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Profesjonalna ustuga edukacyjna jako produkt
rynkowy wyzszych szkot niepublicznych w Polsce

Marcin Marzec
marcin.marzec@op.pl, ORCID: 0000-0002-6252-9175

Streszczenie: Dynamiczny rozwdj rynku ushug edukacyjnych szkét wyzszych w wyni-
ku powstania wyzszych szkét niepublicznych stal si¢ interesujacym obszarem badan
w wielu dyscyplinach naukowych. Rynkowy charakter dziatalnosci edukacyjnej wyz-
szych szkot niepublicznych sprawit, ze szkoty te zaczely dziata¢ jak podmioty rynkowe.
Powodem tego jest przede wszystkim podstawowe zrodlo finansowania tych uczelni,
ktorym sa wpiaty odbiorcow ustug edukacyjnych. Uczelnie niepubliczne, aby funkcjo-
nowac¢ i rozwuac si¢ na konkurencyjnym rynku ustug edukacyjnych, zaczety budowaé
wlasng pozycje rynkowa. Wymagato to wykorzystania zasobdéw ludzkich umozliwiaja-
cych wysoka jakos¢ $wiadczonych ustug edukacyjnych. Celem niniejszego artykutu jest
zaprezentowanie profesjonalnej ustugi edukacyjnej rozumianej jako produkt rynkowy
wyzszych szkot niepublicznych w Polsce. Aby tego dokonaé, przeprowadzono badania
bezposrednie w postaci podjecia proby oceny atrakcyjnosci ksztalcenia w wyzszych
szkotach niepublicznych w Polsce w latach 2021/2022. Badania te prowadzono wsrod
personelu badawczo-dydaktycznego i studentéw uczelni niepublicznych. Chcge rozpoznaé
opinie przedstawicieli szkot niepublicznych, wykorzystano metode ankiety pocztowo-
-mailowej. Narzedziem pomiarowym byt kwestionariusz ankietowy. W badaniu wzigto
udzial 78 przedstawicieli wladz szkot. Nastgpnie zastosowano ankiet¢ bezposrednia
w celu rozpoznania opinii studentow wyzszych szkot niepublicznych. W badaniu wzieto
udziat 535 studentow. Wyniki badan przeprowadzonych wsrdd przedstawicieli uczelni
niepublicznych wskazuja, Ze najwazniejszym atutem przesgdzajacym 0 rynkowej atrak-
cyjnosci ich uczelni jest wykwalifikowany personel badawczo-dydaktyczny. Podobnego
zdania sa studenci. Deklaruja, ze studiowanie w uczelniach niepublicznych cieszy si¢
wérdd aktualnie studiujacych duzym zainteresowaniem. Czynnikiem decydujacym o wy-
borze ksztalcenia w szkotach niepublicznych jest zdaniem ankietowanych studentéw
wlasnie jako$¢ ustug edukacyjnych.

Stowa kluczowe: profesjonalna ustuga edukacyjna, cechy i jako$¢ ustug edukacyjnych,
produkt rynkowy, wyzsza szkota niepubliczna.

Kod JEL: 123.

Sposéb cytowania: Marzec, M. (2023). Profesjonalna ustuga edukacyjna jako produkt rynkowy
wyzszych szkét niepublicznych w Polsce. Academic Review of Business and Economics, 4(1), 1-15.
https://doi.org/10.22367/arbe.2023.04.01
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1. Wstep

W warunkach coraz silniejszej konkurencji, internacjonalizacji ksztalcenia,
nizu demograficznego, wzrostu mobilnosci studentéw i1 pracownikow zasadne
staje si¢ implementowanie narzedzi rynkowych w prowadzonej dziatalno$ci
edukacyjnej uczelni niepublicznych zmierzajacej do zapewnienia swoim studen-
tom wysokiej jakosci $wiadczonych ustug. Koncepcja marketingowa przywigzuje
ogromna role do budowania przez podmioty rynkowe przewagi konkurencyjne;.
Wedhug niej istota kreacji przewagi jest wykorzystanie narzgdzi marketingo-
wych (rynkowych). Nowo powstale wyzsze szkoty niepubliczne, by przetrwac
i dalej si¢ rozwija¢ na konkurencyjnym rynku ustug edukacyjnych, zaczety dzia-
fa¢ jak podmioty rynkowe. Szkoty te w procesie budowania pozycji rynkowej
zaczely doskonali¢ jakos¢ swiadczonych ustug. Zatem istotnym elementem w pro-
wadzonej dziatalnosci edukacyjnej szkot niepublicznych stato sie profesjonalne
$wiadczenie ustug. Obecnie wyrdzniajace si¢ uczelnie niepubliczne posiadaja
aktualng oferte ustug edukacyjnych zgodna z potrzebami rynku pracy w kraju
i za granicg, a takze wlasng kadre. Znajomos¢ wspomnianej koncepcji marketin-
gowej 1 umiejetnos¢ jej wykorzystania staly si¢ koniecznym elementem prowa-
dzonej dziatalnosci edukacyjnej tych uczelni. Problematyka opracowania jest
szczegblnie aktualna ze wzgledu na aktywnie podejmowane dziatania rynkowe
przez uczelnie niepubliczne, ktore maja na celu ich wyrdéznienie. Od momentu
urynkowienia szkolnictwa wyzszego, czyli od ponad 30 lat funkcjonowania tych
szkot, miato miejsce powszechne wykorzystanie narzedzi marketingowych w ich
dziatalnosci.

Celem opracowania jest prezentacja profesjonalnej ustugi edukacyjnej ro-
zumianej jako produkt rynkowy wyzszych szkot niepublicznych w Polsce. Istot-
nym elementem artykutu jest takze przedstawienie wynikow badan pierwotnych
przeprowadzonych z przedstawicielami wyzszych szkot niepublicznych w Pol-
sce co do najwazniejszych czynnikow decydujacych o studiowaniu w ich szko-
fach. Ponadto podjeto probe rozpoznania oczekiwan studentdéw wyzszych szkot
niepublicznych dotyczacych mozliwosci studiowania w tych uczelniach.

We wstepie zatozono, ze w obecnych warunkach funkcjonowania szkoty
niepubliczne musza implementowac koncepcj¢ marketingowa, aby mogty istnie¢
na rynku. Podkreslono aktualno$¢ i wazno$¢ omawianej problematyki i osta-
tecznie zaprezentowano cel opracowania. Dodatkowo wskazano, ze kluczowym
elementem artykulu sa badania wlasne przeprowadzone na podstawie wywiadow
z przedstawicielami i studentami wyzszych szkét niepublicznych. W przegladzie



Profesjonalna ustuga edukacyjna jako produkt rynkowy... 3

literatury wyszczegolniono pozycje bibliograficzne, ktore wykorzystano w celu
usystematyzowania wiedzy w zakresie ushugi edukacyjnej $wiadczonej przez
szkoty wyzsze. Na czgs¢ teoretyczng opracowania sktadajg si¢ dwa podrozdzia-
ly. W pierwszym przedstawiono ustuge edukacyjng wykonywana przez profe-
sjonalistow. Obejmuje on zagadnienia zwigzane z istotg i jakoscig ustug eduka-
cyjnych oraz uwypukla cechy osob (profesjonalistow) je §wiadczacych. Z kolei
w podrozdziale drugim podjeto probe okreslenia ushugi edukacyjnej jako pro-
duktu rynkowego wyzszych szkot niepublicznych w Polsce. Przedmiotem roz-
wazan sg tu struktura i cechy ustug edukacyjnych zaprezentowanych w katego-
riach produktu rynkowego. W czgsci metodycznej opracowania przedstawiono
zatozenia badawcze. Wskazano w niej metode, narzgdzie i podmioty badan.
Nastepnie omowiono rezultaty badan bezposrednich przeprowadzonych z przed-
stawicielami i studentami wyzszych szkot niepublicznych w Polsce. Zasadni-
czym zamierzeniem tej czesci byto okreslenie roli ustug edukacyjnych swiad-
czonych przez uczelnie niepubliczne i ich wplywu na rynkowa atrakcyjno$¢ tych
szkot. Artykut ostatecznie koncza dyskusja i wnioski, ktore podsumowuja catosé
wywodow. Waznym elementem wnioskow koncowych sg ograniczenia badaw-
cze i wklad badan do nauki, ktore stanowia punkt wyjscia dla pogtebionych stu-
didéw nad konkurencyjnos$cig uczelni niepublicznych w Polsce.

2. Przeglad literatury

Literatura wykorzystywana w artykule dotyczy zagadnienia profesjonalnej
ustugi edukacyjnej $wiadczonej przez wyzsze szkoly niepubliczne w Polsce,
ktéra pelni role produktu rynkowego. W celu catosciowego objasnienia wyko-
rzystano zarowno pozycje ciagte, jak i zwarte autorstwa wielu znanych i cenio-
nych badaczy. Do najbardziej renomowanych publikacji dotyczacych szeroko
pojetego marketingu w szkolnictwie wyzszym naleza prace polskich autorow
(Drapinska, 2011; Kozminski, 1999; Pluta-Olearnik, 2006). Ponadto studia lite-
ratury przedmiotu zostaly uzupemione o badania wlasne autora dotyczace proby
oceny atrakcyjnosci ksztatcenia w wyzszych szkotach niepublicznych w Polsce.

2.1. Profesjonalna ustuga edukacyjna
Ztozonos$¢ natury ustugi edukacyjnej odroznia ja od innych $wiadczonych

ustug. W przypadku ustugi edukacyjnej liczy si¢ przede wszystkim wysoka ja-
ko$¢ jej wykonania. Dlatego nalezy ja postrzega¢ jako ustuge profesjonalng,
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ktorej podstawa jest osoba profesjonalisty posiadajaca wysokie kwalifikacje,

wiedze, umiejetnosci i zdolnosci, ktora potrafi je wykorzysta¢ w celu oferowania

preferowanych ustug klientom. Nalezy tutaj przytoczy¢ wybrane definicje profe-

sjonalnej ustugi edukacyjnej, ktore oddaja jej istote. Usluge edukacyjna mozna

definiowac jako ,.$wiadczenie profesjonalisty, ktore dzieki jego unikatowym

talentom umozliwia — w procesie interakcji z klientem — stworzenie unikatowej

wigzki korzysci, dajacej gwarancje realizacji dzieta zgodnie z oczekiwaniami

klienta” (Chtodnicki, 2004, s. 12). Ustuge te nalezy réwniez rozumiec jako

wigzke wiedzy i umiejgtnosci, ktére wyktadowca powinien wykorzysta¢ w pro-

cesie jej $wiadczenia, oraz wzajemnych interakcji zachodzacych migdzy nim

a studentem prowadzacych do zdobycia wiedzy i rozwoju umiej¢tnosci przez

studenta, efektywnie wykorzystywanych p6zniej na rynku pracy. Ustuga eduka-

cyjna’ to takze ,.spolecznie uzyteczne czynnosci skierowane bezposrednio na

cztowieka (jego soma lub psyche), a ktérych efekt jest niematerialny” (Bywalec,

1993, s. 95). W szkotach wyzszych profesjonalistg jest wyktadowca akademicki,

ktéry dzieki swojej wiedzy, umiejetnosciom i do§wiadczeniu ksztatci studentow.

Profesjonalistg cechuje zatem (Imse, 1962):

e posiadanie wysokich kwalifikacji zawodowych, potwierdzone dyplomem
akademickim;

o specjalistyczna wiedza (posiadana np. ze wzgledu na zdobywanie kolejnych
stopni i tytutu naukowego);

e potrzeba ciggtego zdobywania wiedzy i podnoszenia umiejetnosci intelektu-
alnych;

e znaczny wplyw na zycie innych osob (ksztalcenie w szkole wyzszej warun-
kuje przyszta karier¢ zawodowa 1 zycie osobiste);

e dziatanie oparte na samodoskonaleniu (samodzielno$¢ naukowa, podejmo-
wanie wyzwan naukowych i tworczych);

e postepowanie zgodne z zasada etyki i duchem altruizmu (wykorzystanie wia-
snej wiedzy dla dobra studenta i uczelni).

Swiadczone ustugi edukacyijne charakteryzuja sie:

e kluczowa rola nauczycieli akademickich $wiadczacych te ustugi (ich kwalifi-
kacje, wiedza, umiejetnosci);

e Jukg informacyjnag/wiedzy wystepujacg migdzy nauczycielem a studentem
(wynikajacg z wiedzy i kompetencji posiadanych przez nauczycieli);

Pluta-Olearnik (1993, s. 22) twierdzi, ze ustuga edukacyjna jest zaliczana do tzw. ustug ,,czys-
tych”, ktore charakteryzujg si¢ brakiem elementéw materialnych.
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e specyficzng relacja miedzy nauczycielem a studentem (w procesie zdobywa-
nia wiedzy przez studenta, wymaga ona wzajemnego zaufania);

e szczegdlnym indywidualizmem w relacji nauczyciel — student (wynikajacym
z indywidualnego kontaktu miedzy nauczycielem akademickim a studentem
w przypadku prowadzonych seminariéw, konsultacji) (Bailey, 2000, s. 358);

e wystepujacymi trudnosciami w ocenie ich jakosci przez studenta (wynikaja-
cymi z braku posiadanych kwalifikacji przez studenta) (Drapinska, 2011,
s.25in.);

e interdyscyplinarnym charakterem, co oznacza, ze ustuga obejmuje zagadnie-
nia z roznych dziedzin: pedagogiki, psychologii wychowania, teorii organi-
zacji i zarzadzania, ekonomii ustug ksztalceniowych, zarzadzania jakos$cia
ushug;

e dualng rolg studenta, ktory jest zarowno klientem, jak i wspottworzagcym
produkt konicowy w postaci wiedzy i kwalifikacji (tzw. prosumpcja polegaja-
ca na wspottworzeniu ustugi przez studenta);

e jednorazowym korzystaniem z kompleksowej ustugi (zazwyczaj studia sa
podejmowane przez studentdéw raz w zyciu) $wiadczonej systematycznie
w dluzszym okresie (przez caly okres studiow);

o dlugofalowym czasem realizacji ustugi edukacyjne;j;

e zlozonym procesem decyzyjnym zwigzanym z wyborem uczelni, ktéry w nie-
dalekiej przysztosci przetozy sie na ocene trafnosci dokonanej decyzji (wie-
dza, kariera zawodowa);

e mozliwo$cig zmiany oczekiwan studenta co do ustugi w trakcie jej $wiadczenia;

* wystepujaca rozbieznoscig pomi¢dzy dgzeniem do zdobycia wiedzy (w efek-
cie zdobycia wyzszego wyksztalcenia) a niechecig do wiekszego wysitku in-
telektualnego zwiazanego ze studiowaniem (Hall, 2007, s. 123; Dawidziuk,
2005, s. 458).

Waznym czynnikiem, ktory odgrywa istotng role w procesach konkurowa-
nia o potencjalnych klientow, jest jako$¢ produktow i ustug (Hamrol & Mantura,
2006, s. 98; Karaszewski, 2005, s. 39 i n.). Jakos$¢ $wiadczonych ustug eduka-
cyjnych szkol wyzszych wigze si¢ zwykle z zapewnieniem (Wnuk-Lipinska
& Wojcicka, 1995,s. 101 n.):

e akademickich standardow — czy uczelnia, wydziat, instytut, kierunek studiow
zapewniajg ksztatcenie studentoéw na wysokim poziomie akademickim;

o finansowej efektywnosci — w jaki sposob uczelnia wydatkuje publiczne
pieniadze;

e uzytecznosci spoteczne;.
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Podmioty uczestniczace w procesie ksztalcenia na studiach wyzszych od-
miennie rozumieja jako$¢ w ustugach edukacyjnych. Personel badawczo-
-dydaktyczny szkot wyzszych przez jakos¢ swiadczonych ushug rozumie ,,do-
skonato§¢ w rozwijaniu inteligencji, kreatywnos$ci i zdolnosci studentow”, dla
studenta jest to ,,stopien spetnienia wyobrazen o zyciu studenckim” i powstate
mozliwosci zatrudnienia po ukonczeniu studiow, z kolei dla pracodawcy ,,sto-
pien przygotowania absolwenta do realizacji zadan zawodowych” (O’Sullivan,
2001, s. 152). W ujeciu ekonomicznym jako$¢ jest tez oceniana przez pryzmat
stopnia ,,zgodnosci produktu z wymaganiami odbiorcy, a te z kolei wynikaja
Z jego potrzeb, dochodow i cen” (Oyrzanowski, 1969, s. 586). Jako$¢ ustug kre-
owanych przez uczelnie moze by¢ oceniana w trzech okresach:

e przed rozpoczeciem procesu §wiadczenia ustugi na etapie tworzenia przez
potencjalnego nabywce ,,w glowie” wizerunku i marki uczelni, w oparciu
o fakty i informacje przekazywane przez uczelnie;

o W trakcie procesu $§wiadczenia (kontakty studenta z kadrag naukowo-dydak-
tyczna/administracyjna, formy prowadzenia zaje¢ i egzamindow, dostepnosé
do zaplecza materialnego itp.);

e po zakonczeniu $wiadczenia ustug, gdy umiejetnosci absolwenta sg weryfi-
kowane przez rynek.

Wyzsze szkoty niepubliczne doktadajg wielu staran, aby zapewni¢ wysoka
jakos¢ $wiadczonych ustug. W tym celu prowadza przede wszystkim takie dzia-
fania, jak: okresowe oceny jako$ci wyktadow dokonywane przez studentéw
poprzez kwestionariusz ankietowy czy hospitacje zaje¢ prowadzone przez do-
$wiadczonych dydaktykow. Ich rezultaty moga dostarczy¢ przedstawicielom
uczelni zbiorczych informacji o obecnej jakosci zaje¢. Dodatkowo determinujg
oczekiwania wladz wobec nauczycieli akademickich, co moze nakresla¢ cele
z zakresu podnoszenia jako$ci i utatwi¢ formulowanie celéw strategicznych
(Geryk, 2007, s. 69). Aby uczelnie niepubliczne dazyly do wyrdznienia si¢ na
rynku, powinny spelnia¢ wymagania formulowane przez rdzne grupy interesa-
riuszy, ktore dotycza procesu ksztatcenia i jego efektéw (Roszczynialski & Ki-
janka, 2020, s. 1).
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2.2. Ustluga edukacyjna jako produkt

Konsekwencja rozwoju uczelni niepublicznych w Polsce jest komercjaliza-
cja ustug edukacyjnych, a takze nasilajaca si¢ konkurencja migdzy uczelniami.
Prowadzi to do traktowania ustugi edukacyjnej? jako produktu rynkowego. Podob-
nie jak w przypadku innych ustug, ustuga edukacyjna jest postrzegana jako pro-

dukt rynkowy. Mozna okresli¢ jego warstwy, na ktore sktadaja sie (rysunek 1):
o rdzen (istota) ustugi edukacyjnej;
e rzeczywista ustuga edukacyjna;

e poszerzona ustuga edukacyjna (Altkorn, red., 1996, s. 114 i n.).

Rdzen (istota)
ustugi
edukacyjnej
« zaspokojenie

potrzeby wiedzy

= umiejetnosci

Rzeczywista usituga
edukacyjna

-wyktady i ¢wiczenia
-poziom i forma
zajec dydaktycznych
* program nauczania
-tres¢ ustugi edukacyjnej
mozliwost korzystania
Z bibliotek
-stosunek wykladowcow
do studentow

Poszerzona ustuga
edukacyjna

*marka i wizerunek uczelni
*wspotpraca programowa i osobowa
z liczacymi sie partnerami
krajowymi i zagranicznymi
-oferta ,,pozalekcyjna”
skladajgcg sie na atmosfere

zycia studenckiego
(imprezy kulturalno-rozrywkowe,
praktyki i organizacje studenckie)

*wyposazenie uczelni

- kwalifikacje _ (sal wykiadowych

-obiektywizm w ocenianiu i Ewi yeh, bibli k iow)

-lokalizacja uczelni -zaplecze materialne uczelni
(akademiki, stolowki)

«dziatalnos¢ socjalna i kulturalna uczelni
-dostrzeganie i reagowanie

przez kadre akademicka
na indywidualne, dos¢ zréznicowane
potrzeby studenta

Rysunek 1. Ustuga edukacyjna jako produkt rynkowy szkoty wyzszej

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Hall (2007, s. 124).

Wyrézniony w strukturze ustugi edukacyjnej rdzen (istota) ustugi mozna
okresli¢ mianem niezbednego ogniwa, bez ktorego ushuga nie miataby racji bytu
na rynku, poniewaz decyduje o zaspokojeniu gtownej potrzeby klientdw uczelni.
Mozna stwierdzi¢, ze dzigki ustudze edukacyjnej studenci mogg zdoby¢ wiedze
i umiejetnosci, ktore daja szans¢ na uzyskanie atrakcyjnej pracy, wyzszych za-
robkow i lepszej pozycji spoteczne;.

2 Zdaniem Kulig (2004, s. 97) usluga edukacyjna jest definiowana jako ,,(...) kierowanie proce-
sem zdobywania wiedzy oraz ksztattowania osobowosci”. Pojecie to pozwala na sformutowanie
rynkowych i spotecznych celow uczelni.
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Druga warstwe w strukturze produktu rynkowego szkoly wyzszej tworzy
tzw. rzeczywista ustuga edukacyjna. Okres$laja ja elementy, dzigki ktorym naste-
puje $wiadczenie ustugi edukacyjnej przez szkoly wyzsze. Rzeczywista ustuga
edukacyjna tworzy opini¢ o szkole i czesto stanowi przestanke wyboru uczelni
oraz kierunku ksztatcenia przez potencjalnych studentow.

Poszerzona ustuga edukacyjna to korzysci dodatkowe, jakie moze uzyskaé
potencjalny student uczelni. Sktadaja si¢ na nig elementy, ktére tworza nastroj
i charakter szkoty wyzszej, wplywaja na jej wizerunek i marke oraz sa przedmio-
tem konkurencji. Rola poszerzonej ustugi edukacyjnej jest zachecenie i przyciagnie-
cie przysztych studentow do skorzystania z oferty edukacyjnej uczelni. Elementy
wchodzace w sktad poszerzonej ustugi edukacyjnej istotnie roznicuja oferty
szkot wyzszych na rynku. Skutkuje to wigkszym lub mniejszym zainteresowa-
niem potencjalnych klientow i wptywa na pozycj¢ rynkowg Szkoty wyzszej.
Struktura ustugi edukacyjnej moze mie¢ wptyw na decyzje o wyborze uczelni.

Rozpatrujac ustuge edukacyjng w kategoriach produktu rynkowego, mozna
dostrzec jej podstawowg cechg, jaka jest niematerialno$¢ (Pluta-Olearnik, 2006,
s. 33; Mudie & Cottan, 1998, s. 18 i n.; Rogozinski, 1998, s. 19 i n.; Payne,
1996, s. 36 1 n.; Stys, red., 2003, s. 36 i n.; Drapinska, 2011, s. 23). Oznacza to,
ze ustugi edukacyjne;j:

e Nie mozna zobaczy¢ ani przechowywa¢, dlatego trudno oceni¢ jej jakos¢.
Ocenie moga podlega¢ jedynie materialne elementy zwigzane z ustuga, tj.:
budynek szkoty i jej lokalizacja, sale wyktadowe, kadra dydaktyczna. Nato-
miast prospekty (foldery) szkdt wyzszych prezentujace oferte edukacyjng
umozliwiaja poréwnanie wlasnych oczekiwan z deklarowang przez szkoty
oferta.

e Nie mozna rozdzieli¢, czyli procesy wytwarzania i konsumpcji ushugi sa nie-
roztaczne. Wskazuje to na potrzebe bezposredniego kontaktu kadry naukowo-
-dydaktycznej ze studentami w procesie $wiadczenia ustugi. W obliczu roz-
wijajacych si¢ innowacji technologicznych wykorzystywanych w procesie
ksztalcenia, np. nauczanie na odleglos$¢ (e-learning), ta cecha ustugi eduka-
cyjnej zostala w pewnym stopniu ograniczona. Stworzyto to szersze mozli-
wosci dostepu do oferty edukacyjne;.

e Nie mozna ujednolici¢ (heterogenicznos$¢ ustugi edukacyjnej), procesy wy-
twarzania i konsumpcji ushugi sg zréznicowane w czasie i przestrzeni. Jej ja-
kos$¢ jest uzalezniona od: wyposazenia materialnego, materiatdéw dydaktycz-
nych, wiedzy i umiejetnosci kadry naukowo-dydaktycznej oraz wielu innych
trudnych do zmierzenia czynnikdw.
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e Nie mozna utrwali¢. W jej przypadku nietrwato$¢ ma charakter wzgledny —
oznacza, ze wprawdzie nie mozna magazynowaé ustugi w zamiarze pozniej-
szej sprzedazy, ale jej efekty kumulujg si¢ w czasie. Ponadto wraz z rozwo-
jem technik elektronicznych mozna méwi¢ o mozliwosciach gromadzenia re-
zultatéw ushugi edukacyjnej, np. w postaci zapisu wykladu w rozmaitych
technologiach, a takze w publikacjach.

3. Metodyka

W badaniach bezposrednich podjeto probe oceny atrakcyjnosci ksztatcenia
w wyzszych szkotach niepublicznych w Polsce. W tym celu rozpoznano opinie
przedstawicieli 1 studentéw wyzszych szkot niepublicznych. Badania zostaty
poprzedzone budowg narzedzia pomiarowego w postaci kwestionariusza (skta-
dajacego si¢ z 22 pytan zard6wno o charakterze zamknietym, jak i otwartym)
skierowanego do przedstawicieli uczelni niepublicznych w Polsce. W roku aka-
demickim 2020/2021 dziatalno$¢ prowadzito 219 uczelni niepublicznych, w tym
10 prowadzonych przez organizacje wyznaniowe (www 1). W badaniu przepro-
wadzonym w latach 2021/2022 wzigto udziat 78 przedstawicieli wladz szkot.
Zastosowano tutaj metod¢ ankiety pocztowo-mailowej. Z kolei w celu rozpo-
znania opinii studentéw wyzszych szkot niepublicznych wykorzystano ankiete
bezposrednig (rozdawang do wypehienia bezposrednio wybranym responden-
tom). W badaniu wzigto udziat 535 studentéw. Dla zachowania rzetelnosci in-
formacji badanie przeprowadzono osobiscie, co umozliwilo wyjasnienie poja-
wiajacych si¢ watpliwosci oraz weryfikacje poprawno$ci wypetnienia ankiet.
Kwestionariusze skierowane do studentow szkot niepublicznych zawieraty 15 pytan
o charakterze zamknigetym. Badania bezposrednie zostaly przeprowadzone wsrod
personelu badawczo-dydaktycznego oraz studentow uczelni niepublicznych.
Formutujgc wnioski koncowe, skonfrontowano opinie przedstawicieli z ocenami
studentow uczelni niepublicznych.

4. Wyniki badan

Przedstawiciele uczelni niepublicznych sg swiadomi, ze w obliczu nizu de-
mograficznego wyroznienie si¢ szkot na rynku moze by¢ warunkiem ich istnie-
nia. Dlatego wykorzystujg posiadane zasoby i prowadzg dziatania rynkowe, aby
zapewnic¢ interesujaca oferte edukacyjng i wysoka jakos¢ swiadczonych ushug.
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Ustugi edukacyjne w wyzszych szkotach niepublicznych petnig znaczaca, nie do
przecenienia role, co potwierdzaja wyniki przeprowadzonych badan (rysunek 2).

I pozycja w miedzynarodowych
rankingach

M miedzynarodowe akredytacje

W wspotpraca z osrodkami
naukowymi

[ wspotpraca z praktyka
gospodarcza

B wymiana miedzynarodowa

98% studentéow
(]

M pozycja w krajowych rankingach
100%

M kadra naukowo-dydaktyczna

0% 20% 40% 60% 80%  100% 120%

Rysunek 2. Atuty wyzszych szkot niepublicznych (N = 78, tj. 100%)

Zrodlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonej ankiety.

Przedstawiciele tych szkot uwazajg, ze atutem przesadzajacym o rynkowej
atrakcyjnosci ich uczelni jest wykwalifikowana kadra naukowo-dydaktyczna.
Bylo o tym przekonanych 78 ankietowanych (100%). Niewiele mniej osob
wskazalo na pozycje w krajowych rankingach (76 wskazan — 98%). Za bardzo
wazng uznali tez wymiang migdzynarodowa studentow (68 badanych — 88%).
Istotnym atutem wyzszych szkot niepublicznych okazala si¢ takze wspotpraca
z praktyka gospodarcza i osrodkami naukowymi (56 respondentow — 72%).
Mniej wskazan dotyczyto miedzynarodowych akredytacji (45 ankietowanych)
oraz pozycji w miedzynarodowych rankingach (35 badanych).

