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PRZEDMOWA

Badania rozwoju gospodarczego trwajace od kilku stuleci udowodnity wystepowanie
cykli koniunkturalnych, powtarzajacych si¢ z pewna czestotliwoscia — cykle krotkie
(cztery—pig¢ lat), srednie (osiem—dziesigc lat) i dlugie (pigédziesigt—szescdziesiat lat).
Wspolnym mianownikiem wspomnianych cykli jest to, ze zapoczatkowuja je kryzysy
nawiedzajace gospodarki poszczegolnych krajow i regiondw. Powigzania miedzy go-
spodarkami, ktore nasility si¢ w ostatnim stuleciu, nazywane sg globalizacja gospo-
darki $wiatowej. Spowodowaty one zsynchronizowanie cykli, tzn. wystgpowanie ich
niemal jednoczes$nie w wigkszos$ci krajow $§wiata. Powodow kryzyséw w historii go-
spodarczej $wiata bylo wiele, poczynajac od warunkow pogodowych wplywajacych
na rolnictwo, poprzez wojny, szoki naftowe i problemy rynkéw finansowych, a kon-
czac na pandemii koronawirusa, ktéra wybuchta z koncem 2019 roku. Wprowadzenie
lockdownéw o réznym stopniu restrykeji przyczynito si¢ do wielu negatywnych, nie-
oczekiwanych skutkow finansowych i niefinansowych zaréwno dla przedsigbiorstw,
jak i gospodarstw domowych.

Autorzy dziewieciu rozdzialow niniejszej monografii poszukuja rozwigzan nie-
ktorych problemoéw zwigzanych z wybuchem pandemii COVID-19. W rozdziale
pierwszym zaprezentowano warunki funkcjonowania wspolczesnych przedsigbiorstw
z uwzglednieniem pandemii i wywotanego przez nig kryzysu gospodarczego na tle
zmian technologicznych, gospodarczych i spotecznych w XXI wieku. Autor skupit
si¢ na zastosowaniach nowoczesnych koncepcji oraz form zarzadzania przedsigbior-
stwem, dostosowanych do dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia, ze szczegbdlnym
uwzglednieniem rozwoju zrownowazonego i trwalego. Kolejny, drugi rozdziat po-
Swiecono problemom przeksztalcenia tancuchéw dostaw w globalne sieci produk-
cyjne spowodowanym przez COVID-19. W warunkach pandemii waznym zadaniem
dla menedzeréw staje si¢ opracowanie takich strategii zarzadzania tancuchem dostaw,
ktdére poprawia odporno$é przedsigbiorstwa na przyszle wstrzasy. Jedng z metod, ktora
moze by¢ wykorzystana do opracowania wspomnianych strategii, jest zaproponowana
przez autorke sztuczna inteligencja. Celem trzeciego rozdziatu byto przyblizenie kam-
panii zwigkszajacych zaangazowanie pracownikow jako narzedzia zarzadczego dla
menedzera od zarzgdzania marketingowego. W ramach rozdziatu zaprezentowano
wyniki zrealizowanych badan jakosciowych na przykladzie Grupy Budimex, ktore
udowodnity, ze projekty ukierunkowane na zaangazowanie pracownikow sa waznym
narzgdziem zarzadzania ludzmi w czasie kryzysu.

Czwarty rozdziat to proba odpowiedzi na pytanie, czy porozumienia partner-
skie o charakterze aliansu moga zabezpieczy¢ organizacje przed skutkami kryzysu.
Tworzenie strategicznych i innowacyjnych alianséw z partnerami, wedtug autora,
jest jednym ze sposobow na przetrwanie w tych trudnych czasach. W rozdziale



6 N. Iwaszczuk

podkreslono role wieloaspektowego modelu zarzadzania wiedza w aliansie innowa-
cyjnym, ktérego zastosowanie moze przyczyni¢ si¢ do poprawy pozycji konkuren-
cyjnej przedsiebiorstw. Temat zastosowania modeli, tym razem biznesowych, zostat
podjety w piatym rozdziale. Zaprezentowano w nim reakcje modeli biznesowych
przedsigbiorstw z krajowego sektora MSP na sytuacje kryzysowa wywotang pande-
mig w 2020 roku. Z wykorzystaniem metody jako$ciowe] przeprowadzono dwa wy-
wiady poglebione wirod menedzerow wdrazajacych strategie biznesowe w praktyce.
Uzyskane odpowiedzi pozwolity na wyciagnigcie wnioskow o tym, ze przedsigbior-
stwa z sektora MSP, ktorych dziatalnos¢ opiera sig na tradycyjnych modelach bizneso-
wych, poradzity sobie znacznie gorzej z pandemig COVID-19 niz te, ktore stosowaly
modele innowacyjne. Pandemia wywolata tez zmiany w komunikacji marketingowe;j.
Badaniom przyczyn tego zjawiska po§wigcono szdsty rozdziat. Wedhug jego autorki
zaliczy¢ do nich mozna miedzy innymi ograniczenie kontaktéw bezposrednich i au-
tomatyzacje procesow komunikacyjnych, bedaca wynikiem dynamicznego postgpu
technologicznego. Szczegodlng uwage poswiecono zmianom w zakresie organizacji
i wykorzystania targdow gospodarczych, co pozwolito na oszacowanie perspektyw
rozwoju tego narz¢dzia marketingowego w wersji online i offline.

W zwiazku z globalizacja i integracja gospodarki swiatowej globalne rynki su-
rowcowe wywieraja coraz wigkszy wplyw na gospodarki poszczegolnych krajow.
Jednym z surowcOw 0 znaczeniu strategicznym w ciggu ostatnich pieédziesieciu lat
byta ropa naftowa. Niestety globalny rynek ropy byt i nadal jest bardzo wrazliwy na
dziatanie czynnikow zewnetrznych. Potwierdzeniem tego byto spowodowanie dwoch
kryzysow, tzw. naftowych (w latach 1973-1974 1 1979—-1982), ktérych skutki odczuly
niemal wszystkie kraje na $wiecie. Wobec tego waznym zadaniem jest ciggta obserwa-
cja i badanie tendencji zmian na rynku ropy naftowej oraz potencjalnych czynnikow,
ktére mogly te zmiany spowodowac, co zostato zrealizowane w rozdziale siddmym.

Z kolei rozdzial 6smy poswigcono problemom efektywnych relacji inwestorskich
jako zbioru dziatan z obszaru public relations wsrdd spotek gietdowych. Autor roz-
dziatu skupia si¢ gtdéwnie na skutecznosci tych relacji w nowych uwarunkowaniach
prawnych i pandemicznych. Wyniki badan wskazuja, ze efektywne relacje inwestor-
skie obejmujg metodyczne wysitki i dziatania komunikacyjne spotek gietdowych, ukie-
runkowane migdzy innymi na ich transparentnos¢, zgodnos¢ z przepisami, rzetelnosc,
wiarygodno$¢, terminowos¢ i sprawno$¢ w nadgzaniu za sygnatami rynkowymi etc.

W odréznieniu od poprzednich rozdziatow, w ktorych podkreslono negatywne
skutki pandemii, rozdzial dziewiaty to wyniki badan pokazujace, ze istnieje szereg
podmiotéw gospodarczych, ktore wykorzystaty szanse ptynace z sytuacji pandemicz-
nej. Gtownie dotyczy to firm z branzy IT, ktore produkowaty i sprzedawaty sprzet
komputerowy, oraz przedsi¢biorstw §wiadczacych ustugi zwiazane z wytwarzaniem
i sprzedaza oprogramowania.

Monografia jest skierowana zar6wno do naukowcow, jak i praktykow poszuku-
jacych narzedzi umozliwiajacych skuteczne zarzadzanie organizacjami w warunkach
kryzysu spowodowanego pandemig COVID-19.

Redaktor naukowa
Natalia Iwaszczuk



KAMPANIA
WZMACNIAJACA

ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW
W WARUNKACH PANDEMII COVID-19.
STUDIUM PRZYPADKU

Beata TARCZYDLO*, Jerzy KLIMCZAK**

* AGH Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie, Wydziat Zarzadzania, Katedra Zarzadzania Przed-
sigbiorstwem

** SITPChem — Stowarzyszenie Inzynieréw i Technikoéw Przemystu Chemicznego, Zarzad Glowny
w Warszawie

Streszczenie: Motywacja do napisania rozdziatu byto pytanie, jakg rolg w praktyce zarzadzania
w warunkach pandemii COVID-19 odgrywaja kampanie zwigkszajace zaangazowanie pracow-
nikow. Celem rozdziatu jest przyblizenie kampanii zwigkszajacych zaangazowanie pracowni-
kow jako narzedzia zarzadczego wspotczesnego marketera, zaprezentowanie przyktadu z rynku,
omowienie wynikow zrealizowanych badan bibliograficznych i empirycznych oraz sformuto-
wanie rekomendacji dla zainteresowanych ich wykorzystaniem. Celem zrealizowanych badan
jakosciowych byto pozyskanie informacji na temat tego, czy i jakie dzialania zwigkszajace
zaangazowanie pracownikow Grupy Budimex podj¢to w pandemii oraz jakie przyniosty one
rezultaty. Na potrzeby rozdziatu przeprowadzono studia literaturowe, metaanaliz¢ dostgpnych
zrodet internetowych oraz jakosciowe badania wtasne z zastosowaniem metod: studium przy-
padku, obserwacji uczestniczacej i analizy tresci online. W studium przypadku uwzglgdniono
nastgpujace zakresy: podmiotowy — Grupa Budimex; czasowy — od czerwca 2020 roku do mar-
ca 2021 roku; przedmiotowy — kampania zwickszajaca zaangazowanie pracownikow w dobie
pandemii koronawirusa jako wybrany element zarzadzania zaangazowaniem pracownikow;
przestrzenny — zasoby informacyjne w sieci Internet. W szczegdlnosci poszukiwano informa-
¢ji w nastgpujacych obszarach problemowych: Jakie dziatania zrealizowano? Jakich dotycza
zjawisk/ problemow? Kto, dla kogo i z kim je realizuje? Jakie dziatania obejmuja? Jakie przy-
nosza rezultaty? Przeprowadzone rozwazania i badania jakosciowe potwierdzily, ze kampania
stymulujgca zaangazowanie pracownikow jest waznym narzedziem zarzadczym w warunkach
pandemii. Waznym elementem strategii CSR Grupy Budimex sa dziatania ukierunkowane na
pracownikow i spotka skutecznie podejmuje praktyki adekwatne do sytuacji. Przeanalizowana
kampania zwigkszajaca zaangazowanie pracownikow duzej firmy w czasach pandemii korona-
wirusa migdzy innymi dotyczyta waznych spraw spolecznych, takich jak: relacje migdzyludz-
kie w dobie pracy zdalnej, kreowanie okazji do lepszego i zdrowszego trybu zycia oraz pracy,
a takze podejmowania wyzwan. Wyniki badan jakosciowych pokazaty, ze projekty ukierunko-
wane na zaangazowanie pracownikow sa waznym narze¢dziem zarzadzania ludzmi w kryzysie
pandemicznym, skutecznie zmotywowaly do réznorodnych aktywnosci oraz przyniosty wiele
korzysci dla wszystkich interesariuszy. Zrealizowane badania literaturowe i empiryczne przy-
czyniaja si¢ do poszerzania wiedzy i umiejetnosci praktycznych w zakresie zarzadzania zaanga-
zowaniem pracownikéw w dobie pandemii. Przeprowadzona kampania Summer Challenge dla
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pracownikoéw Grupy Budimex skutecznie przyczynita si¢ do zaangazowania w przedsigwzigcia
z obszaru wellbeing dla ciata, ducha i umystu. Metodycznie prowadzone dzialania pokazaty, ze
mimo pandemii ludzie potrafia wzia¢ sprawy w swoje rece, zrealizowac zadziwiajace projekty
i wygenerowac korzysci dla siebie, ludzi z zewnatrz i firmy. Omoéwiona kampania moze stano-
wic swoisty wzorzec do wykorzystania przez innych marketerow.

Stowa kluczowe: zaangazowanie pracownikow, kreowanie doswiadczen personelu, kampa-
nia, akcje i wyzwania dla pracownikéw, pandemia COVID-19 i jej wpltyw na personel firmy,
studium przypadku

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie zaangazowaniem pracownikdéw oraz umiejetne kreowanie ich doswiad-
czen to wazne obszary skutecznego zarzadzania personelem, ktore stanowia istotny
nurt zarowno opracowan literaturowych, projektow badawczych, jak i zastosowan
praktycznych.

Przejawem tego zjawiska sg kampanie (programy zintegrowanych dziatan) obej-
mujace akcje, wyzwania, konkursy, eventy, odpowiednig komunikacj¢ i wiele innych,
co skutecznie podtrzymuje zaangazowanie ludzi, stymuluje ich do kreatywnych
dziatan, ambitnych wyzwan, czynienia dobra, wspoltworzenia wartosci i nabywania
odpowiednich do§wiadczen, samorealizacji, kreacji siebie oraz dziatan dla innych.
Nabieraja one szczegolnego znaczenia w warunkach pandemii COVID-19.

Celem rozdziatu jest przyblizenie kampanii zwiekszajacych zaangazowanie pra-
cownikow w wyniku umiejg¢tnego kreowania ich do§wiadczen — szczegolnie w trud-
nych czasach pracy zdalnej, ograniczonych mozliwosci kontaktow, ale z uzyciem
sieci Internet oraz platform wspomagajacych komunikacj¢ i pracg na odlegtos¢. Na
potrzeby niniejszego rozdzialu przeprowadzono studia literaturowe, metaanalize do-
stepnych zrédet internetowych oraz jako$ciowe badania wlasne z zastosowaniem me-
tod: studium przypadku, obserwacji uczestniczacej i analizy tresci online. Obiektem
badan zostata firma Budimex z branzy budowlanej, ktéra zatrudnia okoto 7,5 tysiaca
ludzi i w ktorej ogromnym wyzwaniem jest utrzymywanie odpowiedniego poziomu
ich zaangazowania w warunkach pandemii COVID-19.

W niniejszym rozdziale zaprezentowana zostanie kampania Summer Challenge
wdrozona w Grupie Budimex w warunkach pandemii koronawirusa od czerwca
do wrzesnia 2020 roku oraz inne praktyki z rozwazanego obszaru.

2. Podstawowe pojecia

Do podstawowych poje¢ zaliczono: zaangazowanie pracownikow (employee enga-
gement), kreowanie doswiadczen personelu (creating staff experiences), podstawowe
zasady zarzadzania personelem ukierunkowanego na zaangazowanie pracownikow
oraz wybrane sposoby ich wdrazania, tj. kampanie, akcje, wyzwania, eventy, projekty
czy przedsigwzigcia w warunkach pandemii COVID-19.

Na potrzeby rozdziatu przyjeto, ze zaangazowanie pracownikow (Borko-
wska, 2014; Smarzewska, 2018; Bijanska i Wodarski, 2020; Czapla, 2020; Gordon, 2020)
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to pewnego rodzaju postawa, przejawiajaca si¢ w nastawieniu, zachowaniach i dziata-
niach w ramach $wiadczonej pracy i powigzanych z nig aktywnosci.

Z kolei kreowanie odpowiednich do§wiadczen personelu (Smilansky, 2009;
Schmitt, 2011; Kacprzak, 2017; Tyszkiewicz, 2017; Coron, 2020; Wojciecho-
wska, 2020) to umiejetne stymulowanie, aktywizowanie, generowanie bodzcow,
stwarzanie okazji do okreslonych dziatan, ale takze dopuszczanie do partycypacji za-
interesowanych pracownikow.

Wreszcie zarzadzanie personelem (Btaszczak, 2020; Dessler, 2020) ukierunko-
wane na odpowiedni poziom zaangazowania ludzi to zesp6t metodycznych dziatan
human relations wptywajacych na pozytywne motywowanie pracownikow, ich sty-
mulowanie i wspieranie, dowarto§ciowywanie, ale takze aktywizowanie stosownie
do uwarunkowan i z uzyciem dostgpnych systemow oraz technologii.

Zaangazowani pracownicy (Bijanska i Wodarski, 2020; Czapla, 2020; Des-
sler, 2020; Gordon, 2020) z wlasnej woli inwestuja czas w rézne projekty powigzane
z firma 1 jej otoczeniem. Maja entuzjazm, energi¢ i z pasja wykonuja prace. Osiagaja
ponadprzeci¢tne rezultaty. Zapewne sukces wdrazanych projektow zdeterminowany
jest swoistym ich dopasowaniem do indywidualnych potrzeb pracownikéw i wyzna-
wanych przez nich wartosci. Wazna jest inspiracja, pozytywne wsparcie, nagradzanie,
dostrzeganie sygnatow, innowacyjnos¢, kreatywnos¢ i wiele innych.

W Swietle przeprowadzonej metaanalizy dostgpnych zrodet informacji autorzy
rekomenduja nastgpujace zasady wzmacniania zaangazowania pracownikow: inspiruj
i wspieraj, umozliwiaj rozwoj, zapewniaj poczucie sensu, dzigkuj i nagradzaj oraz
skupiaj si¢ na ludziach (Bijanska i Wodarski, 2020; Borkowska, 2014). W dalszej
czgscei rozdzialu zaprezentowano rezultaty badan dotyczacych respektowania tych
zasad w duzej organizacji — Grupie Budimex — w warunkach pandemii COVID-19.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze zarzadzanie zaangazowaniem pracownikow
oraz umiejetne kreowanie ich do§wiadczen sg kluczowymi elementami zarzadzania
personelem i stanowig wazny obszar zardwno opracowan literaturowych, projektow ba-
dawczych, jak i zastosowan praktycznych. Przejawem tego zjawiska sa kampanie (pro-
gramy zintegrowanych dziatan) obejmujace akcje, wyzwania, konkursy, eventy, odpo-
wiednig komunikacje i wiele innych (Chaffey i Smith, 2017; Kitchen i Proctor, 2015;
Rowles, 2015; Ryan i Jonas, 2011; Scott, 2015; Tarczydto, 2014; Wan i in., 2016;),
ktére skutecznie podtrzymuja zaangazowanie ludzi, stymuluja do kreatywnych dziatan,
ambitnych wyzwan, czynienia dobra, wspoitworzenia wartosci, samorealizacji, kreacji
siebie oraz dziatan dla innych. Osiagni¢cie pozadanych rezultatéw zdeterminowane jest
wiedzg o tym, jak pandemia wptywa na ludzi oraz procesy zarzadzania nimi.

3. Uwarunkowania dzialan ludzi i firm
w czasach pandemii COVID-19 — przeglad badan

Pandemia COVID-19, z ktdrg przyszto nam si¢ zmierzy¢, wbrew poczatkowym przy-
puszczeniom okazata si¢ zjawiskiem dlugofalowym. Wplyw pandemii na ludzi, firmy
i gospodarke to obecnie wazny nurt badan.
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W VI Ogolnopolskim badaniu zarzqdzania zmiang (Biernacka, 2021) wykazano,
ze pandemia, wbrew przypuszczeniom, nie miata negatywnego wptywu na zarzadza-
nie. Co prawda przebadano jedynie 251 firm, ale nabrano przekonania, ze najwaz-
niejsze jest przetrwanie i umiejetne wykorzystanie nadarzajacych si¢ okazji. Glownag
zmiang byto przej$cie na prace zdalng (home office) — 40% badanych. Az 34% ba-
danych uwaza, ze w pelni skutecznie wdrozono zmiang. Kolejne zmiany dotyczyty
struktury organizacyjnej, redukcji kosztow, a dopiero na kolejnych miejscach: zmiany
kultury organizacyjnej, strategii i doskonalenia procesow. W 45 przypadkach zmiany
dotyczyly transformacji cyfrowej, a w sze$ciu wdrazania rozwigzan Przemyshu 4.0.
Wyniki badan wykazaty, ze kierujace zmiang zespoly, ktore sktadaty si¢ z menedze-
réw 1 pracownikow, byty najskuteczniejsze i najefektywniejsze w procesie wdrazania
zmian. Najwigkszym wyzwaniem pozostaja sposoby zwickszenia efektywnosci zmian
w warunkach pandemii COVID-19.

Z punktu widzenia ludzi nowa rzeczywistos¢, w ktorej przyszto nam zy¢, zmie-
nita wszystko — nasze codzienne zycie prywatne i zawodowe, relacje migdzyludzkie,
sposob komunikowania si¢, tryb pracy, a nawet wartosci, ktorymi si¢ kierowalismy
(Baran, 2020; Czapla, 2020). Z pewno$ciag domowa izolacja (praca zdalna, nauka
online, schronienie si¢ przed wirusem w przypadku osob z grupy podwyzszonego
ryzyka) wptywa na stan psychiczny i emocjonalny ludzi. Badania potwierdzaja, ze
zmienit si¢ zupetnie dotychczasowy tryb zycia. Do lamusa odszedt o§miogodzinny
dzien pracy. Spotkania stluzbowe, tele- i wideokonferencje odbywaja si¢ takze wie-
czorami i w dni dotychczas wolne od pracy (Quantum Workplace, 2021). Zatracita si¢
granica pomiedzy prywatnoscia a sprawami stuzbowymi. Praca z domu, ze wzgledu
na chociazby ograniczenia wynikajace z warunkéw lokalowych, nierzadko powoduje,
ze sprawy dotychczas poufne (np. zawodowe) staja si¢ jawne dla domownikow.

Jako spoteczenstwo nadal jednak nie do konca zdajemy sobie sprawe z sytuacji,
w jakiej si¢ znalezli$my. Do wielu z nas niestety nie dociera komunikat, jaki otrzy-
mali$my od ,,zycia”, ze wszystko si¢ zmienia i nigdy juz nie bedzie tak jak przed pan-
demig (Baran, 2020; 2021; Grafton Recruitment, 2021). W tej nowej rzeczywistosci
jednak trzeba nauczy¢ si¢ zy¢. Niespotykanej jak dotad zmianie cywilizacyjnej beda
musieli podporzadkowac si¢ i ci §wiadomi zachodzacych zmian, i ci, ktoérzy nie chca
lub nie mogg zrozumie¢ tego, co si¢ wlasnie na naszych oczach dokonuje. Bedziemy
wspominac to, co byto, i tgskni¢ do offline’u, doswiadczajac jednoczesnie galopujacej
digitalizacji relacji.

Obserwujac zachowania ludzi — w pracy, w otoczeniu spotecznym czy w domu —
mozna przypuszczaé, ze we wszystkich tych sferach naszego zycia podstawowa
wartos$cia, jaka be¢dzie miata dla nas znaczenie, bedzie potrzeba przebywania razem
(Dziadko, 2020). Dotyczy¢ to bedzie zarowno sfery prywatnej, jak i zawodowe;j.
W tej drugiej wptynie to na budowanie zespotéw pracowniczych i relacji z klientem.
Wzro$nie rola dziatan employer brandingowych.

Glowng przyczyna jest ,,izolacja spoteczna”, ktora wynika z zamknigcia si¢
w domu i pracy zdalnej. Nie spotykamy si¢ w firmie, nie rozmawiamy nieformal-
nie, coraz mniej si¢ znamy, coraz mniej wiemy o sobie, nie znamy probleméw swo-
ich kolegow z zespotu i czgsto nie rozumiemy zrodet wystepujacych problemow
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komunikacyjnych w zespole, ktore moga si¢ sta¢ przyczyng braku efektywnosci pracy
(Gordon, 2020). Dlatego prawdziwym wyzwaniem dla pracodawcow staje si¢ obecnie
utrzymanie zaangazowania pracownikow, ktore docelowo wptywa na efekty ich pracy.

Wraz ze zmiang i niespotykang rola, jakg odgrywa w nowej rzeczywistosci pro-
ces komunikacji, mamy do czynienia z rozpoczynajaca si¢ rewolucja technologiczna,
ktéra umownie mozna nazwac ,.digitalizacja komunikacji” (Ryan i Jonas, 2011;
Scott, 2015; Chaffey i Smith, 2017). Niewatpliwie wptynie to na modele pracy.
Konferencje, narady, spotkania negocjacyjne, kontakty z klientami, mediami, dostaw-
cami, udziat w szkoleniach itd. odbywac si¢ beda za pomocg najnowoczesniejszych
rozwigzan technologicznych, w tym online i/lub hybrydowo.

Wielu ekspertow podkresla, ze praca w izolacji wigze si¢ z obcigzeniami, takze
psychicznymi i emocjonalnymi, i potrzeba czuwania nad nastrojem i morale zespotu
(Gordon, 2020; Grafton Recruitment, 2021; Quantum Workplace, 2021). Nadszedt
czas, kiedy posiadanie przez kadr¢ menedzerska tzw. kompetencji migkkich odegra
kluczowa role w budowaniu pozytywnych relacji miedzyludzkich, wptywaniu na mo-
tywacje 1 wyniki zespotow, ich efektywno$¢ oraz czerpanie satysfakcji z pracy.

Podkresla si¢ takze wage pracy zespolowej w nowej rzeczywistosci
(Dziadko, 2020; Grafton Recruitment, 2021). To, jakimi zespotami beda dysponowaty
poszczegodlne organizacje, bedzie zalezato od nich samych, od tego, jak ,,podzielg si¢
wladzg” (delegowanie uprawnien) i jakie uda im si¢ zbudowac zespoty, a nastepnie
jakie dzialania podejma, aby te zespoty byty odpowiednio zmotywowane, efektywne
i lojalne wobec organizacji.

COVID-19 istotnie zmienit zycie prywatne i zawodowe. W celu ochrony zdro-
wia pracownikéw powszechna stata si¢ praca online, najczesciej z domu. Z perspek-
tywy drugiego roku doswiadczen izolacja ma destrukcyjny wptyw na stan psychiczny
i emocjonalny ludzi. Pandemia spowodowata radykalng zmian¢ zachowan, sposobow
pracy, relacji miedzyludzkich i niejako wywrocita do gory nogami zwyczaje, zycie
i skuteczne rozwiazania. Utrzymujace si¢ zagrozenie pandemiczne wymusito radze-
nie sobie z sytuacja, nowe sposoby komunikacji, wzrost wykorzystania technologii
informatycznych do pracy online, przecigzenie spotkaniami w sieci, nierzadko w wa-
runkach koniecznosci godzenia obowiazkow stuzbowych z opieka nad dzie¢mi pozo-
stajacymi w domu (Czapla, 2020; Baran, 2021; Grafton Recruitment, 2021).

W $wietle dostepnych badan ludzie w okresie trwajacej juz drugi rok pandemii
wykazali si¢ niesamowitg odporno$cia pozwalajaca przystosowac si¢ do zaistniatych
warunkow. Zdaniem ekspertow pandemia COVID-19 zmieni na state zachowania
ludzi i przyjete rozwigzania pracy hybrydowej czy zdalne;.

4. ProfesjonaliSci wspierajacy firmy
zorientowane na zarzgdzanie zaangazowaniem pracownikow

Przedsigbiorcy borykajacy si¢ z trudno$ciami w zarzadzaniu personelem w nowych
i jakze trudnych warunkach pandemii COVID-19 moga liczy¢ na wsparcie profesjo-
nalistow.
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Uwage autordéw rozdzialu zwrécita miedzy innymi wielo$¢ projektéw oferowa-
nych przez migdzynarodowy koncern Sodexo (a konkretnie jego brytyjski oddziat)
z obszaru umiejetnego kreowania doswiadczen pracownikow i skutecznego wzmac-
niania ich zaangazowania (Sodexo, 2021). Ogdlnie sg one ukierunkowane na bezpie-
czenstwo i wellbeing w pracy §wiadczonej w sytuacji pandemii.

W serwisie internetowym Sodexo oferta pogrupowana zostata na:

— rozwigzania human relations na czas COVID-19,

— specjalne programy wsparcia personelu w czasie pandemii i lockdownu,

— sposoby kreowania doswiadczen pracownikéw w kontekscie COVID-19 i in-

nych mozliwych uwarunkowan,

— projekty edukacyjno-wdrozeniowe dotyczace troski o bezpieczenstwo w pan-

demii,

— programy spersonalizowanej pomocy dla pracownikow z zaangazowaniem

fachowcow (np. trenerow, dietetykow) adekwatnie do ich potrzeb,

— kreatywny projekt ,,Droga do pracy”,

— spersonalizowane programy lojalnosciowe,

— ksztattowanie koszyka swiadczen pozaptacowych,

— systemy motywacyjne,

— karty podarunkowe oraz systemy nagrod i inne wynikajace z sytuacji zainte-

resowanych.

Idea Sodexo jest taczenie ludzi i biznesu, aby razem (organizacja — pracownik)
stawili czota zmianom i wyzwaniom.

Sodexo pomaga kreowaé odpowiednie doswiadczenia personelu w warunkach
narzuconych przez pandemi¢ COVID-19. Proponowane projekty ukierunkowane sg
na radzenie sobie z kryzysem i umiejetne wzmacnianie employee engagement. Sodexo
oferuje swoim klientom dziatania optymalizujace wydajnos¢, chroniace jednoczesnie
dobre samopoczucie pracownikow w kazdych warunkach pracy, rowniez online. Duza
wage przyktada si¢ do nadgzania za zmianami, wszechstronnego rozwoju personelu,
dzielenia si¢ wiedza, wzmacniania kreatywnosci, wspomagania pracy zespolowej czy
podejmowania nietypowych wyzwan i projektow.

Sodexo uwaza, ze bez wzgledu na to, czy zespot pracownikéw bedzie nadal
pracowat zdalnie, czy tez ,,wroci do biura”, wazne jest, aby by¢ przygotowanym,
mie¢ plan i zasoby, ktore zapewnia skuteczno$¢ pracownikdéw w czasie COVID-19.
Priorytetem powinno byé przekonanie swojego zespotu, ze najwazniejsze jest jego
bezpieczenstwo i dobre samopoczucie. Istotne stalo si¢ zapewnienie tatwego dostepu
do stacji czyszczacych i srodkow odkazajacych, a takze wprowadzenie zasad bezpie-
czenstwa dla kazdego pracownika, ktory przebywa w firmie. Pracownikéw pracuja-
cych w domu (online) powinno si¢ zachgcaé¢ do korzystania z przerw obiadowych,
czasu na krotki odpoczynek (drzemke) oraz aktywnos¢ fizyczna. Ma to zapobiec de-
presji, zmegczeniu 1 w rezultacie spadku efektywnosci wykonywanej pracy. W opinii
Sodexo nalezy skupi¢ si¢ na ciaglej interakcji z pracownikami, aby poczuli si¢ czgécia
zespotu i mieli przekonanie, ze sg wspierani. Polityka ,,otwartych drzwi” w warun-
kach pandemii ma ogromne znaczenie. Pracownicy moga i powinni kontaktowac si¢



Kampania wzmacniajqca zaangazowanie pracownikow w warunkach pandemii... 13

z przetozonymi i utrzymywac z nimi kontakt nie tylko glosowy, ale takze wzrokowy
(wideokonferencje). Pracownicy powinni mie¢ mozliwos¢ omowienia istotnych spraw
i podzielenia si¢ swoimi pomystami, zadania pytan i uzyskania pomocy w rozwiazaniu
problemu. Firmy powinny udostgpnié¢ swoim pracownikom narzg¢dzia komunikacyjne,
takie jak np. Slack, Microsoft Teams, Skype i zapewni¢ sprzet (laptop, telefon), po-
zwalajacy na swobodne utrzymywanie kontaktu z organizacja i wspotpracowanie ze
soba. W ofercie programéw Sodexo znajduja si¢ takze zindywidualizowane programy
pomocy pracowniczej, ktore mogga si¢ okazac bardzo dobrym rozwigzaniem stuzagcym
zadbaniu o zdrowie i dobre samopoczucie pracownikéw. Programy te moga oferowaé
pracownikom migdzy innymi takie ushugi, jak: doradztwo finansowe i prawne, zarza-
dzanie wagg (¢wiczenia fizyczne pod nadzorem eksperta), porady dietetyka, doradz-
two 1 wsparcie w zakresie zdrowia psychicznego, zarzadzanie stresem.

Poniewaz pracownicy w okresie pandemii moga obawiac¢ si¢ korzystania z trans-
portu publicznego, Sodexo proponuje wdrozenie programu ,,Droga do pracy”, w ra-
mach ktorego umozliwia si¢ kupienie roweru dostosowanego do indywidualnych po-
trzeb pracownika z systemem rabatow i kredytowania takiego zakupu (rabaty do 42%,
kredyt 12—18 miesiecy, oszczedno$¢ przy wykupieniu ubezpieczenia). W ramach
specjalnego pakietu pracownicy otrzymujg takze kupony umozliwiajace skorzysta-
nie z zakupow ze specjalnym systemem rabatow (sie¢ sklepow, restauracji), a takze
w ramach nagrody dodatkowe dni wolne od pracy z przeznaczeniem na wypoczynek.
Proponuje si¢ przygotowanie specjalnego cyklu szkolen online, adekwatnie do po-
trzeb danej organizacji i pracownika, z ktérych mozna korzysta¢ bezptatnie.

Rozwigzania oferowane przez Sodexo wydaja si¢ §wietnym przyktadem stwo-
rzenia pracownikowi przyjaznego miejsca pracy i budowania w nim pozytywnych
doswiadczen. Sg one takze przyktadem na wdrazanie strategii employee engagement,
ktéra w istotny sposob wptywa na utrzymanie wysokiej efektywnoSci pracy i zapew-
nienie dalszego rozwoju organizacji, co przektada si¢ na wzmocnienie przewagi kon-
kurencyjnej danej organizacji w zmieniajacym si¢ otoczeniu biznesowym wymuszo-
nym przez pandemi¢ COVID-19.

5. Metodyka badan wlasnych i uzyskane wyniki

Na potrzeby rozdziatu przeprowadzono badania jakoSciowe z zastosowaniem metod:
studium przypadku, obserwacji uczestniczacej i analizy tresci online. W studium przy-
padku uwzgledniono nastepujace zakresy:

— podmiotowy: Grupa Budimex;

— czasowy: od czerwca 2020 do marca 2021 roku;

— przedmiotowy: kampania zwigkszajaca zaangazowanie pracownikoéw w dobie
pandemii koronawirusa jako wybrany element zarzadzania zaangazowaniem
pracownikow i inne zaobserwowane przedsigwziecia i projekty;

— przestrzenny: zasoby informacyjne w sieci Internet.

Obserwacja uczestniczaca polegala na systematycznym przegladzie polskoje-
zycznych profili marki Budimex w mediach spoleczno$ciowych, tj. na Facebooku,
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Instagramie, YouTubie i LinkedIn oraz serwisie internetowym Grupy i w innych za-
sobach sieci, gdzie komentowano projekty dziatan analizowanej jednostki ukierunko-
wane na praktyki human relations. Analiza tresci online polegata na systematycznym
wychwytywaniu treéci dotyczacych dziatan na rzecz wzmacniania zaangazowania
pracownikoéw Budimeksu w warunkach pandemii COVID-19.

W szczegdlnosci poszukiwano informacji w nastepujacych obszarach proble-
mowych: Jakie dziatania zrealizowano? Jakich dotycza zjawisk/ probleméw? Kto,
dla kogo i z kim je realizuje? Jakie techniki i narzgdzia wspomagajace zastosowano
w badanym okresie od czerwca 2020 roku do marca 2021 roku? Jakie uzyskano rezul-
taty? Czego mozna si¢ nauczy¢, co odkry¢ i jakie wskazaé¢ rekomendacje dla innych
marketerow?

Dobér obiektu do badan wiasnych — Grupy Budimex — zdeterminowany zostat
nastgpujacymi czynnikami.

— 0Od 2019 roku na potrzeby zarzadzania zasobami ludzkimi w Budimeksie
wdrozono scentralizowany system informatyczny Oracle HCM Cloud, ktory
sprzyja cyfryzacji i automatyzacji w zakresach oceny okresowej, stawiania ce-
16w, szkolen i rozwoju, planowania sukcesji, rekrutacji, wynagrodzen i benefi-
tow oraz zapewnia elastyczng samoobstuge dla pracownikow i przetozonych
zgodnie z najnowszymi Swiatowymi praktykami w zakresie human relations.
System jest dostepny na komputerze, tablecie i telefonie (Btaszczak, 2019).

— Budimex otrzymat — zaréwno za 2020 rok, jak i 2021 rok — tytul Best Quality
Employer, ktory jest przyznawany firmom wyrdzniajacym si¢ efektywnos$cia
i innowacyjnos$cia rozwigzan zarzgdzania zasobami ludzkimi, dbajacym o roz-
woj pracownikow, zapewniajacym stabilno$¢ zatrudnienia i przyjazng atmos-
fere pracy (Budimex, 2021c; 2021d).

— Grupa Budimex ma wielofunkcyjng platforme kariera.budimex.pl wykorzy-
stywang do realizacji przestania ,,Razem tworzymy nowe perspektywy”, dzie-
ki ktérej mozna obserwowac online kolejne podejmowane dziatania, komuni-
kowac sie i partycypowac w rdéznych przedsiewzigciach.

— W firmie systematycznie od 2013 roku, przy udziale pracownikow, wdra-
zane sg projekty z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci. Ogloszona w tym
roku nowa strategia CSR na lata 2021-2023 kladzie nacisk na zapewnienie
najwyzszych standardéw bezpieczenstwa i higieny pracy, dbatosci o rozwdj
pracownikow i satysfakcje z pracy oraz przeciwdziatanie naduzyciom (Nowa
strategia CSR..., 2021).

— Budimex angazuje si¢ w walke z COVID-19 juz od wiosny 2020 roku — do po-
lowy stycznia 2021 roku udzielil wsparcia ponad trzydziestu szpitalom i pla-
coéwkom opieki w postaci funduszow i daréw materialnych o wartosci ponad
3 mln zt. Informowat réwniez o tym, ze budownictwo zostalo dotknigte przez
restrykcje gospodarcze w mniejszym stopniu niz inne gatezie gospodarki,
cho¢ poniesione koszty pandemii do stycznia 2021 szacuje na ponad 30 mln zt
(Budimex, 2021b).

— Budimex zatrudnia obecnie okoto 7,5 tysiagca pracownikow i jest najwiekszym
pracodawca budowlanym w Polsce. Jest liderem rozwigzan z zakresu HR
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(potwierdzone wyrdznieniem Best Quality Employer). Deklaruje cheé utrzy-
mania tej pozycji i dalszg pracg w zakresie rozwoju srodowiska pracy na rzecz
zardwno pracownikow, jak i akcjonariuszy. Ponadto organizacja pracy i zarza-
dzanie personelem nastawione na jego zaangazowanie odgrywa istotng role
w sektorze budowlanym, ktéry zmaga si¢ z brakiem pracownikéw i wzrostem
kosztow ich wynagrodzenia oraz pandemig.

— W okresie od czerwca 2020 roku do wrze$nia 2020 roku Grupa Budimex prze-
prowadzita kampani¢ Summer Challenge i inne dziatania zwigkszajace zaan-
gazowanie personelu w warunkach kryzysowych COVID-19.

Tabela 1

Wyniki badan praktyk zwickszajacych zaangazowanie pracownikoéw Budimeksu
w warunkach pandemii COVID-19

Odniesienia do kryteriow z akcentem na wzmacnianie zaangazowania

Kryteria o .
y pracownikéw w warunkach pandemii

Badany obiekt jest duzym przedsigbiorstwem z sektora budowlanego zatrud-
niajacym okoto 7,5 tysigca osob. Istotnie wptywa na rozwoj gospodarczy Pol-
ski, realizuje wiele nowoczesnych inwestycji infrastrukturalnych, kubaturo-
wych i przemystowych.

Jak firma podkresla, podstawe jej dziatania stanowi kultura innowacyjnosci,
doskonalenie oraz kierowanie si¢ zasadami zrOwnowazonego rozwoju.
Podstawowe | Jest istotnym graczem na rynku $wiatowym. Od 1995 roku spotka noto-
informacje |wana jest na warszawskiej GPW, a od roku 2011 wchodzi w sktad indeksu
RESPECT — najbardziej odpowiedzialnych spolek gietdowych. Jej inwestorem
strategicznym jest hiszpanska firma o globalnym zasiggu — Ferrovial.
Budimeks jest sygnatariuszem ,,Porozumienia dla Bezpieczenstwa w Budow-
nictwie” — inicjatywy utworzonej w 2010 roku, zrzeszajacej najwickszych
generalnych wykonawcow w Polsce, ktorej celem jest podniesienie poziomu
bezpieczenstwa pracy w branzy budowlanej

Sporzadzenie wytycznych dla pracownikow i podwykonawcoéw Grupy Budi-
mex (zachgcanie do zachowania bezpiecznej odleglosci oraz mycia rak, za-

Sposoby pewnienie odpowiedniej higieny: dozownikow z ptynem odkazajacym, masek
przeciw- ochronnych, udzielanie informacji, przekonywanie do konieczno$ci dbania
dziatania o higieng).

rozwojowi | Opracowanie instrukcji postgpowania w sytuacji identyfikacji ryzyka zaraze-
pandemii nia czynnikiem epidemiologicznym COVID-19.

COVID-19 |Przygotowanie podstron z informacjami na temat ,,Dobrych Praktyk z Kontrak-
tow Grupy Budimex”, ,,Zasad Pracy Zdalnej oraz ,,Katalogu wymagan BHP”
(Budimex.pl — podstrona ,,Koronawirus” w zaktadce ,,Zréwnowazony rozwo;’)

Zgodnie z ideg partycypacyjnego podej$cia w zarzadzaniu, przedstawiciele

Osob o L . . .

od oyie roznych dziatdéw Grupy Budimex, w szczegdlnosci zarzadzania personelem,

d 'I;lne komunikacji, rekrutacji, szkolen i rozwoju, ale takze zaangazowani pracow-
zi

nicy
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Tabela 1 cd.

Kryteria

Odniesienia do kryteriow z akcentem na wzmacnianie zaangazowania
pracownikéw w warunkach pandemii

Narzgdzia
komunikacji
wewnetrznej

Intranet, platformy do spotkan online — TEAMS, webinary, spotkania online,
wideoprodukcje, chatboty, mailingi, newsletter, wygaszacze ekranu, SMS-y,
pop-upy, linia HRServiceDesk, specjalna strona poswigcona koronawirusowi,
plakaty, ulotki, gadzety, spotkania z przetozonymi na budowach, serwisy www,
profile w mediach spoteczno$ciowych

Kluczowe
wyzwania

Jak zorganizowa¢ prac¢ w warunkach pandemii COVID-19, zeby budowy nie
zostaty zamknigte?
Jak przeku¢ kryzysowa sytuacje w pozytywne dziatania?

Przestania
komunika-
cyjne

Zmieniamy dla was $wiat!
Podejmij wakacyjne wyzwanie!
Liczy si¢ bezpieczenstwo!

Cele

Konsekwentne wdrazanie obranej strategii zarzadzania pracownikami ukierun-
kowanej na ich zaangazowanie.

Rzetelne informowanie, wspieranie i aktywizowanie ludzi.

Wzmocnienie odpornosci pracownikoéw niezbegdnej do dalszych dziatan.
Zachegcanie do podejmowania wyzwan.

Motywowanie pracownikéw w warunkach izolacji do aktywnosci fizycznej,
wzmocnienia odpornosci i zdrowego odzywiania.

Naglasnianie wydarzen, wolontariatu, osiagni¢¢ i dziatan.

Stymulowanie do partycypacji.

Wdrazanie nowej strategii CSR Budimeksu na lata 2021-2023 (Nowa strate-
gia CSR..., 2021)

Wybrane
dziatania

Od momentu nastania pandemii COVID-19 (wiosna 2020 roku) uruchomienie
programu antykryzysowego, specjalnej zaktadki w serwisie firmowym oraz
aktualizowanie informacji na Facebooku.

Publikowanie informacji o tzw. dobrych praktykach z budéw i dzielenie si¢
nimi (przyktadem takiej informacji jest ciekawostka o pracowniku, ktory na
podstawie przepisu WHO opracowat ptyn do dezynfekc;ji).

Zaangazowanie w pomoc szpitalom, lekarzom.

Przygotowanie wideoprodukcji ,,Dzigkujemy” (YouTube).

Opracowanie kampanii ,,Summer Challenge” (czerwiec—wrzesien 2020 roku)
(Biernacka, 2021), prowadzenie profili w mediach spotecznosciowych. Akty-
wizowanie pracownikow w czasie pandemii do aktywnosci: dla ciata (sport
i odzywianie), ducha (joga i medytacja) i umystu (warsztaty 4.0 — odreagowa-
nie, oparcie w sobie, oddychanie, obecnos¢), organizowanie treningéw online
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Tabela 1 cd.

(pomysty na ¢wiczenia, porady fizjoterapeutéw i dietetykdw), konkurs na fit
przepis (z ktorego powstata ,,Wielka ksiega kucharska Budimex. Przepisy pra-
cownikdéw”), podjecie wyzwania w aplikacji Endomondo polegajacego na po-
konaniu przez pracownikow dystansu rownego rownikowi: pieszo, na rowerze
lub w biegu (zakonczonego sukcesem, w zamian za co Budimex przekazat
10 tysiecy zt na cel charytatywny — wsparto osob¢ niepelnosprawng rucho-
wo), mozliwos$¢ udzialu w szkoleniach na temat radzenia sobie ze stresem,
oddychania czy uwaznosci. Powstata takze landing page kampanii, co tydzien
pracownicy otrzymywali informacje na temat zdrowego stylu zycia, nowych
treningéw oraz zaproszenia na webinary.

Cykl spotkan #PoznajNaszych! z wybranymi pracownikami (od 24 czerwca
2020 roku), np. dyrektorem regionu, w celu poznania ich spojrzenia na firme¢
(jakie maja obowiazki, dlaczego wybrali budownictwo i Budimex, ktory z kon-
traktow dal im najwigksze doswiadczenie zawodowe, z jakim najwiekszym
wyzwaniem spotkali si¢ w pracy, co najbardziej lubig i dlaczego chca codzien-
nie rano i$¢ do pracy...).

Spotkania z dietetykiem (od lipca), miedzy innymi przegotowanie webinarium
z Radostawem Kurczem — coachem zdrowia, ktory skupit si¢ na nawykach
zywieniowych pracownikow Budimeksu oraz przyblizyt podstawy zdrowego
odzywiania, a takze wskazat kierunki wlasciwego doboru diety w czasach pan-
demii.

We wrzeéniu 2020 roku uczestnictwo pigciu druzyn z réznych oddziatow z ca-
tej Polski w imprezie biegowej Poland Business Run Warszawa (Budimex,
2020).

Udziat dyrektora pionu zarzadzania zasobami ludzkimi w akcji Hot16Challen-
ge polegajacej na tym, ze kazdy uczestnik w ciggu 72 godzin od otrzymania
nominacji musial nagra¢ 16-wersowa rapowana/spiewana zwrotke i nomino-
wac kolejne osoby; ogdlnopolska akcja umozliwita zebranie 3,6 mln zt na fun-
dacje Siepomaga.

