystaniem techniki ankietowej (badania pilotazowe). W ar-
tykule przedstawiono ostrozne wnioski z badan, wskazano takze kierunki dalszych ba-
dan w tym obszarze.

Pomaganie innym klientom jako forma zachowan
obywatelskich

Zachowania obywatelskie konsumentéw (Customer Citizenship Behaviour, CCB) sa de-
finiowane w $wiatowej literaturze jako ,dobrowolne zachowania indywidualnych kon-
sumentéw niebedace w sposéb bezposredni ani wyrazny wynagradzane przez przed-
siebiorstwo, ktére sprzyjaja zapewnieniu wysokiej jakosci dziatalnosci przedsiebiorstwa
i jego efektywnosci” [Groth 2005, s. 13].

Inni autorzy [Bettencourt 1997, s. 384, Bove, Pervan, Beatty i in. 2009, s. 698] podob-
nie definiuja to pojecie, wskazujac na ,dobrowolne zachowania konsumentoéw, ktérzy
przyjmujg role (wspot)pracownikéw przedsiebiorstwa i podejmujg dziatania na rzecz
rozwoju tegoz przedsiebiorstwa, wykorzystujac wtasna wiedze i umiejetnosci”. Zaanga-
zowanie konsumentéw zwigzane jest z wypetnianiem tzw. rél dodatkowych (extra-role
behaviours), ktére maja charakter suplementarny, niewymuszony, wspierajacy i sa kie-
rowane zaréwno do samych przedsiebiorstw, jak i innych konsumentéw korzystajgcych
z oferty firmy. Hsieh, Yen i Chin [2004, s. 189-191] okreslaja takie wspierajace zachowa-
nia konsumentéw wzgledem innych nabywcéw i przedsiebiorstw mianem dobrowol-
nego wktadu konsumentéw (Customer Voluntary Performance, CVP).

Zdaniem Fowlera [2013, s. 3] u podstaw zachowan obywatelskich konsumentéw
leza spoteczne zachowania obywatelskie (Civic Citizennship Behaviour) bedace przed-
miotem zainteresowan starozytnych filozoféw, np. Arystotelesa. Uwazat on mianowicie,
ze odpowiedzialnych obywateli cechuje postuszenstwo, lojalnos¢ i wola uczestniczenia
w zyciu spotecznym [Fowler 2013, s.13]. W pojeciu nowozytnym, wedtug Fowlera, spo-
teczne zachowania obywatelskie przejawiaja sie w wymianie informacji i opinii pomie-
dzy jednostkami, co sprzyja rozwojowi samorzadnosci w spoteczenstwie.

Zaprezentowane definicje zachowan obywatelskich faczy kilka elementéw, na ktére
nalezy zwroci¢ uwage. Przede wszystkim zachowania te majg charakter dobrowolny,
niewymuszony przez przedsiebiorstwa, wobec ktérych sa stosowane. Oznacza to, iz sg
inicjowane przez samych konsumentéw, ktérzy odczuwajg potrzebe wsparcia firmy, jej
pracownikéw czy klientéw.

Po drugie, zachowania obywatelskie nie s wynagradzane przez przedsiebiorstwa
na zasadzie $wiadczen wzajemnych. Moga by¢ dostrzezone i docenione, jednak nie
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premiowane czy wrecz optacane, czyli uyimowane w formalny system dziatai promo-
cyjnych firmy.

Po trzecie, zachowanie takie jest wywotane checia niesienia pomocy innym, musza
jednak pojawic¢ sie okreslone motywy, ktére aktywuja postawy obywatelskie. Zagad-
nienie to bedzie rozwiniete i przeanalizowane w dalszej czesci artykutu.

Zachowania obywatelskie konsumentéw stanowia konglomerat réznych aktywno-
$ci. Ich przejawy sa réznie pojmowane i wyjasniane w $wiatowej literaturze przedmiotu.
Ich zakres rozszerza sie i ewoluuje, a w miare rozwoju nowe wymiary zachowan sg opi-
sywane przez badaczy i identyfikowane jako zachowania obywatelskie. Przyktadowo
Garma i Bove [2009, s. 2] identyfikujg nastepujace przejawy CCB:

a) pomaganie innym konsumentom (helping other customers),

b) okazywanie zaangazowania w sprawy przedsiebiorstwa, promowanie i rekomen-
dowanie innym konsumentom (advocacy),

c) przekazywanie pracownikom firmy informacji stuzacych poprawie jakosci dziatal-
nosci przedsiebiorstwa (consultancy),

d) tolerancja wobec niedogodnosci czy gorszej jakosci ustug i dobr oferowanych
przez przedsiebiorstwo (sportsmanship, flexibility),

e) wsparcie personelu przedsiebiorstwa polegajace na okazywaniu sympatii czy
zrozumienia, szczegdlnie w sytuacjach stresujacych (social support).

Typologia przejawéw CCB w oparciu o dorobek literatury przedmiotu zostata przed-
stawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Przejawy zachowan obywatelskich konsumentéw (CCB)

Lp. Przejawy CCB — opis pojecia Autor pojecia
Przekazywanie przedsiebiorstwom pozytywnych lub nega- Groth (2005)

1. tywnych opinii na temat ich towaroéw, ustug, dziatalnosci na Soch, Aggarwal (2013)
rynku (providing feedback, voice, consultancy) Balaji (2014)

Zachecanie innych nabywcéw (znajomych, rodzineg, internau- | Gruen (1995)
2. tow) do korzystania z oferty konkretnego przedsiebiorstwa Groth (2005)
(advocacy) Garma, Bove (2009)

Okazywanie wiasnego pozytywnego nastawienia do kon-
kretnego przedsiebiorstwa, np. poprzez wykorzystanie Hackman, Guskey (1998)
3. logotypu firmy (na koszulkach, torbach itp.), angazowanie Soch, Aggarwal (2013)
sie w specjalne akcje, eventy organizowane przez dana firme, | Garma, Bove (2009)
okazywanie sympatii (displaying affiliation, social support)
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Lp. Przejawy CCB — opis pojecia Autor pojecia

Pomaganie innym klientom w sytuacjach, gdy uzytkowanie

produktu lub procedury stosowane przez firme moga stano- Groth (2005)
4. wi¢ ktopot (np. pomoc w obstudze skomplikowanych pro- Soch, Aggarwal (2013)
duktéw, pomoc klientom w znalezieniu produktu na potce) Johnson, Rapp (2010)

(helping other customers)

Zwracanie uwagi innym klientom na ich niewtasciwe zacho-
wanie w stosunku do ogdlnie przyjetych zasad postepowa-
5. nia w miejscu zakupu lub w internecie, np. naruszanie kolejki,
zbyt gtosne zachowywanie sie, wpisy na forum dotyczace
produktow niezwigzane z jego tematem (policing, mitigating)

Gruen (1995)
Bettencourt (1997)
Soch, Aggarwal (2013)

Zrédto: Soch, Aggarwal 2013, s. 104; Garma, Bove 2009, s. 2; Balaji 2014, ss. 223-224; Bettencourt 1997,
ss. 385-386; Groth 2005, s.15; Johnson, Rapp 2010, s. 788; Hackman, Guskey 1998, ss. 97-98; Gruen 1995,
ss.450-452.

Aktywnoscig konsumentéw podejmowang w ramach zachowan obywatelskich
i bedaca przedmiotem zainteresowania autoréw w niniejszym artykule jest pomaganie
innym. W ramach tej formy CCB konsumenci dzielg sie miedzy soba doswiadczeniem,
petnia role doradcéw, wspierajg zachowania i wybory rynkowe innych konsumentéw.
Przekazujg takze przydatne informacje, np. na temat serwisowania produktéw firmy,
sposobdéw uzytkowania, nawigowania po stronie internetowej firmy itp.

Wiele przyktadéw dziatann pomocowych mozna znalez¢ w internecie, w tym na blo-
gach i vlogach internetowych czy w serwisie YouTube. Innym przyktadem pomagania
konsumentom moze by¢ strona internetowa firmy oferujgcej znany na swiecie produkt
o szerokim zastosowaniu — WD40. Uzytkownicy sami zamieszczaja pomysty i propo-
zycje zastosowania produktu, nawet nietypowe, niemieszczace sie w obszarze jego
tradycyjnego zastosowania (Wwww.wd40.com). Niekiedy konsumenci wspoétuczestnicza
w rozwoju produktu, czego przyktadem moze by¢ aplikacja mobilna ,Yanosik”, ktéra
petni funkcje nie tylko nawigadji, lecz takze dzieki aktywnemu udziatowi jej uzytkow-
nikéw w czasie rzeczywistym dostarcza aktualnych informacji o zdarzeniach na drodze,
jak np. kontrole predkosci, utrudnienia w ruchu itp. Jak wynika z danych firmy, miesiecz-
nie ponad 1,5 min kierowcéw korzysta z aplikacji i pomaga innym kierowcom-uzytkow-
nikom w omijaniu utrudnien na drogach (www.yanosik.pl).

Nalezy zwréci¢ uwage, ze pomaganie innym konsumentom wymaga zaangazowa-
nia (niekiedy okreslanego wrecz mianem ,poswiecenia”) czasu i wysitku na rzecz in-
nych uczestnikdw rynku i bywa w literaturze Swiatowej nazywane mianem dziatan po-
mocowych, towarzyszacych lub wspierajacych [Wing Sun Tung, Chen, Schuckert 2017,
ss. 24-25]. Aby konsumenci podjeli sie okreslonego wysitku na rzecz innych, musza wy-
stepowac pewne wewnetrzne motywatory (np. cechy konsumentéw) badz zewnetrzne
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(np. sprzyjajace tendencje w otoczeniu), ktére aktywujg postawy obywatelskie. Pojawia
sie zatem pytanie, co lezy u podstaw zachowan pomocowych konsumentéw?

Zdaniem Fowlera [2013, ss. 3-4] odpowiedzi mozemy znalez¢ m.in. w teoriach
motywacji, np. w teorii automotywacji czy teorii oczekiwan Vrooma, zgodnie z kté-
rymi konsumenci bedg sktonni do angazowania sie w dobrowolne dziatania na rzecz
innych uczestnikdéw rynku, poniewaz beda odczuwac przyjemnosc i satysfakcje jako
efekty takich aktywnosci. Inna teorig wyjasniajaca przyczyny zachowan obywatelskich,
w tym pomocowych, jest teoria kapitatu spotecznego (Social Capital Theory), zgodnie
z ktéra zachowania te stanowia pochodng istniejacych wiezi i relacji w spoteczenstwie.
Wedtug Colemana [1988, s. 98] jednostki sg sktonne do okazywania pomocy innym
i przedktadania interesu grupy nad wtasny ze wzgledu na istniejace spoteczne normy,
zobowigzania i oczekiwania. Natomiast Rosenbaum i Massiah [2007, s. 261] wskazuja, ze
pomaganie innym moze wynikac¢ z checi zaspokojenia wtasnych potrzeb. Najbardziej
znanym modelem motywacji konsumenta do okre$lonego zachowania poprzez od-
czuwane i zaspokajane potrzeby jest hierarchiczna teoria potrzeb Abrahama Maslowa
[1943, ss. 370-396, 1969, ss. 1-9]. Model ten w niniejszym artykule postuzyt do eksplo-
racji wspotzaleznosci pomiedzy sktonnoscig do zachowan pomocowych konsumentéw

a poziomem zaspokojenia okreslonych potrzeb odczuwanych przez nich.

Potrzeby konsumentéw wedtug hierarchii Abrahama Maslowa

Zrozumienie motywoéw lezacych u podstaw ludzkiego zachowania stanowi przedmiot
zainteresowania psychologii od jej poczatkéw. Przez lata powstato wiele modeli moty-
wacji zachowan cztowieka, a jednym z najbardziej znanych w naukach ekonomicznych
jest hierarchiczna teoria potrzeb Maslowa [Poraj-Weder, Maison 2015, s. 24].
Zrozumienie hierarchii potrzeb nalezy zacza¢ od przyblizenia pojecia ,potrzeby” iich
zrédet. W naukach ekonomicznych potrzeba jest definiowana jako subiektywne odczu-
wanie braku czego$ oraz jako czynnik motywujacy podmiot rynkowy do zmiany tego
stanu, natomiast w ujeciu psychologicznym przez potrzebe rozumie sie pragnienia lu-
dzi wynikajace z odczu¢, stanéw Swiadomosci i ze stanéw emocjonalnych [Zalega 2012,
s. 48]. Potrzeby moga mie¢ swoje zrodto w samym cztowieku, tj. funkcjonowaniu orga-
nizmu i jego psychice, a takze w $rodowisku spotecznym [Krystariczuk 2013, ss. 134-135].
Z uwagi na fakt, iz potrzeby sg nieograniczone co do liczby i czesto raz zaspokojone
odnawiaja sie, istnieja teorie hierarchizujace, tzn. wyjasniajace kolejnos¢ zaspokojenia
potrzeb. Najbardziej znang hierarchia jest stworzona przez Abrahama Maslowa pira-
mida potrzeb. Zaproponowana w 1943 r. w dziele zatytutowanym A theory of human
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motivation piramida potrzeb skfadata sie pierwotnie z pieciu szczebli. Maslow ziden-
tyfikowat nastepujace poziomy potrzeb: fizjologiczne (physiological / survival needs),
bezpieczenstwa (safety needs), przynaleznosci i mitosci (belongingness and love needs),
szacunku (esteem needs) oraz potrzeby samorealizacji (self-actualization needs) [Urwiler,
Frolick 2008, ss. 83-84]. Uzupetniona wersja piramidy potrzeb pojawita sie w roku 1967.
Abraham Maslow zaproponowat kolejng, najwyzsza w hierarchii potrzebe transcenden-

talna (self-transcendence) [Koltko-Riviera 2006, ss. 303-304].

Zestawienie potrzeb wedtug hierarchii Maslowa wraz z ich syntetyczng charaktery-

styka zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Hierarchia potrzeb Abrahama Maslowa

Potrzeby

Charakterystyka potrzeb

6. Potrzeby transcendentalne

Bywaja one nazywane potrzebami poznania wszechswiata.
Obejmujg doznania mistyczne, religijne, estetyczne, sensualne
iinne, poprzez ktére jednostka wykracza ponad swoje granice

5. Potrzeby samorealizacji

Potrzeby te zwigzane sa z wykorzystaniem potencjatu intelektu-
alnego i fizycznego cztowieka, jak np. kreatywnosci, rozwijania
zdolnosci i zainteresowan, samodoskonalenia sie

4. Potrzeby uznania

Potrzeby uznania tacza w sobie potrzeby szacunku, dowar-
tosciowania osiggniec jednostki (przede wszystkim ze strony
grupy) oraz zdobycia odpowiedniego statusu w grupie

3. Potrzeby przynaleznosci
i mitosci

Zwane sg takze potrzebami spotecznymi i przejawiaja sie w da-
zeniu do budowania relacji z innymi, bycia cztonkiem grupy,
akceptacji, przyjazni i mitosci. Potrzeby te sa wazne z punktu
widzenia poczucia inkluzji spotecznej jednostki

2. Potrzeby bezpieczenstwa

Potrzeby te maja wiele przejawéw. W najbardziej podstawowym
wymiarze dotyczg poczucia wolnosci od zagrozen, ale moga
dotyczy¢ takze wymiaru zawodowego (np. bezpieczenstwo
finansowe) czy spotecznego (zapewnienie porzadku i przestrze-
gania prawa)

1. Potrzeby fizjologiczne

Na przyktad pokarmowe, wypoczynku, snu itp. Ich zaspokojenie
stuzy utrzymaniu sie cztowieka przy zyciu. Sg najbardziej pod-
stawowymi z potrzeb, zaspokajanymi w pierwszej kolejnosci

Zrédto: Koltko-Rivera 2006, ss. 303-304; Urwiler, Frolick 2008, ss. 83-85; Krystaiczuk 2013, ss. 136-137.

