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Abstract: The concept of commitment is a very broad and ambiguous term. In the
literature on the subject, there are two concepts: organizational commitment and
work engagement, which are incorrectly translated together as commitment to work,
because the first refers to organizational commitment, which means commitment to
the organization, and the second is proper commitment to work. It should be empha-
sized that involvement in work is de facto organizational commitment, because prop-
er performance of entrusted tasks significantly contributes to the sustainability of the
organization’s functioning and increasing its competitiveness. Therefore, the approach
represented in this study describes the involvement of employees, combining both
concepts. The aim of the presented study is to analyze the relationship between em-
ployee involvement and the effectiveness of companies. For the purposes of the study,
a research hypothesis was formulated: employee involvement directly contributes to
the improvement of indicators that testify to the effectiveness of the company’s activity.
This goal was achieved on the basis of research conducted by the Gallup Institute and
other research published on the Internet. The basic method used in the study was the
method of critical analysis of the literature on the subject and intuitive analyzes, result-

ing from the research experience.

Key words: employee engagement, commitment determinants, organizational effec-

tiveness, effectiveness determinants, commitment measurement
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The concept of commitment is a very broad and ambiguous term. In the literature
on the subject, you can find numerous definitions of this issue, where at the same
time there are interpretative misunderstandings related to both the field of scientific
recognition and the perception of the role of an employee in an organization [Pocz-
towski 2007, p. 429]. At the same time, it should be emphasized that the literature on
the subject uses two terms: organizational commintment and work engagement, which
are incorrectly translated together as commitment to work, because the first refers
to organizational commitment, which means attachment to the organization, and
the second is proper commitment at work. However, it should be emphasized that
involvement in work is de facto organizational commitment, because the proper per-
formance of the entrusted tasks significantly contributes to the sustainability of the
organization and increasing its competitiveness. Therefore, the approach represented
in this study describes the involvement of employees', combining both concepts.

Figure 1. Components of employee involvement
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Source: https://www.menedzer-produkcji.pl/artykul/jak-ksztaltowac-zaangazowanie-pracownikow-

-produkcyjnych, access: 04.02.2022.

The existence of a relationship between organizational and employee involve-
ment is evidenced by various employee characteristics (belief in organizational goals

This is a different approach than that contained in the author’s earlier publication, which only
dealt with employee involvement in the work process. However, such a change seems justified
due to the analyzed benchmarks. In the previous study, this was the recruitment process, and in
the current article - it is the entire organization [Sobocka-Szczapa 2021, pp. 169-176].
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and values, high propensity to make a great effort for the organization, strong desire
to belong to the organization) [Cohen 2007, p. 338].

The aim of the presented study is to analyze the relationship between employ-
ee involvement and the effectiveness of companies. For the purposes of the study,
a research hypothesis was formulated: employee involvement directly contributes
to the improvement of indicators that testify to the effectiveness of the company’s
activity. This goal was achieved on the basis of research conducted by the Gallup
Institute and other research published on the Internet. The basic method used in the
study was the method of critical analysis of the literature on the subject and intuitive
analyzes, resulting from the research experience.

Employee engagement

Commitment should be seen as a certain degree of personal and direct involvement
of individuals in supporting the organization in which they are employed. In this
case, the effectiveness of the tasks performed to support the organization, i.e. a bet-
ter way of working than necessary to maintain its functioning, is of particular impor-
tance [Smyth 2009, p. 12]. M. Juchnowicz [2010, p. 35] understands “intellectual and
emotional dedication to the organization or the amount of effort put into work” by
employee involvement, adding that the scope of this concept also includes the form
and scope of daily tasks, including energy, dedication and dedication. These factors
are the basis of many studies in the area of measuring engagement.

However, Ch. Boshoff and G. Mels [2000, pp. 255-273], who characterize commit-

ment on four levels:

1. Commitment to the organization, that is identification with the mission and
goals of the company, which, however, is only possible in companies with
a high organizational culture, in which employees are generally aware of the
goals and mission being pursued.