Dotaczenie si¢ Budimeksu od stycznia 2021 roku do nowej edukacyjnej kam-
panii spolecznej, uswiadamiajacej zagrozenie, jakim pomimo uruchomienia
szczepien stanowi dla zdrowia COVID-19, oraz jakie moga by¢ dlugofalowe
skutki u pacjentow, ktorzy przechorowali koronawirusa (Budimex, 2021a).
Akcja 12 godzin dla zycia, promowanie transplantacji.

Kawa z Budimex. Who run the (engineering) word? (nowy cykl serii spotkan) —
nagrana wideokonferencja z czatujacymi zainteresowanymi i odpowiedziami
na zywo zaproszonej pani kierownik; temat: kobiety w branzy budowlanej;
nagranie udostgpnione na kanale Kariera Budimex na YouTubie, podobnie jak
pozostate filmy publikowane w tym cyklu ($rednio jeden film tygodniowo)
(Kawa z Budimex..., 2021)

Pracownicy sg zainteresowani tym, co dzieje si¢ w firmie, komentuja posty;
wazne jest to, co byto zakomunikowane w firmowym intranecie; jest wielu
aktywnych uczestnikow wyzwan, projektow, konkursow, akeji, dziatan wolon-
tariatu pracowniczego, inicjatyw wtasnych dla potrzebujacych, spotecznosci
lokalnych i innych interesariuszy

Podejscie
ludzi
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Tabela 1 cd.

Odniesienia do kryteriow z akcentem na wzmacnianie zaangazowania

Kryteria o .
y pracownikow w warunkach pandemii

Trudne do pomiaru korzysci psychiczne i emocjonalne tzw. dobrostanu (well-
being) zaangazowanych pracownikow, czynienie dobra dla innych, zgroma-
dzenie $rodkow finansowych, realizacja projektow dla szpitali, efekty eduka-
¢cji, poprawa trudnej sytuacji i wiele innych.

Wedtug opublikowanych danych, w czasie trwania kampanii ,,Summer Chal-
Korzysci lenge”: wygenerowano 13 tysiecy odston postow dotyczacych zdrowia, od-
byto si¢ 3 tysiace treningdéw online, w webinariach wzigto udziat 400 uczest-
nikoéw, powstaly 72 autorskie przepisy kulinarne, 26 pracownikoéw wzigto
udziat w Warsaw Business Run; taczna suma przebytych kilometrow przez
144 uczestnikow wyzwania biegowego wyniosta ponad 49 tysiecy kilometrow,
podczas ktorych biegacze spalili ponad dwa miliony kalorii (Biernacka 2021)

W Budimeksie, ktory jest mocno rozproszony, realizacja projektow z zakresu
wellbeing zawsze wiazala si¢ z ogromnymi kosztami, a dotarcie do wszystkich
pracownikéw byto praktycznie niemozliwe. W zwigzku z pandemig i niejako
era TEAMS sytuacja si¢ zmienita i udato si¢ to wykorzysta¢. Bardzo wazna
jest szybko$¢ reakeji — jesli osoby zaangazowane w zarzadzanie personelem
Komentarze |potrafig praktycznie od razu odpowiedzie¢ na potrzeby pracownikow, dotrzec¢
do opinii do nich z odpowiednim przekazem, to mozna mowic o sukcesie. Najwazniej-
ekspertow | sze, aby komunikacja w takich sytuacjach miata swoj rytm, stata si¢ pewnym
wewnetrz- | rytualem, poniewaz wtedy pracownicy czuja si¢ bezpiecznie, wiedza, czego
nych moga si¢ spodziewaé. Zapewne wazna jest rola lideréw. Pandemia COVID-19
pokazuje, ze przy odpowiednim podej$ciu ukierunkowanym na zaangazowa-
nie pracownikow potrafia oni wzia¢ sprawy w swoje rece, zrobi¢ naprawde
niesamowite rzeczy, aby pomoc innym, ale tez troszczy¢ si¢ o siebie i dziataé
na rzecz firmy. Takich przyktadow w Grupie Budimex jest bardzo duzo i przy-
nosza wieloaspektowe korzysci

Opisane w tabeli 1 wyniki badan jakosciowych pokazaly, ze projekty ukierun-
kowane na zaangazowanie pracownikow sg waznym narzedziem zarzadzania ludzmi
w kryzysie pandemicznym i skutecznie zmotywowaty pracownikéw Budimeksu
do roznorodnych aktywnos$ci oraz przyniosty wiele korzysci dla wszystkich intere-
sariuszy.

Przeprowadzona kampania ,,Summer Challenge” moze stanowi¢ swoisty wzo-
rzec do wykorzystania przez innych marketerow. Jest ona osadzona w dtugofalowych
i metodycznych dziataniach z obszaru zarzadzania personelem ukierunkowanego
na budowanie zaangazowania ludzi (ktérego wybrane przyktady zaprezentowano
w tabeli 1) zardwno w przedsiewzigcia wewngetrzne, jak i zewnetrzne. Zdecydowanie
przyczynita si¢ do wymiernych korzysci dla 7,5 tysigca zatrudnionych ludzi (profe-
sjonalistow, studentow praktykantow i pracownikow fizycznych) i/lub przynajmnie;j
dla aktywnych, ktorzy podjeli wyzwania w sytuacji narastajacych skutkéw izolacji
z powodu pandemii gtéwnie w obszarze wellbeing dla ciata, umystu i ducha. Autorzy
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maja pelne przekonanie, ze lepszy stan zdrowia i ducha pracownikéw oraz wyzszy
poziom ich zaangazowania sprzyjaja wymiernym efektom dla ludzi, firmy i innych
uczestnikéw gry rynkowej oraz otoczenia.

Metodycznie prowadzone dziatania w warunkach pandemii COVID-19 poka-
zaly, ze ludzie potrafia wzigé sprawy w swoje rece, podjac ciekawe wyzwania, wyge-
nerowac zadziwiajaca warto$¢ i wiele korzysci dla wszystkich interesariuszy.

6. Whnioski i rekomendacje

Przeprowadzone rozwazania i badania jakosciowe potwierdzity, ze kampania sty-
mulujagca zaangazowanie pracownikow jest waznym narz¢dziem zarzadczym w wa-
runkach pandemii.

COVID-19 istotnie zmienit zycie prywatne i zawodowe. W celu ochrony zdro-
wia pracownikéw powszechna stata si¢ praca online, najczesciej z domu. Z perspek-
tywy drugiego roku doswiadczen izolacja ma destrukcyjny wptyw na stan psychiczny
i emocjonalny ludzi.

Na szczescie przedsigbiorcy borykajacy si¢ z trudnosciami w zarzadzaniu per-
sonelem w nowych i jakze trudnych warunkach mogg liczy¢ na wsparcie profesjona-
listow. Uwagg autorow rozdziatu zwrocita migedzy innymi wielo§¢ projektow ofero-
wanych przez migdzynarodowy koncern Sodexo (a konkretnie jego brytyjski oddziat)
z obszaru umiej¢tnego kreowania do§wiadczen pracownikow i skutecznego wspo-
magania ich zaangazowania. W dobie pandemii ogdlnie sg one ukierunkowane na
bezpieczenstwo i wellbeing.

Analizowany obiekt badan — Grupa Budimex — posiada strategi¢ CSR, ktorej
waznym elementem sg dzialania ukierunkowane na pracownikéw i skutecznie po-
dejmuje praktyki adekwatne do sytuacji. Poddana analizie kampania majaca na celu
zwigkszenie zaangazowania pracownikéw duzej firmy w czasach pandemii korona-
wirusa dotyczyta miedzy innymi waznych spraw spotecznych, takich jak relacje mig-
dzyludzkie w dobie pracy zdalnej, a takze kreowania okazji do lepszego i zdrowszego
trybu zycia i pracy oraz podejmowania wyzwan.

Wyniki badan jako$ciowych pokazaty, ze projekty ukierunkowane na zaangazo-
wanie pracownikow sa waznym narzedziem zarzadzania ludzmi w kryzysie pande-
micznym i skutecznie motywuja do réoznorodnych aktywnosci oraz przynosza wiele
korzysci dla wszystkich interesariuszy. Badania literaturowe i empiryczne przyczy-
niaja si¢ do poszerzania wiedzy i umiej¢tnosci praktycznych w zakresie zarzadza-
nia zaangazowaniem pracownikow w dobie pandemii. Przeprowadzona kampania
»summer Challenge” skierowana do pracownikéw Grupy Budimex skutecznie przy-
czynita si¢ do ich zaangazowania si¢ w przedsigwzigcia z obszaru wellbeing dla ciata,
ducha i umyshu. Metodycznie prowadzone dziatania w warunkach pandemii poka-
zaly, ze ludzie potrafig wziaé sprawy w swoje rece, zrealizowac zadziwiajace projekty
i wygenerowac korzysci dla siebie, innych ludzi i firmy. Autorzy stoja na stanowisku,
ze kampania ,,Summer Challenge” Grupy Budimex moze stanowi¢ swoisty wzorzec
do wykorzystania przez innych marketeréw.
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Umiejetnie stosowane kampanie employer engagement:

sg zgodne z trendami w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i szczegolnie wazne
w warunkach pandemii COVID-19;

przyczyniaja si¢ do skutecznego postepowania w warunkach kryzysu;
generuja roznorodne korzysci dla pracownikow i innych interesariuszy;
sprzyjaja partycypacji;

wzmacniaja rzetelne i contentowe informowanie;

stymulujg do dzialania, troski o wlasny stan rozumu, serca i ducha oraz o do-
bro innych i firmy;

umozliwiaja budowanie relacji w trudnych warunkach COVID-19, edukowa-
nie i dostarczanie rozrywki;

jednocza wokot sprawy, wyzwan i samej marki, umozliwiajg kreowanie war-
tosci i skuteczne wyrdznienie si¢ na tle konkurencji).

Wobec powyzszego niezbedne sg dziatania zwigzane z popularyzowaniem przed-
siewzigé, akcji i kampanii wzmacniajacych zaangazowanie pracownikéw, w tym kre-

owanie

ich doswiadczen zardwno przez internet, jak i w Swiecie realnym.

Przy formutowaniu zalecen dla marketeréw zainteresowanych realizacja sku-
tecznych kampanii employer engagement w warunkach pandemii warte uwagi sa na-
stepujace kwestie.

1)

2)

3)

4)

5)

Dziatania powinny by¢ dostosowane do grup pracowniczych (w przypadku
Budimeksu sg to profesjonalisci, studenci praktykanci i pracownicy fizyczni)
z ukierunkowaniem do wnetrza Grupy Budimex, ktorg tworzy ponad 7,5 ty-
sigca ludzi, oraz na zewnatrz z zaangazowaniem pracownikdw i stosownie
do uwarunkowan, np. wspieranie lekarzy i innych stuzb walczacych z pan-
demia; pochylanie si¢ nad pokrzywdzonymi przez los (np. dla potrzebuja-
cych) program spoteczny ,,Strefa rodzica” w szpitalach, ,,Hello ICE. Budimex
dzieciom” (bezpieczenstwo w ruchu drogowym z pracownicza inicjatywa
udoskonalania rozwigzan komunikacyjnych w réznych miejscach w Polsce)
czy akcja #DomZSerca (np. budowa domu dla wielodzietnej rodziny).

W zwiazku z tym, ze wspotczesni interesariusze i szczegdlnie internauci
przejawiaja silne tendencje do zachowan prosumpcyjnych, nalezy umiejetnie
»angazowaé thum”.

Podstawe dziatan powinny stanowi¢ wyniki badan miedzy innymi na temat
tego, co jest wazne dla pracownikow w warunkach pandemii, jakich bodz-
cow im dostarczy¢, w czym pomoc, do czego inspirowac, jak to utatwié¢ (co
uwzgledniono w omowionej kampanii ,,Summer Challenge”).

Niezbedne jest holistyczne traktowanie cztowieka, czyli oddziatywanie na
niego na poziomach fizycznym, psychicznym i duchowym.

Metodyczne dziatania wymagaja odpowiedniego budzetu, zatrudnienia
profesjonalistow, przeznaczenia odpowiedniej ilosci czasu, umozliwienia
partycypacji, komunikacji w czasie rzeczywistym, reagowania na sytuacje,
dostosowywania si¢ do oczekiwan, ale takze zaangazowania pracownikoéw
i kreatywnosci.
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6) Istotnymi czynnikami sukcesu sg elastycznos$¢ i szybko$¢ reakcji.

7) Wazne jest takze wsparcie technologiczne i informatyczne, w tym stosowa-
nie innowacyjnych sposobé6w komunikacji wewnetrznej, np. za pomoca plat-
formy kariera.budimex.pl i z uzyciem narzedzi dostosowanych do dziatan
online.

8) W zgodzie z obecnymi trendami waznym czynnikiem sukcesu jest budowanie
spoteczno$ci marki, jej wyjatkowosci — zar6wno w wymiarze wewnetrznym
(dla pracownikow), jak 1 zewnetrznym (dla wszystkich interesariuszy.

9) Podejmowane przedsiewzigcia, akcje, konkursy, eventy, wyzwania powinny
wynika¢ z sygnatéw rynkowych i inicjatywy uczestnikow oraz by¢ sustaina-
ble, czyli nie tylko oferowa¢ atrakcyjng oferte, generowaé zyski, ale przede
wszystkim dbaé o serce, rozum i ducha kadry i podejmowaé problemy spo-
teczne, sytuacyjne, srodowiskowe, branzowe oraz realizowa¢ nowoczesne
i zrownowazone dziatania.
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CAMPAIGN ENHANCING EMPLOYEE ENGAGEMENT
IN THE CONDITIONS OF THE COVID-19 PANDEMIC. CASE STUDY

Summary: The motivation for writing the paper was the question about the role of campaigns
enhancing employee engagement in management practice in the conditions of the COVID-19
pandemic. The aim of the study is to present campaigns enhancing employee engagement as
a management tool of a contemporary marketer, demonstrate a market example, discuss the re-
sults of the bibliographical and empirical research carried out, and formulate recommendations
for those interested in their application. The aim of the qualitative research conducted was to
obtain information on whether and what activities increasing the engagement of employees
of the Budimex Group were undertaken during the pandemic and what results they brought.
For the purpose of the article, literature studies, a meta-analysis of the available online sources,
and own qualitative studies with the use of the case study, participant observation, and online
content analysis methods were carried out. The case study includes the following scopes: the
subjective scope: the Budimex Group; the temporal scope: from June 2020 to March 2021;
the objective scope: a campaign enhancing employee engagement in the era of the COVID-19
pandemic as a selected element of employee engagement management; the spatial scope: online
information resources. The information search focused in particular on the following problem
areas: What activities were carried out? What phenomena/issues do they concern? Who carries
them out, for whom, and with whom? What activities do they involve? What results do they
bring? The discussion and qualitative research carried out confirmed that campaigns stimulating
employee engagement are an important management tool in the context of the pandemic. The
Budimex Group has implemented a CSR strategy, which puts emphasis on employee-oriented
activities and involves introducing effective practices as appropriate. The analysed campaign
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increasing the engagement of employees of a large company during the COVID-19 pandemic
concerned important social issues, such as interpersonal relations in the era of remote work,
creating opportunities for a better and more healthy lifestyle and work habits, and taking up
challenges. The results of the qualitative research have shown that projects oriented at employ-
ee engagement are an important human resource management tool in the pandemic crisis and
that they effectively motivated employees to take up different activities and brought multiple
benefits to all the stakeholders. The literature and empirical studies carried out contribute to
expanding knowledge and practical skills in the area of employee engagement management in
the time of the pandemic. The “Summer Challenge” campaign carried out for the employees of
the Budimex Group effectively contributed to their engagement in well-being projects for the
body, mind, and spirit. In spite of the pandemic, the systematically conducted activities have
shown that people are able to take matters into their own hands, carry out amazing projects,
and generate benefits for themselves, third parties, and the company. The campaign discussed
in the paper may constitute a model to be used by other marketers.

Keywords: employee engagement, creating staff experiences, campaign, activities, and chal-
lenges for employees, COVID-19 pandemic and its impact on the company’s staff, case study
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Streszczenie: Przeksztatcenie tancuchow dostaw w globalne sieci produkcyjne odbywato si¢
dotad w tagodnym otoczeniu ginacych barier handlowych i domyslnej checi zaakceptowania
rosnacej wspotzaleznosci i zwigzanego z tym ryzyka. Zaktocenia wywotane przez COVID-19
uwypuklity to ryzyko na niespotykana dotad skale. Pandemia COVID-19 powinna by¢ sygna-
tem ostrzegawczym dla menedzerow i zacheci¢ ich do rozwazenia dziatan, ktore poprawia ich
odporno$¢ na przyszte wstrzasy. Jest to tematem niniejszego rozdziatu. Zawarto w nim probe
udzielenia odpowiedzi na pytanie, czy rozwigzania proponowane przez sztuczng inteligencje
beda wspomagac te dziatania. Wykazano, ze w znacznym stopniu zalezy to od ilosci i jako$ci
gromadzonych danych.

Stowa kluczowe: tancuchy dostaw, ryzyko, nauka o danych, sztuczna inteligencja

1. Wprowadzenie

W ciagu ostatnich trzech dekad tancuchy dostaw staty si¢ coraz bardziej globalne.
Zmiana ta spowodowana jest gwaltownym wzrostem liczby zbywanych towarow
i ustug. Zbywalnos$¢ zalezy od tego, w jakim stopniu towary moga by¢ produkowane
»zdalnie” z rynku, na ktérym sg przeznaczone do konsumpcji. Istotnym elementem
zbywalnosci sg z jednej strony koszty transportu produktéw, a z drugiej ich nietrwa-
los¢. Dlatego w przypadku towaréow o wysokiej wartosci w stosunku do rozmiaru
sprzedazy i kosztoéw wysylki czesto sensowne jest wytwarzanie ich w regionie o ni-
skich kosztach produkcji.

Kolejnym czynnikiem wzrostu globalnych tancuchéw dostaw jest zwigckszone
wykorzystanie podwykonawstwa. Stato si¢ ono bardziej powszechne z wielu po-
wodow, w tym miedzy innymi ze wzgledu na procesy produkcyjne wymagajace
specjalistow oraz che¢ producentdow do posiadania bardziej elastycznych zdolnosci
produkcyjnych, ktéore mozna wiacza¢ i wylacza¢ w zaleznos$ci od zapotrzebowania.
Rezultatem jest wzrost ztozono$ci tancuchow (dostawcy korzystaja ze swoich dostaw-
cow, ktorzy z kolei korzystajg z whasnych sieci dostaw). W rzeczywisto$ci oznacza to,

' Wydanie publikacji finansowane przez Akademi¢ Gérniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Krako-
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ze firmom niezwykle trudno jest okresli¢, ilu faktycznie ma biznesowych partneréw.
Obecnie jest to jednym z powodow powaznych zaktdcen.

Przeksztalcenie tancuchow dostaw w globalne sieci produkcyjne odbywalo si¢
dotad w tagodnym otoczeniu gingcych barier handlowych i domyslnej checi zaak-
ceptowania rosnacej wspotzaleznosci i zwigzanego z tym ryzyka. Jednak zaklocenia
wywotane przez COVID-19 uwypuklity ryzyko na niespotykana dotad skale. Nikt nie
moégl przewidzied, co si¢ stanie, gdy gospodarka wielu panstw przejdzie w tryb offline
i calkowicie zamknigte zostang zewnetrzne potaczenia logistyczne. Poczawszy od lu-
tego 2020 roku raporty o tym, jak epidemia COVID-19 wplywa na tancuchy dostaw
i zaburza operacje produkcyjne na catym $wiecie, staty si¢ coraz czestsze. W lutym
przewidywano, ze szczyt wptywu COVID-19 na globalne tancuchy dostaw nastapi
w potowie marca, zmuszajac tysigce firm do dlawienia produkcji i/lub czasowego za-
mykania zaktadow montazowych i produkcyjnych na calym swiecie. Jako najbardziej
narazone na to wymieniane byty firmy, ktére w duzym stopniu lub wytacznie pole-
galy na fabrykach w Chinach, w zakresie cze$ci i materiatdéw (por. Haren i Simchi-
Levi, 2020). Aktywno$¢ chinskich fabryk zaczeta w tym czasie spadaé i stusznie zakta-
dano, ze utrzyma si¢ na niskim poziomie przez kilka miesiecy. To, co bylo wczesniej
wazne, a mianowicie presja na obnizenie kosztow tancucha dostaw skutkujgca reali-
zacja takich strategii, jak odchudzona produkcja, offshoring i outsourcing, stracito
na znaczeniu wobec grozby na przyktad braku czgsci. Zdecydowana wigkszos$¢ firm
globalnych nie ma pojecia o faktycznym ryzyku zatrzymania produkcji w wyniku za-
ktocen dostaw komponentow. Dzieje si¢ tak dlatego, iz niewiele z nich ma petna czy
choéby wystarczajacg wiedze na temat lokalizacji wszystkich firm-dostawcow, ktore
zaopatrujg je w konieczne produkty. W kontekscie zwigzanego z tym ryzyka wydaje
si¢, ze organizacje powinny w mniejszym stopniu polega¢ na do§wiadczeniu i intuicji
w zarzadzaniu, a bardziej na konkretnych danych.

2. Ponowna ocena ryzyka lancucha dostaw

Obecna sytuacja ujawnia, ze ryzyko zwigzane z fragmentacja tancucha dostaw i globa-
lizacja zostalo niewlasciwie oszacowane i w duzej mierze zignorowane. Dla wielu firm
potaczenie szczuptej produkcji i globalnych wielostopniowych sieci dostaw prowadzi
do kryzysu. Pandemia COVID-19 powinna by¢ sygnalem ostrzegawczym dla mene-
dzerdw i zachecic¢ ich do rozwazenia dziatan, ktore poprawia odpornosé na tego rodzaju
wstrzasy. To istotne, gdyz zakldcenia w tancuchach dostaw prawdopodobnie potrwaja
wiele miesiecy, beda napedzane przez niepewnos$¢, strach, niedobory oraz trudnosci
z ponownym ,,uruchomieniem” dostawcow (surowcow i ushugodawcodw logistycznych).

David Simchi-Levi, profesor inzynierii systemow w MIT, wspoétzatozyciel
LogicTools, firmy produkujacej oprogramowanie do optymalizacji tancuchow do-
staw, oraz Opalytics Cloud Platform (OCP), platformy analitycznej dziatajacej
w chmurze, nawiazujac do artykulu From Superstorms to Factory Fires: Managing
Unpredictable Supply-Chain Disruptions (Simchi-Levi i in., 2014), zaleca opraco-
wanie skutecznego planu przeciwdziatania zaktéceniom w nastepujacych krokach
(Simchi-Levi, 2020).
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1. Identyfikacja dostawcéw w zagrozonych regionach i oszacowanie czasu po-
trzebnego do przywrdcenia petnej funkcjonalnosci TPR (time to recover)
okreslonego wezta (zaktadu dostawcy, centrum dystrybucyjnego lub wezta
transportowego) po wystapieniu zaktocenia wedtug zatozonego scenariusza
(pesymistyczny, optymistyczny i najbardziej prawdopodobny). Na tym etapie
chodzi o mapowanie tancucha dostaw, ktéore wymaga kontaktu z dostawcami
pierwszego poziomu i identyfikacji ich dostawcdéw oraz, jesli to mozliwe,
dostawcow ich dostawcow. Nawet dostawcey oferujacy niedrogie komponenty
moga okaza¢ si¢ niezwykle wazni w sytuacji, gdy niedobdr dostarczanych
przez nich produktéw moze wymusié¢ wstrzymanie produkcji.

2. Oszacowanie popytu dla kazdego ze scenariuszy oraz ocena narazenia na
ryzyko. Jednym ze sposobow oszacowania popytu jest zastosowanie technik
prognozowania statystycznego (lub uczenia maszynowego) i wykorzystanie
danych zewnetrznych. Aby oceni¢ narazenie na ryzyko, nalezy przeanalizo-
wac kazdy scenariusz, stosujac model narazenia na ryzyko. To model, ktory
wykorzystuje czas TPR dostawcow do oszacowania ich wpltywu na wynik
operacyjny (utracona produkcja) oraz finansowy (utracony przychdd i zysk).
Laczac informacje o TTR dostawcow ze szczegdtami tancucha dostaw, w tym
z wykazem materialow, wolumenem i marzami zysku wedhug linii produktéw
i zapasow, metoda pozwala zidentyfikowac ryzyko zwiazane z zakloceniami
w kazdym miejscu sieci. Odbywa si¢ to przez symulacj¢ reakcji firmy na za-
ktécenie w okreslonym miejscu w czasie potrzebnym do przywrdcenia petnej
funkcjonalno$ci. W tym procesie model alokuje dostepne zasoby, aby zmi-
nimalizowac straty i okresla wymagania odno$nie do systemu logistycznego
w celu zapewnienia dostgpnosci we wlasciwym czasie i miejscu. Co wazne,
model pomaga menedzerom zidentyfikowac, ktorzy dostawcy/regiony w sie-
ci stwarzajg najwigksza ekspozycje na ryzyko — czesto odkrywajac wezesniej
ukryte lub przeoczone obszary wysokiego ryzyka.

3. Okreslenie, kiedy i na jak dlugo nalezy zamkna¢ lub znacznie ograniczy¢
dziatalno$¢ produkeyjna.

4. Okreslenie sposobu zwickszenia wydajnos$ci (koncentracja na sprzedazy i pla-
nowaniu operacyjnym). W trzecim i czwartym kroku zastosowano ten sam
model (narazenia na ryzyko) do okreslenia reakcji na zaklocenie wezta lub
kilku weztéw w czasie potrzebnym do przywrdcenia petnej funkcjonalno$ei.
Pozwala to porownac koszty réznych alternatyw ponoszone w zwigzku z tago-
dzeniem skutkow, a tym samym okresli¢ najlepsza alokacje dostepnych zaso-
bow. W szczegdlnosci czwarty krok sugeruje, ktore produkty wyeliminowaé
z oferty i na jakim portfolio produktow nalezy si¢ teraz skoncentrowac. Na
przyktad w przemysle motoryzacyjnym bedzie mozna oczekiwac, ze produ-
cenci oryginalnego wyposazenia (Original Equipment Manufacturer, OEM)
skoncentruja si¢ na réznych typach pojazdéw ratowniczych, poniewaz popyt
na te pojazdy prawdopodobnie wzro$nie (zaméwienia rzadowe), podczas gdy
sprzedaz samochoddéw indywidualnym odbiorcom prawdopodobnie spadnie.

5. Zapewnienie wsparcia logistyki wystarczajacego do realizacji zadan.
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3. Nauka o danych w czasie pandemii

Podstawa dla planowania tego typu zmian sa dane. Wydaje sig¢, ze to one wptyna na
najwieksze zmiany w taficuchach dostaw po pandemii. W ciaggu ostatniej dekady by-
lismy $wiadkami wzrostu tendencji podejmowania decyzji opartych na danych wraz
z eksplozja dostgpnych zrédet danych. Dane z punktow sprzedazy, internet rzeczy,
dane z telefonow komorkowych, dane tekstowe z sieci spotecznosciowych, gtos i wi-
deo — one wszystkie sg automatycznie zgtaszane i gromadzone. W potaczeniu z poste-
pem w uczeniu maszynowym i stosowaniem sztucznej inteligencji zasoby te z zato-
zenia mialy umozliwia¢ liderom korzystanie z rozwinigtej analityki i nauki o danych
w celu podejmowania lepszych decyzji.

Ze wzgledu na tak ogromne zaktocenie, jakim jest globalna pandemia, nie jest to
w petni mozliwe. Bardzo wysoka dynamika zmian uniemozliwia korzystanie z anali-
tyki opartej na danych z przesztosci, na ktorych bazuja modele systeméw uczacych sie,
bo praktycznie takich danych nie ma. Przeszto$¢ nigdy nie byta tak bliska jak obecnie.

W ocenie praktykow, niezaleznie od tego, czy pandemia spowodowata gwat-
towny spadek popytu na produkty i ustugi ich firmy (jak to mialo miejsce w przy-
padku odziezy), czy tez jego gwaltowny wzrost (na przyklad na drozdze czy papier
toaletowy), nastapito niemal natychmiastowe odejécie od zaawansowanych analiz
ukierunkowanych na przewidywanie i optymalizacj¢ na rzecz analiz opisowych, ta-
kich jak raporty i wizualizacja danych. Szybka analiza opisowa pomogta firmom lepiej
zrozumie¢, co si¢ dzieje.

Nawet w normalnych czasach prognozowanie popytu jest jednym z najtrudniej-
szych wyzwan dla naukowcow zajmujacych si¢ danymi. Zmieniajacy si¢ popyt konsu-
mencki, niestabilne warunki rynkowe i ruchy konkurencyjne sprawiaja, ze jego prze-
widywanie jest trudne. Gdy wybuchta pandemia, strukturalne zmiany popytu sialy
spustoszenie w modelach uczenia maszynowego (Maternowska, 2019), ktére wolno
dostosowywaly si¢ do nietypowych danych.

Gdy firmy skupity si¢ na analityce opisowej, wstrzymaty wykorzystywanie mo-
deli uczenia maszynowego do prognozowania popytu. Zaczeto polegaé na prostych
podejsciach do prognozowania lub korzysta¢ z metod wygladzania szeregéw cza-
sowych, stosujac na przyktad obliczanie $rednich kroczacych przy jednoczesnym
monitorowaniu danych dotyczacych popytu, aby sprawdzié, czy pojawiaja si¢ nowe
wzorce.

Te firmy, ktore nie zaprzestaly prognozowania opartego na uczeniu maszyno-
wym, wykorzystaty pandemi¢ jako wyjatkowa okazj¢ do nauki. Dzigki monitorowa-
niu, w jaki sposob modele dostosowywaty si¢ do nietypowych danych, naukowcy
zajmujacy si¢ danymi mogli lepiej zrozumie¢ ich przydatnos¢ (lub jej brak). Czesto
korzystano wowczas z raportow, ktore zawieraja szczegdélowe informacje na temat
wartos$ci odstajacych od tych uzyskiwanych z modeli uczenia maszynowego.

Inne (przyktadem moze by¢ Ford) wykorzystywaly zewnetrzne zrodta danych,
aby probowac przewidzie¢ popyt lub, jak w przypadku bankow, czynily swa polityke
bardziej konserwatywna, co byto szczegdlnie widoczne w przypadku modeli ryzyka
kredytowego.
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Zdaniem Camma i Davenporta (2020), autoréw publikacji Data Science,
Quarantined, przyszto$¢ stosowania analityki predykcyjnej 1 uczenia maszynowego
w procesie planowania dziatalno$ci po ustgpieniu pandemii wymagac bedzie:

1. Oceny istotnosci danych — co usunaé, co zachowaé. Czy nalezy usungé nie-
typowe dane podczas pandemii? Czy nalezy zastapi¢ je wartosciami imputo-
wanymi opartymi na danych sprzed COVID-19? Czy dane sprzed COVID-19
sa w ogole istotne w przysztosci? Odpowiedzi na te pytania z pewnoscia
beda si¢ r6zni¢ w zaleznosci od sektora. Korzystanie ze srednich kroczacych,
gdzie oblicza si¢ $rednig podzbioru danych, aby zrownowazy¢ losowe fluk-
tuacje oraz innych technik wygladzania prognoz jest wymieniane jako bardzo
wskazane.

2. Zwigkszenia wykorzystania danych zewnetrznych. Sa to dane zlokalizowane
poza obrebem arkusza Excel, w pliku, bazie danych na serwerze lub stro-
nie internetowej. Proba modelowania mato prawdopodobnych, wysoce de-
strukcyjnych wydarzen bedzie wymaga¢ zwickszenia ilosci tego typu danych
w celu lepszego wyjasnienia tego, jak zmienia si¢ §wiat. Dane zewnetrzne
mogg dostarczy¢ wezesnego sygnatu ostrzegawczego w odroznieniu od da-
nych wewnetrznych (dane systemowe).

Zwicgkszenia liczby audytow modeli i testow warunkéw skrajnych.

4. Stworzenia portfolio specjalistycznych modeli, opracowania scenariuszy
i symulacji w celu skonstruowania wyspecjalizowanych modeli, ktére w ra-
zie potrzeby bedzie mozna zastosowac. Zdolnos¢ do szybkiego generowania
niestandardowych i adaptacyjnych rozwigzan bedzie przy tym kluczowym
wyznacznikiem sukcesu.

W

4. Przejrzystos¢ lancuchow dostaw

Fakt, ze COVID-19 dramatycznie przyspieszyt transformacje cyfrowe na catym
$wiecie, stat si¢ truizmem. Jak zauwazyl dyrektor generalny firmy Microsoft, Satya
Nadella: ,,WidzieliSmy dwa lata cyfrowej transformacji w ciggu dwoch miesigey. Od
zdalnej pracy zespotowej i nauki, przez sprzedaz i obshuge klienta, po krytyczna in-
frastruktur¢ chmury i bezpieczenstwo” (Schrage, 2020).

Podczas gdy wiele operacji biznesowych mozna byto szybko przeksztatci¢, inne
kluczowe procesy zdecydowanie opieraja si¢ akceleracji cyfrowej. Lancuchy dostaw
sa tego przykladem, a dokladnie te operacje tancucha, ktore zalezne sg od arkusza
kalkulacyjnego i systemow ERP (Enterprise Resource Planning).

Wplyw pandemii COVID-19 ujawnit, Ze plany ciaglosci dziatania w tancuchu
dostaw bazowaty na niewtasciwych lub btednych danych, i to one byly najwiekszym
problemem, a wczesniejsze plany dotyczace transformacji cyfrowej okazaty si¢ w du-
zej mierze bezuzyteczne. Powstata natomiast pilna potrzeba projektu przejrzystego
fancucha dostaw. Oparta na danych zdolnos¢ dostrzegania (lub wnioskowania obli-
czeniowego) pozornych, stabych lub wyraznych wspoétzaleznosci w tancuchu dostaw
moze wydawacd si¢ oczywista. Jednak twierdzenie takie nie do konca jest prawdziwe,
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co widoczne jest w projektach systemowych rozwigzan dla tancuchow dostaw sprzed
pandemii. Wiele inicjatyw tancucha dostaw ,,przechodzacych do chmury” fawory-
zuje — zdaniem praktykow zajmujacych si¢ zarzadzaniem tancuchami dostaw (por.
Schrage, 2020) — modele proceséw w stosunku do modeli danych. Zbyt wielu menedze-
réw blednie uwazalo, ze przeniesienie starszych proceséw, danych i analiz do chmury
automatycznie zwigkszy przejrzystos$¢ i widocznos$¢. W praktyce okazato sig, Ze istnieje
potrzeba podejmowania dziatan skierowanych na poprawe przejrzystosci i widocz-
no$ci w catym tancuchu dostaw (na calym $wiecie i na kazdym etapie). Moze to by¢
chociazby wprowadzenie na szeroka skale podpisow elektronicznych, gdyz §ledzenie
autoryzacji moze by¢é rownie wazne dla realizacji dostaw, jak §ledzenie produktu.

W firmie Cargill, ktora jest §wiatowym potentatem w dziedzinie produkcji i dystry-
bucji zywnosci, bardzo szybko wdrozono podpisy cyfrowe w celu obstugi dokumentoéw
w kazdym kluczowym punkcie kontrolnym tancucha dostaw. Prawie cata dokumenta-
cja dotyczaca tancucha dostaw i zaopatrzenia w tej firmie jest obecnie zdalnie urucha-
miana, rejestrowana i odpowiednio przejrzysta w catym przedsigbiorstwie. Chociaz
uzywanie podpiséw cyfrowych moze wygladaé na inicjatywe z obszaru digitalizacji,
to w tym przypadku nie jest to prawda. Glowna przyczyna niepowodzenia na poczatku
pandemii nie byta reczna papierkowa praca, lecz brak widocznosci. Interesariusze nie
mogli zobaczy¢ upowaznien w odpowiednim czasie (Schrage, 2020).

5. Zakonczenie

Do tej pory wielu z nas zaakceptowalo to, co w marcu 2020 roku byto nie do pomysle-
nia: nigdy tak naprawdg nie wrocimy do normalnos$ci. Stary $§wiat, w ktérym liderzy
globalnych tancuchow dostaw mogliby odrzuci¢ ide¢ §wiatowej pandemii jako odle-
glego ryzyka, juz nie istnieje, a wiele rutynowych do tej pory czynnosci i oczekiwan
moze ulec zmianie na zawsze (dylemat efektywnosci i elastycznosci).

Tymczasem pewny krok naprzod moze zosta¢ zatrzymany przez niepewnose,
ktéra utrudnia myslenie dlugoterminowe: czy i kiedy firma moze zosta¢ ponownie
otwarta? Rodzi si¢ pytanie, czy to uwi¢zienie mi¢dzy przesztoscig a przysztoscig musi
by¢ zte.

Niekoniecznie. Obecna chwila jest petna mozliwo$ci. Mozna rozpoczaé prace
nad przysztoscia, jakiej sami pragniemy (selekcja danych, wykorzystanie danych ze-
wnetrznych, planowanie oparte na czasie TPR i koncepcji narazenia na ryzyko).

Tworzenie przysztosci tancuchow dostaw wymaga od ich liderow przede
wszystkim kreatywnosci w okre$laniu, jak wspottworzy¢ te przyszto§é wraz ze swo-
imi wszystkimi wspoétpracownikami (przejrzyste tancuchy dostaw). Robienie tego
w obliczu niepewnosci bedzie wymagato posiadania (i kultywowania) umiejetnosci
szybkiego tworzenia hipotez, eksperymentowania oraz uczenia si¢ na podstawie tych
eksperymentdw i przestawiania si¢ na nowe warunki. Zgadzam si¢ ze stwierdzeniem,
ze konieczne w tej sytuacji zwinne przywodztwo ,,polegaé bedzie na wykorzystywa-
niu zawirowan, a nie na reagowaniu na nie” — jak napisata Linda Hill w artykule Being
the Agile Boss (2020).
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Summary: Until now, the transformation of supply chains into global production networks has
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cept increasing interdependence and the associated risks. The disruption caused by COVID-19
has highlighted this risk on an unprecedented scale. The COVID-19 pandemic should be
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Streszczenie: W rozdziale dokonano analizy funkcjonowania przedsigbiorstw w XXI wieku
z uwzglednieniem otoczenia dalszego oraz zmian technologicznych, gospodarczych i spotecz-
nych, w tym kryzysow gospodarczych i obecnej pandemii. Zaprezentowano i omowiono §wia-
towe dane ekonomiczno-spoteczne oraz trendy w UE, gdzie z uwagi na epidemi¢ widoczne
sg roznice wewnetrzne, problemy gospodarcze i polityczne, zbyt wolny rozwdj gospodarczy,
brak skutecznej ochrony granic, Brexit, konflikty i stabo kontrolowane migracje ludnosci. Na
tym tle zaprezentowano wybrane elementy zarzadzania oraz trendy w organizacji przysztosci.
Obecnie w przedsigbiorstwach istotng rolg odgrywaja marketing, finanse, zysk, strategie, ka-
dry, innowacyjnos$¢, nowoczesne metody zarzadzania i formy organizacji itp. Niektore firmy
sektora I'T maja juz swoja wazna i rosnaca pozycje, zwlaszcza w obliczu pandemii, pracy zdal-
nej 1 kryzysu globalnego. Na podstawie zebranych danych statystycznych, badan wtasnych,
obserwacji i literatury sformutowano wnioski dotyczace trendéw w organizacji i zastosowania
nowoczesnych koncepcji zarzadzania oraz form zarzadzania przedsigbiorstwem w gospodarce
globalnej, w warunkach pandemii i kryzysu gospodarczego. W rozdziale zaprezentowano takze
problemy wspoétczesnej gospodarki globalnej w ramach rozwoju zréwnowazonego i trwalego.

Stowa kluczowe: kryzys gospodarczy, otoczenie przedsigbiorstwa, pandemia, innowacyjnos¢

1. Wprowadzenie

W warunkach pandemii COVID-19, mutujacych ciagle coraz grozniejszych wiru-
sow, otoczenie przedsigbiorstw staje si¢ jeszcze bardziej niestabilne i niepewne. Do
szybkich zmian w otoczeniu globalnym i problemoéw politycznych, spolecznych
oraz gospodarczych w Unii Europejskiej doszta jeszcze pandemia. Zaréwno przed-
sigbiorstwa, jak i obywatele musza si¢ szybko dostosowywac do otoczenia, aby za-
rabia¢ i przezy¢. Sa to aspekty nie tylko ekonomiczne, prawne, polityczne, techno-
logiczne, IT, nowe metody zarzadzania (Szymanska, 2015), ale takze te zwigzane
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z otoczeniem socjokulturowym, mieszaniem si¢ kultur oraz ze srodowiskiem natural-
nym (Pollok, 2015). Wazne jest takze dostosowanie si¢ do obostrzen wynikajacych
z pandemii. Sg one kreowane na poziomie globalnym, a takze Unii Europejskiej oraz
poszczegodlnych panstw narodowych.

Wyzwania dla przedsigbiorstw sg z pewnoscia bardzo duze. Mozliwe sa kolejne
fale pandemii, terroryzm, stany wyjatkowe, co moze zaburza¢ stabilnos¢ gospodarcza,
zwykle tak wazng dla przedsigbiorstw i ich planéw strategicznych. W czasie epide-
mii okazato sig, ze IT 1 telekomunikacja mogg byé wykorzystywane bardzo czgsto,
w wielu przypadkach do pracy zdalnej w przedsigbiorstwie lub w organizacjach,
np. rzadowych, samorzadowych czy w szkolnictwie. Zdarzato si¢ wiele razy, ze sieci,
serwery lokalne Iub oprogramowanie zawodzily z uwagi na zbyt wielu aktywnych
uczestnikow i skomplikowane procesy informatyczne, nie bez znaczenia byly tez
dziatania hakerow. W okresie tym wazne jest, aby przetrwaé, przezy¢, moc pracowac
i zarabia¢. O niektdrych strategicznych zasobach, produktach, jak np. szczepionki czy
lekarstwa, nie mozna mysle¢ tylko w kategoriach ekonomicznych i wynegocjowanych
niskich kosztach, bo moze ich po prostu zabrakna¢ do przetrwania, otwierania gospo-
darki i przedsigbiorstw. Stad w wigzce celow organizacji, oprocz celow zysku, mak-
symalizacji warto$ci przedsigbiorstwa, musza by¢ jeszcze uwzglednione elementy
zwigzane z przetrwaniem, zabezpieczeniem strategicznych zasobow dla przezycia,
produkowanie ich na wtasne potrzeby, a nie tylko ich importowanie. Wazne sg tutaj
takze zarzadzanie procesowe (Nadolna i Skowronek-Mielczarek, 2014), programy
pomocowe panstwa, zwlaszcza dla strategicznie waznych sektoréw gospodarczych
i firm oraz zasitki pomagajace ludnosci przetrwac.

Celem rozdziatu jest przedstawienie warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw
na rynku globalnym, preferencji pracownikéw w okresie pandemii i kryzysu w za-
istniatym otoczeniu. Na podstawie zebranych danych, obserwacji i badan wlasnych
zostaly sformutowane wnioski i propozycje dotyczace walki z pandemia, otwarcia
oraz rozwoju firm i gospodarek.

2. Otoczenie przedsi¢biorstw a kryzys gospodarczy i pandemia

Kryzys gospodarczy wraz z obecng epidemia to szczegolny czas na sprawdzenie i wy-
korzystanie nowoczesnych koncepcji zarzadzania (Brilman, 2002), metod zarzadzania
kryzysowego oraz systemow IT i telekomunikacyjnych srodkéw multimedialnych
(Kasprzak, 2003). Ich wdrazanie jest konieczne do powstrzymania rozprzestrzeniania
si¢ wirusow i bakterii z jednej strony, a spowolnienia kryzysu gospodarczego, spotecz-
nego z drugiej strony. Dzigki systemom IT mozliwe jest funkcjonowanie gospodarki
i panstwa, a sektor IT rosnie w site. Pracownicy tej branzy sa poszukiwani, w od-
roéznieniu od wielu innych galezi gospodarki, ktére odnotowujg straty i zwolnienia
z pracy (np. w turystyce, hotelarstwie czy gastronomii).

Walka z pandemig przebiega w roznych krajach w sposob czesto bardzo odmienny.
W warunkach systemow autokratycznych, ktére bardzo dobrze kontrolujg panstwo,
spoteczno$¢ i gospodarke, takze prywatne firmy i korporacje, jak np. w Chinach, udato
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si¢ juz wiele osiagna¢. Wielka gospodarka Chin ma dodatni wzrost PKB, za 2020 rok
na poziomie +1,9%, a nowych zarazen jak na razie praktycznie i oficjalnie nie ma.
Skuteczna metoda zdyscyplinowanego panstwa chinskiego w walce z pandemia nie
jest jednak, jak si¢ wydaje, do zastosowania w krajach demokratycznego Zachodu,
gdzie dynamika PKB za 2020 rok jest ujemna.

Rozprzestrzeniajaca si¢ jak pozar epidemia wymaga wygaszenia ognisk prak-
tycznie do zera, aby mdc ja opanowac i dopiero wtedy luzowaé obostrzenia. Jesli
bowiem po pewnym okresowym spadku zakazen kazdorazowo luzuje si¢ obostrzenia,
to jakby dodawac paliwa do tego pozaru epidemii, ktory trwa dalej. Ponadto, im dtuzej
bedzie trwaé pandemia, tym wigcej bedzie zmutowanych, coraz grozniejszych wiru-
sow i trudniej bedzie szybko dopasowywac nowe szczepionki czy lekarstwa.

Gospodarka $wiatowa, po przezytym kryzysie 2008 roku i poprzednich, tak na-
prawde nie odreagowata dobrze. Zastosowane wtedy dzialania zaradcze, takie jak np.
nizsze stopy procentowe i zwigkszenie podazy pienigdzy, dodruk srodkéw finanso-
wych, rosngce zadluzenie, jedynie odroczyty kryzys swiatowy, ktory nadszedt w 2020
1 2021 roku z jeszcze wigkszymi sitg i zasiegiem. W 2020 roku doszta do tego epi-
demia, ktora jeszcze bardziej poglebila ten kryzys. Jest to ciekawa sytuacja w wielu
krajach, gdyz za kryzys gospodarczy obwinia si¢ gldwnie pandemig, a nie wladze
firm, korporacji czy rzadu, podczas gdy ten kryzys gospodarki $wiatowej nawarstwiat
si¢ od wielu lat i zaistniatby prawdopodobnie tez bez pandemii koronawirusa.

Pandemii moze juz nie by¢, a kryzys gospodarczy be¢dzie nadal trwat, nie tylko
z powodu koronawirusa SARS-CoV-2 czy jego mutacji, ale takze z przyczyn nawar-
stwiania si¢ problemow gospodarczych i spolecznych z poprzednich lat, liczac od
ostatnich kryzyséw gospodarczych na swiecie. Prognozy, jak i dane za 2020 rok sa
pesymistyczne, wrecz tragiczne dla gospodarki §wiatowej, ktora — jak si¢ przewi-
duje — ulegnie skurczeniu wedtug PKB o 3% lub wigcej. Wiele krajow wpadnie w re-
cesj¢ 1 wysokie bezrobocie, co przewiduje miedzy innymi MFW (Migdzynarodowy
Fundusz Walutowy). Jak wynika z przedstawionych prognoz, swiatu grozi globalna
recesja na wielkg skale, podobna do kryzysu z lat 1929-1933, zakonczonego druga
wojng swiatowa. Nadzieja sg jednak skuteczne chronigce przed COVID-19 szcze-
pionki, ktore bedzie mozna szybko udoskonali¢ do nowych wersji mutacji koronawi-
rusa. Pozwolitoby to otwiera¢ gospodarki na wigksza, normalng skale.