Teoria Abrahama Maslowa zaktada, ze potrzeby pojawiaja sie w okreslonym porzad-
kuidopiero pozaspokojeniutych nizszego rzedu moga by¢zaspokojone potrzeby rzedu
wyzszego. Do pojawienia sie kolejnej grupy potrzeb wystarcza cze$ciowe zaspokojenie
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potrzeb nizszych, poniewaz — wedtug Maslowa — potrzeby konsumentéw nie s3 za-
spokajane w catosci [Krystanczuk 2013, s. 137].

Hierarchiczne podejscie do kolejnosci zaspokajania potrzeb we wspotczesnej li-
teraturze Swiatowej znajduje swoich zwolennikéw [Urwiler, Frolick 2008, Rosenbaum,
Messiah 2007, Koltko-Rivera 2006, Coy, Kovacs-Long 2005], jak i oponentéw [Yang 2003,
Wahba, Bridwell 1976, Payne 1970, Alderfer 1969]. Na uwage zastugujg poglady Clay-
tona Paula Alderfera, ktéry w latach 60. i 70. XX wieku rozwijat koncepcje Abrahama
Maslowa, prowadzac badania nad potrzebami konsumentéw. Zauwazyt on wystepo-
wanie potrzeb zidentyfikowanych przez Maslowa, jednak kwestionowat ich hierarchicz-
nos¢. Twierdzit bowiem, ze potrzeby wyzsze moga pojawic sie nawet wéwczas, gdy nie
zostaty zaspokojone potrzeby nizsze konsumenta [Alderfer 1969, ss. 142-175, Alderfer
1972]. Celem niniejszego opracowania nie jest weryfikowanie hierarchicznosci potrzeb
odczuwanych i zaspokajanych konsumentoéw, lecz jedynie zbadanie wspoétzaleznosci
pomiedzy odczuwaniem potrzeb klasyfikowanych przez Maslowa a sktonnoscia do za-
chowan pomocowych konsumentéw. Jednak nalezy podkresli¢ znaczacg range teorii
potrzeb Maslowa w wyjasnianiu zachowan konsumentéw — zaréwno zwolennicy, jak
i przeciwnicy koncepcji odnoszg sie do niej w swoich pracach badawczych.

Interesujgca poznawczo wydaje sie proba wyjasnienia, czy pomaganie innym kon-
sumentom jest powigzane z zaspokajaniem pewnych typéw potrzeb konsumentéw.
Studia literaturowe pozwalajg zauwazy¢, iz zagadnienie to byto przedmiotem wcze-
$niejszych prac [Clark, Martin 1994, Guenzi, Pelloni 2004, Rosenbaum, Messiah 2007],
cho¢ przede wszystkim w kontekscie CVP — Customer Voluntary Perfomance (dobro-
wolnej aktywnosci konsumentéw) a nie CCB — Customer Citizenship Behaviour, a uzy-
skane wyniki daty bardzo fragmentaryczny obraz badanych zjawisk.

Pomaganie innym konsumentom jako sposob zaspokajania
potrzeb w swietle wynikéw badan wiasnych

W roku 2016 r. zrealizowane zostaty badania bezposrednie wsréd polskich konsumen-
téw w zakresie deklarowanych i rzeczywistych zachowan pomocowych jako formy CCB.
Byty to badania pilotazowe, a ich cel stanowita wstepna identyfikacja sktonnosci do
partycypowania w pomaganiu innym konsumentom oraz eksploracja wspétzaleznosci
pomiedzy owg sktonnoscia a poziomem zaspokojenia potrzeb wedtug hierarchii Abra-
hama Maslowa.

Badania zostaty oparte na nielosowej, stosunkowo matolicznej prébie celowe;j.
W badaniu uczestniczyto 73 respondentéw. Byty to gtdéwnie kobiety w wieku 18-25 lat,
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legitymujace sie wyksztatceniem wyzszym lub $rednim, mieszkanki miast powyzej 100
tys. do 500 tys. mieszkancéw, subiektywnie oceniajace swoja sytuacje materialna jako
zblizong do sytuacji innych oséb w podobnym wieku, korzystajace z internetu kilka razy

dziennie. Szczeg6towa charakterystyke préby badawczej zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Szczegotowa charakterystyka préoby badawczej (N=73)

A Vfymees Préba ogotem
Wyszczegélnienie (W %)
9 kobieta 71
=5 mezczyzna 29
18-25 lat 34
o 26-35 lat 17
v 36-45 lat 22
= 46-55 lat 11
56-65 lat 5
66 lat i wiecej 12
2
5 gimnazjalne, podstawowe i niepetne podstawowe 7
% zasadnicze zawodowe 14
= Srednie ogdlnoksztatcace 22
_i érednie techniczne, policealne 27
= wyzsze 30
1} s
o = wied 25
9 'x: miasto ponizej 20 tys. mieszkancow 21
(O miasto od 20 tys. do 100 tys. mieszkarncow 19
=g miasto powyzej 100 tys. do 500 tys. mieszkancow 33
S miasto powyzej 500 tys. mieszkancéw 2
3 E =
= 23 2 > zdecydowanie gorsza 1
gs § Z § 2 | raczejgorsza 5
2898 = = “§‘ ani gorsza, ani lepsza 66
& 283 2 raczej lepsza 21
z €3 zdecydowanie lepsza 7
N
:§ c 5 nigdy / prawie nigdy 12
= SQ nie czesciej niz raz w miesigcu 3
=% £ kilka razy w miesiacu 1
43 E‘é kilka r.azy\{vtygodniu 10
YeN raz dziennie 12
= kilka razy dziennie 62

Zrédto: opracowanie whasne.
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Uczestnicy badania objeci analiza (N=73) to osoby, ktére deklarowaty, iz w okresie
6 miesiecy przed udziatem w ankiecie angazowali sie w pomaganie innym klientom
w sytuacjach, gdy uzytkowanie produktu lub procedury stosowane przez firme mogty
stanowic ktopot. Jednoczesnie badani wskazywali, ze pomaganie innym byto tym dzia-
taniem sposréd réznych form CCB, w ktére angazowali sie najczesciej.

Respondenci poproszeni o wskazanie szczegétowych dziatan w zakresie dziatan
pomocowych wskazywali przede wszystkim pomaganie innym klientom w miejscu
sprzedazy, w tym w znalezieniu produktu na pétce (prawie 70% wskazan) oraz prze-
kazywanie innym klientom przydatnych informacji na temat sposobéw serwisowa-
nia produktéw firmy, sposobdéw uzytkowania itp. (okoto 62% wskazan). Zaledwie co
siodmy badany deklarowat, ze pomaga innym klientom w internecie np. w zakresie
nawigowania po stronie internetowej firmy. Rozktad odpowiedzi zobrazowano gra-
ficznie na wykresie 1. Z uwagi na fakt, iz respondenci mogli zaznaczy¢ wiecej niz jedna
odpowiedz (pytanie miato charakter kafeterii zamknietej koniunktywnej), wyniki nie
sumuja sie do 100%.

Wykres 1. Zaangazowanie w specyficzne formy pomagania innym konsumentom
(N=73)

Pomaganie innym klientom bezposrednio w miejscu |_ 69.90%
sprzedazy, np. w znalezieniu produktu na pélce Ee
Przekazywanie innym klientom przydatnych

informacji na temat serwisowania produktow firmy, 61,60%
sposobow uzytkowania itp.

Pomaganie innym klientom w Internecie w zakresie
L . . 13.70%
nawigowania po stronie internetowej firmy

Zrédto: opracowanie whasne.

Co interesujace, dominujaca formg pomagania innym byto dziatanie w bezposred-
niej interakcji konsumentéw w miejscu sprzedazy. Z uwagi na fakt, iz w badaniu do-
minowali mtodzi respondenci o czestej aktywnosci w internecie (kila razy dziennie),
mozna byto zaktada¢, ze wtasnie dziatania pomocowe w sieci beda najczesciej deklaro-
wanymi. Jednak uzyskane wyniki mozna odnies$¢ do pracy Rosenbauma i Messiah (2007,
s. 260), ktorzy zauwazyli, ze to whasnie pomaganie innym w kontaktach bezposrednich
wzmaga pozytywne odczucia, w tym poczucie satysfakgji.

Przedmiot ankiety stanowity nie tylko dotychczasowe do$wiadczenia respondentow,
lecz takze sktonnos$¢ do partycypowania w pomaganiu innym konsumentom w przy-
sztosci. Mozna bowiem zauwazy¢, ze gdy konsumenci pomagajg innym, otrzymuja
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czesto w zamian uznanie i wdziecznos$¢, co skfania ich do dalszego angazowania sie
w dziatania pomocowe (Rosenbaum, Messiah 2007). Odpowiedzi respondentéw w za-
kresie ich sktonnosci do pomagania innym w przysztosci przedstawiono na wykresie 2

w postaci profilu semantycznego.

Wykres 2. Profil semantyczny deklaracji badanych odnosnie do pomagania innym
konsumentom w przysztosci*

Zdecydowanie i Ani duze Rac;ej Zdecydowanie
mate duze

; ; mate szanse ani mate duze szanse
Dziatanie szanse szanse

1 2 3 4 5

Przekazywanie 42
innym klientom
przydatnych
informacji na te-
mat serwisowa-
nia produktéw
firmy, sposobow
uzytkowania itp.

Pomaganie
innym klientom
bezposrednio w 4,9
miejscu sprzeda-
zy, np. w znale-
zieniu produktu
na potce

Pomaganie
innym klientom
w internecie w
zakresie nawigo-
wania po stronie
internetowej 3,1
firmy

Zrédto: opracowanie wiasne.

* Na wykresie przedstawiono dla kazdej specyficznej aktywnosci wartosci srednie na 5-cio stopniowej skali, a ponadto
% odpowiedzi, ktéry odpowiadat najczeséciej wskazywanej kategorii.

Jak wynika z danych uzyskanych w toku badania, sktonno$¢ do pomagania innym
konsumentom w przysztosci pokrywa sie z dotychczasowym poziomem i forma zaan-
gazowania badanych. Respondenci deklarowali, ze beda przede wszystkim pomagac
innym w relacjach bezposrednich w miejscu sprzedazy — np. w odnalezieniu produktu
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na poétce, podobnie jak to robili dotychczas, a takze beda przekazywac innym klientom
przydatne informacje. Mozna przewidywac, ze jedynie niewielki odsetek badanych be-
dzie pomagat innym klientom w internecie w zakresie nawigowania po stronie interne-
towej jakiego$ przedsiebiorstwa.

Kolejny obszar eksploracji w ankiecie stanowit wptyw pomagania innym na za-
spokojenie potrzeb konsumentéw ujetych w hierarchie Abrahama Maslowa. Nalezy
zauwazy¢, iz w analizie pominieto potrzeby fizjologiczne, traktowane jako nieistotne
w kontekscie omawianej problematyki. Odpowiedzi badanych na pytanie, czy i w jakim
zakresie pomaganie innym konsumentom zaspokoito ich potrzeby, zostaty przedsta-
wione w postaci profilu semantycznego na wykresie 3 (s. 53).

Jak wynika z informacji respondentéw, pomaganie innym konsumentom zaspoka-
ja przede wszystkim potrzeby najwyzej utozone w hierarchii Maslowa, a mianowicie
Srednio w najwiekszym stopniu potrzeby transcendentalne, w tym: potrzebe bycia
dobrym cztowiekiem i potrzebe bezinteresownego pomagania innym. Co interesujace,
pomaganie innym pozwala takze w znaczacej mierze zaspokoi¢ potrzebe wiezi z inny-
mi konsumentami. Wéréd innych zaspokajanych potrzeb uczestnicy badania wskazali:
potrzebe porzadku (z grupy potrzeb bezpieczenstwa), potrzebe przynaleznosci (klasy-
fikowang jako potrzebe spoteczng), potrzebe bycia akceptowanym przez innych i sza-
cunku (nalezace do potrzeb uznania) oraz potrzebe samorealizacji.

Po sprawdzeniu rozktadu analizowanych zmiennych przystagpiono do eksploracji
wspotzaleznosci pomiedzy sktonnoscia do pomagania innym konsumentom a pozio-
mem zaspokojenia potrzeb wedtug hierarchii Abrahama Maslowa. Do pomiaru sity
i kierunku zwigzku liniowego pomiedzy dwiema zmiennymi wykorzystano wspoétczyn-
nik korelacji Pearsona. Wyniki przedstawiono w tabeli 4 (s. 54). W tabeli przedstawiono
jedynie korelacje istotne statystycznie w celu utatwienia komunikacji wynikow.

Mozna zauwazy¢, ze sktonnos¢ do przekazywania innym konsumentom przydat-
nych informacji na temat serwisowania produktéw firmy, sposobdéw uzytkowania itp.
jest dodatnio skorelowana z potrzeba porzadku (zaliczang do grupy potrzeb bezpie-
czenstwa), potrzebg samorealizacji oraz potrzeba bycia dobrym cztowiekiem. W ostat-
nim przypadku wskaznik korelacji pokazuje relatywnie duzg wartos¢ na poziomie 0,443.
Natomiast pomaganie innym klientom bezposrednio w miejscu sprzedazy jest najsil-
niej skorelowane z odczuwang potrzeba bezinteresownego pomagania innym (0,464),
potrzeba szacunku (0,413) i potrzeba wiezi spotecznych (0,231).
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Zakonczenie

Podsumowujac przedstawione rozwazania i wyniki badan, mozna zauwazy¢, iz dziata-
nia pomocowe konsumentéw wzgledem innych sa waznym aspektem wspotczesnych
trendéw w zachowaniach konsumenckich, a takze stanowia przedmiot znaczacego za-
interesowania w swiecie akademickim, jednak wyjasnienie tego zjawiska w kontekscie
odczuwanych przez konsumentéw potrzeb miato dotychczas charakter jedynie frag-
mentaryczny. Niniejszy artykut w pewnym stopniu wypetnia te luke.