Zdaniem uczestnikow badania wysoka jakos¢ §wiadczonych ustug jest tak-
ze uznawana za jeden z najwazniejszych czynnikow decydujacych o:

o wyborze wyzszych szkot niepublicznych przez potencjalnych studentow;

o wielko$ci naboru na studia, co stanowi najlepsza zachete do studiowania w ich
szkotach;

e rynkowej atrakcyjnosci i powodzeniu ich uczelni na rynku.
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Nalezy zatem uzna¢, ze jakos¢ ksztalcenia jest kluczowym elementem de-
terminujacym konkurencyjnos$¢, prestiz i silng marke szkoty. W opinii badanych
wysoko zostata rowniez oceniona jako$¢ poszczeg6dlnych czynnikéow kreujacych
rzeczywistg i poszerzong strukture ustugi. Zaliczono do nich przede wszystkim:
sale dydaktyczne, programy i plany zaj¢¢, zasoby biblioteczne, budynki dydak-
tyczne i naukowe, stosowane nowoczesne technologie (e-learning).

Studenci szkot niepublicznych prezentuja lojalng postawe wobec swoich
uczelni. Ankietowani deklaruja, ze studiowanie w uczelniach niepublicznych
cieszy si¢ wsérod aktualnie studiujacych duzym zainteresowaniem. Czynnikiem
decydujacym o wyborze ksztalcenia w szkotach niepublicznych jest zdaniem
ankietowanych wiasnie jakos$¢ ustug edukacyjnych.

Jako$¢ $wiadczonej ustugi edukacyjnej jest kluczowym czynnikiem decy-
dujgcym o konkurencyjnosci, prestizu i marce/wizerunku szkoty w Srodowisku
akademickim. Badania przeprowadzone przez Osrodek Rozwoju Studiow Eko-
nomicznych Szkoty Glownej Handlowej w Warszawie wskazuja, ze w uczel-
niach publicznych i niepublicznych za najwazniejsze czynniki konkurencyjnosci
szkoty uznaje si¢ prestiz i pozytywny wizerunek (Maliszewski, 2008, s. 72 i n.).
Zdaniem A.K. Kozminskiego (1999, s. 243) przewaga konkurencyjna uczelni
wyraza si¢ przez reputacje, renome¢ uczelni nie tylko wsrdéd kandydatow na stu-
dia, lecz rowniez wérodd potencjalnych zleceniodawcow, pracodawcow, admini-
stracji publicznej i wladz lokalnych. M. Romanowska i S. Maciot (2006, s. 61)
uwazaja, ze wlasnie wizerunek i marka szkot wyzszych beda decydowac o ich
pozycji na rynku edukacyjnym. Potwierdzajg t¢ opini¢ M. Kolasinski i P. Li-
siecki (2006, s. 140). Wptyw na to ma przede wszystkim sytuacja na rynku pra-
cy, na ktorym potencjalni pracodawcy wybieraja absolwentow renomowanych
szkét wyzszych zajmujacych wysokie miejsca w rankingach. Profesjonalnie
wykonana ustuga edukacyjna zapewnia wysoka jakos$¢ ksztatcenia, co w konse-
kwencji wplywa na pozytywny wizerunek, reputacj¢ i renome¢ uczelni. Dla re-
nomowanych wyzszych szkol niepublicznych w Polsce sytuacja na rynku ustug
edukacyjnych jest szansg na poprawe jakosci ksztalcenia, oferty edukacyjnej,
poziomu wymiany mi¢dzynarodowej, a takze wspotpracy z praktyka gospodar-
czg 1 o$rodkami naukowymi. Niz demograficzny jest wyzwaniem, by intensyw-
niej prowadzi¢ badania naukowe, a takze rozwija¢ oferte ksztatcenia studentow
(Marzec, 2019, s. 50-51). Majac na wzgledzie, ze to student jest finalnym wery-
fikatorem $wiadczonych przez szkoty ustug edukacyjnych, nalezy uwaznie mo-
nitorowac i reagowaé na zmieniajace si¢ jego potrzeby i oczekiwania (Pacholarz,
2022, s. 68). Wysoka jako$¢ swiadczonych ushug edukacyjnych warunkuje



12 Marcin Marzec

przewagg, a tym samym okresla pozycj¢ konkurencyjng szkoty, dlatego kluczo-
we staje si¢ ciagle obserwowanie i podnoszenie jakosci ksztalcenia w szkotach
niepublicznych.

5. Dyskusja i wnioski

Badania bezposrednie przeprowadzone w latach 2021-2022 potwierdzity, ze
jako$¢ swiadczonej ushugi edukacyjnej jest atutem decydujacym o rynkowej
atrakcyjnosci wyzszych szkot niepublicznych w Polsce. Pozytywne opinie
przedstawicieli uczelni niepublicznych i ich studentow dotyczace wysokiej jako-
sci ksztatcenia w ich szkotach nalezy jednak traktowaé z wielka ostroznoscia.
Wraz z postgpujacym nizem demograficznym jest likwidowanych coraz wigcej
szkot niepublicznych. Te uczelnie, ktore przetrwajg, musza zapewni¢ wysoka
jakos$¢ ksztatcenia na kierunkach/specjalnosciach zgodnych z zapotrzebowaniem
rynku pracy w kraju i za granica. Jako$¢ ksztatcenia determinuje zatem prze-
trwanie i dalszy rozwo6j uczelni niepublicznych na konkurencyjnym rynku ustug
edukacyjnych. Istnieja jednak wyzsze szkoty niepubliczne, ktére podejmuja
aktywne dzialania na rzecz podniesienia i utrzymania konkurencyjnosci. Dziata-
nia te polegaja przede wszystkim na podnoszeniu jakosci ksztatcenia i stosowa-
niu nowoczesnych metod nauczania. Na rynku ustug edukacyjnych wiekszosé
szkot niepublicznych nie jest konkurencyjna wobec uczelni publicznych pod
wzgledem jakosci $wiadczonych ustug. Oceny procesu ksztalcenia dokonywane
przez studentdow czesto stanowig przestanke prowadzonych dziatan i podejmo-
wanych decyzji w uczelniach. Dzieki nim przedstawiciele szkot wyzszych maja
mozliwo$¢ tworzenia odpowiednich warunkow i obstugi procesu ksztalcenia
w uczelniach, zapewniajac satysfakcje 1 realizacje aspiracji studentow. Wtladze
uczelni, ktére podnosza jako$¢ ksztatcenia, zwlaszcza w postaci zatrudniania
wykwalifikowanej kadry badawczo-dydaktycznej, stwarzajag mozliwo$ci funk-
cjonowania i rozwoju szkoty na konkurencyjnym rynku ustug edukacyjnych.

Glownym ograniczeniem badawczym opracowania byta zwrotnos$¢ ankiet,
ktoéra ksztattowata sie na poziomie 35,6%. Na tej podstawie trudno dokonywaé
uogodlnien, natomiast celem artykutu byto przedstawienie profesjonalnej ustugi
edukacyjnej rozumianej jako produkt rynkowy wyzszych szko6t niepublicznych
w Polsce. Dodatkowo dokonano obserwacji rynku ustug edukacyjnych szkot
wyzszych i oceny sytuacji szkolnictwa niepublicznego, ktoére pozwolity zreali-
zowac¢ cel poparty badaniami wlasnymi. Niniejsze opracowanie wnosi wktad do
badan dotyczacych budowania przewagi konkurencyjnej szkot niepublicznych
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na rynku ustug edukacyjnych. Zaprezentowane badania stanowia punkt wyjscia
do dalszych poglebionych studiow nad szeroko podejmowang problematyka
z zakresu konkurencyjnosci uczelni niepublicznych w Polsce.
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Professional educational service as a market product
of non-public higher education institutions in Poland

Abstract: The dynamic development of the market of educational services of universi-
ties as a result of the establishment of non-public universities has become an interesting
area of research in many scientific disciplines. The market nature of the educational
activity of non-public higher education institutions meant that these schools began to
operate as market entities. The reason for this is primarily the basic source of funding for
these universities, which are payments from recipients of educational services. In order
to function and develop on the competitive market of educational services, private uni-
versities began to build their own market position. This required the use of human re-
sources enabling high quality of educational services provided. The purpose of this study
is to present a professional educational service understood as a market product of non-
-public higher education institutions in Poland. To do this, direct tests were carried out in
the form of an attempt to assess the attractiveness of education in non-public higher
education institutions in Poland in 2021/2022. The research was conducted among the
research and teaching staff and students of non-public universities. In order to recognize
the opinions of representatives of non-public schools, the post-e-mail survey method was
used. The measurement tool was a questionnaire. 78 representatives of school authorities
took part in the study. Then, a direct survey (distributed by hand) was used to identify
the opinions of students of non-public schools. 535 students took part in the study. The
results of research conducted among representatives of non-public universities indicate
that the most important asset determining the market attractiveness of their universities is
qualified research and teaching staff. Students are of a similar opinion. They declare that
studying at private universities is very popular among currently studying students.
According to the surveyed students, the decisive factor in choosing education in private
schools is the quality of educational services.

Keywords: professional educational service, features and quality of educational ser-
vices, market product, private university.

JEL Classification: 123.
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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie wynikow analizy konkurencyjnosci
przetworstwa przemystowego wybranych gospodarek UE. Podstawowym problemem
badawczym jest wskazanie podobienstw panstw UE w zakresie konkurencyjnosci prze-
tworstwa przemystowego oraz pordéwnanie determinant pozycji konkurencyjnej nie-
mieckiego przetworstwa z czynnikami warunkujacymi pozycj¢ gospodarek Grupy Wy-
szehradzkiej (V4). Przyjeta procedura badawcza opiera si¢ na krytycznej analizie
literatury oraz metodzie analizy skupien Warda. Przeprowadzona analiza ukazuje roz-
biezno$¢ miedzy pozycja konkurencyjng produkcji przemystowej Niemiec a krajow V4.
Gospodarka niemiecka posiada relatywnie lepsze warunki do rozwoju krajowego prze-
tworstwa przemystowego. Dystans miedzy konkurencyjnoscia niemieckiej produkcji
a panstwami V4 wynika w gtdwnej mierze z poziomu zaawansowania technologicznego
krajowego przetworstwa przemystowego. Wymiar technologiczny oraz $rodowiskowy
ma coraz wigkszy wptyw na pozycje konkurencyjng przetworstwa przemystowego UE,
m.in. za sprawa Nowej Strategii Przemystowe;.

Stowa kluczowe: przetworstwo przemystowe, Nowa Strategia Przemystowa UE, wartos¢
dodana, transformacja cyfrowo-klimatyczna.

Kod JEL: L60, L52.

1. Wstep

Pomimo zauwazalnego procesu dezindustrializacji w wickszo$ci krajow
cztonkowskich produkcja przemystowa odgrywa istotng role¢ w generowaniu
dochodu narodowego oraz miejsc pracy w Unii Europejskiej. Pod wzgledem
wartosci dodanej w 2019 roku przetworstwo przemystowe stanowito 85% cat-
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kowitej warto$ci dodanej przemystu w UE (EUROSTAT, 2022). Ponadto w reakcji
na zmiany dokonujace si¢ w gospodarce globalnej, takze w zakresie organizacji
produkcji przemystowej, i towarzyszace im wyzwania Komisja Europejska po-
dejmuje wiele inicjatyw majacych na celu poprawe efektywnosci i konkurencyj-
nosci produkcji przemystowej. Najnowszy komunikat zatytutowany Nowa Strategia
Przemystowa UE wskazuje, ze budowanie przewagi konkurencyjnej produkcji
przemystowej nie zalezy jedynie od czynnikoéw stricte ekonomicznych, a coraz
wigkszag role w zwigkszaniu efektywnosci przetworstwa przemystowego odgry-
waja determinanty ekologiczne oraz technologiczne.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie wynikéw analizy pozycji
konkurencyjnej produkcji przemystowej krajow Grupy Wyszehradzkiej (V4)
i Niemiec z uwzglednieniem czterech wymiardw, tj. ekonomicznego, spotecznego,
technologicznego oraz $rodowiskowego. Badaniem objeto lata 2004, 2012 oraz
2019 z uwagi na mozliwos$¢ wskazania zmian pozycji konkurencyjnej przetwor-
stwa w danych latach, a takze ze wzgledu na najbardziej aktualne dostepne dane.

W opracowaniu zostanie zweryfikowana hipoteza badawcza dotyczaca te-
go, czy niemiecka gospodarka posiada lepsze warunki kreacji pozycji konkuren-
cyjnej produkcji przemystowej w porownaniu do panstw V4.

W czesci teoretycznej przedstawiono role produkcji przemystowej w go-
spodarce i jej znaczenie w generowaniu PKB. Ponadto zidentyfikowano global-
ne tendencje zachodzace w organizacji produkcji przemystowej oraz opisano
zatozenia Nowej Strategii Przemystowej Unii Europejskiej. W czgsci empirycz-
nej dokonano analizy zmian warto$ci dodanej oraz eksportu przetworstwa prze-
mystowego w badanych panstwach. Okre§lono poziom zaawansowania techno-
logicznego produkcji przemystowej, a takze wskazano poziom zintegrowania
okreslonych panstw w migdzynarodowych sieciach produkcyjnych za pomoca
dwoch indeksoéw: partycypacji wstecznej oraz przedniej. W dalszej czesci przed-
stawiono przyjeta metodologi¢ badania konkurencyjnosci przetworstwa przemy-
stowego, tj. metod¢ Warda. Zidentyfikowano wymiary oraz czynniki, ktore maja
kluczowy wplyw na pozycje konkurencyjnag produkcji przemystowej, a takze
uzasadniono ich wybdr. Opisano etapy przeprowadzenia badania, a w ostatniej
czesci wskazano homogeniczne skupienia danej grupy obiektow (metoda War-
da) pod katem pozycji konkurencyjnej produkcji przemystowe;.

Analityczne przedstawienie badanych zjawisk zostalo opracowane w opar-
ciu o bazy danych: Eurostat, OECD, UNIDO, ODYSSEE, International Energy
Agency. Do empirycznej analizy konkurencyjnosci przetworstwa przemystowe-
go postuzono si¢ oprogramowaniem STATISTICA.
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2. Wplyw przemystu na rozwoj gospodarczy panstw

Od lat 80. XX wieku znaczenie produkcji przemystowej w generowaniu
PKB znacznie zmalato na korzys¢ sektora ustug. Gtownym skutkiem tego zjawi-
ska byt spadek zatrudnienia w II sektorze gospodarki. Trend ten wynika z ewo-
lucyjnego charakteru rozwoju gospodarczego i jest $cisle zwiazany z robotyzacja
produkcji. Nasuwa si¢ wigc pytanie: czy obecnie produkcja przemystowa jest
istotng determinantg wzrostu gospodarczego? Badania przeprowadzone przez
Nicholasa Kaldora wskazuja na dodatnig korelacj¢ pomiedzy wzrostem produk-
cji przemystowej a rozmiarami PKB w gospodarkach narodowych. Zalezno$¢ ta
jest okreslana mianem pierwszego prawa Kaldora, ktore wskazuje, ze panstwa
o wysokim tempie wzrostu produkcji przemystowej beda miaty relatywnie wyz-
sze tempo wzrostu gospodarczego niz gospodarki, ktérych produkcja ro$nie
wolniej (Kaldor, 1966, s. 4-6).

W obecnych postindustrialnych gospodarkach rowniez jest zauwazalny $ci-
sty, dodatni zwigzek pomiedzy wzrostem produkcji przemystowej a wzrostem
gospodarczym. Fakt ten zostat opisany w opracowaniu UNIDO z 2020 roku pt.
Industrialization as the Driver of Sustained Prosperity. Analiza miata na celu
zidentyfikowanie trendu migdzy zmianami udziatéw sektorowych gospodarki, tj.
rolnictwa, przemyshu i uslug, a realnym wzrostem PKB w latach 1970-2017.
Badaniem objeto panstwa o ré6znym poziomie PKB. Finalnie wykazano, ze do-
datnia korelacja ksztattuje si¢ pomiedzy zmianami udziatu przemystu oraz ustug
a wzrostem realnego PKB. Dodatkowo zaleznos¢ ta jest silniejsza w przypadku
produkcji przemystowej niz w przypadku ustug. Analiza stata si¢ kolejnym do-
wodem na nadrz¢dng role industrializacji w stymulowaniu wzrostu gospodar-
czego (UNIDO, 2020b, s. 12-13). Na kluczowa pozycje produkcji przemystowej
w gospodarce wskazuje fakt, Ze jest ona glownym bodZcem innowacji i postgpu
technologicznego. Tym samym w gospodarkach opartych na wiedzy tworzenie
nowoczesnych produktow przemystowych za pomocg nowych technologii po-
budza kreacj¢ przewag konkurencyjnych. Unia Europejska w Nowej Strategii
Przemystowej na Rzecz Zielonej i Cyfrowej Europy podkresla silng potrzebe
osiagni¢cia wysokiego poziomu konkurencyjnosci UE na §wiecie. Strategia ta
ma obejmowac¢ transformacj¢ klimatyczng (zapewnienie neutralno$ci klimatycz-
nej do 2050 roku) oraz transformacj¢ cyfrowa (wyposazenie przedsiebiorstw
unijnych w nowe technologie i umiejetnosci) (Komisja Europejska, 2020b).
Biorac pod uwage pierwszy priorytet strategii, przemyst, a w szczegdlnosci ga-
fezie energochtonne bedg musiaty zredukowaé swoj §lad weglowy. Ponadto
produkcja przemyslowa musi si¢ opiera¢ na zielonych technologiach przy
wsparciu nowych modelow biznesowych. Dodatkowo przemyst oparty na obie-



Analiza potencjalu i pozycji konkurencyjnej produkcji przemystowej ... 19

gu zamknigtym powinien mie¢ zapewnione dostawy zielonej i cenowo konku-
rencyjnej energii. Dziatania te wpisuja si¢ w ide¢ zrdwnowazonego rozwoju,
a doktadniej w zielong polityke przemystowa, w ktorej zwraca sie uwage na
wzrost bezpieczenstwa energetycznego oraz spadek intensywnosci zuzycia surow-
coéw 1 energii. Cyfryzacja przemystu UE wpisuje sie w koncepcje Przemystu 4.0,
ktéry musi si¢ opiera¢ na inwestowaniu w takich obszarach, jak: 5G, sztuczna
inteligencja oraz analiza danych. Duzym atutem UE w danej transformacji jest
wysoki poziom wyksztatcenia pracownikow, przeprowadzone badania oraz bar-
dzo rozwinigta infrastruktura. Wzmocnienie konkurencyjno$ci przemystu musi
bazowac na zasadach wolnego handlu oraz konkurencji. Ponadto Unia Europejska
powinna wykorzysta¢ potencjat oraz wielko$¢ jednolitego rynku, by moc ustana-
wia¢ globalne standardy w zakresie przemystu (Komisja Europejska, 2020a).

3. Potencjal przemystowy gospodarek
Grupy Wyszehradzkiej oraz Niemiec

Zmiany zachodzace w gospodarce $wiatowej w XX wieku ukazaty nowy
paradygmat rozwoju produkcji przemystowej'. Uwidocznione zostato przejscie
od gatezi przemystu, w ktorych glowna role odgrywaty surowce oraz sita robo-
cza, do gatezi opartych na wiedzy, ktérych kluczowym zasobem jest dostep do
informacji, innowacji oraz kapitatu ludzkiego. Wzrost znaczenia przemystow
nowoczesnych oraz odejscie od tradycyjnych form produkcji (glownie przemystow
surowcowych) sg okreslane mianem reindustrializacji. Nalezy tutaj réwniez wska-
za¢ istotng réznicg pomiedzy reindustrializacja a dezindustrializacjg. Pierwszy
termin oznacza unowoczesnienie juz powstalych przedsiebiorstw przemystowych
w celu zwigkszenia ich konkurencyjnosci oraz wydajnosci. Natomiast dezindu-
strializacja okresla zjawisko zmniejszenia znaczenia przemystu oraz spadku
zatrudnienia w omawianym sektorze gospodarki (Sagan, 2019, s. 131-133). Pro-
ces zatamania produkcji przemystowej byt takze widoczny w krajach Europy
Srodkowo-Wschodniej wskutek rozpadu ZSRR. Transformacja zachodzaca
W Wyzej wymienionych panstwach, w tym zmiany strukturalne spowodowaty
modernizacje¢ catych gatezi przemyshu oraz wycofywanie gtdéwnie przemystu
cigzkiego (Gorka & Luszczyk, 2017, s. 10).

! Wedlug OECD produkcja przemystowa odnosi si¢ do produkcji zaktadow przemystowych
funkcjonujacych w takich sektorach, jak gornictwo, przetworstwo przemystowe, wytwarzanie
1 zaopatrywanie w energi¢ elektryczna, wodg oraz dostawy wody i gospodarowanie §ciekami.
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Na zmiang charakteru przemystu miaty wplyw rowniez pewne tendencje
usieciowienia produkcji przemystowej na $swiecie w wyniku szybkiego postgpu
technologicznego, wzrostu innowacyjnos$ci, a tym samym wydajnos$ci produkcji.
Czgsto nowe rozwiazania dotyczyty sytuacji, w ktorej czlowiek byt w jakims
stopniu zastepowany przez technologie w okreslonym procesie wytworczym.
Poza tym coraz bardziej zmniejszano udzial wykorzystywania czynnikow mate-
rialnych w procesie produkcji na rzecz ich niematerialnych odpowiednikow
(dematerializacja produkcji). Skutkiem bylo widoczne oddzielenie wzrostu go-
spodarczego danego panstwa od ilosci zuzytych surowcow naturalnych. Demate-
rializacja produkcji przemystowej doprowadzita do wzrostu udziatu ustug w two-
rzeniu PKB okres$lonego kraju przy jednoczesnej redukcji udziatu przemyshu.
Czesto ten proces jest okreslany mianem serwicyzacji (Szukalski, 2004, s. 48).
Widoczne réznice w rozwoju gospodarczym panstw na $wiecie powodowaty
sytuacje, w ktorej przedsiebiorstwa lokowaty swoja produkcje, kapitat na obsza-
rach o stosunkowo niskich kosztach wytwarzania. Tym trendem byta fragmenta-
ryzacja produkcji przemystowej, ktora oznaczala podziat scalonego procesu
produkcyjnego na czesci, ktore byly zlokalizowane w innych miejscach niz
w kraju macierzystym. Proces ten prowadzit do wzrostu zyskow oraz konkuren-
cyjno$ci danej firmy. Ostatnim trendem byt rozwdj globalnego tancucha warto-
$ci, ktory jest czesto charakteryzowany jako pewna sekwencja dzialan prowa-
dzacych do wytworzenia produktu koncowego (Ulbrych, 2016b, s. 154-155).
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Rysunek 1. Dynamika zmian warto$ci dodanej przetworstwa przemystowego per capita
w panstwach V4 oraz w Niemczech w latach 2000-2019 (2000 = 100) [w %]

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie danych z UNIDO (2022c).
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Rysunek 2. Dynamika zmian eksportu przetworstwa przemystowego per capita
w panstwach V4 oraz w Niemczech w latach 2000-2019 (2000 = 100) [w %]

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych z UNIDO (2022c).

Rysunki 1 oraz 2 przedstawiajg dynamike zmian wartosci dodanej oraz ekspor-
tu przetworstwa przemystowego per capita w panstwach V4 oraz w Niemczech
w latach 2000-2019. Analiza danych jednoznacznie wskazuje na fakt intensyfi-
kacji obu wskaznikéw po 2000 roku w badanych gospodarkach. Najwigksza
dynamika zmian wartosci dodanej w produkcji przemystowej odznaczata sie
Stowacja (w 2019 roku warto$¢ ta byta o 346% wigksza niz w 2000 roku). Bio-
rac pod uwagg eksport przetworstwa przemystowego, liderem tej kategorii byla
Polska (w 2019 roku warto$¢ ta byta o 742% wicksza niz w 2000 roku). Nalezy
réwniez wspomnie¢ o spadkach tych dwoch wskaznikow w analizowanych kra-
jach w 2009 roku, co byto spowodowane redukcjg globalnego popytu na dobra
przemystowe (bezposredni skutek kryzysu finansowego z 2008 roku). W przy-
padku eksportu przetworstwa przemystowego per capita, w 2009 roku wskaznik
ten zmniejszyt si¢ o 20-24% w zaleznosci od panstwa (w poroéwnaniu do
2008 roku). Tempo wzrostu badanych wskaznikow w gospodarce niemieckiej
nie bylo az tak wysokie, jak w przypadku pozostatych panstw V4. W 2019 roku
wzrost danego wskaznika byt jedynie o 29% wickszy, gdzie w samej Polsce
wzrost ten byl o 234% wigkszy w odniesieniu do 2000 roku. Dysproporcja
w dynamice zmian warto$ci obu wskaznikow jest wynikiem zmian spoleczno-
-gospodarczych, jakie odnotowano w panstwach V4. Transformacja systemowa,
a w pozniejszej kolejnosci dostep do jednolitego rynku UE doprowadzily do gwat-
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townego naptywu kapitatu do panstw Europy Srodkowo-Wschodniej, ktory byt
stymulowany gtéwnie dostepem do taniej sity roboczej w analizowanych pan-
stwach.

Tabela 1. Warto$¢ dodana oraz eksport przetworstwa przemystowego wedtug
zaawansowania technologicznego w panstwach V4 oraz w Niemczech
w latach 2004, 2012 oraz 2019 [w %]

Udzial produkcji Srednio- Udziatl eksportu produkcji §rednio-
i wysokozaawansowanej technologicznie | i wysokozaawansowanej technologicznie
Wyréznienie w wartoSci dodanej przetworstwa w eksporcie przetwérstwa
przemysltowego (%) przemystowego (%)
2004 2012 2019 2004 2012 2019
Czechy 40,65 46,74 52,08 63,86 67,62 71,86
Polska 28,43 37,04 33,06 53,37 54,96 54,82
Slowacja 35,18 48,49 50,73 56,42 66,48 72,70
Wegry 52,00 57,03 53,54 76,12 73,46 77,11
Niemcy 56,45 60,94 60,67 73,16 72,44 73,90

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie danych z UNIDO (2022¢).

Analiza wartosci dodanej oraz eksportu przetworstwa przemystowego po-
winna réwniez zosta¢ poglebiona o aspekt zaawansowania technologicznego.
Dane zawarte w tabeli 1 przedstawiaja warto$¢ dodang oraz eksport przetwor-
stwa przemyslowego wedlug zaawansowania technologicznego w panstwach V4
oraz w Niemczech w latach 2004, 2012 oraz 2019. Powyzsze warto$ci wskazuja,
ze w 2019 roku najwigkszy udziat produkcji srednio- i wysokozaawansowanej
technologicznie w wartosci dodanej przetwodrstwa przemystowego odnotowaty
Niemcy — 60,67%. W panstwach V4 udziat ten oscylowat na poziomie 50-54%,
z wyjatkiem Polski, gdzie udziat ten wyniost 33,06%. Wskazuje to na powazng
luke technologiczng polskiej produkcji przemystowej. Od 2004 do 2019 roku
w Czechach oraz na Stowacji udziat ten wzrost odpowiednio o prawie 12 p.p.
i 15,5 p.p., gdzie w Polsce udziat ten zwigkszy? si¢ jedynie o niecate 5 p.p. Pa-
trzac na Wegry, juz w 2004 roku ich udziat w produkcji $rednio- i wysokoza-
awansowanej technologicznie byt na wysokim poziomie: 52%. Natomiast na
przestrzeni lat wzrost wskaznika na Wegrzech byt najmniejszy z analizowanych
panstw (od 2004 do 2019 roku udziat podnidst si¢ o 1,5 p.p.). Przechodzac do
udziatu eksportu produkcji $rednio- i wysokozaawansowanej technologicznie,
w 2019 roku liderem byly Wegry z wynikiem 77,11%. Najmniejszy udziat zostat
zarejestrowany w Polsce: 54,82%. Roznica w udziale eksportu produktéw $red-
nio- i wysokozaawansowanych technologicznie pomig¢dzy Polska a Wegrami
wynosita 22,3 p.p. Moze by¢ to sygnat dla polskich decydentow, ze pomimo
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osiggania wysokich warto$ci bezwzglednych w produkcji i sprzedazy wyrobow,
nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na aspekt zaawansowania technologicznego
w omawianym sektorze.

W bardziej poglebionej analizie nalezy si¢ przyjrze¢ skali internacjonaliza-
cji krajowej produkcji, tym samym wskazujac jej udziat w globalnych tancu-
chach wartos$ci. Udziat danej gospodarki w GVC jest okre§lany za pomoca
dwoch indeksow: partycypacji wstecznej (backward participation) oraz partycy-
pacji przedniej (forward participation). Pierwszy z nich jest interpretowany jako
udzial zagranicznej wartosci dodanej, np. potproduktéw w eksporcie brutto da-
nego panstwa. Im badany wskaznik jest wyzszy, tym wyzsza jest jego zaleznos¢
eksportowa od importu towaréw zagranicznych. Analogicznie drugi wskaznik
wskazuje na udziat krajowej wartosci dodanej w eksporcie brutto zagranicy. Im
wyzsza warto$¢ danego wskaznika, tym wigksza rola (krajowej) wartosci doda-
nej w eksporcie innych panstw. Suma wskazanych indeksow, tj. partycypacji
przedniej oraz wstecznej, tworzy indeks partycypacji, ktory wskazuje poziom
Zintegrowania danego panstwa w miedzynarodowych sieciach produkcji (Ulbrych,
20164, s. 67).
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Czechy Niemcy Polska Stowacja Wegry
O partycypacja wsteczna ~ Epartycypacja przednia
Rysunek 3. Partycypacja wsteczna i przednia w panstwach V4 oraz w Niemczech

w globalnych fancuchach warto$ci (GVC) w przemys$le w 2004 roku [w %]

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie danych z Organisation for Economic Co-operation and
Development (2022).
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Rysunek 4. Partycypacja wsteczna i przednia w panstwach V4 oraz w Niemczech
w globalnych tancuchach wartosci (GVC) w przemysle w 2018 roku (%)

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie danych z Organisation for Economic Co-operation and
Development (2022).