Wiekszos¢ waznych gospodarczo krajow $wiata, posiadajacych nowoczesne
technologie, w tym IT, moze mie¢ wedtug tych prognoz ujemng dynamik¢ PKB oraz
wzrost bezrobocia. Nie dotyczy to jednak Chin, ktére po znacznym spowolnieniu
gospodarczym, z okoto 6,1% w roku 2019, maja za 2020 rok dynamike PKB jednak
dodatnia +1,9%, w miar¢ zgodnie z prognozami MFW. Kolejna fala pandemii jesienia
2020 roku nie dotkneta znaczaco krajow Dalekiego Wschodu, np. Chin, Japonii, Korei
Potudniowej itp. Kraje te przyzwyczajone do réznych epidemii od wielu lat sg bar-
dziej przystosowane do zaistnialej sytuacji i s3 w stanie tatwiej pokonywac pandemig
koronawirusa. Nadchodzi jednak czwarta fala pandemii w 2021 roku i nowe, jeszcze
grozniejsze mutacje tego wirusa.

W przypadku zaawansowanych, rozszerzajacych si¢ procesow globalizacyj-
nych (Griffin, 2017) obszar otoczenia globalnego coraz bardziej zachodzi na obszar
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otoczenia dalszego przedsicbiorstwa w danym kraju, w tym tez w Polsce. Rodzi to
oczywiscie okreslone problemy w zakresie socjokulturowym, srodowiska natural-
nego, polityczno-prawnym, makroekonomicznym i technologicznym. Moze to do-
tyczy¢ $rodowiska naturalnego (Krynski i in., 2013), epidemii itp. w danym kraju,
regionie i na §wiecie. Stanowi¢ to moze zar6wno nowe szanse, jak i zagrozenia dla
przedsigbiorstw w tym kraju oraz na globalnym rynku. Jedne przedsigbiorstwa moga
podupadacd, a inne przeciwnie, rozwija¢ si¢. Problemy gospodarcze w zmiennym i nie-
okreslonym otoczeniu, przed ktérymi stoja przedsi¢biorstwa na rynku globalnym, sg
bardzo zlozone. Nie musi to oznacza¢ catkowitego zastapienia mechanizmu rynko-
wego przez dyrektywy rzadu czy parlamentu, a chodzi jedynie o catkowicie nowy
interwencjonizm panstwa w czasie pandemii i kryzysu.

W tabeli 1 zaprezentowano dla wybranych krajow, tj. znaczacych gospodarczo
oraz o bliskich kontaktach z Polska, dynamik¢ PKB wraz z danymi dotyczacymi
bezrobocia w 2020 roku. Prognozy dynamiki PKB zostaty opracowane przez MFW
w maju 2020 roku. Natomiast realne dane dla dynamiki PKB w 2020 roku przedsta-
wiono w kolejnej kolumnie (wedtug Knoema).

Tabela 1
Dynamika PKB w 2020 roku oraz bezrobocie w wybranych krajach §wiata
Prosnoz Najbardziej
MgFW ¥ prawdopodobna | Dynamika
i dynamika PKB | PKB realny Bezrobocie
dynamiki PKB
Kraj/region dla 2020 roku wedlug MFW w 2020 roku
w 2020 roku
Od Do o o o
(%] %] [%] [%] [%] | Okres
Grecja -10 =5 -10,0 -9,8 16,2 | 2.2020
Wtochy -10 -5 -9,1 —-10,6 8,0 | 4.2020
Litwa -10 =5 -8,1 -1,8 11,2 | 5.2020
Hiszpania -10 -5 -8,0 -12.8 13,8 | 3.2020
Ukraina -10 =5 =77 =72 8,7 | 3.2020
Francja -10 =5 -72 -9,8 8,1 | 3.2020
Holandia -10 =5 =72 =54 2,9 | 4.2020
Niemcy -10 =5 -7,0 —6.0 3,5 | 42020
Austria -10 =5 -7,0 6,7 12,8 | 5.2020
Szwecja -10 =5 —6,8 —4,7 7,1 | 4.2020
Australia -10 =5 —6,7 —42 6,2 | 42020
Czechy -10 =5 —6,5 —6,5 3,7 | 52020
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Tabela 1 cd.
Wielka Brytania -10 -5 -6,5 -9,8 4,0 | 3.2020
Norwegia -10 -5 -6,3 -2,8 3,5 | 3.2020
Stowacja =10 -5 -6,2 -7,1 5,2 4.2020
Kanada -10 =5 —6,2 =72 13,0 | 5.2020
USA -10 =5 -5,9 —43 14,7 | 5.2020
Rosja -10 -5 -5,5 —4,1 4,7 | 4.2020
Brazylia -10 =5 =53 -5,8 12,2 | 4.2020
Japonia -10 -5 —5,2 -53 2.5 4.2020
Turcja -5 0 -5,0 -5,8 13,8 | 2.2020
Polska -5 0 —4,6 -3,6 54 | 42020
Arabia Saudyjska 0 -5 -23 =54 5,7 | 1.2020
Korea Potudniowa 0 =5 -1,2 -1,9 3,8 5.2020
Chiny 0 +5 +1,2 +1,9 5,9 | 4.2020
Indie 0 +5 +1,9 -10,3 23,5 | 5.2020

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie https://www.forbes.pl/gospodarka/koronawirus-prognozy-
gospodarcze-mfw/d742kyd [30.05.2020] oraz https://knoema.com/nwnfkne/world-gdp-ranking-2020-gdp-
by-country-data-and-charts [30.04.2021]

Prognozy MFW na 2020 rok dotyczace dynamiki PKB w miare¢ si¢ sprawdzity
co do tendencji, jednak z niektorymi wyjatkami, gdzie dane liczbowe sa wprawdzie
zwykle ujemne, ale nieco inne. Nie zmienia to faktu, ze §wiat w 2020 roku byt w kry-
zysie gospodarczym, a jedynie Chiny miaty realng wartos¢ dynamiki PKB na plusie
(+1,9) w tym zestawieniu. Wprawdzie kolejne prognozy dynamiki PKB wedtug MFW
na 2021 rok sa optymistyczne i zwykle na plusie, ale nie wiadomo nadal, czy pande-
mia si¢ zakonczy. Mozliwe sg bowiem kolejne mutacje koronawirusa i kolejne fale
pandemii. Niepokojaca jest sytuacja pandemiczna w Indiach, gdzie dynamika PKB
za 2020 rok byta na poziomie az —10,3%, podczas gdy prognozy MFW dla Indii
byty +1,9% i si¢ nie sprawdzity.

Zadaniem wladz jest przede wszystkim zapewnienie przetrwania spotecznosci
i gospodarce, dobra podstawowa opicka medyczna, kultura zdrowia i zapobieganie
epidemii, a dalej — odpowiednie stymulowanie i kreowanie wzrostu gospodarczego,
zatrudnienia i produkcji, ochrona przed zagrozeniami oraz zrownowazony rozwoj.
Jest to istotne zwtaszcza w dobie pandemii i zarzadzania kryzysowego. Miarg rozwoju
gospodarczego i optymizmu przedsicbiorcow jest glownie dynamika wzrostu PKB
W ujeciu procentowym, jest to jednak za mato, bo nie uwzglednia si¢ catego dobro-
stanu zycia ludnoS$ci, zwigzanego ze zdrowiem i rozwojem zréwnowazonym i trwa-
tym (sustainable development).


https://www.forbes.pl/gospodarka/koronawirus-prognozy-gospodarcze-mfw/d742kyd
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Dlatego warto prowadzi¢ badania wlasne poglebione, aby okresli¢ realne, wy-
brane przyczyny spowolnienia gospodarczego czy kryzysu, dotyczace problemow
firm i pracownikéw w danym czasie i regionie.

3. Badania wlasne

Badania prowadzone byty na poczatku 2019 roku, jeszcze przed pandemia, celem ich
byto przedstawienie rankingu wazno$ci wybranych elementdw zarzadzania, widzia-
nych oczami pracownikoéw roznych branz i pracujacych na réznych stanowiskach,
z réznych rejonéw Matopolski. Proba byta dobrana mozliwie losowo. Badania
wiasne z udziatem 40 pracownikéw w Matopolsce, wskazujace na praktyczne aspekty
wykorzystania wybranych elementéw zarzadzania, przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2
Przydatnosc¢ i zastosowanie wybranych elementoéw w zarzadzaniu
. . Zastosowanie
Srednia . ,
. Liczba ocen wybranych elementow
wazona ocen kali 1-5 dla przydatnoS$ci zarzadzania
Wybrane wybranych ws al: h ll) ¥ . dani A dentd
elementy elementéw wy ;any? elem'entsow zdaniem res;{on fntow
zarzadzania | zarzadzania w zarzgdzaniu (1 min, 5 max) w o,rgztmzacp,.
w ktorej pracuja
Skala 1-5 12 (3|45 Tak Nie
Marketing 4,425 0101 4 ]|15]21 33 7
Finanse 4,300 03 ]2 ]|15[20] 31 9
Biznes plan 4,150 1|34 |13]19| 35 5
Zasoby ludzkie 4,050 1 41 71| 8 1[20 31 9
Informatyezne | 3 g7 Ll |n|2]is] 32 8
techniki
Outsourcing 3,675 2 01221 5 30 10
Lean
3,675 1 1 [ 1418 6 21 19
Management
Ekologia 3,525 214 |11(17] 6 20 20
Organizacja 3,500 204 |13|1al7] 22 18
wirtualna

Pierwsze miejsce zajmuja marketing, finanse i biznes plan. IT maja swoja ugrun-
towang pozycje w $rodku, ekologia znajduje si¢ pod koniec tego rankingu.
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Wykorzystanie szerokiej wiedzy oraz IT dla biznesu (Myers, 2013) i przezwy-
cigzenie pandemii czy podobnych zagrozen jest konieczne i daje pozytywne rezul-
taty w ograniczeniu niekorzystnych zjawisk. Natomiast wydaje si¢, ze duzo trudniej
jest zazegna¢ kryzys gospodarczy, wykorzystujac jedynie te technologie, bo kryzys
czy spowolnienie gospodarcze dotyka wszystkie kraje §wiata. Ponadto kryzys ten
lub spowolnienie gospodarcze obejmuje silnie wiasnie te kraje, ktére na masowa,
powszechng skalg stosuja IT i nowoczesng telekomunikacje, checace i$¢ w model roz-
winigtego globalnego spoteczenstwa informacyjnego, bez granic. Branza IT pomimo
pandemii i zapowiadanych niekorzystnych danych gospodarczych nadal rosnie. Jak
widaé, jest na nig i na pracownikéw duze zapotrzebowanie, a wyuczone spolecznie
zachowania z czasu pandemii beda istnie¢ takze po jej zakonczeniu, dalej rozwijajac
ten sektor.

Z kolejnych badan ankietowych wynika, ze duze znaczenie dla pracownikéw od
poczatku pandemii w 2020 roku ma natomiast zdrowie, praca, rodzina, elementy eko-
nomiczne, spoteczne i nawet ekologiczne. Wplyw pandemii na osoby pracujace byt
prezentowany w polskich mediach na poczatku 2020 roku. Przeprowadzono kolejne
badania, wérod pracownikow z Matopolski, z firm réznych branz, proba byta dobrana
mozliwie losowo. Preferencje dotyczace réznych elementéw wybranych 42 pracow-
nikow Matopolski przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3
Preferencje pracownikow dla roznych elementoéw zarzadzania, gospodarki i zycia
Czy sa wazne?
Elementy Tak Raczej Rac.zej Nie
tak nie

Ekonomiczno-finansowe (np. zarobki, ceny, inwestycje,

Koszty) 33 7 2 0
Rodzina 33 5 2 2
Kwalifikacje 1 doswiadczenie 26 13 3 0
Zdrowie i zdrowa zywnos¢ 26 13 3 0
Spoteczne (np. warunki socjalne, towarzyskie) 24 16 2 0
Wypoczynek 23 15 4 0
Ekologiczne (np. czysta woda powietrze) 22 15 3 2
Technologiczne (wiedza, nowe technologie) 21 20 1 0
Praca 21 18 3 0
Prawne (np. przepisy prawne, wymiar sprawiedliwosci) 14 19 9 0
Polityczne (system polityczny, sytuacja na swiecie) 7 18 17 0
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Elementy zycia zwigzane z finansami, rodzing, zdrowiem, kwalifikacjami wysu-
waja si¢ na pierwsze miejsca, ale takze aspekty spoteczne i ekologiczne oraz wypo-
czynek sa bardzo wazne. Mniejsza waga przywigzywana jest do aspektéw prawnych
i politycznych w kraju i na §wiecie. W niektorych pojedynczych przypadkach respon-
denci zwracajg uwage na to, ze elementy technologiczne sg dla nich mniej wazne,
co moze by¢ zwigzane z ich szczegdlng pracg, mniej innowacyjng, niewykorzystu-
jaca nowoczesnych technologii, ktére maja zarowno zalety, jak i wady. Technologie
moga jednak powodowac, takze zaburzenie rownowagi w srodowisku naturalnym
(Poskrobko 1 Poskrobko, 2012).

4. Whnioski

Warunkiem podstawowym przezycia przedsigbiorstw, gospodarek i ludzi jest dosto-
sowanie si¢ do panujacych zmiennych warunkéw otoczenia, w tym otoczenia zwig-
zanego z pandemia. Istnieje tez koniecznos$¢ posiadania wlasnych strategicznych
zasobow w przedsigbiorstwach i panstwach, aby nie uzaleznia¢ si¢ od niepewnego
importu.

W wyniku zaskoczenia pandemig otoczenie burzliwie si¢ zmienia, co jeszcze
szybciej wyzwolito kolejny kryzys gospodarki swiatowej w 2020 i 2021 roku, ktory
narastal juz od roku 2008. By¢ moze ten kryzys gospodarczy i bez pandemii korona-
wirusa by zaistniat, ale moze na mniejsza skalg. Obecnie jednak rzadzacy panstwami
i przedsigbiorstwami starajg si¢ wytlumaczy¢ zaistniaty kryzys gospodarczy przede
wszystkim zaskoczeniem zwigzanym z pandemia koronawirusa, a nie wltasnym ztym
zarzadzaniem, co w poprzednich latach, np. w 2001 roku i 2008 roku, tez doprowa-
dzilo do kryzysu, chociaz pandemii nie byto. Dlatego konieczne jest szukanie nowo-
czesnych technologii — nie tylko medycznych, szczepionek, lekow do nowo zmuto-
wanych wirusow, ale i w zakresie elementéw zarzadzania, nowoczesnych koncepcji
i technik zarzadzania, zarzadzania procesowego (Kunasz, 2010; Bitkowska, 2013),
kryzysowego i wykorzystania mediow w nowoczesnym przedsigbiorstwie i gospo-
darce, a takze lepszego wykorzystania IT oraz nowych procedur systemowych i praw-
nych (McNeil i in., 2015). Wykorzystanie wiedzy oraz IT do przezwyci¢zenia pande-
mii, zagrozen jest konieczne i przynosi pozytywne rezultaty w postaci ograniczenia
niekorzystnych zjawisk. Nadziejg na przezwyciezenie pandemii koronawirusa sa nie
tylko udoskonalane szczepionki i leki, ale takze nowe metody zarzadzania, bardziej
dopasowane do zagrozen kryzysowych i szybkich zmian otoczenia, ktére jednak wy-
magaja badan (Easterby-Smith i in., 2012).

Zazegnanie kryzysu gospodarczego jedynie za pomoca technologii informatycz-
nej jest praktycznie niemozliwe, bo kryzys czy spowolnienie gospodarcze, ktére do-
tykaja wszystkich krajow $wiata, sa poglebiane przez pandemig. Branza IT pomimo
pandemii i zapowiadanych niekorzystnych danych gospodarczych nadal si¢ rozwija.
Jak widaé¢, jest na nig i na pracownikéw duze zapotrzebowanie. W ramach kryzysu
i pandemii wigkszos¢ firm traci, ale sg i takie, ktdre moga wigcej zarabia¢. Nawet przy
zatozeniu, ze pandemia i kryzysy przeming, potrzebne jest dzialanie interwencyjne
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panstwa pozwalajace przetrwac slabszym przedsigbiorstwom i wyplata zasitkow dla
poszkodowanej ludnosci. Jednak to bez konca trwa¢ nie moze, poniewaz doprowadzi
do jeszcze glebszego kryzysu gospodarczego, chaosu, niewyptacalnosci systemu fi-
nansowego, moze grozi¢ niepokojami spotecznymi i upadkiem gospodarki i panstw.

Wydaje sie, ze skuteczne rozwigzania chinskie w walce z pandemia koronawi-
rusa w ramach autokratycznego, zdyscyplinowanego panstwa chinskiego — nie sa
do zastosowania na Zachodzie w warunkach innej kultury panstw demokratycznych
i prawa. Stad dynamika PKB tych panstw za 2020 rok jest wszedzie ujemna, a ko-
ronawirus jest ciggle grozny dla gospodarki, poniewaz spycha te kraje i rejony (jak
np. USA, Wielka Brytani¢ i panstwa UE) w kryzys gospodarczy, podczas gdy wielka
gospodarka $wiata Chin odnotowuje jedynie spowolnienie gospodarcze, a dyna-
mika PKB za 2020 rok jest tam dodatnia. Zakazen, wedlug oficjalnych danych, prak-
tycznie nie ma. Jest to tez pewna nadzieja dla §wiatowej gospodarki, ze mocne nadal
gospodarczo Chiny pomoga catlemu $wiatu. Moze to jednak skutkowac pozniejsza
dominacja Chin w §wiatowej gospodarce, co prawdopodobnie begdzie juz niekorzystne
w czwartej rewolucji przemystowej na swiecie (Schwab, 2018).

Jak wynika z badan ankietowych z poczatku 2020 roku, duze znaczenie dla pra-
cownikdéw ma zdrowie, praca, rodzina, elementy ekonomiczne, spoteczne i nawet
ekologiczne. Sa to wigc potrzeby gtéwnie przetrwania w ramach piramidy potrzeb
Maslowa, zwtaszcza w obliczu pandemii, pracy zdalnej i kryzysu globalnego.

Chociaz obecnie probuje sie otwiera¢ gospodarki, by unikna¢ kryzysu gospodar-
czego sytuacja zwigzana z pandemia na §wiecie jest ciggle powazna. Kolejne lata nie-
stety moga by¢ podobne (i dla ludzi, i dla gospodarki), z uwagi na sezonowo$¢ zacho-
rowan i pojawiajace si¢ kolejne mutacje wirusow. Nadzieja, szczegolnie dla panstw
zachodnich, sa szczepionki i leki oraz nowe technologie, poniewaz drastycznych
organizacyjnych metod chinskich nie moga zastosowac. Wspotcze$nie w firmach,
organizacjach konieczne jest racjonalne wykorzystywanie wszelkich dostgpnych in-
nowacji (Krasnicka, 2018) i strategii (Kapferer, 2012) pomocnych w przezwyciezeniu
pandemii i kryzysu gospodarczego.
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ENTERPRISE IN GLOBAL ECONOMIC,
AND ECONOMIC CRISIS AND PANDEMIC

Summary: The study analyses the functioning of enterprises in the 21* century taking into
account the continuing environment and technological, economic and social changes, including
economic crises and the current pandemic. Global economic and social data and trends are
presented and discussed in the EU, where internal differences, economic and political prob-
lems, too slow development, lack of effective border protection, Brexit, conflicts and poorly
controlled population migration are visible due to the epidemic. Against this background, are
presented selected management elements and trends of changes in the organization of the fu-
ture. Today, marketing, finance, profit, strategies, human resources, innovation, modern man-
agement methods and forms of organisation, etc. play an important role in companies. It ele-
ments, on the other hand, already have an important and growing position, especially in the face
of pandemies, remote work and the global crisis. On the basis of the collected statistics, own
research, observations and literature, conclusions were drawn on trends in the organisation and
application of modern management concepts and forms of business management in the global
economy, in a context of pandemic and economic crisis. The study also presents the problems
of the modern global economy as part of sustainable development.

Keywords: economic crisis, business environment, pandemic, innovation



PRZYCZYNEK
DO BADANIA KONCEPCJI

OCHRONY POZYCJI KONKURENCYJNEJ
PARTNEROW ALIANSU INNOWACYJNEGO
W CZASIE KRYZYSU

Bartosz BOCKO

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Wydziat Zarzadzania, Katedra Procesu Zarzadzania

Streszczenie: Glownym celem rozdziatu jest proba odpowiedzi na pytanie: w jakim stopniu
porozumienia partnerskie o charakterze aliansu, w szczegolnosci aliansu innowacyjnego, moga
zabezpieczy¢ organizacje przed skutkami kryzysu? W rozdziale autor przeanalizowat obecna
sytuacj¢ na rynkach $wiatowych oraz wyjasnit problem tworzenia alianséw strategicznych
i innowacyjnych. Narastajaca konkurencja rynkowa oraz sytuacja zwigzana z pandemia wy-
wotuja potrzebg budowania przewagi konkurencyjnej z wykorzystaniem zasobow, ktore czgsto
pozostaja poza granicami przedsigbiorstwa. Organizacje, aby przetrwa¢, musza naby¢ nowe
umieje¢tnosci poprzez nawiagzanie umow strategicznych z partnerami na rynku. Autor scha-
rakteryzowat problematyke zarzadzania wiedzg w organizacji oraz wybrane modele aliansow
strategicznych, a nastgpnie zaprezentowat rozwiazania wieloaspektowego modelu zarzadzania
wiedza w aliansie innowacyjnym. Uwzgledniajac obecna sytuacj¢ kryzysowa, autor zapro-
ponowal wykorzystanie przedstawionego modelu w celu poprawy pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: alianse strategiczne, zarzadzanie wiedza, alians innowacyjny, wieloaspekto-
wy model zarzadzania wiedza

1. Wprowadzenie

Powrot gospodarki §wiatowej do normalnosci zastanie rzeczywistos¢ gospodar-
czg inng niz realia przed pandemiag COVID-19. W poprzednich okresach kryzyso-
wych (1986-1995 — Stany Zjednoczone, 1990-1999 — kryzys bankowy w Japonii,
1989-1999 — finansowy kryzys w Azji, 2007-2008 — globalny kryzys) wiele organi-
zacji zbankrutowato badz zlikwidowato swoja dziatalno$¢ z powodoéw ekonomicz-
nych. Az 54% matych firm w Stanach Zjednoczonych w okresie od poczatku pandemii
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do czerwca 2020 roku wstrzymato lub zakonczyto dziatalno$¢ gospodarcza. Obecnie
to, jak duza czg¢$¢ organizacji poniesie stratg, zalezy od sektora, w ktorym dane przed-
siebiorstwo dziata, oraz od finansé6w danej jednostki (Rhodes i Stelter, 2020: 68;
Rockeman, 2020: 15). Migdzynarodowy Fundusz Walutowy w kwietniu 2020 roku
prezentowat scenariusz, w ktorym 170 panstw odnotuje spadek dochodu per capita
na koniec roku kalendarzowego (Butler i Rivera, 2020: 6).

Istotnym elementem w ocenie scenariuszy jest tempo, w jakim dana firma odnaj-
dzie si¢ po kryzysie. Przedsigbiorstwa dziatajace w branzy spozywczej, chemicznej
zapewne poradza sobie lepiej niz firmy z branzy tekstylnej lub samochodowej. Firmy
farmaceutyczne, komputerowe i z sektora nowych technologii moga liczy¢ na rozwdj
oraz dodatkowe wsparcie rzadow poszczegdlnych panstw.

Organizacje po okresie pandemii bgdg si¢ rozwijaé w nieporownywalnie wol-
niejszym tempie. Nadal beda obowigzywaé zasady zachowania odleglosci, zdalnego
monitorowania za pomocg nowych technologii oraz obowigzku uzywania $rodkow
dezynfekujacych. Producenci beda musieli gwarantowa¢ swoim pracownikom za-
chowanie odlegtosci na liniach technologicznych oraz dodatkowe $rodki higieniczne
do dezynfekcji. Dla dobra klientéw organizacje b¢da musialy zadba¢ o bezpieczen-
stwo swoich produktow. To wszystko znaczaco podniesie koszty dziatalnosci poszcze-
golnych podmiotéw i spowoduje ograniczenie ich zyskownosci. Lepiej przygotowane
organizacje, posiadajace scenariusze wydarzen, szybciej wyjda z kryzysu niz ich ry-
wale rynkowi (Butler i Rivera, 2020: 8).

Zmiany na rynku sa nieuniknione. Dysproporcje w tempie rozwoju poszcze-
gblnych sektorow rynku oraz selektywne wsparcie dla poszczegdlnych organiza-
cji, takie jak gwarancje, pomoc rzadowa, pozyczki, rozwigzania strukturalne beda
stwarzaly nowe mozliwo$ci oraz zagrozenia dla firm. Zarzady spotek, komisje
nadzorujace badz rady nadzorcze maja skutecznie zabezpieczaé organizacje przed
upadkiem i gwarantowac ich dalszy rozwoj. Jednoczesnie wsrod 2000 najwigkszych
na $wiecie firm ponad 25% ma wigcej wolnych $rodkow niz dlugu. Czg$é z nich
planuje badz bedzie planowac zakup swoich rywali w celu ograniczenia konkurencji,
zagwarantowania sobie dystrybucji lub gwarantowania dostaw surowcoéw. Zmiany
w gospodarkach $wiatowych i w strukturach poszczegélnych sektoréw spowoduja,
ze w organizacjach w okresie pandemii oraz po jej zakonczeniu spadnie zyskownos$¢,
a konsolidacja rynku moze sprawi¢ rownocze$nie ograniczenie konkurencji oraz
wzrost dochodowosci nielicznych przedsigbiorstw. Przeptywy srodkéw z funduszy
pomocowych umocnia wybrane sektory, w tym same organizacje, stad pojawi si¢
efekt wsparcia juz i tak silnych podmiotow na rzecz ostabienia podmiotéw matych
i $rednich.

Dyrektorzy zarzadzajacy maja w trakcie pandemii dwa konkurujace ze soba
zadania do wykonania. Musza podejmowac dziatania, aby sprosta¢ wspolczesnym
wyzwaniom, przy rownoczesnym dostosowaniu si¢ do tego, co bedzie jutro. Obecne
najlepsze praktyki musza zosta¢ udoskonalone w taki sposob, aby staty si¢ najlep-
szymi rozwigzaniami dla organizacji w przysztosci (Heifetz i in., 2020: 13). Celem
rozdziahu jest zaprezentowanie rozwigzan dajacych ochrong pozycji konkurencyjnej
przed zagrozeniami, jakie pojawiaja si¢ w zwigzku z kryzysem ekonomicznym.
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2. Zarzadzanie wiedza w organizacji

Postgpowanie ukierunkowane na rozwdj wiedzy pozwala przedsigbiorstwu na realiza-
cje swoich celow oraz uzyskanie przewagi konkurencyjnej nad pozostatymi uczestni-
kami rynku. Stankiewicz podaje nast¢pujaca definicj¢ wiedzy: wiedza, jaka dysponuje
przedsigbiorstwo, to specyficzny zasob o charakterze niematerialnym. Zasoby wiedzy
organizacji stanowia sume wiedzy poszczegdlnych pracownikow oraz zespotow ludzi,
ktorzy tworza firme¢. Zasoby wiedzy indywidualnej 1 zbiorowej powstaja na bazie
danych, a nastgpnie informacji (Stankiewicz, 2005: 76). Wiedza w ujgciu Stabryty
(2015: 169) jest usystematyzowanym zbiorem wiadomosci, bedagcym uniwersalnym
lub wyspecjalizowanym materialem faktograficznym, jaki zuzytkowuje si¢ w proce-
sach funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa.

Dla Rokity (2005: 107) wiedza jest rezultatem uczenia si¢, a rOwnoczesnie war-
toscig warunkujacg zdobywanie doswiadczenia.

Na bazie prezentowanych definicji mozna stwierdzi¢, ze wiedza to:
informacje pozyskiwane przez interpretacj¢ do§wiadczen;
polaczenie informacji ze zrozumieniem;
przetworzenie informacji, doswiadczen oraz uczenia si¢ w jeden zasob;
og6t wiadomoscei cztowieka lub organizacji, ktore moga stanowi¢ o pozycji
konkurencyjnej na rynku, sktadowa kapitatu intelektualnego.

Analizujac zadanie dotyczace zarzadzania wiedzg w organizacji w czasie kry-
zysu, autor zaprezentowat wybrane definicje w tabeli 1.

Tabela 1

Zarzadzanie wiedza — wybrane definicje

A.D. Marwick (2001)

Zarzadzanie wiedzg jest pojeciem oznaczajacym systematyczne i zdyscyplinowane dziatania,
ktore organizacja moze przedsigwziaé¢ w celu uzyskania najwyzszej wartosci z wiedzy, ktora
posiada

L.A. Sherwood (2002)

Proces, ktory wiaze si¢ z zarzadzaniem wiedza, zawiera z jednej strony poprawianie poziomu
wiedzy w organizacji, a z drugiej pozyskiwanie jej ze zrodet zewngtrznych. Zarzadzanie wie-
dza to kreowanie wiedzy i jej pozyskiwanie

H. Piekarz, A. Stabryla (2005)

Zarzadzanie wiedza jest specjalizacja dziedziny zarzadzania ukierunkowana na procesy ucze-
nia si¢ i doskonalenie umiejgtnosci pracownikow firmy, systematyzacje i wykorzystywanie
wiedzy w praktyce gospodarczej. Jest to obszar, w ktoérym tkwi tworczy potencjat firmy, be-
dacy gtéwnym czynnikiem uzyskania przewagi konkurencyjnej
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Tabela 1 cd.

M.J. Stankiewicz (2005)

Efektywne zarzadzanie wiedzg przewaznie wymaga odpowiedniej kombinacji zaangazowa-

nia organizacji, ludzi, zarzadu i dodatkowo technologii. Zarzadzanie wiedza powinno obej-

mowac wzajemnie uzupelniajace si¢ sktadniki, takie jak:

— wewngtrzny sprawny system informacyjny,

— prawidtowo dobrang technologie,

— kulture organizacyjna sprzyjajaca indywidualnym i grupowym dzialaniom majacym na
celu pomnazanie wiedzy i dzielenie si¢ wiedza w organizacji,

— system bodzcow i zachet wspierajacych dziatania w procesie uczenia si¢ organizacji

J.-L. Ermine, 1. Boughzala, T. Tounkara (2006)

Strategia zarzadzania wiedza pozwala, aby wiedza mogta zosta¢ zlokalizowana, sformalizo-
wana, dzielona (transferowana) pomigdzy partneréw, wzbogacana i rozwijana

Stownik poje¢ ekonomicznych (2007)

Zarzadzanie wiedza to proces pozyskiwania, przechowywania, dystrybuowania i stosowania
wiedzy w firmie. Informacje zazwyczaj sa przechowywane w duzej bazie danych i dystrybu-
owane przez sie¢ komputerowa

A. Kowalczyk, B. Nogalski (2007)

Autor podkresla istotne elementy systemu zarzadzania wiedza, okre$lajac je w nastepujacy
sposob: system jest zalezny od zapotrzebowania, a rOwnoczes$nie dostgpny, aktualny, miaro-
dajny, wydajny, przystepny, przyjazny dla uzytkownika, tatwy do utrzymania, spojny, skalo-
walny, elastyczny i powtarzalny. System ma aspirowa¢ do osiggnigcia najwyzszego poziomu
jakosci 1 powinien by¢ okresowo testowany przez poréwnanie do systemow zarzadzania wie-
dza w organizacjach uwazanych za liderow w danym sektorze oraz poréwnywany z oczeki-
waniami uzytkownikow

J.N.D. Gupta, S.K. Dharma, J. Hsu (2004)

Zarzadzanie wiedzg to model dziatania przedsigbiorstw obejmujacy: tworzenie wiedzy, kody-
fikacje, dzielenie si¢ wiedza i wykorzystanie tych dziatan do promowania proceséw uczenia
si¢ oraz innowacji. Dotyczy to zaréwno narzedzi technologicznych, jak i rutyny organizacyj-
nej sktadajacej si¢ z wielu komponentow. Obejmuja one nastgpujace procesy: generowanie
nowej wiedzy, pozyskiwanie warto§ciowej wiedzy z zewngtrznych zrodel, wykorzystywanie
tej wiedzy w procesach decyzyjnych, nasycanie wiedzg procesow produkcyjnych, produk-
tow 1/lub ustug, kodowanie informacji w postaci dokumentow, baz danych, oprogramowania,
rozwoj wiedzy, transfer wiedzy do innych czgsci organizacji oraz pomiar warto$ci zasobow
wiedzy 1 wynikow zarzadzania wiedza

Zrodto: Marwick (2001: 1); Sherwood (2002: 25); Piekarz i Stabryta (2005: 50); Stankiewicz (2006: 97);
Ermine i in. (2006: 1); Stownik poje¢ ekonomicznych (2007: 195); Kowalczyk i Nogalski (2007: 200);
Gupta i in. (2004: 151)

Dzigki zewngtrznym relacjom firm organizacjom dostarczana jest wiedza, ktora
stymuluje ich innowacyjno$¢. Wiedza tworzona w relacjach ze §wiatem zewnetrz-
nym, jak réwniez powstajaca w umystach ludzi stanowi kluczowy i niejednokrotnie
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decydujacy zasob w organizacjach osiggajacych sukces. Stad P. Senge i inni uzywaja
pojecia wiedzy kolektywnej jako istotnego elementu wykorzystywanego w proce-
sie zmiany. Mozna zatem zauwazy¢, ze uczestnicza w nim pracownicy wszystkich
szczebli powigzani wspolnym rozumieniem systemu (Senge i in., 2008: 113). Wiedza
pracownikow organizacji ksztattuje pozycje przedsiebiorstwa na rynku, co nastepnie
odnosi si¢ do pozycji konkurencyjnej organizacji. W budowaniu konkurencyjnosci
decydujaca role odgrywaja procesy komunikacji, zarzadzania wiedza oraz innowacje.
Zagrozenia oraz niestabilne otoczenie stawia przed zarzadzajacymi nowe obowiazki
w obszarach zarzadzania wiedza w organizacji w czasie pandemii (Doty, 2020: 9):
— budowanie komunikacji ze zrozumieniem przekazywanej tresci w obszarze
organizacji;
— budowanie zaangazowania pracownikow w trakcie wykonywania zadan za-
wodowych;
— myslenie kompleksowe o obowigzkach cztonkow zespolow, organizacji;
— biezace dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ celdéw organizacji.

Wazne sg posiadane umiejetnosci wspotpracy z otoczeniem rynkowym: placow-
kami naukowo-badawczymi, uczelniami, innymi innowacyjnymi przedsi¢biorstwami.
Zarzadzanie wiedza w sposob uporzadkowany oznacza cigglos¢ realizacji zadan
stawianych organizacji, umozliwiajac jej rozwoj przez:
tworzenie wiedzy,
dzielenie si¢ wiedza,
przechowywanie wiedzy,
wykorzystanie wiedzy (Bocko, 2018: 26).

Budowa zasoboéw wiedzy obecnie i w przysztosci wymaga od zarzadzajacych
nowych rozwigzan. Wspoétpraca migdzyorganizacyjna w $wietle badan migdzynarodo-
wych jest kluczowa dla tworzenia nowych zasobdéw wiedzy. Wiedza staje si¢ zrédtem
przewagi konkurencyjnej organizacji, co wplywa na wzrost jej znaczenia dla rozwoju
spoteczno-gospodarczego (Stankiewicz, 2005: 116). W tym trudnym dla rozwoju
organizacyjnego okresie w celu ochrony pozycji konkurencyjnej organizacji nalezy
rozwija¢ systemy zarzadzania wiedza.

Weczesdniej zarzadzanie wiedza bylo traktowane jako dziatalno$¢ uzupehiajaca
w stosunku do zarzadzania tradycyjnymi (materialnymi) zasobami (Stankiewicz,
2005: 116). Wiek XXI to czas wzmozonego zainteresowania problematyka wiedzy.
Okres kryzysu, ktory uwidocznit niskg konkurencyjnos$¢ europejskich gospodarek
oraz problemy w konkurowaniu na globalnych rynkach firm z Europy z firmami azja-
tyckimi i amerykanskimi, spowodowal wzmozone badania nad wiedzg i sposobami jej
pozyskiwania. Ograniczenie komunikacji bezposredniej oraz zmniejszenie czgstotli-
wosci kontaktow pomigdzy organizacjami wptywa na poziom zasobow wiedzy w or-
ganizacjach, dodatkowo w zakresie zarzadzania wiedza w kryzysie znaczenie maj3:

— roznice kulturowe w organizacjach oraz sprawnos$¢ funkcjonowania systemu

zarzadzania wiedzg (Stankiewicz, 2005: 145);

— mys$lenie systemowe (Senge i in., 2008: 29);
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— efektywnos¢ systemow zarzadzania wiedza (Zheng i in., 2012: 763);

— nowe technologie telekomunikacyjne oraz technologia informatyczna (Stan-
kiewicz, 2005: 145; Czekaj, 2013: 193; Eliades i in., 2012: 7);

— komunikacja migdzyorganizacyjna (Kondefer, 2012: 66);

— aspekty ilosciowe i jako$ciowe zarzadzania wiedza (Stankiewicz, 2005: 145);
wspotpraca pomigdzy jednostkami badawczo-rozwojowymi a przemystem
(Dec, 2011: 60);

— kompleksowy system zarzadzania wiedzg (Kowalczyk i Nogalski, 2007: 200);

— identyfikacja i pomiar wartosci niematerialnej przedsigbiorstw (Trocki,
2012: 114; Nogalski i Surawski, 2006: 196);

— udzial stanowisk pracy w procesach wiedzy (Nogalski i Surawski, 2006: 196);

— zwinno$¢ organizacyjna rozumiana jako zdolno$¢ do adaptacji i zmiany
(Doty, 2020: 8; Jackson-Moore i in., 2020: 31; Tilman i Jacoby, 2020: 38;
Nohria, 2020: 130).

W. Zheng, B. Yang, G.N. McLean uwazaja, ze wydaje si¢ mozliwe stworzenie
modelu zarzadzania wiedza, taczacego ze sobg strukture organizacyjna, kulturg orga-
nizacyjng oraz strategi¢ organizacyjna, ktére wptywaja na poziom efektywnosci zarza-
dzania wiedza i tworzg organizacyjng efektywnos¢ podmiotu (Zheng i in., 2012: 766).
Bardzo istotnym elementem staje si¢ zdolno$¢ do adaptacji organizacji w dynamicznie
zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Tabela 2 prezentuje zasoby wiedzy i okresla podstawowe
wyzwania gospodarcze w czasie kryzysu.

Tabela 2

Zasoby wiedzy, obszary ograniczen w czasie kryzysu

Spoleczne zasoby wiedzy Konceptualne zasoby wiedzy
— indywidualne umiejgtnosci i know-how — koncepcja produktowa
— opieka, zamitowanie, zaufanie, — wzornictwo przemystowe
bezpieczenstwo — warto$¢ marki

— cncrgla, pasja, napieeie Obszar ograniczen: zmniejszenie kontaktow

Obszar ograniczen: zagrozenia w zakresie za- | bezposrednich z projektantami, uczestnictwo
ufania, poczucia bezpieczenstwa w wydarzeniach branzowych takich jak targi
wzornictwa przemystowego

Rutynowe zasoby wiedzy Systemowe zasoby wiedzy
— know-how codziennych obowigzkéw — dokumenty, specyfikacje, instrukcje
— rutyna organizacji — bazy danych
— kultura organizacji — patenty i licencje

Obszar ograniczen: codzienna rutyna ulega | Obszar ograniczen: zwigkszenie bezpieczen-
zmianie 1 jest zastagpiona nowymi procedu- | stwa wiaze si¢ ze zwigkszeniem nowych za-
rami w zwiazku z kryzysem (tworzona jest|soboéw danych

nowa rutyna)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Nonaki (2006: 46)
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I. Nonaka okresla spoteczne zasoby wiedzy (social knowledge assets) jako stano-
wigce zasoby wiedzy ukrytej, ktorg si¢ dzieli z innymi. W czasie pandemii te zasoby
sa najbardziej zagrozone, brakuje bowiem zaufania, poczucia bezpieczenstwa. Zasoby
konceptualne (conceptual knowledge asstes) oznaczaja wiedz¢ jawna, artykutowang
przez uzycie symboli, znakdw, obrazoéw i jezyka. Rutynowe zasoby (routine knowledge
assets) obejmuja calg wiedze cicha, ktora jest wykorzystywana na co dzien w orga-
nizacji w jej poszczegdlnych dziataniach i stosowanych praktykach. Zasoby wiedzy
systemowej (systemic knowledge assets) obejmuja wiedz¢ jawng usystematyzowang
i zaprezentowana w bazach danych czy dokumentach. Wymiana wiedzy podczas bezpo-
srednich spotkan, wydarzen branzowych (targi i wystawy) oraz kontaktéw poszczegol-
nych organizacji zastepowana jest wymiang za posrednictwem platform internetowych.

Podsumowujac, organizacje muszg ciaggle angazowac si¢ w tworzenie scenariu-
szy rynkowych, ktére nast¢gpnie powinny by¢ korygowane na podstawie zmieniajg-
cych si¢ warunkow rynkowych. W przesztosci organizacje tworzyly strategie, ktore
byly nastepnie wdrazane. Obecnie w czasie pandemii budowanie silnych organizacji
wigze si¢ z ich zdolnoscig do adaptacji, umiejetnoscig tworzenia dynamicznych roz-
wigzan strategicznych, kreowaniem warto$ci w ramach zawigzywanych porozumien
o charakterze aliansu, biezacym dostosowaniem si¢ do systemow regulacji prawnych
oraz utrzymaniem silnych zasobow kapitatlowych (Jackson-Moore i in., 2020: 33).
W kolejnej czesci zostanie zaprezentowany przeglad wybranych modeli aliansow,
w tym aliansow opartych na wiedzy, ktore tworza nowa koncepcje ochrony pozycji
konkurencyjnej partnerow aliansu oraz sg silnym wsparciem dla organizacji w trakcie
kryzysu i niepewnosci. W tej czesci szczegodlny nacisk potozono na strategiczny wy-
miar ochrony pozycji konkurencyjnej partneréw aliansu innowacyjnego.

3. Prezentacja wybranych modeli aliansow

Przedsigbiorstwa konkurujg ze soba o to, ktdre z nich pierwsze bedzie mogto stwo-
rzy¢ i skomercjalizowa¢ wiedze w sposob jak najbardziej efektywny. Cele zawierania
aliansow to przede wszystkim (Akkaya, 2007: 3):

— tworzenie ekonomii skali;

— lepsze wykorzystanie majatku trwalego;

— zmniejszenie konkurencji na rynku;

— wspolne dziatania rynkowe;

— wymiana wiedzy, szybki i sprawny dostep do wiedzy i rynkow;

— dostep do specyficznych technologii i wiedzy;

— uzyskanie dostepu do nowych migdzynarodowych rynkéw zbytu.

Aby sprosta¢ rosnacej presji rynkowej ze strony konkurencji, organizacje posze-
rzaja zakres wspolpracy z innymi podmiotami na rzecz prowadzenia wspolnych badan
i rozwoju oraz w celu poszukiwania innowacji, ktoérych nie sg w stanie zrealizowac
w pojedynke (Bocko, 2018: 69). Definicje prezentowane w tabeli 3 opisuja alians
jako umowe, porozumienie, wspélne dziatanie nickoniecznie konkurujacych ze sobg
organizacji na rzecz poprawy pozycji na rynku.
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Tabela 3

Definicje aliansu

Y. Allaire, ML.E. Firsirotu (1993)'

Przedsigbiorstwa prawnie odregbne tworza alianse w celu ograniczania ryzyka i kosztow dzia-
talnosci; firmy, ktore je tworza, wspolnie korzystaja z komplementarnych kompetencji, tech-
nologii lub zasobow. Organizacje ograniczaja bezposrednie ryzyko dziatalno$ci badz projek-
tu, pomimo ryzyka, jakie pojawia si¢ po stronie partneréw, ktorzy musza przekaza¢ swoja
wiedze, ktora dotychczas stanowita tylko ich wlasnosé¢

J. Hagedoorn (1993)

Strategiczny alians technologiczny jest umowa kooperacyjna, ktorej celem dla przedsie-
biorstw w nim uczestniczacych jest poprawa dtugoterminowej perspektywy w zakresie ist-
nienia produktu na rynku

B. Garrette, P. Dussauge (1995)

Porozumienie migdzy przedsigbiorstwami zamierzajacymi zrealizowaé projekt lub prowa-
dzi¢ specyficzng dzialalno$¢, w ktorym jest utrzymana niezalezno$¢ kazdej z firm partner-
skich, mimo umowy wigzacej jednych z drugimi w celu koordynacji kompetencji, sposobow
i niezbednych zasobow

S. Sudarsanam (1995)

Rodzajumowy badz porozumienia, zgodnie z ktérym dwie lub wigcej firm wspotpracuje ze soba
w celu osiggnigcia pewnych celéw handlowych

D. Faulkner, C. Bowman (1999)

Porozumienie umozliwiajace firmom, ktore nie posiadaja pewnych cech konkurencyjno-
Sci lub zasobow, polaczenie swojego potencjatu z innymi podmiotami o komplementarnych
umiejetnosciach i zasobach, dzigki czemu partnerzy moga zdoby¢ wspodlng przewage konku-
rencyjng i elastycznos¢ dziatania

M. Romanowska (1997)

Wspolpraca migdzy aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami majgca wptyw na sytuacje
innych konkurentow, dostawcow lub klientow w obrgbie tego samego lub pokrewnych sek-
torow

Y.L. Doz, G. Hamel (1999)

Forma dynamicznego (zmieniajacego si¢ w czasie w zaleznos$ci od potrzeb) porozumienia
odgrywajaca obecnie jedng z najwazniejszych rol na globalnych rynkach, czesto zawierana
réwniez z konkurentami w celu pozyskania odpowiednich zasobow. Porozumienie pomigdzy
minimum dwoma partnerami (z naciskiem na wymiar wieloelementowy), majace na celu kre-
owanie wartosci

B. Kaczmarek (2000)

Porozumienie migdzy dwoma lub wieloma niezaleznymi przedsi¢biorstwami, ktore postana-
wiajg wspolnie prowadzi¢ okreslong dziatalnos¢ gospodarcza lub wspdlnie realizowac okres-
lony projekt, przedsigwzigcie itp., koordynujac w tym celu migdzy sobg kluczowe kompeten-
cje, niezbedne zasoby i umiejetnosci

! W calej tabeli w nawiasach podano daty pierwszej publikacji (prezentacji) definicji.
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Tabela 3 cd.