Pewne ograniczenie opracowania stanowito arbitralne zatozenie zaleznosci przy-
czyno-skutkowej pomiedzy pomaganiem innym konsumentom a zaspokajaniem okre-
Slonych potrzeb. Oczywiscie mozliwe jest rowniez interpretowanie przedstawionych
korelacji odwrotnie, tzn. przyjmujac, ze pomaganie innym osobom stanowi raczej
przyczyne, a nie skutek partycypacji w okreslonej formie zachowan konsumenckich.
Takie ujecie wykraczato poza zakres tego artykutu, ponadto sposéb sformutowania
pytan w kwestionariuszu ankietowym wskazywat na takie wtasnie nastepstwo czaso-
we. W przysztych badaniach mozliwe bedzie zastosowanie innych metod analizy staty-
stycznej, ktére w wiekszym stopniu nadaja sie do analizy zaleznosci przyczynowo-skut-
kowych (np. analiza regresji i modelowanie réwnan strukturalnych), a takze oparcie tej
analizy na wiekszej prébie badawczej (n > 200). Poza obszarem badan eksploracyjnych
prezentowanych w tym artykule pozostaty takze inne specyficzne przejawy CCB, co
réwniez wyznacza kierunek dalszych badan.
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The Influence of Inter-Organizational Relations on Stimulating
Innovation of Enterprises

Abstract: Innovation belongs to factors that are necessary for an enterprise to build a com-
petitive advantage, implement new ideas and solutions. The innovation of an enterprise,
then, leads to its further success. Therefore, contemporary companies should seek to es-
tablish relations with other entities as this stimulates the process of innovation. Innovation
of an enterprise is determined by many factors, among which a key position is occupied by
the capacity of building relational potential. Cooperation with external entities may bring
many benefits at every stage of the process of innovation i.e. creation, implementation,
commercialization and diffusion of innovation. This article aims to highlight the impor-
tance of establishing relations between the factors and their impact on stimulating innova-
tion. The purpose of this article is to emphasize the role of building the relational potential
in the process of creating innovation in enterprises. For this purpose, an extensive analysis
of the literature which discusses this problem has been made.
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Wprowadzenie

Innowacyjnos¢ pozostaje jednym z elementéw budowania przewagi konkurencyjnej
oraz wdrazania nowych idei i rozwigzan. Innowacyjnos$¢ taka stanowi podstawe sukce-
su organizacji, stad wspotczesne przedsiebiorstwa powinny dazy¢ do nawigzania rela-
¢ji z innymi podmiotami, ktére ten proces pobudza. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa
jest bowiem determinowana przez wiele czynnikéw, wérdd ktérych kluczowe miejsce
zajmuje budowa potencjatu relacyjnego. Wspétpraca z zewnetrznymi kooperantami
moze przynies¢ korzysci na kazdym etapie procesu innowacyjnego, tj. tworzenia, wdra-
zania, komercjalizacji oraz dyfuzji innowacji. Celem artykutu jest podkreslenie znacze-
nia nawigzania relacji miedzy podmiotami i ich wptywu na pobudzanie innowacyjnosci.
Artykut stanowi prébe wyszczegdlnienia roli budowy potencjatu relacyjnego w proce-
sie kreowania innowacji w przedsiebiorstwach. W tym celu dokonano obszernej analizy
literaturowej omawiajacej ten problem.

Istota relacji miedzyorganizacyjnych

W szerokim ujeciu relacje miedzyorganizacyjne rozumiane sa jako powiazania, kt6-
re wystepujg miedzy danymi podmiotami i zarazem przeznaczone sg do koordynacji
dziatalnosci gospodarczej [Borkowska, Klimczak 1998, s. 17]. Relacje te wystepuja pod
postacia rozmaitych form, poczawszy od bezposrednich kontaktéw rynkowych poprzez
dtugookresowe powigzania umowne az do zintegrowanej dziatalnosci prowadzonej
w ramach jednego przedsiebiorstwa. W literaturze przedmiotu szerokie rozumienie
powiazan miedzy przedsiebiorstwami definiuje sie jako relacje przedsiebiorstw funk-
cjonujacych na rynku: od nieSwiadomych, niezobowiazujacych i nietrwatych po bardzo
bliskie i $ciste wiezi [Tomski 2003, s. 226].

Analizowane powigzania obejmujg wspoétdziatanie, kooperacje i wspdtprace dla
osiagniecia wyznaczonych efektéw dziatania opartych na obopdlnych korzysciach.
Partnerstwo miedzy organizacjami to wynik podjetych dziatar bedacych wypadkowg
rozmaitych czynnikdw wzajemnie dopetniajacych sie i tworzacych zakres oraz warunki
wspotdziatania organizacji [Wiatrak 2014].

Warunkiem budowania relacji miedzyorganizacyjnych jest wyrazenie checi do
wspotpracy, aktywne zaangazowanie w ich tworzenie i funkcjonowanie. Istotng sprawa
pozostaje réwniez kwestia przywodztwa stanowigcego podstawe kierowania tg aktyw-
noscig. Wzajemne wspotdziatanie organizacji ma charakter dobrowolny i opiera sie na
zawartych umowach, ktére wyznaczajg charakter tych wiezi.
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Decyzja o wzajemnej kooperacji przedsiebiorstw moze by¢ uwarunkowana przy-
czynami wewnetrznymi, jak na przyktad potrzeba ekspansji skali dziatania czy posze-
rzeniem oferty sprzedazy wtasnych produktéw, oraz zewnetrznymi, do ktérych naleza
np. zaproszenie przez inne przedsiebiorstwo badz oddziatywania wiadzy regional-
nej i lokalnej poprzez stwarzane zachety okreslonego zachowania organizacyjnego
(np. uczestnictwa w tworzonych klastrach).

Mozna zatem stwierdzi¢, iz w obecnej rzeczywistosci gospodarczej obserwuje sie
proces odchodzenia od klasycznych struktur organizacyjnych, ktére dotad opieraty sie
na podziale funkgji i wtadzy na rzecz organizacji sieciowych. Wynika to z pewnoscia
ze wzrostu znaczenia czynnikéw niematerialnych w zarzadzaniu. Do tego dochodzi
narastajgce tempo zmian w organizacji, bedace wynikiem oddziatywania turbulent-
nego otoczenia. Umiejetne zarzadzanie relacjami miedzyorganizacyjnymi powinno
uwzglednia¢ duzg autonomie podmiotéw, ktére funkcjonujg w sieci i zapewnia¢ ko-
ordynacje konieczng do ich prawidtowego wspétdziatania. Niezwykle istotng kwestig
pozostaja rezerwuary wiedzy, ktére razem z umiejetnosciami i kompetencjami przy-
czyniaja sie do zdobywania przez wspétczesne przedsiebiorstwo przewagi konkuren-
cyjnej. Zasoby te pozostaja réwniez bardzo pomocne w podnoszeniu innowacyjnosci
organizacji [Olesinski, Rzepka, Sabat 2016, s. 73].

Czyli nalezy orzec, iz funkcjonowanie wspotczesnych przedsiebiorstw pozostaje
silnie osadzone w skomplikowanej sieci powigzan [Czakon 2007, ss. 12-21]. Powstaje
tym samym nowy wymiar konkurowania o ograniczone zasoby. Proces ten rozgrywa
sie na zupetnie innym poziomie, gdzie w centrum zainteresowania zaczynaja znajdo-
wac sie cate grupy lub zespoty przedsiebiorstw, a nawet cate sektory. Dogmat o konku-
rencji zostaje wyparty przez potrzebe koordynacji [Dworzecki, Krejner-Nowacka 2002,
ss. 11-23].

Koncepcja relacji miedzyorganizacyjnych wprowadza takie kategorie, jak dzielenie
sie wiedzg, zaufanie oraz wspoétpraca. Dziatanie sieci powiazan wymaga bowiem in-
nych mechanizméw koordynacji, anizeli uznawana za dogmat, w tradycyjnej teorii or-
ganizadji, konkurencja i konflikt w réznych ich wymiarach. Teoria sieci dobitnie zwraca
uwage, iz o statusie uczestnika sieci decyduja nie tylko cechy indywidualne, ale takze
w co najmniej réwnej mierze kontakty, ktére uczestnik ten wypracowat z innymi czton-
kami sieci [Kozminski 2011, s.123].
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Rola innowacyjnosci we wspotczesnym przedsiebiorstwie

Kazda organizacja, ktéra pragnie przetrwa¢ w nieprzewidywalnym i turbulentnym
otoczeniu, powinna dazy¢ do wprowadzania innowadji i bycia innowacyjnym. Te oba
terminy pozostaja czesto utozsamiane [Cho, Pucik 2005, s. 556]. W naukach o zarzadza-
niu innowacyjnos¢ traktuje sie jako istotny atrybut przedsiebiorstwa, ujawniajacy sie
w zdolnosci do wprowadzania innowacji. Innowacyjnoscia mozna nazwac umiejetnosc
tworzenia czego$ nowego lub wprowadzania znaczacych zmian [Hilami, Ramayah, Mu-
staphaiin. 2010, s. 557]. Termin ten oznacza takze zdolno$¢ do wprowadzania nowych
towaréw na rynek, otwarcie nowych rynkéw z wykorzystaniem kombinacji orientacji
strategicznej z innowacyjnymi zrachowaniami i procesami [Danneels, Kleinschmidt
2000]. Z kolei mianem innowacji mozna okresli¢ przeprowadzone zmiany w zakresie
technologii, ekonomiki, organizacji, ekologii oraz w sferze spotecznej organizacji. Wszel-
kie te zmiany muszg naby¢ praktyczne zastosowanie [Klincewicz 2014, s. 257].

Niewatpliwie przedsiebiorstwa swdj sukces rynkowy w olbrzymiej mierze zawdzie-
Czaja innowacyjnosci. Innowacyjnos¢ pozostaje bowiem niezwykle istotnym czynni-
kiem budowania przewagi konkurencyjnej, lecz réwniez wdrozenia nowych idei oraz
rozwigzan. Jej pochodng stanowi umiejetnosc tworzenia, a takze wdrazania innowacji
i ich absorpdji. Innowacyjnos¢ wigze sie nierozerwalnie z aktywnym zaangazowaniem
w procesy innowacyjne oraz z podejmowaniem wysitkéw w tym kierunku [Walecka,
Zakrzewska-Bielawska 2013, s. 317].

W polskiej literaturze przedmiotu definiujgc termin innowacyjnos¢, podkreslono trak-
towanie jej jako zdolnosci przedsiebiorstwa do wprowadzania innowacji [Nowacki 2010,
s.30]. Magdalena Pichlak rozréznia trzy poziomy innowacyjnosci w organizacji[2012, 5. 36]:

- sklonnos¢ do adaptacji innowacji,
« umiejetnos¢ generowania innowacji,
- zdolno$¢ do podjecia ryzyka nierozerwalnie zwigzanego z wdrazaniem innowacgji.

Innowacyjno$¢ moze by¢ analizowana w kontekscie jednostkowym. Wtedy pozo-
staje okreslona przez kompetencje innowacyjna jednostki. Dalej moze by¢ rozwazana
na poziomie organizacyjnym (wyznaczonym przez potencjat innowacyjny organizacji)
oraz na szczeblu makroekonomicznym (rozumianym w skali kraju badz regionu przez
umiejetnos¢ podmiotéw gospodarczych do poszukiwania, adaptacji, wdrazania oraz
upowszechniania innowacji) [Niedzielski 2005, ss. 119-120]. Perspektywe innowacyjno-
$ci przedsiebiorstwa nalezy analizowaé przez poziom organizacyjny, gdzie potencjat
innowacyjny podmiotu definiuje sie jako zdolnos¢ organizacji do wdrazania i rozpo-
wszechniania innowacji. Proces ten w olbrzymiej mierze pozostaje determinowany

przez relacje miedzyorganizacyjne i sieci tych relacji [Niedzielski 2005, ss. 119-120].
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Analiza literatury z zakresu zarzadzania jednoznacznie wskazuje, iz w najkorzystniej-
szej sytuacji znajduja sie firmy opatrzone zdolnoscig do umiejetnego wykorzystania za-
sobow wiedzy, technologii i doswiadczenia, w rezultacie czego sa one w stanie zaofero-
wac nowe wyroby i ustugi, a przede wszystkim innowacyjne sposoby, jakimi je tworza.
Tak rozumiana innowacyjnos¢ stanowi nosnik pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
[Smolarek 2010, ss. 277-278, Tidd, Bessant 2013, ss. 24-25].

Warto zwréci¢ uwage na ewolucje w podejéciu przedsiebiorstw do poszukiwania
zrédet innowacji. W przesztosci innowacje tworzone byty poprzez wewnetrzne zaso-
by znajdujace sie w posiadaniu organizacji. Taki model dziatania nosi miano innowacji
zamknietych. Jednoczesnie otoczenie rynkowe i narastajaca konkurencja zmusity do
zmiany myslenia o tworzeniu innowacji w przedsiebiorstwie. W 2002 roku pojawit sie
termin ,innowacji otwartego rynku” sformutowany przez Darrella Rigby'ego i Chrisa
Zooka z Bain & Company w ,Harvard Business Review”. Pojecie to oznaczato wykorzy-
stanie ,pomystéw, jakie firmy moga zidentyfikowa¢ w swoim otoczeniu” [Sankowska
2009, s. 102].

Podkreslono, iz partnerstwo pomiedzy przedsiebiorstwami pozwala optymalnie
wykorzystac¢ zalety wolnego rynku, konieczne do generowania naptywu nowych po-
mystéw [Luecke 2005, s. 68]. Innowacje otwartego rynku umozliwiaja wykorzystanie
unikatowych zewnetrznych Zrédet wiedzy, a w rezultacie uzyskanie strategicznej prze-
wagi rynkowej [Sankowska 2009, s. 102].

Mozna zatem stwierdzi¢, iz innowacyjnos$¢ przedsiebiorstwa powinna by¢ budowa-
na nie tylko w oparciu o zasoby wewnetrzne firmy, ale i poprzez wykorzystanie unikal-
nych zasobow zewnetrznych uzyskiwanych w wyniku wspotpracy pomiedzy przedsie-
biorstwami. Tak wiec z uwagi na ztozonos$¢ procesu innowacyjnego, korzystnym staje
sie czerpanie z wiedzy i zasobdéw partneréw zewnetrznych. W tym celu przedsiebior-
stwa powinny nawigzywac i utrzymywac odpowiednie relacje z podmiotami z otocze-
nia. Zintegrowane podejscie do procesu budowania innowacji w przedsiebiorstwie
pokazano na rysunku 1.
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Rysunek 1. Zintegrowane podejsicie do procesu tworzenia innowacji

w przedsiebiorstwie

« Sygnaty rynkowe, wymagania rynku,

popyt na innowacje

Vo

Wykorzystanie zasobow wewnatrz swoich struktur
Proces tworzenia innowacji w przedsiebiorstwie

Wykorzystanie unikatowych zrédet zewnetrznych
poprzez ksztattowanie relacji miedzyorganizacyjnych

- Podniesienie pozycji konkurencyjnej

« Uzyskanie sukcesu rynkowego
« Uzyskanie pozycji przedsiebiorstwa innowacyjnego|

Zrédto: opracowanie whasne.
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Wyksztatcenie sie innowacyjnosci poprzez relacje
miedzyorganizacyjne

Analiza wielu badan [Hakanson, Snehota 2006, ss. 256-270] sktania do stwierdzenia, iz
we wspotczesnej rzeczywistosci gospodarczej i w turbulentnym otoczeniu, relacje mie-
dzyorganizacyjne nabierajg istotnego znaczenia, co uprawnia do przyjecia w naukach
o zarzadzaniu paradygmatu sieciowego. Korzysci czerpane ze wspdtpracy miedzy or-
ganizacjami przyczyniajg sie do wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw, a takze do
pobudzenia ich innowacyjnosci [Zakrzewska-Bielawska 2016, s. 8].