2. Commitment to work, characterized by the performance of tasks at a high
level by the employee, i.e. a reference to the degree and effectiveness of the
duties entrusted to him. 3. Commitment to the profession, defined by strong
identification with personal development goals, which can be supported by
management and translated into the actions of the employee.

3. Involvement in the social environment, consisting in identification with su-
periors and colleagues, including shaping a positive atmosphere at work and
various types of social interactions.

1
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T. Brag, in turn, emphasizes another factor related to commitment, namely vol-
untary, and distinguishes commitment according to three types. The first is the so-
called the “want” type, which refers to employees who want to work for the organ-
ization, achieve its goals, who want to feel needed and, at the same time, are ready
to take responsibility and carry out new tasks. The second dimension is the so-called
the “must” type, referring to the participants of the organization who are “trapped”
in it. In fact, they would like to leave, but have nowhere or are too closely tied to the
organization for some reason. The third type is the so-called “should” type, which
refers to people convinced that they are obliged to work in a given unit [Boshoff,
Mels 2000, pp. 255-273].

S. Borkowska [2010, p. 128] introduces the concept of commitment, which in-
cludes both commitment to the implementation of entrusted tasks, and commit-
ment based directly on the principle of participation. It is based on the involvement
of employees in the affairs of the company, that is, identifying with the goals and
values of the organization, which translates into the willingness to belong to it and
reporting the willingness to voluntarily take actions to achieve the adopted values
and goals of the company?.

M. taguna, on the other hand, associates commitment with professional activ-
ity, that is, the relationship of a given person with work and the place where it is
performed, while emphasizing that it brings many tangible benefits for both the or-
ganization and the employee himself [Laguna et al. 2015, p. 278]. This observation,
although very general, in practice is a kind of foundation for the interest of research-
ers and management in the term commitment.

Generally, employee involvement - it is a positive state, leading to taking ben-
eficial actions for the benefit of the employer and the entire organization, which,
however, is related to the positive feelings of the employee himself’. According to
M. Juchnowicz [2010, p. 36]: ,a committed employee is aware of the business needs
and cooperates with others, aiming to increase efficiency for the benefit of the or-
ganization”. However, it may do so to a different extent from the point of view of

Similar views can be observed in the publications of M. Juchnowicz and D. Lewicka [Juchnowicz
2010, p. 58; Lewicka 2014, p. 225].

K. Kmiotek even thinks that it is an employee’s individual attachment to the organization and
identification with it. It is a two-way relationship between the employer and the employee,
which means that when the employee receives adequate resources from the organization, i.e.
economic and socio-emotional, he feels obliged to respond in a similar style. This answer is often
included in the level of commitment [Kmiotek 2016, p. 82].
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their own needs and expectations and the level of motivation. What is important in
commitment is the feeling that you are part of a whole, and that the work you put
in contributes to the success of that whole. It is also worth adding that employee in-
volvement is not a permanent feature, both from the point of view of the individual
and the enterprise. It is a dynamic phenomenon that is largely correlated with factors
in the external and internal environment of the organization. It is also a category
different from motivation or job satisfaction. It results from a genuine willingness
to participate in the organization. It is associated primarily with the culture of the
organization, which allows for the development of such attitudes and feelings of em-
ployees. In this sense, commitment to a greater extent than other attitudes is respon-
sible for the effectiveness of actions, making adjustments to ensure the reality of
these actions, and the formulation of proposals that can be part of larger strategies
[Adamska-Chudzinska 2015, p. 471.