P.J. Szczepankowski (2000)

Czgsto spotykane rozwiazanie, ktore prowadzi w koncu do fuzji badz przejecia. Jest to wspot-
dziatanie konkurujacych stron, gdzie kazdy z uczestnikow aliansu zachowuje swoja tozsamosé
organizacyjna i autonomiczng strategi¢. Jest to alians nawigzywany pomiedzy przedsigbior-
stwami, bedacymi faktycznymi lub potencjalnymi konkurentami, zmierzajacy do poprawy
zarzadzania jakim$ przedsiewzigciem lub czescia dziatalnosci poprzez koordynowanie kom-
petencji, sSrodkéw i niezbednych zasobéw w celu osiagnigcia lepszej pozycji konkurencyjne;j
badz przeprowadzenia fuzji

Z. Pierscionek (2003)

Sposob realizacji strategii prowadzacy do usprawnienia innowacji, obnizki kosztow, a jedno-
cze$nie istotnego zwigkszenia konkurencyjnosci oferty firmy, wplywajacego pozytywnie na
wszystkie czynniki determinujace konkurencyjnosé

L. Berlinski, I. Penc-Pietrzak (2004)

Sztuka opracowywania i wdrazania koncepcji skutecznego funkcjonowania i rozwoju gru-
py kooperacyjnie i zarzadczo powiazanych przedsigbiorstw — bez utraty tozsamos$ci prawno-
organizacyjnej; jego podstawowym zadaniem jest lepsze i szybsze osigganie celow strategicz-
nych poszczeg6lnych podmiotow

J. Cygler (2004)

Dhugoterminowa umowa mig¢dzy konkurentami zawarta na zasadach partnerstwa i adekwat-
nosci czerpanych z aliansu korzysci przy zachowanej odrgbnosci stron

M. Gorynia (2005)

Porozumienie w celu zrealizowania konkretnego projektu, najczesciej bez tworzenia nowe-
go przedsigbiorstwa, w ktorym dochodzi do przeptywu produktow, technologii, systemow za-
rzadzania i marketingu

J. Rokita (2005)

Umowa zawierana miedzy co najmniej dwoma konkurentami, umozliwiajaca osigganie ko-
rzys$ci 1 zapewniajgca zachowanie odrgbno$ci umawiajacych si¢ stron

M.J. Stankiewicz (2005)

Wymoég wspoélczesnej konkurencji, do ktérego dochodzi w przypadku partneréw dokonuja-
cych wspolnych inwestycji i wysitkow, by zbudowaé wspolng orientacje. Alians strategiczny
zachodzi tez wtedy, gdy pojawiaja si¢ dorazne koalicje firm, polegajace na wspdlnym wyko-
rzystywaniu posiadanych zasobdw, ale niewigzace si¢ z procesami ich umacniania i rozwi-
jania, dajac spotegowany efekt ich wykorzystywania. Z uwagi na swoja dlugofalowa per-
spektywe alianse sa droga do budowania przyszlej, a nie tylko do eksploatowania obecnej
konkurencyjnosci
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Tabela 3 cd.

D. Ernst, J. Banford (2006)

Alians to porozumienie dwoch lub wigkszej liczby odrebnych spotek, w ramach ktorego ist-
nieje podziat ryzyka, zyskow i kontroli oraz pewien stopien operacyjnej integracji wzajem-
nej zaleznosci

A. Najmaei, Z. Sadeghinejad (2009)

Alians strategiczny jest rozpatrywany jako strategia wspotpracy sformutowana i wdrozona
w celu osiagni¢cia wspdlnych zatozen. Podkreslenia wymaga fakt, ze autorzy ktada szczegdl-
ny nacisk na zasoby zwigzane z wiedzg (knowledge based resources) oraz procesy nauczania

Zrodto: Bocko (2018: 81-83)

Okre$lone korzysci zaktadane przez partnerow aliansu prowadza do opisania
zasad przysztej wspolpracy, oceny charakteru oraz zgodnos$ci partnerow pod wzgle-
dem kulturowym, rynkowym, az w koncu do ustalenia metod zarzadzania ewentualng
wspolpracag — stanowia najwazniejsze i kluczowe zadania dla kierownictwa. Autorzy
zwigzani z tematyka porozumien kooperacyjnych rozrozniajg alians strategiczny
od operacyjnego, charakteryzujac ten drugi jako przejsciowe porozumienie, ktdre
w krotkim okresie ma przynie$¢ pewne rezultaty, ale nie ma wptywu na dlugotermi-
nowe wyniki firmy. Inne porozumienie okreslone zostalo mianem aliansu strategicz-
nego opartego na wiedzy lub aliansu technologicznego. Jest to przedsigwziecie zacho-
dzace w branzy wysokich technologii, zaawansowanych proceséw technologicznych,
o zdecydowanie wysokim udziale przeptywu wiedzy i informacji. W niniejszej pracy
pojecie aliansu strategicznego opartego na wiedzy odnosi si¢ do pojecia aliansu inno-
wacyjnego. Rysunek 1 prezentuje modele aliansu.

Alians

Strategiczny Operacyjny Innowacyjny

Rys. 1. Modele aliansu

Analizujac specyfike powigzan migdzyorganizacyjnych, na rysunku 2 zaprezen-
towano autorskie ujecie aliansu innowacyjnego, w ramach ktdrego wyrdzniono trzy
zasadnicze cechy charakterystyczne.
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Alians
innowacyjny

Zdolnos¢ do tworzenia, rozwoju
i wdrazania wiedzy w zakresie | | 7dolnos¢ do zwiekszania
nowych produktéw, procesow przewagi konkurencyjnej

Zdolnos¢ do wnoszenia
nowatorskiej wiedzy

organizacyjnych, ushug majacych partneréw poprzez e ot
za zadanie poprawe sprawnosci innowacyjne dziatania
dziatania

Rys. 2. Cechy aliansu innowacyjnego

Uwzgledniajac powyzsze, mozna stwierdzi¢, ze alians innowacyjny stanowi stra-
tegiczng kooperacj¢, ktora powstaje z koniecznosci cigglego poszukiwania nowych
rozwigzan oraz doskonalenia dotychczasowych w celu realizacji wspolnych nowa-
torskich przedsiewzie¢ zachodzacych pomigdzy partnerami. Cechami specyficznymi
aliansu innowacyjnego odnoszacymi si¢ do biezacej sytuacji sa:

— zdolno$¢ do tworzenia, rozwoju i wdrazania wiedzy w zakresie nowych pro-
duktow, procesow organizacyjnych, ustug majacych za zadanie poprawe sku-
tecznoSci dzialania;

— zdolno$¢ do zwigkszania przewagi konkurencyjnej partneréw przez innowa-
cyjne dziatania.

Alians innowacyjny odnosi si¢ do organizacji, ktére wnosza nowatorska wiedze
do planowanego badz zawartego porozumienia. Mogg one tworzy¢ alians innowa-
cyjny jako dwa przedsigbiorstwa wspotpracujace ze sobg w formie sieci przedsie-
biorstw badZz moga to by¢ partnerzy wspolpracujacy ze sobg w klastrze lub w innym
uktadzie kooperacyjnym (np. sieci). Istotng kwestia jest rozréznienie poj¢cia wiedzy
w aliansie od pojecia wiedzy aliansu. Wiedza partnera aliansu moze by¢ inkorpo-
rowana do systemu i struktury partnera. Bez aliansu prawdopodobnie dostep do tej
wiedzy bytby ograniczony (Inkpen, 1996: 123). Dzielenie si¢ wiedzg wigze si¢ z pro-
cesem jej transferu wewnatrz organizacji mi¢gdzy réznymi obszarami jej dziatalnosci.
Podstawg jej przenoszenia (transferu) jest funkcjonujaca sieé¢, umozliwiajgca prze-
pltywy wiedzy, oraz system rejestracji wiedzy (Perechuda, 2005: 31).

4. Wieloaspektowy model systemu
zarzadzania wiedza w aliansie innowacyjnym
jako istotne narzedzie ochrony pozycji konkurencyjnej
w czasie spowolnienia gospodarczego wywolanego pandemia

W horyzoncie dlugoterminowym zarzadzanie rozwojem przedsigbiorstwa jest Scisle
powiazane z zarzadzaniem wiedzg. Generuje ono potencjat bedacy istotnym czyn-
nikiem uzyskiwania przewagi strategicznej w czasie kryzysu oraz stanowi barier¢
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ochronng jego pozycji konkurencyjnej. System Zarzadzania Wiedza (SZW) w alian-
sie innowacyjnym jest cz¢écia ogdlnego systemu zarzadzania i obejmuje te obszary
organizacji, ktére stanowig o potencjale zasobowym wiedzy. W sytuacji spowolnienia
gospodarczego lub kryzysu SZW staje si¢ istotnym elementem w zakresie zarzgdzania
organizacja. W szerokim, kompleksowym ujeciu SZW jest zdeterminowany przez
nastepujace aspekty: celowosciowy, podmiotowy, strukturalny, funkcjonalny i instru-
mentalny (Stabryta, 2015: 172). Pentagonalny model zarzadzania wiedza zaprezento-
wano na rysunku 3.

Aspekt
celowosciowy

Aspekt Aspekt
podmiotowy strukturalny

\ /

Aspekt Aspekt
funkcjonalny instrumentalny

Rys. 3. Model zarzadzania wiedza
Zrodto: Stabryta (2002: 19)

Prezentowane aspekty pozwalaja na czastkowe ujgcie SZW. Zagregowane
aspekty odwzorowuja biezaca sytuacje organizacji w szerokim ujeciu. Analizujac
kompleksowo dziatalnos¢ aliantow, nalezy zwroci¢ uwage na integracje ich SZW na
rzecz osiggni¢cia lepszej pozycji konkurencyjnej na rynku i tym samym ochrony ich
pozycji konkurencyjnej. Taki system bedzie stanowié catos¢, ktéra mozna zaprezen-
towac jako wieloaspektowy SZW w aliansach opartych na wiedzy. Przyktad systemu
zaprezentowano na rysunku 4.

Aspekt celowosciowy:
cele strategiczne

i operacyjne aliantow,

wspodlne powigkszanie

Aspekt podmiotowy: kompetencje kapitatu wicdzy Aspekt strukturalny: planowany]
kadry zarzadzajacej w aliansie, podziat zadan mi¢dzy partnerow,
stopien formalizacji, praca oparta rozmieszenie uprawnien
na wiedzy, system motywacyjny, i odpowiedzialnosci dla aliantow,
komunikacja i rozw6j WTiM opis relacji 1 interakeji
w aliansie opartym na wiedzy /
Aspekt funkcjonalny: alianci Aspekt instrumentalny: alianci
stosuja Zasady zarzqt_:lzama okreslaja zakres narzedzi
wiedza, funkcje, styl i forma badawczych i aplikacyjnych.
zarzadzania wiedza sa zgodne [T jistrumentow zarzadzania

z zaplanowanymi przez

, Snpreks uzywanych w trakcie wspotpracy
partneréw rozwiazaniami

Rys. 4. Wieloaspektowy SZW w aliansie innowacyjnym
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Stabryty (2002: 19)
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Opisany powyzej SZW w aliansie innowacyjnym (rys. 4) mozna zdefiniowac
jako dziatalno$¢ menedzerska prowadzong w ramach aliansu innowacyjnego, skiero-
wang na planowanie, tworzenie, rozwijanie, dysponowanie zasobami niematerialnymi
w ramach zawartego porozumienia.

Tak stworzony alians innowacyjny moze zagwarantowa¢ poprawne funkcjono-
wanie, utrzymanie niskich kosztow, dzielenia si¢ kosztami wspolnych prac badawczo-
-rozwojowych, w koncu utrzymanie wysokich marzy. Alians daje mozliwos¢ pod-
niesienia konkurencyjnos$ci organizacji, ktore go tworza. Pozwala na wykorzystanie
wiedzy oraz umiej¢tnosci partnera aliansu, przez co zaangazowani partnerzy zdo-
bywaja umiejetnos¢ dostosowania si¢ do nowych warunkéw rynkowych (Gordon
Douglas i in., 2018: 41).

5. Kierunki doskonalenia

Wiele organizacji, przygotowujac si¢ do pokonania nowych wyzwan gospodarczych
w czasie pandemii, organizuje zespoty przeciwdziatania zagrozeniom lub zespoty
zarzadzania kryzysowego. W zlozonym i nieprzewidywalnym otoczeniu wspotpraca
organizacji o charakterze aliansu innowacyjnego bedzie wspierata partneréw na rzecz
ochrony ich pozycji konkurencyjnej. W opinii N. Nohrii organizacja, ktora jest otwarta
na rézne rozwigzania, organizacja sieciowa, bedzie lepiej przygotowana na pokonanie
sytuacji kryzysowych niz majaca wylacznie zespoty przeciwdziatajace takim sytu-
acjom (Nohria, 2020: 131). W tabeli 5 zostala zaprezentowana koncepcja zarzadzania
w ujeciu N. Nohrii dla dwoch odmiennych organizacji.

Tabela 5

Zarzadzanie kryzysowe w organizacji

Organizacja A Organizacja B
Zhierarchizowana struktura Organizacja sieciowa
Scentralizowane zarzadzanie Rozproszone zarzadzanie, centrum zarzadzania

w réznych obszarach

Silnie sprzezona, wigksza zaleznosé¢ Luzne powiazania
poszczegdlnych elementéw organizacji

Skoncentrowana sita robocza na celach | Rozproszona sita robocza

i wynikach

Specjalisci Wyszkoleni krzyzowo pracownicy, otwarci
na zmian¢ obowiazkoéw w obszarze nowych
kompetencji

Polityka firmy, procedury Dziatania prowadzone na podstawie danej

sytuacji, elastyczno$¢ podejscia

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Nohrii (2020: 130)
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Wedtug N. Nohrii organizacja ,,B” pokona szybciej zagrozenia. Posiada ona bo-
wiem lepsze zdolnosci do modyfikacji dziatan (zwinnos$¢ organizacyjna), kooperacji
z pozostalymi organizacjami, w tym z konkurencja. Przedsigbiorstwa powinny staraé
si¢ zastosowaé otwarto$¢ na nowe rozwigzania, ciggle dostosowywaé swoje struktury
do zmieniajacego si¢ otoczenia, zapraszajac do wspdtpracy zarowno partnerow, jak
i konkurentow (co-opetition). Takie podej$cie polegajace na wymianie wiedzy po-
miedzy firma ,,A” i,,B” o produktach badz kanatach dystrybucyjnych charakteryzuje
te porozumienia, w ktorych synergia jest gtdwnym elementem poszukiwanym przez
partneréow. Tego typu alianse sa przygotowane na nowe wyzwania gospodarcze, jakie
pojawiaja si¢ w czasie pandemii. Wymiana wiedzy wystepuje w tym przypadku na
kazdym poziomie organizacji, jest to wiedza zarowno ukryta, jak i wiedza jawna.
Transfer wiedzy oraz jej tworzenie dotyczy tego zakresu, ktory byt zatozony, a takze
tego, ktory nie byl wezesniej okreslony. Procedury dotyczace tworzenia wiedzy oraz
transferu nie zostaly z géry opisane w umowie, przez co istnieje duze prawdopodo-
bienstwo powstawania nowej wiedzy. Dwie firmy zawiazujace alians zaktadaja wy-
miang specyficznej wiedzy firmowej, przy zatozeniu, iz ich wiedza jest asymetryczna,
pozwalajac na tworzenie nowej wiedzy, bedacej efektem interakcji dwoch firm.

Dokonujac analizy rozwigzania zaprezentowanego przez N. Nohri¢, mozna
wzia¢ pod uwage potaczenie rekomendowanego rozwiazania ,,B” i wykorzysta¢ je
w obszarze wieloaspektowego SZW (rys. 4). SZW w aliansie innowacyjnym jest ukie-
runkowany na procesy uczenia si¢ i doskonalenia zasobow na rzecz uzyskania lepszej
przewagi konkurencyjnej dla partneréw porozumienia. Cechami charakterystycznymi
systemu sg: partnerstwo, wiedza i innowacja.

6. Podsumowanie

Osiagnigcie zamierzonej pozycji konkurencyjnej przez organizacje w okresie kryzysu
jest zdeterminowane wieloma czynnikami, jednocze$nie nowe wyzwania, jakie stawia
przed przedsigbiorstwami zmieniajacy si¢ rynek oddziatuje na przedsigbiorstwa i wy-
musza rozwigzania innowacyjne. Zawigzanie aliansu innowacyjnego powinno sprzy-
ja¢ obronie pozycji konkurencyjnej aliantow. Alians jako forma dynamiczna zmienia
si¢ w zaleznos$ci od potrzeb, stad jest to wyjatkowo dobre rozwigzanie pozwalajace
mig¢dzy innymi na szybkie wdrozenie nowych rozwigzan, udost¢pnienie kapitatu, od-
nalezienie si¢ organizacji na nowym rynku w nowej niszy. Alianse innowacyjne s3
oparte na stalym transferze aktywow w ramach koalicji, co pozwala na ochrong ich
pozycji konkurencyjne;j.
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A CONTRIBUTION TO RESEARCH ON THE PROTECTING
THE COMPETITIVE POSITION OF INNOVATIVE ALLIANCE
IN A TIME OF CRISIS

Summary: The main aim of the chapter is to try to answer the question: to what extent can
partnership agreements of an alliance protect organizations against the effects of the crisis? In
the chapter, the author presents the current situation on world markets and explains the problem
of creating strategic and innovative alliances. Growing market competition and the situation
related to the pandemic cause the need to build a competitive advantage based on resources
that often remain outside the company’s boundaries. In order to survive, organizations must
acquire new skills by entering into strategic agreements with market partners. In the first chap-
ter, the author describes the issues of knowledge management in the organization and selected
models of alliances. The second part will present solutions of the multidimensional knowledge
management model in an innovative alliance. At the end, the author will refer to the current
crisis situation and propose to use the presented model to improve the competitive position of
enterprises.

Keywords: alliance management, alliance competence, knowledge management, knowledge
based alliances, multidimensional knowledge management model in an innovative alliances
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Streszczenie: W dobie nieustannej globalizacji szczegodlne znaczenie ma dynamika i szybkos¢
reagowania przedsigbiorstw na zachodzace zmiany. Wspotczesne srodowiska biznesowe coraz
bardziej doceniaja rolg modelu biznesowego z jego umieje¢tnoscia dostosowania si¢ do nowych,
nieprzewidzianych warunkéw. Celem rozdziatu jest przedstawienie reakcji modeli bizneso-
wych przedsigbiorstw z sektora MSP na sytuacje kryzysowa wywolang rozprzestrzenianiem
si¢ wirusa SARS-CoV-2 w Polsce w 2020 roku. W badaniach wykorzystano metodg jako$cio-
wa. Autorzy przeanalizowali kwestionariusze dwoch wywiadow pogtebionych uzyskanych
od menedzeréw czynnie wdrazajacych strategie biznesowe w przedsigbiorstwach. Uzyskane
wyniki badan postuzyty do sformutowania odpowiedzi na pytania: czy firmy dysponowaty
narzedziami umozliwiajacymi szybka reakcje na kryzys gospodarczy i ktore strategie modeli
biznesowych okazaly si¢ najskuteczniejsze.

Stowa kluczowe: modele biznesowe, zarzadzanie, kryzys, zarzadzanie strategiczne, strategia
cyfrowa, pandemia COVID-19, wirus SARS-CoV-2

1. Wprowadzenie

Model biznesowy to przyjeta przez firm¢ dlugookresowa metoda na powigkszenie
i wykorzystanie zasobow oraz uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Jako utrwalony
uktad warto$ci, pozostajacy w Scistym powigzaniu z otoczeniem zewngetrznym, model
biznesowy wspomagany jest odpowiednimi mechanizmami oraz zdolno$ciag szybkiej
adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw gospodarczych. Od modelu biznesowego
oczekuje si¢ wigc, ze bedzie zdolny do transpozycji procesow, reakcji na recesje ryn-
kowa czy kryzys gospodarczy. Okreslony model biznesowy moze by¢ realizowany
zardwno na poziomie duzego przedsigbiorstwa, jak i przez kazdego przedsigbiorce,
ktéry nieustannie zmuszany jest do podejmowania decyzji opartych na wlasnej wiedzy

' Wydanie publikacji zostato sfinansowane przez Akademi¢ Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica

w Krakowie (subwencja na utrzymanie i rozwdj potencjatu badawczego).
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i doswiadczeniu. Tworzenie modelu juz na poziomie konceptualizacji wymaga bo-
wiem opracowania takich parametréw, ktore beda stanowic¢ punkt wyjscia w ksztatto-
waniu przysztych determinantéw przetrwania.

W 2020 roku doswiadczylismy najwigkszego kryzysu zdrowotnego i gospodar-
czego w najnowszej historii, ktory zmusil firmy z r6znych sektoréw do uruchomienia
nadzwyczajnych $rodkéw w celu ochrony pracownikow i utrzymania swojej dziatal-
nosci. Otoczenie, w jakim obecnie funkcjonuja przedsigbiorstwa w Polsce, po wybu-
chu pandemii COVID-19 cechuje ciggta zmiana i niepewno$¢ rynku. Zauwazy¢ na-
lezy, ze pandemia otworzyta nowa er¢ zmian dla firm. Przedsi¢gbiorcy na wlasne oczy
mogli zobaczy¢ skutki ryzyka o duzych konsekwencjach i niskim prawdopodobien-
stwie. Strategiczna zdolno$¢ modeli biznesowych do przeobrazenia, gdy pandemia na-
dal dominuje globalne nastroje gospodarcze, nasung¢ta konieczno$é zweryfikowania,
w jakim stopniu obrane zalozenia i realizowane dziatania strategiczne byty skuteczne.

Z analiz prowadzonych przez Gtéwny Urzad Statystyczny wynika, ze sektor
polskich przedsigbiorstw jest zdominowany przez mate przedsi¢biorstwa, ktorych
udziat w strukturze wszystkich przedsigbiorstw wynosi az 96,5%. Maja one tez naj-
wigkszy sposrod wszystkich grup przedsigbiorstw udzial w tworzeniu PKB —az 31%
(Skowronska i in., 2019). W przypadku Polski zasadne jest wigc sprawdzenie, jak
modele biznesowe w sektorze MSP zareagowaly na sytuacje nadzwyczajna w do-
bie pandemii, czy posiadaty odpowiednie strategie i bufor bezpieczenstwa oraz jakie
Sciezki obrali decydenci na okoliczno$¢ przemodelowania koncepcji biznesowych
i wyjscia z kryzysu.

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie reakcji réznych modeli bizne-
sowych przedsigbiorstw z sektora MSP na sytuacje kryzysowa wywolana pandemia
COVID-19 w Polsce oraz wskazanie, ktére modele biznesu najlepiej poradzily sobie
z kryzysem gospodarczym zapoczatkowanym w 2020 roku, jakie konkretne rozwiaza-
nia zawazyly na powodzeniu i strategie ktorych modeli biznesowych sg warte szcze-
g6lnej uwagi.

2. Istota modeli biznesowych

Termin ,,model biznesowy” jest pojeciem stosunkowo mtodym — zyskat na znaczeniu
pod koniec lat dziewigédziesiatych ubiegtego wieku. Mimo ze pierwszy raz postu-
zono si¢ nim prawie czterdziesci lat wezesniej — w artykule akademickim z 1957 roku
(Bellman i in., 1957) — poczatkowo koncepcja modeli biznesowych interesowata bada-
czy gtéwnie w kontekscie projektowania i zarzadzania (Walaszczyk i in., 2016). Nieco
p6zniej modele biznesowe uznane zostaty za pomocne w srodowiskach akademickich
w kontekscie opisywania i analizy perspektyw rozwoju przedsi¢biorstwa oraz kreowa-
nia wartosci dla klienta. Jak zauwazyli Osterwalder, Pigneur i Tucci (2005), model
biznesu jest konceptualnym narzedziem wyrazajacym biznesowq logike firmy i za-
wierajacym zbidr przedmiotow, pojec i ich relacji z celem. Ujmuje on opis: wartosci
skierowanej do jednego lub kilku segmentow klientow, architektury firmy, sieci part-
ner6wW w tworzeniu wartosci, sposobow dostarczania wartosci, kapitalu relacyjnego
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i zrownowazonych strumieni dochodéw (Osterwalder i in., 2005). Potwierdzaja to
rowniez liczne badania w obszarze przedsigbiorczosci, ktore wykazaly, ze Zzadna
firma nie odniesie sukcesu bez posiadania i stosowania dobrego modelu biznesowego.
W odpowiedzi na rosngce zapotrzebowanie rynku na stabilng strategi¢ i gruntowne
know-how eksperci 1 wlasciciele przedsiebiorstw odnoszacych sukcesy wlozyli wiec
duzo wysitku w opracowywanie modeli biznesowych, a w szczeg6lnosci dostosowa-
nie ich do zamierzonych celow i pozadanego wptywu na swojg dzialtalnos¢.

Wedhug definicji zaproponowanej przez Falencikowskiego model biznesu to
wzglednie odosobniony, konceptualny obiekt wielosktadnikowy, opisujacy uktad
przedsigbiorstwa prowadzacego dziatalno$¢ zarobkowa, ktory przez swoja struk-
ture wylania logike tworzenia warto$ci dla klienta i przechwytywania tej wartosci
przez przedsiebiorstwo (Falencikowski, 2012). Zdaniem francuskich badaczy Demila
i Lecocqa (2010) koncepcja modelu biznesowego ogolnie odnosi si¢ do polaczenia
réznych obszaréw dziatalno$ci firmy majacych na celu wygenerowanie wartosci dla
klientow. Pierwszym jest podejscie statyczne, utrzymujace spojnos¢ miedzy podsta-
wowymi elementami modelu biznesowego. Drugie odnosi si¢ do bardziej transforma-
cyjnego aspektu wykorzystujacego koncepcje modelu biznesowego jako narzedzia
do zmiany i innowacji w organizacji lub w samym modelu (Demil i Lacocq, 2010).
Model biznesu to wigc jasny i wyartykulowany obraz sposobu osiggania korzysci na
poziomie ogo6lnym, czyli na tle catej gospodarki, a takze indywidualnym. Na tym
poziomie jest on fotografiag — obrazem stanu prowadzenia przedsigwzigcia gospodar-
czego w danym czasie (Falencikowski, 2012).

Model biznesowy mozna przedstawi¢ za pomoca réznych metod, ktore najczes-
ciej bazuja na grafice i schematach wizualnych. Powinien wigc by¢ spdjny i transpa-
rentny, czytelny dla odbiorcéw zewnetrznych niezaleznie od obranego kierunku
dziatania, w kazdym wariancie powinien opiera¢ si¢ na strategii i by¢ jasno zako-
munikowany nie tylko otoczeniu, ale réwniez wszystkim pracownikom tworzacym
strukture danego modelu. Najogolniej ujmujac, ma stanowié zwigzlg reprezentacje
tego, jak powigzano zestaw zmiennych decyzyjnych w obszarze strategii przed-
siewzig¢, architektury i ekonomii, aby stworzy¢ trwata przewage konkurencyjna
na okreslonych rynkach (Moris i in., 2005). A co najistotniejsze w tak niestandar-
dowych okoliczno$ciach, jakie zaistniaty w 2020 roku, model biznesowy powinien
umozliwi¢ firmie sprawng reorganizacj¢ procesoéw, spojne dzialanie i przetrwanie
kryzysu gospodarczego.

Polskie firmy z sektora MSP niejednokrotnie maja dobre produkty i ushugi, ktore
mogg znalez¢é nabywcow rowniez w czasach kryzysu. Jednak w zmieniajagcym si¢
dynamicznie otoczeniu zarzadzanie modelem biznesowym jest szczegolnie trudne.
Jak pokazuje praktyka, brakuje modeli biznesowych, ktore umozliwilyby generowa-
nie zyskéw na poziomie gwarantujagcym utrzymanie rentownosci, a co za tym idzie,
przewagi konkurencyjnej. W wielu branzach przedsigbiorcy z sektora MSP mierza
si¢ z niespotykana presja wynikajaca ze zmienno$ci kryzysowego otoczenia, jedno-
czes$nie dostrzegajac, ze nie moga dziala¢ na wszystkich frontach rownoczeénie. Ze
wzgledu na tempo pojawiania si¢ nowych czynnikéw zmiany w otoczeniu przejscie
z fazy stabilnosci do porazki moze nastapic relatywnie szybko. Ogromnego znaczenia
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nabiera wiec nie tylko stabilno$¢ realizowanego zamierzenia biznesowego, ale tez
elastyczno$¢ obranego modelu, poziom jego czutosci na zmiang oraz mozliwos$¢ szyb-
kiego dopasowania do wyzwan ciaggle zmieniajacego si¢ rynku. Dwa skrajne bieguny
okreslajace fazy poczatkowe i koncowe egzystencji modeli biznesowych wskazuja,
jak duzo réznic jest zauwazalnych w zakresie okreslania cech dojrzatych przedsie-
biorstw oraz tych funkcjonujacych w obszarze wczesnej fazy rozwoju (Jabtonski
i Jabtonski, 2019).

W sytuacji kryzysowej dojrzaty model biznesowy powinienem jednak zachowaé
spdjnos¢ 1 mozliwos¢ szybkiej transpozycji proceséw. Niezaleznie od powyzszego,
niezwykle wazne jest samo posiadanie modelu biznesowego. Niestety sytuacja kryzy-
sowa wywotana pandemig wirusa SARS-CoV-2 obnazyla istotne zaniedbania w tym
zakresie. Po pierwsze, o ile procedury i zapisy strategiczne mozna uruchamiac¢ wprost
w sytuacjach statych, znanych i powtarzalnych, o tyle w kryzysie gospodarczym za-
poczatkowanym w lutym w 2020 roku zarzady firm nie mogty odwotaé si¢ do tego
typu sprawdzonych i przetestowanych rozwigzan. W wigkszosci przypadkow decy-
denci zmuszeni zostali do podejmowania decyzji i kierowania przeptywem informacji
zupetnie bezprecedensowo, identyfikujac potencjalne scenariusze kryzysowe. Cze$¢
przedsigbiorstw dziatata w chaosie, stawiajac czota wielu niewiadomym. Inne, dzigki
umiejetnej komunikacji wewnetrznej i zewngtrznej, sprawnie poradzily sobie z dy-
namicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniem rynkowym, zachowujac swoja tozsamosé
i spdjnos¢. Byl to wigec swoisty test potencjatu strategicznego, ktorym do tej pory
dysponowaty przedsigbiorstwa i ktory mogty uruchomié, gdy sytuacja kryzysowa na-
bierata tempa. Dos¢ optymistyczny, zwazywszy, ze jeszcze w 2018 roku z globalnego
badania firmy doradczej Deloitte, opublikowanego w raporcie Crisis Management
Survey (Deloitte, 2018), mozna byto wnioskowac, ze az 86% organizacji wierzy, ze s3
wystarczajaco lub bardzo dobrze przygotowane na wypadek kryzysu, ale wigkszo$¢
z nich nie miata okazji przetestowaé tego przekonania (Deloitte, 2020).

Oproécz oczywistego braku planu na wypadek recesji czy kryzysu najwigksza
przeszkoda w wielu przedsiebiorstwach okazata si¢ pewna sztywnos¢ strategiczna.
Zaktadano, ze projekty zostang zrealizowane wedtug okre§lonego scenariusza, nie
dopuszczano wiec wigkszych odchylen od realizacji planu. W wielu przypadkach
czynniki makroekonomiczne mogace zawazy¢ na przedsigwzigciu spychano na mar-
gines btedu. Niektdre przedsiebiorstwa nie miaty nawet sprecyzowanych modeli biz-
nesowych, czesto bazujac jedynie na wieloletnim sukcesie ,,firmy z polecenia”. Przez
catkowite skupienie si¢ na wlasnych dziataniach w planach lekcewazyly one zmiany
spoteczne, gospodarcze, ekonomiczne czy kulturowe, co doprowadzito do bagateli-
zowania wielu czynnikow ostrzegawczych. Az 26% ankietowanych Deloitte zapyta-
nych o to, czego nauczyt ich ostatni kryzys w firmie i co by zmienili, odpowiedziato,
ze zrobiliby wiecej, aby lepiej zidentyfikowac potencjalne scenariusze kryzysowe
(Deloitte, 2020).

Przygladajac si¢ strukturze sektora MSP w Polsce, warto zauwazyé, ze naj-
wigksza liczba mikroprzedsigbiorstw dziata w ustugach (53,0%) 1 handlu (23,9%).
Co si6dma firma prowadzi dziatalnos¢ w budownictwie (13,6%), a co dziesiata
w przemysle (9,4%) (Skowronska i in., 2019). Dominujaca formg aktywnos$ci sa
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przedsiebiorcy prowadzacy jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza, zatrudniajacy
do dziewigciu pracownikow (GUS, 2020; COIG, 2020). Nie sg to wigc przedsigbior-
stwa rozbudowane, cho¢ niejednokrotnie funkcjonujace z powodzeniem od kilkuna-
stu lat na rynku i cieszace si¢ ugruntowana pozycja. Wickszo$¢ z nich, gtdwnie ze
wzgledoéw finansowych, nie posiada jednak opracowanych strategii i nie realizuje
konkretnych zamierzen biznesowych. Potwierdzaja to badania przeprowadzone przez
ekspertow z Deloitte w kwietniu 2020 roku na grupie 575 firm rodzinnych w pigé-
dziesigciu dwoch krajach, w tym takze w Polsce, wedle ktorych sposob prowadze-
nia rodzinnych przedsi¢biorstw oparty przede wszystkim na dlugotrwatych relacjach
i zaufaniu staje si¢ niewystarczajacy. Cho¢ digitalizacja przyczynia si¢ do tworzenia
nowych modeli biznesowych, to wielu lideréw wciaz nie uwzglgdnia wszystkich jej
mozliwosci 1 wykorzystuje ja jedynie do usprawnienia proceséw w firmie. Wyniki
dla Europy Srodkowej odpowiadaja wynikom uzyskanym na calym $wiecie. Tylko
nieco ponad potowa firm deklaruje, ze posiada strategi¢ cyfrowa. Jednak jej wdrozenie
najbardziej utrudnia brak kompetencji zarzadczych, technicznych oraz strategicznych
(BizesTuba, 2020). W sektorze matych i $rednich przedsi¢biorstw wtasciciele firm
czesto nie majg wige swiadomoscei, jak kluczowa jest wiedza z obszaru zarzadzania
i digitalizacji, i jak moze ona wptyna¢ na model biznesowy obrany przez ich przedsie-
biorstwa. Mozliwo$¢ zmodyfikowania strategii i dziatania czy dtugoterminowe plano-
wanie sg niezwykle pomocne w przygotowaniu na zmiany i w zabezpieczeniu firmy
przed skutkami kryzysu. Niestety po wybuchu pandemii COVID-19 wiele przedsie-
biorstw przeszto w tryb offline i zawiesito dziatalno$¢ bez zadnej proby modyfikacji
biznesu, ktorego nigdy nie modelowali na wypadek tak wielotorowego i razacego

zasiggiem kryzysu.

3. Reakcja wybranych modeli biznesowych
na kryzys gospodarczy

Kryzys gospodarczy w 2020 roku zaburzyt dotychczasowa hoss¢ i rozwdj trwajacy
nieprzerwanie od blisko dziesigciu lat. Dobre samopoczucie przedsigbiorcow i de-
cydentow ulegto zderzeniu z sytuacja, ktora pojawita si¢ niespodziewanie i przebie-
gata bez zadnego znanego scenariusza. Z jednej strony firmy musialy poradzi¢ sobie
z wlasnymi problemami wewnetrznymi, takimi jak organizacja pracy, utrudniona lo-
gistyka czy stabnacy popyt i brak kanalow sprzedazy podczas lockdownu. Z drugiej
strony ulegaly naciskom politycznym, ktére odgoérnie ograniczalty swobodg prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej w czasie zamykania poszczegolnych sektoréw go-
spodarki.

Autorzy tego rozdzialu monografii, chcac pozna¢ realng sytuacje firm w kry-
zysie, zdecydowali o przeprowadzeniu dwoch poglebionych wywiadoéw indywidu-
alnych (individual depth interview, IDI), wskazanych miedzy innymi, gdy problem
wymaga gruntownego poznania pogladéw i postaw obiektow badanych. Zauwazy¢
nalezy, ze z uwagi na nowe zjawiska gospodarcze, ktore wywotata pandemia wirusa
SARS-CoV-2, wszelkie dotychczas generowane raporty i analizy dotyczace sytuacji
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przedsigbiorstw w 2020 roku byly i nadal sg tworzone ad hoc, a pozostajac w opraco-
waniu, ulegajg licznym modyfikacjom. W duzej mierze tez oparte sa na prognozach,
a nie rzeczywistych danych. Tymczasem zastosowanie metody badawczej w postaci
wywiadu poglebionego umozliwia identyfikacje i potwierdzenie prawidtowosci rze-
czywistych procesow decyzyjnych i kontrolnych przedsigbiorstw, ktoére nie sg ujaw-
niane w oficjalnych opracowaniach. Jednoczesnie zastosowanie tej metody badawczej
pozwala na przesledzenie indywidualnych przypadkow, gdyz pod tym wzgledem wy-
wiad poglebiony moze by¢ traktowany jako obserwacja uczestniczaca.

Do badania zaproszono dwie osoby dziatajace w obszarze controlingu finanso-
wego i rachunkowosci zarzadczej, od kilkunastu lat zwigzane z zarzadzaniem przed-
siebiorstwami. IDI zostaty przeprowadzone 28 i 30 grudnia 2020 roku za posrednic-
twem komunikatora internetowego, na podstawie scenariusza wywiadu, ktory sktadat
si¢ z szesnastu pytan gtownych, w tym dwoch zamknietych i pieciu pytan metrycz-
kowych. Scenariusz indywidualnego wywiadu pogtebionego dotyczyt nastepujacych
obszarow badawczych:

1) zarzadzania przedsigbiorstwem w dobie kryzysu; badania szans i zagrozen
oraz obszaréw zagrozonych kryzysem, analizy mechanizmoéw umozliwiaja-
cych reakcj¢ na sytuacje kryzysows;

2) do$wiadczen zwigzanych z opracowywaniem strategii dla MSP, sposobow
okreslenia punktow krytycznych, tworzenia strategii w ujeciu ekonomicznym
na okolicznos¢ kryzysu, zagrozen finansowych i gospodarczych dla przedsie-
biorstwa;

3) oczekiwan klientow wzgledem strategii w sytuacji kryzysowej; zapiséw
umozliwiajacych szybka reakcje w kryzysie;

4) proponowanych zmian w zakresie tworzenia strategii, sformalizowania i sko-
ordynowania dziatan oraz wyboru instrumentow wspierajacych przedsigbior-
stwo w czasie kryzysu.

Pierwszym z badanych byt Piotr M. (lat 49), doswiadczony interim manager’
dziatajacy w obszarach sprzedazy, zakupow i marketingu, skupiony na usprawnia-
niu zastanych procesow, transferze Dobrych Praktyk i optymalizacji kosztow; do-
datkowo pracuje jako coach, doswiadczony wykladowca, autor licznych artykutow
z zakresu marketingu strategicznego i sprzedazy. Absolwent Canadian International
Management Institute i Harvard Business School Management 2008. Przedsigbiorca
roku 2019 w kategorii instytucja wspierajaca przedsigbiorczo$¢ — odznaczony nagroda
przyznang przez Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych. Piotr M. od o$miu lat
prowadzi wlasng dziatalno$¢ gospodarcza, zajmujac si¢ doradztwem i szkoleniami,
specjalizuje si¢ tez w tworzeniu i porzadkowaniu strategii firm i procesow sprzedazo-
wych oraz marketingowych.

Interim manager (pojecie potoczne) to wysokiej klasy specjalista posiadajacy udokumentowane sukce-
sami do$wiadczenia na najwyzszych szczeblach zarzadzania, gotowy zawiera¢ kontrakty terminowe na
czas realizacji konkretnych zadan. Na podstawie swojej wiedzy proponuje kierunki zmian w organizacji,
przygotowuje doktadny plan dziatania i pomaga w jego realizacji.
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Przeprowadzony wywiad trwat 70 minut. Zdaniem badanego, opracowang stra-
tegi¢ biznesowa, w szczegolnosci marketingowa lub sprzedazowa, posiada mniej niz
jedna trzecia przedsigbiorstw w Polsce ogotem. W przypadku $rednich i duzych firm
strategia czgsto jest ,,niezakomunikowana” — pracownicy znaja wprawdzie misj¢ i wi-
zj¢ organizacji, jednak dokumenty strategiczne sg utajnione i stanowia czes$¢ zastrze-
zong wylacznie dla wiascicieli i zarzadu. Powoduje to do$¢ czesta sytuacje, gdzie
strategie pozostaja zamkni¢te w sejfie 1 nie sa ani weryfikowane, ani od§wiezane.
Niejednokrotnie tez firmy maja profesjonalnie opracowane dokumenty strategiczne,
jednak te w ogdle nie licuja z biezaca dzialalnoscia i nigdy nie byly wdrozone. Dotyczy
to zwlaszcza tych przedsigbiorstw, ktore nie majg niezaleznego dziatlu modelujacego,
np. biezace procesy sprzedazowe czy marketingowe. Co wigcej, sami zarzadzajacy
sa przekonani, ze realizujg strategi¢ firmy, podczas gdy szeregowi pracownicy zupet-
nie nie potrafiag wskazac celu czy oczekiwan wzgledem konkretnych przedsiewzigé.
Czesto tez dochodzi do btgdnego rozumienia strategii i mylenia jej z taktyka. Ci,
ktérzy przed pandemig COVID-19 realizowali koncepcj¢ home office, np. pozwalajac
pracownikom na t¢ forme¢ $wiadczenia pracy przez jeden—dwa dni w tygodniu, moga
moéwic o strategii w tym zakresie. Ich dziaty IT przygotowaty si¢ na taka organizacje
pracy, a pracownicy przed lockdownem mogli w realnych warunkach przetestowac to
rozwigzanie oraz je ulepszy¢. Dzialo si¢ tak zwlaszcza w duzych przedsiebiorstwach
swiadczacych ushugi bankowe, outsourcingowe czy telekomunikacyjne. Tymczasem
zmiana sposobu $wiadczenia pracy w drugiej polowie marca 2020 roku, do jakiej
zmuszona zostata wigkszo$¢ firm, bylta raczej zagraniem taktycznym, dosé¢ chaotycz-
nym i nieprzemyslanym. Przedsi¢gbiorstwa w rzeczywistosci nie miaty narz¢dzi na do-
stosowanie catego personelu do pracy zdalnej czy hybrydowej. Wedlug badanego brak
strategii byl szczegdlnie dotkliwy w przypadku podmiotéw gospodarczych zatrudnia-
jacych ponizej dwudziestu pracownikéw. To w takich firmach szef czgsto uwaza, ze
zatoga odczytuje jego koncepcje strategiczne i chce rozszerza¢ zadania w celu pod-
niesienia wyniku finansowego, podczas gdy pracownicy faktycznie wykonuja powie-
rzone zadania bezrefleksyjnie. Motywacja jest na niskim poziomie, nikt nie wie, o co
chodzi wlascicielowi, pracownicy nie przypuszczaja nawet, ze ma on jakakolwiek
wizj¢. Wynika to najprawdopodobniej z coraz szerzej rozpowszechnianej i promowa-
nej koncepcji one page strategy jako narzgdzia idealnego dla mikroprzedsigbiorstw.
Oczywi$cie nie sposob zaprzeczy¢, ze dobrym sposobem przekazania strategii jest
opracowanie jej na jednej stronie. W najprostszej formie one page strategy jest to po
prostu slajd programu PowerPoint lub dokument Word w formacie poziomym, ktéry
przedstawia strategi¢ jako zdania lub wypunktowania w ramce, w okreslonej kolejno-
$ci. Sama metoda takiej prezentacji nie jest zta, jesli traktuje si¢ ja jako szkic strategii,
a nie docelowe narzgdzie modelowania biznesu. Podsumowanie strategiczne na jed-
nej stronie moze zosta¢ dos¢ tatwo zakomunikowane pracownikom, jest przejrzyste
i czytelne. Niestety prowadzone szkolenia w tym zakresie utwierdzajg przedsigbior-
cé6w w mylnym przekonaniu, ze stworzyli rzetelne narzedzie zarzadcze, podczas gdy
faktycznie wygenerowali jedynie jego substytut oparty na samym warsztacie.

Na pytanie dotyczace zapisOw mozliwych zagrozen w strategiach przedsie-
biorstwa Piotr M. potwierdzit, Zze opracowanie tego zakresu wynika najczgsciej
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z doglebnej analizy SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats). Sama
analiza jest jednak wykonywana dos¢ szablonowo, a powszechnym problemem stato
si¢ nieumiejetne korzystanie z tej metody. Standardowo wypisywane sg stereotypowe
zagrozenia, takie jak niepewno$¢ rynku, zmiana sytuacji ekonomiczno-politycznej
czy konkurencja. Jednak aby ta analiza byla rzetelna, musi wyj$¢ poza szablon. I ta-
kiego myslenia brakowato u wielu przedsigbiorcow z sektora MSP, zanim wybuchta
pandemia. Zdaniem badanego, firmy zbyt czgsto determinujg swoj rozwdj, dazac je-
dynie do optymalizacji procesoéw i nie zwracajg uwagi na funkcjonowanie wybranego
modelu wzgledem otoczenia makro. Tylko niektorzy decyduja si¢ na opracowanie
mechanizmow przeciwdziatania zagrozeniom, definiujg potencjalnie mozliwe zrodta
kryzysu czy jego skutki. W dokumentacje strategiczng jest to wpisywane i opraco-
wywane jedynie na wyrazne zamowienie klienta. Coraz czgéciej jednak wihasciciele
firm sga prowokowani przez managerow do przygotowania przedsicbiorstwa rowniez
na czarny scenariusz. Wedlug Piotra M., wlasciciel dostrzega zagrozenia tylko, gdy
sa dla niego realne. Utarlo si¢ tez ogdélne przekonanie, ze zadne nieszcze$cie si¢ nie
zdarzy. Takie oddalanie i mys$lenie o ryzyku podobnie jak w ubezpieczeniach, jest na
pewno charakterystyczne dla mikroprzedsigbiorcow, dla ktorych kryzys finansowy
czy gospodarczy to co$ teoretycznego i odlegltego, z czego w razie problemow ,,jakos
si¢ wywiniemy””.