Przeprowadzono szereg badan pokazujacych wptyw relacji miedzyorganizacyj-
nych na pobudzenie innowacyjnosci przedsiebiorstw. Udowodniono, iz wyksztatcenie
sie sieci instytucjonalnej w duzym stopniu wptywa na rozwdj innowacji produktowych,
natomiast uczestnictwo w sieci rynkowej w wiekszym stopniu powigzane zostaje z kre-
owaniem innowacji organizacyjnych. Stad wniosek, iz przynalezno$¢ do danej grupy
biznesowej wptywa na innowacje zaréwno produktowe, jak i organizacyjne [Kim, Lui
2015, ss. 1964-1973].

Wykazano, izwyksztatcenie sie relacji miedzyorganizacyjnych zkontrahentami, klien-
tami, instytucjami rzadowymi oraz z dostawcami i podwykonawcami wptywa w istot-
nej mierze na ksztattowanie sie procesu innowacji. A efektywne ich wdrazanie uwa-
runkowane jest wspotdziataniem sieci jako catosci [Dewick, Miozzo 2004, ss. 323-333].

Ponadto analiza literatury przedmiotu jednoznacznie wskazuje, iz partnerstwo
z innymi podmiotami utatwia przedsiebiorstwu, z ktérym nawigzano relacje, proces
komercjalizacji innowacji i ich dyfuzji [Aarikka-Stenroos, Sandberg, Lehtimaki 2014,
ss. 365-381]. Niemniej jednak rézne typy innowacji beda wymagaty specyficznych,
odpowiednich dla nich relacji miedzyorganizacyjnych. Z pewnoscig w celu komercja-
lizacji innowacji radykalnych' konieczne bedzie wytworzenie silnych wiezi wspoétpracy
z klientami. Z kolei innowacje inkrementalne? beda wymagaty stworzenia wiezi z part-
nerami dystrybucyjnymi [Partanen, Chetty, Rajala 2014, ss. 1027-1055].

Do radykalnych innowacji naleza zupetnie nowe produkty, ktére zostajg stworzone na bazie nowych tech-
nologii. Takie nowe rozwiagzania gwattownie wypierajg stare, ktore byly stosowane wczesniej w danej dziedzinie,
oraz (w przypadku kiedy sg udane) w rezultacie catkowicie je zastepuja. Radykalne innowacje pozostajg duzo
bardziej dochodowymi, wydajnymi i spektakularnymi od zwyktych innowacji [zob. Bettkiewicz 2011].

Innowacja inkrementalna oznacza usprawnienie/ulepszenie czegos, co juz istnieje. Tak wiec przez innowa-
cje inkrementalne nalezy uznac usprawnianie drobnych elementéw produktéw i proceséw [zob. Rudolf, Fuchs,
Kossut i in. 2006, s. 37].
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Przedsiebiorstwa z sektora MSP osiggaja sukcesy w dziatalnosci innowacyjnej, kiedy
wiaczaja sie w wieksze struktury sieciowe, obejmujace duza liczbe uczestnikéw®. Po-
nadto wyksztatcenie sie relacji miedzyorganizacyjnych wptywa na rozwéj dynamicz-
nych zdolnosci niezbednych dla przedsiebiorstwa do tworzenia wiedzy. Tworzenie
innowacji wymaga zaangazowania specjalistéw z réznych dziedzin naukowych. Stad
czesto w procesie tworzenia innowacji niezbedne staje sie czasem korzystanie z wiedzy
specjalistow spoza organizacji [Kodama 2007, ss. 115-132].

Nawigzanie relacji miedzyorganizacyjnych pozostaje zatem bardzo korzystne dla
rozwoju innowacyjnosci. Moze by¢ to ttumaczone w ten sposéb, iz przedsiebiorstwa,
ktdre pragna nosi¢ miano innowacyjnych, powinny na réwni wykorzystywacé wewnetrz-
ne, jak i zewnetrzne pomysty oraz sciezki ich komercjalizacji [Sopinska, Jakubowska
2013, ss. 21-24]. Z pewnoscia przedsiebiorstwa powinny skoncentrowac sie na budo-
waniu odpowiedniego potencjatu relacyjnego i jego umiejetnego rozwoju, poniewaz
od niego w kluczowym zakresie zaleza zdolnosci innowacyjne. Kwestia ta pozostaje
niezwykle wazna w sektorze firm high-tech, gdyz rozwéj najnowszych technologii wy-
maga profesjonalnej wspotpracy specjalistéw z wielu dziedzin [Sopinska, Jakubowska
2013, ss. 21-24].

Pozytywny wptyw wspoétdziatania przedsiebiorstw na innowacyjnos$¢ zwigzany jest
gtébwnie ze zwiekszeniem dostepu do zasobdw komplementarnych i specyficznych
zasobéw sieci. Korzysci stanowig takze wspdlne, solidarne ponoszenie kosztéw prac
badawczo-rozwojowych oraz transfer wiedzy [Klimas 2014, ss. 46-48]. Ponadto nawig-
zanie relacji z innymi organizacjami przyczynia sie do poszerzenia ilosci dostepnej wie-
dzy, jak réwniez poprawia zdolnosci absorpcyjne organizacji, czego rezultatem staje sie
wyzszy poziom dziatalnosci innowacyjnej [Klimas 2014, ss. 46-48].

Konkluzje

Relacje miedzyorganizacyjne pozostajg istotnym czynnikiem wptywajacym na pobu-
dzenie proceséw innowacyjnych. Wyksztatcenie sie sieci instytucjonalnej w znacznej
mierze oddziatuje na rozwdj innowacji produktowych, a z kolei uczestnictwo w sieci
rynkowej umozliwia kreowanie innowacji organizacyjnych.

Analiza literatury przedmiotu jednoznacznie wskazuje na pozytywny wptyw nawia-
zywania wspotpracy miedzy organizacjami wzgledem tworzenia innowacji. Sktada sie
na to kilka kluczowych czynnikéw:

3 Taki wniosek wysunieto, dokonujac badan 53 sieci MSP funkcjonujacych w Szwecji. Badania przyjety forme

badan ankietowych podtuznych [zob. Thorgren, Wincent, Ortqvist 2014, ss. 148-166].
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« partnerstwo z innymi podmiotami utatwia firmie, z ktérg stworzono partnerstwo,
proces komercjalizacji innowacji oraz ich dyfuzji;

- wyksztatcenie sie relacji miedzyorganizacyjnych ma duzy wptyw na rozwéj dyna-
micznych zdolnosci potrzebnych organizacjom do tworzenia wiedzy;

« wspotpraca miedzyorganizacyjna umozliwia zaangazowanie specjalistow z réznych

dziedzin naukowych;

« partnerstwo umozliwia zwiekszenie dostepu do unikalnych zasobéw;

- ogromng korzys¢ stanowi mozliwos¢ dzielenia sie kosztami prowadzenia prac ba-
dawczo-rozwojowych;

« wspotpraca zinnymi organizacjami pozwala na poszerzenie ilosci dostepnej wiedzy
i poprawia zdolnosci absorpcyjne przedsiebiorstwa.

Na koniec nalezatoby podkresli¢ jeszcze potrzebe uswiadamiania przedsiebiorcom
korzysci, jakie daje wspétpraca miedzy podmiotami w kwestii kreowania innowacgji.
W tym celu nalezatoby dazy¢ do stworzenia strefy redystrybucji doswiadczen we wdra-
zaniu innowacji i wspotpracy organizacji w celu efektywniejszego podejmowania dzia-
fan innowacyjnych. Dziatania takie jak: promocja i wsparcie dla wspotpracy pomiedzy
podmiotami gospodarczymi a instytucjami sektora badawczo-rozwojowego, wymiana
doswiadczen z firmami prowadzacymi dziatalno$¢ w tej samej branzy, a nade wszystko
udostepnianie informacji o innowacjach o charakterze technologicznym i procesowym
za pomoca nowoczesnej platformy internetowej nadzorowanej przez instytucje admi-
nistracji rzagdowej — przyczynia sie do intensyfikacji proceséw innowacyjnych w przed-

siebiorstwach.
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Otwarte innowacje w internecie

Open Innovations on the Internet

Abstract: The purpose of this paper is the presentation of an idea and principles of open
innovation process execution on the Internet on the example of open innovation (web-
based) platforms’ (OIPs) activity in the economic practice. The paper describes types of
OIPs, development examples of crowdsourcing, co-creation and open source software
platforms, and also creating motivation systems for their active participants. Produc-
ers-consumers (prosumers) as engaged users of OIPs are an important source of new value,
knowledge and innovative solutions, therefore managing relationships with them influ-
ences effective innovative development of contemporary firms.
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Wstep

Wspotczesne przedsiebiorstwa zmieniajg sposéb prowadzenia dziatalnosci innowacyj-
nej, otwierajgc swoje granice na wspédtprace w otwartych innowacjach, takze realizowa-
nych na otwartych platformach innowacji (OPI) w internecie.
Otwarta innowacja jest modelem zarzadzania innowacjg w przedsiebiorstwie tacza-
cym dwa aspekty: 1) innowacje otwarta do wewnatrz firmy, ktéra w praktyce polega na
budowaniu relacji z zewnetrznymi organizacjami lub osobami, klientami w celu pozy-
skiwania od nich technicznych i naukowych kompetencji dla doskonalenia wewnetrz-
nej dziatalnosci innowacyjnej oraz 2) innowacje otwarta na zewnatrz, ktéra w prakty-
ce polega na budowaniu relacji w zewnetrznymi organizacjami w celu komercyjnego
wykorzystania posiadanej przez przedsiebiorstwo wiedzy technicznej/technologicznej
[Chiaroni, Chiesa, Frattini 2010, s. 222].
Coraz wiecej przedsiebiorstw poznaje i wykorzystuje z powodzeniem dla swojego
rozwoju potencjat spotecznosci klientdw, pracownikéw, partneréw i innych interesa-
riuszy jako zrédta informacji, wiedzy, tworzenia rozwiazan innowacyjnych w internecie.
Producenci-klienci (prosumers = producers + consumer) jako agile oraz zaangazowani
uzytkownicy OPI staja sie istotnym Zrédtem wartosci, wiedzy, innowacji w internecie,
a zarzadzanie relacjami z takimi klientami wptywa na efektywnos¢ rozwoju innowacyj-
nego wspotczesnych przedsiebiorstw.
Dynamicznemu rozwojowi otwartej innowacji (zgodnej z koncepcja H. Chesbro-
ugh'a) sprzyja wirtualna integracja uzytkownikéw OPI w internecie. Dziatalnos¢ OPI ma
charakter sieciowy, a podstawg jej rozwoju sa czynnosci otwartego procesu innowa-
¢ji, wzdtuz ktérych nastepuje kreowanie i wykorzystywanie wiedzy przez aktywnych
uczestnikdw spotecznosci platform. Tak okreslony (nowy) problem badawczy stanowi
podstawe sformutowania celu opracowania. Jest nim przedstawienie idei i zasad reali-
zacji otwartych, opartych na wspétpracy innowacji w internecie na przyktadzie funkcjo-
nowania OPI w praktyce gospodarczej.
W opracowaniu zostana opisane, z wykorzystaniem dostepnej literatury [Battistella,
Nonino 2012, Benkler 2016, Chesbrough, Vanhaverbeke, West 2006, Doliriska 2016, Fiil-
ler, Matzler, Hutteriin. 2012, Kohler 2015, Malhotra, Majchrzak 2014 iin.] oraz opracowan
internetowych, zasady i praktyczne przyktady stosowania na OPI:
- crowdsourcingu (wykorzystania ttumu jako Zrédta wiedzy, jego madrosci),
- koprodukgji (powszechnego udziatu, wspdtpracy ludzilub firm w produkgjiinnowacji),
- oraz oprogramowania otwartego zrédta (open source software);

a takze system motywacji kreowany dla zaangazowanych uzytkownikéw OPI w internecie.
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Koncepcja otwartej innowacji

W 2003 roku Henry Chesbrough wprowadzit pojecie otwartej innowacji, opisujac ten-
dencje otwierania przez przedsiebiorstwa proceséw innowacji na zewnatrz. Firmy, aby
uzyskac korzysci z zastosowania techniki/technologii, wykorzystuja w otwartej innowa-
cji zewnetrzne oraz wewnetrzne zrédta pomystéw, jak rowniez wewnetrzne i zewnetrz-
ne drogi wejscia na rynek [Chesbrough 2003, s. 23]. W otwartej innowacji nacisk ktadzie
sie na dwa gtowne aspekty: przeptyw wiasnosci intelektualnych na zewnatrz firmy oraz
wykorzystywanie potrzebnej w firmie wiedzy tworzonej poza nig [Henttonen, Pussinen,
Koivumaki 2012, s. 136].

Otwarta innowacja wymaga intensywnego stosowania zewnetrznych pomystow,
wiedzy pochodzacych z wielu Zrédet oraz wewnetrznych rozwigzan, ktére wymuszaja
zmiane obstugi rynkéw polegajaca na wykorzystaniu wielu zewnetrznych kanatéw dys-
trybugji [Dolinska 2014, s. 223].

W otwartej innowacji firma korzysta z eksploracji (pozyskiwania) z zewnatrz i eks-
ploatacji (wykorzystania) wiedzy na zewnatrz oraz staje sie uczestnikiem otwartego
procesu innowacji, realizowanego w obszarze sieci. W niej wspdtpracuja ze soba part-
nerzy (firmy, takze konkurencja i ich pracownicy, klienci), w tym zaangazowani, twérczy
uzytkownicy OPIl w internecie. Przedsiebiorstwo jako uczestnik sieci korzysta z efektow
synergicznych wspotpracy z partnerami w trakcie zewnetrznej eksploracji oraz eksplo-
atacji wiedzy, jej wspdlnego tworzenia z zewnetrznymi partnerami, takze klientami
oraz zastosowania w otwartych innowacjach. Firmy — otwarci innowatorzy, stosuja
systematyczng strategie motywowania swoich pracownikéw do wykorzystywania ze-
wnetrznej wiedzy jako rozwigzania bardziej efektywnego dla rozwoju innowacyjnego.
Sie¢ innowacji w internecie tworza uzytkownicy OPI [Doliriska 2015, s. 325, Dolinska
2016, s. 771.