Rysunki 3 oraz 4 wskazuja poziom partycypacji wstecznej i przedniej
w panstwach V4 oraz w Niemczech w globalnych tancuchach wartosci w prze-
mysle w 2018 roku. Indeksy partycypacji od 2004 do 2018 roku zwigkszyty si¢
we wszystkich analizowanych panstwach, co $§wiadczy o wzroscie uczestnictwa
okreslonych gospodarek w globalnych tancuchach wartoéci. Biorgc pod uwage
samg partycypacj¢ wsteczng, jej udzial wzrost we wszystkich analizowanych
krajach w badanym okresie. Poréwnujac dane wyniki panstw V4 z Niemcami,
nalezy stwierdzi¢, ze produkcja nastawiona na eksport w Stowacji, na Wegrzech
oraz w Czechach jest bardziej uzalezniona od komponentéow importowanych niz
ma to miejsce w Niemczech (22,9%), a nawet w Polsce (31,0%). Inaczej mo-
wigc, towarzyszy im wzrost importochtonnosci eksportu produkcji przemysto-
wej. Odnoszac si¢ do drugiego rodzaju partycypacji, udziat krajowej wartosci
dodanej w eksporcie panstw trzecich wzrdst od 2004 roku. Wyjatkiem jest Sto-
wacja, w ktorej partycypacja przednia zmalata o 0,4 p.p. Najwigkszy wzrost
wykazaty Wegry (3,1 p.p.). W ujeciu procentowym partycypacja przednia domi-
nuje w Niemczech (23,4%) oraz w Polsce (22,6%), co $wiadczy o wyzszym
uzaleznieniu zagranicy od krajowych komponentéw niz w pozostatych krajach
V4. Z przeprowadzonej analizy wyptywa takze wniosek, ze polski rozktad par-
tycypacji jest blizszy strukturze niemieckiej niz stowackiej, wegierskiej badz
czeskiej.
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4. Charakterystyka metody badawczej
oraz zmiennych diagnostycznych

Analiza potencjatu i pozycji konkurencyjnej produkcji przemystowej w pan-
stwach V4 oraz w Niemczech zostanie zaprezentowana z uzyciem metody po-
rzagdkowania nieliniowego (metoda Warda). Polega na ukazaniu podobienstwa
wskazanych obiektow bez proby jej hierarchizacji. Nalezy ona do aglomeracyj-
nych metod porzadkowania zmiennych. W metodzie tej odlegtosci migedzy sku-
pieniami sg szacowane na podstawie analizy wariancji, ktore docelowo prowa-
dza do powstawania homogenicznych skupien (Logwiniuk, 2011, s. 13-19).

Tabela 2. Klasyfikacja czynnikéw wptywajacych na pozycje¢ konkurencyjng
przetworstwa przemystowego

Rodzaj . P Charakter Zrédio
- Zmienne objasniajace - -
wymiaru zmiennej danych

X1. Warto$¢ dodana przetworstwa przemystowego
per capita [w USD]
X2. Eksport przetworstwa przemystowego per capita
Wymiar [w USD]
ekonomiczny | X3. Udzial wartosci dodanej przetworstwa przemystowego
w catkowitym PKB [w %]
X4. Udziat eksportu przetworstwa przemystowego
w catkowitym eksporcie [w %]
X5. Udziat zatrudnienia w przetworstwie przemystowym
Wymiar w catkowitym zatrudnieniu [w %]
spoleczny X6. Udzial naukowcow i inzynierow w catkowitym
zatrudnieniu w przetworstwie przemystowym [w %]
X7. Udziat $rednio- i wysokozaawansowanej technologii
w warto$ci dodanej przetworstwa przemystowego [w %]
X8. Udziat wydatkéw prywatnych na B+R w przetworstwie
przemystowym w catkowitych wydatkach prywatnych | Stymulanta | OECD.STAT
na B+R
X9. Emisja CO; na jednostke wartosci dodanej przetworstwa
przemystowego [kg CO, na 1 jednostke; USD 2015]
X10. Intensywno$¢ energetyczna warto$ci dodanej przetwor-
stwa przemystowego [MJ/USD PPP 2015]

Stymulanta UNIDO

Stymulanta UNIDO

Stymulanta UNIDO

Stymulanta UNIDO

Stymulanta UNIDO

Stymulanta | EUROSTAT

Stymulanta UNIDO

Wymiar
technologiczny

Destymulanta |  UNIDO

Destymulanta IEA

Wymiar - — — ——
srodowiskowy X11. l[(l\zltqgg]we zuzycie energii w przetworstwie przemystowym Destymulanta | ODYSSEE
X12. Tlo$¢ wytworzonych odpadéw na 1 tys. jednostek
warto$ci dodanej w przetworstwie przemystowym Destymulanta | EUROSTAT

[tona na 1 tys. warto$ci dodanej]

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: UNIDO (2022b); EUROSTAT (2022b); OECD
(2022); IEA (2022); ODYSSEE (2022).

W tabeli 2 wskazano kluczowe determinanty okreslajace pozycje konkuren-
cyjng przetwérstwa przemystowego. Zestawienie to sktada si¢ z czterech wy-
miarow: ekonomicznego, spotecznego, technologicznego oraz srodowiskowego.
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Mierniki w pierwszych dwoch wymiarach stuza do kreacji wskaznika syntetycz-
nego Competitive Industrial Performance (CIP), ktory jest kalkulowany przez
agend¢ ONZ ds. Rozwoju Przemystowego (UNIDO). Wskaznik CIP wskazuje,
ktére panstwa sg bardziej lub mniej wydajne w sektorze przetworstwa przemy-
stowego. Im wyzsza warto$¢ miernika CIP, tym dane panstwo charakteryzuje si¢
wyzsza pozycja konkurencyjna w globalnej produkcji przemystowej. Niski
wskaznik syntetyczny jest sygnatem ostrzegawczym dla panstw, ktore charakte-
ryzuja si¢ niskg efektywnoscig lokalnej produkcji przemystowej (UNIDO,
2020a, s. 1). Odnoszac si¢ do dwoch pozostatych obszardéw, tj. wymiaru techno-
logicznego oraz srodowiskowego, UE, przyjmujac Nowg Strategie Przemystowq,
zobowigzalta si¢ do rozwoju unijnego przemystu w oparciu o transformacj¢ kli-
matyczng oraz cyfrowa. Podmioty gospodarcze coraz bardziej podlegaja restryk-
cjom ekologicznym, ktorych gldéwnym zadaniem jest motywacja przedsigbiorstw
w celu poprawy ich efektywnosci energetycznej. Tym samym podmioty te tworza
oraz wdrazajag nowoczesne technologie wspomagajace proces rozwoju zrOwno-
wazonej produkcji przemystowej. Tym bardziej uzasadniony jest wybor czynni-
kéw technologicznych oraz srodowiskowych, ktore coraz czesciej beda okreslaty
pozycje¢ konkurencyjng produkcji przemystowej (Komisja Europejska, 2020c¢).
W tabeli 2 okreslono réwniez charakter zmiennych diagnostycznych. Stymulan-
ty charakteryzuja zmienne, ktorych wzrost wartosci prowadzi do korzystnego
rozwoju zjawiska. W przeciwienstwie do destymulant okreslajacych zmienne,
ktérych wzrost wartosci prowadzi do niekorzystnej sytuacji dla danego zjawiska
(Kopinski, 2011, s. 60).

Analiza potencjatu i pozycji konkurencyjnej przetworstwa przemystowego
zostanie przeprowadzona na podstawie konkretnych wskaznikow w panstwach
V4 oraz w Niemczech. Uzasadnieniem wyboru powyzszych panstw jest fakt, ze
Grupa Wyszehradzka charakteryzuje sie podobnym poziomem rozwoju gospo-
darczego, zbiezng strukturg wytwarzania PKB, zblizong historig przemian spo-
teczno-gospodarczych po upadku ,,zelaznej kurtyny”, a takze zblizonymi uwa-
runkowaniami kulturowymi (Czyz, 2014, s. 13). Natomiast wybor Niemiec jest
motywowany faktem, ze panstwo to odznaczalo si¢ najwickszym potencjatem
wartosci dodanej w przetworstwie przemystowym — w 2019 roku niemiecka
produkcja przemystowa stanowita 32% unijnego przetworstwa przemystowego
(UNIDO, 2022). Ponadto Niemcy sg najwiekszym partnerem handlowym pan-
stw Grupy Wyszehradzkiej (WITS, 2022). Badanie obejmuje trzy lata, tj. 2004,
2012 oraz 2019, ze wzgledu na probe uchwycenia zmian w ksztalttowaniu si¢
wybranych wskaznikow.
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Tabela 3. Charakterystyka zmiennych wptywajacych na pozycje konkurencyjng
produkcji przemystowej w panstwach V4 oraz w Niemczech w latach 2004,

2012 oraz 2019
2004
Czechy Polska Slowacja Wegry Niemcy
X1 2410,41 1008,84 1453,48 2134,99 6846,59
X 6042,77 1684,30 4846,59 5107,21 9836,24
X3 0,17 0,12 0,14 0,20 0,19
Xy 0,94 0,88 0,94 0,93 0,88
Xs 0,27 0,20 0,27 0,23 0,23
Xs 0,18 0,17 0,17 0,16 0,27
X7 0,41 0,28 0,35 0,52 0,56
Xg 0,60 0,50 0,45 0,79 0,89
Xo 0,82 0,96 1,03 0,26 0,17
X1o 10,40 9,50 15,20 3,80 4,20
Xu1 9,64 16,40 4,49 3,35 61,03
Xip" 0,32 1,47 0,44 0,26 0,05
2012
Czechy Polska Stowacja Wegry Niemcy
X1 3863,42 1867,90 2416,73 2252,26 7953,30
Xz 13 708,93 4086,54 13 716,73 9137,40 15 484,60
X3 0,23 0,16 0,16 0,20 0,20
Xy 0,93 0,87 0,93 0,88 0,89
Xs 0,27 0,19 0,25 0,21 0,20
Xe 0,11 0,12 0,12 0,18 0,22
X7 0,47 0,37 0,48 0,57 0,61
Xg 0,51 0,48 0,54 0,63 0,86
Xo 0,30 0,39 0,52 0,21 0,14
X1o 4,60 4,60 8,40 3,30 3,70
Xu1 7,35 14,55 4,30 3,33 62,06
X1z 0,10 0,39 0,15 0,13 0,08
2019
Czechy Polska Slowacja Wegry Niemcy
X1 5026,50 2639,37 3498,08 2871,13 8549,15
X 17 798,96 5907,71 15 681,74 11578,21 16 055,76
X3 0,25 0,18 0,19 0,19 0,20
Xy 0,95 0,89 0,95 0,92 0,90
Xs 0,27 0,21 0,25 0,22 0,19
Xs 0,15 0,13 0,13 0,21 0,21
X7 0,52 0,33 0,51 0,54 0,61
Xg 0,55 0,43 0,70 0,48 0,85
Xo 0,21 0,31 0,35 0,22 0,12
X1o 3,30 3,70 6,30 3,50 3,10
X1 7,31 17,54 4,30 4,50 60,40
Xip™ 0,10 0,30 0,16 0,09 0,08

* Dane z 2005 roku.
™ Dane z 2018 roku.

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Analiza potencjatu i pozycji konkurencyjnej przetworstwa przemystowego

zostata opracowana za pomoca ponizszego postepowania:

a)

b)

Dokonano wstepnej analizy statystycznej, tj. wyznaczono $rednig arytme-
tyczng (X;) oraz odchylenie standardowe (s;) zmiennych diagnostycznych.
W dalszej kolejnosci okreslono wskaznik zmiennosci, ktéry wskazuje na po-
ziom zréznicowania danych zmiennych:

Tym samym z analizy wykluczono zmienng X4, ktora okreslata udziat eks-
portu przetworstwa przemystowego w catkowitym eksporcie. Przyczyna tej
decyzji byl niski poziom zréznicowania danej zmiennej w kolejnych latach,
tj. 3,06%, 2,81% oraz 2,69%. Powszechnie graniczng wartoscia, ktora wska-
zuje na brak jednorodnosci w badanej zbiorowosci, jest V; > 10% (Chudy-
-Laskowska & Wierzbinska, 2011, s. 397).
Przeprowadzono standaryzacje zmiennych z zastosowaniem ponizszego wzoru
(Cymerman & Cymerman, 2017, s. 59):
Zjj 5
Finalnie opracowano graficzne modele homogenicznych skupien (dendro-
gramy) za pomocg oprogramowania STATISTICA.

Diagram drzewa

Metoda Warda
Odlegt. euklidesowa Rok: 2004

QOdleglosé wiaz.
s

Niemcy Polska Wegry Stowacja Czechy

Rysunek 5. Dendrogram uzyskany po zastosowaniu metody Warda przedstawiajacy

podobienstwo cech pod wzglgdem konkurencyjnosci produkcji
przemystowej w panstwach V4 oraz w Niemczech w 2004 roku

Zrédlo: Opracowanie whasne za pomoca programu STATISTICA.
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Diagram drzewa
Metoda Warda
Odlegt. euklidesowa Rok: 2012

Odleglost wigz
-

Niemcy Polska Slowacja Wegry Czechy

Rysunek 6. Dendrogram uzyskany po zastosowaniu metody Warda przedstawiajacy
podobienstwo cech pod wzglgdem konkurencyjnosci produkcji
przemystowej w panstwach V4 oraz w Niemczech w 2012 roku

Zrodto: Opracowanie whasne za pomoca programu STATISTICA.

Diagram drzewa
Metoda Warda
Odlegt. euklidesowa Rok: 2019

Odleglo$t wigz.
&

Niemcy Polska Stowacja Wegry Czechy

Rysunek 7. Dendrogram uzyskany po zastosowaniu metody Warda przedstawiajacy
podobienstwo cech pod wzgledem konkurencyjnosci produkcji
przemystowej w panstwach V4 oraz w Niemczech w 2019 roku

Zrodho: Opracowanie whasne za pomoca programu STATISTICA.

Rysunki 5, 6 oraz 7 przedstawiajg podobienstwo cech pod wzgledem kon-
kurencyjnos$ci produkcji przemystowej w panstwach V4 oraz w Niemczech
w 2004, 2012 oraz w 2019 roku. Rozpoczynajac analizg, mozna zauwazy¢, ze na
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poczatku osi Y (przy odlegtosci wigzan réwnej 0) badane gospodarki sg 0sob-
nymi bytami. Wraz ze wzrostem odleglosci wiazan kraje te tacza si¢ w podgrupy.
Zestawianie panstw ze soba jest determinowane zblizonymi cechami. Wraz ze
wzrostem odleglosci wigzan podobienstwo cech obiektéw w grupie si¢ zmniej-
sza. Przy maksymalnej odleglosci tworzy si¢ jedno skupienie, ktére zawiera
wszystkie kraje. Miejsce podziatu dendrogramoéw przyjeto arbitralnie na pozio-
mie do = 5 w celu ich porownywalnosci w poszczeg6lnych latach, jednakze ist-
nieja pewne formalne metody pozwalajace na jego ustalenie, np. miara Grabin-
skiego, reguta Mojeny (Mikotajczyk, 2017, s. 110). Tym samym w latach 2004,
2012 oraz 2019 zostaly wyrdznione trzy grupy panstw z pewnymi podobnymi
cechami:

e Grupa I: Niemcy,

o Grupa Il: Polska,

e Grupa III: Czechy, Wegry, Stowacja.

Grupg | stanowig jedynie Niemcy, ktore wyrdzniaja si¢ pozytywnie na tle
innych panstw UE. Przoduja one w siedmiu wskaznikach okreslajacych konku-
rencyjnos$¢ przetworstwa przemystowego (analizie poddano 11 zmiennych). Naj-
korzystniej Niemcy wypadajg w obszarze ekonomicznym oraz technologicznym
produkcji przemystowej. Grupa II obejmuje jedynie Polske, ktora charakteryzuje
si¢ bardzo stabymi wynikami produkcji przemystowej w poréwnaniu z innymi
analizowanymi panstwami UE. W 2004 roku Zaden z 11 wskaznikoéw nie wy-
rozniat si¢ korzystnie na tle badanych panstw. Wrecz przeciwnie, szeS¢ mierni-
kéw odnotowalo relatywnie najnizsze wartosci. Byly to m.in.: bardzo niski po-
ziom wartosci dodanej (X;) oraz eksportu przetworstwa per capita (X;), maty
udziat wartosci dodanej przetworstwa przemystowego w catkowitym PKB (X3),
niewielki udziat zatrudnienia w produkcji przemystowej w catkowitym zatrud-
nieniu (Xs), niski poziom zaawansowania technologicznego w wartosci dodanej
przetworstwa przemyslowego (X7) oraz bardzo duza ilo§¢ wytworzonych odpa-
dow w danej sekeji przemystu (X12). W 2019 roku sytuacja nieco si¢ poprawila,
z niechlubnej listy szesciu wskaznikow zostaly jedynie cztery. Nadal najgorzej
wyglada sytuacja w wymiarze ekonomicznym oraz w poziomie zaawansowania
technologicznego. Z tego powodu przetworstwo przemystowe Polski wyrdznia
si¢ rowniez niska zbieznoscig cech w badanej grupie. Grupa IlI sktada si¢ z Czech,
Wegier oraz Stowacji. W 2019 roku wspolnym punktem odniesienia byt rela-
tywnie wysoki poziom eksportu przetwoérstwa przemystowego per capita (X5)
oraz duzy udzial zatrudnienia w przetworstwie przemystowym w catkowitym
zatrudnieniu (Xs). Ponadto kraje te wykazujg duze podobienstwo pod wzgledem
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wysokiego udziatu $rednio- i wysokozaawansowanej technologii w warto$ci
dodanej produkcji przemystowej (X7), niewielkiego koncowego zuzycia energii
(X11) oraz niskiej ilosci wytworzonych odpadow na 1 tys. jednostek wartosci
dodanej (Xi2) w przetworstwie przemystowym. Istotng kwestig jest rowniez
wskazanie, ze w 2004 roku panstwami, ktore charakteryzowaly si¢ bardzo zbli-
zonymi miernikami pozycji konkurencyjnej przetworstwa przemystowego, byty
Czechy oraz Stowacja. Po 2012 roku w danej podgrupie Stowacje zastgpity We-
gry, co bylo spowodowane faktem, ze Czechy w sposob bardziej efektywny
poprawialy swoj potencjal przemystowy, zblizajac si¢ coraz bardziej do i tak
wysokich wynikow gospodarki Wegier.

5. Dyskusja i wnioski

Analiza zagregowanych zmiennych diagnostycznych z uzyciem metody
Warda wskazuje na fakt, ze panstwa ugrupowania wyszehradzkiego (poza Pol-
ska) rozwijaja swoje przetworstwo przemystowe w podobnym otoczeniu, czego
dowodem maja by¢ poréwnywalne wartosci wskaznikow okreslajacych pozycje
konkurencyjng. Podobienstwa moga wynika¢ z podobnej historii gospodarczo-
-politycznej, a takze ze zblizonego charakteru i struktury przemystu. Pozostate
dwa skupiska stanowily Polska oraz Niemcy. Polska znalazta si¢ w grupie, w kto-
rej udziat warto$ci dodanej przetworstwa przemystowego w generowaniu PKB
oraz eksport przetworstwa przemyslowego per capita jest relatywnie nizszy
w poréwnaniu do pozostalych panstw V4 oraz Niemiec. Przyczyng niskiej zbiez-
nosci Polski z Grupa Wyszehradzka moze by¢ niski poziom zaawansowania
technologicznego produkcji przemystowej. Panstwa, takie jak Czechy i Wegry,
wzmacniajgc swojg baze technologiczna, przyczyniaja si¢ do zwigkszania swojej
wydajnosci w dluzszym okresie. Przeptyw wiedzy oraz technologii (wspolcze-
sne czynniki wytworcze), ktore umacniaja konkurencyjno$¢ produkcji przemy-
stowej, jest §cisle zwigzany z gwaltownym naplywem kapitatu zagranicznego do
panstw V4 po 1989 roku. Ponadto relatywnie wyzszy poziom technologiczny
w analizowanych krajach (w ujgciu bezwzglednym panstwa odnotowuja dalej
niskie wartosci) moze si¢ opiera¢ na wysokim poziomie zintegrowania panstw
(Czech, Wegier oraz Stowacji) w miedzynarodowych sieciach produkcji. Anali-
za empiryczna za pomocg metody Warda pozwolita potwierdzi¢ hipoteze ba-
dawczg mowigca, ze niemiecka gospodarka posiada lepsze warunki kreacji po-
zycji konkurencyjnej produkcji przemystowej od panstw V4. Niemcy jako lider
danej grupy charakteryzujg si¢ bardzo wysokim zapleczem technologicznym.
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Udziatl $rednio- i wysokozaawansowanej technologii w wartosci dodanej prze-
tworstwa przemystowego Niemiec jest prawie dwukrotnie wickszy w porowna-
niu do Polski. Ponadto udziat wydatkéw prywatnych na B+R w przetworstwie
przemystowym jest dwukrotnie wyzszy w poréwnaniu do Wegier lub Polski.
Niemcy charakteryzuja si¢ takze wysokim poziomem uzaleznienia zagranicy od
swoich komponentow. W 2018 roku wskaznik partycypacji przedniej wynosit
23,4%, co wskazuje na silng pozycj¢ niemieckich komponentow w regionie.
Relatywnie lepsze wyniki niemiecka produkcja przemystowa uzyskuje w wy-
miarze spotecznym czy srodowiskowym. Pomimo faktu, ze w latach 2004-2019
takie wskazniki, jak: udzial naukowcow i inzynierow w calkowitym zatrudnie-
niu w przetworstwie przemystowym czy redukcja emisji CO; na jednostke war-
tosci dodanej produkcji przemystowej notowaty niskie wartosci, to i tak panstwo
to posiada znaczaca przewage konkurencyjng w dalszym rozwijaniu przetwor-
stwa przemystowego w UE.

Jakub Lesiak — absolwent Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Ukonczyt studia
magisterskie na kierunku Migdzynarodowe Stosunki Gospodarcze ze specjalizacjg Eko-
nomia Biznesu Migdzynarodowego. Finalista mi¢gdzynarodowego konkursu na najlepsza
prace magisterskg na temat pozycji krajow Grupy Wyszehradzkiej w Unii Europejskiej
w 2022 roku. Finansista Kota Naukowego ,,Miedzynarodowe Stosunki Gospodarcze”
w roku akademickim 2019/2020.
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Analysis of the potential and competitive position
of industrial production in the Visegrad Group
and in Germany

Abstract: The aim of this article is to present the results of the analysis of manufactur-
ing competitiveness in selected EU economies. The main research question is to identify
similarities of EU countries in terms of the competitiveness of manufacturing and to
compare the determinants of the competitive position of German manufacturing with the
factors, which are determining the position of the Visegrad Group economies. The re-
search procedure is based on critical analysis of the literature and on Ward’s method.
The conducted analysis shows the discrepancy between the competitive position of in-
dustrial production in Germany and in the V4 countries. The German economy has rela-
tively better conditions to develop domestic manufacturing. The discrepancy between
the competitiveness of manufacturing in German and in Visegrad Group results mainly
from the level of technological advancement of domestic industrial production. The
technological and environmental dimensions have an increasing impact on the competi-
tive position of manufacturing in EU economies due to New Industrial Strategy.

Keywords: manufacturing, European Industrial Strategy, value added, digital-climate
transformation.
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Abstract: This study aims to establish the role of a brand reputation as a critical success
factor. Although there are studies on brand reputation, none of them focuses on the topic
in the context of the subscription-based gaming market. The aim of the study is to esta-
blish how opinions of gamers about a game subscription provider and its performance
(i.e. brand reputation) impact the success of this brand. An online survey was used as
a method. All the findings reveal that the brand with a positive reputation is more suc-
cessful than the brand with a negative or less positive reputation. Therefore, it may be
stated that the positive reputation of a brand providing a video game subscription service
supports the success of this service, while the negative reputation may contribute to its
failure.

Keywords: brand reputation, video games, subscription services.

JEL Classification: M21, M31.

1. Introduction

The development of the video game industry brought new solutions and
ideas, including new types of monetization. At first, revenue on the video game
market came only from selling game copies (Klimas, 2019). The widespread
availability of the Internet and online games has led to the creation of new
sources of income for game producers, such as pay-to-play monthly subscrip-
tions in the case of games like World of Warcraft, or the getting revenue from
microtransactions — in-game purchases available mainly for free to play games,
which allow players to purchase in-game items and bonuses.
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The rising popularity of a subscription model can be observed in the last
couple of years. It has been visible on many markets with particular regard to the
movie industry. Also, game producers came out with subscription options for
video games (Hansen, 2019; Klimas, 2019) allowing them to create a more
steady revenue than the one coming from new game releases (Ashraf & Good-
win, 2020). Consumers of game subscription services pay a monthly fee to gain
access to a vast library of games.

The global video game market has been growing significantly and rapidly
since it started out in the 1950s. It was estimated to be worth $178.73bn in 2021,
which was an increase of 14.4% since 2020 (Padilla, 2018). The video game
market constantly evolves and expands as far as demographics go. Gamers in-
clude a worldwide audience of any age as gaming has become a popular source
of entertainment on a mass scale. Moreover, the growth of the gaming industry
goes hand in hand with the rising involvement of gamers. Therefore, it seems
reasonable to analyze the popularity of video game subscriptions in the context
of opinions and behaviors of consumers.

The literature review has shown that there are not many studies covering
this topic. Several studies deal with video games and subscription services sepa-
rately, but hardly any study analyzes the subscription-based service model on the
gaming market. The purpose is to fill the above research gap by exploring opin-
ions of gamers about the brands offering video game subscription services. The
aim of the study is to identify the potential relationship between a brand’s repu-
tation reflected in the opinions of users about the selected game subscription
providers and the popularity of those providers. The following research question
will be addressed: How does the brand reputation of a game subscription pro-
vider, as reflected in the opinions of gamers about this brand, impact its market
success?

2. Literature review

Video games are among the most popular leisure activities in the modern
society (Griffiths, 2019). In the literature, video games are defined as ‘interactive
electronic games, created with the aim to entertain players’ (Quwaider, Alabed,
& Duwairi, 2019, p. 576). They can be in a 2D or 3D form (some mention 2.5D)
and specific rules apply to different game titles in a natural manner. As any other
media format, they can be categorized into various types, depending on their
unique characteristics. There are many genres of video games played throughout
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the world, to mention only few, like adventure, action, racing, fighting, puzzle,
RPG, shooter, simulation, sport or strategy (Sevin & DeCamp, 2020).

Video games are the subject of constant transformation, defining their aes-
thetics, functions, and audiences. Video game content can vary significantly
from one game to another (Sevin & DeCamp, 2020). The game theory seems to
be constantly swaying back and forth on a threshold, with many academics per-
ceiving it as a predominantly academic discipline, while others seek to broaden
the conversation between game designers, consumers, journalists, and scholars
(Holland, Jenkins, & Squire, 2013).

Modern video game players represent a specific type of e-consumers (Teng,
2018). Their motivation to play video games has been studied by scientists (Vigato
& Babic, 2021; Mills et al., 2017; Phillips et al., 2018) although the most natural
interpretation would suggest that players are involved in playing video games
just as a form of entertainment. There are many factors influencing the choice of
a game by consumers, however, the previously released titles are the major fac-
tor that shapes the expectations towards every new game released by a publisher.

Reputation is one of the primary contributors to perceive quality of the
products and services carrying the brand name. Companies and brands with good
reputation are likely to attract more customers. According to Daugirdas (2019),
a good reputation is valuable, but it is the bad one that may have a critical impact
on the business and is really costly. Reputation builds expectations as the market
expects consistency from brands. Customers will not perceive a brand as reliable
and credible when it does not deliver what it promises. When a brand loses a good
reputation and eventually develops a bad one, it means it repeatedly failed to
fulfill its obligations and promises made to the market (Veloutsou & Moutinho,
2009).

The role of a positive reputation as the key factor of a brand’s position is
especially visible on the video game market, where the ratings of users or experts
may either increase or destroy the chances for a success of a particular product.
The perceived quality of a video game might explain up to 15% of a video
game’s distribution (Joeckel, 2007). Video game vendors recognize that a com-
munity of fans has a significant impact on the commercial success of the game
and the company’s brand.