Na pytanie o to, jak przedsi¢biorstwa zagregowaty na pandemi¢ COVID-19,
czy byly strategicznie przygotowane na takie ograniczenia, jakie wywolal wirus
SARS-CoV-2, Piotr M. przyznat, Ze ani duze, ani mate firmy nie byty w stanie prze-
widzie¢ takiego scenariusza. Od kilku lat trwata hossa gospodarcza i raczej rozwazane
byly kolejne inwestycje czy dywersyfikacja produktowa, nikt wigc nie spodziewat
si¢ naglego zalamania rynku. Wedlug badanego w 2020 roku mieliSmy do czynienia
z ponadstandardowg sytuacja, gdzie mowi si¢ o kryzysie gospodarczym, ale kryzys
ten nie wynikat z klasycznego braku popytu czy podazy, jak to miato miejsce dotych-
czas podczas tgpnig¢ rynku.

O ile powszechnie wiadomo, ze cyberatak i zagrozenia ze strony hakeréw sa
mozliwe 1 do$§¢ powszechne, to w tym przypadku kryzys byt powigzany wprost
z polityka panstw, w ktorych pojawita si¢ pandemia, i z nich wzial swoj poczatek.
Dotychczas jedynym czynnikiem politycznym, jaki urealniano w tworzonych strate-
giach, byly niepokoje spoteczne i konflikt zbrojny, czasem tez ekonomiczne wahania
rynku o lokalnym zasi¢gu. Takiego rozwoju wydarzen, kiedy pojawit si¢ lockdown
czy ograniczenia rzagdowe, nikt nie zaktadal nawet w teorii. Nalezy jednak podkresli¢,
ze firmy majace jakakolwiek strategie czy model biznesowy, byty w duzo lepszej sy-
tuacji niz te, ktore dotychczas dziataly bez planu. W kwestii zastosowanych rozwigzan
i srodkéw zaradczych w kryzysie, to wiasnie przedsigbiorstwa posiadajace strategie
cyfrowe poradzity sobie z lockdownem najlepiej. Digitalizacja przez integracj¢ ludzi,
firm 1 obiektow przyczynia si¢ bowiem do tworzenia nowych modeli biznesowych,
w ktorych dos¢ tatwo mozna modyfikowac strategi¢ oraz dziatania. Strategie cyfrowe,
a wlasciwie strategie realizowane dzigki technologii cyfrowej, okazaly si¢ pomocne
w uruchomieniu niemal natychmiastowo mechanizméw wspomagajacych. Zbyt dtugo
niestety polscy przedsigbiorcy zwlekali z decyzjami, liczac na to, ze ,,przestrzelony”
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rynek wroci do normy. Zabraklo myslenia operacyjnego nawet w krotkim okresie,
zwlaszcza gdy zachwiane zostaty tancuchy dostaw. Ucierpiata tez sama jako$¢ zarza-
dzania, wyszly stabosci managerskie w zarzadzaniu personelem czy braki w komu-
nikacji wewnetrznej. W wielu firmach zawiodly mechanizmy wspierajace sprzedaz,
przedsigbiorstwa mate i mikro zostaty sparalizowane i1 pograzaty si¢ jeszcze bardziej,
chcac obejsé kolejne rozporzadzenia.

W wigkszych podmiotach przyjmowano kolejne obostrzenia dos¢ na chtodno,
starajac si¢ przemodelowac dotychczasowe schematy dzialania, by dostosowac je
do nowych warunkéw. Brak automatyzacji w Polsce (w tym obszarze mamy obok
Butgarii najnizszy wskaznik w Europie; najwyzsze wskazniki gestosci robotyzacji
na $wiecie majg Korea Poludniowa, Japonia oraz Niemcy (Roboforum, 2015)) — byt
odczuwalny w niemal kazdej branzy. Najwigkszym odbiorcg robotow w polskim
przemysle jest motoryzacja — branza, ktora po chwilowym zalamaniu do$¢ szybko
si¢ zregenerowata, podobnie jak sektor e-commerce czy ustugi IT. Wdrozona tech-
nologia, automatyzacja, cyfryzacja i elastyczne systemy produkcyjne to te elementy,
ktore o ile nie pomogly od razu w zderzeniu z pierwszg falg kryzysu, o tyle na pewno
umozliwity szybka odbudow¢ wewnetrznych procesdéw i sieci dystrybucji. Niestety
w sektorze MSP takich technologii nadal brakuje. W przypadku branzy budowlanej
zbawienna okazala si¢ konieczno$¢ zapewnienia cigglosci inwestycji warunkowane;j
zamowieniami publicznymi, terminami, karami umownymi oraz nadpodaz sily robo-
czej, gdyz w wyniku pandemii koronawirusa do Polski powrécito wielu fachowcow.
Firmy $wiadczace ustugi budowlane w formie podwykonawczej przetrwaty wlasnie
dzieki ciaglosci zlecen. Rowniez przedsigbiorstwa, ktore w tym czasie przyspieszyly
decyzje o wejsciu w kanat sprzedazy online, zapanowaty nad sytuacjg. Czgs¢ ma-
rek odziezowych zach¢cona sukcesami takiej formy dystrybucji zadecydowata o za-
mknieciu niektorych punktdéw stacjonarnych, uruchomiajac przy tym réznego rodzaju
elementy zachety dla klientéw internetowych w postaci rabatow na pierwsze zakupy
czy darmowej dostawy. Branza gastronomiczna przez wigksza czgs¢ 2020 roku ofe-
rowata wylacznie dania na wynos, ale sytuacja okazata si¢ skomplikowana. Sektor
turystyczno-gastronomiczny powinien wroci¢ do swojej pierwotnej, stacjonarnej
formy dziatalno$ci, a jakakolwiek proba przemodelowania biznesu stanowita jedynie
czasowe dziatanie zaradcze.

Zauwazy¢ nalezy tez, ze w czasie pandemii zmienily si¢ potrzeby samego klienta.
Zyskaty firmy z branzy premium, produkujace samochody czy towary luksusowe,
o czym $wiadczy np. wzmozona sprzedaz produktéw do wyposazenia domu u jednej
z klientek badanego. Osoby, ktore np. nie mogly wyjecha¢ w 2020 roku na waka-
cje, byly sktonniejsze do zakupu deski do krojenia za 300 zt niz jeszcze rok wezes-
niej. Doskonatym pomystem w czasie pandemii okazato si¢ tez rozszerzenie sprze-
dazy stacjonarnej o zakupy online przy jednoczesnym przejsciu ze sfery lokalnej na
szersza, np. ogodlnopolska. Takiego zabiegu dokonata dziatajaca na terenie Krakowa
sie¢ sklepéw spozywczo-monopolowych Kocyk — obecnie ,,e-KOCYK. Delikatesy
Internetowe”. Dzi$ sie¢ dostarcza zakupy rowniez do gmin pod Krakowem, takich jak
Liszki, Kryspindw czy Zielonki, i gwarantuje mozliwo$¢ skorzystania z r6znych form
ptatnosci (Blik, karta, gotowka).
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Wedhug badanego branza szkoleniowa i fitness, podobnie jak gastronomia, nie-
stety w formie zdalnej nie zyskaty zwolennikow. Najwigkszy problem stanowito prze-
konanie odbiorcow, ze oferowana jakos¢ ustug jest nadal wysoka i poréwnywalna
z tym, co mogli otrzymac stacjonarnie. Dla przyktadu firma Benefit Systems S.A. za-
proponowata we wrzesniu 2020 roku swoim klientom (posiadaczom karty MultiSport)
platformg treningowa online Yes2Move z dostegpem uwzgledniajagcym rabat 50% pod
warunkiem kontynuacji udzialu w programie. Jednak w grudniu wszystkie karty
zostaly zawieszone do czasu zakonczenia narodowej kwarantanny. Na pytanie, czy
badany widzi konieczno$¢ wprowadzenia zmian w zakresie strategicznego przygo-
towania przedsigbiorstw na kryzys finansowy i gospodarczy, Piotr M. odpowiedziat
twierdzaco. Najwazniejsze wydaje si¢ zachecenie ich do opracowania i wdrozenia
strategii, rozszerzenie przewidywanych zagrozen o czynnik polityczny, zwrocic tez
nalezy uwagg na naglo$¢ i nieprzewidywalno$¢ samego rynku. Przedsigbiorstwa we-
szty w faze stagnacji, zachecone dobra passg ostatnich lat, zapominajac, ze gospodarka
w kazdym momencie moze si¢ zatamac. Dobrym pomystem, zdaniem badanego, wy-
daje si¢ wprowadzenie wariantu sprzedazy online oraz przygotowanie alternatywnych
tancuchow dostaw jako nowe must have kazdej firmy w sektorze MSP. Zasadne tez
jest dbanie o lokalno$¢ firm, poszukiwanie na gwalt alternatywnych rynkow zbytu,
zwlaszcza w obliczu takich zdarzen, jakie miaty miejsce w ostatnim czasie, jest cza-
sochtonne i ryzykowne. Mozna tez rozwazy¢ wdrozenie cyberstrategii, szczegdlnie
teraz, gdy tradycyjne formy modelowania biznesu tak bardzo ucierpialy w wyniku
pandemii wirusa SARS-CoV-2. Jednoczesnie Piotr M., bedac wlascicielem firmy
doradczo-szkoleniowej, zauwaza, ze cale srodowisko, w ktorym dziata, juz ulegto
przeobrazeniu. Sytuacja zwigzana z pandemia niejako wymusita przemodelowanie
biznesow, ktore swiadczg ushugi doradcze. Zdecydowanie wzrosta rola samego trenera
czy coacha, od ktorego wymaga si¢ dzi$ nie tylko wiedzy i profesjonalizmu, ale tez
umiejetnosci interpersonalnych czy technicznych, zwigzanych np. z opracowywaniem
i przenoszeniem metod treningowych i samych szkolen na tryb zdalny. Badany juz na
poczatku pandemii uznat za konieczne przejscie na szkolenia online, stad dzi§ moze
moéwic o pewnym sukcesie decyzyjnym. Po blisko dziesigciu miesigcach pandemii
jego firma nie utracita rentownosci i ma zapewnione zlecenia na przysztosé.

Drugim z badanych byt Piotr B. (lat 40), kontroler finansowy z udokumentowang
historia pracy w branzy motoryzacyjnej. Ma on wieloletnie do§wiadczenie w ksiggo-
wosci, w tym zarzadczej, budzetowaniu oraz optymalizacji procesow z rozszerzo-
nymi umiejetno$ciami analitycznymi i korporacyjnym zapleczem w FP&A (Financial
Planning & Analysis). Jest czlonkiem migdzynarodowej organizacji zrzeszajacej
specjalistow z zakresu finansow oraz rachunkowosci i zarzadzania Association of
Chartered Certified Accountants (ACCA) z siedzibg w Wielkiej Brytanii. Badany
$wiadczy tez ustugi doradcze dla firm z sektora MSP.

Przeprowadzony wywiad poglebiony trwat 45 minut. Wedtug respondenta to,
czy firma posiada strategie, zalezy od jej wielko$ci i zatrudnienia. Co do zasady
wszystkie podmioty zatrudniajace powyzej stu 0s6b majg strategi¢ dziatania, ponie-
waz prowadzenie dziatalnosci bez jakiejkolwiek koncepcji bytoby po prostu ryzy-
kowne. Strategia to plan na przyszto$¢, na trzy—pie¢ lat, ale najczesciej opracowywane
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sa strategie dziesiecioletnie. Nie mozna jednak umniejsza¢ roli w gospodarce sek-
tora MSP, a zwlaszcza mikrofirm. Prawda jest jednak, ze mate firmy z zatrudnieniem
nie wigkszym niz trzy osoby nie maja zadnych wdrozonych strategii. Prezes czy wta-
Sciciel ma wprawdzie pomysl, ale on nigdzie nie jest wyartykulowany, gdyz czesto
nie dostrzega potrzeby przekazywania misji czy wizji przedsiebiorstwa na zewnatrz
i tworzenia dokumentu ,,sztuka dla sztuki”. Niejednokrotnie mikroprzedsi¢biorcom
po prostu brakuje srodkéw finansowych na taka inicjatywe. Male firmy zyja z dnia
na dzien, tng koszty, ,,nie maja we krwi” myslenia strategicznego. Nie wierzg, ze
analiza i modelowanie przedsigbiorstwa moze przynies¢ wymierne korzysci i bez od-
gbrnie natozonego obowiazku w tym zakresie najprawdopodobniej to si¢ nie zmieni.
Zdaniem badanego strategia to ,,zywe” narzedzie, ktore ulega licznym przeobraze-
niom w czasie, ale samo wdrozenie strategii jest nie tylko kosztowne, ale tez generuje
dodatkowe obowigzki dla kadry menedzerskiej. Wymaga np. opracowania kanatow
komunikacji wewnetrznej w zakresie informowania pracownikéw o prowadzonej
strategii firmy, celach i misji. Podobnie jak poprzedni badany, w zakresie definio-
wania zagrozen i ryzyka dla przedsi¢biorstwa Piotr B. wykorzystuje analizg SWOT
jako metode szacowania wag i Srednich. Analiza ta jest o tyle miarodajna, ze bada
zarowno wnetrze, jak i otoczenie organizacji. RoOwniez mechanizmy przeciwdziatania
zagrozeniom sg statym elementem pisanych przez niego strategii wybranych modeli
biznesowych. Do najczestszych, zdefiniowanych zagrozen nalezg kwestie zwigzane
ze $rodkami finansowymi i aktywami firmy. To te obszary przede wszystkim wyma-
gaja zabezpieczania. Zazwyczaj kazde przedsigbiorstwo posiada za mato lub za duzo
zasobow. Gdy sa one w niedoborze, pojawia si¢ ryzyko utraty pltynnosci finansowej,
strach przed brakiem popytu na dane produkty czy obawa dziatan ze strony konkuren-
cji. W przypadku nadmiaru $rodkéw finansowych konieczne jest przede wszystkim
ich zabezpieczenie na wypadek recesji, zmiany prawa itp. Mocny kontrahent na rynku
to tez wyzwanie dla konkurencji i na pewno w tym aspekcie mozna spodziewac si¢
napig¢. Nikt jednak nie rozwija szerzej scenariusza kryzysu globalnego, uznajac go za
mato prawdopodobny i ci¢zki do zrekapitulowania.

Na pytanie, jak w opracowanych strategiach formutowane sa mechanizmy doty-
czace przeciwdziatania powyzszym zagrozeniom, Piotr B. odpowiada, ze faktycznie
ta czgs$C strategii stata si¢ na tyle konieczna, ze coraz czgSciej takie zalecenia i suge-
stie zapisywane sg w oddzielnym rozdziale. Nie da si¢ przewidzie¢ w petni zagro-
zenia, a jedynie nakre$li¢ prawdopodobienstwo jego wystapienia i mozliwe skutki.
Opracowane mechanizmy zabezpieczajace przedsigbiorstwo to wiec pewne wytyczne,
pozostajace w relacji z wezesniej zdefiniowanymi ryzykami. To urealnione rozwia-
zania, uruchamiane m.in. w przypadku wzrostu cen surowcow, agresywnej polityki
konkurencji, niskiego tempa wzrostu rynku czy kryzysu. Sugestie te niejednokrot-
nie dotycza tez mozliwej promocji produktéw i ushug, a wiec wzbudzania popytu,
zwlaszcza w sieci internetowej, gdyz funkcjonujemy obecnie w czasach wszechobec-
nej cyfryzacji rzeczywisto$ci. Tworzenie i kreowanie petnych scenariuszy dziatania
pozostaje zawsze w gestii samych zarzadzajacych. W jednym tylko przypadku badany
respondent otrzymat prosb¢ o uzupetnienie strategii klienta o zalecenia operacyjne
na okoliczno$¢ braku popytu na jego ustugi. Dotyczyto to przedsigbiorstwa z branzy
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szkoleniowej, bazujacego wylacznie na klientach instytucjonalnych, ktére z uwagi na
zmiang prawa zagrozone byto upadkiem.

Wedlug badanego na okoliczno$¢ wywotang pandemia COVID-19 przedsie-
biorstwa nie byly jednak w ogoble przygotowane, gdyz pandemia wybuchta w czasie
gospodarczej prosperity. Niektorzy przedsigbiorcy wrecz pozostali bez tzw. pola ma-
newru, np. linie lotnicze czy branza hotelarska. Ale najogolniej mowiac, przedsie-
biorcy w pierwszej fazie pandemii niezle sobie poradzili. Duzo zalezalo od profilu
dziatalnoéci, od obranego modelu biznesowego, np. tego, czy firma praktykowata
home office, jakie miata kanaty sprzedazy, czy korzystata z posrednictwa. Dato si¢ za-
uwazy¢ pewna prawidlowosé w tym okresie: przedsiebiorcy, zwlaszcza sektora MSP,
ratowali, co mogli, na poczatku nie chcieli wdrazac i testowaé niczego nowego.
Wigksze podmioty natomiast od razu przyjety, ze zmiana jest konieczna. W wielu
zostaty powolane sztaby kryzysowe i zespoly majace przeanalizowaé sytuacje i wy-
kreowaé nowe plany sprzedazowe czy marketingowe. Dzigki takiemu elastycznemu
podejsciu branza motoryzacyjna, w obszarze ktorej dziata badany, w czasie pandemii
zwigkszyla sprzedaz o blisko 30% (wedtug danych firmy, w ktorej pracuje badany).

W kwestii zapisow w dokumentach strategicznych, ktore umozliwilyby szybka
reakcje przedsigbiorstwa na sytuacje zblizong do tej z wiosny 2020 roku, Piotr B. do-
strzega pewna luke koncepcyjna. Firmy zbyt czgsto koncentrujg si¢ na tym co nowe,
na wzbudzaniu zainteresowania klienta kolejnym produktem czy utrzymywaniu
przywddztwa rynkowego — patrza zdecydowanie w przysztosé. Oczywiscie gdy wy-
buchta pandemia wirusa SARS-CoV-2, dalo si¢ zmodyfikowac istniejace strategie
w celu przetrwania, ale nikt jeszcze wtedy nie zastanawial si¢, co bedzie potem. Byly
to wiec dzialania tymczasowe uruchomiane jako procesy wspomagajace. Zdaniem
respondenta, koncerny §wiatowe majg przewaznie strategie opracowywane na piet-
nascie lat — tzw. long term planning. Dla 0s6b pracujacych poza dziatami strategii
réznica miedzy planowaniem strategicznym a planowaniem dhugoterminowym moze
nie by¢ widoczna. Chodzi jednak o to, ze planowanie dtugoterminowe polega na usta-
leniu procesu, dzieki ktoremu plan strategiczny zostanie osiggni¢ty. Harmonogram
dziatania jest potrzebny, podobnie jak tworzone wokoét niego scenariusze pozytywne
i negatywne. Oczywiscie te przygotowywane dla zarzadu i decydentow stanowig ta-
jemnicg firmy. Natomiast zdecydowanie powszechniejsze i czgstsze jest opieranie si¢
na short term planning, bo w takim planie zaktada si¢ pewne wolumeny przychodoéw
i monitoruje cash flow. Modyfikacja strategii w wyniku rozprzestrzeniania si¢ wirusa
SARS-CoV-2 na catlym $wiecie, w wielu firmach w pierwszej fazie zawezita si¢ wlas-
nie do analizy plandéw rocznych, w ktérych standardowo przetwarzane sg wszystkie
dane o przedsigbiorstwie i odchyleniach. Short term z pewno$cia stanowia wazny
element strategii. Jezeli dane przedsigbiorstwo faktycznie posiada doprecyzowane
plany i na nich opiera swoje wnioskowanie, to w momencie pojawienia si¢ kryzysu
finansowego czy gospodarczego moga one stanowi¢ punkt wyjscia. Takie plany po-
winny by¢ juz obligatoryjng czescig zarzadzania kazdym modelem biznesu. Rolling
forecast, czyli planowanie np. na dwanascie miesi¢cy do przodu i co miesigc aktu-
alizowanie, umozliwia wzglednie tatwe zmodyfikowanie produkcji i wprowadzenie
czego$ nowego, gdyz male ulepszenia (adjustments) do prognozy krotkookresowej sa
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o wiele lepiej przyswajane niz ciggta rewizja ogélnego budzetu. Niestety w Polsce taki
maty update praktykuje si¢ jeszcze niezmiernie rzadko. Zdaniem badanego, przedsie-
biorcy z sektora MSP poszukuja uniwersalnych i totalnych rozwigzan, a gdy sytuacja
wymyka si¢ spod kontroli, usilnie chca utrzymac to, co osiagneli i co do tej pory
si¢ sprawdzato, a gdy to nie skutkuje, prébuja wszystko zmieni¢. To niejednokrotnie
wiaze si¢ z porzucaniem pewnego konceptu biznesowego bez jakiejkolwiek proby
jego modelowania. Na pytanie o narzedzie wspomagajace biznes, ktéore mozna byto
wykorzysta¢ w obecnej sytuacji pandemicznej, Piotr B. zdecydowanie wskazat VPN,
czyli wirtualng sie¢ prywatng (Virtual Private Network). Wigkszos¢ koncerndw juz
dawno wprowadzila to rozwigzanie w celu umozliwienia swoim pracownikom dzia-
fania poza siedziba firmy. VPN to prywatne polaczenie ze wszystkimi zasobami
przedsigbiorstwa (serwery, dyski, dokumenty poufne, programy ksiggowe) poprzez
kanat w ogdlnodostepnej sieci internetowej, innej niz ta przypisana danej organizacji.
VPN zabezpiecza potaczenie, jednoczesnie kodujac dziatania uzytkownika i ruchy
w sieci, przez co skutecznie chroni przed utrata danych, kopiowaniem, a w szcze-
g6Inosci nicautoryzowanym dostgpem. Zdaniem badanego, narzgdzie to okazalo si¢
niezbe¢dne, gdy wybuchta pandemia COVID-19, gdyz firmy, ktore juz je wdrozyty, nie
miaty zadnych przeszkod technicznych, by kierowac pracownikéw na pracg zdalng.
Oczywiscie VPN wymaga nadzoru dziatu IT, ale korzySci z niego plynace sa nieza-
stapione. Zdaniem Piotra B., gdyby przedsigbiorstwa z sektora MSP, §ladem duzych
korporacji, dokonaly przemodelowania swojego biznesu wlasnie w kierunku strate-
gii cyfrowej, uniknetyby wielu problemow, ktore zaskoczyty je podczas pandemii.
Srodowiska biznesowe w Polsce wciaz jednak postrzegaja transformacije cyfrowa jako
sposoOb na rozszerzenie kanatow sprzedazy, szybsza komunikacje z klientami czy za-
stapienie cztowieka przez aplikacje wykonujace powtarzalne czynnosci, podczas gdy
transformacja cyfrowa to wedtug badanego co$ wigcej. To zmiana my$lenia o catym
biznesie, to readaptacja modelu biznesowego, kultury organizacyjnej i kreowanie no-
wych wartosci, a nie tylko uzupetienie biznesu dziatajacego analogowo. Pandemia
COVID-19 udowodnita, ze jest ona nieuchronna. Piotr B. zapytany, czy zauwaza
zmiany w modelowaniu biznesu w sektorze MSP w ciagu ostatnich kilku miesigcy, po-
twierdza, ze tak. Wiele firm wstrzymuje swoj working capital, co wynika z dwoch rze-
czy. Po pierwsze, wida¢ wyrazng niech¢¢ do inwestycji oraz coraz wigksza sktonnosé
do ,,stopowania” wlasnego kapitatu obrotowego przez wydhuzanie terminéw platnosci
zobowigzan do trzydziestu dni. Przedsigbiorstwa same wychodza z takg inicjatywa,
probuja renegocjowaé warunki umow albo krotko mowiac, ptacg z celowym op6znie-
niem. W czasach niepewnosci rynku powodem takiego zabiegu jest rOwnowazenie
bezpieczenstwa przedsigbiorstwa z zyskownoscia dziatalnosci. Drugg przyczyna jest
wycofywanie si¢ duzych koncerndéw z projektow, co rzutuje na funkcjonowanie catej
rzeszy podwykonawcow. Swiatowe firmy, takie jak BMW, Renault czy Tesla, wstrzy-
maly wszystkie prace nad udoskonaleniem rozwigzan dla kierowcow. Obecnie za-
wieszone sg projekty w zakresie gotowych juz technologii Internetu Rzeczy (Internet
of Things lub Intelligence of Things, 10T). W uproszczeniu sg to systemy urzadzen
elektronicznych, ktére moga automatycznie komunikowaé si¢ i wymienia¢ dane za
pomoca sieci bez ingerencji cztowicka. Mowa wigc tutaj o wspomaganiu torow jazdy,
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technologii radar6w sczytujacych zewnetrzne parametry czy rozwigzaniach multime-
dialnych do jazdy bezzatogowej. Piotr B. zauwaza, ze firmy w Polsce sa dostawca
potabrykatéw i komponentow wiasnie do tych projektow. Przedsigbiorstwo, w kto-
rym obecnie pracuje Piotr B. (koncern francuskiej firmy z branzy motoryzacyjnej)
wyrazito juz swoje zaniepokojenie ta sytuacja. Przedtuzajacy si¢ okres bez gwarancji
zlecen bedzie musiat skutkowac zmianami w produkcji, a co za tym idzie, przemode-
lowaniem calej organizacji.

4. Whnioski

Pandemia COVID-19 w 2020 roku spowodowata ogdlny niepokdj, a gospodarki wielu
krajow doswiadczyly bezprecedensowych spadkow PKB. Jak si¢ okazato, wigkszo$¢
przedsiebiorstw z sektora MSP w Polsce nie posiadata w tym czasie w pehi zdefi-
niowanych modeli biznesu. Nie tworzyta na biezaco strategii i plandw na przysztos¢,
a co za tym idzie nie byla przygotowana na tak negatywne scenariusze. Z dystansem
podchodzono do planowania czy wdrazania nowych technologii, gldwnie z przyczyn
ekonomicznych, ale przeszkode stanowit tez brak przekonania do innowacji ze strony
samych przedsigbiorcow. W Polsce zdecydowana wigkszo$¢ firm dziata w ustugach
i handlu, firmy produkcyjne, czgsto rodzinne, od lat modelujg biznes tylko w sposob
tradycyjny. Przy pierwszej fali pandemii dalo si¢ wiec odczu¢ pewien konserwatyzm
i proby dopasowania kryzysu do realizowanego zamierzenia biznesowego, a nie od-
wrotnie. Catkowita blokada niektorych branz wymusita jednak konieczno$¢ zmiany
myslenia o wlasnej dziatalnosci. Zdecydowanie firmy, ktore przed pandemig miaty
jakakolwiek strategig, poradzity sobie o wiele lepiej, korzystajac z wypracowanych
alternatyw, niz te, ktore nie byty na to przygotowane. Dobrze tez zarcagowaty modele
biznesowe z wdrozong strategia cyfryzacji swojego przedsigbiorstwa, np. sprzedaza
online, obstugg klienta za pomocg aplikacji czy praca hybrydowa. Potwierdza to Andy
Baldwin z EY Global Managing Partner: nic zatem dziwnego, ze to wlasnie organi-
zacje, ktore juz przed wybuchem pandemii COVID-19 z powodzeniem realizowaly
programy cyfrowej transformacji, w chwili proby poradzity sobie lepiej niz ich mniej
zaawansowani technologicznie konkurenci. Dzigki przyjetym modelom biznesowym
i procesom pracy byly w stanie szybciej reagowac na biezace wydarzenia lub przy-
spieszy¢ finalizacj¢ wdrazanych zmian.

Najgorzej na kryzys zareagowaty przedsiebiorstwa, ktore nie posiadaty solidnego
cyfrowego kregostupa ani utrwalonej pozycji w sieci badz dziataty lub wspotpraco-
waly z sektorami tradycyjnej sprzedazy detalicznej, transportu, energetyki i turystyki
(Baldwin, 2020). Warto jednak pamigtaé, ze Swiat polskich przedsi¢biorcéw nie jest
jednorodny, a grozba utraty pltynnos$ci finansowej oraz problemy, przed ktérymi staja,
sg zroznicowane. Pandemia COVID-19 dla niektorych stata si¢ wigc doswiadczeniem
wzmacniajacym, dla innych wrgcz odwrotnie — zrodtem frustracji i obaw.

W 2020 roku rynek nabrat wyraznie mechanicznego charakteru, stad przed-
sigbiorcy (poza branza budowlana) zmuszeni byli zastapi¢ dotychczasowe relacje
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spoleczne nowoczesna technologia. Realizowane modele biznesowe, ktore nawet
w niewielkim stopniu poddaty si¢ takiej digitalizacji, np. wprowadzity dokumentacje
cyfrowa (od umow i podpisdéw az po kalendarze stuzbowe) czy tez praktykowaly prace
w ,,chmurze”, do§¢ ptynnie dostosowywatly si¢ do wyjatowionego z bezposrednich
interakcji §wiata. Modele biznesowe w sektorze MSP dziatajace w sposob tradycyijny,
bazujace wylacznie na zasobach fizycznych sektora, a nie na kapitale intelektualnym,
sieciach czy nowych, elastycznych strukturach organizacyjnych, poradzity sobie
znacznie gorzej, a pandemia COVID-19 obnazyta wszystkie ich stabosci.
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BUSINESS MODELS IN THE SME SECTOR
AND THE ECONOMIC CRISIS
CAUSED BY THE COVID-19 PANDEMIC

Summary: In the era of globalization, the dynamics and speed of companies response to con-
stant changes are particularly important. Contemporary business environments increasingly
appreciate the role of a business model and its ability to adapt to new, unforeseen circumstanc-
es. The aim of this chapter is to analyse business models from the SME sector, their resistance,
sustainability and challenges in SARS-CoV-2 virus crisis, which took place in Poland in 2020.
Our methodology combines quantitative evidence with detailed qualitative investigations. To
analyse the impact of the pandemic, the authors took a closer look at two different experiences
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of managers, conducted and analysed two in-depth interviews. We chose two senior managers
who proactively respond to market needs, adapt strategies in their companies. To tackle the
research objective, we address the following questions: did the chosen companies have the
tools to respond quickly to the economic crisis and which business model strategies turned out
to be the most effective.

Keywords: business models, management, crisis, strategic management, digital strategy, pan-
demic COVID-19, virus SARS-CoV-2
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Streszczenie: W rozdziale opisano gtowne przyczyny zmian zachodzacych we wspotczesnej
komunikacji marketingowe;j, do ktorych zaliczono ograniczenia kontaktow bezposrednich wy-
wotane pandemiag COVID-19 i automatyzacj¢ proceséw komunikacyjnych, bedaca wynikiem
dynamicznego postepu technologicznego. Szczegdlng uwage poswiecono zmianom w zakresie
organizacji i wykorzystania targow gospodarczych. Na podstawie przeprowadzonych studiéw
literaturowych i badan rynku oszacowano perspektywy rozwojowe tego narzedzia marketin-
gowego w wersji online i offline. Ustalono, ze w wyniku wprowadzenia ograniczen sanitar-
nych zwigzanych z COVID-19 branza targowa zanotowata bardzo duze straty, ale jednoczes$-
nie wdrozyta szereg aktywnos$ci online w miejsce dotychczasowych spotkan offline. Jednak
uczestnicy imprez realizowanych w nowej formule twierdza, ze nie umozliwia ona realizacji
celow targowych z tradycyjnych imprez wystawienniczych. Zaktada si¢, ze w momencie po-
nownego pojawienia si¢ mozliwosci organizacji targéw stacjonarnych wigkszos$¢ branz bedzie
chciata powroci¢ do minionej formutly tych imprez, przy czym jednoczesnie nie wyklucza
si¢ korzystania z uzupehiajacych aktywnosci online. Baz¢ hybrydowych imprez targowych
beda stanowity targi offline (zlokalizowane w jednym lub w kilku miejscach jednocze$nie)
zintegrowane zaréwno z wydarzeniami online, jak i pojedynczymi uczestnikami, bioragcymi
udzial w targach w sposob posredni. Nowa formuta sprawi, ze w poréwnaniu z przesztoscia
ograniczenia przestrzenne zwigzane z odlegloscia od miejsca organizacji targow straca na zna-
czeniu, a jednoczes$nie wigksza rolg bedzie odgrywac poziom zaawansowania technologiczne-
go danego podmiotu.

Stowa kluczowe: targi gospodarcze, pokazy handlowe, komunikacja marketingowa, pande-
mia, COVID-19, postep technologiczny

1. Wprowadzenie

Wedlug szacunkéw Polskiej Izby Przemystu Targowego (TVN 24, 2021) branza
targowa w Polsce to okoto 5000 firm, zatrudniajacych blisko 500 000 oséb (z nich
okolo 40% to zatrudnieni na etacie). W okresie poprzedzajacym pandemi¢ cal-
kowite roczne obroty branzy targowej byly roéwne okoto 4,9 mld zt (co stanowito
okoto 0,2% PKB), a przychody z tytutu zaplaconego podatku VAT wyniosty okoto
0,5 mld zt (Newseria, 2021).

' Wydanie publikacji zostato sfinansowane przez Akademi¢ Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica

w Krakowie (subwencja na utrzymanie i rozwdj potencjatu badawczego).
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Juz w 2020 roku miesigczne straty sektora targowego w Polsce wynosity
150 mln zl, pojawily si¢ tez pierwsze bankructwa przedsigbiorstw tego sektora
(RP Biznes, 2021), a dodatkowo kolejne edycje rzadowych tarcz dla przedsigbiorcow
nie uwzgledniaty bezposredniej pomocy dla tej branzy. Podczas pandemii COVID-19
zwolnienia pracownikoOw w tej branzy wyniosty nawet 60%. Wedtug raportu
Convention Bureau of Europe z powodu pandemii wydatki na imprezy organizowane
w Polsce w ramach branzy MICE obniza si¢ o 1,4-2,1 mld euro. W raporcie zatozono,
ze liczba uczestnikow tych imprez i ich wydatki wroca do poprzedniego poziomu
najwczesniej w 2022 roku, a nawet 2023 roku (Krakow Convention Bureau, 2021).

Targi i wystawy gospodarcze to miejsca spotkan przedsigbiorcow z wielu re-
gionow $wiata umozliwiajace budowanie nowych relacji pomigdzy nimi i rozwijanie
istniejacych wymiardw wspolpracy, dlatego myslac o promocji produktéw i przedsie-
biorstw po okresie pandemii, trzeba widzie¢ w niej znaczacy udziat tej branzy. Przy
czym wyjscie z tej glebokiej zapasci bedzie wymagato bardzo uwaznej analizy stanu
branzy i mozliwo$ci jej rozwoju. Analiza i diagnoza sytuacji w branzy jest szczegodlnie
wazna, bo juz przed okresem pandemii zmieniata si¢ formuta niektorych imprez tar-
gowych i pomimo cato$ciowego wzrostu ich liczby (jak i ich zwiedzajacych), niektore
branze w procesie komunikacji z rynkiem intensyfikowaty wdrazanie rowniez innych
narzgdzi komunikacji. Pandemia COVID-19 wymusita, zar6wno u organizatordéw tar-
26w, jak 1 ich klientow, przyspieszong transformacje cyfrowa. Jednak by podazac ta
droga, konieczne jest coraz szybsze si¢ganie po nowe know-how i szkolenia z tego
zakresu.

Zmiany we wspolczesnej komunikacji sa zauwazalne w zasadzie przez kazdego
uczestnika tego procesu (Bruhn i Schnebelen, 2017). Zaréwno w sferze prywatnej,
jak 1 zawodowej zmieniaja si¢ nasze zwyczaje w obszarze komunikowania. O ile
wickszo$¢ uzytkownikow w duzym stopniu uzywa generalnie tych samych narzedzi,
o tyle stopien intensywnosci ich wykorzystania diametralnie si¢ zmienia. Szczegolnie
mocno jest obserwowany wzrost popularnosci technologii informatycznych i mobil-
nych (Singh i in., 2017). Sa one coraz tatwiej dostgpne dla zwyktych uzytkownikow,
a jednoczes$nie tansze i gwarantujg radykalne przyspieszenie przekazywania informa-
cji, wiec naturalne jest, ze sg coraz czgsciej wykorzystywane w komunikacji marke-
tingowej przedsigbiorstw (Karjaluoto i in., 2015; Passavanti i in., 2020).

Technologia daje réwniez mozliwo$¢ uporzadkowania nawet bardzo zlozonych
procesow komunikacji — mozna bardzo doktadnie zaplanowac, kto bedzie adresatem
przekazu, jak bedzie wygladat komunikat i kiedy bedzie wystany (co oczywiscie samo
w sobie jest nowym wyzwaniem, bo trzeba umie¢ zaplanowaé precyzyjnie catosé
tego procesu). Dzieki postgpowi technologicznemu indywidualne i wielokrotne mo-
dyfikacje procesu komunikacji w zasadzie nie stanowig juz dla wspotczesnych przed-
siebiorstw zadnego problemu (Brodie i in., 2013). Kompleksowo zaprogramowany
system bezblednie zrealizuje nawet bardzo ztozone zadania komunikacyjne (problemy
1 zaangazowanie przedsicbiorstw sa zogniskowane na procesie decyzyjnym zwigza-
nym z ksztattowaniem procesu komunikowania si¢). Dzieje si¢ tak roéwniez dlatego,
ze dziatania te coraz cze$ciej opierajg si¢ na chatbotach, a wykorzystanie marketingu
technologicznego staje si¢ oczywista codziennosciag wspotczesnych przedsigbiorstw.
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Dlatego dzisiaj do powszechnego uzytku weszly takie okreslenia, jak social me-
dia communication, online communication, ale tez direct mail, eWOM communication
(Gongiin., 2019) itp., a kryjace si¢ za nimi dzialania staja si¢ coraz czgsciej podstawa
systemow komunikacyjnych przedsigbiorstw.

Celem niniejszego opracowania jest analiza przyczyn i scharakteryzowanie
wybranych obszaréw zmian zachodzacych we wspoélczesnej komunikacji marketin-
gowej. Szczegdlng uwage zwrdcono na zmiany w obszarze targéw gospodarczych.
W analizie wykorzystano zrodta literaturowe, wyniki badan wtdrnych realizowanych
m.in. przez niezalezne podmioty zajmujace si¢ koordynacja dziatan sektora targowego
(np. PIPT, UFI), wywiady z ekspertami bedacymi przedstawicielami organizatorow
imprez targowych oraz wybrane wyniki badan wtasnych na grupie podmiotow, ktore
w ubieglych latach uczestniczyly w imprezach targowych.

2. Zmiany w komunikacji marketingowej
wywolane pandemia COVID-19

Bardzo istotny wpltyw na zmiany w komunikacji marketingowej miato pojawienie
si¢ pandemii wirusa SARS-CoV-2. Regulacje zwigzane z obostrzeniami sanitarnymi
ograniczyty radykalnie mozliwo$¢ bezposrednich spotkan, zaréwno prywatnych, jak
i zawodowych. Wynikato to z jednej strony z formalnych ograniczen wprowadzonych
przezrzad, a z drugiej z leku potencjalnych uczestnikow kontaktow bezposrednich przed
zakazeniem koronawirusem. To sprawito, Ze na przyktad branza targowo-wystawien-
nicza w duzym stopniu byta zmuszona do radykalnego ograniczenia (a w kolejnych
etapach do catkowitego zawieszenia) swojej dziatalnosci offline. Od marca 2020 roku
kolejne imprezy targowe na catym $wiecie byty odwotywane. W okresie wakacyjnym
w niektorych regionach §wiata powiato optymizmem, bo ograniczenie restrykcji sani-
tarnych umozliwito organizowanie kolejnych imprez targowych, wiec znowu zaczeto
je planowaé. Jednak byta to tylko sytuacja przejSciowa, bo jesienig i zimg 2020 roku
znowu mozna bylo organizowac¢ tylko imprezy online (Business Insider, 2021).

Ograniczenie kontaktow bezposrednich i zwigzane z nimi okresowe zakazy prze-
mieszczania si¢ (szczegdlnie w wymiarze mi¢dzynarodowym) staty si¢ problemem dla
przedsigbiorcéw i jednoczesnie duzym wyzwaniem dla organizatoréw targdéw i innego
rodzaju eventoéw. Pojawita si¢ pilna potrzeba zastgpienia bezposrednich kontaktow
biznesowych za pomoca dziatan wirtualnych. Spotkania online, szkolenia w formie
webinariéw i1 wirtualne targi gospodarcze zaczely by¢ wskazywane jako mozliwo-
Sci petnego zastgpienia wezesniejszych kontaktow bezposrednich. Byto to duze wy-
zwanie zarowno dla uczestnikéw, jak i dla organizatorow takich wydarzen. Postep
technologiczny zostal przez nich zdyskontowany po raz drugi, tym razem w formie
urzadzen i oprogramowania umozliwiajacego organizacj¢ spotkan online. W poczat-
kowym okresie uczestnicy rynku przezywali fascynacje tymi nowymi rozwigzaniami
i widzieli tylko ich zalety. Dopiero po jakim$ czasie zacz¢to zauwazaé ucigzliwosé
niektorych ograniczen wynikajacych z wykorzystania do spotkan biznesowych tylko
wirtualnej rzeczywistosci.
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W tym okresie (szczegolnie w czasie pierwszej fali epidemii) obserwowano tez
radykalng zmiane priorytetow funkcjonowania ludzi i przedsigbiorstw — najistot-
niejszego znaczenia nabrato bezpieczenstwo ludzi, a co za tym idzie najwazniejsze
stato si¢ dostosowanie si¢ do nowych wymogoéw sanitarnych. Jednocze$nie w miarg
przedtuzania si¢ czasu pandemii przedsiebiorcy zaczynali rozumieé, ze rzeczywistos$é
online zagosci w ich dziataniach na dluzej, a spotkania bezposrednie na razie zostaja
odlozone do nieokreslonej przysztosci.

Intensyfikacja wykorzystania nowych technologii (wraz z wprowadzaniem roz-
wigzan komunikacyjnych online) wigze si¢ z wysitkiem finansowym i organizacyj-
nym, wigc wymaga okreslenia perspektywy czasowej i czestotliwosci korzystania
z przyjetych rozwigzan. Stad coraz czgsciej przedsiebiorcy zadawali sobie pytanie
o0 przysztos¢ targow offline. Czy po zakonczeniu pandemii wroci ich dawna intensyw-
nos$¢, czy tez zostang zastapione przez inne formy komunikacji?

3. Zmiany w funkcjonowaniu branzy targowej

Uczestnictwo w targach to jedna z form marketingu eventowego przez lata po-
strzegana jako skuteczne narzedzie marketingowe, szczegdlnie dla sektora B2B
(Proszowska, 2018). Udzial w targach i inne wydarzenia organizowane przez przed-
sigbiorstwa petnig wazng funkcje w ich dziataniach w obszarze komunikacji marketin-
gowej (Kennett-Hensel i in., 2019). Ich realizacja pozwala osiggac rezultaty obserwo-
wane w wewnetrznym i zewnetrznym otoczeniu przedsigbiorstwa (Engblom, 2014).
Do najistotniejszych zewngtrznych nastepstw tej aktywno$ci marketingowej mozna
zaliczy¢ poprawe wynikow sprzedazy, relacji z interesariuszami, wzrost znajomo-
$ci marki i poprawe funkcjonowania procesu rekrutacji w firmie (Proszowska, 2017,
WongiLai, 2018). Rezultaty obserwowane wewnatrz przedsi¢biorstwa to przede wszyst-
kim poprawa komunikacji wewnetrznej i employer brandingu, wzmocnienie kultury
organizacyjnej oraz przemiana pracownikow w ambasadorow firmy (Targosz, 2021).

Wiele przedsigbiorstw wlasnie na uczestnictwie w targach opierato swoje kontakty
z klientami i dla nich duza proba stat si¢ moment, kiedy tych imprez zabrakto. Jeszcze
wigkszym ciosem byto to dla podmiotéw obstugujacych te imprezy, bo nie miaty innej
alternatywy prowadzenia dziatalnosci zarobkowej. Z dnia na dzien odwotywano lub
przektadano w blizej nieokreslong przysztos¢ naprawde duze migedzynarodowe imprezy
(np. w Polsce jedna z pierwszych duzych imprez targowych, ktore pierwotnie przetozono
a pdzniej odwotano, byl Krakdent — miedzynarodowe targi stomatologiczne o ponad
dwudziestoletniej historii. Impreza pierwotnie byta planowana na 12—14.03.2020 roku,
najpierw zostala przetozona na 28-30.05.2020 roku, p6zniej na 3—5.09.2020 roku, a na
koniec odwotana (Krakdent, 2021)). Nagle w zasadzie bez pracy zostali organizatorzy
i operatorzy targéw oraz wiasciciele hoteli, punktow gastronomicznych, taksowkarze
oraz inne firmy transportowe. Szczegolnie odczuwalne byto to w krajach, w ktorych
targi byty bardzo popularne, tak jak na przyktad w Niemczech (Globalinsolvency, 2021),
na terenie ktorych znajduja si¢ cztery centra targowe sposrod dziesieciu najwiekszych na
swiecie (Hanower, Frankfurt nad Menem, Kolonia i Diisseldorf) (World Map, 2017).
Koniecznos¢ planowania tych wydarzen z duzym wyprzedzeniem byta dodatkowym
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utrudnieniem. Brak jednoznacznych prognoz na przysztos¢ sprawiat, ze organizatorzy
oraz operatorzy targowi przygotowywali si¢ jednoczes$nie do organizacji imprez online
i offline. Mimo wszystko caly czas préobowano definiowaé zasady funkcjonowania
branzy. Przyktadem takiej dziatalno$ci byto np. zorganizowanie 8.06.2020 roku konfe-
rencji,, Targi NEW REALITY” (Targi Krakow 1,2021), w ramach ktorej wypracowano
procedury bezpieczenstwa i plan ochrony sanitarnej obiektu EXPO Krakow, majace
docelowo umozliwi¢ bezpieczng organizacje imprez targowych offline ,,w nowej rze-
czywisto$ci”. Kolejny przyktad walki o branze targowa w czasach pandemii to Komitet
Obrony Branzy Targowej (Expovortal, 2021).

Targi w Krakowie nie mialy jednak okazji przetestowa¢ wypracowanej proce-
dury — nadejscie drugiej fali pandemii rozwiato nadzieje na odmrozenie branzy tar-
gowej w drugiej potowie 2020 roku. Z hucznie planowanych jesiennych krakowskich
targow ksiazki pozostaty trzy dni spotkan online (23-25.10.2020) i tzw. tydzien tar-
gowy (19-25.10.2020) z rabatami i innymi promocjami od wydawnictw, dystrybuto-
row i ksiegarn (Ksigzka Krakow 1, 2021). Kolejne imprezy branzowe zaplanowane na
jesien 2020 roku rowniez byty realizowane w wersji online, miaty bardziej charakter
konferencji naukowych niz tylko spotkan wystawcdow i gosci targowych, ale cieszyly
si¢ zainteresowaniem branzy i mediéw (np. ANTYCOVID EXPO, Targi Opakowan
Packaging Innovations, CLICK-WATCH-TALK KOMPOZYT-EXPO). Rozwdj sy-
tuacji epidemicznej sprawil, ze pod koniec 2020 roku przestano planowac organizacje
tradycyjnych targdw gospodarczych, a osrodki targowe w Polsce byty przeksztatcane
w szpitale tymczasowe. I tak na przyktad 9.11.2020 roku podpisano réwniez umowe
najmu, zgodnie z ktérg EXPO Krakow stalo si¢ do konca kwietnia 2021 roku miej-
scem lokalizacji szpitala tymczasowego (Ksigzka Krakow 2, 2021).