Funkcjonowanie otwartych platform innowaciji (OPI) w internecie

Otwarty proces innowacji sktada sie z czynnosci, natomiast OPI sg tworzone z zamia-
rem obstugi jednej lub wielu czynnosci takiego procesu, jak: prognozowanie, tworzenie,
projektowanie rozwigzan innowacyjnych. Prognozowanie jest rezultatem badan orga-
nizacji na temat mozliwosci pojawienia sie nowych rynkéw, trendéw w rozwoju nowej
techniki/technologii, jej zastosowania w innowacjach oraz opracowywania scenariuszy
dziatan, umozliwiajacych przygotowywanie skutecznych rozwigzan do stawiania czota
niepewnej przysztosci w celu przetrwania firm na turbulentnych rynkach. Tworzenie
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jest umystowym i spotecznym procesem ludzi, wtgczonych w powstawanie nowych idei,
koncepcji rozwigzan oraz nowych zaleznosci, powigzan pomiedzy istniejacymi pomysta-
mi, rozwigzaniami. Projektowanie obejmuje rozwéj produktu, badZz zmiane w jego dzia-
faniu, kolejno jego testowanie i komercjalizacje [Battistella, Nonino 2012, ss. 558-559].

Uzytkownicy OPI moga brac udziat we wszystkich czynnosciach procesu innowacji,
zaczynajac od rozpoznania stabych sygnatéw i przysztych potrzeb, kolejno rozwoju po-
mystéw i koncepcji, az do zastosowania finalnych produktéw i ustug. OPI stosujg rozwia-
zania techniczne umozliwiajgce wykorzystywanie potencjatu sieci spotecznych, wiedzy
generowanej przez uzytkownikéw platformy, mobilnej tagcznosci utatwiajacej zaprasza-
nie uzytkownikéw do udziatu w czynnosciach kreowania wartosci, wiedzy, innowacgji.
OPI s3 projektowane w celu zaangazowanego udziatu lub wspétpracy w otwartych in-
nowacjach jednego lub dwéch rodzajéw uzytkownikéw: indywidualnych klientéw lub
przedsiebiorstw (takze konkurencyjnych) i ich przedstawicieli.

Aby klient stat sie zaangazowanym uczestnikiem OPI, potrzebuje czynnikéw mo-
tywujacych go do dziatania, dzieki wtasciwie opracowanym i stosowanym zasadom
wspotpracy, tworzenia wspdlnej wartosci oraz budowania wzajemnych relacji zaufania
z innymi uczestnikami platformy [Izvercian, Seran, Buciuman 2013, s. 388].

Mozna wyrézni¢ trzy rodzaje OPI, ze wzgledu na sposéb prowadzenia wspotpracy
z zewnetrznymi innowatorami, tj. model platformy: 1) integratora, 2) produktu, 3) dwu-,
wielokierunkowej [Chesbrough, Vanhaverbeke, West 2006, ss. 69-76, Doliriska 2016, s. 851

- Platforma funkcjonujaca jako integrator korzysta z pomystéw, wiedzy, rozwiazan
thumu, (ktéry tworza dobierani wedtug okreslonych kryteriéw twérczy innowatorzy)
oraz po wykreowaniu rozwigzan innowacyjnych — sprzedaje je klientom. Wiasciciel
platformy dzieki odpowiedniemu oprogramowaniu posiada relatywnie wysoki sto-
pien kontroli nad dziataniami ttumu i korzystania z jego madrosci oraz jest w stanie
ksztattowac rozwdj innowacji na platformie, budujac relacje z klientami w oparciu
o skuteczny system motywadji.

- Na platformie produktu zaangazowani twércy opracowuja nowe rozwigzania w opar-
ciu o najnowsza technologie lub bazowy produkt oraz sprzedaja wykreowane badz
udoskonalone produkty klientom. Twércy rozwigzan bezposrednio zawieraja transak-
cje handlowe z finalnymi klientami, natomiast wtasciciele platformy podpisuja umowy
z twércami oraz zarzadzajg bedacymi efektem wspotpracy z nimi korzysciami finan-
sowymi. Zgodnie z ideg otwartej innowacji przedsiebiorstwo wykorzystuje réwniez
zewnetrzne drogi wejscia na rynek z innowacyjnymi produktami powstatymi na OPI.
- Dwu- lub wielokierunkowe platformy umozliwiajg bezposrednig wspdtprace twor-
cow i klientéw, prowadzona w oparciu o wzajemne interakcje, ksztattowane miedzy

nimi relacje oparte na przeptywie wiedzy i wzajemnym wykorzystaniu wspdlnej
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wiedzy oraz posiadanych kompetencji w otwartych innowacjach. Te dwie grupy
uczestnikdéw OPI realizujg skoordynowanga, oparta na wspétpracy dziatalnos¢ w trak-
cie kreowania wartosci, wiedzy, innowacji, a przedstawiciele producentéw réwniez
moga petnic role twércéw lub klientdw.

OPI wptywaja na zmiane zasad prowadzenia dziatalnosci gospodarczej firm:

- Organizacje rozwijaja odpowiednie struktury oraz podejmujg inicjatywy efektyw-
nego zarzadzania relacjami z aktywnymi uzytkownikami OPI, aby skutecznie moty-
wowac ich do udziatu w kreowaniu wartosci, powstawaniu rozwigzan innowacyjnych.
- Zamiast zcentralizowanych decyzji podejmowanych w firmie dziatalno$¢ OPI pro-
wadzi do decentralizacji podejmowania decyzji oraz wtasnosci. Wéwczas podstawa
konkurencji na rynku nie jest wartos¢ dostarczana przez produkt firmy, ale wartosc¢
kreowana przez uzytkownikéw OPI.

- Na OPI nastepuje podziat wartosci pomiedzy firme oraz ttum (uzytkownikéw spo-
tecznosci platformy). Wartos$¢ powstaje w trakcie interakgji z aktywnymi uczestnikami
OPI i nie jest transferowana w jednokierunkowej transakgji zawieranej z klientem. Wy-
maga to tworzenia nowych zasad wspotpracy z kreujacymi warto$¢, dostarczajacymi
wiedze uczestnikami OPI oraz ich partycypacji w wartosci innowacji powstatej na OPI.

W otwartej, o zmieniajacym sie skfadzie sieciowej spotecznosci OPI, motywacja do
zaangazowanego udziatu w tworzeniu wartosci, wiedzy przez uczestnikdéw platformy
jest podstawa jej efektywnego funkcjonowania. Sktadowe systemu motywacji OPI po-
winny by¢ dostosowane do réznych uczestnikéw platformy. Ich zréznicowanie zalezy
od postaw, intencji oraz celéw, ktére mobilizujg uzytkownikéw do dziatania, myslenia
i postepowania w sposdb zgodny z zasadami funkcjonowania i rozwoju OPI.

Mozna wyodrebni¢ wewnetrzne i zewnetrzne czynniki motywacji na OPI. We-
wnetrzne czynniki motywacji moga by¢ dzielone na indywidualne oraz spoteczne,
natomiast zewnetrzne na ekonomiczne, indywidualne i spoteczne [Battistella, Nonino
2012, s. 559]. Mozliwe czynniki motywacji, rodzaje ich sktadowych oraz uwarunkowania
ich stosowania na OPI przestawia tabela 1.

Powstanie tworczej, aktywnej spotecznosci jako zasobu OPI jest mozliwe dzieki
oprogramowaniu funkcjonujgcemu zgodnie z zasadami efektywnego zarzadzania
kompetencjami i zdolnos$ciami twérczych, aktywnych uzytkownikéw, a takze motywo-
wania ich do dziatania i wspétpracy w celu wykreowania nowych rozwiagzan.
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Tabela 1. Motywacja uzytkownikéw otwartych platform innowacji (OPI) w internecie

Czynniki Rodzaje sktadowych czynnikéw Uwarunkowania stosowania sktado-
motywacji motywacji wych czynnikéw motywacji
IIR/S g:zlgvuigmzzﬁ]r;;e:nai:(sjovv\\/’ie;:ur;zz— Indywidualna wewnetrzna motywacja
ykaz & Incy\ na dotyczy sfery psychologiczno-emocjo-
kreatyvynosaq, prz_eds!e.blorczosaq, nalnej indywidualnych uzytkownikéw
poczucie przynaleznosci d? spo’fec;— OPI, ktorzy wiaczaja sie do realizacji
noscl, cz%onkogtwo wgrupie tW°TC.°YV' projektu oraz wspétpracuja w celu
fo”.mf' rozryvykl, promocja osob){ e osobistego uczenia sie, wymiany wie-
umiejetnosci, dc_)cen{enle wartosci dzy, sprawdzenia swoich umiejetnosci
skutecznego dziatania
Wewnetrzne
czynniki ]
motywacji Spoteczna wewnetrzna motywacja
Spoteczne: przynaleznos¢ do grupy, odnosi sie do wspdtpracy w procesie
zadowolenie, aprobata dzieki rozwia- otwartej innowacji na OPI. Ta forma
zaniom korzystnym dla spoteczenstwa, | motywacji faczy wptyw uzytkownikow
aktywny udziat w spotecznosci OPI OPI na spotecznos¢ platformy, iden-
dzieki relacjom uksztattowanym z tyfikowanie sie ze spotecznoscia,
innymi profesjonalistami, twércami w uwzglednia wartos$¢ wiezi tworzonych
celu wymiany informacji i wiedzy w trakcie kooperacji, wspélnych po-
szukiwan
Ekonomiczne: naarody finansowe Ekonomiczna zewnetrzna motywacja
Zne: nagrody o dotyczy dziatan, ktére prowadza do
udostepnianie bezptatnych produktow, korzysci ekonomicznych uczestnikéw
ustug platformy
Indywidualne: wigksze mozliwosci
wpracy zawodowej — zrobienia karie- Indywidualna zewnetrzna motywacja
b ZWyCI,Q§kI pTOJEkt SWI?dCZy o wiedzy sktada sie ze wszystkich dziatan, ktére
Zewnetrzne ' zdolno§C|ach !nnowacyjpych'autgra, prowadza do korzysci profesjonalnych
czynniki !(sztaitUJe opini¢ o profesjonalizmie uczestnika OPI, wzrostu jego autoryte-
motywaciji i efektywnosci jego pracy; wzrost repu- tuw érodowisku
tacji, wieksza rozpoznawalnos¢ firmy,
ktora prezentuje aktywny uczestnik OPI
Spoteczne: wzrost wartosci wspodlnie .
tworzonej wiedzy, jej uzyteczne wy- Spoteczna zewnetrzna motywacja do-
korzystanie, wi ks’ze szanse na rozwoj tyczy zobowiazan oraz odpowiedzial-
kole{t wn Ich i?mowac'i budowanie ) nosci w sferze spotecznej uczestnikow
_Ktywny o oraz sg korzystne dla spotecznosci OPI
kapitatu spotecznego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Battistella, Nonino 2012, ss. 559-569.

Istota dziatalnosci OPI jest stymulowanie twérczego udziatu i aktywnego dzielenia

sie wiedza, jej wspottworzenie i wykorzystanie przez aktywnych uczestnikéw platfor-

my w trzech gtéwnych fazach procesu innowacji: prognozowanie, tworzenie, projekto-

wanie. Dodatkowym atutem kreowania wartosci, wiedzy i rozwigzan innowacyjnych na

OPljest to, ze ich uzytkownicy, jako uczestnicy spotecznosci sieci, reprezentuja dorobek

swoich spoteczenstw, srodowisk gospodarczych o zréznicowanych uwarunkowaniach

rozwoju ekonomicznego, spotecznego, kulturowego i geograficznego.
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Istota crowdsourcingu, koprodukciji, oprogramowania
otwartego zrédta oraz przykiady funkcjonowania OPI

Crowdsourcing jest okreslany jako dziatania outsourcingowe pracownikéw firmy, kie-
rowane w postaci otwartego zapytania do realizacji przez duzg sie¢ potencjalnych
wspotpracownikédw. Moze on przyjmowac forme koprodukgji, kiedy praca na OPI jest
realizowana w ramach wspoétpracy, ale czesto jest ona takze wykonywana przez poje-
dyncze osoby [Malhotra, Majchrzak 2014, s. 122]. Istote koprodukcji na OPI stanowi ak-
tywny udziat klientéw w procesie rozwoju nowego produktu, poczawszy od zgtoszenia
pomystu na produkt, jego tworzenie i kolejno komercjalizacje. Stad koprodukcja jest
rozumiana jako rozwijanie wspotpracy klientéw z firmami we wszystkich fazach rozwoju
nowego produktu [Prahalad, Ramaswamy 2004, s. 8].

Crowdsourcing jest sponsorowany przez organizacje, ktéra bezposrednio zarza-
dza ,ttumem” w celu efektywnego wykorzystywania jego wiedzy dla potrzeb realizacji
swoich celéw, zadan. Celem kazdej platformy crowdsourcingu jest efektywne wykorzy-
stywanie inicjatyw, umiejetnosci i zdolnosci zaangazowanych prosumers w kreowaniu
wartosci, wiedzy, rozwigzan innowacyjnych. Dziatalnos¢ oparta o koprodukcje — po-
wszechny udziat i wspotprace w produkcji — odnosi sie do nowego spoteczno-ekono-
micznego modelu produkgji, w ktérym wystepuje kooperacja duzej liczby oséb w trak-
cie opracowywania projektéw bez wykorzystywania tradycyjnych, hierarchicznych
struktur organizacji. Oprogramowanie otwartego zrodta taczy ludzi, ktérzy moga po-
chodzi¢ z odlegtych geograficznie miejsc, ale maja pasje, checi i wiedze do aktywnego
udziatu we wspdlnych programach rozwojowych [Battistella, Nonino 2012, s. 558, Fiiller,
Matzler, Hutter i in. 2012, ss. 248-249, Doliriska 2016, ss. 85-86].

Efekty crowdsourcingu firm zaleza od ich wewnetrznych zasoboéw, a takze tych
wykorzystywanych i tworzonych przez ttum. Dzieki umozliwieniu uzytkownikom two-
rzenia wartosci dla firmy bezptatnie albo za niska optata, struktura kosztéw firmy staje
sie bardziej korzystna niz u konkurentéw. Jest to zwigzane ze zmniejszeniem statych
wydatkoéw dziatalnosci, takich jak wynagrodzenia pracownikéw, co wptywa na wyzsze
zyski. Pozyskujac zasoby wiedzy swoich uzytkownikéw, platformy sg w stanie korzystac
z komplementarnych umiejetnosci, jak réwniez zwieksza¢ mozliwosci wykorzystywa-
nia i rozwoju nowych zdolnosci, talentéw [Kohler 2015, s. 651.

Rosnaca liczba tworcoéw na platformie crowdsourcingu jest w stanie spetniac ocze-
kiwania wiekszej liczby klientéw, ktdrzy z kolei stajg sie inspiracja do poszukiwania roz-
wigzan przez kolejnych tworcéw. Ta dynamika powigzan pomiedzy klientami a twor-
cami wptywa na wzrost aktywnosci uczestnikdéw platformy i kontynuowania z nimi

wspotpracy oraz ewentualnego zawierania korzystnych transakgji. Oparte o dziatania
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crowdsourcingu modele otwartej innowacji sa réwniez sieciowe, poniewaz wartosc jest
w nich kreowana w trakcie interakcji z uczestnikami spotecznosci platformy, a korzysci
zastosowania wiedzy w rozwiagzaniach innowacyjnych sg dzielone pomiedzy firmeittum.