The video game market is a sub-sector within the creative business, which
includes numerous companies with different characteristics by size, types, and
activity (Angelova, 2019). A specific part of the video game market makes sub-
scription-based services, where consumers of a video game pay a monthly fee to
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gain access to a vast library of games. There are multiple services available on
consoles, mobile devices, or personal computers. Subscription services are offered
at different prices by various companies, with multiple games to choose from
(ReportLinker, 2022).

Examples of the most popular subscription services offered on the gaming
market are Xbox Game Pass, EA Play and Ubisoft+. All of those services offer
access to a library of video games for a monthly fee payment. They differ signif-
icantly except for one common thing, i.e. that they are all available at least on
personal computers. Xbox Game Pass offers the greatest number of games.
EA Play offers much fewer games at a higher price, while Ubisoft+ offers the
smallest number of games, which is still more than a hundred, at the highest
price. EA Play, available from 2016, is the oldest available service out of those
three, Ubisoft+ is the newest one as it started in 2019.

3. Methods and measures

The study utilizes both types of data, primary and secondary ones. Literature
studies were conducted with the use of online databases (i.e. Scopus, Science
Direct, Google Scholar, Proquest) to identify relevant works to be included in
the analysis. The search covered scientific and popular articles published mostly
in English, as well as conference papers and book chapters, published in the
years 2005-2022. The keywords used for the search were related to video games,
subscriptions, consumer behavior and brand reputation. Data about companies
offering subscription-based gaming services was gathered online as a part of the
secondary research. Information was taken from the official websites of Xbox
Game Pass, EA Play and Ubisoft+, as well as from the social media of the com-
panies offering these services (see Table 1).

As the primary source of the data, an online survey was chosen as the
method that allowed to gather information about the popularity of video game
subscription services and to check the assessment of their various attributes.
A non-random method of self-selected sampling was used. The link to the online
survey was posted on the social media, as well as on the gaming Discord servers.
The sample included 100 participants. The sample size is not representative due
to the time and financial restrictions but the exploratory character of the study
may prove it sufficient. The study was conducted between March and July 2022.
The average time each respondent took to fill in the questionnaire was 10
minutes.
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The survey was conducted mostly among gamers. The questionnaire con-
sisted of over 20 guestions and the respondents were asked about their gaming
habits and preferences. The participants were also asked to evaluate 3 subscrip-
tion service platforms: Xbox Game Pass, EA Play, and Ubisoft+. They rated
several features of each platform on a 5-point scale, where 1 represented the
lowest rating. Another part of the survey was related to the use of the subscrip-
tion platforms, e.g. reasons for using and not using them, habits connected with
using the platforms, factors determining the choice of a service, currently used
subscriptions, etc. The respondents, who had used some of the selected plat-
forms (Xbox Game Pass, EA Play, Ubisoft+), were asked to assess their satisfac-
tion with the services. The last part of the questionnaire included demographic
guestions.

Table 1. Comparison of Xbox Game Pass, EA Play and Ubisoft+ subscription services

Feature Xbox Game Pass EA Play Ubisoft+
Creation date 1 June 2017 éjé?ﬁ?\%gg:sz) 8 S?;;ﬂ;?:;f;) 19
e | meamer | mowmeowse |
[\gf‘zbgzrgf subscribers 18 mil 6.5 mil N/a
(vased on's raiings 515 30 45
Price per month PLN 39.99 PLN 14.99 or PLN 59.90 PLN 59.90

for EA Play Pro

Auvailability of games

Games made by Microsoft
are kept in the library
forever. The exception is
Forza Horizon series,
caused by licensing prob-
lems. Games made by
other developers are rotat-
ing, e.g. Red Dead Re-
demption 2 was available
for the shortest amount of
time — 4 months

Games made by other devel-
opers are removed after ca.
2 years, sports games made

by EA are also removed
because of licensing problems

(e.g. licensing of cars, sports
players). Older games from

FIFA series, from FIFA 15 up
to 19 are not available any-

more. FIFA 20, 21 and 22 are

available in a Pro version

A full library of
games made only
by Ubisoft, none
of the games
leaves the service

Extra information

Promotions are available
very often, first month
costs 4 PLN. Games
available in subscription
are discounted, as well as
DLCs. Xbox Game Studios
games are available to play
on the release date. Xbox
Game Pass access includes
access to a basic EA Play
subscription

Auvailable on Steam. Games
available in subscription are
discounted, as well as DLCs.
Bonuses such as skins in
games. Pre-release access to
games for 10 h in a basic
version. Pro version offers
more than 10 h of pre-release
access as well as season
passes available in games

Pre-release access
without any limits,
extra skins and
season passes

Source: Own study based on: PC Game Pass (n.d.); Electronic Arts (n.d.); Ubisoft+ (n.d.);
Ackerman (n.d.); De Leon (n.d.); Rosa (2021); Lyles (2021); Clemons (2022).
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Before the reputation of each video game subscription service was assessed
by the means of the survey, to assess whether a brand reputation could be a criti-
cal success factor, some measures of success had to be adopted. As for the spe-
cific nature of the subscription-based gaming market, the most obvious measure
of success would be the number of subscribers each service has.

According to the data released by the companies, Xbox Game Pass reached
18 million subscribers in the first quarter of 2021 (Makuch, 2021), while EA
reached 6.5 million at the same time (McAloon, 2020). Unfortunately, Ubisoft
does not publish the number of Ubisoft+ subscribers, hence, in the case of this
platform the approximation to estimate this number based on other accessible
data had to be used. It was decided to use the number of Twitter followers and
the average ratio of subscribers to followers, that was calculated for two other
service providers as a benchmark for this approximation. The ratio of subscrib-
ers to followers for Xbox Game Pass was 15:1 and for EA Play 36,5:1, making
the average subscriber-to-follower ratio 25,7:1. With 246 787 Twitter followers,
the number of Ubisoft+ subscribers can be estimated between 6.2-8.7 million.
This is just a rough estimate, and the number can be higher. As it can be seen,
Xbox Game Pass with the best reputation has the highest number of subscribers,
as well as overwhelmingly the highest number of Twitter followers. EA Play,
with the worst reputation among the researched services, has the smallest num-
ber of Twitter followers.

To compensate for the weaknesses of the previous approach, yet another
success indicator was used. One way to reflect the success of companies devel-
oping games is to measure the success of their products. Therefore, the average
Metacritic' ratings of the most popular franchises available in each service (Meta-
critic, n.d.) were used. The newest titles for the ten most popular franchises of all
three providers were considered. Metascore is based on critics’ reviews, with
a maximum score of 100. The user score is based on customer reviews, with
a maximum score of 10. Aggregated scores for the analyzed companies are pre-
sented in Table 2.

! Metacritic aggregates reviews of e.g. movies, books, and video games.
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Table 2. Average metascores and user scores for the most popular games available on
Xbox Game Pass, Ubisoft+ and EA Play

Brand Xbox Game Pass Ubisoft+ EA Play
Indicator metascore* | user score** | metascore | user score | metascore | user score
Average 79.1 6.8 76.2 5.7 70.7 3.8

* max score = 100, ** max score = 10.

Source: Own study based on: Metacritic (n.d.).

According to the average scores, Xbox Game Pass is the most successful,
with Ubisoft right behind and EA Play scoring much lower — particularly in
terms of the assessment of users.

Based on the survey, the overall reputation of video game subscription ser-
vices of Xbox Game Pass, EA Play and Ubisoft+ was assessed. Results are pre-
sented in the next sections.

4. Survey results

The survey on the video game subscription services popularity was con-
ducted by means of the Sphinx Declic platform. A total of 100 respondents were
guestioned, among which 90 declared playing video games on PCs or laptops.
When it comes to socio-demographic characteristics, most of the respondents
were males (68%) aged between 21 and 26 (49%) who had a higher education
(48%). In terms of finances, the majority of the respondents (53%) declared
a good financial situation.

4.1. Gamers’ habits

Table 3 presents the summary information about the gaming habits of the
respondents. More than half (57%) of the surveyed gamers have been playing
games for more than 15 years. The biggest group of gamers (41%) spends be-
tween 3 and 5 hours gaming daily, while only 14% play video games for less
than an hour a day.
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Table 3. Gaming habits of the respondents (N=90)

Detail Frequency Percentage
Time spent on playing video games
Less than 5 years 9 10%
6-10 years 14 16%
11-15 years 16 18%
More than 15 years 51 57%
Time spent on games daily
Less than 1 hour 13 14%
1-2 hours 23 26%
3-5 hours 37 41%
More than 6 hours 12 19%
Preferred game mode
Single-player 50 56%
Multi-player with at least one player known to the respondent 33 37%
Multi-player with random players 6 7%
Subscription period
Less than 3 months 14 32%
3-6 months 6 14%
6-12 months 5 11%
Over 1 year 19 43%
Frequency of buying a subscription
Every month 14 32%
Only use trial periods and promotions 2 5%
Only when they are interested 24 55%
Annual package 4 9%
Number of other gamers known by a respondent
0-5 18 20%
6-20 33 3%
More than 20 39 43%

Source: Own calculations based on the survey data.

The preferred game mode for 56% of the respondents is single-player, while
the smallest percentage of the respondents (7%) choose to play multi-player
games with unknown random players. One-third of the respondents have been
using subscription services for less than 3 months, while 43% have been using
such services for more than a year. More than half of the gamers (55%) purchase
a subscription only when they are interested in a specific game and 43% of the

participants know more than 20 other gamers.

The respondents were asked which video game subscription services they
currently used (Figure 1). The majority of them (59%) indicated Xbox Game
Pass. Nearly half of them use subscriptions for devices other than a PC, i.e. con-
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soles or mobile devices. Almost one-third use Prime Gaming, included for free
with Amazon Prime, while more than one-fifth selected Humble Bundle — a sub-
scription that offers ownership over a bundle of different games each month and
gives a portion of their income to charity.

Su:scripti_-:nns for devices _ 49%
different than PC
Humble Bundle _ 21%
EA Play - 18%
Ubisoft - 15%

0% 10% 20% 20% 40% 50% 60%  70%
Percentage

The numbers do not total to 100% as respondents could select more than one option.

Figure 1. Currently used subscription services (N=39)

Source: Own calculations based on the survey data.

Only 18% of the respondents use EA Play, a service that has been included
for free with the PC version of Xbox Game Pass since 2021, but it is also availa-
ble for consumers to purchase it separately. The smallest percentage of the par-
ticipants (15%) use Ubisoft+ subscription.

4.2. Role of brand reputation in platform selection

More than half of the respondents (52%) have used a gaming subscription
service before. The money the majority of the subscribers (66%) spend on a monthly
subscription is between EUR 5 and 15. When it comes to knowledge about the
platforms, almost every respondent has heard about Xbox Game Pass, 87% of
the participants know the EA Play service, and 84% know the Ubisoft+ service.

The respondents that purchased a subscription service at least once were
asked how they chose it (Figure 2). The majority of them usually select a plat-
form by comparing the games available in each option (65%). Less than half of
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the subscribers compare prices across the services, while one third use the trial
period.

| compare the games 65%

I use the trial period _ 3%
| adapt to what my friends choose, to _ 5%
play the same
| have multiple subscriptions - 14%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Percentage

The numbers do not total to 100% as respondents could select more than one option.

Figure 2. Ways of selecting a subscription service (N=43)

Source: Own calculations based on the survey data.

Almost 80% of the respondents purchased a subscription service for the
first time based on the availability of specific games they were interested in
(Figure 3).

79%

Ayailability of specific games

Fromotional offers

65%

Frice 60%

Selection of games 58%

Encouragement from friends 44%

Fopularity and positive reputation of the
service

23%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
Fercentage

The numbers do not total to 100% as respondents could select more than one option.

Figure 3. Factors that convinced customers to subscribe to a gaming subscription
platform for the first time (N=43)

Source: Own calculations based on the survey data.
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Almost two-third of the respondents subscribed to a platform because of the
availability of promotional offers, such as free trials or discounts. More than half
of them decided to use a subscription because of the low price (60%) and wide
selection of games (58%). When asked about the role of popularity and reputa-
tion of a service, no more than a quarter of the respondents stated they paid at-
tention to this factor. But it should be considered that for an average consumer,
the reputation is reflected in opinions of others about a certain service. There-
fore, the respondents were asked about the meaning of encouragement from
friends to use a subscription service, assuming that it would mirror its reputation.
It occurs that as many as 44% of the respondents purchased a subscription for
the first time because of encouragement from their friends which indirectly indi-
cates the role of the opinions of others.

The respondents, who use one of the considered services, i.e. Xbox Game Pass,
Ubisoft+ or EA Play, were asked about the determinants convincing them to
select that platform (Figure 4).

Positive reputation of the

22%
. 0
service

L

. 70%
Selection of games —

70%

i‘l

Encouragement from friends
& 33%

Promotional offers s 100%
Price £ A 100%
Availability of specific games 2 geo 100%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Xbox Game Pass B EA Play B Ubisoft+

The numbers do not total to 100% as respondents could select more than one option.
Figure 4. Factors that convinced customers of Xbox Game Pass, EA Play and Ubisoft+
to subscribe to these services (N=43)

Source: Own calculations based on the survey data.

The main reasons for the participants to choose Xbox Game Pass was the
availability of specific titles and the overall wide selection of games. The former
was also critical for the Ubisoft+ subscribers. The factors that convinced all of
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the EA Play subscribers to purchase its services were promotional offers and the
price of the service.

The respondents were once again asked about the role of brand reputation in
their decision-making process. When asked directly about the meaning of posi-
tive reputation, the interviewees assessed it as relatively low in comparison with
the criteria mentioned above. However, as many as 22% of Xbox Game Pass
users considered this factor when selecting a platform. Taking into account that
the respective data for EA Play equals 14%, and none of the Ubisoft subscribers
used this criterion, this is the first sign that the Xbox Game Pass may have a much
better reputation than the two other services. Considering a broader perspective
on the reputation, i.e. encouragement from friends as the factor determining the
choice of a specific platform, it may be noted that 70% of Xbox Game Pass sub-
scribers were motivated by their friends to choose this offer. The respective indi-
cation for Ubisoft+ was 33% and only 14% for EA Play.

4.3. Evaluation of the selected platforms

The main focus of this paper is the reputation of the selected platforms and
brands. Reputation should not be treated only as an overall positive or negative
perception of a brand in the minds of consumers. It is also a detailed reflection
of all the features characterizing a product or service. In the case of video game
subscription services, such features may include a choice of games, the attrac-
tiveness of the games offered, the convenience of use, innovation, brand credi-
bility, brand image, company’s involvement in the gaming community, pricing,
reliability and stability of the offered software, and quality of customer service.

Considering the above, the participants familiar with the selected platforms
were asked to rate their attributes on a scale from 1 to 5, with 1 representing the
lowest rating. Both individual scores for all attributes, as well as the overall
score for a platform, were used as the basis for assessing the reputation of the
three brands. The results, in the form of mean ratings, are presented in Figure 5.
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Figure 5. Assessment of the platforms according to the selected attributes
(mean rating, scale 1-5, N=43)

Source: Own calculations based on the survey data.

Xbox Game Pass received the best total rating of 3.7. It also scored the
highest points in every category. On a scale 1-5, their best-rated attributes are:
the wide variety of games (4.5) and attractiveness of the games offered (4.3).
There was not a single category where Xbox Game Pass would score a mean
rating lower than 3.0.

Ubisoft+ total mean rating was 2.7. Its service had the highest score (but
still only slightly above the average) in the case of the attractiveness of the
games offered — the mean rating was 3.5. Consumers rated a variety of games
offered at 3.3. The brand received the lowest scores (2.3) for customer service,
reliability of its software and innovation.

EA Play received the lowest total mean rating of 2.4. The highest rated at-
tribute, the attractiveness of the offered games, received a rating just below the
average of 2.9. However, it was rated higher than Ubisoft+ when it comes to
pricing — for Ubisoft+ the mean score for pricing was 2.6, for EA Play 2.8. EA
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had the lowest score from all the attributes in the brand image category, ending
up with a score of 1.7. Consumers do not perceive this brand as credible (2.0) or
innovative (2.1). This brand scored low or below the average in every presented
category.

To obtain the complete assessment of the perception of the three platforms
among the respondents, they were asked to rate their satisfaction with each sub-
scription on a scale from 1 to 5, 1 being the lowest score (Figure 6).

100%

75%
.
g 50% 60% ®:
& [ I

@1

0%

Ubisoft+ Xbox Game Pass EA Play

Figure 6. Satisfaction of consumers with Xbox Game Pass, EA Play and Ubisoft+
(scale 1-5, N=62)

Source: Own calculations based on the survey data.

It occurs that 43% of Xbox Game Pass users are extremely satisfied with
the service, with a total of 89% of them being satisfied. Only 9% declared some
level of dissatisfaction. At the same time, 80% of Ubisoft+ subscribers are satis-
fied with the subscription, including 20% of them being extremely satisfied.
Ubisoft+ did not receive any rating representing extreme dissatisfaction. Finally,
EA Play has the smallest number of satisfied consumers — 35%, with only 6% of
them being extremely satisfied. More than one-third of the participants rated
their satisfaction with EA Play as average, while 30% of them expressed their
dissatisfaction.

To establish overall knowledge of the selected video game subscription ser-
vices among the gamers, the number of their Twitter followers was compared
(Figure 7). As Ubisoft+ does not have its own FB page, Ubisoft Connect account
was considered.
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Figure 7. Comparison of the followers of Xbox Game Pass, EA Play and Ubisoft
Connect accounts on Twitter (as of 9.01.2023)

Source: Own calculations based on: Xbox Game Pass (n.d.); Ubisoft Connect (n.d.); EA Play
Twitter account (n.d.).

Xbox Game Pass has the biggest number of followers — over 1.4 million.
Ubisoft Connect has more than 240 000 followers. EA Play closes the chart with
only 183 000 followers. This comparison confirms the survey results, proving
the highest popularity of Xbox Game Pass.

5. Discussion and conclusions

The study was aimed at answering the question: How does the brand repu-
tation of a game subscription provider, as reflected in the opinions of gamers
about this brand, impact its market success? Taking into account the results of
the above analyses, the reputation of the three services can be ranked as follows:
Xbox Game Pass having the best, Ubisoft+ — mediocre, and EA Play having the
worst reputation among the players.

When compiling data about the success of the companies and their identi-
fied brand reputation, it can be concluded that the most successful is the company
with the best reputation, i.e. Xbox Game Pass, while EA Play, having relatively
negative reputation, scored the lowest in this ranking.

All the findings reveal that the brand with a positive reputation is more suc-
cessful than the brand with a negative or less positive reputation. There is no
doubt that opinions of players about subscription services shape the reputation of
brands, and at the same time they influence the success or failure of their providers.
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Therefore, the results support the introductory assumption that there is a re-
lationship between the positive reputation of a brand providing a video game
subscription service and the success of this service. At the same time a negative
reputation may contribute to the failure of this business.

The role of the brand itself can also be considered a competitiveness factor.
Brand reputation shapes expectations of gamers, pulling them in and encourag-
ing subscriptions. The necessity of understanding the role of reputation on the
contemporary market is essential for the brand to achieve success. The empirical
findings lead to a better understanding of reputation factors in relation to brand
success. The results confirm that the better reputation, the more successful the
service. Brands offering video game subscription services can draw practical
conclusions from this paper — working on a positive reputation and maintaining
it will likely bring success to the offered service. A good plan for creating a suc-
cessful video game subscription service should not only be aimed at the service
itself but also consider the factor of brand reputation. The suggested methods to
build a better reputation mainly improve the stability of launchers, increase
community involvement and introduce more newly released games within ser-
vices. Increasingly positive brand reputation can lead to a success of a service. It
has been discovered that consumers show a positive attitude towards the idea of
a subscription service when they are offered a library of games for a monthly
price.

The results of this research are subject to serious limitations. The survey
was conducted on a very small sample of 100 respondents, with some questions
answered only by half of them. Therefore, the analyses have descriptive charac-
ter and cannot provide any statistical verification of the analyzed relationship.
However, they offer a valuable insight into the unexplored area and a good start-
ing point for more advanced studies. The findings are also limited to only 3 sub-
scription services. Further research on this topic is necessary as thorough
knowledge about the role of a brand in the consumer purchase decision process
will allow to compare it with other factors influencing the process. It should
include more companies/brands, employ a bigger sample and possibly use other
methods to define brand success.

Aleksandra Ryczko — PhD student of the University of Economics in Katowice, MA
degree in E-commerce as well as in Global Business, Finances and Governance. Re-
search interests include consumer behavior, sharing economy and video game market.
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Streszczenie: W drugiej potowie 2021 roku w USA powstato nowe zjawisko zwane
Quiet Quitting (QQ) dotyczace nastawienia do pracy. Zjawisko jest swego rodzaju tren-
dem, ktory za sprawa medidw spoteczno$ciowych zyskal duza popularnos¢, zwlaszcza
wsrod osob z pokolenia Z ze wzglgdu na ich stosunkowo duza aktywno$¢ w $wiecie
wirtualnym. QQ dotyczy wyrzeczenia si¢ tzw. kultu pracy oraz wykonywania swoich
obowigzkow stuzbowych na poziomie absolutnego minimum w celu zachowania work-life
balance, a takze unikniecia wypalenia zawodowego. Celem niniejszego artykutu jest
przedstawienie nastawienia do pracy osob z pokolenia Z pod katem wystepowania
w nim tendencji charakterystycznych dla zjawiska QQ, a takze okre$lenie kluczowych
dla tej grupy aspektéw pracy, ktore motywuja ich do wykonywania obowigzkéw zawo-
dowych. Mozna zatozy¢, ze wsrod pracownikow pokolenia Z zachowania charaktery-
styczne dla zjawiska QQ wystepuja w wiekszym stopniu niz wsrod ogdtu polskich pra-
cownikow, poniewaz to oni, za pomoca medidow spotecznosciowych, w najwigkszej
ilosci wptyneli na rozprzestrzenienie si¢ tego trendu, zatem mozna zada¢ pytanie: czy
pracownicy pokolenia Z podchodza do pracy zgodnie z zatozeniami QQ? Wyniki poka-
zaly, ze podejscie do pracy 0sob z pokolenia Z nie pokrywa si¢ z zatozeniami zjawiska
QQ. Pracownicy pokolenia Z daza do zachowania balansu pomigdzy praca a zyciem
prywatnym, jednak w dalszym ciggu angazujg si¢ w obowiazki zawodowe, a praca jest
dla nich istotnym elementem zycia. W zyciu zawodowym cenia sobie przede wszystkim
dobrg atmosfere i integracje z zespolem, co tez stanowi najwazniejsza sktadowsg ich
motywacji do pracy.

Stowa kluczowe: Quiet Quitting, pokolenie Z, rynek pracy, zachowania pracownikow.

Kod JEL: J00, J5.

Sposob cytowania: Lipifiski, F., Koczy, J. (2023). Zjawisko Quiet Quitting wsrod polskich pracowni-
kow z pokolenia Z. Academic Review of Business and Economics, 4(1), 54-72. https://doi.org/
10.22367/arbe.2023.04.04
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1. Wstep

Quiet Quitting (QQ) jest zjawiskiem coraz czgséciej wystgpujacym na rynku
pracy. Swoja popularnos¢ zyskat dzicki mediom spotecznosciowym, przez co
udzial w rozpowszechnianiu si¢ trendu biorg gldwnie mtode osoby. Mimo zZe
W dostownym tlumaczeniu QQ oznacza ,,ciche odchodzenie”, nie jest to bezpo-
srednio zwigzane ze zmiang pracy. QQ po polsku mozna okresli¢ terminem pra-
cowniczego minimum. Pracownicy, ktorzy dziataja pod wptywem trendu, za-
czynajag bowiem stawia¢ granice w sprawach zawodowych — nie pracujg po
godzinach, w tym réwniez nie odpowiadaja na maile i wiadomosci SMS. Nie
wykonujg takze dodatkowych zadan, a wrecz wykonuja jedynie wymagane mi-
nimum w celu utrzymania pracy (Wellbeing Polska, 2023). Jak podaje Harter
(2022), za poczatki zjawiska QQ uwaza si¢ druga potowe 2021 roku, zaraz po
tzw. wielkiej rezygnacji majacej miejsce w USA, kiedy to okoto 4 miIn pracow-
nikow porzucilo swoje obecne miejsce zatrudnienia. Ta sytuacja byta skutkiem
pandemii COVID-19, ktora sktonita ludzi do przewartosciowania zyciowych
priorytetow.

Celem artykutu jest przedstawienie nastawienia do pracy osob z pokolenia Z
pod katem wystepowania w nim tendencji charakterystycznych dla zjawiska QQ,
a takze okreslenie kluczowych dla tej grupy aspektow pracy, ktére motywuja ich
do wykonywania obowigzkow zawodowych. W artykule przedstawiono stosu-
nek do pracy pokolenia Z na tle ogétu polskich pracownikéw, a takze zaprezen-
towano sugestie dla kadry menedzerskiej dotyczace zwigkszania zaangazowania
i efektywnosci pracownikow pokolenia Z. By zrealizowac¢ te cele, postuzono si¢
metodg studiow literaturowych oraz przeprowadzono badanie z wykorzystaniem
kwestionariusza ankiety, ktorego wyniki poréwnano z wynikami firmy Blue
Colibri odnoszacymi si¢ do tendencji QQ wystepujacych wsrod ogotu polskich
pracownikow. Artykut jest glosem w dyskusji na temat nastawienia 0sob z poko-
lenia Z do pracy.

2. Przeglad literatury

2.1. Charakterystyka pokolenia Z

Do pokolenia Z sg zaliczane osoby urodzone pomigdzy 1995 a 2010 rokiem
(Chillakuri, 2020) — w podanym przedziale czasowym moga wystepowac rozni-
ce spowodowane postepem technologicznym. Pokolenie Z ,,w najblizszych la-
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tach zastapi pokolenie Baby Boomers oraz stopniowo zacznie konkurowa¢ z po-
koleniem X (Kawka, 2021, s. 34). Sa to ludzie charakteryzujacy si¢ mobilno-
$cig oraz komunikatywnoscig. Bardzo wazne jest dla nich wytamanie si¢ z panu-
jacych standardow i odnalezienie wiasnego ja. Mozemy si¢ réwniez spotkaé
z okresleniem pokolenia Z jako True Gen, poniewaz osoby nalezace do niego
utozsamia si¢ z cechami, ktore sa zwigzane z jednym elementem — poszukiwa-
niem prawdy. Do zachowan dla nich charakterystycznych nalezy indywidualne
wyrazanie siebie i unikanie stereotypow. S3 oni wytrwali w realizacji swoich
celow oraz gleboko wierza w skuteczno$¢ dialogu podczas rozwigzywania kon-
fliktéw. Osoby z pokolenia Z, podejmujac decyzje, ufaja wlasnemu instynktowi,
a do instytucji panstwowych odnosza si¢ w sposob pragmatyczny i analityczny
(Francis & Hoefel, 2018). Jedna z cech najbardziej odrézniajacych osoby z poko-
lenia Z od przedstawicieli poprzednich pokolen jest wyjatkowa zdolnos¢ do swo-
bodnego poruszania si¢ i funkcjonowania jednoczesnie w $wiecie online i offline
(EY Polska, 2022). Te umiejetnosci sg nastgpstwem codziennego wykorzysty-
wania nowoczesnej technologii, do ktorej osoby z pokolenia Z maja dostep od
najmtodszych lat. Wystepuje ona przede wszystkim w postaci dostepu do inter-
netu, w ktorym to osoby z pokolenia Z, czeSciej niz ,twarzg w twarz”, wolg
dokonywa¢ rdznego rodzaju interakcji (Wajnbrener & Werczynska, 2022).
Mozna si¢ spotkac z teorig, ze ,,dla Gen Z zycie wirtualne jest wazniejsze niz
realne” (Sury, 2023). Glownym kanatem komunikacji oraz sposobem dotarcia
do przedstawicieli pokolenia Z sa media spolecznosciowe, ktore sa miejscem,
gdzie wyrazaja swoje opinie, komentuja, a takze reaguja na posty i komentarze
innych uzytkownikéw. Dzigki temu maja mozliwo§¢ wyrazenia siebie w inter-
necie (EY Polska, 2022).