W tym samym czasie firma nadal dziala jako organizator targdéw online, jednoczes-
nie planujac na kolejne miesigce 2021 roku imprezy stacjonarne (Targi Krakéw 2,2021).
Caty czas na rynku doskonalone s3 obie formy dziatalnosci targowej, co na pewno jest
bardzo obciazajace dla tej firmy i pozostatych organizatoréw. Coraz czg$ciej pojawia
si¢ pytanie o miejsce i formule targéw w przysztosci, kiedy zaré6wno organizatorzy, jak
i uczestnicy tych imprez beda mieli rzeczywisty wybor, nieograniczony jak obecnie
restrykcjami sanitarnymi. Konieczna jest ocena rzeczywistych mozliwosci, jakie daja
obie formy i analiza nastawienia do nich potencjalnych uczestnikow.

4. Poréwnanie imprez targowych offline i online

Okreslenie przysztosci imprez targowych offline i online nie jest mozliwe bez
przeanalizowania charakterystyk funkcjonowania jednych i drugich. Ich zestawie-
nie zostato zaprezentowane w tabeli 1. W ramach tabeli nie okreslano, jaki znak
(,,+” czy ,,—) ma dany parametr opisowy, gdyz do kazdego z nich mozna podejs¢
wielowymiarowo. Na przyktad pierwsza cecha wymieniona w tabeli 1, czyli ,,fi-
zyczne przygotowanie stoiska i eksponatéw (...)”, to na pewno z jednej strony zrédto
bardzo istotnych kosztow i aktywno$¢ wymagajaca duzego zaangazowania organiza-
cyjnego, ale tez potencjalna ptaszczyzna p6zniejszego petniejszego oddziatywania na
goScia targowego.
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Tabela 1

Komparacja parametrow imprez targowych online i offline

Targi offline

Targi online

Faza przygotowan do targow

— fizyczne przygotowanie stoiska i ekspo-
natow (w rzeczywistym ksztalcie; odpo-
wiednio duzym, aby pomiesci¢ eksponaty
i personel oraz zrealizowa¢ spotkania za-
planowane w rejonie stoiska)

— wynajgcie miejsc noclegowych i zapewnie-
nie aprowizacji personelowi targowemu

— zaplanowanie rzeczywistych wydarzen
targowych i szkolenie pracownikow

— zaplanowanie  rzeczywistych  spotkan
z klientami

— transport personelu targowego, elemen-
tow stoiska i materiatéw promocyjnych na
targi

— zaprojektowanie wirtualnej prezentacji
i eksponatow

— brak kosztow zwigzanych z noclegami
itransportem zaréwno personelu, jak i wy-
posazenia stoiska

—duza elastycznos¢ w doborze miejsc

i charakteru prezentacji — brak barier

zwigzanych z odleglo$cig od miejsca tar-

gowego 1 ograniczeniami przestrzeni wy-

stawienniczej

zaplanowanie wirtualnych wydarzen tar-

gowych i szkolenie pracownikow

zaplanowanie wirtualnych spotkan z klien-

tami

Etap fizycznego udziatu w targach

—budowa i obstuga rzeczywistego stoiska
targowego

— mozliwo$¢ pelnej prezentacji oferty i cato-
Sciowego oddziatywania na zmysly zwie-
dzajacych

— bezposredni kontakt ze zwiedzajacym, da-
jacy mozliwo$¢ dodatkowej weryfikacji
jego rzetelnos$ci i1 rzeczywistego poziomu
zainteresowania przyszta wspotpraca

— brak mozliwosci wstepnej selekcji gosci
targowych — konieczno$¢ goszczenia na
stoisku kazdego zwiedzajacego

—uwzgledniajac fakt, ze zwiedzajacy nie
poruszaja si¢ po targach wedhug bardzo
precyzyjnych planéw — trudnosci z opty-
malizacja czasu obstugi gosci targowych
(problemy przestrzenne i kadrowe)

— mozliwo$¢ spontanicznego, przypadko-
wego nawigzania kontaktow z innymi
uczestnikami, bioracymi udziat w impre-
zie, a poczatkowo niezainteresowanymi
stoiskiem/ofertg firmy

— sztywna liczba pracownikoéw obstuguja-
cych stoisko (problemem moze by¢ za-
rowno zbyt duza grupa ludzi — beda so-
bie wzajemnie przeszkadzac, a gdy jest ich
za mato — to niezadowoleni beda zwiedza-
jacy, czekajacy na obshuge)

— mozliwos¢ obserwacji innych wystawcoOw
i ich relacji ze zwiedzajacymi i pordwna-
nie z wlasng aktywnoscia i jej wynikami

organizacja obslugi wirtualnego stoiska
(co prawda tansza niz przy stoisku off-
line, ale wymaga lepszego przygotowa-
nia sprzgtowego firmy i bardziej zaawan-
sowanych umiej¢tnosci informatycznych
personelu)

mozliwo$¢ weryfikacji jakosciowej gosci
targowych i wstepnej selekeji podmio-
tow, z ktorymi beda organizowane spo-
tkania i prowadzone rozmowy podczas
targéw

elastyczno$¢ w doborze personelu obstu-
gujacego stoisko — pracownicy sa oddele-
gowywani do ,targéw” tylko wtedy, gdy
sa potrzebni, w pozostalym czasie zaj-
muja si¢ swoimi statymi obowigzkami
ograniczenia w wykorzystaniu marke-
tingu sensorycznego i mozliwosci pelnej
prezentacji wszystkich elementow oferty
przedsi¢biorstwa

brak przypadkowych interakcji, jakie
maja miejsce przy rzeczywistym spacerze
zwiedzajacych po przestrzeni targowej
wyzszy poziom bezpieczenstwa epide-
micznego uczestnikow (brak bezposred-
niego kontaktu)

brak sfery konsumpcji (czgsci wspodlnej
lub zewnetrznych obiektow gastrono-
miczno-kulturalnych), dajacej mozliwosé¢
mniej formalnego porozmawiania z in-
nymi uczestnikami targdw
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Tabela 1 cd.

— trudniejszy demontaz stoiska, transport|— brak koniecznosci ztozonego demontazu
elementow do siedziby firmy, powrdt pra- | stoiska i mgczacego (rzeczywistego) po-
cownikoéw do domu i do pracy wrotu pracownikow z targéw do domu

— wigksza liczba spontanicznych i1 ponad- | — mozliwo$¢ szybszego powrotu do bieza-
standardowych zachowan uczestnikow ge- | cej dziatalnosci firmy
neruje wigcej trudnosci w ocenie rezulta- | — doktadniejsza (elektroniczna) ewiden-
tow 1 planowania kontaktow potargowych | cja przebiegu imprezy pozwala przygo-
ze zwiedzajacymi towaé bardziej precyzyjne sprawozdanie

— trudnos$ci z odtworzeniem w celu oceny | i pelniej oceni¢ mierzalne skutki udziatu
rezultatow, niektorych aktywnos$ci targo-| (np. liczenie gos$ci targowych, czy czasu
wych (niekontrolowany udzial publicz-| im po$wigconego)
nosci w dziataniach targowych i innych
czynnikow zewnetrznych)

Faza dziatan potargowych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie obserwacji podczas wezesniejszego wielokrotnego udziatu
w targach i wywiadoéw z wystawcami

Zestawione w tabeli 1 elementy komparacji targow online i offline pokazuja, ze
kazda z wersji tych imprez ma niekwestionowane zalety, ale i wady, dlatego nie mozna
jednoznacznie wyodrebnié¢ lepszej z nich. Stad tak trudno jest prognozowac zanik
(lub dominujacy rozwoj) ktorej§ z form targow. Wérdd dzisiejszych wystawcow sa
zaro6wno grupy przekonane o bezwarunkowej koniecznos$ci bezposredniego udziatu
w targach i prezentacji/obejrzenia przedmiotow dziatalnosci (jak np. branza me-
blowa), ale sa tez tacy, ktorzy ptynnie przestawili si¢ na imprezy online i do powrotu
do tradycyjnych targéw offline nie tesknig (np. sektor ustug finansowych i innych)
(zrédto: Indywidualne wywiady poglebione z przedstawicielami Migdzynarodowych
Targéw Poznanskich S.A, luty 2021).

Nalezy podkresli¢, ze sa to opinie po uptywie roku od wprowadzenia ograniczen,
czyli po okresie, w ktorym wickszo$¢ firm raczej martwila si¢ o przetrwanie, niz my-
slata o intensywnym rozwoju czy poszukiwaniu nowych rynkéw. Bo, o ile kontakt
online z dotychczasowym kontrahentem dla podtrzymania wspolnej aktywnosci moze
sta¢ si¢ czyms naturalnym to do nawigzywania w ten sposob wspotpracy z kolejnymi
podmiotami na nowych rynkach trudno si¢ bedzie przedsigbiorcom przyzwyczaic.
Proces ten bedzie wymagat wypracowania dodatkowych narzedzi w postaci progra-
méw weryfikujacych prawdziwos¢ podawanych informacji.

Targi tradycyjne sa lepiej znane przedsigbiorcom (Proszowska, 2017;
Siskind, 2005), dlatego w tym momencie bardziej szczegétowo sg analizowane moz-
liwo$ci organizacji i wykorzystania w dziataniach przedsigbiorstw targéw online.
Pilnie obserwowane sa kolejne start-upy zajmujace si¢ organizacja targéw online
i przygotowywane przez nie imprezy (F5, 2021). Bada si¢, w jaki sposob wystawcy
prezentuja si¢ na platformie targowej na swoich wirtualnych stoiskach i jak korzy-
staja z tego zwiedzajacy (Barbini, 2004). Na swiecie obserwuje si¢ dzisiaj potrzebe
integracji dziatan na ptaszczyznach online i offline (Sarmento i Simdes, 2019) oraz
koniecznos$¢ ustrukturyzowania planowania aktywnosci w wirtualnej przestrzeni (nie
tylko targowej) (Labrecque i in., 2013). Trudnosci z realizacja procesu konsolidacji
dziatan wynikaja migdzy innymi z faktu braku zaangazowania menedzeréw wyzszego
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szczebla w szczegdtowe zaplanowanie roli targdéw w polityce firmy i jednocze$nie
braku §wiadomosci, ze dzisiejsze relacje przedsigbiorstw generujg wigcej informacji,
ktére firmy musza zbieraé i analizowaé, a to wymaga bardziej szczegdtowego procesu
zbierania i zarzadzania informacjami (Gottlieb i Bianchi, 2017).

Zauwaza si¢, ze dzisiejsi konsumenci oczekujg od przedsigbiorcéw ksztattowa-
nia relacji 1 pogtebiania ich doswiadczen rynkowych w wielu ptaszczyznach i nie
tylko tych najbardziej tradycyjnych (Dahlstrém i Edelman, 2013). Jako spoteczen-
stwo powoli zmieniamy nasze narzedzia wspomagania podejmowania decyzji z kom-
puterow stacjonarnych na urzadzenia mobilne (Matovic i in., 2015; Shkurupskaya
i Litovchenko, 2016) i towarzyszaca temu nieograniczona mozliwo$¢ wirtualnej obec-
nosci wywoluje potrzebe ciggltego kontaktu i czyni wirtualne srodowisko bardziej
naturalnym (Geigenmiiller, 2010).

5. Badania empiryczne

Poszukujac odpowiedzi na pytanie o przyszie miejsce targdéw gospodarczych
w komunikacji marketingowej, zaplanowano badania CAWI (Computer Assisted Web
Interview, wspomagany komputerowo wywiad online) wérdd wystawcow uczestni-
czacych w przesztosci w imprezach targowych organizowanych na terenie Polski.
Badania poprzedzono indywidualnymi wywiadami pogl¢bionymi przeprowadzo-
nymi telefonicznie z przedstawicielami organizator6w imprez tego typu na terenie
Polski. Rozmowy te pozwolity ustali¢ koncepcje pdzniejszych badan ilosciowych,
w szczego6lnosci doprecyzowad forme pytan i zaproponowanych odpowiedzi do wy-
boru. Badania wystawcow rozpoczety si¢ w styczniu 2021 roku i objety wybranych
uczestnikow targdw organizowanych przez Migdzynarodowe Targi Poznanskie i Targi
Kielce (wybor podyktowany obserwowang intensywnoscig dziatalnosci organiza-
toréw). Zostaty one poprzedzone badaniami pilotazowymi CAWI na uczestnikach
CLICK-WATCH-TALK KOMPOZYT-EXPO, czyli wersji targobw Kompozyt Expo
zroku 2020 (Kompozyt Expo, 2021) organizowanych co roku przez Targi w Krakowie.
Ponizsze wnioski obejmuja wyniki pierwszej fazy badan, w ramach ktorej uzyskano
czterdziesci osiem odpowiedzi respondentéw. Wérod badanych wickszo$¢ stanowia
wystawcy uczestniczacy w targach raz, dwa razy do roku, o ogdlnopolskim zasiggu
dystrybucji, zaliczani najczesciej do matych przedsigbiorstw.

Respondenci raczej nie naleza do entuzjastow targéw online. Zdaniem 58% ba-
danych po okresie pandemii nastapi powrét do tradycyjnych imprez targowych, ale
jednoczesnie wedhug 25% respondentéw bedziemy tworzy¢ nowe zasady komunikacji
marketingowej oparte na formach online i offline (nikt nie zaktada zupelnej rezygnacji
z imprez offline po zakonczeniu pandemii). Okoto 50% badanych jest przekonanych, ze
udziatu w targach nie da si¢ zastapi¢ za pomocg jakiejkolwiek innej formy komunika-
cji, a tylko 8,3% deklaruje, ze zupetnie im nie brakuje udziatu w targach offline. Przed
2020 rokiem do najwazniejszych celéw realizowanych na targach (glownie offline)
zaliczano ,,podtrzymywanie dotychczasowych kontaktow” i ,,poszukiwanie nowych
kontaktéw” oraz ,,poszukiwanie informacji rynkowych”. Obecnie badani deklaruja, ze
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wlasnie realizacja tych celéw podczas targéw online sprawia im najwicksze trudnosci.
Biorac udziat w targach offline przed 2020 rokiem wystawcy oceniali swoj poziom za-
dowolenia z udziatu jako wysoki (66,7%) i bardzo wysoki (16,7%), podczas gdy w od-
niesieniu do imprez online w tym samym okresie najczesciej deklarowali brak zadowo-
lenia (33,3%). Przy czym trzy czwarte badanych nie uczestniczylo wczesniej w targach
wirtualnych i prawdopodobnie na skutek braku doswiadczen w tym obszarze row-
niez dlatego nie wykazywali oni entuzjazmu wobec tego narzedzia marketingowego.

Oczywiscie wiara w powr6t do stanu przed pandemia (58,3% zaktada powr6t
do tradycyjnych targéw offline) nie jest niczym zlym, ale z drugiej strony wykorzystanie
potencjatu, jaki niesie udzial w targach online, bytoby z korzyscia dla ich uczestnikow
i calej gospodarki. W 2020 roku 58,3% badanych uczestniczyto w targach online i nie-
stety tylko 16,7% byto bardzo zadowolonych z udziatu w tych imprezach. Co prawda,
grupa zupetnie niezadowolonych to tylko 8,3%, ale wyraznie wida¢, Zze konieczna jest
zmiana polityki funkcjonowania targdw online (oraz informowania o nich), by popra-
wi¢ ich wizerunek wsrdd potencjalnych wystawcow oraz sposob ich wykorzystania.

Podsumowujac, targi online sg odbierane jako niezbyt skuteczne w zakresie re-
alizacji gtéwnych celéw targowych badanych wystawcoéw. Analizujac ich aktywnosé
w tym obszarze, mozna domniemywagé, ze jest to wynikiem braku doswiadczenia
i niewlasciwego przygotowania do tych targéw. Wystawcy potrzebuja wsparcia me-
rytorycznego w zakresie planowania udzialu w targach online i przygotowania si¢
do tych dziatan. Wazne jest przede wszystkim zwrdcenie uwagi na zupetnie odmienny
system wyboru miejsc prezentacji targowej, bo przestaja by¢ bardzo istotne kryteria
dostepnosci geograficznej i kosztow transportu, ktore do tej pory byly jednymi z klu-
czowych przy wyborze targéw offline.

Opisywane badania maja charakter ciagly — w kolejnych okresach wymienieni
organizatorzy beda przekazywac prosbe o wypehienie kwestionariusza wystawcom
z nimi wspolpracujacym, co pozwoli na obserwacj¢ zmian postaw wobec wizji targéw
i okreslenie perspektyw rozwoju kazdej z wymienionych form imprez targowych.

6. Podsumowanie i wnioski

Z oczywistych powodow trudno jednoznacznie okresli¢, jaka bedzie przysztos¢ im-
prez targowych dla poszczegélnych sektorow branzowych w Polsce ,,po pandemii”.
Moga to by¢ zaréwno imprezy online, offline, jak i imprezy hybrydowe.

Dzisiejsza rzeczywisto$¢ zupelnie zmienita optyke podejmowania decyzji, nie
tylko zreszta dotyczacych udziatu w targach. Branza targowa walczy o utrzymanie
swojej pozycji i przekonuje do uczestnictwa w imprezach tradycyjnych, ale majac
swiadomo$¢ obecnych ograniczen i postepujacych przemian, wprowadza do swo-
ich kalendariéow imprez coraz wigcej wydarzen online (Sarmento i Simdes, 2019).
Obserwujac pozatargowag biezaca rzeczywisto$¢, mozna zauwazy¢, ze spotkania
online stajg si¢ coraz bardziej naturalng forma kontaktéw. I to w wielu obszarach,
bo powszechne sg juz migdzy innymi migdzynarodowe konferencje naukowe on-
line, teleporady i e-recepty w branzy medycznej, ale tez targi branzowe i seminaria
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szkoleniowe w branzach inwestycyjnych. I w krotkim okresie sa to bardzo wygodne
(postrzegane prawie jednoznacznie pozytywnie) rozwigzania, ale jednocze$nie wszy-
scy (albo prawie wszyscy) ich uczestnicy wiedza, ze przekaz audio czy wideo moze
by¢ stosunkowo tatwo modyfikowany i posrednie formy kontaktu zawsze beda obda-
rzone ryzykiem przektaman i naduzy¢. Dlatego przedsigbiorcy beda szuka¢ dodatko-
wych form weryfikacji wiarygodno$ci podmiotoéw poznanych w czasie spotkan online.

Dynamika wdrazania rozwigzan wirtualnych (w tym targow) bedzie zalezata
od tempa rozwoju technologicznego systemoéow wykorzystywanych do realizacji
tych dziatan oraz od poziomu ich integracji z systemami zarzadzania wystawcow
i zwiedzajacych (Gottlieb i Bianchi, 2017). Ztozonos¢ tych rozwigzan i ich wysoki
poziom zaawansowania technologicznego moga powodowac, ze zainteresowanie tymi
instrumentami bedzie ograniczone. Bedzie musiata powsta¢ dodatkowa ,,kategoria”
podmiotdw wspotpracujacych z branzg targowa (czy szerzej: eventowa), ktorej zada-
niem bedzie umozliwienie zminimalizowania trudnosci realizacyjnych i zapewnienie
mozliwo$ci pelnego wykorzystania potencjatu tych wirtualnych (czy hybrydowych)
rozwigzan, szczeg6lnie przez mniejsze przedsigbiorstwa. Do organizatoréw targow
beda musiaty dotaczy¢ podmioty zapewniajace oprzyrzadowanie dla poszczegdlnych
,Wystawcow” 1 ,,gosci targowych”, ktdre pomoze przygotowac si¢ do danej imprezy,
a nastepnie wzia¢ w niej udzial i oszacowac rezultaty.
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CHANGES IN TRADE FAIRS FUNCTIONING
IN CONTEMPORARY MARKETING COMMUNICATION

Summary: The main causes of changes in contemporary marketing communication, which in-
clude direct contact restrictions caused by the COVID-19 pandemic and automation of commu-
nication processes as a result of dynamic technological progress are described in this chapter.
Particular attention has been paid to changes in the organisation and usage of trade fairs. Based
on literature studies and market research, the development prospects of this online and offline
marketing tool have been assessed. It was found that as a result of the introduction of sanitary
restrictions related to COVID-19, the trade fair industry recorded very large losses, but at the
same time it implemented a number of online activities in place of previous offline meetings.
However, participants of the events implemented in the new formula claim, that it does not
allow to achieve of fair goals from traditional exhibition events. It is assumed, that when the
possibility of organising stationary fairs reappeases, most industries will want to return to the
past formula of these events, while at the same time the use of complementary online activities
is not excluded. The base of hybrid fairs will be offline fairs (located in one or more venues
at the same time) integrated with both online events and individual participants participating
in the fair indirectly. The new formula (compared to the past) will make the spatial constraints
associated with the distance from the place of organization of the fair lose their importance,

Keywords: trade fairs, trade shows, marketing communication, COVID-19, pandemic, tech-
nological progress
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Streszczenie: Ropa naftowa od lat uznawana jest za surowiec o globalnym znaczeniu. Uzywa-
na do produkeji paliw silnikowych, w dobie globalizacji i integracji rynkow stala si¢ surowcem
strategicznym. Jednak rynek ropy jest bardzo wrazliwy na popyt, ktory jest zwigzany z ko-
niunktura gospodarcza. W rozdziale udowodniono, ze najlepsze dla rynku ropy sa fazy ozy-
wienia i rozkwitu cyklu koniunkturalnego, kiedy cena jest w trendzie wzrostowym; najwicksze
natomiast zawirowania surowca wystgpuja w okresach kryzysu. Wyjatkowym pod wzgledem
skutkow dla rynku jest kryzys spowodowany pandemia, podczas ktoérego cena wielokrotnie
gwattownie spadata. Taka niestabilnos¢ jest uciazliwa zaréwno dla producentow, jak i odbior-
cOw tego surowca oraz produktéw ropopochodnych.

Stowa kluczowe: ropa, gielda, obligacje, bony, indeksy gietdowe, rynek terminowy, pandemia,
nastroje inwestorow

1. Wprowadzenie

Od odkrycia pierwszych zt6z ropy naftowej w USA w latach 60. XIX wieku wiele si¢
zmienito. W pierwszym okresie surowiec ten byl wykorzystywany przede wszystkim
do produkcji nafty shuzacej do o$wietlenia, dopiero pozniej zaczat on znajdowac za-
stosowanie w silnikach, ktore nastepnie przechodzity ewolucje i wypierajac silniki
parowe, znalazty zastosowanie w transporcie — najpierw ladowym (kotowym i szyno-
wym) oraz wodnym, a nastepnie takze lotniczym.

Ze wzgledu na strategiczne znaczenie tego surowca dla gospodarki §wiatowej byt
on przedmiotem zainteresowania wielu badaczy. Jednak badan dotyczacych wptywu
kryzysu spowodowanego pandemiag COVID-19 jest niewiele. Przyktadowo w artykule
Mensiego i in. (2020) przeanalizowano wptyw COVID-19 na ceng ropy Brent w okre-
sach wzrostowych i spadkowych na rynku tego surowca. Udowodniono, ze przed
wybuchem pandemii rynek ropy byl mniej efektywny podczas trendéw wzrostowych.
Jednak w okresie epidemii COVID-19 sytuacja si¢ odwrocita — okazalo sig, ze ropa stata
si¢ mniej wydajna juz podczas trendéw spadkowych. A gtownym powodem tego staly
si¢ zmiany w nastrojach inwestorow. Kolejni autorzy (Ansari i Sensarma, 2019)
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analizowali, jak wptywa polityka monetarna USA na cen¢ ropy naftowej i jak na
zmiany tej ceny reaguja indeksy gietdowe krajow BRICS (BRICS to akronim utwo-
rzony z pierwszych liter panstw: Brazylia, Rosja, Indie, Chiny i Republika Potudniowej
Afryki). W kolejnym artykule (Salisu i in., 2020) rowniez podjeto probe okreslenia
wplywu pandemii COVID-19 na decyzje inwestoréw probujacych zabezpieczy¢ si¢
przed ryzykiem zmian cen ropy za pomocg instrumentéw opartych na cenach ztota.
Przez wiele lat bowiem te dwa surowce wykazywaly w okresach kryzysow silng
ujemng zaleznosc.

W niniejszym rozdziale postanowiono zbada¢ nastepujace zagadnienia: powia-
zania mi¢dzy ropa naftowa a ztotem; czy polityka monetarna USA wptywa na rynek
ropy naftowej; jak reaguja inwestorzy amerykanskiego rynku kapitalowego na szok
naftowy spowodowany pandemig; jakie jeszcze zmiany poczynit kryzys na rynku tego
surowca energetycznego. Badania przeprowadzono na podstawie analizy publikacji
naukowych oraz ogdlnie dostgpnych danych z portali internetowych.

2. Wspolczesny rynek ropy naftowej

Wspdtczesna historia ropy naftowej to lata 60. oraz 70. XX wieku. To wtedy na-
stapily bardzo istotne przemiany, ktore wptynety nie tylko na rynek tego surowca,
ale tez na calg §wiatowa gospodarke. W 1960 roku do zycia powotano Organizacje
Krajow Eksporteréw Ropy Naftowej (The Organization of the Petroleum Exporting
Countries, OPEC). W 1971 roku nastapil upadek systemu z Bretton Woods, ktory
w efekcie doprowadzit do utraty dominacji Stanéw Zjednoczonych na rynku ropy
naftowej. Oba te wydarzenia przyczynity si¢ do zmiany uktadu sil, a jednoczesnie
do rywalizacji na tym rynku, okreslanej jako wojna cenowa. O ile wcze$niej ceng
ropy naftowej ustalaty Stany Zjednoczone, o tyle od momentu powstania OPEC to
Bliski Wschod determinuje ceny tego surowca. Cho¢ OPEC powstat w celu ,,uregu-
lowania oraz stabilizacji rynku ropy naftowej”, to zgodnie z obecnie obowiazujaca
forma organizacyjno-prawng organizacja ta zostala zdefiniowana jako kartel. Oznacza
to, ze kraje czlonkowskie uzgadniaja mi¢dzy sobg i koordynuja wielko$¢ produkcji,
eksportu, rynki dystrybucji oraz ceng sprzedazy ropy (Iwaszczuk i Muweis, 2014).

W odpowiedzi na powstanie OPEC szesnascie panstw (w tym m.in. USA 1 Wielka
Brytania) utworzyly w 1974 roku Migdzynarodowa Agencj¢ Energetycznag (MAE)
(International Energy Agency, IEA), ktérej gtéwnym zadaniem byto propagowa-
nie wspotpracy w zakresie bezpieczenstwa energetycznego krajow cztonkowskich,
ograniczanie zuzycia paliw kopalnych, poszukiwanie alternatywnych zrodet energii,
a takze nawiazywanie wspolpracy pomig¢dzy producentami a konsumentami ropy naf-
towej (Gilecki, 2002).

Obecnie wydobywa si¢ na $wiecie kilkaset gatunkow ropy naftowej o roznych
wiasciwos$ciach fizycznych i chemicznych (Interia Biznes). Ich sprzedaz odbywa si¢
glownie za posrednictwem gield lub na podstawie umow bilateralnych. Mimo takiej
réznorodno$ci gatunkow ropy obrot gieldowy ograniczono do kilku z nich. Sg to m.in.
amerykanska West Texas Intermediate (WTI), europejska Brent Crude (Brent), arabska
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Dubai Crude (Dubai Fateh), mieszanka gatunkéw ropy produkowanych przez kraje
cztonkowskie OPEC (OPEC Reference Basket) oraz ropy rosyjskie Urals i Rebco.
Jednak najwazniejszymi benchmarkami tego surowca, na podstawie ktérych oblicza
si¢ ceny innych gatunkow, sa Brent, WTI i Dubai. Tabela 1 przedstawia poréwnanie
wybranych gatunkéw ropy naftowej o najwickszym znaczeniu dla globalnego rynku.

Tabela 1
Najwazniejsze gatunki ropy naftowej
West Texas OPEC Reference Dubai
Nazwa Intermediate (WTI) Brent Basket (Koszyk Crude
OPEC)

Pochodzenie | Wydobywana jest Jest mieszaning Kompilacja ropy To ropa
gtéwnie w USA w re- | ropy wydobywa- | naftowej pocho- wydo-
gionie Appalachow nej z kilkunastu dzacej z: Algierii, |bywana
i Luizjany. Odpowia- |p6l na Morzu Angoli, Arabii Sau- | w Jebel
dajacy tym parame- Potocnym dyjskiej, Ekwadoru, | Ali w emi-
trom gatunkowym Iraku, Iranu, Kata- |racie Du-
surowiec wydobywa ru, Kuwejtu, Libii | baj
si¢ tez w duzych (Sider Es), Nigerii,
ilo§ciach w niektorych Wenezueli, Zjedno-
krajach Azji i Afryki, czonych Emiratow
a takze Australii Arabskich

Whiasciwosci | Ropa ta uwazana za | Zasadniczo W przekroju ga- Jest ropa
synonim stodkiej/ zaliczana jest tunkowym koszyk |kwasna
lekkiej, zawiera okoto |do gatunkéow ropy | OPEC jest nieco (o za-
0,24% siarki stodkiej i lekkiej | kwasniejszy i cigz- | warto$ci

(0,37% siarki), ale |szy od ropy typu siarki na
W mniejszym stop- | Brent poziomie
niu niz amerykan- okoto 2%)
ska ropa WTI

Zrodto: Pach-Gurgul (2016)

Ksztaltowanie si¢ ceny tego surowca przez dtugi okres bylo stabilne i ulegato
zaledwie nieznacznym wahaniom. W okresie powojennym do poczatku lat siedem-
dziesigtych XX wieku cena ropy naftowej wahata si¢ pomigdzy 2,5 dolara a 3 dolary za
barytke (ceny nominalne) (Pach-Gurgul, 2016). Dopiero lata 70. XX wieku przyniosty
diametralne zmiany. Pierwszy kryzys paliwowy (tzw. szok naftowy) miat miejsce
w roku 1973, kiedy w odpowiedzi na zaangazowanie USA w konflikt na Bliskim
Wschodzie kraje OPEC zmniejszyly wydobycie ropy naftowej o 5 milionow barytek
dziennie, co skutkowato szokiem podazowym, a w konsekwencji — gwattownym wzro-
stem ceny tego surowca. Najbardziej ucierpialy na tym kraje uprzemystowione — do-
szto w nich do zatamania koniunktury gospodarczej. Po ustaniu walk zbrojnych i znie-
sieniu embarga przez kartel OPEC ceny ropy nieco spadty i po nieznacznych wzrostach
w roku 1975, w latach 19761978 ustabilizowaly si¢ na poziomie okoto 13—14 dolaréw
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za barytke. Jednak juz w 1979 roku na skutek drugiego kryzysu paliwowego, spowo-
dowanego z jednej strony wstrzymaniem eksportu tzw. czarnego ztota z Iranu pod-
czas rewolucji islamskiej, a z drugiej — dziataniami ZSRR w Afganistanie, odbiera-
nymi jako zapedy nad przejeciem dostepu do ropy w krajach OPEC sgsiadujacych
z Afganistanem, podaz ponownie spadta, a cena ropy wzrosta az do ponad 30 dolaréw
za barytke (w cenach nominalnych) (Iwaszczuk i in., 2015).

Wabhania ceny ropy WTI w okresie dziesigciu ,,goracych lat” (1970-1980) przed-
stawiono na rysunku 1. Jak wida¢, w ciggu zaledwie kilku lat cena tego surowca
(W ujeciu nominalnym) wzrosta ponad dziesi¢ciokrotnie — z 3,5 dolara do prawie
40 dolarow za barytke.

FRED 4/ — spot Crude Oil Price: West Texas Intermediate (W)
40

Dollars per Barrel
N
3

1972 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980 1981

Rys. 1. Zmiana cen ropy w trakcie dwoch kryzysow paliwowych
Zrodto: Fred

Z powyzszych rozwazan i przytoczonych danych wynika, ze czynniki pozaeko-
nomiczne mogg istotnie zaburzy¢ rownowage na rynku tego surowca. Obecnie mamy
do czynienia z dziataniem jednego z takich czynnikow, ktory zahamowat aktywnosé
gospodarczg jeszcze bardziej niz wojny, konflikty i rewolucje, ktore najczesciej maja
jednak charakter lokalny. Takim czynnikiem stata si¢ pandemia COVID-19.

Celem rozdziatu jest badanie wptywu kryzysu wywotanego pandemig COVID-19
na rynek ropy naftowej, z uwzglednieniem powiazan i zalezno$ci zachodzacych po-
mi¢dzy réznymi sektorami i rynkami w gospodarce. Oczywistym stato si¢ to, ze pan-
demia ma charakter globalny, a rynek swiatowy charakteryzuje si¢ obecnie duzym
stopniem integracji, co jeszcze bardziej poteguje oddziatywanie tego czynnika.

3. Powigzanie rynku ropy z rynkiem zlota

Dotychczasowe badania naukowe, m.in. publikacje Zhang i Wei (2010) oraz Kasprzak-
-Czelej (2018) wskazuja na silne powigzanie ceny ropy naftowej z cena ztota (wspol-
czynnik korelacji Pearsona bliski 0,93), przy czym to cena ropy czesciej przyczynia si¢
do zmian na ceny zlota. Jest to zwigzane z faktem, Ze ropa jest surowcem strategicz-
nym dla gospodarki swiatowej, co przynosi wysoka stope zwrotu inwestorom lokuja-
cym swoje $rodki finansowe w ten sektor energetyczny. Jednak w okresach kryzysow
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inwestorzy ratowali swoje oszczedno$ci poprzez ucieczke do ,,bezpiecznej przystani”,
ktdra zapewniato im ztoto. Istnieje jednak powigzanie i w drugg strone, poniewaz od lat
cena ropy w obrocie zorganizowanym byla ustalana w dolarach amerykanskich (USD),
uwazanych za walute §wiatowa. Mimo ze dolar juz dawno stracit ten status, to gietdy
nadal podaja notowania czarnego ztota w tej walucie. Jednak jak kazda inna waluta,
ma ona tendencj¢ do falowania kursu, ktory ksztattuje si¢ na podstawie mechanizmu
rynkowego, czyli na podstawie konfrontacji popytu i podazy.

Sprawdzimy, czy zwigzek ten rzeczywiscie istnieje. Okres badawczy obejmuje
pieédziesiat lat (1970-2020), pod uwage wzieto 600 obserwacji dokonanych w odstepach
miesi¢cznych, liczonych jako $rednia za dany podokres. Wyniki (rys. 2—3) wykazuja ist-
nienie w tym okresie korelacji na poziomie 0,847, czyli istotnie bardzo silnej, dodatniej.

Cena zlota vs cena ropy WTI
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych Fred
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Jak wida¢ (rys. 2), poza krotkimi wyjatkami, oba surowce sa ze sobg prawie
doskonale skorelowane. Oznacza to, ze przy prognozowaniu ceny ztota niezbedne
jest uwzglednienie przyszlej ceny ropy jako czynnika, ktory w znacznej mierze moze
determinowac zmiany ceny szlachetnego metalu. I odwrotnie, prognozujac ceng ropy,
nie nalezy zapominac o jej powiazaniu z kursem waluty amerykanskie;j.

Poza tym nalezy pamigtac, iz cena ropy na rynku spot jest powigzana z wieloma
innymi czynnikami, w tym z kondycja finansowa Stanéw Zjednoczonych, tym bar-
dziej ze w ostatnich latach to ten kraj dokonat rewolucji technologicznej, pozyskujac
weglowodory z tupkdow.

4. Cena ropy a skarbowe papiery dluzne USA

O kondyc;ji kazdego panstwa najlepiej $wiadczy jego polityka monetarna, w tym do-
tyczaca zaciagania dtugu publicznego przez emisje skarbowych papierow wartoscio-
wych. Wobec tego zbadamy powiazanie pomigdzy ceng amerykanskiej ropy WTI
a dziesi¢cioletnimi obligacjami USA. Badania beda dotyczyly dwdch okresow — krot-
kiego (2016-2020) i dlugiego (2005-2020). W krotkim okresie (rys. 4) wspotczynnik
korelacji pomigdzy badanymi zmiennymi wynosi 0,772, co oznacza silne dodatnie
powiazanie. Potwierdza to tez rysunek 5, gdzie dane rozmiescity si¢ doktadnie wokot
trendu wskazanego przez model regresji liniowej, zwlaszcza przy oprocentowaniu
obligacji powyzej 1%.

Cena ropy WTI vs oprocentowanie 10-letnich obligacji skarbowych USA
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Rys. 4. Cena ropy WTI vs oprocentowanie dziesigcioletnich obligacji skarbowych USA —
cztery lata

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych Fred

Natomiast w dtugim okresie (rys. 6), cho¢ zwigzek ten nadal jest dodatni, to
jednak niezbyt silny, bo tylko na poziomie 0,254. Na rysunku 7 ukazuje si¢ on w po-
staci duzego rozproszenia — dane sg rozsiane i nie da si¢ jednoznacznie okresli¢
ich trendu.
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dziesigcioletnich obligacji skarbowych USA) — cztery lata

Zrodto: opracowanie wiasne, na podstawie danych Fred
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych Fred

Taka roznica pomigdzy krotkim a dlugim okresem moze by¢ wynikiem in-
terferencji pozostatych czynnikow, ktorych wptyw w dluzszym okresie moze byc¢
bardziej odczuwalny z powodu opdznienia w reakcji rynku. W krotkim czasie taka
korelacja jest spowodowana najprawdopodobniej zwigkszong ceng surowca, powia-
zang ze wzrostem gospodarczym (faza rozkwitu cyklu koniunkturalnego przed pan-
demig), przejawiajacym si¢ takze w postaci podwyzszonego oprocentowania tychze
obligacji.
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Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie danych Fred

Nastepnie zbadamy, czy i jaka istnieje zaleznos¢ w przypadku kréotkotermino-
wych papieréw dtuznych, ktorych okres waznosci (od jednego dnia do jednego roku)
mozna uzna¢ za ,,superkrotki” w porownaniu do poprzednich okresow. Wezmiemy
pod uwagg trzymiesi¢czne bony skarbowe USA. Wykres na rysunku 8 prezentuje
ceny ropy WTI na tle oprocentowania wspomnianych bonow. Jak wida¢, w super-
krotkim okresie zwigzek ten ulega rozluznieniu, na co wskazuje wspolczynnik
Pearsona (—0,118) — zachodzaca korelacja jest bardzo staba, a w dodatku ujemna.
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Przyczyny takiego stanu rzeczy nalezy dopatrywac si¢ wlasnie w tym, ze okres jest
bardzo krotki, a reakcja rynku jest opozniona. Na rysunku 9 widac, ze zalezno$¢ migdzy
zmiennymi zanika przy niskim oprocentowaniu bondéw (do 2%), jednak przy jego wzro-
Scie — powraca. Powodem moze by¢ zbyt niskie oprocentowanie, a co za tym idzie — zni-
koma stopa zwrotu, ktora zniechgca inwestoréw do zmiany sktadu portfela inwestycyjnego.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Fred

5. Rynek ropy naftowej WTI
na tle rynku akcji spotek amerykanskich

W sytuacji zerowych stawek oprocentowania papierdw dtuznych zachowania inwe-
storow ulegajg jeszcze wigkszym zmianom, gdyz przestawiajg si¢ oni na rynek akcji.
Zbadamy zatem, czy i jak reagowal rynek ropy naftowej na nastroje rynku kapitato-
wego. Poniewaz na rynku kapitatowym notowanych jest mnostwo akcji, skorzystamy
z syntetycznych warto$ci — indeksow gietdowych, obliczanych na podstawie koszykow
akcji najwazniejszych emitentéw z danej grupy. Najbardziej znane w USA indeksy
gietdowe to Dow Jones Industrial Average (DJIA) i Standard & Poor’s 500 (S&P 500).

Najpierw zbadamy, czy jest powigzanie pomi¢dzy zmianami notowan ropy WTI
azmianami kursu indekséw DJIA 1 S&P 500. Obliczenia korelacji dla okresu 2010-2020
daly wyniki ujemne o $redniej sile powigzania — dla indeksu DJIA (—0,621) oraz in-
deksu S&P 500 (-0,672). Na wykresach (rys. 10 i 11) wyraznie wida¢, z czego to wy-
nika — zachowanie ceny surowca ulega drastycznej zmianie w roku 2014. Zatem caly
okres dziesigcioletni mozna podzieli¢ na dwa podokresy —2010-2014 oraz 2015-2020.
W pierwszym z nich cena ropy ulegata statym fluktuacjom, notujac gwaltowny spa-
dek w 2014 roku, po czym caly czas (w drugim podokresie) utrzymywata si¢ juz
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na obnizonym poziomie. Z kolei indeksy gietdowe niezmiennie utrzymywaty ten-
dencje wzrostowa az do 2020 roku (podobnie jak i cena ropy), w ktorym pandemia
rozprzestrzenila si¢ na caty §wiat. Stato$¢ tendencji wzrostowej indeksu mozna thu-
maczy¢ wzrostem gospodarczym, ktory nastgpit po kryzysie z 2008 roku, a ktory
zostal przerwany kryzysem pandemicznym z 2020 roku. Tym bardziej, ze indeksy sa
stabilniejsze wzglgdem czynnikow zewnetrznych niz pojedyncze akcje, zwlaszcza ze
odzwierciedlaja stan jednej gospodarki. Natomiast rynek surowca takg stabilnoscia juz
si¢ nie cechuje, jest bowiem rynkiem globalnym, a wigc mozna doliczy¢ si¢ o wiele
wiecej czynnikow wplywu.

Cena ropy WTI vs Dow Jones Industrial Average
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Wrazliwos¢ i zmiennos$¢ rynku ropy naftowej mozna tez wythumaczy¢ wptywem
rynku terminowego, ktory ze wzgledu na swoja wielko$¢ oraz spekulacyjny charakter
w ten wlasnie sposob oddziatuje na ceny tego surowca na §wiecie.

6. Pandemia powodem gwaltownych zmian
na globalnym rynku ropy

Analizujac najistotniejsze czynniki ksztattujace ceny ropy naftowej na gietdach swia-
towych, nie sposdéb pominaé bardzo waznego aspektu, jakim jest handel tym surow-
cem na rynku terminowym w postaci instrumentéw pochodnych (tzw. derywatow).
Zapewne jest to czynnik bardzo istotny. Najlepszym tego przyktadem byta sytuacja
na rynku ropy WTI, kiedy jej cena w pewnym momencie osiagngta wartos¢ ujemna
(jednak tylko na tym rynku), a doktadniej: ceny kontraktéw futures na ropg WTI (z do-
stawa w maju 2020 roku) 20 kwietnia 2020 roku osiagnety warto§¢ minus 37,63 do-
lara za barytke (INN Poland). A powodem byta ogarniajaca calty glob ziemski pande-
mia COVID-19.

To wlasnie istota kontraktow terminowych oraz zwiagzanych z nimi efektéw
contango' oraz backwardation* powoduje, ze ksztaltowanie si¢ cen tego surowca
moze mie¢ nieprzewidywalny przebieg, z jednej strony potegujac ruch cen, a z dru-
giej umozliwiajac dzialania spekulacyjne, ktére moga mie¢ — i prawdopodobnie begda
miaty — wptyw zardwno na inne surowce, jak i na catg Swiatowa gospodarke. Wiasnie
tzw. supercontango doprowadzito w kwietniu 2020 roku podczas epidemii COVID-19
do takich wahan, a jednoczeénie do sytuacji bez precedensu (Stooq; Stooq 2). Dla
wielu inwestorow moze to wigza¢ si¢ z utratg ulokowanych w ten sposéb srodkow
finansowych (Trading for a living).

Naturalnie, taka sytuacja zdarza si¢ niezwykle rzadko, tym bardziej ze miata miej-
sce tylko na rynku ropy WTI, ktorej alokacja byta niemozliwa poza USA, w zwigzku
z czym nie byto chetnych na jej odbidr przy jednoczesnie przepetniajacych si¢ maga-
zynach (Bankier; Bankier 2; Independent Trader). Z kolei cena ropy Brent, cho¢ tez
ulegla zmniejszeniu, nie odnotowata jednak az tak spektakularnego spadku, istniata
bowiem mozliwos¢ jej odbioru.

Wielko$¢ produkeji oraz konsumpcji ropy naftowej w skali $wiata z uwzgled-
nieniem efektu pandemii (oraz prognoze do konca 2021 roku) przedstawiono na ry-
sunku 12. Wida¢ na nim gwaltowny spadek obu wielkosci (podazy i popytu), przy
czym zdecydowanie wigkszy ruch w dot odnotowat popyt, doprowadzajac do wspo-
mnianego, nieprzewidzianego zwigkszenia zapasow i drastycznego spadku ceny tego
weglowodoru.

Jest to roznica cenowa, ktora wystepuje przy rolowaniu kontraktow futures na kolejne terminy wygasa-
nia. Jest to sytuacja, w ktorej cena kontraktu futures przekracza obecna ceng spot (Difbroker).
Backwardation jest to sytuacja, w ktorej cena spot danego dobra jest wyzsza od jego ceny futures. Jest

to zjawisko odwrotne do contango, czyli sytuacji, w ktdrej ceny futures sa wyzsze niz cena spot danego
dobra (Golden Mark).
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World liquid fuels production and consumption balance
million barrels per day
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Rys. 12. Produkcja oraz konsumpcja ropy naftowej z uwzglednieniem okresu pandemii

Zrédto: PBS

Z kolei na rysunku 13 zaprezentowano zmiany cen ropy po wczesniejszych szokach
cenowych na tymrynku. Jak wida¢, w wigkszosci przypadkow w ciagu kolejnych po kryzy-
sie trwajacym dwadziescia cztery miesigee cena juz nie wrocita do poziomu sprzed zatama-
nia. To wszystko ukazuje dobitnie, ze na rynku ropy naftowej moze mieé miejsce wiele trud-
nych do przewidzenia sytuacji, a pandemia COVID-19 jest tego najlepszym przyktadem.

Na rysunku 14 przedstawiono grafike prezentujaca skutki, ktore moga by¢ nie-
zwykle interesujace z punktu widzenia analizy czynnikow ksztaltujacych ceng ropy.

Wykres A na rysunku 14 prezentuje zmiany cen réznych surowcow, poczynajac
od 20 stycznia 2020 roku. Latwo zauwazy¢, ze na skutek epidemii najwiekszy spadek
(o ponad 50%) odnotowata wtasnie ropa naftowa. Jest on wigkszy nie tylko w porow-
naniu do surowcow nieenergetycznych (srebro, ztoto, platyna), ale takze energetycz-
nych — wegla oraz gazu. Z kolei na wykresie B z rysunku 14 przedstawiono dynamike
cen ropy Brent w okresie migdzy 2 stycznia a 21 kwietnia 2020 roku na tle rozprze-
strzeniajacej si¢ pandemii oraz dziatan zaradczych podejmowanych przez OPEC.