Przyktadem wykorzystania crowdsourcingu w Polsce moze by¢ Bank Pomystéw BZ
WBK. Powstat on kilka lat temu i w tym czasie w jego funkcjonowanie zaangazowato sie
wielu klientéw banku. Mogli oni zaproponowac¢ bankowi swoje rozwigzania, co dopro-
wadzito do nawigzania dialogu pomiedzy bankiem a klientami. W ten sposéb klienci za-
czeli miec rzeczywisty wptyw na decyzje podejmowane przez instytucje finansowa, kto-
rej powierzyli swoje pienigdze. Bank Pomystow zarejestrowat ponad 7 tys. uzytkownikéw,
4 tys. zgtoszonych przez klientéw pomystéw, z czego 500 zostato wdrozonych [Luty 2013].

IdeaConnection jest platforma crowdsourcingu, aktywizujaca spotecznosé uzyt-
kownikéw do dziatan zgodnie ze swoja misja — ,Zapewnia¢ dostep do kreatywnych
i innowacyjnych ludzi, ktérzy wspotpracujg ze sobg, aby rozwigzywac problemy oraz
rozwija¢ innowacje”. IdeaConnection koncentruje sie na fazie tworzenia innowacji oraz
prébuje rozwigzywaé problemy w dziedzinie nanotechnologii, biochemii, réwniez
w obszarze marketingu i socjologii, zgtaszane przez duze, srednie i mate firmy z Pétnoc-
nej Ameryki oraz Europy. Kazdy problem jest rozwigzywany przez zesp6t najzdolniej-
szych osdb, ktore wspdtpracuja ze sobg w ,Wirtualnej przestrzeni intelektualnej” plat-
formy, a jego najlepsze rozwiagzanie nagradzane przez firme zgtaszajaca rozwigzanie
problemu. W sekgji ,Zasobdw innowacyjnych” platformy swiadczone sg ustugi ,Poszu-
kiwania technologii” w oparciu o stale powiekszang baze danych nt. technologii, w kté-
rej uzytkownicy moga znalez¢ rozwigzania innowacyjne dla poszukiwanych rozwigzan.
W Srodowisku wspétpracy i dzielenia sie wiedza na platformie, najwazniejsze sa rozmo-
wy z innowatorami, artykuty i wywiady z autorami zgtaszanych pomystéw lub rozwia-
zan, blog poswiecony innowacjom, opis zdarzen zwigzanych z kreowaniem innowacji.
Interesujaca dla uzytkownikéw platformy jest sekcja poswiecona cztonkom spoteczno-
$ci ldeaConnection, ktérzy pracuja nad najwazniejszymi rozwigzaniami innowacyjnymi.
Wymiana wiedzy i kontakty z ekspertami sprzyjaja uczeniu sie i rozwojowi kompeten-
¢ji innowacyjnych uzytkownikéw platformy [wg Battistella, Nonino 2012, ss. 563-565].

Koprodukgja jest najbardziej znaczaca organizacyjng innowacjg opartg na wspoét-
pracy online, ktéra pojawita sie dzieki spotecznosciom internetowym. taczy ona 3 cha-
rakterystyczne rozwigzania organizacyjne: (a) decentralizacje powstawania koncepcji,
rozwigzania problemoéw oraz opracowywania rozwigzan; (b) wzmocnienie znaczenia
niefinansowych form motywacji wspétpracownikéw; (c) oddzielenie zarzadzania pro-
cesem koprodukcji od wiasnosci firmy i zawierania kontraktow ze wspotpracownika-
mi [Benkler 2016, ss. 1-5]. Przyktadem stosowania koprodukgji jest Wikipedia, ktéra od
1999 r. stata sie jednym z najwazniejszych zrédet wiedzy w internecie.



Otwarte innowacje w internecie

Wspotpraca z wiekszg liczbg uczestnikdw OPl moze skracac czas tworzenia nowe;j
oferty oraz jej wprowadzenia na rynek. Spoteczno$¢ Quirky od uruchomienia platfor-
my w 2009 r. utworzyta ponad 400 produktéw. Na platformie Quirky realizowany jest
w sposob skoordynowany caty proces rozwoju produktu, zaczynajac od czynnosci
zbierania wyjsciowych pomystéw, a konczac na nadaniu produktom nazw. Nastepnie
po wyprodukowaniu produktu jest on dystrybuowany online oraz przez partnerskich
detalistow [Kohler 2015, s. 66].

Otwarte zrédto ma poczatek w rozwoju oprogramowania komputerowego. Najbar-
dziej znanym i o najwiekszym sukcesie w procesie zastosowania w gospodarce i spote-
czenstwie jest system operacyjny Linux, rozwijany od 1991 r. przez Linus Torvalds. Na
poczatku prace nad systemem prowadzone byty spontanicznie — studenci i progra-
misci pisali program, poswiecajac swéj wolny czas, a Torvalds zajmowat sie tagczeniem
wszystkich poprawek i rozwinie¢. Z czasem do projektu wigczyty sie najwieksze swiato-
we firmy informatyczne, tj. IBM, HP czy Intel. Przedsiebiorstwa te zapewniaja zaréwno
wynagrodzenie dla programistéw pracujacych nad systemem, jak i niezbedne narze-
dzia technologiczne czy wsparcie marketingowe. Projekt stat sie wspélnym przedsie-
wzieciem realizowanym przez pracownikéw kilkunastu firm i tysigce indywidualnych
programistow.

Przyktady bezptatnego oprogramowania stanowia réwniez OpenOffice zastepujace
Microsoft Office czy Firefox — jedna z najpopularniejszych przegladarek internetowych
na Swiecie [Benkler 2016, s. 63].

Spinacz to ogdélnopolska baza informatyczna projektéw otwartej innowacji — giet-
da wymiany informacji na temat nowoczesnych rozwigzan w obszarze otwartego opro-
gramowania. Celem platformy jest upowszechnianie wsréd przedsiebiorcéw informacji
o innowacyjnych projektach otwartego oprogramowania powstajacych w srodowisku
akademickim oraz intensyfikacja wspétpracy uczelni ze srodowiskiem gospodarczym
[spinacz.edu.pl, dostep: 10.03.2017].

Wykorzystywanie crowdsourcingu, koprodukgji, oprogramowania otwartego zr6-
dta w otwartym procesie innowacji utatwia szybkie i bardziej efektywne reagowanie na
zmiany na rynkach, dzieki lepszemu zrozumieniu jawnych, jak rowniez ukrytych ocze-

kiwan klientow.
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Zakonczenie

OPI sg projektowane w celu zaangazowanego udziatu lub wspétpracy w otwartych in-
nowacjach jednego badz dwdch rodzajéw uzytkownikéw: indywidualnych klientéw lub
przedsiebiorstw (takze konkurencyjnych) i ich przedstawicieli. Zmiana uzytkownikéw
produktéow w twoércow na OPI w internecie, funkcjonujacych zgodnie z zasadami cro-
wdsourcingu, koprodukgji lub otwartego Zrédta, stwarza firmom mozliwosci poznania
rzeczywistych oczekiwan klientéw oraz aktywizacji ich dziatah w przedstawianiu propo-
zycji rozwigzan innowacyjnych odzwierciedlajacych petniejsza wartos¢ rynkowa.
Internet przeksztaicit klientéw produktéw w aktywnych uzytkownikéw platform
tworzenia wartosci, wiedzy w otwartych innowacjach. Firmy majac dostep do otwar-
tego agile, grona uzytkownikéw OPI, sg w stanie korzystac¢ z komplementarnych w sto-
sunku do swoich zasobéw wiedzy, umiejetnosci, kompetendji, jak réwniez zdolnosci

innowacyjnych.
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Agile Commerce in the Light of Text Mining

Abstract: The survey conducted for this study reveals that more than 84% of respondents
have never encountered the term “agile commerce” and do not understand its meaning.
At the same time, they are active participants of this strategy. Using digital channels as
customers more often than ever before, they have already been included in the agile phi-
losophy.

Based on the above, the purpose of the study is to analyse major text sets containing
the “agile commerce” term, using the text data mining methods and tools. Data for anal-
yses were sourced through creating an “agile commerce” query on websites with English
as the content language. The texts retrieved in this way were used for building a corpus
of documents. As a result of the corpus text exploration, words appearing most frequently
in association with the agile commerce concept were separated and their most typical
contexts were identified. The mining of unstructured data — the text mining process — re-
vealed the essential meaning of the term being studied, while exploring knowledge from
large information resources.

Key words: text mining, web content mining, agile commerce, mining unstructured data,
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Introduction

The Internet containing huge information resources is currently the most popular and
at the same time the fastest source of retrieving various information. The wide access to
huge resources makes it more and more difficult to distinguish important information
from insignificant one and on that basis retrieve valuable knowledge. That knowledge is
retrieving the right information needed to be used in the right time and suitable in the
given situation. Speed of knowledge retrieving is the key factor.

Among the existing information resources in the Internet a significant group are
text documents created in natural language. Extracting knowledge out of it is a labour
and time consuming process. Thus the trend of developing the operation automation
techniques assisting people in the process of retrieving knowledge from large informa-
tion resources is visible. Computer systems equipped with the proper software are able
to gather huge text resources and process them quickly and efficiently to retrieve the
needed information. Thus the automated process of processing document created in
natural language is called the explorative analysis of text data and generally known as
text mining.

Text mining methods with implemented text set processing algorithms give the
opportunity to search for information and retrieve documents according to defined
criteria (topic, key notions), organise document structure and visualisation of the accu-
mulated resources. They also allow to generate article summaries.

The study conducted for the needs of this paper' proved that over 84% of respon-
dents has not come across and doesn’t understand the term agile commerce. It became
a reason to explore the Internet resources in the view to get to the essence of this term.
The goal of the works was to perform the text mining analysis of large resources of
non-structured data (in natural language) containing the term agile commerce. The aim
of the research of the document corpus was to define what the agile commerce is. That
made it possible to reach to the essence of the examined term by e.g. identification of
the collocated keywords. The research also identified the detailed context and thematic
areas in the Internet resources in which this term occurs the most often.

But before the text mining analysis process of the research term is carried out it
needs to be established what the agile commerce strategy is. This issue will be discussed
in the next point.

T The research was conducted at the turn of December 2016 and January 2017.The sample selection scheme

was deliberate due to the chosen selection criteria (very good command of English). In the group of 45 people
(academic staff and students) 19 advisers (over 42%) were selected.
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Agile Commerce Strategy

As it was already mentioned, the research shows that over 84% of respondents have
never encountered the term agile commerce. At the same time — as clients using the
digital channels now much more than ever before — they are active participants of that
strategy.

Polish e-commerce market is constantly and very dynamically developing. The cli-
ents value comfort, speed and attractive price offer of the products purchased in the
web stores. In the situation when they are not buying online, very often they are search-
ing the Internet for information regarding the purchasing process using computers and
all kinds of mobile devices. As the Gemius report shows, 52% of Polish consumers uses
the so-called multichannelling, namely start their shopping on one mobile device and
finalise that process using another, e.g. PC [E-Commerce w Polsce 2015, pp. 132-134]. Dig-
ital channels bring new possibilities which business should use. Today it can be seen as
obvious that the companies which provide better service in all channels — use agile,
that is effective, smart, lively approach — can count on clients’ loyalty and their future
purchases. These observations led to a turn from the idea of Multichannel Commerce
to Agile Commerce (also called Multichannel Commerce 2.0).

Multichannel commerce is a strategy of contacting with the clients by providing
them with information through all available communication channels. While in agile
commerce, in addition to providing the customer with as many places and events where
they are dealing with a product or brand, the aim is a lively, active and flexible response
to customer needs. National Research Council [1997, p. 308] defines agile commerce as
integration of business with innovative IT whose aim is to (on the basis of electronic
channels) build an agile network of connections among all business participants (e.g.
clients, providers, etc.). This advanced — due to technology — network is to integrate
information and efficiently distribute it to all its participants. Agility is believed today to
be the next step in reengineering of business processes. Implementation of the agile
approach changes the companies’ paradigm of the realised processes, team work, com-
munication and management [Metes, Gundry, Bradish 1998, p. 203]. This observation is
reflected in the definition of agile commerce formulated by Brian Walker, the world-wide
leader in multichannel commerce. It explains this term as “approach to trade which al-
lows the business to optimise its staff, processes and technology so they best serve the
clients in the area of all touchpoints” [Urbariska 2011]. Building the agile network helps
the business to create successful alliances with partners and long-term relationships
with clients.
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Before the agile strategy occurred in commerce, it was successfully used in other
fields. It is a term known from project management or software production based on
iterative-incremental programming. The agile philosophy is perceived as very risky, but
in practice in many areas it has proven its strength through its key features such as:

- fast reaction to changes,
- flexibility,
- strong cooperation with client.

Technology development, constantly growing client’s requirements, wide array of
innovative products and large competition force the organisations to be more flexible
and act effectively. Thus the agile approaches gain significance and they should be con-
sidered as a new way of thinking, adequate to today'’s reality.

Text mining — theoretical approach

Text data exploration defined as text mining (or text data mining) is concentrated on
acquiring information from non-structured data through their processing. Its goal is to
find new knowledge in the huge amount of text resources [Tuffery 2011, p. 6271.

The process of text mining analysis of text documents is multi-stage and consists of
phases which are outlined in the figure 1.

Figure 1. Stages of the process of text mining analysis of text documents

A B C
text text analysis
i text |:> transformation — analysis
I:> reprocessin i @ ext mining
documents [Pt d L 1] :> G ':> results

Source: own.

The non-structured text data retrieved for analysis — often recorded in various for-
mats — are stored in one file. The data should be properly prepared and cleaned from
irrelevant content so they can be structured (e.g. in vector model). For that purpose
they undergo the processes described below.
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A. Text preprocessing is called the stage of preprocessing the text file. This stage con-
sists of the following sequence of operation [Miner, Elder, Fast et al. 2012, pp. 46-48]:
- tokenisation — transformation of words in the text in an orderly set of elements
called tokens. Each token contains additional attributes like number allowing to main-
tain order of the tokens.
- stop word list — removing the words with low information value as well as other
semantically insignificant words (like e.g. and, when, as well, but, with, etc.) which de-
spite appearing in the text very often do not add to the content of the sentence, but
only help to create the utterance.
- stemming — reducing the words to their basic form by finding their stems? which
then are the representation of the word in the vector describing the document, e.g.
the words vector and vectors will be treated equally since they have the common stem
— vector.

B. Text transformation — there are two approaches to mapping the way information

is represented in the processed documents. The first one is based on the list of words

in the document (vector space model), while in the other one the aim is to give a struc-

tured form to the information retrieved from the documents.

- Vector Space Model

In this approach it is assumed that each document is represented by a vector
whose each element inform about the number of occurrence of individual words
[Berry 2013, pp. 3-4]. This model, most frequently used in practice, is colloquially
called“bag of words”. The words coming from individual documents are combined
in one common list and they form the matrix term-by-document frequency. The
matrix rows correspond with words in the documents and the columns represent
documents. The idea of creating the matrix term-by-document frequency is shown
in the figure 2.