2.2. Pokolenie Z a praca

Pokolenie Z mozna scharakteryzowac ze wzgledu na ich odmienng postawe
w stosunku do pracy zawodowej. Jest to wyzwanie dla pracodawcy, ktory w celu
utrzymania pracownikow pokolenia Z w przedsigbiorstwie jest poniekad zobli-
gowany do zapewnienia im mozliwosci ciaglego poszerzania kompetencji, a takze
rozwijania umiejetnosci. Przedstawiciele tego pokolenia cenig sobie rzeczy prak-
tyczne w uzyciu, a podejmujgc konkretne dziatania, dbajg o efektywne rozpla-
nowanie ich w czasie (Szymczyk, 2022). Sa to osoby, ktore od najmtodszych lat
mysla o swojej karierze. Che¢tnie uczestniczg w stazach czy praktykach, dzigki
czemu stosunkowo szybko podejmujg decyzje odnosnie do swojej $ciezki zawo-
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dowej. Nie majg oni problemu z nowoczesnymi technologiami i obstugg interne-
tu, dlatego $wietnie odnajdujg si¢ m.in. w branzy IT. Mozna powiedzieé, ze fakt
bycia nieustannie otoczonym przez technologi¢ sprawil, Ze uznaja ja oni za nie-
odlaczna 1 istotng cze$¢ swojego zycia (Bielen & Kubiczek, 2020). Z uwagi na
ich wysoka mobilno$¢ przedstawiciele pokolenia Z elastycznie dopasowuja si¢
do miejsca wykonywanej pracy. Doskonale odnajduja si¢ w takich warunkach,
jak home office (grhpolska.com, 2021). Poszukujac pracy, przedstawiciele poko-
lenia Z sa pewni swoich umiejetnosci. Wierza, ze posiadajg wlasciwe kwalifika-
cje, a takze odpowiednie wyksztatcenie do zajmowania stanowiska, ktorym sg
zainteresowani, co sprawia, ze majg duze oczekiwania co do swoich przysztych
pracodawcow. Przedstawiciele generacji Z poszukuja atmosfery sprzyjajacej pracy,
wsparcia rozwoju zawodowego oraz mozliwosci wykazania si¢ (Jagielska, 2023).

Mtodzi ludzie majg réwniez inne podejscie do rozwoju technologii niz starsi
pracownicy. Automatyzacj¢, ktorej obawiaja si¢ starsze pokolenia, pokolenie Z
postrzega jako szanse¢ na zdobycie kreatywnego zawodu, ktérego nie sa w stanie
wykonywa¢ roboty (EY Polska, 2021). Wedtug badania pracuj.pl ,,Cyfrowa
ewolucja kariery” pokolenie Z czeSciej niz poprzednie pokolenia sigga w pracy po
narzedzia czy tez rozwigzania technologiczne. Spos$rod narzedzi najczesciej wyko-
rzystywanych podczas realizacji swoich obowigzkéw zawodowych respondenci
wymieniali: smartfony (91%), social media (88%), aplikacje mobilne (85%), lap-
topy (80%) oraz technologie oprogramowan chmurowych (71%) (INFOR, 2021).
Ze wzgledu na umiejetnosci, kwalifikacje, wyksztatcenie oraz pewnego rodzaju
standardy dotyczace wykonywanej pracy i sposob bycia charakterystyczny dla
pokolenia Z, ,,mozna zaktada¢, ze w przysztosci znacznie wigcej osob z pokole-
nia Z bedzie chciato prowadzi¢ wiasna firm¢ niz w przypadku ich poprzedni-
kéw, cho¢ samozatrudnienie jest 1 tak bardzo popularne w Polsce” (Messyasz,
2021, s. 106).

Pokolenie Z nie odczuwa przywigzania do zawodu, jaki wykonujg. Jezeli
w ich glowie pojawiajg si¢ mysli, ze aktualnie wykonywana praca w dane;j fir-
mie, czy nawet branzy, nie jest dla nich satysfakcjonujgca, bez wahania decydu-
ja si¢ na zmiang. Osoby bedace przedstawicielami starszych pokolen zarzucaja
im przez to brak lojalno$ci wobec firmy, w ktorej pracuja, a takze brak identyfi-
kacji z przedsigbiorstwem (money.pl, 2023). Wérod probleméw, przed ktorymi
pokolenie Z stawia pracodawcow, wyrdznia si¢ najczesciej problemy z poufno-
$cig. Wynika to z faktu, iz pokolenie Z jest przyzwyczajone do tatwego dostepu
do informacji. Stawia to przed pracodawcami wyzwanie — muszg oni na nowo
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zakresli¢ granice pomigdzy tym, co jawne, a tym, co powinno zosta¢ w Struktu-
rach organizacji (grhpolska.com, 2021).

2.3. Zjawisko Quiet Quitting

Quiet Quitting (QQ) badz silent resignation to kolejne zjawisko na rynku
pracy. Nie oznacza zrezygnowania z pracy, lecz przyjecie nowych norm na po-
czet wykonywanych obowigzkéw w celu poprawy work-life balance (Yasemin
& Siirmeli, 2023). Pracownicy przyjmujacy t¢ filozofie wypetniaja swoje obo-
wiazki zawodowe, otrzymuja za to wynagrodzenie, jednak praca nie jest dla nich
najwazniejsza wartosciag w zyciu. Nie sg skoncentrowani na rozwoju swojej ka-
riery zawodowej czy na wyrdznianiu si¢ na tle innych pracownikow w firmie.
Zalezy im na zachowaniu wyraznej granicy mi¢dzy zyciem prywatnym a zawO-
dowym (Jackowska, 2023).

Za poczatki zjawiska QQ uznaje si¢ okres zaraz po tzw. wielkiej rezygnacji,
ktora miata miejsce w USA w 2021 roku (Harter, 2022). Podczas niej okoto 4 min
pracownikoéw porzucito dotychczasowe miejsce zatrudnienia. Powody tego zja-
wiska byty takie same, jak zjawiska QQ, tj.: brak poczucia sensu, pozytecznosci
i sprawczo$ci wykonywanej pracy oraz cheé zadbania o work-life balance (Niko,
2022). Samo zjawisko stato si¢ popularne za sprawg platformy Tik Tok, na kto-
rej Zaid Khan zamiescil wideo odnoszace si¢ do zjawiska QQ. Autor powie-
dziat: ,,Ostatnio dowiedziatem si¢ o terminie «quiet quittingy, gdzie nie rezygnu-
jesz z pracy, ale rezygnujesz z idei, ze musisz robi¢ wiecej niz jest to wymagane.
Wecigz wykonujesz swoje obowiazki, ale nie podpisujesz si¢ juz pod mentalno-
$cig pracy jako zycia. Rzeczywisto$¢ jest taka, ze praca nie jest zyciem. Twoja
warto$¢ jako osoby nie jest okre§lona przez Twoja prace” (Khan, 2022). Pod-
kresla to istote¢ QQ — chodzi o zmian¢ mentalnosci. Wszechobecny kult pracy
stawia jg jako najwazniejszg warto$¢ w zyciu czlowieka, jednak nie trzeba bier-
nie akceptowac i przyjmowac¢ takich przekonan. Trend QQ wptywa na budowa-
nie wilasnego ,,;ja” pracownikow i ksztattuje ich poczucie wilasnej wartosci, nie
definiujgc jej jedynie przez pryzmat wykonywanych przez nich obowigzkoéw
zawodowych.

.1 recently learned about this term called quiet quitting, where you’re not outright quitting your
job but you’re quitting the idea of going above and beyond, you’re still performing your duties,
but you’re no longer subscribing to the hustle-culture mentality that work has to be your life.
The reality is it’s not. And your worth as a person is not defined by your labor” (Khan, 2022).
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Zjawisko QQ moze spowodowaé znaczne zmiany w sytuacji pracodawcow
oraz wywota¢ u nich niepokdj. Do ich glownych obaw nalezy strach przed spad-
kiem produktywno$ci w firmie, wynikajacym z mniejszego zaangazowania ze
strony pracownikéw w wykonywane obowiazki zawodowe. Pracodawcy oba-
wiajg sie, ze to moze mie¢ negatywny wplyw na osiagane przez firme wyniki.
W obliczu takiej sytuacji pracodawcom pozostaje stworzy¢ srodowisko, w kto-
rym pracownik bedzie si¢ czut doceniany i szanowany w pracy. Pracownik po-
winien mie¢ $wiadomos$¢, ze otrzymuje wynagrodzenie adekwatne do wykony-
wanych zadan. Pozytywny wplyw na nastroje pracownikéw wywoluje takze
zainteresowanie pracodawcy samopoczuciem pracownika, a w razie potrzeby —
wsparcie w tym zakresie, ponadto promowanie dbania o zdrowie psychiczne
oraz prowadzenie regularnych spotkan z pracownikami, na ktoérych sa omawiane
na biezaco warunki wykonywanej pracy (Grzywna, 2022).

Zjawisko QQ mozna okres$li¢ mianem kryzysu, ktory jest wynikiem zlego
zarzadzania i braku zaangazowania kadry kierowniczej. Jak pisze Harter (2022),
tylko jeden na trzech menedzeréw jest zaangazowany w prace. W celu rozwia-
zania kryzysu QQ menedzerowie muszg si¢ nauczy¢, jak rozmawia¢ ze swoimi
pracownikami, aby im pomoc i zmniejszy¢ ryzyko wypalenia zawodowego oraz
zwigkszy¢ ich zaangazowanie. Jim Harter uwaza, Ze najlepszym nawykiem, jaki
nalezy wyksztalci¢ u menedzerow, jest przeprowadzanie 15-30-minutowej roz-
mowy tygodniowo z kazdym z pracownikow. Pracownicy musza widzie¢, ze
menedzerowie sg zaangazowani, oraz mie¢ $wiadomos¢, jak ich praca wptywa
na korzy$¢ przedsiebiorstwa (Harter, 2022).

2.4. Zjawisko Quiet Quitting na polskim rynku pracy

7 uwagi na to, iz QQ jest nowym zjawiskiem, wigkszo$¢ badan, opubliko-
wanych w artykulach naukowych, zostala przeprowadzona na rynku zagranicz-
nym. Wiedze¢ na temat QQ na rynku polskim, w gléwnej mierze, mozna czerpac
z publikowanych raportow branzowych. Na zlecenie firmy Blue Colibri zostato
przeprowadzone badanie na temat obecnej sytuacji na rynku pracy i zjawiska QQ.
Wzig¢to w nim udziat 1000 oséb w wieku od 18 do 65 lat. Bazujac na badaniu,
mozna si¢ dowiedzie¢, ze respondenci okreslili niepodejmowanie dodatkowych
obowiagzkdéw jako troske o zdrowie psychiczne, czyli jeden z aspektow work-life
balance. Samo zjawisko QQ moze si¢ wigc okaza¢ nawet poczatkiem zmiany
kultury pracy w Polsce. Jeden na trzech respondentéw rozwaza zmiang pracy
w tym roku, a reszta pracownikow jest niekoniecznie zaangazowana w sprawy
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firmy, przy czym co czwarty pracownik szuka w pracy dodatkowych aktywnosci
i obowiazkow, zaktadajac, ze pomoze mu to w awansie. Jednoczesnie trzech na
dziesi¢ciu respondentéw wykonuje w pracy tylko absolutne minimum, koniecz-
ne do utrzymania posady. Z badania mozna si¢ rowniez dowiedzie¢, ze ludzie
szukaja pracy, w ktorej nie beda jedynie biernie wykonywac swoich obowigz-
kow, ale rowniez beda wigczeni w proces decyzyjny. Tymczasem organizacje
czesto nie potrafia wlasciwie nakresli¢ pracownikom misji firmy ani okresli¢,
jaka role powinni pelni¢ w jej realizacji, przez co pracownicy nie czuja si¢ zmo-
tywowani do pracy (Blue Colibri, 2023).

Badanie platformy pracuj.pl (2023) wykazato, ze 79% pracujacych Polakoéw
angazuje si¢ w wykonywane zadania zawodowe, a 63% z nich nie trzyma si¢
jedynie formalnych obowiazkow i wykonuje dodatkowe zadania. Mimo to zna-
czaca wickszos$¢ respondentow przyznaje, ze w ich miejscu pracy ponadprzeciet-
ne zaangazowanie w pracg nie oplaca si¢ pracownikowi. Ten czynnik moze nega-
tywnie wptywac na postrzeganie przez ankietowanych zaréwno samej pracy, jak
i sensu jej wykonywania, gdyz jedynie ponad polowa respondentéow deklaruje,
ze ich praca przynosi im satysfakcje oraz ze lubig ja wykonywac.

3. Metodyka przeprowadzonego badania

Celem prowadzonych badan byto przedstawienie nastawienia do pracy osob
pokolenia Z pod katem wystepowania w nim tendencji charakterystycznych dla
zjawiska QQ), a takze okreslenie kluczowych dla tej grupy aspektow pracy, ktore
motywujg ich do wykonywania obowigzkow zawodowych. Uznano, Ze istotne jest
wyszczegolnienie pokolenia Z jako grupy, ktéra znaczaco wptyneta na rozprze-
strzenienie si¢ zjawiska QQ, przez co wptyw trendu na ich podejscie do pracy
moze by¢ silniejszy niz w przypadku pracownikoéw z innych grup wiekowych.

W badaniu wykorzystano iloSciowe podejsScie z zastosowaniem metody
CAWI z uzyciem kwestionariusza ankiety elektronicznej, ktory zostal wykonany
za pomocg Google Forms w maju 2023 roku. Hipoteza badania bylo stwierdze-
nie, ze wsrod pracownikow pokolenia Z zachowania charakterystyczne dla zja-
wiska QQ wystepuja w wiekszym stopniu niz wsréd ogdtu polskich pracowni-
kéw. To oni za pomocg medidow spotecznosciowych najbardziej wptynegli na
rozprzestrzenienie si¢ tego trendu, pojawia si¢ zatem pytanie: czy pracownicy
pokolenia Z podchodzg do pracy zgodnie z zatozeniami QQ? Empiryczna wery-
fikacja postawionej hipotezy nastgpita z wykorzystaniem elementow statystyki
opisowej, a proba badawcza obejmowata 320 przedstawicieli pokolenia Z.
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4. Wyniki badania
4.1. Charakterystyka proby badawczej

Badaniu zostali poddani pracujacy studenci z wojewddztwa §laskiego, ma-
topolskiego i opolskiego. Charakterystyka proby badawczej przedstawia si¢
nastepujaco:

= Kobieta = Meiczyzna Inna/Nie chce odpowiadaé

Rysunek 1. Pte¢ respondentow

Zroédto: Opracowanie whasne na podstawie zrealizowanych badan.

= Wies Miasto do 50 000 mieszkarncow
= Miasto od 50 000 do 100 000 mieszkaricéw = Miasto od 100 000 do 500 000 mieszkaricéw
= Miasto powyzej 500 000 mieszkaricéw

Rysunek 2. Liczba mieszkancow miejscowosci, z ktorych pochodza respondenci

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie zrealizowanych badan.
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Bardzo dobry = Dobry = Sredni = Zly = Bardzo zty

Rysunek 3. Status materialny respondentow

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie zrealizowanych badan.

1-10 = 10-50 =50-250 = +250

Rysunek 4. Liczba pracownikow zatrudnionych przez przedsigbiorstwo,
w ktorym pracuja respondenci

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie zrealizowanych badan.

Proba badawcza stanowi przekroj studentow pokolenia Z, posiadajacych sta-
tus osoby zatrudnionej, przy czym wieksza cze$¢ respondentéw stanowity kobiety.
Istotny jest fakt, iz 2/3 badanych uczeszcza na studia stacjonarne, co moze ogra-
niczy¢ wyniki badania, poniewaz ma to determinujacy wplyw na specyfike pra-
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cy. Osoby pracujace i jednoczesnie studiujgce dziennie czesciej wybierajg prace
w niepetnym wymiarze godzin. Zazwyczaj tez finansowo pomagaja im rodzice,
a zatrudnienie traktujg jedynie jako dodatkowe Zrodto dochodu, co bezposrednio
przektada si¢ na ich podejscie do pracy.

4.2. Przedstawienie wynikow badania

Wyniki badan wskazuja, ze ponad potowa (57%) studentow nie styszata do-
tad o zjawisku QQ, jednakze 43% z nich ten termin zna, z czego 24% deklaruje,
ze wie, czym doktadnie charakteryzuje si¢ to zjawisko (rysunek 5).

19%

24% >7%
(]

Nie Tak, znam ten termin i wiem, co oznacza Tak, jednak nie do korica wiem, czym sie
cechuje

Rysunek 5. Znajomo$¢ zjawiska QQ wsrod osodb z pokolenia Z

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie zrealizowanych badan.

Badani w wigkszosci zadeklarowali, Ze angazuja si¢ w zadania zawodowe.
Ze stwierdzeniem ,,Angazuj¢ si¢ w wykonywane zadania zawodowe” w przy-
najmniej duzym stopniu zgadza si¢ 80% respondentow. Poza zaangazowaniem
w prace badani deklaruja rowniez, ze nie skupiajg si¢ jedynie na formalnych
zadaniach i starajg si¢ wychodzi¢ z inicjatywa — zgodzito si¢ z tym 41% ankie-
towanych. Pomimo deklarowanego zaangazowania w prace prawie polowa re-
spondentéw (48%) przyznaje, ze ponadprzecigtne zaangazowanie w prace nie
jest dla nich optacalne (nie wigza si¢ z tym dla nich premie czy bonusy). Ze
stwierdzeniem ,,Wykonuje tylko te zadania, o ktore mnie poproszono” zgadza
si¢ 38% ankietowanych. Prawie potowa respondentéw przyznata, ze ich praca
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przynosi im satysfakcje i lubig ja wykonywac (48%). W zwiazku z tym badani
raczej nie poszukuja aktywnie nowego miejsca pracy (46%) badz nie sg zdecy-
dowani (22%). Swoim wspotpracownikom pomaga, jesli sa obciazeni duza ilo-
$cig zadan, 66% ankietowanych. Jedynie 24% ankietowanych raczej nie miato
mozliwosci w ciggu ostatniego roku zatatwienia spraw prywatnych w trakcie
pracy. O sprawach zwigzanych z pracg nie rozmys$la po wyjsciu z niej 42% prze-
badanych. Ankietowani zostali zapytani, czy dbaja o swoje zdrowie psychiczne
dzigki temu, Ze nie podejmuja si¢ dodatkowych obowigzkéw w pracy, i 36%
respondentdw temu zaprzeczyto (tabela 1).

Tabela 1. Stopien, w jakim pokolenie Z zgadza si¢ z okre§lonymi stwierdzeniami
dotyczacymi ich miejsca pracy

Stwierdzenia 1 2 3 4 5

Angazuje¢ si¢ w wykonywane zadania zawodowe 4 17 | 45 | 123 | 131
Ij:;i?;%? si¢ jedynie na formalnych zadaniach, staram si¢ wychodzi¢ 20 | 50 | 88 | 101 61
Aktywnie poszukuje nowego miejsca pracy 99 | 47 | 70 | 51 | 53
Optaca mi si¢ ponadprzecigtnie angazowaé w prace (dostaje premig itp.) 97 | 58 | 78 | 48 | 39
Moja praca przynosi mi satysfakcje, lubi¢ ja wykonywaé 38 | 55 | 75 | 83 | 69
Pomagam moim wspotpracownikom, jesli sg obciazeni zbyt duza iloscia o4 | 30 | 56 | 124 | 86
zadan

Po pracy nie rozmyslam o sprawach z nig zwigzanych 59 | 75 | 68 | 59 | 59
Wykonuje tylko te zadania, o ktére mnie poproszono 34 | 91 | 74 | 79 | 42
W ciagu ostatniego roku miatlem/miatam mozliwos$¢ zatatwienia swoich 32 | 45 | 59 | 62 | 122

spraw prywatnych w czasie pracy
Dbam o moje zdrowie psychiczne dzigki temu, Ze nie podejmujg¢ si¢
dodatkowych obowiazkow w pracy

46 | 70 | 90 | 60 | 54

Legenda:
Stopien: 1 — bardzo maly, 2 — maty, 3 — $redni, 4 — duzy, 5 — bardzo duzy.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie zrealizowanych badan.

Zestawiajgc odpowiedzi respondentdw z wynikami badania przeprowadzo-
nego przez Blue Colibri, przedstawionego w punkcie 2.4, 6% wigcej pracowni-
kow z pokolenia Z niz przebadanych polskich pracownikéw przyznato, ze po-
maga swoim wspolpracownikom, jesli sg oni obcigzeni zbyt duzg iloscig zadan,
rowniez 6% wiecej pracownikow z pokolenia Z po pracy rozmysla o sprawach
z nig zwigzanych; 8% wigcej polskich pracownikow okreslito, ze w pracy wyko-
nuje jedynie te zadania, o ktore ich poproszono. Pracownicy z pokolenia Z czg-
Sciej deklarowali, Ze w ciggu ostatniego roku mieli mozliwo$¢ zatatwienia swoich
spraw prywatnych w czasie pracy — réznica pomigdzy nimi a ogdtem polskich
pracownikéw wyniosta 30%. O zdrowie psychiczne dba 11% wigcej polskich
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pracownikow, a to dzieki temu, ze nie podejmuja si¢ dodatkowych obowigzkow
w pracy (tabela 2).

Tabela 2. Zestawienie odpowiedzi 0séb z pokolenia Z z odpowiedziami ogdtu polskich
pracownikow (przebadanych przez Blue Colibri) na pytanie, w jakim stopniu
zgadzaja si¢ z okreslonymi stwierdzeniami dotyczacymi ich miejsca pracy
(odpowiedzi podano w procentach)

Zestawienie odpowiedzi

N | O
©
o]

Pomagam moim wspotpracownikom, jesli sa obciazeni 8

zbyt duzg iloScig zadan 18130 | 38 146 )27 | 13

~

Po pracy nie rozmyslam o sprawach z nig zwigzanych 18 24 |19 |22 | 25|18 |35 |18 | 14
Wykonuje tylko te zadania, o ktére mnie poproszono | 11 | 6 |28 |22 | 23 | 27 | 25 |35 | 13 | 11

W ciagu ostatniego roku miatem/miatam mozliwo$¢
zatatwienia swoich spraw prywatnych w czasie pracy

10122 |14 21|18 (29 (19 (21|39 | 7

Dbam o moje zdrowie psychiczne dzigki temu, Ze nie

podejmuje si¢ dodatkowych obowigzkow w pracy 1415 2211412813519 13617 |11

Legenda:
Z — pokolenie Z, P — 0g6t polskich pracownikdw.
Stopien: 1 — bardzo maty, 2 — maly, 3 — $redni, 4 — duzy, 5 — bardzo duzy.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie zrealizowanych badan oraz badania Blue Colibri.

Respondenci zostali poproszeni 0 wybranie trzech czynnikow, ktore najbar-
dziej motywujg ich do pracy. Badanie wykazalo, ze najwickszy wptyw na mo-
tywacje ma dobra atmosfera i integracja z zespotem, ktory to czynnik wybrato
54% ankietowanych. Rownie wazne czynniki, podawane w nastgpnej kolejnosci,
to rozw0j osobisty 1 zawodowy (45%), premie uznaniowe (44%) oraz uznanie,
szacunek, poczucie bycia docenionym za pracg (39%). Dla respondentéw wazna
jest rowniez satysfakcja z wykonywanej pracy (29%) oraz stabilno$¢ zatrudnie-
nia, umowa o prac¢ na czas nieokreslony (26%). Najmniej motywujace okazaty
si¢ by¢ podnoszenie kompetencji, mozliwo$¢ udziatu w kursach i szkoleniach
(17%), jasny podzial zadan, z gory przewidziane zadania na kazdy dzien (13%),
poczucie decyzyjnosci, realna kontrola nad konkretnymi dziataniami (12%),
benefity pracownicze (11%) czy tez jasno okreslone $ciezki kariery/zasady
awansu (10%) (rysunek 6).
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Rozwdj osobisty, zawodowy 45%
Premie uznaniowe 44%

Dobra atmosfera, integracja z zespotem 54%

Uznanie, szacunek, poczucie bycia docenionym za
prace

39%

Jasno okreslone $ciezki kariery/zasady awansu 10%

Stabilno$¢ zatrudnienia, umowa o prace na czas

0,
nieokreslony 26%

Satysfakcja z wykonywanej pracy 29%

Jasny podziat zadan, z géry przewidziane zadania na

0,
kazdy dzien 13%

Benefity pracownicze (positki pracownicze, karnety

. A 11%
na zajecia sportowe i inne)

Poczucie decyzyjnosci, realna kontrola nad

konkretnymi dziataniami 12%

Podnoszenie kompetencji, mozliwos$¢ udziatu w

0,
kursach i szkoleniach wr%

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200

Rysunek 6. Czynniki motywujace pokolenie Z do pracy

Zrodto: Obliczenia wlasne na podstawie zrealizowanych badan.

Najwigcej respondentow (53%) stwierdzito, ze maja neutralne nastawienie
do pracy — starajg si¢ zachowac balans pomiedzy praca a zyciem prywatnym.
Z kolei 29% respondentdow uwaza, ze praca jest dla nich istotna, chetnie angazuja
si¢ w dodatkowe projekty, a w razie potrzeby zostaja po godzinach; 4% uwaza,
ze ich zycie kreci si¢ wokot pracy, catkowicie si¢ jej poswigcaja, czgsto kosztem
zycia prywatnego. Dla 12% badanych praca nie jest szczegodlnie istotna, zazwy-
czaj robig tylko to, co miesci si¢ w granicach ich obowiazkdéw, zas 2% jest zda-
nia, ze praca to dla nich przykry obowiazek, robig catkowite minimum, do kto-
rego sa zobligowani. W przeprowadzonym badaniu ankietowani zostali takze
zapytani, czy zgadzaja si¢ ze stwierdzeniem: ,,W Zyciu istotne jest zachowanie
work-life balance — rownowagi pomiedzy praca a zyciem prywatnym”. Ze stwier-
dzeniem catkowicie zgodzito si¢ 76% badanych, 19% wybrato odpowiedz ,,zga-
dzam si¢ do pewnego stopnia, 3% — ,,nie mam zdania”, 1,5% — ,,raczej si¢ nie
zgadzam”, 0,5% — ,,nie zgadzam si¢” (rysunek 7).
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19%

76%
Catkowicie sie zgadzam Zgadzam sie do pewnego stopnia
Nie mam zdania ® Raczej sie nie zgadzam

= Nie zgadzam sie

Rysunek 7. Stosunek 0séb z pokolenia Z do stwierdzenia ,,W Zyciu istotne jest
zachowanie work-life balance — rownowagi pomiedzy praca
a zyciem prywatnym”

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie zrealizowanych badan.

Zestawiajac deklaracje respondentéw z ich odpowiedziami na pytanie o zna-
jomos¢ zjawiska QQ, okazuje sig, ze 76% studentdw, ktdrzy nie znali zjawiska QQ,
odpowiedziato, ze w zyciu istotne jest zachowanie work-life balance. Co wigcej,
52% z nich okresla swdj stosunek do pracy jako neutralny, twierdzac, ze staraja
si¢ zachowac¢ balans pomiedzy pracg a zyciem prywatnym. Stosunek do pracy
respondentow, ktorzy nie znali zjawiska QQ, rowniez czeSciowo pokrywa si¢
z zalozeniami tego zjawiska — 40% z nich deklaruje, ze wykonujg jedynie te zada-
nia, o ktére ich poproszono, a 58% w ciggu ostatniego roku miato mozliwos¢
zatatwienia spraw prywatnych w czasie pracy.

5. Dyskusja i wnioski

Wyniki uzyskane z badan §wiadcza o tym, ze tendencje charakterystyczne
dla zjawiska QQ w pewnym stopniu wystepuja wsrod pokolenia Z, jednakze
trend zdecydowanie nie determinuje sposobu, w jaki podchodza oni do pracy.
Tym samym w wyniku analiz nie zostata potwierdzona hipoteza badania, tj. ze
wérod pracownikéw pokolenia Z zachowania charakterystyczne dla zjawiska QQ
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wystepuja w wiekszym stopniu niz wsrdd ogoétu polskich pracownikéw, ponie-
waz w najwiekszym stopniu to oni, za pomoca mediéw spoteczno$ciowych,
wplyneli na rozprzestrzenienie si¢ tego trendu. Badanie wykazato, ze studenci,
ktorzy wzieli w nim udzial, wcielaja idee QQ w swoje zycie zawodowe w mniej-
szym stopniu niz Polacy przebadani przez Blue Colibri. Badaniu Blue Colibri
zostaty poddane osoby w wieku od 18 do 65 lat, przez co wyniki badan w spo-
sob ogolny odnosza si¢ do polskich pracownikow. Cho¢ réznica w znajomosci
trendu QQ byla znaczaca — w badaniach Blue Colibri jedynie 15% badanych
styszato o tym zjawisku, a sposrod przebadanych oséb z pokolenia Z bylo to
43% — to jednak wiasnie osoby z pokolenia Z deklarowaly wigksze zaangazo-
wanie w prace. Respondenci, w stosunku do ogétu polskich pracownikow, sa
rowniez bardziej pomocni w pracy — czes$ciej pomagaja wspotpracownikom,
ktorzy sg obciazeni duzg liczbg zadan.

Wynik ten stanowi takze kontrast dla cech og6lnie utozsamianych z pokole-
niem Z — osoby te sa charakteryzowane jako skupieni na sobie indywiduali$ci,
a jednak ankietowani studenci zadeklarowali, iz zwracajag uwage na swoich
wspolpracownikow i w razie potrzeby oferujg im pomoc. Czg¢$ciej takze rozmy-
$laja po pracy o sprawach z nig zwigzanych. Respondenci rowniez w mniejszym
stopniu dbaja o swoje zdrowie psychiczne, nie podejmujac si¢ dodatkowych
obowigzkdéw w pracy.