Naturalnie, twardy lockdown zastosowany w wielu krajach oraz ostre ogranicze-
nia dziatalnosci gospodarczej spowodowaly zmniejszenie popytu na przewdz pasaze-
réw 1 towarow. Potwierdza to wykres C (rys. 14), na ktérym zaprezentowano zmiany
dotyczace popytu na ustugi branzy transportowej w marcu 2020 roku w porownaniu
z marcem 2019 roku. Wida¢ na nim, Ze liczba 0sob korzystajacych z metra w Nowym
Jorku spadta o ponad 30%. Jeszcze wickszy spadek (bo ponad 60%) liczby podrézu-
jacych odnotowano w Chinach. Wszystko to doprowadzito do drastycznego spadku
popytu na paliwa silnikowe, a tym samym na rop¢ naftowa. Spadek popytu byt rekor-
dowo duzy, co wida¢ na wykresie D (rys. 14), ktory prezentuje skutki kryzysoéw dla
rynku tego surowca w latach 1974-2008.
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Linie ukazujg zmiany cen ropy naftowej w kolejnych miesigcach uptywajgcych od szoku cenowego.
100 proc. to najwyzszy poziom przed zatamaniem cen w miesigcu poprzedzajgcym szok cenowy
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Rys. 13. Zmiany cen ropy naftowej w kolejnych miesigcach po szoku cenowym

Zrédto: Obserwator Finansowy
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7. Podsumowanie

Ropa naftowa odgrywa we wspolczesnym swiecie wyjatkowa role. Uwaza si¢ ja za
surowiec strategiczny, poniewaz stuzy do pozyskiwania energii elektryczne;j i cieplnej
oraz wytwarzania paliw silnikowych (dla wszystkich rodzajow transportu) i wielu
produktow uzytkowych, poczynajac od olejow i smarow, a konczac na tworzywach
sztucznych. Dlatego fluktuacje na rynku ropy wywotuja tak duze zainteresowanie na-
ukowcow i analitykow. Jednak prognozowanie cen na rynku tego surowca jest bardzo
trudne z powodu jego wrazliwo$ci na wiele czynnikéw. Zdecydowanym liderem wérod
czynnikow jest koniunktura gospodarcza na §wiecie: w okresie ekspansji gospodarka
Swiatowa potrzebuje coraz wigcej paliw i energii, ktére w duzej mierze powstaja z tego
weglowodoru, a wigc ceny rosna; natomiast recesja oznacza ogélny spadek popytu, a co
za tym idzie — spadek cen czarnego ztota. Oprocz tego rynek ropy koreluje z rynkami
innych surowcow, a przede wszystkim ztota. Jest tez wrazliwy na wahania kursu dolara
amerykanskiego jako waluty stosowanej do wyceny tego surowca na gietdach. Poniewaz
dolar amerykanski odzwierciedla zmiany zachodzace w gospodarce tego kraju, zba-
dano wplyw rynku kapitalowego na ceng ropy. Skarbowe papiery dluzne emitowane
przez USA wykazaty korelacje z rynkiem ropy, jednak tylko w krotkich okresach, ktore
pokrywaja si¢ z okresem ekspansji cyklu koniunkturalnego. Podobng zalezno$¢ mozna
obserwowa¢ rowniez na rynku akcji, ktory reprezentuja dwa amerykanskie indeksy
gietldowe — DJIA oraz S&P 500. Natomiast w okresie recesji zalezno$¢ ta jest staba.

Najgorzej rynek ropy naftowej reaguje na kryzysy gospodarcze. Nie byl wyjat-
kiem tez kryzys spowodowany pandemig COVID-19. Spadek ceny ropy w tym okre-
sie zdecydowanie wyrdzniat si¢ na tle spadkow bedacych konsekwencja poprzednich
kryzysow. Co wigcej, kryzys przyczynit si¢ do niespotykanej do tej pory sytuacji na
rynku derywatdéw wystawionych na ten weglowodor, kiedy to ceny kontraktéw futu-
res uzyskaty wartosci ujemne. A to przeciez rynek terminowy — zdecydowanie wigk-
szy w pordwnaniu z rynkiem spot — zawsze dyktowat ceny tego surowca na §wiecie.
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THE CRUDE OIL MARKET IN THE FACE OF THE CORONACRISIS

Summary: Crude oil has been recognized as a resource of global importance for years. Being
a raw material for the production of motor fuels, it has become a strategic raw material in the
era of globalization and market integration. However, the oil market is very sensitive to the
demand related to the economic situation. The chapter shows that the best for the oil market are
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the boom phases of the business cycle, when the price is in an uptrend; while the greatest turbu-
lences in the raw material occur during the crisis. The crisis caused by the pandemic is unique
in terms of its impact on the market, when the price fell sharply several times. Such instability
is burdensome for both producers and consumers of this raw material and petroleum products.

Keywords: oil, stock market, bonds, bills, stock indices, futures market, pandemic, investor
sentiment
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Streszczenie: Celem opracowania jest omowienie efektywnych relacji inwestorskich (inve-
stor relations) jako zbioru dziatan z obszaru public relations podejmowanych przez obiekty
zainteresowane wejsciem na gietde i/lub bedace juz na niej. Przyblizono narzedzia, metody,
procedury i zasady wynikajace z aktualnych przepisow i innych warunkow rynkowych. Jest
to wazny obszar dziatan komunikacyjnych spotek gieldowych uwarunkowanych prawnie, ale
réwniez zdeterminowanych postgpem techniczno-technologicznym (w tym m.in. rozwojem
funkcjonalnosci sieci Internet, komunikacji mobilnej czy postepujaca cyfryzacja i digitaliza-
cja), narastajaca konkurencja, specyfika oczekiwan inwestoré6w czy wyczuciem rynku oraz
swoista zwinnoscig i kreatywno$cia w realizowanych praktykach. Analizowane spotki giet-
dowe zobligowane sa do prowadzenia stosownego serwisu informacyjnego w sieci Internet
oraz adekwatnych form informowania, prowadzenia dialogu i budowania odpowiednich relacji
z interesariuszami, przede wszystkim inwestorami i powigzanymi z rynkiem kapitalowym
obiektami, np. dziennikarzami finansowymi. Uwzgledniajac kluczowe zagadnienia dotycza-
ce polityki relacji inwestorskich, punkt cigzkosci potozono na ich efektywnos$¢ w nowych
realiach prawnych i pandemicznych. W opracowaniu oméwione sg uogélnione wyniki badan
wiasnych wtornych zrodet publikowanych opracowan i dostgpnych raportow z badan praktyk
relacji inwestorskich w Polsce i na $wiecie (za lata 2006-2021) oraz analizy tresci online
z serwisow relacji inwestorskich i wortali branzowych (za okres 2019-2021), a takze obser-
wacji uczestniczacej oraz metody studium przypadku dla kilkudziesigciu spotek gietdowych
(WIG 30) za okres od stycznia do kwietnia 2021 roku. W $wietle przeprowadzonych badan
efektywne relacje inwestorskie obejmuja metodyczne wysitki i dziatania komunikacyjne spo-
tek gietdowych ukierunkowane na ich transparentnos¢, zgodnos¢ z przepisami, rzetelnos¢, wia-
rygodnosé, terminowos$¢ i sprawno$¢ w nadazaniu za sygnatami rynkowymi, interaktywnosé,
a takze zwinno$¢ w informowaniu, edukowaniu, wspoétdzialaniu z zainteresowanymi w czasie
rzeczywistym i z udoskonalaniem form i sposobéw komunikacji, co umozliwia dialog, kreuje
warto$¢ dla wszystkich zaangazowanych podmiotéw i sprzyja zaciesnianiu relacji.

Stowa kluczowe: relacje inwestorskie, narzgdzia, metody i procedury efektywnych relacji in-
westorskich, uwarunkowania i trendy w dziataniach inwestor relations; badania praktyk relacji
inwestorskich

1. Wstep

Przedsiebiorcy zainteresowani pozyskaniem srodkow na inwestycje i rozwoj coraz
czesciej decyduja si¢ na przeksztatcenie firmy w spotke publiczng. Wymaga to szeregu
metodycznych dzialan. Sukces w duzym stopniu zdaje si¢ zaleze¢ od efektywnosci
prowadzonych relacji inwestorskich. Z jednej strony sg one uwarunkowane praw-
nie, z drugiej zaleza od zwinnosci, kreatywnosci i intuicji 0s6b odpowiedzialnych.

! Wydanie publikacji zostato sfinansowane przez Akademie Gérniczo-Hutniczg im. Stanistawa Staszica

w Krakowie (subwencja na utrzymanie i rozwdj potencjatu badawczego).
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Metodyczne dziatania w zakresie relacji inwestorskich, ogélnie rozumianych jako
adekwatne formy komunikacji z inwestorami, powinny by¢ ukierunkowane na
sprawne informowanie o wszystkich istotnych faktach, ale takze na dialog, wspot-
prace i budowanie relacji partnerskich.

W warunkach silnej konkurencji istotnym zrodtem wartosci dla uczestnikéw gry
rynkowej sa odpowiednie informacje. Dlatego tez spotka gietdowa powinna wypracowac
strategi¢ relacji inwestorskich i podejmowac przemys$lane dziatania w tym obszarze,
ktore przektadaja si¢ na wymierne efekty dla wszystkich zainteresowanych podmiotow.
Niezbedne zdaje si¢ okreslenie, kto odpowiada za komunikowanie si¢ z inwestorami, jak
to ma by¢ robione, z uzyciem jakich narzgdzi, w jakim celu, na jakich zasadach, a takze co
z tego wynika (jak mierzy¢ rezultaty, efektywnos¢ i skutecznos¢ rozwazanych dziatan).

Celem opracowania jest przyblizenie efektywnych relacji inwestorskich jako
zbioru dziatan z obszaru public relations podejmowanych przez obiekty zaintereso-
wane wejsciem na gietde i/lub bedace juz na niej. Przyblizone zostang narzgdzia,
metody, procedury i zasady wynikajace z aktualnych przepisow i innych warunkéw
rynkowych. Uwzgledniajac kluczowe zagadnienia dotyczace polityki relacji inwe-
storskich, punkt ciezkos$ci potozono na ich efektywnos¢ w nowych realiach prawnych
i pandemicznych. W opracowaniu oméwione zostang wyniki badan wtasnych wtor-
nych zrodet informacji — publikowanych opracowan i dostepnych raportow z badan
praktyk relacji inwestorskich w Polsce i1 na $wiecie, analizy tresci online z serwisow
relacji inwestorskich i wortali branzowych, obserwacji uczestniczacej oraz metody
studium przypadku dla kilkudziesigciu spotek gietdowych WIG30.

2. Istota i opis efektywnych relacji inwestorskich

Relacje inwestorskie (investor relations) to obszar metodycznych dziatan public re-
lations dotyczacy przedsigbiorstw zainteresowanych emisja akcji 1 juz obecnych na
gieldzie (Bragg, 2014; Mosiejko, 2016; Laskin, 2018). Mozna je definiowa¢ jako zo-
rientowang na dialog komunikacje miedzy spotka a srodowiskiem inwestorskim oraz
opiniotworczym, polegajaca na dostarczaniu obiektywnych informacji dotyczacych
dziatalnosci firmy. Stad polityka komunikacji korporacyjnej ma na celu stworzenie dia-
logu migdzy zarzadem a inwestorami, analitykami i dziennikarzami (Dmitruk, 2016;
Budzynski, 2018; Barlik, 2021). Dzi¢ki temu spotka otrzymuje informacje zwrotng
z rynku. Spotki wchodza na rynek gietdowy po to, aby pozyskaé kapital na dalszy
rozwoj, tym samym godza si¢ na otwartos¢ i komunikacj¢ z akcjonariuszami, ktorzy
inwestuja w nie, poniewaz widzg mozliwo$¢ pomnozenia swojego kapitatu.

Innymi stowy, relacje inwestorskie to czytelne i wiarygodne przedstawienie in-
formacji o przedsigbiorstwie przy zachowaniu przejrzystosci w kontaktach z inwesto-
rami (aktualnymi i potencjalnymi) i pozostalymi uczestnikami rynku kapitalowego.
Definicja ta traktuje relacje inwestorskie jako proces komunikacji jednostronnej, ogra-
niczajacej si¢ jedynie do podawania przez spotke suchych komunikatow na temat
dziatalno$ci i wynikow finansowych. Praktyka pokazuje, ze skutki publikowanych
tresci przekladaja si¢ na wymierne odzwierciedlenie w kursie akcji i wplywaja na
warto$¢ rynkowa firmy (Dmitruk, 2016; Mosiejko, 2016).
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Obecnie zdecydowanie powinno si¢ stosowaé nowoczesne podejscie do relacji in-
westorskich ukierunkowanych na komunikacje, kooperacje, wspottworzenie wartosci,
wzajemny szacunek i budowanie relacji partnerskich (Lasking, 2010; Tarczydto, 2010;
Dziawgo, 2011; Lukasik, 2013). Poza obowigzkowymi informacjami w tym podej$ciu
ujawnia si¢ wiele informacji dobrowolnych o mozliwie najwyzszym poziomie ich
szczegblowosci na granicy tajemnicy handlowej. Taka polityka relacji inwestorskich
sprzyja wzmacnianiu wizerunku spotki transparentnej i otwartej na inwestoréw. Relacje
inwestorskie to dziatania podejmowane w celu stworzenia wigzi migdzy firma, jej ak-
cjonariuszami i Srodowiskiem finansowym. Wiez ta przektada si¢ na zaufanie inwesto-
row, wyzsza wycene akcji oraz nizsze koszty uzyskania kapitatu. W konsekwencji akcje
przedsigbiorstwa staja si¢ atrakcyjne dla wszystkich grup inwestorow. Uwzgledniajac
powyzsze stanowiska, przyjmuje si¢, ze relacje inwestorskie to ogdt metodycznych
wysitkow majacych umozliwi¢ komunikowanie si¢ spotki gietdowej z interesariuszami,
niezbedne jest zatem przyblizenie celow, ktorym precyzyjnie stuza te dziatania.

3. Zadania relacji inwestorskich

Do gtownych zadan relacji inwestorskich zalicza si¢ informowanie inwestorow o dzia-
falnosci spotki, budowanie zaufania, obnizanie kosztow kapitatu i osiagnigcie petnej
wyceny spotki (Niedziotka, 2008; Laskin, 2010). Istota tych zabiegow jest komuni-
kacja oparta na pelnej transparentno$ci. Specjali$ci z tej dziedziny maja za zadanie
kontrolowa¢ rozprzestrzenianie i spoteczny odbidr przede wszystkim najswiezszych
informacji. Aby unikna¢ sytuacji kryzysowych, firma powinna dotozy¢ wszelkich
staran, aby to ona byla pierwszym zrédtem najbardziej goracych informacji. Z do-
$wiadczen praktycznych wynika bowiem, ze pierwsza wiadomo$¢ puszczona w eter
najsilniej pozostaje w pamigci 1 bardzo cigzko zatrze¢ niejednokrotnie negatywne
wrazenie, jakie wywotlala.

Warto$ciowa i rzetelna informacja na temat przedsigbiorstwa i otoczenia, w ktorym
dziata, zmniejsza luke informacyjng miedzy obrazem przedsi¢biorstwa kreowanym
przez informacje a rzeczywistoscig. Stad relacje inwestorskie to wycinek polityki komu-
nikacyjnej przedsigbiorstwa wspierajacej jej wizerunek. Relacje inwestorskie to wresz-
cie narzgdzia zwigkszajace warto$é przedsigbiorstwa (Dmitruk, 2016; Mosiejko, 2016).

Efektywnie prowadzona dzialalno$¢ w zakresie relacji inwestorskich i umiejetne
wykorzystanie informacji zwrotnych buduja trwate relacje oparte na zaufaniu wsrod
uczestnikow rynku kapitalowego. Zdobycie zaufania inwestoréw powoduje na przy-
ktad, ze rynkowa bessa (spadek cen akcji) nie doprowadzi do utraty inwestoréw przez
spotke. Zbieranie informacji dotyczacych postrzegania przedsigbiorstwa wsrdd inwe-
storow, analitykow, opinii na temat dziatalnosci i strategii firmy 1 postrzegania jej na
tle konkurentow pomaga w okresleniu celéw przedsigbiorstwa i strategii dziatania.
Nieuwzglednienie krytyki w dzialaniu przedsigbiorstwa moze spowodowac spadek
zaufania do zarzadu. Inwestorzy, kupujac akcje, kupuja przysztos¢ firmy. Od tego, czy
spotka umie w sposob niebudzacy watpliwosci przekona¢ inwestoréw o stusznosci
strategii, pokazac¢ potencjal, mozliwosci zyskow, atrakcyjno$¢ branzy i plany zago-
spodarowania kapitatdow z emisji, zalezg decyzje inwestoréw. Decyzja o inwestycji
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w akcje spotki, ktora na biezaco informuje o swoich osiagnigciach i aktywnosci, jest
o wiele fatwiejsza niz w przypadku braku informacji. Dlatego wiedza na temat mecha-
nizmu myslenia i motywow dziatania inwestorow jest niezb¢dna w procesie profesjo-
nalnej komunikacji przedsigbiorstwa z otoczeniem inwestorskim. Istotne jest zatem
przyblizenie dostepnych narzgdzi mozliwych do zastosowania.

4. Narzedzia dzialan investor relations

W dostepnych opracowaniach literaturowych wskazywanych jest wiele narzedzi inve-
stor relations. Na przyktad Niedziotka (2008, s. 54—62) do narzedzi relacji inwestor-
skich zalicza walne zgromadzenie akcjonariuszy, spotkania, prezentacje, konferencje,
prospekt emisyjny, raporty biezace i okresowe oraz komunikaty do mediow. Inni auto-
rzy (Tarczydlo, 2010; Dziawgo, 2011; Budzynski, 2018) twierdza, ze firmy w zalezno-
$ci od adresatow wykorzystujg roznorodne narzedzia relacji inwestorskich, i wskazuja
raporty analityczne, witryn¢ firmowa z rozbudowanym dziatem dla inwestoréw, spo-
tkania one-to-one, kontakt telefoniczny, konferencje prasowe, road-show — spotkania
z inwestorami, telekonferencje, listy dystrybucyjne rozsylane poczta elektroniczna,
korespondencj¢ bezposrednia z inwestorami, investor days, walne zgromadzenie ak-
cjonariuszy, newslettery w formie elektronicznej oraz programy lojalnosciowe.
Uwzgledniajac powyzsze stanowiska oraz badania przeprowadzone na potrzeby
opracowania, do zalecanych narzgdzi efektywnych relacji inwestorskich w obowig-
zujacych realiach prawnych i pandemicznych zaliczy¢ nalezy wideokonferencje, te-
lekonferencje, walne zgromadzenie akcjonariuszy, spotkania one-to-one i road-show,
prospekt emisyjny, list prezesa do akcjonariuszy, raporty roczne i okresowe, nagrania,
prezentacje, rézne formy informowania przedstawicieli mediow branzowych oraz od-
powiednio prowadzony serwis internetowy. Zostaly one scharakteryzowane w tabeli 1.

Tabela 1

Wspolczesne narzedzia investor relations

Rodzaj

narzedzia Podstawowe charakterystyki

Najnowszy i najbardziej efektywny sposob komunikacji na odlegtos¢. Wdro-
zenie tego systemu dla spotek gietdowych oznacza zwigkszenie czgstotliwosci
kontaktow z partnerami zewnetrznymi. Wideokonferencje pozwalaja osiagnac
taki sam efekt jak spotkania osobiste. Podczas spotkan biznesowych wazne sa
nie tylko liczby, fakty i dane. Niezbedny jest rowniez kontakt wzrokowy, kto-
Wideo- ry dostarcza nam informacji weryfikujacych przekazywane stowa. Wideokon-
konferencja | ferencja pozwala zaprezentowac slajdy w oddzielnym oknie oraz wymieniac¢
pliki, co czyni ja bardziej efektywnym spotkaniem niz same telekonferencje.
Dodatkowo cate spotkanie mozna nagra¢. Wideokonferencja pozwala rowniez
na zorganizowanie spotkan z mediami za posrednictwem internetu. Korzysta-
nie z komunikacji wideo to oszczgdnos¢ zwigzana z ograniczeniem kosztow
podroézy stuzbowych, ale przede wszystkim oszczednos¢ czasu
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Tabela 1 cd.

Tele-
konferencja

Pozwala na prowadzenie efektywnych konwersacji telefonicznych nawet
przez kilkunastu rozméwcéw przebywajacych w najbardziej odleglych miej-
scach $wiata w tym samym czasie. Uczestnicy moga korzysta¢ z dowolnego
typu telefonu (stacjonarnego lub GSM). Wielostronne rozmowy telefonicz-
ne organizowane sg przy okazji znaczacych wydarzen w przedsigbiorstwie.
Wykorzystywane sa przede wszystkim do prezentacji wynikow finansowych,
strategii rozwoju na przyszte lata oraz innych waznych dokonan. W czasie ta-
kich konferencji spotki musza by¢ ostrozne z przedstawianiem jakichkolwiek
prognoz na temat sprzedazy i zyskow, poniewaz podlegaja one obowigzkowi
natychmiastowego ujawnienia. W telekonferencjach uczestnicza z reguty ana-
litycy gietdowi oraz najwigksi inwestorzy instytucjonalni. Spotki ograniczaja
dostep do tego zrédia informacji, docierajac z wiadomoscig o dacie telekon-
ferencji jedynie do wybranych oséb, ktore po potwierdzeniu uczestnictwa od-
dzwaniaja na podany numer

Walne
zgroma-
dzenie
akcjonariu-
szy

(WZA)

Jest narzedziem umozliwiajacym firmie bezposrednie komunikowanie si¢

z akcjonariuszami. W $wietle obowigzujacego prawa firma, a konkretnie
zarzad spotki publicznej, ma obowiazek przynajmniej raz w roku spotkaé
si¢ z akcjonariuszami. Przyjeta praktyka jest, ze przed WZA spotka
dostarcza swoim udziatowcom raport roczny. Daje on inwestorom szans¢ na
poznanie stanu firmy, a tym samym na oceng dziatan zarzadu. W walnych
zgromadzeniach uczestnicza przede wszystkim akcjonariusze wigkszosciowi
czy przedstawiciele funduszy inwestycyjnych. Podstawowym zadaniem
specjalistow od relacji inwestorskich przy okazji takich wydarzen jest
przede wszystkim zadbanie o to, aby wszystkie informacje bardziej i mniej
istotne ogtoszone na WZA niezwtocznie dotarty do catego srodowiska
inwestorskiego

Spotkania

Sa wazng formg komunikowania si¢ partneréw i moga mie¢ rézne formy: roz-
mowy indywidualnej, malych grup tematycznych czy tez otwartych dyskusji.
Takie wydarzenia to szansa nie tylko dla akcjonariuszy, ale rowniez dla zarza-
du, ktéory moze zademonstrowaé swoje zaangazowanie, przekona¢ niezdecy-
dowanych do nowych odwaznych krokéw, podsumowaé dotychczasowe de-
cyzje i dziatania.

Spotkania indywidualne one-to-one powinny odbywac si¢ w siedzibie firmy.
Zazwyczaj firme reprezentuje dyrektor do spraw relacji inwestorskich, dyrek-
tor finansowy, czlonek zarzadu, a nawet prezes w zaleznosci od rangi wy-
darzenia. W ramach tego typu dziatan reprezentanci firmy prezentuja plany
rozwojowe spotki, thumacza jej posunigcia rynkowe, wyjasniaja przyczyny
i mozliwe skutki decyzji finansowych.

Specyficzng odmiang spotkan i prezentacji sg road-show, czyli spotkania wy-
sokiego kierownictwa spotki z analitykami i inwestorami, gtéwnie potencjal-
nymi. Tradycyjny road-show planowany jest przy okazji emitowania papie-
réow warto$ciowych przez spotke, chociaz na rynkach bardziej rozwinigtych
spotki kapitalowe (niezaleznie od emisji akcji) organizuja go raz lub dwa razy
do roku. Ze wzgledu na wysokie koszty takich spotkan firmy staraja si¢ wyko-
rzysta¢ nowe technologie do ich obnizenia
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Tabela 1 cd.

Rodzaj
narzedzia

Podstawowe charakterystyki

Prospekt
emisyjny

Jest dokumentem obowigzkowo publikowanym przez spotki gietdowe. Tres¢,
zakres i forma prospektu sa regulowane przez odpowiednie rozporzadze-
nie (Rozporzqdzenie Komisji Wspolnot Europejskich 809/2004 z 29 kwietnia
2004 r.). Niezbgednym warunkiem rozpoczgcia oferty publicznej jest zatwier-
dzenie go przez Komisj¢ Nadzoru Finansowego. Prospekt emisyjny pelni
przede wszystkim funkcj¢ informacyjna, stuzy do zaprezentowania charak-
terystyki prowadzonej dziatalnos$ci, osigganych wynikow finansowych, kadry
zarzadzajacej, planow oraz prognoz przysztych wynikow. Celem prospek-
tu emisyjnego jest przedstawienie dzialalno$ci emitenta oraz papierow war-
tosciowych w taki sposob, aby inwestorzy mogli oceni¢ potencjalne zyski
z oferowanych papierow wartoSciowych przy opisanych warunkach rynko-
wych i czynnikach ryzyka. Moze by¢ sporzadzony w formie jednego doku-
mentu lub jako dokument sktadajacy si¢ z trzech czesci: rejestracyjnej, ofer-
towej i podsumowujacej (Poslad, 2007: 8; Droga na gietde, 2008: 205-206).
Prospekt emisyjny sporzadzony w formie jednolitego dokumentu obowigzu-
je przez okres 12 miesi¢cy od daty udostepnienia do publicznej wiadomosci

Raporty
roczne
i okresowe

Spolki prawa handlowego zobligowane sa do corocznej, publicznej prezenta-
cji swoich bilanséw i wynikéw finansowych (Mosiejko, 2016). Raport rocz-
ny jest zazwyczaj bardzo obszerng publikacja, w ktorej dominujg informacje
o charakterze finansowym. Roczne sprawozdania finansowe cz¢sto wzboga-
ca si¢ o dodatkowe materiaty analityczne. Dotycza one podstawowych proble-
mow strategii firmy, poniewaz daje to szans¢ na wyroznienie si¢ na rynku spo-
$rod innych spotek. Naleza do nich profil dziatalnos$ci, perspektywy rynku, na
ktorym firma si¢ porusza, oraz zamierzenia i plany na przysztos¢. Podstawo-
wym celem rocznych raportdw jest umozliwienie ich odbiorcom zapoznania
si¢ z sytuacja ekonomiczng spotki oraz oceny poprawnosci decyzji podejmo-
wanych przez zarzad. Powinien by¢ on sporzadzony i dostgpny dla spotecz-
nosci inwestorskiej przed datg walnego zgromadzenia akcjonariuszy. Zasad-
niczo zawiera pi¢¢ elementow: opis przedsicbiorstwa, list do akcjonariuszy,
sprawozdanie finansowe, wyjasnienie i analize wynikow finansowych oraz za-
gadnienia zwigzane z zarzadzaniem i marketingiem. Raporty roczne to zazwy-
czaj bardzo obszerne dokumenty, zawierajace duze ilosci informacji, przede
wszystkim finansowych. Raport roczny zwyczajowo poprzedzany jest listem
prezesa do akcjonariuszy uzupelnionym jego zdjeciem i wlasnorecznym pod-
pisem, dlatego jest to najczgsciej czytana czg¢$¢ raportu. Moga one by¢ row-
niez rozpowszechniane za pomoca komunikatoéw w prasie, serwisow interne-
towych oraz za pomoca poczty elektronicznej
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Tabela 1 cd.

Nagrania
i prezentacje

Firmy coraz czg$ciej udostepniajg nagrania i prezentacje z telekonferencji,
umieszczajac je na swoich stronach internetowych, ktére sa ogédlnodostepne
dla szerokiego grona inwestorow. Dzigki temu spotki walczace o kapitat inwe-
storow zapewniaja rowny dostep do informacji. Wedtug Seitela (2003) firmy
powinny uwzgledni¢ potrzebe zaproszenia do uczestnictwa w telekonferen-
cjach przedstawicieli srodkow masowego przekazu, aby nie dawa¢ podstaw
do oskarzen o wybidrcze ujawnianie informacji

Rozne formy
informo-
wania
przedstawi-
cieli mediow
branzowych

Podstawa relacji inwestorskich jest umiejetnos¢ przekazywania réznych in-
formacji dotyczacych spotki gietdowej szerokiemu gronu odbiorcow. W obec-
nych realiach rynkowych w duzym stopniu zalezy to od odpowiedniego in-
formowania przedstawicieli mediow branzowych. Nalezy zatem generowac
odpowiednie komunikaty i stosowa¢ inne formy przekazywania informacji
dziennikarzom, jak na przyktad konferencje prasowe, specjalistyczne opraco-
wania, prezentacje, internetowe biuro prasowe itp.

Spoiki gieldowe zobligowane sg do informowania przedstawicieli mediow pi-
szacych o finansach (Laskin, 2018). Komunikaty do mediéw to nie tylko ra-
portowanie wynikow kwartalnych, ale takze informowanie o wydarzeniach,
ktére moga wptynac na poziom wyceny przedsigbiorstwa oraz na relacje z oto-
czeniem. Informacje te moga dotyczy¢ nowego produktu, zmian na szczeblach
kierowniczych, przejgcia, potaczenia firm czy nowego kontraktu

Serwis
internetowy,
relacje
inwestorskie

Dobre praktyki w ramach relacji inwestorskich powinny uwzglednia¢ zasady
informowania przez internet. Spotka gietdowa zobligowana jest do zamiesz-
czenia w ramach serwisu www podstrony o okreslonej strukturze i zawarto-
$Sci. Zalecana zawarto$¢ podstrony ,,relacje inwestorskie spotki gietdowej” to
informacje o spotce, dane finansowe, raporty, wydarzenia zwigzane z obecno-
$cig na gieldzie, kalendarium, prezentacje i inne dodatkowe pliki wedtug po-
trzeb zainteresowanych (Lukasik, 2013)

Scharakteryzowane formy dziatan relacji inwestorskich wskazuja na bogactwo
sposobow wspolpracy z interesariuszami. W obecnych realiach prawnych oraz pan-
demicznych wyrazny jest jednak trend prowadzenia ich online i z uwzglednieniem
ich transparentnosci, rzetelnosci, systematycznosci i terminowosci, sprawnosci w na-
dazaniu za sygnatami rynkowymi, interaktywnosci, a takze zwinnosci w informowa-
niu, edukowaniu, wspotdziataniu z zainteresowanymi (w tym inwestorami) w czasie
rzeczywistym i z udoskonalaniem form i sposobéw komunikacji. Stad efektywne
relacje inwestorskie sprzyjaja dialogowi, kreuja wartos¢ dla wszystkich zaangazowa-
nych podmiotdw i wzmacniajg relacje. Dodatkowo wspolczesne relacje inwestorskie
prowadzone multimedialnie zaleza od postepu technologicznego czy pomystowosci
odpowiedzialnych stuzb, stad obecnie realizowane sg takze przez profile w mediach
spotecznosciowych.
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5. Strategia investor relations spolki gieldowej

Przez pojecie strategii investor relations nalezy rozumie¢ koncepcj¢ metodycznych
dziatan w rozwazanym zakresie, przy uwzglednieniu zdolnosci wlasciwego budowa-
nia relacji z inwestorami (a nawet interesariuszami) adekwatnie do sytuacji rynkowej,
elastyczno$ci w tych dziataniach, przenikliwosci, wykorzystywania klasycznych i inno-
wacyjnych form i narz¢dzi. Jej podstawa powinny by¢ cele sformutowane na podstawie
znajomos$ci wlasnych zasoboéw, warunkow dziatania i otoczenia konkurencyjnego.
Istota strategii jest tworzenie koncepcji dziatania tak, by uzyskac lepsza i silniejsza po-
zycje niz konkurenci, trwac i rozwijac si¢. Przyjmuje sig, ze strategia investor relations
przedsigbiorstwa to dtugofalowa koncepcja rozwoju wysitkow w tym obszarze, wyty-
czajaca gltéwne kierunki jego dziatania niezb¢dne do optymalnego wykorzystania po-
siadanych zasobow i osiagnigcia zatozonych celow. Podstawg strategii jest odpowiedni
program, inaczej zbidr dziataf, czynnosci i przedsiewzigé, w ktorym nalezy uwzglednié
sytuacje wyjsciowa przedsigbiorstwa, adresatow, cele, przekaz, kanaly komunikacyjne,
investor relations-mix, budzet, harmonogram realizacji, procedury uaktualniania pro-
gramu oraz metody badania ich skutecznosci i efektywnosci. Dodatkowo skuteczne or-
ganizacje zarzadzane strategicznie czgsto wykorzystuja zintegrowany system wspoma-
gajacy zarzadzanie. W $wietle rozwazanych zagadnien celowe wydaje si¢ podkreslenie,
ze w relacjach inwestorskich przedsigbiorstwa powinno si¢ uwzglednia¢ wykorzystanie
odpowiedniego modutu/zaktadki w informacyjnym serwisie internetowym.

Wreszcie organizacja moze podja¢ dziatania zmierzajace do zbudowania strategii
relacji inwestorskich. Wymaga to stworzenia zespotu relacji inwestorskich (zwykle sa
to osoby powotane przez zarzad i przedstawiciele agencji investor relations), opraco-
wania programu relacji inwestorskich (konkretne dzialania), prowadzenia ciaglego
dialogu z inwestorami, rozpoznawania oczekiwan inwestorskich oraz wdrazania pro-
gramu relacji inwestorskich za pomocg stosownych narzedzi. Szczegdlnym przedsie-
wzigciem zwigzanym z budowaniem strategii relacji inwestorskich jest przygotowanie
przedsigbiorstwa do wejscia na gietde. Dziatania nalezy planowa¢ w okresie od sze-
$ciu do 24 miesiecy przed debiutem i sg one zwigzane z podniesieniem stopnia znajo-
mosci przedsigbiorstwa, a zatem jest to kampania informacyjna. Zwykle publikowane
sa informacje wynikajace z uwarunkowan prawnych oraz promocyjne, np. dotyczace
mozliwosci zyskow, atrakcyjnosci rynku czy planéw na przysztos¢. Ogolnie dziatania
komunikacyjne dzieli si¢ na informacje dotyczace firmy i produktéw oraz informacje
dotyczace emisji. Istotnym elementem jest $cista wspolpraca z bankiem przygotowu-
jacym emisje¢. Po przeprowadzeniu oferty publicznej (initial public offering) trzeba
zaplanowac i prowadzi¢ systematyczny dialog z inwestorami. Strategia investor rela-
tions powinna uwzglednia¢ cele, grupy docelowe, tresci do przekazania i konkretne
dziatania. Nalezy przekazywac tresci zgodne z zainteresowaniami odbiorcow/intere-
sariuszy, m.in. dotyczace potencjatu firmy, obrotow, dochodow, zyskow, strat, ryzyka,
szans i zagrozen. Wymaga to opracowywania profesjonalnych raportow rocznych, in-
formowania o inwestycjach poczynionych i planowanych, dziatan antykryzysowych,
zaangazowania spotecznego i proekologicznego oraz budowania zaufania i silnego
wizerunku przedsigbiorstwa.
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Aby przedstawi¢, jak teoria sprawdza si¢ w praktyce, zaprezentowane zo-
stang wybrane fakty i informacje o prowadzeniu relacji inwestorskich w warunkach
polskich.

6. Praktyka relacji inwestorskich —
wyniki badan

W warunkach rynku polskiego spotki gietdowe zobligowane sa odpowiednimi
przepisami prawa (Rozporzgdzenie Ministra Finansow z dnia 19 lutego 2009 r.,
Dz.U. 2009 nr 33, poz. 259 i 260) do upowszechniania informacji o swoich dziata-
niach i respektowania profesjonalnych form komunikowania si¢ z interesariuszami.
Coraz wigcej spotek gietdowych przestrzega zasad tadu korporacyjnego (corporate
governance — CQG), czyli swoistego kodeksu etycznego regulujacego m.in. relacje
z otoczeniem spotki, prowadzenie walnych zgromadzen, dziatalno$¢ rad nadzorczych
i zarzadow. Wszystko to na pewno podnosi wiarygodno$¢ spotki w oczach akcjonariu-
szy, inwestorow, a takze mediow (jedna z zasad CG mowi o tym, ze spotka powinna
mie¢ wypracowane zasady i procedury kontaktow z mediami).

Polski Instytut Relacji Inwestorskich (PIRI) to stowarzyszenie zrzesza-
jace ekspertéw i praktykéw w dziedzinie relacji inwestorskich. Jest on cztonkiem
Migdzynarodowej Federacji Relacji Inwestorskich. Do celow PIRI zalicza si¢ podno-
szenie poziomu wiedzy na temat relacji inwestorskich na polskim rynku kapitatowym,
poprawe efektywnosci przeptywu informacji pomiedzy spotkami a rynkami kapita-
lowymi, wprowadzenie i utrzymanie jednolitych standardéw dla wszystkich spotek
obecnych na polskim rynku kapitalowym, zwigkszanie przejrzystosci ich dzialania
oraz konkurencyjnosci polskich firm na rynkach krajowych i zagranicznych. PIRI sys-
tematycznie przeprowadza badania dziatan investor relations spolek gietdowych oraz
ich oceny przez inwestorow instytucjonalnych i indywidualnych, ktérych uogoélnione
wyniki za okres od 2006 do 2020 roku przeanalizowano i zaprezentowano ponizej.

Pierwszym z przeanalizowanych zrédet byto badanie 84 spotek gietdowych z2009
roku (wtedy wprowadzono obowiazek upowszechniania informacji; Rozporzgdzenie
Ministra Finansow z dnia 19 lutego 2009 r.), ktérego celem bylo m.in. uzyskanie
informacji o tym, jak zarzadzajacy spotkami gietdowymi postrzegaja polski rynek ka-
pitatowy, czy widza konieczno$¢ prowadzenia dziatan z zakresu public relations oraz
relacji inwestorskich i jak wedtug nich powinny one wyglada¢. Z badania wynika, ze
wlasciwie i rzetelnie prowadzone relacje inwestorskie sg dla spotek gietdowych naj-
wazniejszym elementem wzmacniajacym wizerunek przedsigbiorstwa. Wskazato tak
ponad 90% respondentdw, przy czym 77% ankietowanych uznato, ze relacje inwestor-
skie prowadzone przez firme sg zadowalajace dla inwestoréow. Do najistotniejszych
dziatan z zakresu relacji inwestorskich ankietowani zaliczyli raportowanie (96%).
Réwnie wazne wedtug respondentdw byto prowadzenie serwisu relacji inwestor-
skich (93%) oraz odpowiadanie na pytania inwestoréw (92%). Na kolejnych miej-
scach znalazto si¢ stale informowanie mediow o wydarzeniach z zycia spotki, ktore
prowadzone jest za pomoca komunikatow (82%), oraz przygotowanie materiatow
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0 spolce, w tym raportéw okresowych i materiatéw informacyjnych (71%). Wedtug
pytanych wazng role odgrywaly wowczas regularne spotkania z inwestorami (60%).
Az 87% badanych uznato relacje inwestorskie za niezbgdne narzedzie pozwalajace do-
trze¢ do inwestorow 1 akcjonariuszy. Dla 55% ankietowanych byta to przede wszyst-
kim inwestycja, ktora w dtuzszej perspektywie pozytywnie wptynie na ksztattowanie
si¢ wizerunku spotki. Jednoczes$nie 53% respondentow wskazato, ze prowadzenie ko-
munikacji w zakresie relacji inwestorskich to obowiazek. 76% respondentow ocenito
podejmowane przez nich dziatania public relations za odpowiadajace oczekiwaniom
zarowno inwestorow, jak i mediow. 5% pytanych przyznato, ze dziatania te prowa-
dzone s3 na poziomie niezadowalajagcym dla zainteresowanych stron. Tymczasem
25% respondentow, ktorzy wzigli udziat w Ogolnopolskim Badaniu Inwestorow,
stwierdzito, ze spotki gietdowe ,,Zle szanuja prawa inwestorow mniejszosciowych”,
8,6% respondentow zadeklarowato, ze spotki gieldowe ,,bardzo Zle szanuja prawa
inwestorow mniejszo$ciowych”. Lacznie grupa niezadowolonych inwestoréw wy-
niosta 33,6%.

Badania pokazaty takze, ze podejmowane przez badane spoiki dziatania z za-
kresu PR polegaja gtownie na aktualizacji strony www (99% wskazan). Niewiele
mniej (90%) koncentrowato si¢ na komunikacji z przedstawicielami mediow. Duza
wage w $wietle omawianych badan przykladano do przestrzegania zasad tadu kor-
poracyjnego (82%) oraz utrzymywania spojnego wizerunku przedsigbiorstwa (69%).
Na kolejnych pozycjach znalazty si¢ komunikacja wewnetrzna (67%), sponsoring
i eventy (po 52%). Wreszcie 76% respondentow uwazato podejmowane przez nich
dziatania public relations za odpowiadajace oczekiwaniom inwestoréw oraz mediow.
Prawie 34% inwestoréw mniejszosciowych deklarowalo jednak, ze spoiki gietdowe
nie przestrzegaja ich praw.

W $wietle omawianych badan spotki skupiaty swoje dzialania z zakresu relacji
inwestorskich na inwestorach strategicznych, ktérymi czesto sg inwestorzy instytu-
cjonalni, z kolei inwestor indywidualny znajdowat si¢ na mniej uprzywilejowane;j
pozycji, byt gorzej poinformowany o faktycznej sytuacji panujacej w spotce, co mogto
skutkowa¢ btednymi decyzjami inwestycyjnymi.

Dazac do odpowiedzi na pytanie, co to s efektywne relacje inwestorskie w obec-
nych warunkach rynkowych, przeanalizowano dostgpne opracowania i raporty do-
tyczace praktyk relacji inwestorskich w Polsce i na swiecie (za okres 2006-2021),
tresci online (za okres 2019-2021) z serwisow relacji inwestorskich spotek, agen-
cji (np. www.goodpr.pl) i wortali branzowych (np. relacjeinwestorskie.org.pl,
www.parkiet.com, www.proto.pl) oraz wypowiedzi ekspertow, ktore dostarczajg wielu
wartosciowych informacji o praktykach relacji inwestorskich. Publikowane sg na przy-
ktad rankingi takie jak Gieldowa Spotka Roku w kategorii Relacje Inwestorskie. Wyboru
dokonuja doradcy, maklerzy i analitycy w badaniu przeprowadzonym przez Pentor
International Research dla ,,Pulsu Biznesu”. Ocena w rankingu przyznawana jest na
podstawie dostepnosci informacji dla inwestordw i akcjonariuszy, a takze ich jakosci.

Dodatkowo o tym, jak wygladajg relacje inwestorskie na polskim rynku, bardzo
wiele dowiedzie¢ si¢ mozna, analizujac serwisy internetowe poszczegdlnych spotek
gietdowych, w tym szczeg6lnie WIG30 (Alior, Allegro, Amrest, Assecopol, CCC,
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CDProjekt, CyfrPISat, DinoPL, Enea, Eurocash, Grupa Azoty, JSW, KGHM, Lotos,
LPP, mBank, Mercator, Millenium, Orange PL, Pekao, PGE, PGNiG, PKN Orlen,
PKO BP, PZU, SAN PL, Tauron PE, TSGAMES, XTB), czyli trzydziestu najwick-
szych i najbardziej ptynnych spétek akcyjnych notowanych na warszawskiej Gietdzie
Papieréw Wartosciowych, co przeprowadzono w okresie od stycznia do kwietnia 2021.
Analiza ugruntowata przekonanie o kluczowej roli specjalnego internetowego serwisu
IR. Wedtug danych z marca 2021 roku za najlepsze praktyki relacji inwestorskich we-
dhug ,,Parkietu” nagrodzeni zostali KGHM, LPP i Tauron (Kucharczyk, 2021).

Uogolnione wyniki badan wymienionych wtérnych zrédet informacji oraz wta-
snej obserwacji uczestniczacej i studium przypadku spotek WIG30 pozwalajg sformu-
lowac¢ nastepujace wnioski na temat efektywnych relacji inwestorskich w 2021 roku:

W przypadku stron www (specjalnych serwiséw IR) liczy si¢ zawarto$¢ meryto-
ryczna, a w szczegolnosci strona w obcym jezyku (glownie po angielsku), petny kon-
takt do dziatu IR, raporty biezace, komunikaty gietdowe, dokumenty korporacyjne,
akcjonariat, newslettery, zarzad oraz rada nadzorcza, kontakt do analitykéw zajmu-
jacych sie¢ spotka, informacje o przestrzeganiu zasad tadu korporacyjnego, informa-
cje prasowe, notowania akcji, kalendarium waznych wydarzen, prezentacje, strate-
gia/misja, prognozy, wideo- oraz telekonferencje, informacje dodatkowe/linki/FAQ
(najczesciej zadawane pytania) oraz polityka dywidendy.

W kategorii ,,kontakt bezposredni” najistotniejsza jest szybko$¢ oraz jako$¢ odpo-
wiedzi spotek na konkretne zapytania zainteresowanego inwestora. Pytania zwigzane
sa gldwnie z dziataniami spotki w zakresie kontaktow z inwestorami indywidualnymi.

W badaniach raportéw rocznych cenione jest zamieszczanie oprocz sprawozdan
finansowych takze kolorowej wersji raportu i pisma prezesa zarzadu, szczegdélowosé
danych finansowych (np. podawanie struktury aktywow i pasywow bilansu czy po-
dziat dziatalnos$ci na segmenty), informacje na temat zdarzen wpltywajacych na wynik
finansowy oraz perspektyw rozwoju i prognoz czy informacje o rynkach zbytu.

W kategorii ,,raporty kwartalne” kluczowe sa m.in. opis istotnych dokonan i nie-
powodzen emitenta wraz ze szczegoétowym opisem wyniku kwartalnego, czynniki
wplywajace na wyniki finansowe w kwartale obecnym i przysztym, informacje o ak-
cjonariacie i jego zmianach oraz perspektywach rozwoju.

W przypadku prognoz finansowych najwazniejsza jest szczegétowos¢ oraz sto-
pien ich realizacji. Odpowiednie punkty przyznawane sg takze za korekty prognoz
w gore oraz premia za brak korekt przy duzym stopniu trafnosci prognozy.

W zakresie tadu korporacyjnego oceniane jest przestrzeganie wybranych zasad
ze zbioru ,,Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW?”, ktérym od 2002 roku (na
podstawie przepisow Regulaminu Gieldy) podlegaja wszystkie spotki gietdowe i te,
ktore ulegly zmianie w 2021 roku. Chodzi zwlaszcza o zasady w zakresie polityki
informacyjnej i komunikacji z inwestorami (GPW.PL, 2021).