2 It needs to be emphasised that in English finding word stems is relatively easy. The classic method is Por-

ter’s algorithm [Tedd 2006, pp 38-40], which consists of five phases of word reduction. In the case of Polish,
where inflection is irregular, finding stems is definitely more difficult. It is best to use lemmatization, that is
finding the basic form of the word. 89
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Figure 2. Example of representation with vector space model

"=
=

ora ora

document 1 | document 2 document N
word 1 1 0 1
word 2 0 1 0
0
word n 0 0 1
Source: own.

Words similarity is defined through analysis of similarity of corresponding rows in
frequency matrix. Document similarity is defined by similarity of columns in the ma-
trix. For classification of document features and their significance the TF-IDF weighing
method is used [Chakraborty, Pagolu, Garla 2014, pp. 96-97]. To calculate it, the follow-
ing weights need to be established:

« TF (term frequency) — is the number of word occurrence in the document;

« DF (document frequency) — is the number of documents where the word occurred;
- IDF (inverse document frequency) — represents the power of discrimination of texts
by the given word, that is its goal is to calculate the significance of the word in the
document on the basis of the number of documents containing this word.

IDF = log(N/n;) (M

where: N is the number of all documents,

n, number of texts where the word occurs.

TF-IDF =TF = IDF )
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By creating a matrix representing a set of texts mapped with a vector model, re-
lations between the documents and the words contained therein are obtained. And
so, based on the sum of the meanings of all the words of the document, one can get
a good approximation of the substance of its content. Using statistical analysis of cor-
pus content, it is possible to discover previously unknown relationships between words.

- Representation in structured form

In this approach, the transformation of the information contained in the text into
a structured form can be accomplished by placing the words in the table records be-
longing to the relational databases. Then, using query engines (SQL), the data can be
explored. A more recent approach is the creation of ontology, understood as a descrip-
tion of objects occurring in reality, together with a description of the relationship be-
tween them (so-called semantic relations). Such modelled system (objects — semantic
relations) forms a semantic web. A good representation of its mapping are graphs.

C.Text mining methods and techniques [Weiss, Indurkhya, Zhang et al. 2010, pp. 7-141:
- document classification — assigning new documents to one or more predefined
classes, is very helpful when searching for or filtering information;

- document clustering — combining documents into groups (clusters) on the basis

of their similarity, so that documents on one topic would fall in the same group;

- summarisation — generation of summaries; their simplest form is identification of
the most important keywords with statistic methods; summaries can also be created

on the basis of the most important sentences (taking into account their informational

value) retrieved directly from the source text;

. term clustering — detection of dependencies between words occurring in a set of
documents, identification of keywords;

- visualisation — presentation of search results and navigation in a large set of doc-
uments;

- information retrieval, IR — finding a subset of text documents referring to user’s

query in a large set of documents.

The text mining document analysis described above allows quick search in a large
number of documents containing non-structured text data and retrieving words valid
for analysis for which data mining algorithms are then applied. Practical implementa-

tion of text mining was presented in next point.

N
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Text mining — practical approach

The purpose of the work was to implement a linguistic corpus analysis of the Internet
resources related to the term agile commerce. This analysis is designed to identify the
most frequently occurring words associated with the concept of agile commerce and
to indicate in what context in the web resources this concept is most commonly found.
Realisation of this task requires downloading and analysing text data from the Inter-
net. WebCorp.org Live tool was used to obtain the most useful pages in this subject
area. This is an online application that analyses the content of websites provided by
its search engines (including Google and Bing). Through the query “agile commerce” on
English-language pages? using the Bing (Cognitive) API, 22 text documents were gener-
ated from which the corpus was created.

For a text mining analysis a wide range of commercial applications (e.g. Statistica
Text Miner, WordSmith, IBM Intelligent Miner for Text, SemioMaps, QDA Miner), and
open source tools (such as TextSTAT, AntConc, RapidMiner, GATE) can be used. They of-
fer varying levels of functionality ranging from the most basic statistical tasks to much
more advanced abilities to build ontology and the use of advanced algorithms analysing
the syntax of the text. All programs work well with analysing Western languages (some
of them are even adapted to Japanese, Chinese or Portuguese), but their use for Polish
texts poses difficulties resulting not only from encoding Polish characters, but also due to
a different, complex syntax of Polish language. It can also be assumed that too small mar-
ket for such a product is another impediment to the availability of text mining analysis
programs for Polish. Due to the low availability of tools for the exploration of textual data
in Polish, it was decided to download texts for analysis only from English-language sites.

ProSuite commercial software was used to analyse the corpus of documents. This
is a program that provides advanced tools for complete and in-depth analysis of data,
consisting of the following modules [cf. Provalis Research 20171

- QDA Miner (qualitative data analysis)
- WordStat (content analysis and text mining)
- SimStat (statistical analysis).

According to the procedure discussed in the previous section (fig. 1), all download-
ed files were transformed into a corpus that was preprocessed. Non-structured data
search was based on a model based on the multidimensional (vector) space created by
all the words in the documents. Each corpus document should be interpreted as a vec-
tor consisting of n words whose coordinates determine the occurrence of the word in

3 The choice of content from only English-language websites was dictated by the fact that the tools available

to analyse texts were adapted to Western languages. A fuller explanation is provided later in this chapter.
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the document. In order to be able to analyse the set, all text documents were trans-
formed into an appropriate frequency matrix. A fragment of the data contained in the
two documents D1 and D2 of the examined body is shown below. The frequency matrix
(after the stop word list) created from them has assumed the form contained in table 1.
D1: ... The future of retail resides in agile commerce ...
D2: ... Agile Commerce is the fresh and new approach to commerce...

Table 1. Fragment of frequency matrix taking into account binary representation
ide I

future | retail I
D1 .0 1 1
D2|...: 0 )

gile I commerc.ei‘l fresh | new | approach
00 o

Source: own.

By the use of stop-list the superfluous word and the ones little contributing to the
analysis (prepositions, pronouns, conjunctions, etc.) were eliminated. Reducing word
representations improves processing efficiency and also improves grouping results
by removing information noise. The generated frequency matrix from the document
corpus has become the basis for further analysis of textual data for the most common
words in the text (sorting by frequency of occurrence). In figure 3 in the form of the so-
called cloud a collection of words related to the agile commerce area that most often

appeared in the examined corpus was visualised.

Figure 3. The most common words appearing in the examined texts in the area of

agile commerce
(]
£
€ retall
new —
product aglleconsumer8
approach tim fuIﬂIment Y Smobil
techno g JCe
comm erc e needm 5. odeliver
chanqec WmES
tuchpomto\‘:us omer ‘a8
channel 2 T©&E
company-2 : a2 3
T Service  process
17

Source: own.
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Font size of each word reflects frequency of it occurrence, namely words occurring
frequently in the corpus are represented by respectively larger font. The presented list
contains unique words which apparently collocate well with the assumed research area
and at the same time describe the substance of agile commerce. It does not include
duplicated data, because in text mining, as a result of stemming, the words lose their
inflected endings to better reflect the actual popularity of the word, measured by its
occurrence in the examined text.

The graph with the logarithmic scale (figure 4) on the OX axis shows the rank of the
occurrence of words in the examined document corpus, while on the QY axis the occur-
rence of a given word is shown. The straight line indicates the theoretical distribution
corresponding to the Zipf's law. This law describes the frequency of use of particular
words in any language [Berry 2013, p. 178]. It says that if for any text or group of texts
a rank list is established (a list of words arranged in decreasing order of occurrence),
the rank increases as the number in the list increases [Chakraborty, Pagolu, Garla 2014,
p. 94]. The tendency described by Zipf’s law is clearly visible in the examined material —
the frequency is inversely proportional to rank.

Figure 4. Empirical and theoretical document corpus word distribution

10000

100

1 — T T T T T T T T T T T T T T T T T T T rank
1357 911131517192123252729313335373941 (log)

frequency of word occurrence
(log)

Source: own.

The validity of words in the examined corpus was based on the TF-IDF measure.
According to the formula (2) the weight of the word in the vector representing the gi-
ven text is the product of TF and IDF weights. In this approach, the weight of a word
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in a document is large, if the word occurs in it frequently. On the other hand, if the
weight is decreasing, the more often the word appears in other documents. If a word
has a high weight in a document, it means that it is well documented and will be useful
when compared to other documents. These properties make it possible to identify the
characteristic terms. Examples of such words in the examined body are given in table 2.
It is clear here that the set of words for agile commerce clearly reflects its scope. Words
with the highest weights make up a set of words well suited to the definition of the
examined term.

Table 2. Words with the highest weights

term online | design | service | retail | customer | touchpoint | deliver | business | channel | technology | consumer | mobile
term's weight |yl 27.090] 2686jll 2077l 1845|y] 1425y 135500l 12030l 1Sl 1079 1027000 1024} 800
Source: own.

In the evaluation of the information retrieved from the documents a handy proce-
dure may also be the analysis of relationships. It is a tool for identifying correctness in
structured data, and the obtained results can serve as a basis for visualising existing re-
lationships. The juxtaposition of word combinations (collocations) which in the corpus
are accompanied by other words as constantly occurring patterns was shown in the fig-
ure 5. They are the results of KWIC research (key word in context). The words occurrence
in the corpus was mapped with the size of the letters in the given word. Length and
width of the lines among the words reflect how closely the two terms are collocated.
The correlation between words agile and commerce (thick line) is strongly visible. The
term customer plays in this topic a key role. It collocates with words: agile, commerce,
channels, journey, engagement.

The collocation graph shows the words separated from the corpus are constantly
repeating patterns and shows the relationships between them. It is at the same time
a synthetic mapping of the components of the agile commerce strategy. In the exam-
ined material the following semantic relationships can be found:

- agile — commerce,

« customer — engagement, journey*, channels,
- agile — strategy,

- agile commerce — approach, retailers.

Journey and client are an effective agile strategy involving accompanying the consumer at every step of
the purchase journey, urging him and subtly but regularly reminding of the offer.
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Figure 5. Collocation graph

customer
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Source: own.

A useful perspective in summarising data and detecting linear dependencies is the
Principal Component Analysis, PCA) [more: Krawczyk 2012, pp. 98-99]. Its aim is to reduce
the size of the data set and is often an indirect step in classification or cluster analysis.
In the figure 6 we can see how the analysed words from document corpus are grouped.
It is clearly visible that they don't create separate clusters (thus they are divided with
a line). It indicates (once again) a strong positive correlation between the examined

words (agile - commerce).
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In the next step, the data set was subjected to a process called cluster analysis or
clustering. This method is intended to identify disjoint subsets of words from the doc-
ument corpus in relatively homogeneous classes. As the result of the agglomeration
of hierarchical clustering the dendrogram presented in the figure 7 was obtained. Its
construction was based on an agglomeration algorithm.

Figure 7. Cluster analysis in the dendrogram form
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Source: own.

By increasing aggregation from the output level (left tree) we finally decided to get
5 clusters (dendrogram after transformation on the right in figure 7). The higher the
level of aggregation, the less similarity between the elements of each class should be
noted. On the basis of figure 7 it can be said that the examined corpus of documents
contains the following content:
- developing/designing customer service,
« touch points with the customer,
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- contact via the Internet,
- triads: people — processes — serve,
« phrases that overlap with the term agile commerce.

The use of clustering has allowed to isolate similar elements and combine them into
homogeneous groups. It is obvious that the isolated clusters reflect all the components
of the definition of the examined concept.

Text mining techniques also provide the ability to extract the main thematic threads
most often appearing in the corpus of documents. The analysis identified a dozen or so
topics that were eventually narrowed down to five core areas. Their synthetic form is
shown in table 3.

Table 3. The main topics in the examined document corpus

No. Topic Keywords for the topic

support, product, services, platform, order, store,

1. Online customer service ; ;
consumers, online, buy, systems, strategies, ...
. channel, serve, engagement, platforms, approach
Components of agile commerce nnel, serve, engag + platrorms, app !
2. social, business, technology, multiple, journey,

approach ;
pp consumer, devices, ...

delivery, user, process, management, successful, lean,

3 Shaping of purchasing process model, points, good, focus, buy, industry, success, ...

Client — company connected, internet, products, things, today, calls,

4. communication via Internet consumers, company, change, providing, design,
devices, digital, ...
5 Traditional vs digital purchasing retail, purchase, control, set, traditional, buy, digital,
' model touch, design, retailers, strategy, omni, ...
Source: own.

To sum up, the analyses conducted with the text mining tools and method have
accurately defined the keywords and semantic collocations related to the term agile
commerce. Their set and relations among the words are reflected in the definition of
the examined term. The conducted analyses has also revealed the detailed context
and thematic areas where the examined term occurs most frequently in the Internet

resources.
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Summary

Text documents as one of the most common form of storing and exchanging informa-
tion from various areas of the world around us supply online databases exponentially. It
results in growing need for systems allowing the automatic analysis of non-structured
content, which will quickly and efficiently search, classify and summarise the informa-
tion contained in the document. Thanks to statistical text analysis for occurrence of
the certain keywords, word collocations, etc., these tools allow discovering knowledge
through quick access to the essence of the searched content.

The corpus document study has shown that although it is possible to quickly and ac-
curately retrieve information from a large set of text data, the search is limited to a cer-
tain group of items. Recognition of any information expressed by the natural language
is a tremendously difficult task, as the natural language is characterized by complex
and not always clear grammar and the complexity of semantic rules connecting the
individual language constructs with their meanings. During text mining analysis of text
documents, they are treated as mega collections of words in which the linguistic analy-
sis of the processed text is omitted. The disadvantage of this solution is lower (because
limited to a certain set) value of the obtained results. The undoubted advantage of text
mining analysis is that it is fast and relatively simple (thanks to a wide array of IT tools)
to discover knowledge from large collections of non-structured data.
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Abstract: Entrepreneurs seeking to achieve business goals recognize the dynamics of
changes in the environment and related risks. Usefulness of market information is widely
recognized, although the system associated with its gaining, analyzing, interpreting and
implementing in practice is not always very complex. The SME sector uses different sources
of information and the importance of the Internet in this area increases, results of the study
suggest new problems and challenges. It concerns skills of analysis and interpretation of
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Wstep

Przedsiebiorcy dgzac do realizacji celéw biznesowych, dostrzegaja duza dynamike zmian
w otoczeniu i zwigzane z tym ryzyko. Przydatnos¢ informacji rynkowych jest powszechnie
uznawana, choc systemy zwigzane z jej pozyskaniem, analizowaniem, interpretowaniem
i wdrazaniem w praktyce nie zawsze sg bardzo rozbudowane. Sektor MSP wykorzystuje
rézne zrédta informacji, a znaczenie internetu w tym obszarze wzrasta, jednoczesnie wy-
niki badan wiasnych sugeruja nowe problemy i wyzwania. Dotyczg one umiejetnosci ana-
lizy i interpretacji pozyskanych danych, ale takze problemu przesycenia ich. Cel artykutu
stanowi przedstawienie istoty zagadnienia marketing intelligence w czesci teoretycznej,
za$ w czeéci empirycznej, odniesienie sie do przedsiebiorstw sektora MSP, w kontekscie
Zrédet, zasobow, probleméw i uwarunkowan wykorzystania informacji w dziatalnosci
gospodarczej. Wyniki badan wtasnych zostaty opracowane w oparciu o dane pozyska-
ne w toku badania ankietowego, przeprowadzonego w 3 kwartale 2016 r. w grupie
142 przedsiebiorstw sektora MSP, funkcjonujacych na obszarze woj. podkarpackiego.