Odnoszac si¢ do badania pracuj.pl, respondenci w podobnym stopniu anga-
zuja sic w wykonywane zadania zawodowe, co reszta Polakow, jednak duzo
mniej 0sob z pokolenia Z (rdznica wynosi 15%) przyznaje, ze w pracy skupiaja
si¢ jedynie na formalnych obowigzkach. Ponad potowa respondentéw deklaruje,
ze w ich miejscu pracy ponadprzeci¢tne zaangazowanie w prace optaca si¢ pra-
cownikowi, co z kolei potwierdza jedynie 39% polskich pracownikow.

Respondenci, ktorzy nie styszeli o trendzie QQ, raczej zgadzaja si¢ z jego
przestankami — wigkszo$¢ z nich twierdzi, ze zachowanie work-life balance jest
istotne w zyciu, a ponad polowa stara si¢ go zachowac, przejawiajac neutralne
nastawienie do pracy. Ponadto prawie 60% z nich miato w zesztym roku mozli-
wos¢ zalatwienia spraw prywatnych w godzinach pracy. Cho¢ studenci, nawet
Ci nieznajacy zjawiska QQ, w duzej mierze zgadzajg si¢ z jego glownymi prze-
stankami, to jednak nie ma to wigkszego wplywu na ich zachowanie w pracy.
Prawdopodobnie jest to zwigzane z ich wysokim poziomem satysfakcji z pracy.

Kolejnym wnioskiem, jaki ptynie z badania, jest stwierdzenie, ze dla poko-
lenia Z najbardziej motywujacym czynnikiem do pracy jest dobra atmosfera
1 integracja z zespotem. W duzym stopniu motywujg ich takze premie uznanio-
we, jak rowniez rozw0j osobisty i zawodowy, co z kolei pokrywa si¢ z ogdlna
charakterystyka tego pokolenia. Wazny jest dla nich szacunek i uznanie za prace,
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jednak nie zalezy im na budowaniu kariery — jasno okreslone $ciezki kariery czy
zasady awansu w wigkszo$ci nie sg dla nich motywatorem. Wynik ten mogt
zdeterminowac¢ fakt, ze sa to osoby stosunkowo mtode, stawiajace swoje pierw-
sze kroki na $ciezce zawodowej. Prawdopodobnie wielu z nich dopiero rozwija
swoje umiejetnosci i zdobywa do$wiadczenie, stad tez awans czy wizja kariery
sa dla nich zbyt odlegte, aby mogly ich napedza¢ do dziatania.

Wyniki przeprowadzonego badania $wiadcza o tym, iz trend QQ nie ma ne-
gatywnego wptywu na pracownikow z pokolenia Z. Sa to ambitne, mtode osoby,
dla ktérych praca jest jedna z istotnych cze$ci zycia. Badanie jednak pokazuje,
ze pracownicy pokolenia Z cenig sobie balans pomiedzy pracg a zyciem prywat-
nym. Istotna jest dla nich dobra atmosfera w pracy, a takze rozw6j osobisty
i zawodowy, poniewaz zalezy im na pracy w komfortowych warunkach, a takze
rozwijaniu swoich kompetencji. Stanowi to istotng wskazowke dla menedzerdw,
ktérzy w zarzadzaniu osobami z pokolenia Z powinni si¢ skupi¢ na budowaniu
szczerej atmosfery i wzmacnianiu wspolpracy w zespole. Ponadto aby zmoty-
wowa¢ pracownikow do pracy, powinni oferowa¢ im mozliwo$¢ podnoszenia
poziomu kompetencji, zdobywania nowych do$wiadczen zawodowych, a takze
pomagac¢ im w wyznaczaniu oraz realizowaniu nowych celow w karierze. Arty-
kut stanowi empiryczny wktad w niedostatecznie zbadang kwesti¢ stosunku 0sob
z pokolenia Z do pracy oraz w rozwoj wiedzy nowo podjetego tematu zjawiska QQ.
Ponadto wnioski z przeprowadzonych badan umozliwity sformutowanie wska-
zowek dla menedzeréw zatrudniajacych pracownikdéw pokolenia Z. Badania
pozwolity na rozpoznanie zjawiska, lecz ograniczenie stanowi przyjete podejscie
metodyczne oraz brak reprezentatywnosci proby badawczej, ktora obejmowata
jedynie osoby z wojewodztwa $laskiego, matopolskiego i opolskiego, co moze
ogranicza¢ formutowanie uogdlnien.

Podziekowania: Autorzy skladajg serdeczne podzickowania Pani mgr Aleksandrze
Swalek z Katedry Przedsigbiorczos$ci i Zarzadzania Innowacyjnego Uniwersytetu Eko-
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The phenomenon of Quiet Quitting among
Polish Generation Z workers

Abstract: In the second half of 2021, a new phenomenon called Quiet Quitting has
emerged in the US regarding attitudes toward work. The phenomenon is a kind of trend
that has gained a lot of popularity thanks to social media, especially among people from
Generation Z, due to their relatively high activity in the virtual world. Quiet Quitting
refers to renouncing the ‘cult of work’ and performing one’s work duties to the bare
minimum, in order to maintain work-life balance and also to avoid professional burnout.
The purpose of this article is to present the attitudes toward work of Generation Z peo-
ple, in terms of their tendency’s characteristic of the Quiet Quitting phenomenon, as well
as to identify the key aspects of work for this group that motivate them to perform their
professional duties. It was deemed important to survey this age group, as the people who
mainly contributed to the prevalence of the phenomenon. The survey found that 57% of
respondents had not heard of the phenomenon of Quiet Quitting, and 80% of respondents
said they were engaged in their work tasks. The analysis of the results of the survey
made it possible to determine that the approach to work of people from generation Z,
does not coincide with the assumptions of the phenomenon of Quiet Quitting employees
from this generation strive to maintain a balance between work and private life, but they
continue to engage in professional duties, and work is an important part of life for them.
In their work life, they value, above all, a good atmosphere and integration with the
team, which is also what motivates them the most to work.

Keywords: Quiet Quitting, generation Z, labor market, employee behavior.

JEL Classification: JOO, J5.
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Abstract: The US-Taiwan Technology, Trade and Investment Collaboration framework
is one of the American responses to the semiconductor Global Value Chains pandemic
disruptions. It calls for closer economic and technological cooperation in the microchip
industry including two-way investment. The aim of the study is to determine the poten-
tial positive and negative effects of TTIC within the context of complex Sino-American
relations, and new approaches to globalisation with a special focus on its friend-shoring
features. As the outcome of the analysis of the secondary data from research papers or
reports and the descriptive research method conducted in this paper, TTIC appears as
a balanced means of addressing the supply chain disruptions in the key sectors of the
economy.
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1. Introduction

Relations between the United States (US) and the People’s Republic of
China (PRC) have been one of the central geopolitical and economic issues re-
cently. These countries are the two biggest economies with huge military poten-
tials and populations that together represent more than a fifth of all people on the
planet. Therefore, the importance of how the coexistence (or rather the competi-
tion) between them develops is crucial in shaping the global picture. As in 2017
the PRC-US relation reached a milestone with the Chinese Gross Domestic
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Product (GDP) in purchasing power parity surpassing the American for the first
time (The World Bank, n.d., a), this competition has intensified, and from now
on the world will be a witness of how the two great powers strengthen their ef-
forts to secure for themselves the position of the global leader.

The rivalry takes place on multiple platforms such as production, trade, re-
search and technology, cybersecurity and military development. In view of that,
the growing dependency of the American economy on raw materials and parts
imported from China such as rare earth metals and microchips — started appear-
ing for the US government as a problematic issue. Global value chains (GVCs)
built on the principle of the comparative advantage (mainly lower labour costs),
thus in significant part based on Chinese production, happened to be a serious
problem when Chinese-American trade war (2018-2020) rendered difficult and
costly importing materials from PRC, and later — the COVID-19 pandemic dis-
rupted the production and deliveries. Developed economies previously using the
benefits of globalization to a great extent (especially offshoring strategies), now
started to rethink that process, and have come up with some alternative ap-
proaches which may divert the course of the global economy. The first concept
is based on pulling the production back to the home country — expressed by the
term reshoring. The second idea consists of moving it to a different country that
pursues similar values or geopolitical interests — called friend-shoring.

The new initiative between Taiwan and the United States: the Technology,
Trade and Investment Collaboration framework (TTIC) will be analysed in this
paper as an example of friend-shoring and assessed in the stated above context to
compare its possible positive and negative outcomes for economics and geopoli-
tics. The argument will be raised that even though the friend-shoring policy is
more expensive than unbound offshoring, the recent events prove it to be neces-
sary insurance against the GVCs disruptions. The importance of economic secu-
rity in a given country has recently been compared to the significance of mili-
tary-secured safety. Therefore, the security of supply chains — an important part
of economic security — is a strategic goal for every country.

First, the background of the US-China rivalry in the field of economics and
technology will be outlined (section 2), then the effects of the pandemic on the
key GVCs will be presented (section 3). The next focus point will be the semi-
conductor industry, its role for the global economy as well as main participants
of the semiconductor supply chain (section 4). Then the picture of how TTIC
answers the American interests will be provided, and its impact will be assessed
(sections 5 and 6). At the end, some general conclusions will be drawn (section 7).
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To achieve that, analysis of scientific papers, reports, government-issued docu-
ments, releases and some other online sources will be applied. Given the devel-
oping nature of the issue, it is necessary to use data presented in the reports and
studies when referring to recent periods. However, the renown databases will be
used when referring to the historical data. Therefore, the presented paper will be
prepared mainly by means of descriptive research and secondary data analysis.

2. The United States - China competition

Since the 1970s, when diplomatic relations between the People’s Republic
of China and the United States were established, their economic cooperation
started to grow making the US currently the biggest recipient of Chinese exports —
about 577 billion US dollars (USD) in 2021 (UNCTAD, 2022a) and China the
third most important destination for American exports — 151 billion USD in 2021
(UNCTAD, 2022b). Since 1977 Chinese GDP growth rate rarely dropped below
5% often reaching double-digit numbers, while in the given period, the Ameri-
can economy rarely exceeded a 5% growth rate (The World Bank, n.d., b). This
historically rapid expansion of the Chinese economy in 2017 made it the first
country to surpass the American GDP (converted by purchasing power parity).
In terms of the GDP per capita however, it is still far behind both the United
States and the European Union (EU) (Ambroziak et al., 2021, p. 13). Neverthe-
less, the growing position of this Asian economy is reducing the importance of
previous leaders, for example, in 1990 the EU and the US combined share of the
global GDP totalled 43% while China was responsible for just 3%. In 2020 Chi-
na’s share alone reached 17% while the US and the EU together created just
31% (Ambroziak et al., 2021, p. 12).

Alongside the economic competition, the race for technological superiority
was mounting. Chinese spending on research and development is presented in
Figure 1. It almost quintupled between 1996 and 2020 reaching 2.4% — which is
more than the value for the European Union. In the respective period, the United
States starting from 2.45% increased its research and development (R&D)
spending by one percentage point (The World Bank, n.d., c). The gap between
the two countries was dwindling, and the chase was becoming fiercer. Washing-
ton’s policymakers started to realise that competing with China and being de-
pendent on Chinese supplies at the same time creates a strategic vulnerability
and possible security threat.
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Figure 1. R&D expenditures (as % of GDP) — China, US and European Union
Source: The World Bank (n.d., c).

In 2008 China became the biggest foreign creditor for the US taking the
place of Japan which was one of the first red flags connected with the American
growing dependency on China (Council on Foreign Relations, n.d., a). In 2011
the administration of Barack Obama trying to strengthen the US presence in the
Asia-Pacific region proposed the ‘pivot to Asia’ and negotiated the Trans-Pacific
Partnership trade agreement (Office of the United States Trade Representative,
n.d.). The next year brought a ‘request for consultations’ filled by the United
States and some of its allies at the World Trade Organization (WTO) regarding
Chinese rare earth metals export restrictions that would force some companies to
move production to China (Council on Foreign Relations, n.d., b). In the follow-
ing years, some tensions and accusations related to the industrial and cyber espi-
onage actions conducted by Chinese citizens occurred (Council on Foreign Rela-
tions, n.d., a).

With Donald Trump in office (2017-2021) the US assumed a more hard-
-line approach towards China. Trump’s election campaign revolved around the
‘America first” and ‘make America great again’ slogans. Then in the National
Security Strategy opening address (NSS from December 2017) he similarly fo-
cused not only on the protection against military threats but also on securing
workplaces and business interests of American nationals and keeping America in
the position of global leader (The White House, 2017, pp. I-11). The whole sec-
ond pillar of the National Security Strategy was dedicated to economic prosperity,
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‘free, fair and reciprocal economic relationships’, technological research, educa-
tion and innovation (The White House, 2017, pp. 17-23). What is more, some
unfair trade activities like ‘discriminatory non-tariff barriers, forced technology
transfers, non-economic capacity, industrial subsidies’ were mentioned, and direct
accusation against Chinese practices of stealing technology was raised (The White
House, 2017, p. 19, 21). The same issues — subsidies to the companies, forced
technology transfers and violating patents — soon became the reasons for impos-
ing severe tariffs on China which started a serious trade war spiral with retaliato-
ry measures and some hard-line declarations. Trade conflict lasted from March
2018 to January 2020 when the first normalising deal was signed (Council on
Foreign Relations, n.d., a). Year 2020 however, did not bring a relaxation in the
relations but new accusations and economic disruptions as the COVID-19 pan-
demic spread globally originating in the Chinese city of Wuhan.

3. Pandemic effects on key GVCs

The pandemic of unprecedented global scale brought some serious econom-
ic effects. As presented in Figure 2 — the world’s level of GDP growth dropped
from 2.6% in 2019 to —3.1% in 2020, and from the economies pictured in Figure 2
only China kept its positive rate of growth, but it was smaller by 3.7 percentage
points GDP per capita levels decreased by 4.1% in 2020 relative to 2019 (The
World Bank, n.d., d). According to the United Nations Conference on Trade and
Development (UNCTAD), global trade losses in 2020 reached 2.5 trillion USD
which is a 9% regress compared to the year before (UNCTAD, 2022c, p. 6).
Rogowska mentioned some factors such as simultaneous demand and supply
shocks, many restrictions from mask-wearing mandates to quarantines, curfews
and lockdowns, many of which were never seen before. That all affected stronger
some specific areas of the economy like big cities, transportation and tourism
sectors all being beneficiaries of the robust globalisation (Rogowska, 2022,
pp. 105-106). According to Yeyati and Filippini COVID-19 pandemic caused
the biggest recession since the Great Depression resulting in more than 90% of
the global economy in regress with disruptions in the global value Chains as one
of the main reasons (Yeyati & Filippini, 2021, p. 4).
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Figure 2. Annual GDP growth (%) in China, US, EU and world aggregate
Source: The World Bank (n.d., e).

As WTO stated in their report, transnational corporations that represent
about a half of global trade, a third of GDP, and a quarter of employment experi-
enced a significant drop in reliability on deliveries from countries of low and
middle income (over 75% of surveyed transnational corporations had an experi-
ence of lower reliability in GVCs) (WTO, 2021, p. 151). Said report analyses
many alternative scenarios of how the length and severity of lockdowns with the
spatial distribution of affected countries may have influenced the economy. The
costs of the pandemic came out to be correlated with the number of countries
affected and the length of lockdown to a greater extent than the strictness of
imposed restrictions. For example, if only China was subject to the COVID-19
epidemic, global value added would decrease by 3.5% of GDP, but if the United
States and developed European countries were affected by the virus, lost value
added would amount to 12.6% (WTO, 2021, p. XXX). In any scenario, however,
all sectors that depend on GVCs would be exposed to losses with some factors
like scarcity of substitutes even multiplying the risks. Because of their high
complexity, many interconnections and linkages with trade hubs like the US,
Germany and China that facilitated the spreading of the virus, GVCs were both
the cause and the casualty of the pandemic (WTO, 2021, pp. 149, 152, 155).

COVID-19 exposed many vulnerabilities of the globalised economy and
gave an impulse to make changes. Starting in China and then spreading all over
the world, the pandemic was an even more vivid picture of how the world be-
came dependent on Beijing. Some manufacturing processes were being quickly
reshored but some proved to be too hard to bring back and substitutes were not
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that easy to find. One of those key GVCs was the semiconductor supply chain.
It was enough for the disruption to occur at any stage of this chain to cause prob-
lems with production in any company around the world using semiconductors
(electronics and automobile production were especially affected industries). The
problem was even bigger due to the just-in-time strategy in supply chains, the high
complexity of this branch and the limited geographical distribution of semiconduc-
tor producers. COVID-19 induced disruptions in production due to labour force
shortages and restrictions especially in China caused shortages in supply, and
countries that could mitigate that GVCs imbalance were facing extreme weather
conditions which only strengthened the shock (WTO, 2021, pp. 145-149, 160).

4. Semiconductor supply chain

The semiconductor industry is one of the highest importance in the econo-
my and technology nowadays. Semiconductors are used to make integrated cir-
cuits also called microchips whose applications range from loudspeakers and
cell phones to electric cars and end with high-technology military equipment. As
innovation progresses, the perspectives for its use (and demand) are boundless.
This is why countries pay so much attention to how the semiconductor supply chain
is organised, which country it is dependent on, and who is going to control it.

The very complex technology behind the semiconductor production process
corresponds to the complexity of the global supply chain. Rare earth elements
used in the production are relatively easy to find in the Earth’s crust but industri-
al extraction needs resources that are more concentrated, therefore, mining oper-
ations are mostly conducted in countries with bigger resources. According to the
U.S. Geological Survey estimations, in 2021 the biggest producer (and the big-
gest reserves holder) was China with almost 58% global share, second came the
US 14.5%, then Burma with about 12% and Australia with almost 8.3% (U.S. Geo-
logical Survey, 2023, pp. 142-143).

The microchip production consists of many stages which can mount up to
over 1000 steps in the six to eight-week period, connected with traveling to dif-
ferent countries (sometimes back and forth) and different companies that spe-
cialise in certain stages of integrated circuits manufacturing. GVC is dominated
by two distinct models: IDM — integrated device manufacturer and fabless-
-foundry company. Companies that are organised in line with the first model are
responsible for all main production phases — from design through manufacturing
and assembling to final step — tests and packaging. In an alternative model a de-
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signing company outsources all the processes connected with manufacturing to
other entities (Grimes & Du, 2022, p. 4).

The biggest value added to the supply chain comes from the technology-
-intensive phases like designing, and therefore in 2018 top ten producers with the
biggest capacities accounted for almost 73% of the market share. Among them
are five US-based corporations — Intel, Qualcomm, Broadcom, Micron and Texas
Instruments, South Korean Samsung and SK Hynix, Taiwanese TSMC, Japanese
Toshiba and Dutch NXP. The biggest ten design companies also are dominated
by developed countries with six American entities and one British. The other
three are based in Taiwan (Grimes & Du, 2022, pp. 5, 7).

In Figure 3, this phenomenon is presented in the light of the ‘smiling curve’
concept. According to that idea, the upstream (R&D for example) and down-
stream (e.g. marketing and brand management) participants of the GVC add the
biggest value to the product and capture the biggest revenues, while middle-
stream companies (manufacturing, assembling, etc.) add and capture a relatively
small portion of the value. Thus the supply chain operations presented on the
chart where value is placed on the Y axis and time on the X axis create a smile-
shaped curve (Namchul, Kraemer, & Dedrick, 2012, pp. 90-91). Figure 3 pre-
sents three segments of the semiconductor GVC: design (fabless entities revenue
share) as an upstream and manufacturing (foundries), assembling, testing and
packaging (outsourced assembly and test — OSAT) as a middle-stream. The
IDMs were omitted to simplify the analysis, given their presence in data as
a separate sector and their activities covering all stages of the GVC. Due to the
limited data on the geographical distribution of equipment production, this small
but key upstream element — 8.2% in market share (Namchul, Kraemer, & Dedrick,
2012, p. 6) was also omitted. Figure 3 shows that 57% of the value concentrates
on design, and the biggest share belongs to developed countries (65%) with the
US being a leader. Developing countries, however, dominate the middle-stream
operations with Taiwan being an unmatched leader and the People’s Republic of
China being the biggest potential player.

Taiwan as a lower cost economy — a destination for outsourcing and off-
shoring processes — was developing its specialization in the integrated circuits
industry and now is a leading country in founding (with Taiwanese Semiconduc-
tor Manufacturing Company, TSMC — the world’s biggest company in this part
of the industry), assembling and testing, with significant market share in design-
ing processes (73%, 54% and 18% of total revenue for segment respectively)
(Namchul, Kraemer, & Dedrick, 2012, pp. 4, 7).
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Figure 3. Semiconductor value chain on the ‘smiling curve’

Source: Author’s own study based on: Grimes & Du (2022, p. 4-7).

PRC, on the other hand, being a latecomer in the industry, drew semicon-
ductor investments with its low labour costs, rich supply of rare earth metals and
the biggest market for microchips (Chinese demand covered over 58% of global
production in 2018). Foreign companies like TSMC, Intel or Qualcomm to se-
cure their access to those key resources, cheap labour and highly absorptive mi-
crochip market were moving their production to China. Their cooperation with
local entities was the main source of the technology transfer. Chinese ambitions
to grow semiconductor self-reliance, however, were inhibited by low value-
-added phases of the supply chain localised in the country and the problems with
intellectual rights protection that were discouraging investors from moving more
advanced designs to China. Thus, even though China accounted for 13% of fa-
bless companies’ share globally in 2018 (almost reaching Taiwan’s position of
16%), it was only able to produce microchips accounting for 15.3% share of the
Chinese market and still has problems with designing and manufacturing highly
efficient high end integrated circuits (Namchul, Kraemer, & Dedrick, 2012,
pp. 6-7, 9).
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5. US - Taiwan Technology, Trade and Investment
Collaboration framework

In spite of that, Washington’s advantage over China in the semiconductor
industry is not certain. While China is spending significant amounts on research
and development and is a subject to catching-up effect, the United States is still
reliant on supplies from China. Therefore, as China strives for more self-
-dependence in its innovation base and supplies, the US does the same. The ide-
as of developing an innovation base, strengthening science, technology, engi-
neering and mathematics education (STEM) as well as fostering resilience were
present in the National Security Strategies of presidents Obama, Trump and
Biden but the approach was evolving with the changing contexts. Those con-
cepts generally relate to long term strategies, but what the COVID-19 pandemic
made even more evident some GVC imbalances already jeopardise economic
security and needed to be resolved faster as American Secretary of Commerce
Gina Raimondo said: “It is not an exaggeration to say at the moment that we
have a crisis in our supply chain. Not that long ago, America led the world in
making leading-edge semiconductor chips. Today we produce 0% of those chips
in America, 0%. That’s a national security risk and an economic security risk”
(US Senate, 2021).

Besides the upheld tariffs and sanctions on China imposed under Donald
Trump’s administration (Council on Foreign Relations, n.d., a), targeted at slow-
ing down the Chinese semiconductor industry, Joe Biden looked for some
measures to promote the restructuring process of the semiconductor supply chain
and development of the industry in the United States or rather reestablishment of
its manufacturing stage in America (He & Malkin, 2021). One of the most sig-
nificant actions on the way to secure the semiconductor supplies was passing the
Chips and Science Act aimed at providing funding for ‘Creating Helpful Incen-
tives to Produce Semiconductors’ (CHIPS) — the tool for funding the new in-
vestments in integrated circuits manufacturing in the United States (The United
States Congress, 2022). Another, and more attainable strategy however, seems to
be friend-shoring described by the US Treasury Secretary Janet Yellen as: “fa-
voring the friend-shoring of supply chains to a large number of trusted countries,
so we can continue to securely extend market access, will lower the risks to our
economy as well as to our trusted trade partners” (Atlantic Council, 2022). Or as
stated in The Diplomat regarding microchips — “intention to work with ‘like-
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-minded’ countries to build a more reliable semiconductor supply chain that does
not involve China” (He & Malkin, 2021).

The Technology, Trade and Investment Collaboration framework (TTIC)
seems to be such a cooperation with a ‘like-minded’ partner. Taiwan and the US
have a long-lasting history of political and military cooperation. Common dem-
ocratic and free market values and economic cooperation create the platform for
mutual understanding and coworking in the ‘critical supply chains’. The Frame-
work proposed in December 2021 during the talks between American Secretary
of Commerce Gina Raimondo and Taiwan Minister of Economic Affairs Mei-hua
Wang was aimed at strengthening critical supply chains, particularly the semi-
conductor supply chain and deepening economic relationship by focusing on the
investment environment (U.S. Department of Commerce, 2021). The proposition
was created after the suspended cooperation with the People’s Republic of China
in the microchip industry which interrupted the uninhibited offshoring processes.
Being an alternative to the mentioned reshoring strategies (e.g. Chips and Sci-
ence Act), TTIC is an example of the middle-ground solution — a friend-shoring
framework.

As pictured in Figure 4, the US was offshoring its production of microchips
to the PRC in order to benefit from its lower costs. Later, due to the decrease of
its dependency on that partner, it could withdraw semiconductor production
from China either by trying to bring it back to the United States (2a) or placing it
in Taiwan (2b) or — as words of some American officials my suggest — move the
production of the chips to Taiwan, and bring it back to the US later (3).

1. offshoring

United

Figure 4. The US semiconductors supply chain changes

Source: Author’s own study.
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Taiwan’s robust semiconductor sector with a highly-skilled, experienced
labour force and relatively low cost of labour, offers an alternative to China as
a destination for locating manufacturing plants. Surely, the costs of moving the
production to Taiwan are bigger than keeping the manufacturing in the PRC
would be, but at the same time, they are relatively lower than moving the whole
production back to the US (see Figure 4). With its leader position in the industry —
cooperation with Taiwan would enhance the supply chain security, and two-way
investments would facilitate technology transfers and know-how sharing. Some
talks through the TTIC framework have already taken place, encouraging inves-
tors from both countries to increase their cooperation. In 2021 the Ministry of
Economic Affairs and Bureau of Energy prepared a seminar on the cooperation
in the field of renewable energy and battery storage (another focus of the TTIC)
promoting Taiwanese-American business cooperation (American Institute in
Taiwan, n.d.). In April 2022 the US-Taiwan cybersecurity forum was organised
focusing on the technology for the finance services sector (American Institute in
Taiwan, n.d.). Later the same month the Industry Forum on US-Taiwan Coope-
ration on Global Semiconductor Supply Chain Resilience took place in Taipei.
In opening remarks, the Director of the American Institute in Taiwan — Sandra
Oudkirk expressed the conviction that cooperation exemplified by Taiwanese-
-American companies and partnerships of education institutions, as well as in-
vestments in the key areas of 5G technology, electric automobiles industry, cy-
bersecurity, sustainable energy and semiconductors is a way to stabilize global
supply chains and foster their technological leadership (American Institute in
Taiwan, 2022).

6. Assessment of the outcomes of TTIC framework

As the American friend-shoring efforts are progressing, the outcomes might
be twofold. Taiwan’s advancement and the global market’s reliance on its semi-
conductor industry are also referred to as a ‘silicon shield” protecting the island
from hostile actions and Chinese intervention. Strengthening ties between Wash-
ington and Taipei might be another factor reasserting the Taiwanese position,
and the US renewed defense pledges might further deter China from any aggres-
sive moves. At the same time, however, helping the US reinforce its market
position might affect the Taiwanese status and weaken its ‘silicon shield’. What
is more, China — under less influence of the United States — might feel chal-
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lenged by American involvement and less constrained, thus increasing its mili-
tary provocations and sparking new tensions.

Another negative effect of this friend-shoring strategy might be simply its
economic costs. In the report of the European Bank for Reconstruction and De-
velopment (EBRD), the costs of friend-shoring are modelled with four alterna-
tive scenarios, showing that the costs of that strategy depending on the tools and
geographical range of trade restrictions might even reach 4.6% of the global
GDP (Smarzynska Javorcik et al., 2022, p. 1). When the countries divided into
two blocks are all subject to the mutual restrictions modelled in the study as the
additional 20% of the iceberg trade costs, the losses are general and the highest
(from 0.1% to 4.6% of the GDP), affecting the most economies integrated with
both blocks. If the modelled costs are due 20% rise in tariffs, losses are again
universal but significantly lower with a 2.3% maximum. Finally, if the 20%
additional iceberg trade costs exist only between one country and the opposite
block of countries (in the paper sanctioned Russia or China under the zero-Covid
policy), the biggest losses are experienced by the country that is isolated (in the
model respectively about 3% GDP loss for Russia and 1.5% GDP loss for China),
then countries from the opposite block dependent on the trade with the isolated
economy. In those scenarios, countries capable of exporting substitute products
may experience some small gains (up to 0.4% according to the model) (Sma-
rzynska Javorcik et al., 2022, pp. 15-19).