Podsumowujac, efektywne relacje inwestorskie w 2021 roku to zintegrowane
dziatania angazujace interesariuszy (m.in. spotke gietdows, inwestoréw, analitykow
i wszystkich zainteresowanych) z uzyciem specjalnych serwiséw internetowych IR
oraz narzedzi, metod i procedur polityki investor relations (omdéwionej w podroz-
dziatach 2—5 niniejszego opracowania), ukierunkowane na transparentnos¢, zgodnos¢
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z przepisami, rzetelnos$é, wiarygodno$é, terminowos¢ i sprawno$¢ w nadgzaniu za
sygnalami rynkowymi, interaktywnos¢, a takze zwinno$¢ w informowaniu, edukowa-
niu, wspoétdziataniu z zainteresowanymi w czasie rzeczywistym i z udoskonalaniem
form i sposobdéw komunikacji, co umozliwia dialog, kreuje wartos¢ dla wszystkich
zaangazowanych podmiotow i sprzyja zaciesnianiu relacji.

7. Whnioski

W $wietle przeprowadzonych rozwazan efektywne relacje inwestorskie ukierunko-
wane powinny by¢ na transparentna, rzetelng i sprawng komunikacj¢ spotki akcyjnej
Z jej interesariuszami, w tym szczeg6lnie inwestorami. Gwattowny wzrost znacze-
nia mediow elektronicznych w ostatnich latach spowodowat, ze walne zgromadzenie
akcjonariuszy nie jest juz postrzegane przez srodowisko inwestorskie jako kluczowe
wydarzenie dla dziatalno$ci spotki gieldowej. Wymiana informacji migdzy spotka
a inwestorami w obecnych warunkach rynkowych z zasady realizowana jest ptynnie
i na biezagco. Ze wzglgdu na szybkos¢ komunikacji kluczowe wiadomosci dotyczace
zmian wlascicielskich, personalnych czy tez strategicznych docieraja do gtownych
adresatow z dnia na dzien. Szczegdlnie wazng forma przekazywania informacji jest
informacyjny serwis internetowy oraz profile w mediach spolecznosciowych, ktore
daja mozliwos¢ wykorzystania roznorodnych form informowania i komunikowania
si¢ z interesariuszami praktycznie w czasie rzeczywistym.

Dodatkowo pandemia COVID-19 spowodowala skokowy wzrost zaintereso-
wania ludzi inwestowaniem na gietdzie. Po pierwszym lockdownie, ktory wywotat
zwigkszong niepewnos¢, strach i nieche¢, dzigki dostgpowi do Internetu inwestorzy
zaktywizowali si¢. W Polsce oprocentowanie lokat jest prawie zerowe, stad tendencja
do poszukiwania innych sposobow zarabiania pieni¢dzy. Z badan rynkowych wynika,
ze niski jest takze poziom zaufania do funduszy inwestycyjnych, co jeszcze bardziej
sprzyja wzrastajagcemu zainteresowaniu inwestowaniem na gietdzie. Zasadne jest
stwierdzenie, ze spotki gieldowe szukajace sposoboéw na zwigkszenie wartosci rynko-
wej poza obszarem operacyjno-finansowym powinny przyktada¢ duza wage do dzia-
fan komunikacyjnych w zakresie relacji inwestorskich, ktore zwigkszaja jej wartos¢
rynkowa i stosownie prowadzone dostarczaja korzysci interesariuszom (pracowni-
kom, akcjonariuszom, przedstawicielom medidw i wszystkim zainteresowanym).

W warunkach silnej konkurencji istotnym zrodtem wartosci dla uczestnikow
gry rynkowej sg odpowiednie informacje. Dlatego tez spotka gietdowa powinna wy-
pracowac strategi¢ relacji inwestorskich i podejmowac¢ efektywne dziatania w tym
obszarze. Skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem zainteresowanym emisjg akcji
i obecnym na gietdzie w znacznym stopniu zalezy od profesjonalnych relacji inwe-
storskich, ktore wymagaja zaangazowania odpowiednich stuzb (zespot osob odpowie-
dzialnych, nierzadko wspomagany uslugami specjalistycznych agencji, na przyktad
$wiadczacych ustugi monitorowania mediow czy profesjonalnej organizacji narzedzi
komunikacyjnych), respektowania przepisow prawa dotyczacych upowszechniania
informacji o spotkach gietdowych, zastosowania przemys$lanych strategii bazujacych
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na szerokich narzedziach RI (dla przyktadu: walne zgromadzenie akcjonariuszy, spo-
tkania one-to-one i road-show, telekonferencje, nagrania, prezentacje, wideokonfe-
rencje, prospekt emisyjny, raporty roczne i okresowe, list prezesa do akcjonariuszy,
rézne formy informowania przedstawicieli mediow branzowych, serwis internetowy
»relacje inwestorskie™) oraz konsekwencji w dzialaniach.

Praktyka rynku polskiego dowodzi, Ze relacje inwestorskie petnig wazng funkcje
w gospodarce, a przejawy ich zastosowania podlegaja systematycznemu rozwojowi
i profesjonalizacji. W $wietle dostepnych wynikéw badan interesariusze poszukujacy
informacji o uczestnikach gietdy maja jednak oczekiwania przewyzszajace dziatania
komunikacyjne spotek gietdowych w ramach RI. Zdecydowanie bardziej usatysfak-
cjonowani sg duzi akcjonariusze w odroznieniu od inwestoréw indywidualnych, kto-
rych rola sukcesywnie wzrasta, co powinno znalez¢ odzwierciedlenie w stosownych
praktykach relacji inwestorskich. W warunkach powszechnej digitalizacji na znacze-
niu zyskuja innowacyjne formy i kanaty komunikacji, w tym z uzyciem funkcjonal-
nosci medidw spotecznosciowych.
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EFFECTIVE INVESTOR RELATIONS IN THEORY AND PRACTICE

Summary: The purpose of the study is to discuss effective investor relations as a set of public
relations activities of entities interested in entering the stock exchange and/or already listed.
Their tools, methods, procedures, and policies resulting from the applicable regulations and
other market conditions were presented. It is an important area of communication activities of
stock-exchange-listed companies, which are legally determined, but — as the research carried
out shows — determined also by technical and technological progress (including the develop-
ment of the Internet, mobile communication or advancing digitisation), growing competition,
the specificity of investor expectations or business sense and certain agility and creativity in
the practices carried out. The listed companies analysed here are obliged to run a proper on-
line information service and have appropriate ways of informing, engaging in dialogue, and
building relations with stakeholders, in particular with investors and entities connected with the
capital market, e.g. business and financial journalists. Taking into consideration the key issues
concerning the investor relations policy, emphasis was placed on their effectiveness in the new
legal and pandemic reality. The study discusses the results of the author’s own research of
secondary sources with the use of published studies and available research reports on investor
relations practices in Poland and across the world, analyses of online content from investor
relations services and industry vortals, participant observation, and the case study method for
several dozen listed companies. In light of the research carried out, effective investor relations
include methodical efforts and communication activities of listed companies oriented at their
transparency, compliance, reliability, credibility, timeliness and efficiency in following market
signals, interactivity, and agility in informing, educating, and cooperating with stakeholders
in real time, taking into account perfecting the forms and manners of communication, which
enables dialogue, creates value for all the entities involved, and creates favorable conditions
for strengthening relations.

Keywords: investor relations; tools, methods, and procedures for effective investor relations;
determinants and trends in investor relations; study of investor relations practices



POZYTYWNA STRONA RYZYKA.
PRZYPADEK BRANZY IT
W CZASIE PANDEMII COVID-19*
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Streszczenie: Pandemia COVID-19 niewatpliwie wplyne¢la na gospodarke $wiatowa. Wiele
firm stracito mozliwo$¢ prowadzenia dziatalnosci z powodu wprowadzonych obostrzen i za-
mknigcia granic. Jednak koronawirus to nie tylko negatywy. Wiele szans zwiazanych z sytuacja
pandemiczna mozna dostrzec np. w branzy 1T (Information Technology), jednak w obliczu
ogromu destrukcyjnych skutkow pandemii COVID-19 sg one czesto pomijane. Izolacja i zwia-
zane z nig przejscie w tryb pracy zdalnej przyczynity si¢ do progresu firm zajmujacych si¢
wytwarzaniem i sprzedaza oprogramowania, szeroko pojetych ushug IT, jak rowniez sprzetu
komputerowego. Niniejszy rozdzial po§wigcono tematyce pozytywnej strony pandemii korona-
wirusa ze zwroceniem szczegodlnej uwagi na branze IT. Jego celem jest dokonanie przegladu
artykutow oraz wynikow badan, a takze ich omowienie oraz sformutowanie wnioskow.

Stowa kluczowe: szansa, pozytywny wplyw, branza IT, SARS-CoV-2, COVID-19, pandemia

1. Wprowadzenie

W historii mozna wyréznic¢ wiele epidemii i pandemii, ktore miaty wplyw na to, w ja-
kim $wiecie zyjemy obecnie. Ludzkos$¢ notuje jako najstarsze znane tego typu zda-
rzenie zaraz¢ Antonindw w I wieku naszej ery, ktora pochtongta 5 min ludzkich ist-
nien. Kolejng tragedia, ktora przyniosta pigciokrotnie wigcej ofiar, byta czarna §mieré.
Warto rowniez wspomnie¢ o ospie prawdziwej i grypie hiszpance, na ktore zmarto
facznie ponad 100 000 mln osob. Od blisko 40 lat §wiat boryka si¢ z wirusem HIV
i wywotywanym przez niego AIDS, a od poéttora roku z pandemig COVID-19. Warto
doda¢, ze AIDS pochtonal dotychczas okoto 35 mln 0sob, czyli $rednio nieco ponizej
miliona rocznie. SARS-CoV-2 pojawit si¢ w listopadzie 2019 roku, lecz za date wy-
buchu pandemii uznaje si¢ marzec 2020 roku. W potowie grudnia 2020 roku wska-
zywana byta juz liczba 1,6 mln zgonéw (Procyk-Lewandowska, 2020), czyli $red-
nio blisko 200 tysigcy miesiecznie od rozpoczgcia pandemii. Liczba ta nie napawa

' Wydanie publikacji zostato sfinansowane przez Akademi¢ Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica

w Krakowie (subwencja na utrzymanie i rozwdj potencjatu badawczego)
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optymizmem, poniewaz prezentuje jedng z najwickszych pandemii wszech czasow.
Warto jednak podkresli¢, ze tempo, w jakim zyjemy, jak rowniez rozwoj, ktory pedzi
w wielu kierunkach, sprawity, ze rozprzestrzenianie si¢ wirusa bylo szybkie. Liczne
codzienne podréze mieszkancow roéznych panstw z roznych kontynentow z pewnoscia
spowodowatly przyspieszone szerzenie si¢ COVID-19. Restrykcje i czgsciowe zamro-
zenie gospodarki ma wiele ekonomicznych oraz spotecznych konsekwencji. Mozna
rozpatrywac t¢ sytuacje zardwno jako negatywna, ale tez jako pozytywna — w zalez-
nos$ci od tego, ktorag branze¢ reprezentuje dana spotka. Warto wspomnieé o branzy tu-
rystycznej, restauracyjnej oraz rozrywkowej, ktdre przez restrykcje zwiazane z podro-
zowaniem i narzuconymi ograniczeniami niewatpliwie ucierpiaty w czasie pandemii.

Wskazane wyzej negatywne skutki COVID-19 wplywaja na codzienne zycie,
jednakze w czasach pandemii mozna rowniez zauwazy¢ pozytywne akcenty i wskazaé
branze, ktore mimo ogromnych trudnosci umocnily swoja pozycje. Wsrdd tych branz
z pewnoscig mozna wyrdznic branze informatyczng. Od momentu przejscia na zdalny
tryb pracy, rezygnacji z bezposrednich biznesowych spotkan, zaje¢ w szkotach i na
uczelniach oraz podrézy stuzbowych wszystkie te aktywnos$ci przeniosty sie¢ w Swiat
wirtualny. Firmy oferujace sprzet komputerowy i narzedzia do organizacji i prowa-
dzenia telekonferencji dostaty swoje przystowiowe 5 minut. Warto jednak dodaé, ze
poza tym branza IT miata mozliwo$¢ rozwoju w dziedzinach takich jak ustugi infor-
matyczne, r6znego rodzaju oprogramowanie oraz cyberbezpieczenstwo. IT otrzymato
niewatpliwie szansg, ale aby z niej skorzysta¢ i utrzymac si¢ na rynku, nalezato skupié¢
si¢ na rozwoju, poniewaz zwigkszenie popytu powoduje rowniez zwigkszenie podazy,
cho¢ nie w tak szybkim tempie.

Statystyki wskazuja, ze warto$¢ rynku I'T w Polsce zanotowata przyrost od stycznia
2019 roku do stycznia 2020 roku o 1551 mln dolaréw, czyli prawie miliard wigcej w po-
réwnaniu ze styczniem 2018 roku (Emis, 2021). Patrzac jednak na wartosci ze stycznia
2021 roku, trzeba zauwazy¢, ze wielko$¢ ta—w odniesieniu rok do roku —jest juz wicksza
o blisko 3700 mln dolaréw. Widoczny jest wigc blisko 2,5-krotny wzrost przyrostu war-
tosci rynku IT. Warto podkresli¢, ze w historii branzy IT jest to najwickszy warto§ciowy
wzrost rok do roku, jak réwniez najwyzsza warto$¢ branzy IT, ktora dzigki szybkiemu
rozwojowi stale rosnie w site z trzema niewielkimi spadkami w ciggu ostatnich 15 lat
oraz jednym znaczacym odnotowanym w styczniu 2008 roku w stosunku do stycznia
2009 roku, kiedy to $wiat borykat si¢ z ogdlnoswiatowym kryzysem gospodarczym.

Poruszana w niniejszym rozdziale tematyka jest bardzo aktualna, poniewaz pan-
demia nadal trwa. W dalszej czgsci zostanie dokonany przeglad literatury przedmiotu
na podstawie przeszukania zrodet internetowych wybranymi kombinacjami stow klu-
czowych.

2. Ryzyko jako szansa

Rok 2020 przynidést wiele zmian odczuwalnych na calym $wiecie. Pandemia
COVID-19 zaskoczyta ludzi ze wszystkich kontynentow — wiele osob stracito prace,
a przedsigbiorstwa przechodzity powazne turbulencje, ktore w 15% przypadkow



Pozytywna strona ryzyka. Przypadek branzy IT w czasie pandemii COVID-19 123

przyczynily si¢ do kryzysu i/lub upadku dziatalnos$ci oraz tylko w 7% przypadkow
do rozwoju biznesu (Mtynek, 2020). Okoto 92% oso6b, ktorych stanowiska pozwa-
laja na prace zdalna, korzysta z tego rozwigzania (PricewaterhouseCoopers, 2020).
Obecna sytuacja sprawia, ze wiele rodzajow ryzyka widocznych jest golym okiem.
Pracodawcy i kierownicy mierzg si¢ z wyzwaniami takimi jak motywowanie pracow-
nikéw na réznych ptaszczyznach, ktore podczas pandemii zyskalo szczegolne znacze-
nie (Mlynek, 2020). Warto jednak podkresli¢, ze ryzyko to nie tylko zagrozenia, czyli
czynniki, ktére w momencie zdarzenia negatywnie wptywaja na dane przedsigwzig-
cie. Ryzyko ma réowniez druga, ,,jasng” strone, ktora moze rownowazy¢ negatywne
wplywy zagrozen — sg nig szanse.

Stowo ,,ryzyko” pochodzi od greckiego stowa riscum oznaczajacego ,,przy-
czyng”, a nastgpnie termin ten byl uzywany w jezyku tacinskim jako risco, czyli
,»urwisko”, a metaforycznie jako co$ trudnego do ominigcia. Od XVI wieku wyraz ten
zyskat dodatkowe znaczenie ,,odwazy¢ si¢, podja¢ przedsiewzigcie, mie¢ nadziej¢ na
sukces gospodarczy” (Skjong, 2005). Wspodlczesnie termin ten ma szersze znaczenie
i w Stowniku jezyka polskiego jest definiowany jako zdarzenie, ktorego wynik jest nie-
pewny — nie jest znany (Polanski i in., 2004). Mimo to ryzyko ciagle jest postrzegane
jako co$ negatywnego. Tymczasem oznacza ono i plusy, i minusy, zagrozenia i szanse,
zwigzane z konkretng dziatalno$cig. Szansa oznacza zdarzenie, ktére w momencie
zaj$cia moze wplyna¢ pozytywnie na przedsigwziecie, ktorego dotyczy.

W rozdziale zostang przedstawione pozytywne aspekty COVID-19, ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem zmian obserwowanych w branzy IT. Warto wspomnie¢, ze
z poczatkiem wybuchu pandemii w Polsce (marzec 2020 roku), software house’y,
firmy wytwarzajace oraz utrzymujace narzedzia i ustugi online, e-commerce i fintech
aktywnie zwigkszyly zapotrzebowanie na specjalistow. Wynagrodzenia w sektorze IT
réwniez wzrosly, co mogto zacheca¢ do zmiany pracy — mediana wynagrodzenia na
poziomie mid przy umowie B2B w marcu 2020 roku byta o 8% wyzsza niz w styczniu
tego samego roku (Steiner i Janecka, 2020).

3. Metody i narzedzia

Na potrzeby niniejszego rozdziatu przeglad literatury zostal opracowany z wykorzy-
staniem narzedzi dostgpnych w formie online. Limitowany dostep do bibliotek sta-
cjonarnych sprawia, ze wykorzystanie e-zrodel staje si¢ pozadanym rozwigzaniem.
Poruszany temat dotyczy stosunkowo nowego zdarzenia, majacego wptyw na gospo-
darke. Sprawia to, ze jest chetnie opisywany, a duza liczba przeprowadzonych badan
pokazuje pozytywne i negatywne aspekty wywotane przez pandemi¢ COVID-19.

W badaniu wykorzystano metodg systematycznego przegladu literatury. Autorka
zdecydowala si¢ na wybor tej metody ze wzgledu na mozliwe szerokie jej wykorzysta-
nie przy uzyciu stalej i powtarzalnej struktury (Ortowska i in., 2017). Metoda ta moze
zosta¢ uzyta na wszystkich etapach badania i umozliwia uzupetienie ograniczen wy-
stepujacych przy narracyjnych przegladach — btad tendencyjnosci oraz stronniczosé
wynikow i wnioskéw koncowych.
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Przeglad e-zrodet okazal si¢ bardzo owocny. Wykorzystane zostaly miedzy innymi
platformy zawierajace zrodta obce, tj. Emerald Insight, Science Direct (Elsevier), Scopus.
Wiley Online Library oraz EMIS, gdzie jest mozliwo$¢ uzyskania gospodarczych infor-
macji z Europy Srodkowej, whaczajac w to sprawozdania oraz wyniki finansowe.

Do przygotowania przegladu uzyto kombinacji stéw kluczowych oraz wyrazen,
auzyskane wyniki zostaty krotko zaprezentowane w dalszej czesci tekstu. Przeglad po-
wstal przy uzyciu stow kluczowych ,,COVID-19" lub ,,SARS-CoV-2” oraz: ,,szansa”,
,,rozwoj”, ,,pozytywny efekt”, ,,pozytywna strona”, ,,rozwdj technologiczny”, ,,inno-
wacja”, ,transformacja cyfrowa”, ,,zdalna praca”, , komunikacja” czy ,,wirtualne ze-
spoty”. Przeszukanie wybranych baz pod wzgledem wymienionych stéw kluczowych
dato wynik w postaci tysigcy publikacji. W rozdziale zostang przedstawione pozycje
wybrane przez autorke jako te, ktdre wnosza istotne informacje do poruszanej tematyki.

4. Przeglad publikacji

W przegladzie dokonanym w bibliotece online Scopus otrzymano 16 149 wyni-
koéw. W zrodle Wiley Online Library po wpisaniu stow kluczowych mozna zaob-
serwowac 13 341 wynikow. Emerald Insight prezentuje 2903 publikacje. Natomiast
najwigcej artykutow, w liczbie 32 530, przedstawia Science Direct. Warto zaznaczyc¢,
ze pierwsze publikacje we wskazanej tematyce ukazaty sie w 2019 roku, kiedy to
wirus SARS-CoV-2 pojawit si¢ w chinskim mie§cie Wuhan. Na wykresie zaprezento-
wanym na rysunku 1 zostata przedstawiona liczba publikacji od momentu pierwszego
zachorowania na COVID-19 do stycznia 2021 roku, ktére sg dostepne w bibliotece
Wiley Online Library. Autorka wybrata wiasnie to zrodlo, poniewaz umozliwia ono
prezentowanie danych z uwzglednieniem nie tylko lat publikacji, ale rowniez w kto-
rym doktadnie miesigcu miato to miejsce.
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Rys. 1. Liczba publikacji wyszukanych po stowach kluczowych (stan z lutego 2021 roku)

Zrodto: Wiley Online Library
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Z rysunku 1 mozna wyczyta¢, ze w maju 2020 roku, czyli ponad pét roku
od pierwszych wieéci o COVID-19, bylto juz ponad 1000 publikacji w tej tematyce.
Kazdy nastepny miesiac to kolejne publikacje w liczbie 1000 lub wigcej — najwyz-
szy dotychczas wynik odnotowano w grudniu 2020 roku, kiedy byto ich okoto 1500.
Wartos¢ srodkowa, mediana, przypadta na wrzesien 2020 roku — z wykresu mozna
wyczyta¢, ze znikoma liczba artykulow z pierwszych kilku miesigcy spowodowata
przesunigcie si¢ mediany na prawa strone.

W tabeli 1 zostaly zestawione artykuty oraz wyniki badan subiektywnie wyse-
lekcjonowane sposrod duzej liczby dostepnych publikacji. Dobor zaprezentowanych
materiatow mial na celu przedstawienie pozytywnej strony pandemii dla branzy IT.

Tabela 1
Przeglad publikacji
Autor Tytul publikacji Opis
(Papagiannidis | WHO led the digital Wyzwania IT podczas pandemii
iin., 2020) transformation of your koronawirusa: uzycie programow

company? A reflection of IT | do wideokonferencji, dostosowanie narzedzi
related challenges during | do pracy zdalnej czy zwigkszona liczba
the pandemic atakow phisingowych

(He iin., 2021) | Information technology Podsumowanie technologii stosowanych
solutions, challenges, and | w czasie pracy zdalnej wymuszonej
suggestions for tackling the | przez pandemi¢ COVID-19 — zestawienie
COVID-19 pandemic dostepnych narzedzi majacych na celu
minimalizacj¢ negatywnego wplywu
pandemii w zakresie sposobu pracy

zdalnej. Zauwazalny jest rozwdj aplikacji
telefonicznych, chatbotdéw, technologii druku
3D, analizy danych, Internet of Things oraz
robotéw i uczenia maszynowego

(Steiner, Raport: Zarobki i trendy Branza IT w czasie pandemii — por6wnanie
Janecka, 2020) | technologiczne w czasie zarobkow ze stycznia 2020 roku do marca
pandemii. Wplyw pandemii | 2020 roku. Mozna zaobserwowac
COVID-19 na rynek IT zwigkszenie zarobkow na poszczegdlnych
w Polsce stanowiskach w branzy IT o nawet 8%

w ciggu dwoch miesigcy. Pandemia
sprawia, ze najlepiej radza sobie firmy,
ktorych dziatalno$¢ byta i jest oparta na
pracy online, a rozwigzania automatyczne
i sztuczna inteligencja zyskuja kolejnych
sprzymierzencow
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Tabela 1 cd.

Autor

Tytul publikacji

Opis

(Deloitte,
2020)

Remote Collaboration.
Facing the challenges of
COVID-19

Zdalna kooperacja. Wyzwania w dobie
pandemii — miejsce pracy do formy zdalnej,
narzedzia do pracy zdalnej: wirtualne
spotkania, wirtualna komunikacja,
prezentacje i spotkania w formie zdalnej,
budowanie zespotu w formule online.
Przedstawione zostaly rowniez wskazowki
dla liderow w postaci 10 korzystnych

do przyjecia postaw. COVID-19 jako
katalizator nowych, efektywnych sposobow

pracy

(Pricewater-
houseCoopers,
2020)

The COVID-19 Remote
Working Experiment

Wyniki badania przeprowadzonego odno$nie
do pracy zdalnej w dobie COVID-19 —
postrzeganie przez respondentéw pracy
zdalnej, jej ocena oraz preferencje

(Mtynek, 2020)

Raport: Rynek pracy po
koronawirusie

Wyniki badan przedstawiajace wptyw
pandemii na kondycj¢ firmy — zmiany

w strategii dziatania firm, dziatania
operacyjne podjete lub planowane

w najblizszym czasie. Rola HR we
wprowadzaniu zmian, presja na pracowniku,
koniec ,,rynku pracownika”, efektywnos¢
przejscia na prace zdalng oraz bariery w tego
rodzaju pracy. Przedstawione sg rowniez
zalety 1 wady pracy zdalnej, jej przysztosc,
motywacja pracownikéw podczas pandemii
1 najwazniejsze oraz najmniej wazne
narzedzia motywacyjne. Zostato rowniez
zadane pytanie, jacy liderzy sa potrzebni
oraz jak wyglada zdalna komunikacja
menedzerow i zarzadu

(Kinnarps
Polska, 2020)

Raport z badania: Praca
z domu 2020

Obszary wyzwan pracy zdalnej: technologia,
fizyczne srodowisko pracy i ergonomia,
uwarunkowania osobiste, kontakty
biznesowe, kultura pracy w firmie, work-life
balance

(Wilson, 2020)

The pandemic, the
acceleration of digital
transformation and the
impact on cyber security

Przyspieszenie digitalizacji dzigki
koronawirusowi, ale — co za tym idzie —
rowniez problemy z bezpieczenstwem w sieci
oraz spowodowane tym straty finansowe
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Tabela 1 cd.

(Wrike, 2020)

The art of staying
productive even across
distance. Simple techniques
to master remote
collaboration

Przedstawienie wynikoéw przeprowadzonych
badan, fakty i statystyki: wzrost procentowy
pracy zdalnej, zalety i wady pracy

zdalnej, z czego pracownicy sa w stanie
zrezygnowac by moc pracowac zdalnie,
najwigksze wyzwania pracy zdalnej, kto

z niej najbardziej korzysta, wewnetrzna

i zewnetrzna komunikacja

Systems, 2020)

Announces Three New
Webex Devices To
Empower the Remote
Worker and Enable a Safe
Return to Office

(Brem i in., Implications of the W publikacji zostaty przedstawione
2020) coronavirus (COVID-19) | rozwiazania, takie jak: druk 3D, elastyczne
outbreak for innovation: systemy produkcyjne, analiza zbiorow
Which technologies will danych, jak réwniez produkty smart
improve our lives? healthcare. Dodatkowo zostaty poruszone
kwestie: nauczania zdalnego, e-gamingu,
komunikacji zdalnej, internetowego
streamingu, ptatnosci bezgotowkowych,
e-commerce, dostaw zamowionych
produktow pod wskazany adres (home
delivery)
(Schweitzer Concepts and Solutions of | Artykut prezentuje platforme¢ Digital Teams
iin., 2020) the Digital Teams Platform |1 dodatkowe funkcjonalnosci, ktore zostaty
to Support Mobile Work zaimplementowane podczas pandemii.
and Virtual Teams Platforma ta wspomaga kooperacje¢ online
w zespotach pracujacych zdalnie. Produkt
jest budowany przyrostowo dzigki czemu
uzytkownicy moga korzystac z ciagle
rozwijanego produktu, ktory zostaje
wzbogacony o dodatkowe funkcjonalnosci
(Cisco United States: Cisco Prezentacja trzech nowych produktow

wprowadzonych na rynek przez Cisco:
Webex Desk Camera (bezdotykowa kamera

z funkcja wyciszania mikrofonu za pomoca
gestow), Webex Desk Hub (rezerwowanie
biurek przez aplikacje — hotdesking), Webex
Desk (rozwiazanie all-in-one — dotykowy
ekran z wbudowang wysokiej jakosci kamera,
mikrofonem i gto$nikami)

(Mishra i in.,
2020)

Online teaching-learning
in higher education

during lockdown period of
COVID-19 pandemic

Szkolnictwo wyzsze podczas pandemii.
Przedstawienie nauczania zdalnego

w szkolnictwie wyzszym. Prezentacja mi¢dzy
innymi narzedzi uzywanych do nauki zdalnej
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Tabela 1 cd.

Autor

Tytul publikacji

Opis

(Anderson i in.,
2020)

How business is adapting
to COVID-19: Executive
insights reveal post-
pandemic opportunities

Zanikanie lub zmniejszenie barier, ktore
przed pandemig byty nie do pokonania.
Przelaczanie si¢ firm na elastyczno$é

i zwinno$¢. Publikacja zawiera przeglad
badan z okresu od kwietnia do sierpnia 2020
roku

for tackling COVID-19
pandemic

(Shimonski, Healthcare IT and the Technologia zmienia rynek healthcare przy
2020) Growing Need for Al uzyciu operacji z wykorzystaniem sztucznej
Operations inteligencji. Podczas trwania pandemii
doszto do zwigkszenia uzycia zasobow w tej
dziedzinie
(Zemtsov, New technologies, Pandemia COVID-19 oraz wywotany nia
2021) potential unemployment kryzys gospodarczy w roku 2020 przyspiesza
and ‘nescience economy’ | transformacj¢ cyfrowa. Podczas tej sytuacji
during and after the 2020 | praca zdalna czy ustugi online staja si¢
economic crisis powszechne. Technologie bezzatogowe
moga spowodowa¢ dtugoterminowy spadek
zatrudnienia i wynikajaca z tego redukcje
kosztow dla firm
(Mbunge, A critical review of Rozprzestrzeniajaca si¢ pandemia COVID-19
2021) emerging technologies wymusila koniecznos¢ jej monitorowania

i diagnozowania, a tym samym rozwoj
stosowanych w tym celu technologii,

takich jak sztuczna inteligencja, big data,
telemedycyna, technologia 5G, Internet of’
Medical Things, robotyka oraz wytwarzanie
przyrostowe, a takze inwigilacja i §ledzenie.
W publikacji zostal przedstawiony rowniez
przeglad technologii przyczyniajacych si¢
do walki z koronawirusem

Liczba publikacji, ktore pojawity si¢ od momentu wybuchu pandemii COVID-19,
potwierdza, ze tematyka jest aktualna i interesuje szerokie grono naukowcow. W ta-
beli 1 zostaly przedstawione zrodta na temat zwigkszenia uzywania narzedzi do wi-
deokonferencji (Papagiannidis i in., 2020), probleméw z cyberbezpieczenstwem
(Wilson, 2020) oraz wykorzystania technologii w medycynie i w zyciu codziennym.
Sa to tematy najbardziej aktualne w dobie pracy zdalnej i okresowej samoizolacji.
Szanse w obszarze rozwoju aplikacji, oprogramowania, a nawet sprzetu komputero-
wego (Cisco Systems, 2020) zostaly zauwazone 1 wykorzystane przez firmy $wiad-
czace ustugi w tym zakresie. Z tabeli 1 wynika, ze COVID-19 — cho¢ przyniost kryzys
gospodarczy — to rowniez przyspieszyt transformacje cyfrowa.
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Przedstawione wyniki badan daja szeroki obraz sytuacji, ktora zostata spowodo-
wana przez pandemig¢: zwigkszenie zarobkow w branzy IT (Steiner i Janecka, 2020),
trudno$ci w pogodzeniu pracy z zyciem osobistym (Kinnarps Polska, 2020), czyli
wady i zalety pracy z domu (Wrike, 2020; PricewaterhouseCoopers, 2020), czy
zmiana strategii dziatania firm dotknig¢tych skutkami pandemii (Mtynek, 2020).
Wiele rozwiazan technologicznych wytworzono szybciej, niz planowano (Shimon-
ski, 2020; Wilson, 2020; Zemtsov, 2021), z uwagi na potrzeby wygenerowane przez
pandemig.

5. COVID-19 katalizatorem zmian w gospodarce cyfrowej

Rozwoj gospodarki cyfrowej w ostatnich miesigcach znaczaco przyspieszyl.
Digitalizacja w wielu firmach zostala przeprowadzona w btyskawicznym tempie,
a zadania, ktore dotychczas byly mozliwe do wykonania tylko w warunkach sta-
cjonarnych, zostaly przeniesione w §wiat wirtualny. Sektory gospodarki takie jak
stuzba zdrowia czy szkolnictwo przeszly na zdalny tryb pracy. Wideokonsultacja
oraz teleporada lekarska nie sg juz niczym zaskakujacym, a praca ,,z domu” jest po-
wszechna. Te i inne zdalne rozwigzania byty mozliwe dzigki produktom zapropo-
nowanym przez firmy specjalizujace si¢ w wytwarzaniu oprogramowania i sprzetu
komputerowego.

Narzedzia do komunikacji zdalnej podczas pandemii nabraly ogromnego znacze-
nia. Korzystanie z telefonu do rozmoéow stuzbowych czy zaje¢ zdalnych nie spetnia juz
wymagan uzytkownikow, ktdrzy potrzebuja dzieli¢ si¢ ekranem oraz widzie¢ obraz
innego uczestnika spotkania w odpowiedniej rozdzielczo$ci. Czynniki te spowodo-
waly, ze wybranie odpowiedniej platformy komunikacyjnej stato si¢ punktem wyjscia
do efektywnego dziatania w dobie COVID-19. Na rynku istnieje kilku wigkszych gra-
czy, takich jak Microsoft Teams, Cisco Webex, Skype czy Zoom. W zwigzku z wybu-
chem pandemii komunikatory online staly si¢ podstawowymi narzedziami w koope-
racji pomigdzy ludzmi. Ograniczenie mozliwosci rozwigzywania zagadnien podczas
bezposrednich spotkan ,,na kawie” zostal wymuszony przez obostrzenia oraz narzu-
cong izolacje. Popularno$¢ komunikatorow zdalnych rosta z dnia na dzien. Microsoft
Teams (MS Teams) to jedna z tych platform, ktore niezaprzeczalnie zyskaty na pan-
demii. Po roku od swojego powstania miata 2 miliony uzytkownikéw, jednak miedzy
listopadem 2019 roku a kwietniem 2020 roku odnotowano wzrost o blisko 400%.
W listopadzie 2020 roku popularny MS Teams uzytkowalo juz 115 miliondw o0sob
(Chustecki, 2020) (wzrost o 40 milionéw w poréwnaniu do kwietnia tegoz roku).
Jesli chodzi o liczbe minut uzytkowania wspomnianej platformy komunikacyjnej,
to 12 marca 2020 roku byto to 560 milionoéw, cztery dni pdzniej liczba ta wzrosta
do 900 milionéw, a 15 dni pozniej byta trzykrotnie wicksza (Curry, 2021). MS Teams
oprocz znaczacego zwickszenia liczby uzytkownikoéw oraz czasu korzystania z tego
narzg¢dzia moze pochwali¢ si¢ rdéwniez rozszerzeniem funkcjonalnosci, ktore przyczy-
nity si¢ do sukcesu. MS Teams rozbudowat migdzy innymi opcj¢ wirtualnych pokoi,
widok prezentacji oraz uzytkownikow (ps, 2021).
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Zoom to platforma, ktéra uwazana jest za jeden z najwigkszych beneficjentow
pandemii (Drus, 2020). Kurs akcji Zooma wynosit we wrzesniu 2020 roku o 572% wig-
cej niz w roku poprzednim. Platforma do$¢ szybko znalazta uznanie wérod uzytkow-
nikow 1 juz w kwietniu 2020 roku liczba pobran tego komunikatora wzrosta o 740%
w poréwnaniu z poprzednim rokiem. Gtéwng zaleta aplikacji i przewaga konkuren-
cyjna, oprocz przyjemnego interfejsu uzytkownika oraz tatwosci w obstudze, byly
tzw. pokoje (breakout rooms). Uzytkownicy mogli zosta¢ przeniesieni do wspotpracy
w podgrupach w specjalnie wydzielone przestrzenie, a host w dowolnym momencie
moégl poprosié¢ ich o powrdt. Ta funkcjonalnos¢ wyrdzniata Zooma sposrod pozosta-
tych narzedzi do wideokonferencji w pierwszych miesigcach pandemii.

Google Meet to kolejny gracz na rynku oprogramowania do wideokonfe-
rencji, ktory za przyktadem Cisco Webexa wprowadzil darmowy okres korzy-
stania z narzedzia, a pdzniej ograniczyt go do 60 minut na jednorazowe spotkanie
(Ostruszka, 2020) — Cisco zaproponowal swoim uzytkownikom o 10 minut mniej.
Cisco to jedna z wiodacych firm na $wiecie, dlatego chetnych na ich produkty nie
brakuje. Do Cisco Webexa zostaty zaimplementowane dodatkowe funkcjonalnosci,
na przyktad Webex Huddle — umozliwiajgca organizacje spotkan jednym kliknigciem
oraz redukcje szumow (Chustecki, 2020). Oprocz Cisco Webexa duzym zaintereso-
waniem cieszy si¢ roéwniez Cisco AnyConnect, czyli klient VPN (JP, 2020) umozli-
wiajgcy bezpieczne potaczenie pomigdzy serwerami firmowymi a komputerem nie-
podiaczonym do sieci firmowe;.

Platformy, ktore od zawsze kojarzone byty ze strefa online, réwniez zyskaly
podczas sytuacji pandemicznej. Facebook, Netflix oraz Amazon zanotowaty wzrost
(WprostBiznes, 2020). Zamkni¢ecie w miejscach zamieszkania sprawito, ze oglada-
nie filmu to jedna z nielicznych rozrywek. Coraz powszechniejsza praktyka staty sie
zakupy sprzetu komputerowego, a takze wielu innych artykutéw za posrednictwem
sprzedazy internetowe;.

Digital Teams (Schweitzer i in., 2020) jest jedng z platform, ktora sprawia, ze
zdalna praca jest mozliwa w przystepnej formie. Narzedzie to oferuje przestrzen
do zarzadzania zespotem przy uzyciu elastycznego modelu wirtualnej pracy, zdalnej
wspolpracy, a cato$¢ oparta jest na metodach zwinnych, mozliwos$ci organizacji wir-
tualnych zespolow oraz nienamacalnego srodowiska pracy. Warto wspomnie¢ réwniez
o aspektach spotecznych — odpowiedzialno$ci, samoorganizacji jednostek i budowa-
niu zdalnego zaufania. W czasie pandemii Digital Teams zostal wzbogacony o do-
datkowe funkcjonalnosci, takie jak: pulpit nawigacyjny, mozliwo$¢ wymiany danych
oraz mechanizmy uwierzytelniania i autoryzacji.

Pandemia wymusila réwniez znaczacg zmian¢ w funkcjonowaniu urzedow oraz
obiegu dokumentéw miedzy kontrahentami. Podpis elektroniczny jest jednym z na-
rzedzi w postepujacej digitalizacji i stal si¢ podstawa do prowadzenia interesow, co
potwierdza trzykrotne zwigkszenie jego wykorzystania w drugim kwartale 2020 roku
w stosunku do roku poprzedniego. Warto tez wspomnie¢ o aplikacji ProteGO Safe,
ktora za posrednictwem bluetooth monitoruje otoczenie w poszukiwaniu urzadzen,
ktore rowniez maja zainstalowang taka aplikacje (Mazurek, 2020). Aplikacja po-
wstata, aby informowa¢ uzytkownikow o ryzyku kontaktu z osoba zakazong.
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6. Dyskusja

Pierwsze zachorowania na COVID-19 zostaty ujawnione w listopadzie 2019 roku
w chinskim Wuhan i dla mieszkancow europejskich panstw nie stanowity wtedy jesz-
cze zagrozenia. Kilka miesigcy pdzniej, w marcu 2020 roku, pandemia nabrata tempa
iz dnia na dzien wiele europejskich panstw, w tym Polska, przeszto w tryb zamknietych
granic. Tam, gdzie to byto mozliwe, praca zdalna stala si¢ podstawa do utrzymywania
plynnosci dziatania firm, z ktérych wiele nie byto do tego przystosowanych. Nagle
zapotrzebowanie na dodatkowy sprzet komputerowy oraz licencj¢ do oprogramowan
umozliwiajacych prace zdalng, prowadzenie wideokonferencji czy bezpieczny dostgp
do zasobow firmowych byt wydatkiem, na ktorym firmy nie oszczgdzaly. Zwigkszony
popyt na wspomniane zasoby stat si¢ ogromng szansg dla branzy IT.

Kwestia ryzyka, czyli zagrozen i szans, ciggle wywotuje poruszenie. Ryzyko
bowiem kojarzone jest z negatywnym skutkiem. Szanse, czyli ,,jasna strona” ryzyka,
to mozliwosci wystgpienia pozytywnych rezultatéw. Po zidentyfikowaniu powinny
zosta¢ przeanalizowane. Firmy z sektora IT, ktore zainwestowaty w rozwijanie funk-
cjonalnosci istniejacych rozwigzan (Curry, 2020; Drus, 2020; Schweitzer i in., 2020)
oraz wytwarzanie nowego oprogramowania i sprzetu (Cisco Systems, 2020), sg tymi,
ktére nie czekaly, tylko podjety dzialania majace na celu wykorzystaé pojawiajace
si¢ szanse. Warto roéwniez wspomnie¢ w tym miejscu o firmach, ktore staty si¢ uzyt-
kownikami wymienionych rozwigzan. Wybuch pandemii zmienit wypracowane przez
lata dziatalno$ci procesy i tylko podjgcie elastycznych dziatan dostosowanych do za-
istniatej sytuacji sprawito, ze zagrozone brakiem ciagtosci biznesowej firmy mogty
zazegna¢ widmo bankructwa.

Niewatpliwym wyzwaniem stala si¢ kooperacja zdalna, ktéra moze by¢ rozpatry-
wana na wiele sposobow (Deloitte, 2020). Praca i zycie w przystowiowych czterech
Scianach sprawiaja, ze praca zespotowa czy kontakt ze wspotpracownikami nie sg juz
niezbgdne do codziennego wykonywania stuzbowych obowigzkéw w takim stopniu
jak przed lockdownem. Okoto 32% o0s6b wskazuje, ze ich produktywnos¢ spadta pod-
czas pierwszych tygodni pracy zdalnej, a 34% deklaruje jej wzrost — niezauwazalna
réznice deklaruje 31%, a pozostate osoby nie potrafig wskazaé roznicy (Wrike, 2020).
Work-life balance byto przedmiotem innego badania, gdzie az 62% respondentéw
przyznato, ze nowe zadania zwigzane z pracg zdalng wciaz sg dla nich wyzwaniem
(Kinnarps Polska, 2020).

7. Whnioski

Dokonany przez autorke przeglad publikacji i badan pokazuje, ze temat ten jest
niezmiernie wazny w obecnych czasach. Publikacje, ktore pojawity si¢ od grudnia
2019 roku do poczatku 2021 roku, sa obszernymi zrédtami wiedzy na temat dziatalnosci
branzy IT oraz wyzwan, ktéorym stawia ona czota podczas pandemii. Przeprowadzone
badania uzupehiajg je o dane empiryczne. Mimo ze COVID-19 przyniost glownie ne-
gatywne skutki, dla branzy IT bylo to zjawisko, w ktorym mozna znalez¢ dobrg strong.
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Warto rowniez wspomnie¢ o umiejetnosciach pracownikow branzy IT, poniewaz jest
to silna strona wspomnianych firm. Znajomos$¢ oprogramowania i umiej¢tnosci tech-
niczne znaczaco ulatwita przejscie w tryb pracy zdalnej. Osoby z sektora IT czesto
jeszcze przed pandemiag miaty mozliwo$é pracy z domu (Steiner i Janecka, 2020), co
stato si¢ niewatpliwa przewaga konkurencyjna.

Wprowadzenie lockdownu oraz obostrzen rzadowych przyczynito si¢ do obo-
wiagzkowego przej$cia w tryb pracy zdalnej w wielu przedsiebiorstwach, co z ko-
lei dla firm wytwarzajacych oprogramowanie oraz sprzgt komputerowy oznaczato
wzrost sprzedazy produktow i rozwigzan. Narzedzia do wideokonferencji, komu-
nikatory online, a dla wielu pracownikow rowniez klient VPN to juz rozwigzania
poznane i wykorzystywane w codziennej pracy z domu. Dzieci i mlodziez réwniez
w wigkszym stopniu wykorzystuja komputery do zaje¢, co jest wartoscig dodang dla
branzy IT. Warto jednak podkresli¢, ze dla pracownikéw firm §wiadczacych ustugi IT
oraz hardware czas pandemii byl bardzo pracowity, a powstala sytuacja byta szansa,
ktora zostata dostrzezona i wzmocniona przez odpowiednio dostosowane i wdrozone
strategie. Rozdziat ten, oprocz przedstawienia pozytywnej strony ryzyka zwigzanego
z pandemig COVID-19, zwraca réwniez uwage na to, ze ryzyko to nie tylko zagroze-
nia, ale rOwniez szanse.

Oproécz dostrzezonego wzrostu wartosci rynku IT warto ze szczeg6lng uwaga
obserwowaé rozwdj sztucznej inteligencji (Steiner i Janecka, 2020; Shimonski, 2020;
Mbunge, 2021) i narzedzi do wideokonferencji (Curry, 2020), ktore staty si¢ podstawa
zdalnego zycia, pracy i nauki w dobie pandemii. Oczywi$cie nalezy dodac, ze sytua-
cja jest dynamiczna i nowe publikacje oraz badania beda sukcesywnie prowadzone,
zatem przeglad bedzie wymagatl aktualizowania. Pytaniami, ktore ciagle nasuwaja
si¢ po przeprowadzonym przegladzie literatury, sa: czy zdalna praca i nauka zostang
z nami na dhuzej? Czy hybrydowy tryb pracy i/lub nauki zyska wigksza popularno$¢?
Badania na ten temat sg juz prowadzone, a jedna z najwigkszych barier przejscia
w permanentny tryb pracy zdalnej jest brak odpowiednich warunkow do jej wyko-
nywania w domach, na co wskazato 57% respondentow bioracych udziat w badaniu
(Mtynek, 2020). Dodatkowo 29% ankietowanych zidentyfikowato problem z komuni-
kacja jako ten, ktory jest barierg. Wskazane czynniki sa niezwykle istotne w codzien-
nej pracy zespotowej i nie powinny zosta¢ zaniedbane. Jednakze, jak bedzie wygladaé
$wiat po pandemii COVID-19, pozostaje pytaniem otwartym.
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POSITIVE SIDE OF RISK.
CASE OF THE IT INDUSTRY DURING THE COVID-19 PANDEMIC

Summary: COVID-19 pandemic has a huge impact on the economic situation. Many com-
panies lose business activity possibilities due to restrictions and borders lockdown. However,
coronavirus has not only negatives. The SARS-CoV-2 positives impact is often omitted and
various opportunities that go from the pandemic situation can be found in the IT industry, how-
ever taking into consideration the destructive effects of the COVID-19 pandemic they are often
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omitted. Isolation and switching to remote work caused movement in software development
and broadly defined IT services, as well as, hardware companies. This chapter is dedicated to
the positive side of COVID-19 with attention to the IT area. The purpose is to review articles
and research results as well as discussion and conclude.

Keywords: opportunity, positive impact, IT industry, SARS-CoV-2, COVID-19, pandemic
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