Informaciji rynkowa a proces dziatalnosci gospodarczej

W spoteczenstwie informacyjnym ludzie oraz posiadana przez nich wiedza traktowani sa
jako aktywa przedsiebiorstwa, ktére moga by¢ nabywane, motywowane, rozwijane, nad-
zorowane i oceniane. Aktywa te, poprzez proces ksztatcenia, stajg sie strategicznym czyn-
nikiem w przekazie informacyjnym i komunikacyjnym, w ztozonym otoczeniu rynkowym
[Malara, Rzechowski 2011, s. 60]. Podstawowym zrédtem najbardziej obiektywnych in-
formacji dla podmiotéw gospodarczych jest rynek, na ktérym dokonuje sie m.in. wycena
réznych produktéw i ustug. W procesie przygotowania do negocjacji rynek dostarcza in-
formacji o cenachiich relacjach, rozmiarach podazy i popytu, oprocentowaniu kredytéw,
naktadachiefektach zinwestycji w okreslonych dziedzinach dziatalnosciitp. W procesie za-
rzagdzania wiedza w przedsiebiorstwie kluczowa role odgrywaja relacje z otoczeniem orga-
nizacji poprzez kontakty z klientem, kooperantami, konkurentami [Sztangret 2016, s. 101].

We wspodiczesnej gospodarce ranga wiedzy stale wzrasta. Podnoszac jej wage, okre-
$lasie jg takze mianem ,czwartego czynnika produkcji” i podstawa wiadzy organizacyjnej.

Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi (twércy koncepcji organizacji kreujacej wiedze)
poszli o krok dalej, uznajac, ze wiedza nie jest juz jednym z tradycyjnych elementéw
produkdji (praca, kapitat, ziemia), ale staje sie jedynym czynnikiem produkgji (zasobem),
ktéry decyduje o konkurencyjnosci firmy, dajac jej tym samym szanse przetrwania na
rynku w warunkach globalnej gospodarki [za: Ktak 2010, s. 36].
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Istote informacji marketingowej stanowi odniesienie do rynku i jego otoczenia, co
upowaznia do synonimicznego jej okreslenia jako informacji rynkowej. Jednakze po-
jecia te moga réznic sie zakresem i rodzajem gromadzonej, przetwarzanej i wykorzy-
stanej informacji, w zaleznosci od jej odbiorcy. Informacja marketingowa to podstawa
zarzadzania marketingowego konkretng organizacja, za$ informacja rynkowa jest nie-
zbedna takze innym podmiotom podejmujacym wiele decyzji rynkowych o ré6znym za-
kresie i znaczeniu. Hierarchiczne szczeble podejmowania decyzji rynkowych, to decyzje
podmiotéw polityki makroekonomicznej (stopy procentowe, taryfy celne, system po-
datkowy, kursy walut), podmiotéw i organizacji o miedzynarodowym zasiegu dziatania,
decyzje samorzadéw lokalnych (np. lokalizacyjne, podatki i optaty lokalne) oraz decyzje
przedsiebiorstw skupiajace sie na rynkach zasiler i rynku zbytu towardw i ustug. Uczest-
nikami rynku débr i ustug konsumpcyjnych sg wreszcie gospodarstwa domowe i osoby
fizyczne podejmujace decyzje zakupowe. Informacje rynkowa mozemy zdefiniowad
jako szczegdlny rodzaj informacji o charakterze ekonomiczno-zarzadczym, stuzacy ana-
lizie i ocenie biezacej oraz perspektywicznej sytuacji na rynku, w tym zachowan jego
uczestnikow. Informacja rynkowa jest zatem nosnikiem wiedzy ekonomicznej o rynku
i przedsiebiorstwie [Sobczyk 2016, s. 175].

W ramach ksztattowania nowych produktéw moze by¢ prowadzonych wiele réz-
nych badarn marketingowych. Na przyktad przy opracowywaniu koncepcji nowych
produktéw przeprowadza sie badania tych koncepcji. Dalej na etapie opracowywa-
nia prototypu — badanie prébnego uzytkowania, a przed wprowadzeniem produktu
na rynek — badanie rynkowe nowego produktu i marketingu. Zaleta tego podejscia
jest zapewnienie uzyskania informacji rynkowej o wysokiej jakosci, to znaczy rzetel-
nej, przydatnej, kompletnej i aktualnej. Jednakze przeprowadzanie badan marketin-
gowych wymaga wiedzy i umiejetnosci oraz poniesienia wydatkéw. Drugie podejscie
obejmujace inne sposoby gromadzenia informacji nazywane jest nieformalnym, gdyz
nie korzysta sie w nim z naukowych metod badawczych. W tym przypadku informacje
rynkowe moga by¢ pozyskiwane na przyktad podczas réznych kontaktéw osobistych
przedstawicieli firmy z podmiotami zewnetrznymi (posrednikami handlowymi), przez
sledzenie mediéw (prasa, gazety, TV, internet), spotkania z wtasnymi pracownikami ob-
stugujacymi klientéw. Do zalet tego podejscia mozna zaliczy¢ tatwos¢ i szybkos¢ zdo-
bywania informacji oraz niskie koszty. Wadg jest trudnos$¢ w ocenie jakosci uzyskanej
informadji. Jesli ta jako$¢ nie jest znana, to wykorzystanie takiej informacji do podejmo-
wania waznych decyzji jest ryzykowane [Dgbrowski 2016, s. 336].

Reasumujac, mozna wymieni¢ nastepujace zrédta pozyskiwania informacji przez
przedsiebiorstwa [Malara, Rzechowski 2011, s. 128]:
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- instytucje rzadowe, samorzadowe, regionalne, banki, gietdy, organizacje gospo-
darcze i spoteczno-polityczne;

- oficjalne publikacje (regulacje, ustawy, raporty i analizy urzedowe);

. czasopisma gospodarcze i literatura fachowa;

sieci handlowe, partnerzy handlowi, dystrybutorzy;
- udziatowcy, klienci, kooperanci, konkurenci;
- media, portale internetowe, e-komunikacja;
- wilasne badania marketingowe;
- kampanie promocyjne, oferty handlowe, katalogi;
. pracownicy i ich wiedza, doswiadczenia, rekrutacje, szkolenia;
- wywiadownie gospodarcze, osrodki badan rynku;
« wiasny monitoring rynku i jego uczestnikéw.

Wymieniajac potencjalne zrédta informacji rynkowej, szczegdlng uwage nalezy
przywigzywac do internetu, traktowanego jako ,mix zrédet i mediéw”, ktérego zasoby
sprawity, ze pozyskiwanie informacji jest stosunkowo fatwe. Towarzyszy temu jednak
ryzyko, zwigzane z tym, ze informacja dostepna w internecie bywa nieprawdziwa czy
zamieszczana w celu dezinformowania i wprowadzania w bfad. Media, w tym social
media, sg zrédtem najnowszych wiadomosci (np. portal Twitter), dostarczajg infor-
macji o postawach i opiniach réznych grup konsumentéw (portale spotecznosciowe),
zawierajg informacje od przedsiebiorstw (np. portal YouTube), w tym pracownikéw
konkurencji (np. Facebook) w sprawach waznych dla danego rynku, branzy. Informacje
przekazywane przez partneréw biznesowych (szczegdlnie dostawcdw), uznawane sg
przez menedzeréw za na ogdt wiarygodne i wazne dla przedsiebiorstwa (informacje
o nowosciach produktowych wchodzacych na rynek, plany promocyjne dostawcow
i konkurentéw) [Ktosiewicz-Goérecka 2015, s. 11].

Firmy kazdej wielkosci i rodzaju dziatalnosci coraz czesciej wykorzystujg wspomnia-
ne social media poprzez wiaczanie ich do swoich dziatarh marketingowych, dazac do
budowania i podtrzymywania relacji z réznymi podmiotami. Platformy spotecznoscio-
we s3 tanie i nie wymagaja zaawansowanej wiedzy technicznej, a przez to tatwe do
wdrozenia w przeciwienstwie do innych technologii. Z punktu widzenia pozyskiwania
informacji rynkowych warto dostrzec, ze firmy sektora MSP coraz cze$ciej wykorzystuja
technologie mediéw spotecznych w ramach prowadzonej dziatalnosci gospodarczej,
w szczegdlnosci w nastepujacych obszarach: CRM; badania rynku i marki; dzielenia
sie wiedzg, zarzadzania wiedzg i organizacyjnego uczenia sie [Atanassova 2015, s. 166].

Profesjonalne agencje badarn marketingowych, w kontekscie wskazanych zalet
internetu oraz z uwagi na posiadane przez firmy zasoby, stanowig zrédto informacji,

ale raczej dla sredniej wielkosci i duzych przedsiebiorstw, ktére sta¢ na zakup badan,
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natomiast dla mikrofirm sa one dostepne tylko wéwczas, gdy wyniki badan zostajg
upublicznione w internecie.

Potencjalne liczne Zrédta informacji sugeruja, ze bariera polegajaca na dotarciu do
danych ulegta ostabieniu. Okazuje sie jednak, ze w tym kontekscie pojawiajg sie nowe
wyzwania. Coraz wyrazniej uwidacznia sie zjawisko przetadowania informacyjnego.
Jest ono zwigzane z rosnacag podazg informacji, jakiej doswiadczajg wspétczesne przed-
siebiorstwa z jednej strony, oraz z ograniczonych mozliwosciach ich przetwarzania
z drugiej strony. Zjawisko to bywa tez nazywane data smog, syndromem zmeczenia
informacyjnego, przetadowania poznawczego, kleski gtodu czasowego. Do ogdlnych
przyczyn przetadowania informacyjnego mozna zaliczy¢: powszechny dostep do in-
ternetu, tatwos¢ docierania z jedng wiadomoscig do wielu ludzi jednoczes$nie, niski
koszt produkgji kopii informacji (w rezultacie czego kopie sg wysytane nie tylko do tych,
ktdrzy ich potrzebuja), spadajaca jakos¢ informacji dostepnych w sieci (generuje to po-
trzebe filtrowania, oceniania, odszukiwani btedéw, spadajace kompetencje w zakresie
przetwarzania i rozumienia informacji) [Fazlagi¢ 2014, s. 46-50].

Gromadzenie danych rynkowych jest zatem jako proces réznie realizowane, zalez-
nie od skali dziatalnosci i posiadanych zasobéw czy kompetencji. Mozna wykaza¢ ro-
sngce znaczenie niektorych zrédet informacji (w szczegdlnosci powigzanych z interne-
tem), a ich dostepnos$¢ dla sektora MSP jest duzym atutem. Ewolucja zrédet oraz metod
gromadzenia danych uwidocznita jednoczesnie inne bariery zwigzane z interpretacja
i weryfikacja danych.

Pojecie Marketing Intelligence w kontekscie Business
Intelligence i Competitive Intelligence

Systemy Business Intelligence (BIl) stanowig uwienczenie prac nad doskonaleniem sys-
temow transakcyjnych w celu ich zwiekszonej przydatnosci do zarzadzania organiza-
cjami, przede wszystkim korporacjami. Wykorzystujac wczesniejszy dorobek, zwiaszcza
w zakresie systeméw wspomagania decyzji (DSS), uwzgledniajg one szybki rozwoj w za-
kresie technologii informacyjnej, a w tym internetu czy tacznosci bezprzewodowej. Ba-
Zujg one na wielowymiarowej analizie statystycznej oraz zaawansowanych technikach
wizualizacji graficznej, w tym wskazywaniu trendéw okreslonych cech ekonomicznych
czy tez zjawisk wystepujacych w otoczeniu. Systemy te budowane sg jako wyselekcjo-
nowane i zagregowane informacje z relacyjnych baz danych funkcjonujacych w danej
organizacji, w oparciu o ktére formutowane sa modele danych panelowych, przestrzen-
no-czasowych [Duczmata, Pokusa 2015, s. 31]. Business Intelligence jest tez okreslane
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jako zdolnos¢ organizacji do zrozumienia i wykorzystywania informacji z dziatalnosci
dochodowej. Bl ma przynosic¢ efekty synergii w procesach biznesowych i zwiekszac¢ ich
wydajnos¢, oferujgc przedsiebiorstwom ,jedng wersje prawdy’, zapewniajac spdjne
i zharmonizowane dane do kazdego dziatu w organizacji. Mozna w zwiazku z tym wska-
zac trzy wazne cele, ktére powinny byc¢ zrealizowane na drodze do osiggniecia spéjnosci
danych miedzy ré6znymi aplikacjami w kompleksowej organizacji [Ahmad 2014, s. 23]
« terminowos¢: dane w systemie powinny by¢ zsynchronizowane ze wszystkimi inny-
mi aplikacjami;
- $cistos$¢é: dane powinny obejmowac wszystkie informacje z dowolnej innej aplikacji;
- akceptacja: uzytkownicy przekonani o aktualnosci i doktadnosci danych powinni
by¢ w stanie aktywnie korzysta¢ z systemu jako wsparcia dla podejmowania decyzji.

W wielu publikacjach mozna spotkac rézne okreslenia Bl — Business Intelligence,
jak i Cl — Competitive Intelligence, czy Ml — Marketing Intelligence, a ich definiowanie,
mimo ze zblizone, powinno uwidaczniac¢ pewne réznice.

,Competitive Intelligence” jest dziataniem obejmujacym definiowanie, gromadze-
nie, analizowanie i rozpowszechnianie danych wywiadowczych na temat produktoéw,
klientéw, konkurentéw i w kazdym innym aspekcie dotyczacym otoczenia, potrzebnym
do wspierania menedzeréw przy podejmowaniu decyzji strategicznych dla organizacji.
Natomiast ,Marketing Intelligence” (MI) to codzienne informacje istotne dla rynku do-
celowego firmy, zebrane i analizowane specjalnie w celu doktadnego i mniej ryzykow-
nego podejmowania decyzji, w szczegdlnosci okreslania szans rynkowych, strategii pe-
netracji rynku, ustalenia kierunku rozwoju rynku czy wchodzenia na rynek zagraniczny
[Solberg 2016, s. 28].

Koncentrujgc uwage na zagadnieniu Marketing Intelligence, warto przeanalizowac
rysunek 1, przedstawiajacy kluczowe komponenty MI.

Istotnym wymogiem dla realizacji procesu Marketing Intelligence jest wyrazne zaan-
gazowanie Scistego kierownictwa, ktére ma zapewni¢ dostepnos¢ zasobdéw oraz zaan-
gazowanie organizacyjne wykluczajace odmowe wspotpracy ze strony niektérych dzia-
téw w wiekszej organizacji. Kluczowym c