As mentioned the research shows an important relationship between GDP
losses and trade restrictions, but it has some flaws. First of all, the friend-shoring
policy is modelled as an additional trade cost in all industries, whereas this
seems a rather too extreme approach, regarding that generally friend-shoring
discussions are applied more to critical supply chains. Another issue is the ‘two
blocks’ model based on the United Nations voting for condemnation of the Rus-
sian invasion of Ukraine. All countries against condemning, abstaining and ab-
sent were in the given model considered a second block (Smarzynska Javorcik
et al., 2022, p. 3), while some of them abstained on purpose to maintain normal-
ized relations and trade with both Ukraine and Russia supporters. Moreover, that
simplified division between friends and foes made the first block consist mostly
of the developed economies, hence the comparative advantage of trade and la-
bour costs differences between them would be significantly reduced (Smarzyn-
ska Javorcik et al., p. 16).

Finally, friend-shoring the production previously located in China mitigates
the risk connected to the American dependency on Chinese supplies. On the
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other hand, it reduces the economic linkages and thus leverages the United States
over the People’s Republic of China. The importance of growing economic ties
should not be underestimated as it was a significant factor in accommodating the
two former enemies — Japan and West Germany into the Western World in the
twentieth century (Ikenberry, 2008).

7. Conclusions

COVID-19 influence on the global economy is a significant source of inter-
esting insights in the globalization processes, for example, the renewed role of
the state in the economy. Disruptions caused by it to production, trade, demand
and consumption affecting the GVCs, raised some important questions about
what will be the direction and pace of the globalization process. Many were ad-
vocating reshoring strategies in regards to the key industries based on GVCs that
proved to be exposed to disruptions like semiconductors (Chips and Science Act,
the EU Chips Act), while others supported more moderate precaution — the friend-
-shoring.

Some call it a step backward, but it might be seen as a way of repairing ill-
balanced supply chains or protecting from future disruptions. The Technology,
Trade and Investment Collaboration framework is one of the examples that pull-
ing out key production from one country does not necessarily mean the total loss
of the comparative advantage benefits of the international division of labour.
Current events, especially the war in Ukraine, show that reliance on one supplier
who additionally does not share its partner’s values is a threat to security, and
friend-shoring projects such as the Baltic Pipe are well grounded (if not caused
by the external factors), and the price paid for being dependent might be much
higher than the one paid for friend-shoring key sectors. What is more, friend-
shoring does not have to be seen as a negative means restricting trade with coun-
tries whose geopolitical interests do not align with ours. On the contrary, it can
be perceived as a positive process and a new channel for fostering cooperation
with ‘like-minded’ partners.

As the friend-shoring trend grows with new initiatives such as the recently
signed Memorandum of Understanding creating the US — India Semiconductor
Supply Chain and Innovation Partnership (U.S. Department of Commerce,
2023), developed countries’ policymakers should remember that being a tool to
recreate the responsible balance in trade relations — friend-shoring should not
become a reason for the new imbalances and isolation, and the constructive en-
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gagement is probably the best way for the United States to navigate the competi-
tion with China — as John Ikenberry said: “The United States cannot thwart Chi-
na’s rise, but it can help ensure that China’s power is exercised within the rules
and institutions that the United States and its partners have crafted over the last
century, rules and institutions that can protect the interests of all states in the
more crowded world of the future” (Tkenberry, 2008).

More in-depth studies on this topic are still required to enable a better un-
derstanding of the possible outcomes and costs and allow weighing advantages
over drawbacks of applying friend-shoring policies in real life. The following
years will provide also more empirical data to measure the effectiveness of such
policies and their twofold influence on the economies’ performance and the
shifts of trade volumes, as an effect of the changes that are already taking place.
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czenia wysokiej jako$ci opieki medycznej oraz osiggnigcia sukcesu placowki.

Stowa Kluczowe: podmiot leczniczy, zarzadzanie interesariuszami, interesariusze, stu-
dium przypadku.

Kod JEL: H75.

1. Wstep

W turbulentnym $rodowisku, w ktorym dzialaja organizacje publiczne,
swiadome zarzadzanie jest kluczowym punktem osiggniecia sukcesu. Organiza-
cje, takie jak Zaktady Opiekunczo-Lecznicze, petnig znaczaca rolg w §wiadcze-
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niu ustug o charakterze medycznym i spotecznym. Aby skutecznie zarzadzac
takimi organizacjami, konieczna jest identyfikacja oraz uwzglgdnienie opinii
wielu grup interesariuszy, ktorzy maja wptyw na funkcjonowanie oraz wyniki
placowki. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie roli i znaczenia anali-
zy interesariuszy w zarzadzaniu organizacja publiczng na przykladzie Zaktadu
Opiekunczo-Leczniczego. W artykule omowiono definicje interesariuszy, zarza-
dzanie relacjami z interesariuszami oraz ich znaczenie w zarzadzaniu organizacja
publiczna. W cze$ci empirycznej przedstawiono pojedyncze studium przypadku
prezentujace mozliwosci wykorzystania analizy interesariuszy w zarzadzaniu
Zaktadem Opiekunczo-Leczniczym. Artykul ma takze na celu przyczynienie si¢
do rozwinigcia wiedzy na temat wykorzystania analizy interesariuszy w zarza-
dzaniu organizacjg publiczna, a takze dostarczenie praktycznych wskazéwek dla
menedzeréw i badaczy zajmujacych si¢ tg tematyka.

2. Interesariusze

Organizacje publiczne, do jakich zalicza si¢ ZOL, sa uzaleznione od innych
podmiotow czy instytucji, tzw. interesariuszy. W literaturze przedmiotu wyste-
puje wiele definicji interesariuszy. Najczesciej spotykana definicja jest ta zapro-
ponowana przez R.E. Freemana. Autor wskazuje bowiem, iz interesariuszem jest
,»kazda grupa lub osoba, ktora moze mie¢ wptyw na osiagnigcie celow organizacji
lub na ktoéra osiagniecie celow organizacji ma wptyw” (Freeman, 1984, s. 46).
Kolejna definicja zaproponowana przez Carroll i Buchholtz wskazuje, iz intere-
sariuszem jest ,.kazda osoba lub grupa, ktora moze wplywac lub jest pod wpty-
wem dzialan, decyzji, polityki lub celow organizacji” (Carroll & Buchholtz,
2009, s. 113), akcentujac, podobnie jak definicja Freemana, duza ilo§¢ powia-
zan. Kazda organizacja jest poddana wplywom innych jednostek, ktére w zna-
czagcym stopniu mogg decydowacé o przedsigwzigciach, jakie nalezy podejmowac
(Mitchell, Agle, & Wood, 1997, s. 853-888). Aby zapewni¢ prawidtowe funk-
cjonowanie danej organizacji, nalezy zadba¢ o poprawne relacje z interesariu-
szami. Istnieje wigc potrzeba, aby najwyzsze kierownictwo, przywddcy i mene-
dzerowie postepowali w sposdb umozliwiajacy wspolprace na plaszczyznie
nie o wspolne stanowisko w tych obszarach daje mozliwo$¢ budowania wspolnej
strategii opartej] na wzajemnym szacunku czy tez uczciwosci (Fraczkiewicz-
-Wronka & Austen, 2011, s. 85-98). Cho¢ organizacja powinna dazy¢ do zaspo-
kojenia oczekiwan jej interesariuszy, to w praktyce gospodarczej nie istnieje
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mozliwo$¢ zapewnienia kazdemu z interesariuszy takiego samego, wysokiego
poziomu zadowolenia. Przez wykorzystanie odpowiednich narzedzi diagno-
stycznych organizacja moze jednak okresli¢ oczekiwania poszczegolnych intere-
sariuszy oraz obszary, w jakich ich oczekiwania sg zbiezne, a w jakich sprzeczne
(Cholewa-Wiktor, 2014, s. 44-54).

Jednym z podziatow interesariuszy jest ten ze wzgledu na miejsce wyste-
powania. W kryterium tym interesariusze dziela si¢ na wewngtrznych i ze-
wnetrznych. Interesariuszami wewnetrznymi sg okreslani m.in wlasciciele, pra-
cownicy, menedzerowie, inwestorzy czy zwiazki zawodowe. Do inwestoréw
zewngetrznych zalicza si¢ m.in : klientow, dostawcdw, konkurentow, media, sa-
dy, uczelnie, rzady innych panstw czy tez spotecznos$¢ lokalng i centralng (Ja-
strzgbska, 2011). Ze wzgledu na mozliwos$¢ znacznego wplywu interesariuszy na
organizacje, szczegolnie publiczne, istotne jest dokonanie poprawnej analizy
interesariuszy.

Interesariusze posiadaja rézne cechy, ktore w zaleznosci od sity wpltywu na
organizacj¢ majg wyzsza warto$¢ badz tez nizszg (Kotodziej-Hajdo, 2018, s. 68-80).
Interesariusze sa kluczowi w procesie podejmowania decyzji w przypadku posia-
dania okre$lonych atrybutow. Wedtug Mitchella, Agle i Wooda (1997, s. 853-886)
jest to: wladza, legitymizacja i pilne dzialanie. Szczegoélnie silnie interesariusze
sa dowartoSciowani w rozwazaniach z obszaru zarzadzania publicznego. Wynika
to z faktu, ze celem tworzenia i dziatania organizacji publicznych jest zaspoka-
janie potrzeb interesariuszy, ze wzgledu na chociazby utrzymanie politycznej
racji bytu i zapewnienie statych wplywow finansujgcych dzialalnos$¢ jednostki
(Rainey, 2009). Satysfakcja interesariuszy w bardzo duzym stopniu okresla suk-
ces organizacji (Cyfert & Krzakiewicz, 2017).

W dzisiejszym burzliwym otoczeniu gospodarczym oczekiwania interesa-
riuszy ulegajg czestym zmianom. Jednostki, ktore sg pod dziataniem wptywu
wielu interesariuszy, sa zobowigzane do tworzenia mechanizmoéw adaptacyj-
nych, ktorych skutecznos¢ i efektywnos¢ wptywa na jakos¢ swiadczonych ustug
i spetnienie wymagan interesariuszy (Kotas, 2014, s. 134-141).

3. Zarzadzanie relacjami z interesariuszami

Zarzadzanie interesariuszami jest definiowane jako proces, w ktorym orga-
nizacja zarzgdza potrzebami podmiotéw bedacych pod wpltywem organizacji,
identyfikuje je, zapoznaje si¢ szczegdtowo z ich oczekiwaniami wobec organiza-
cji oraz, jesli wystepuje taka potrzeba, doprowadza do zawarcia umowy z interesa-
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riuszami i zabezpiecza organizacji mozliwo$¢ spetnienia zatozonych przez siebie
celow (Rajablu, 2015).

Wywieranie presji na organizacj¢ przez interesariuszy pojawia si¢ na
wszystkich etapach istnienia organizacji. Buduje to przymus kontroli oraz inicju-
je proces uczenia si¢ organizacji, w jaki sposob prowadzi¢ komunikacje¢ oraz
spelnia¢ wymagania interesariuszy. Za szczego6lnie istotny nalezy zatem uznaé
fakt, ze relacje z interesariuszami sg w nieustajacej dynamice (Rowley, 1997).
Efektywna komunikacja jest kluczowym narzedziem w systematycznym zarzg-
dzaniu relacjami z interesariuszami. Komunikacja jest okreslana jako ,,migkkie”
podejécie z uwagi na trudno$ci zwigzane z wplywaniem na decyzyjnos¢. Trud-
no$¢ ta wynika z braku mozliwoséci przewidywania ludzkich zachowan oraz
komplikacji opomiarowania sukceséw w skutecznym angazowaniu interesariu-
szy. Zarzadzanie efektywna komunikacja opiera si¢ na systematycznym i bezpo-
$rednim inicjowaniu planowania kontroli badania i monitorowania wszelkich
kanatow komunikacyjnych, jakimi postuguje si¢ dana organizacja. W szczego-
fowym ujeciu zarzadzanie komunikacja z interesariuszami zawiera w sobie
(Bourne, 2016):

e opracowywanie strategii komunikacyjnej organizacji,

e projektowanie jasnych wewnetrznych i zewnetrznych dyrektyw komunika-
cyjnych usprawniajacych i ujednolicajacych proces komunikacji,

e zarzadzanie przeptywem informacji, w tym informacji przychodzacej droga
online.

Zapotrzebowanie organizacji na zasoby wymusza podejmowanie interakcji
wymiany z otaczajacym $rodowiskiem, gdyz organizacja nie posiada mozliwosci
pozostania samowystarczalng i niezalezng w petni od innych podmiotow (John-
son, 1995). Braki w zarzadzaniu relacjami z posiadaczami kluczowych zasobow
moga negatywnie wptynaé na funkcjonowanie organizacji lub wrecz pozbawié
ja racji bytu (Bacq & Aguilera, 2022). W epoce informacji, gdzie komunikacja
migdzyorganizacyjna i mi¢dzyludzka zostata znacznie uproszczona, a wymiana
informacji nigdy nie byta tak prosta (Savage et al., 1991), organizacja musi zda-
wac sobie sprawe, iz interesariusze sa ze sobg coraz lepiej skomunikowani,
a sam proces bedzie tylko przybierat na sile. Wymusza to §wiadomos¢, ze nega-
tywnie lub pozytywnie odbierane zachowanie wobec jednej grupy interesariu-
szy, dzigki mozliwosci komunikacji, moze mie¢ skutek oddzialujacy na caty
ekosystem, burzac lub budujac tym zaufanie wszystkich interesariuszy (Crane,
2018).
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4. Znaczenie interesariuszy w zarzadzaniu
organizacja publiczng

Aktualnym trendem w zarzadzaniu publicznym jest wzrost idei partycypacji
spolecznej, przez ktéra mozna rozumie¢ ,,bezposrednie i posrednie, sformalizo-
wane i niesformalizowane, indywidualne i kolektywne uczestnictwo obywateli
w podejmowaniu i wykonywaniu decyzji dotyczacych dobra wspdlnego”
(Olech, red., 2011, s. 6). Partycypacja spoteczna jest aspektem umozliwiajacym
okreslenie, na jakim poziomie demokratyczno$ci znajduje si¢ panstwo oraz
w jaki sposob obywatele angazujg si¢ w tworzenie celow. Wynika to z zaloze-
nia, ze spotecznosci lokalne inaczej hierarchizujg problemy oraz moga tworzy¢
bardziej efektywne i innowacyjne rozwigzania niz osoby zarzadzajace. Proble-
matyczna kwestia w znaczeniu interesariuszy jest fakt, iz istnieje wiele grup,
ktérych opinie i oczekiwania rdznig sie, jesli nie wykluczaja. Zgodnie z zaloze-
niem lezacym u podstaw ekonomii: ,,Ludzkie potrzeby sa nieograniczone, co
pozostaje w konflikcie z ograniczonymi zasobami” (Mirski, 2005, s. 72), spet-
nienie wymagan wszystkich interesariuszy jest nieosiggalne lub nieoplacalne
ekonomicznie, przez co menedzerowie organizacji staja przed wyborem priory-
tetyzacji okreslonej grupy. Przyznawanie pierwszenstwa czes$ci oczekiwan moze
spowodowac niezadowolenie interesariuszy, ktorzy moga si¢ poczu¢ pominieci
i niestyszalni, co buduje w nich poczucie braku sprawiedliwos$ci spotecznej
i sceptycyzmu do instytucji. Misja organizacji publicznych powinno by¢ two-
rzenie wartosci publicznej, co nie jest mozliwe bez analizy interesariuszy. Kon-
cepcja wartosci publicznej jest znana od lat, jej autorem jest M.H. Moore, ktory
zaprezentowat jg pierwszy raz w ksigzce Creating Public Value: Strategic Ma-
nagement in Governance. Autor opisat ja jako ,jako dazenie do opracowania
teorii do wykorzystania w nauczaniu kadry kierowniczej w zakresie przywodz-
twa i zarzgdzania w sektorze publicznym, ktéra zostataby zbudowana od pod-
staw 1 ktora czerpataby z ich do$wiadczen” (Moore, 1997, s. 33). Koncepcja
wartosci publicznej jest nierozerwalnie zwigzana z pytaniem: Co nalezy do war-
tosci, ktore powinni$my dostarcza¢ spoteczenstwu? Na to pytanie nie jesteSmy
w stanie odpowiedzie¢, kiedy relacjom z interesariuszami nie jest przypisywana
odpowiednio wysoka ranga. Utrzymywanie dobrych relacji z interesariuszami
moze pomde w identyfikacji probleméw oraz skutecznym ich rozwigzaniu, co
wplywa na poziom zadowolenia oraz wsparcia dla dziatan organizacji. Wedlug
badan J. Choia i H. Wanga firmy, ktore utrzymywaty pozytywne relacje z intere-
sariuszami, posiadaly wyzsze wyniki finansowe oraz mogly szybciej si¢ pod-
nies$¢ z kryzysowych, niekorzystnych pozycji (Choi & Wang, 2009, s. 895-907).
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Interesariusze majg wplyw na organizacj¢ poprzez zasoby przekazywane w po-
datkach. Jesli nie bedg oni chociaz w minimalnym stopniu usatysfakcjonowani
uzyskiwanymi uslugami publicznymi, powoduje to stopniowe zablokowanie
zasobu, co w rezultacie ograniczy budzet dla jednostek niewydolnych. To rynek
zweryfikuje, w jakim stopniu organizacja jest przygotowana do stawienia czota
innym podmiotom i ktére z nich w wyniku czego zdobeda poparcie oraz srodki
niezbgdne do produkcji dobr i ustug. Widmo ciaglej rywalizacji moze wptywac
pozytywnie na innowacyjnos¢, efektywnos$¢ oraz stosowanie idei governance,
ktora pozwala wilaczy¢ si¢ w podejmowanie decyzji obywatelom i innym pod-
miotom spotecznym. Jesli interesariusze bedg uwazaé, iz ich srodki sg efektyw-
nie zarzadzane oraz za ich posrednictwem potrzeby s3 spelniane, beda popierac
aktualnie prowadzona przez rzad polityke. Jesli interesariusze beda niezadowo-
leni, z duzym prawdopodobienstwem politycy, ktorzy sag odpowiedzialni za ak-
tualnie prowadzone dzialania, nie zostang wybrani ponownie. Legitymizacja
wladzy w akcie wyborczym powinna by¢ solidng motywacja, aby organizacje
publiczne utrzymywaly pozytywne relacje z interesariuszami, poniewaz to oni
decyduja, kto dalej bedzie wykonywat funkcje publiczne. Interesariusze powinni
mie¢ takze otwarty dostep do wynikéw pomiaru efektywnosci, ktore pozwola im
na wycigganie samodzielnych wnioskow z rezultatow dziatan jednostek publicz-
nych. Gwarantuje to posiadanie przez nich informacji, ktoére sg decydujace w mo-
mencie aktu wyborczego. Sektor publiczny jest z jednej strony silnie uzaleznio-
ny od swoich interesariuszy, ktorzy warunkujg istnienie organizacji, a z drugiej
podlega on nadzorowi organéw zatozycielskich i kontrolnych, ktére narzucaja
na niego ograniczenia. Menedzerowie publiczni musza si¢ wiec wykaza¢ silng
umigjetnoscig planowania, przewidywania, dywersyfikacji przychodéw oraz
stworzenia przestrzeni, w ktorej kazdy interesariusz bedzie si¢ czut mile widzia-
ny. Kluczowa jest takze kooperacja z innymi podmiotami, rowniez spotecznymi,
aby kreowa¢ warto$¢ publiczng oraz wypehiaé powierzone im zadania, zgodnie
z oczekiwaniami interesariuszy.

5. Wykorzystane metody badawcze oraz charakterystyka
podmiotu leczniczego, dla ktérego byla realizowana
analiza interesariuszy

W niniejszym artykule jako metodg badawcza zastosowano pojedyncze stu-
dium przypadku zrealizowane w Zaktadzie Opiekunczo-Leczniczym. Analize
interesariuszy dla wybranego Zaktadu wykonano z wykorzystaniem narzedzia
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opracowanego przez zespol badawczy pod kierownictwem prof. Aldony Fracz-
kiewicz-Wronki (Fraczkiewicz-Wronka, 2012). W analizg interesariuszy zostat
zaangazowany takze pracownik Zaktadu. Pierwszym etapem analizy zapropo-
nowanej we wskazanej pozycji literaturowej jest identyfikacja interesariuszy. Na
tym etapie zostali wymienieni i opisani interesariusze, ktorzy posiadaja wptyw
na podmiot poddawany analizie. Kolejnym etapem bylo dokonanie analizy za-
sobow, jakie posiadaja zidentyfikowani interesariusze dla badanego przedsie-
wziecia. Dzieki posiadanej wiedzy z tego etapu zaistniata mozliwos$¢ okreslenia
wplywu i znaczenia interesariuszy dla sukcesu podjetych dziatan. Dzigki temu
etapowi mozliwe bylo ustalenie, ktory z interesariuszy posiada najwigkszy
wplyw 1 znaczenie dla placowki. Pomaga to okresli¢ priorytety i kierunek dzia-
fania jednostki. Kolejnym etapem, ktéry byl niezwykle wazny w celu wlasciwe-
go przebiegu procesu, byto graficzne przedstawienie, ktorzy z interesariuszy
wymagaja np. specjalnych dziatan i nalezy chroni¢ ich interesy, a ktérzy posia-
daja niewielki wplyw na ZOL i nie sg priorytetowi. Kolejnym etapem, ktory
zapewnit kompleksowe podejscie do problemu, jakim jest analiza interesariuszy,
bylo dokonanie oceny poziomu ryzyka zwigzanego z interesariuszami oraz opis
cech charakterystycznych dla danej grupy interesariuszy. Ostatnim etapem byto
przedstawienie i opisanie dziatan podejmowanych przez placowke w relacjach
z konkretnymi interesariuszami. Dzigki skorzystaniu z narzgdzia, ktore juz wy-
korzystywano w praktyce zarzadzania podmiotami leczniczymi, zwigkszono
prawdopodobienstwo wilasciwego diagnozowania badanej jednostki. Pojedyncze
studium przypadku zrealizowano w ZOL-u zlokalizowanym na terenie woje-
wodztwa 10dzkiego w miescie powiatowym (liczba ludnosci 672 tys.). ZOL jest
czescig podmiotu leczniczego funkcjonujacego w formule samodzielnego pu-
blicznego zaktadu opieki zdrowotnej. Placowka ta istnieje od czterech lat 1 po-
siada trzydziesci pie¢ 16zek dla pacjentdow. ZOL jest placowka, ktora umozliwia
pacjentom powr6t do samodzielno$ci oraz zycia w spoleczenstwie. Pacjenci
otrzymujg opieke, leczenie oraz wsparcie emocjonalne dzigki wykwalifikowane;
kadrze medycznej sktadajacej si¢ z lekarzy, pielggniarek, opiekunéw medycz-
nych, psychologéow i fizjoterapeutow. Opieka to pomoc lub wykonywanie za
pacjenta codziennych czynnoSci, takich jak: spozywanie positkow, utrzymywanie
odpowiedniej diety, toaleta czy ubieranie si¢. Przez leczenie mozna rozumie¢
terapi¢ farmakologiczng czy zabiegi fizjoterapeutyczne. Wsparcie emocjonalne
obejmuje: zapewnienie poczucia bezpieczenstwa, rozmowy z psychologiem lub
zajecia terapeutyczne w grupach. ZOL na podstawie skali Barthela identyfikuje,
czy pacjent bedacy w placowce kwalifikuje si¢ do przebywania pod opiekg krot-



Wykorzystanie analizy interesariuszy w zarzqdzaniu organizacjq publiczng... 97

koterminowg. Skala ta sktada si¢ z oceny 10 podstawowych czynnosci zycia
codziennego, takich jak: mycie, ubieranie, jedzenie, kontrola pecherza moczo-
wego 1 jelit, przenoszenie si¢ z t6zka na krzesto, poruszanie si¢, wchodzenie po
schodach czy korzystanie z transportu. Skala ta jest stupunktowa. Jesli pacjent
przekroczy prog czterdziestu punktéw, to jest on uwazany za osobg samodziel-
ng, ktora w najblizszym czasie moze opuscic¢ placowke. Czas pobytu w placow-
ce wynosi do sze$ciu miesiecy, z mozliwoscia przedtuzenia w uzasadnionych
przypadkach za zgoda Dyrektora Oddziatu Wojewoddzkiego NFZ. Jesli pacjent
po tym czasie pozostaje osoba niesamodzielna, kolejnym krokiem moze by¢
przejsécie pod opieke dlugoterminowa, ktorg oferujg DPS-y. ZOL-e petnig klu-
czowg role w zapewnieniu szeroko pojetej opieki zdrowotnej dla osoéb, ktore ze
wzgledu na choroby przewlekte, niepetnosprawnos¢ lub wiek potrzebuja opieki
I wsparcia.

Glowne zrodla finansowania dziatalnosci ZOL-u to kontrakt z NFZ oraz
srodki finansowe pacjentow. Zgodnie z obowigzujacym prawem ZOL pobiera
70% dochodu przebywajacego w nim pacjenta.

6. Analiza interesariuszy

Pierwszym krokiem analizy interesariuszy jest ich identyfikacja. W tabeli 1
przedstawiono zidentyfikowanych interesariuszy wraz z ich oczekiwaniami
wzgledem organizacji.

Tabela 1. Interesariusze ZOL oraz ich interes wzgledem organizacji

Lp. Interesariusze Interes

2 3

powr6t do sprawnosci

zapewnienie odpowiedniej opieki

zapewnienie wysokiej jakosci opieki zdrowotnej

zapewnienie wsparcia psychicznego

zapewnienie indywidualnego traktowania

zapewnienie czysto$ci i odpowiednich warunkow sanitarnych
zapewnienie odpowiednio zbilansowanej diety

zapewnienie statej opieki dostosowanej do konkretnego przypadku
profesjonalne podejscie do obshugi pacjenta

zapewnienie miejsca dla 0s6b wymagajacych statej opieki
zapewnienie wlasciwej opieki nad pacjentami

zapewnienie stabilnych relacji

zapewnienie dostgpu do przejrzystych informacji
zapewnienie wlasciwego funkcjonowania

zapewnienie zachowania plynnosci finansowe;j

realizowanie polityki zdrowotnej

1. |Pacjenci

2. | Szpital
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cd. tabeli 1

2

3

Rodziny pacjentow

zapewnienie wlasciwej opieki nad osoba wymagajaca stalego wsparcia
zapewnienie wysokiej jakosci ustugi leczniczej

zapewnienie odpowiednich warunkow pobytu dla cztonka swojej rodziny
zapewnienie petnej dostgpnosci do $wiadczen

zapewnienie dostepu do danych o zdrowiu pacjenta

zapewnienie dostgpu do informacji na temat dalszego postgpowania
zapewnienie wsparcia psychicznego i merytorycznego

Organ zatozycielski
(wladze gminne)

zapewnienie przestrzegania prawa

zapewnienie stalego, wysokiego poziomu ustug
tworzenie nowych miejsc pracy

zapewnienie stabilnej sytuacji finansowej

Dyrekcja szpitala

zapewnienie zachowania plynnosci finansowe;j

przestrzeganie norm i wytycznych przez pracownikow
przestrzeganie norm prawa

zapewnienie stabilnosci funkcjonowania

zapewnienie wlasciwej opieki nad pacjentem

zapewnienie dostarczania rzetelnych informacji

zapewnienie utrzymania odpowiedniego poziomu funkcjonowania
zapewnienie miejsc pracy

NFZ

o zapewnienie pacjentom odpowiedniej opieki zdrowotnej
e zapewnienie odpowiedniej jako$ci $wiadczonych ustug zdrowotnych

nieprzekraczanie wartosci kontraktu

Ministerstwo Zdrowia

kreowanie polityki medycznej w Polsce
zapewnienie pomocy medycznej

Pracownicy medyczni

zapewnienie stabilnosci zatrudnienia

zapewnienie odpowiedniego systemu motywacyjnego
zapewnienie odpowiednich warunkow pracy
zapewnienie bezpieczenstwa

zapewnienie odpowiedniej kultury organizacyjnej
zapewnienie wyplacania adekwatnego wynagrodzenia
zapewnienie wysokiej jako$ci sprzetu i narzedzi
zapewnienie mozliwosci rozwoju

Lekarze

zapewnienie stabilnosci zatrudnienia

zapewnienie odpowiedniego systemu motywacyjnego

zapewnienie odpowiednich warunkow pracy

zapewnienie bezpieczenstwa

zapewnienie odpowiedniej kultury organizacyjnej

zapewnienie wyplacania adekwatnego wynagrodzenia

zapewnienie wysokiej jako$ci sprzetu i narzedzi

zapewnienie odpowiedniej ilosci zatrudnionego personelu pomocniczego
zapewnienie mozliwo$ci rozwoju

10.

Pielegniarki/
fizjoterapeuci/
psychologowie

zapewnienie stabilno$ci zatrudnienia

zapewnienie odpowiedniego systemu motywacyjnego
zapewnienie odpowiednich warunkow pracy
zapewnienie bezpieczenstwa

zapewnienie odpowiedniej kultury organizacyjnej
zapewnienie wyplacania adekwatnego wynagrodzenia
zapewnienie wysokiej jakosci sprz¢tu i narzegdzi
zapewnienie mozliwosci rozwoju
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cd. tabeli 1
1 2 3
11. Pracown_icy zapewnienie stabilnosci zatrudnienia
pomocniczy zapewnienie odpowiedniego systemu motywacyjnego

zapewnienie odpowiednich warunkow pracy

zapewnienie bezpieczefistwa

zapewnienie odpowiedniej kultury organizacyjnej

zapewnienie wyptacania adekwatnego wynagrodzenia

12. | Organy kontrolne e zapewnienie dziatania zgodnego z przepisami prawa polskiego, unijnego
i migdzynarodowego

zachowanie przejrzystosci informacji

zachowanie jawnosci operacji gospodarczych

zapewnienie odpowiedniego wykonywania operacji finansowych
zapewnienie dziatania zgodnego z zapisem w planie finansowym
zapewnienie wlasciwej opieki nad pacjentami

zapewnienie stabilnych relacji

zapewnienie dostepu do przejrzystych informacji

zapewnienie wlasciwego funkcjonowania

zapewnienie oddania pacjenta pod opieke DPS w przypadku wystapienia
konkretnych warunkéw bytowych pacjenta

13. |DPS

Zrodho: Opracowanie whasne.

W tabeli 1 zostali zidentyfikowani interesariusze ZOL-u zlokalizowanego
na terenie wojewodztwa tddzkiego wraz z ich interesem w sukcesie organizacji.
Kazdy z interesariuszy posiada wladze, ktéra bezposrednio lub posrednio wpty-
wa na badang jednostke. W celu prawidtowego wykonania analizy interesariuszy
nalezy zdiagnozowac interes kazdego z zainteresowanych podmiotow. Wskaza-
nie zainteresowania interesariuszy w stosunku do ZOL-u jest jednym z kluczo-
wych dziatan podczas procesu, ktory ukazuje, w jakim stopniu kazdy z interesa-
riuszy moze wptywac na placowke.

Aby prawidtowo przeprowadzi¢ analiz¢ interesariuszy, w kolejnym kroku
dokonano analizy zasobow, jakie posiadaja zidentyfikowani interesariusze dla
badanego przedsigwzigcia.

Tabela 2. Interesariusze ZOL oraz wazne zasoby, jakie posiadaja dla organizacji

Lp. Interesariusz Jakie wazne zasoby dla organizacji ma interesariusz?
1 2 3
1. |Pacjenci Pacjenci sa klientami placéwki, przez co przyczyniaja si¢ do jej

powstania, ciggtosci funkcjonowania oraz rozwoju. Dzigki intere-
sariuszom, jakimi s3 pacjenci, istnieje rowniez mozliwos¢ statego
doskonalenia umiejetnosci lekarskich personelu. Pojedyncze,
wymagajace specjalistycznego podejscia przypadki chorobowe
daja rowniez okazj¢ do rozwoju praktyki lekarskiej i wykorzysty-
wania dotychczas niestosowanych sposobow leczenia

2. | Szpital Przekierowanie pacjentéw ze szpitala do ZOL-u wraz z wszelkimi
informacjami i danymi. Dzigki takiemu dziataniu jest zapewniona
mozliwo$¢ powstania oraz funkcjonowania jednostki
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cd. tabeli 2

2

3

Rodziny pacjentow

Rodziny pacjentow stanowia wsparcie dla rekonwalescentow. Jest
ono wyrazane w postaci materialnej, np. poprzez dostarczanie
czlonkom rodziny zywnosci, czy tez niematerialnej w postaci
wsparcia psychicznego badz fizycznej pomocy. Takie dziatania
moga powodowa¢ zmniejszenie obowiazkow personelu pomocniczego

Organ zatozycielski
(wladze gminne)

Dla prawidtowego funkcjonowania placéwki i mozliwosci jej
rozwoju niezbgdne jest zapewnienie finansowania. Pomimo czg-
Sciowej optaty za pobyt przez pacjentow nie jest to wystarczajaca
ilo$¢ pieniedzy do dzialania jednostki

Dyrekcja szpitala

Do prawidlowego funkcjonowania ZOL-u niezbedna jest wykwali-
fikowana kadra pracownicza, ktora posiada wiedze i doswiadcze-
nie. Bez odpowiedniego zarzadzania placowka niemozliwe jest
zapewnienie wysokiej jakosci §wiadczen. Dyrekcja szpitala oferuje
swoje ustugi, dzigki czemu jednostka moze ciagle si¢ rozwijac

i oferowa¢ stabilno$¢

NFZ

Finansowanie dziatan dotyczacych obstugi pacjentow jest koniecz-
ne do prawidlowego funkcjonowania ZOL-u. Istotnym zasobem
jest rowniez udzielanie informacji, wskazowek czy wymogow.
Dzigki zastosowaniu standaryzacji polepsza si¢ poziom §wiadczen,
przez co zwigksza si¢ zaufanie

Ministerstwo Zdrowia

Finansowanie dziatan dotyczacych funkcjonowania ZOL-u.
Okreslanie przepisoéw prawnych dziatania jednostki. Ministerstwo
Zdrowia sprawuje kontrol¢ nad nadzorem wykonywania zawodoéw
medycznych, jak rowniez koordynacji realizacji programow zdro-
wotnych

Pracownicy medyczni

Pracownicy medyczni sa jednym z wazniejszych zasoboéw jednost-
ki. Posiadaja oni know-how, ktore przyczynia si¢ do powstawania
warto$ci dodanej. Ponadto ich motywacja, zaangazowanie i efek-
tywno$¢ w znacznym stopniu przyczyniaja si¢ do prawidtowego
funkcjonowania ZOL-u

Lekarze

Do prawidtowego funkcjonowania ZOL-u niezbgdna jest specjalistycz-
na wiedza lekarzy. Dzigki oferowanym ustugom dotyczacym leczenia
sg oni w stanie zapewni¢ dazenie do poprawy zdrowia pacjenta

10.

Pielegniarki/fizjoterapeuci/
psychologowie

Piele¢gniarki/fizjoterapeuci/psychologowie sa jednym z wazniej-
szych zasobow jednostki. Posiadaja oni know-how, ktore przyczynia
si¢ do powstawania warto$ci dodanej. Dzigki ich ustugom jednostka
dazy do poprawy zdrowia swoich pacjentow. Oferuja oni rowniez
wsparcie emocjonalne nie tylko dla pacjentéw, ale rowniez dla
rodziny przebywajacego w placowce

11.

Pracownicy pomocniczy

Aby ZOL mogt prawidtowo funkcjonowac¢, nalezy rowniez zadbac
o wszelkie dziatania okotolecznicze. Zapewnienie odpowiednich
warunkow dotyczacych sterylnosci czy odpowiedniego zywienia
dla pacjentéw rowniez w duzym stopniu przyczynia si¢ do efek-
tywnosci dziatan

12.

Organy kontrolne

Do prawidtowego funkcjonowania jednostki niezbedna jest kontrola
nad dziataniami i procesami. Dzigki zezwoleniom i statemu ulep-
szaniu placowki istnieje mozliwo$¢ pomocy pacjentom na najwyz-
Szym poziomie

13.

DPS

Wspotpraca w celu zapewnienia pacjentom najlepszej obstugi klienta
jest istotnym dziataniem, na ktére nalezy zwroci¢ uwage w zwiazku
z dziatalno$ciag ZOL-u. Dzigki wspdlnym dzialaniom mozna uzy-
ska¢ pomoc w opiece nad pacjentami poprzez podziat obowiazkow
i $wiadczen

Zrédlo: Opracowanie whasne.
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W tabeli 2 zostaly zidentyfikowane i opisane cenne zasoby interesariuszy
ZOL-u. Aby w pelni zrozumie¢, jak wazng role w dziatalnosci jednostki odgry-
wajg konkretni interesariusze, nalezy w poprawny sposob zinterpretowac, jakie
zasoby posiada interesariusz w stosunku do ZOL-u. Taka diaghoza pomaga w zro-
zumieniu, jaki wptyw ma konkretny podmiot na dziatalno$¢ placowki i jakie
konsekwencje moze nies¢ ze sobg konflikt z poszczegdlnymi interesariuszami.

Kolejnym krokiem analizy interesariuszy jest okreslenie wptywu i znacze-
nia poszczeg6lnych interesariuszy. Przez wptyw nalezy rozumie¢ realng sile,
z jaka interesariusz moze wptyna¢ na realizacj¢ projektu. Przejawia si¢ ona m.in.
w: zdolnosci do kontrolowania podejmowanych decyzji, mozliwosci utatwienia
implementacji projektu lub wywierania negatywnego wptywu, ktory przektada
si¢ na blokowanie wprowadzenia projektu. Znaczenie interesariusza nalezy ro-
zumie¢ jako wazno$¢, jaka zostala przypisana zaspokojeniu potrzeb i korzysci
interesariusza, wynikajacych z wprowadzenia projektu w zycie. Znaczenie jest
najbardziej oczywiste, kiedy korzysci interesariusza sg zbiezne z celami prze-
prowadzajacego projekt.

Tabela 3. Wptyw interesariuszy na placowke ZOL i ich znaczenie wraz z uzasadnieniem

Wplyw Znaczenie

Lp. Interesariusze (1-5) (1-5) Uzasadnienie
2 3 4 5
1. |Pacjenci 1 5 Sa gléwnym powodem zainicjowania ZOL-u oraz

kluczowymi interesariuszami, jednak ich bierny
charakter ogranicza ich wplyw

2. | Szpital 5 5 Szpital jest nadrzedna jednostka decyzyjna ZOL-u,
ktory $wiadczy wobec niego ustugi, przyjmujac
pacjentdéw wymagajacych pomocy przy rekonwa-
lescencji

3. | Rodziny pacjentéw 1 5 Rodziny pacjentéw nie posiadaja wptywu na
funkcjonowanie ZOL-u, jednak z uwagi na powia-
zania z pacjentami ich potrzeby maja duze zna-

czenie
4. | Organ zatozycielski 5 3 Wiadze gminne maja bardzo duzy wplyw na
(gminne wiadze) funkcjonowanie ZOL-u z uwagi na swoja prawng

wiadze w regionie. Placowka z kolei ma wptyw
na legitymizacj¢ wladzy oraz jej odbiér

5. | Dyrekcja szpitala 5 5 Dyrekcja szpitala posiada bezpo$rednia wiladze
nad ZOL-em, decyduje o jego funkcjonowaniu,
jednoczesnie oczekujac wypetniania powierzo-
nych obowigzkéw

6. |NFz 5 5 NFZ jest kluczowym organem, ktory zapewnia
funkcjonowanie ZOL-u z uwagi na redystrybucje¢
funduszy. Wszelkie zmiany w finansowaniu projek-
tow moga wplyna¢ na istnienie placowki, ZOL
jest istotny z uwagi na §wiadczone przez siebie
ustugi
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cd. tabeli 3
1 2 3 4 5
7. | Ministerstwo 4 4 Ministerstwo Zdrowia posiada catkowita wladzg
Zdrowia nad sektorem zdrowia publicznego, zaréwno pod
wzgledem prawnym, jak i zarzadczym. Zalezy mu
na sprawnym funkcjonowaniu ZOL-u jako podmio-
tu realnie wplywajacego na legitymizacj¢ wladzy
8. | Pracownicy 3 3 Pracownicy medyczni nie maja wptywu na po-
medyczni dejmowane decyzje, dodatkowo jest to personel

zastepowalny, co obniza ich zdolnosci do negocjacji
warunkow, sa oni jednak niezbgdni w funkcjono-
waniu placowki

9. | Lekarze 3 3 Lekarze nie posiadaja wptywu na podejmowane
decyzje, pomimo tego moga oni budowac swoje
znaczenie ograniczong podaza kadry na rynku
pracy i tym wptywac na zarzadzanie placowka
10. |Pielggniarki 3 3 Pielegniarki mimo braku wptywu na podejmowa-
ne decyzje buduja swoje znaczenie oraz wptyw
ograniczona podaza kadry na rynku pracy. Dzigki
temu moga wywiera¢ wplyw na zarzadzanie

placowka
11. | Psycholodzy/ 3 3 Psycholodzy oraz fizjoterapeuci nie posiadaja
fizjoterapeuci wplywu na zarzadzanie placowka, dodatkowo sg
to pracownicy czesto wystepujacy na rynku pracy
12. | Pracownicy 1 2 Pracownicy pomocniczy sa kadra tatwo zastepo-
pomocniczy walna, przez co nie maja wptywu na podejmowa-
ne decyzje
13. | Organy kontrolne 5 5 Organy kontroli posiadaja bardzo duzy wptyw na

ZOL, wiaczajac w to zamkniecie placowki za
niespelnienie niezbednych wymagan

14. | DPS 3 1 Wspolpraca pozwala na przemieszczanie pacjen-
tow wymagajacych pobytu statego w placowce
oraz ptynnos¢ miejsc w ZOL-u. DPS nie posiada
wladzy decyzyjnej, jest jedynie organem wsparcia

Wplyw: Znaczenie:

1 = znikomy/brak wptywu 1 = mato wazny/niewazny
2 = niewielki wptyw 2 = niezbyt wazny

3 = umiarkowany wpltyw 3 = umiarkowanie wazny
4 = znaczacy wptyw 4 =bardzo wazny

5 = bardzo wptywowy 5 = kluczowy gracz

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W tabeli 3 zostaly zawarte oceny wpltywu oraz znaczenia poszczegdlnych
podmiotow otoczenia, ktore oddziatuja na obiekt badany w 5-stopniowej skali
(gdzie 1 oznacza wptyw najnizszy, 5 — najwyzszy), jak rowniez wyjasnienie zwia-
zane z wystawiong oceng. Najwyzsze znaczenie przystuguje podmiotom, dla kto-
rych istnienie ZOL-u jest kluczowym elementem $rodowiska i funkcjonowania,
a cele pomigdzy placowka a interesariuszami sg zbiezne. Najwyzszy wptyw przy-
stuguje natomiast tym podmiotom, ktore posiadajg najwicksza mozliwos$¢ od-
dzialywania na funkcjonowanie ZOL-u. Na rysunku 1 graficznie przedstawiono
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wplyw i znaczenie interesariuszy w uktadzie macierzowym. Interesariuszy ozna-

czano za pomocyg liczby porzadkowej nadanej w poprzednich cze$ciach analizy

interesariuszy:

e Cwiartka A — interesariusze o duzym znaczeniu dla projektu, ale o stabym
wplywie. W zwiazku z tym beda wymagali specjalnych dziatan, o ile zakta-
damy, ze chcemy chroni¢ ich interesy.

e Cwiartka B — interesariusze o duzym wplywie na projekt, majacy takze duze
znaczenie dla jego sukcesu. W zwiazku z tym nalezy utrzymac jak najlepsze
relacje z tymi interesariuszami w celu zapewnienia swego rodzaju koalicji
popierajacej projekt.

o Cwiartka C — interesariusze o duzym wplywie na projekt, ktorzy w zwigzku
z tym mogg wptywac na jego wyniki, ale jednoczesnie ich interesy nie sa klu-
czowe dla jego realizacji. W zwiazku z tym mogg oni by¢ zrodtem waznego
ryzyka i bedzie nalezalo uwaznie monitorowac i zarzadza¢ relacjami z nimi.

o Cwiartka D — interesariusze o matym wplywie i niewielkim znaczeniu dla
projektu; moga wymagaé pewnego monitoringu, ale nie s3 priorytetowi.
Watpliwe jest, ze stang si¢ oni przedmiotem dziatania projektu.

o L3 1 025613
1 4 o7
1 o 89,1011 o4
| | | | | |
I | | | | |
0 1 2 3 4 5
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Rysunek 1. Wptyw i znaczenie interesariuszy w uktadzie macierzowym
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Interesariusze niosg dla organizacji okreslone ryzyko, dlatego integralng

czescia analizy interesariuszy jest okreslenie ryzyka, ktorego zrddlem jest dany

interesariusz. Ocene ryzyka przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Ocena poziomu ryzyka zwigzanego z interesariuszami

Ocena wzglednego ryzyka zwiazanego z interesariuszami

Lp.

Interesariusz

Ryzyko — ocena
(0-5)

Ryzyko — opis

2

3

4

Pacjenci

2

Pacjenci wykazuja rozny stopien ryzyka medycznego
zwigzanego z ich stanem zdrowia, moga wykazywac
zroznicowane potrzeby wzgledem opieki medycznej

Szpital

Szpital jest organem wspierajagcym dla ZOL-u. Z uwagi
na synergiczne powiazanie jednostek szpital moze mie¢
neutralne nastawienie wobec placowki

Rodziny pacjentow

Rodziny pacjentow moga wykazywaé brak wspolpracy

z ZOL-em poprzez nacisk na placowke, aby wydtuzac pobyt
krewnych na oddziale. Rodziny pacjentow sa rowniez zdolne
do oceny jakosci wykonywanych ustug oraz rozpowszech-

niania opinii, najczesciej nieprzychylnej, w mediach

Organ zatozycielski
(wladze gminne)

Wiadze gminne stanowig duze ryzyko dla placowki ZOL,
co jest zwigzane z wladza nad zasobami publicznymi.
Istnieje ryzyko ograniczenia finansowania

Dyrekcja szpitala

Dyrekcja szpitala, posiadajaca wiadzg nad osrodkiem
wlaczonym w struktury szpitala, moze doprowadza¢ do
cig¢ finansowych na tzw. najstabszym ogniwie, obnizajac
tym samym jakos$¢ §wiadczonych tam ustug

NFZ

NFZ jest organem wiladczym, ktory finansuje opieke zdro-
wotng, ustala umowy z placéwkami oraz kontroluje efek-
tywno$¢. Moze to powodowac duze ryzyko cig¢ finansowych

Ministerstwo
Zdrowia

Ministerstwo Zdrowia jest organem decydujacym o aloka-
cji zasobOw na projekty uznane za najistotniejsze. Posiada
ono wladze w zakresie mozliwosci zamknigcia placowki
ZOL lub jej wsparcia. Podejscie moze by¢ réznorodne,
zalezne od przyjetej przez osoby sprawujace wladze agendy

Pracownicy
medyczni

Pracownicy medyczni moga stanowi¢ potencjalne zagroze-
nie dla pacjentéw z powodu indywidualnej charakterystyki,
wywolujac tym samym ryzyko naduzyé

Lekarze

Lekarze sa ograniczona grupa zawodowa, ktorej popyt jest
zdecydowanie wigkszy niz podaz. Praca w placowce jest
takze uwazana za malo prestizowa, w wyniku czego czgsto
zostaje pominigta przy poszukiwaniu pracy

10.

Pielggniarki

Pielegniarki sa ograniczong grupa zawodowa — podaz jest
niewystarczajaca, a pracujaca aktualnie kadra si¢ starzeje.

Pielegniarki sa czgsto przeciazone z uwagi na koniecznosé
pracy nad wymagana dokumentacja

11.

Psycholodzy/
fizjoterapeuci

Psycholodzy i fizjoterapeuci sa grupa zawodowa, w ktorej
problemy kadrowe nie wystepuja tak czgsto, jak w innych
grupach $wiadczacych ustugi dla tej placowki. Sa to zawo-
dy odpowiedzialne za jako$¢ $wiadczonych ustug w pla-
codwcee 1 majg wplyw na samopoczucie pacjentdw

12.

Pracownicy
pomocniczy

Pracownicy pomocniczy nie posiadaja duzego wptywu na
placowke ZOL. Jest to spowodowane wysoka rotacja kadry
oraz niskimi kwalifikacjami potrzebnymi do podjecia pracy
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cd. tabeli 4

1

2

3 4

13.

Organy kontrolne

5 Organy kontrolne stanowia ryzyko wobec placoéwki ZOL
z uwagi na mozliwo$¢ wstrzymania pracy lub zamkniecia
placowki z powodu wykrycia nieprawidtowosci

14.

DPS

2 DPS nie posiada wptywu na placowke ZOL, moze jednak
powodowac¢ ryzyko na tle braku miejsc dla pacjentow
niesamodzielnych przeznaczonych do placowki o pobycie
statym, tym samym przedtuzenie i obcigzenie obowiazkiem
opieki nad takimi pacjentami placowki ZOL

Zrodho: Opracowanie whasne.

Ostatnim krokiem analizy interesariuszy jest okreslenie dziatan podejmo-
wanych przez placowke Zaktadu Opiekunczo-Leczniczego wzgledem poszcze-
g6lnych interesariuszy. Wyniki przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Konkretne dziatania podejmowane w relacjach z interesariuszami

Lp.

Interesariusz

Konkretne dzialania podejmowane w relacjach z interesariuszami

1

2

3

1.

Pacjenci

o $wiadczenie wysokiej jako$ci ushug medycznych wymaganych do
powrotu do zdrowia oraz samodzielnosci
przygotowanie pacjenta do powrotu do zycia w spoleczenstwie

Szpital

utrzymywanie stabilnych relacji ze szpitalem

wymiana informacji

utrzymanie relacji ze szpitalem

kierowanie na oddziaty os6b, ktore wymagaja opiceki krétkoterminowej
przekazywanie pacjentow na oddziat szpitalny w razie pogorszenia
stanu zdrowia

Rodziny pacjentow

e zapewnienie wsparcia rodzinom oraz przygotowanie do opieki nad
pacjentem w domu

dostep do danych o stanie zdrowia pacjenta

przekazywanie informacji o placowkach DPS

Organ zatozycielski
(wladze gminne)

przekazywanie informacji statystycznych

przekazywanie informacji o wolnych miejscach w placowce
sprawozdawczo$¢

dziatania zgodne z planem finansowym

Dyrekcja szpitala

informowanie, wspotdziatanie z ZOL-em
e wymiana informacji
o przekazywanie informacji

NFZ

sprawozdawczo$¢é
przestrzeganie wytycznych
dziatania zgodne z planem finansowym

Ministerstwo
Zdrowia

przekazywanie informacji
sprawozdawczo$¢

przestrzeganie wytycznych

realizacja polityki medycznej

dzialania zgodne z planem finansowym
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cd. tabeli 5

1 2 3

8. Pracownicy stworzenie i utrzymywanie bezpiecznego miejsca pracy

medyczni umowa o pracg, poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia

wspolpraca i inicjatywa

wyplacanie adekwatnego wynagrodzenia w terminie

zapewnienie wysokiej jako$ci sprzetu i narzedzi

zapewnienie odpowiedniej ilo$ci zatrudnionego personelu pomocniczego
wspolpraca na rzecz zdrowia pacjenta

branie pod uwagg pomystoéw i inicjatyw pracownikéw poprawiajacych
funkcjonowanie placéwki

stworzenie i utrzymywanie bezpiecznego miejsca pracy

umowa o praceg, poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia

wspolpraca i inicjatywa

wyplacanie adekwatnego wynagrodzenia w terminie

zapewnienie wysokiej jako$ci sprzetu i narzedzi

zapewnienie odpowiedniej ilosci zatrudnionego personelu pomocniczego
wspodlpraca na rzecz zdrowia pacjenta

stworzenie i utrzymywanie bezpiecznego miejsca pracy

umowa o prace, poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia

wspolpraca i inicjatywa

wyplacanie adekwatnego wynagrodzenia w terminie

zapewnienie wysokiej jako$ci sprzetu i narzedzi

zapewnienie odpowiedniej ilo$ci zatrudnionego personelu pomocniczego
wspolpraca na rzecz zdrowia pacjenta

stworzenie i utrzymywanie bezpiecznego miejsca pracy

umowa o prace, poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia

wspolpraca i inicjatywa

wyplacanie adekwatnego wynagrodzenia w terminie

zapewnienie wysokiej jako$ci sprzetu i narzedzi

zapewnienie odpowiedniej ilo$ci zatrudnionego personelu pomocniczego
wspolpraca na rzecz zdrowia pacjenta

stworzenie i utrzymywanie bezpiecznego miejsca pracy

umowa o prace, poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia

wspolpraca i inicjatywa

wyplacanie adekwatnego wynagrodzenia w terminie

zapewnienie wysokiej jakosci sprzetu i narzedzi

zapewnienie odpowiedniej ilo$ci zatrudnionego personelu pomocniczego
przekazywanie informacji

przestrzeganie zalecen

sprawozdawczo$¢é

dziatania zgodne z planem finansowym

14. DPS o przekazywanie informacji

zapewnienie stabilnych relacji pomigdzy placowkami

o przekazywanie pacjentdw wymagajacych opieki dlugoterminowej

9. Lekarze

10. Pielegniarki

11. Psycholodzy/
fizjoterapeuci

12. Pracownicy
pomocniczy

13. Organy kontrolne

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W tabeli 5 zostaly zawarte dziatania, ktore podejmuje placowka Zaktadu
Opiekunczo-Leczniczego w relacjach z konkretnymi interesariuszami. Kazdy
interesariusz ma oddzielne potrzeby oraz wymagania, w wyniku czego ZOL
musi mie¢ indywidualne podejscie do kazdej z wymienionych wyzej grup. Klu-
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czowym zadaniem jest oczywiscie sprawienie, aby pensjonariusze powrdécili do
sprawnosci i niezaleznos$ci poprzez $wiadczenie przez placowke opieki medycz-
nej, aczkolwiek nie wolno zapomina¢, iz ZOL musi spetniaé takze zadania i wy-
tyczne nadane przez dyrekcj¢ szpitala, Narodowy Fundusz Zdrowia, Ministerstwo
Zdrowia oraz organy kontrolne. Bardzo waznym aspektem jest takze stworzenie
bezpiecznego i stabilnego miejsca pracy dla pracownikow: lekarzy, pielggniarek,
opiekunéw medycznych, psychologdéw/fizjoterapeutéw oraz pracownikow me-
dycznych, aby walka o dobro pacjenta byta nadrzednym, wspolnym oraz wyko-
nalnym celem. Zaktad Opiekunczo-Leczniczy wspotpracuje takze z innymi pla-
cowkami medycznymi, takimi jak szpital czy DPS, aby ptynnie przekazywac
pensjonariuszy potrzebujacych opieki, ktora wykracza poza ich kompetencje.

7.Zakonczenie

W niniejszym artykule podjeto problem badawczy, jakim byto zbadanie
srodowiska otaczajacego ZOL bedacego integralng czescig szpitala. Celem arty-
kutu byta identyfikacja, wyznaczenie roli oraz znaczenia interesariuszy posiada-
jacych wpltyw na funkcjonowanie Zaktadu Opiekunczo-Leczniczego. Na pod-
stawie badan stwierdzono, ze skuteczne zidentyfikowanie oraz wyznaczenie roli,
jaka pelnig interesariusze przy jednoczesnym badaniu ich znaczenia, uwypukla
indywidualng charakterystyke kazdego z nich. Pozwala to dzigki zdobytej wyo-
strzonej perspektywie zastosowac bardziej precyzyjny zestaw dziatan o wigk-
szym prawdopodobienstwie wywotania pozytywnej reakcji wsrod interesariuszy.
Dodatkowo badanie to moze stanowi¢ podstawe dla systemow kontroli relacji
z interesariuszami, kluczowych dla zarzadzania organizacjami w sposob sku-
teczny i efektywny.

Wiasciwa analiza wptywu interesariuszy na funkcjonowanie ZOL-u zna-
czaco utatwia zarowno budowanie relacji i zarzadzanie nimi, jak i tworzenie
systemow kontroli. Uwidacznia ona ryzyko, ktore niosg ze sobg okreslone grupy
interesariuszy, oraz pozwala na szybsze reagowanie, a czesto unikniecie tworze-
nia si¢ rozbieznosci interesow. Poprawne relacje z interesariuszami moga row-
niez spowodowaé ustabilizowanie zrodet zasobow, stworzy¢ nowe zrodta zaso-
botworcze oraz jednoczesnie zwigkszy¢ przepustowos¢ istniejgcych zrodet, aby
mozliwosci organizacji zostaly powigkszone o nowe zasoby. Niniejszy artykut
ukazuje warto$¢ przeprowadzenia analizy interesariuszy, wspomagajac tym Sa-
mym procesy zarzadcze. Jest to podstawowe narzgdzie, ktore powinno si¢ znalez¢
w zasobach kazdej organizacji, pozwalajace na dostosowanie strategii wzgledem
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potrzeb i oczekiwan interesariuszy przy jednoczesnym ograniczeniu marnotraw-
stwa zasobow.
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Using stakeholder analysis in managing
a public organization on the example of a Nursing
and Residential Care Facilities

Abstract: In a turbulent environment in which public organizations operate, conscious
management is a key point to achieve success. Organizations such as Nursing and Resi-
dential Care Facilities (NRCF) have a significant role in providing services of a medical
and social nature. To effectively manage such organizations it is essential to identify and
take into consideration the opinion of many stakeholders groups that influence the func-
tioning as well as the results of the facility. The aim of this article is to present the role
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and significance of stakeholder analysis in the management of public organization
through the example of a Nursing and Residential Care Facility. This article discusses
the definition of stakeholders, stakeholder relationship management and their signifi-
cance in managing a public organization. In the empirical part, a single case study is
presented showing the possibilities of using stakeholder analysis in managing a Nursing
and Residential Care Facility. The article also aims to contribute to the development of
knowledge on the use of stakeholders analysis in managing a public organization, and to
provide practical guidance for managers and researchers working in this field

Keywords: healthcare entity, stakeholder management, stakeholders, case study.

JEL Classification: H75.
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