Commitment is a condition that can be shaped by a number of areas in which
an organization functions [Szabowska-Walaszczyk, Zawadzka 2010]. In the literature,
you can find many determinants influencing employee engagement. Effective in-
volvement is possible only with appropriate organization of work, which should be
understood as a direction of management in which the employee is treated subjec-
tively, not objectively. Employee engagement is also influenced by the knowledge
of the purpose of the work and the company’s goal. The correlation between em-
ployee involvement and the understanding of the company’s goals and strategy is
strongly emphasized in the literature on the subject [Guryn 2009]. A key factor in
building employee engagement is also the relationship between the employee
and the supervisor, related to trust, but also the ability to communicate their own
needs and ideas. In addition, the importance of the authority of the supervisor, which
will also have an impact on employee engagement, should be taken into account.
Managers should be not only managers, but also mentors for their subordinates,
able to bring out the best features of the subordinate and at the same time motivate
him to act. Another element that builds and maintains employee engagement are
clear remuneration rules that are consistently implemented. An employee who is
aware of what he receives remuneration for and at the same time receives it on time
and in accordance with the adopted rate, feels good and fairly treated by his man-
agement, and thus the entire organization. Financial motivation positively influences
his attitude and undertaken actions, including, first of all, the effort he puts into the
performed work. The level of employee involvement forces to define gratification
as a set of benefits achieved by an employee due to their employment, in a com-
prehensive and at the same time personalized manner [Juchnowicz 2010, p. 41].

13
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The atmosphere in the workplace is also important for shaping employee engage-
ment. It is a determinant that directly influences the emotions and perception of
employees. The negative atmosphere causes that employees do not feel comforta-
ble in the workplace, and thus they are reluctant to stay there and are not involved
in the matters of the organization. Workers in an unfavorable work environment are
stressed and frustrated, which in turn can lead to discouragement and even burnout.
The condition for the emergence and increase of employee involvement is also the
sense of security provided by professional work [Wojtczuk-Turek 2009]. A positive
correlation in this respect is indicated by long work experience in a given organiza-
tion [Griffin 2008]. Therefore, more and more often the importance of the culture of
work safety is emphasized. The safety culture not only affects the level of health and
safety of employees, but also penetrates into other areas of the company*.

Employee involvement in the company’s operations is also influenced by the way
employees behave. Committed employees - these are primarily people striving for
self-fulfillment, who like challenges and are motivated. Most often they are optimis-
tic. Their characteristic features are enormous enthusiasm, which lasts in the long
term, i.e. there is no quick burnout. Engaged employees focus on the task, and not
their individual scope of duties, thanks to which they do not only perform specific
tasks, but support the functioning of the entire company. In addition, the employ-
ee involved is related to his enterprise [Juchnowicz 2010]. M. taguna also adds that
from the point of view of the organization, employee involvement is related to the
implementation of tasks that go beyond the assigned duties and taking initiative at
work, which leads to an improvement in the efficiency of the organization, as well
as a reduction in absenteeism and the number of cases of leaving work [Laguna et
al. 2015]. All these elements have a direct impact on the efficiency and innovation of
employees and translate into the company’s success. The employee’s commitment is
also evidenced by the willingness to sacrifice and dedicate, and making a voluntary
effort for the benefit of the employer [Juchnowicz 2010].

An example of this would be the situation at Alcoa. In 1987, Alcoa’s CEO, P. O'Niell, spoke to
shareholders with a focus on safety rather than other corporate initiatives to improve low re-
turns. Within a year of his inaugural speech, Alcoa’s profits hit a record high, and when he retired
13 years later, market capitalization was five times higher than at the beginning [https://time-
sofindia.indiatimes.com/blogs/mindfly/safety-will-be-an-indicator-that-we-are-making-pro-
gress-paul-oneill-ceo-aloca/, access: 11.02.2022].
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Employee engagement concepts

Today, various approaches can be found to explain the role of employee involvement
in the activities of an organization. Traditionally, there are three most widespread
concepts of engagement, namely that of Schaufeli and his associates, Shirom’s vigor,
and Britt’s theory of commitment [Kulikowski 2015, p. 82].

The first concept emphasized mainly the importance of work engagement, which
was identified with positive work, and first of all with positive feelings [Schaufeli et
al. 2002, p. 74]. According to these researchers, the following factors were an impor-
tant aspect: vigor during work, dedication and absorption. Vigor was identified pri-
marily with the resistance of the employee to all kinds of disturbances in the external
and internal environment, which translate into the level of energy during work. Sub-
mission to work was associated with the belief in the importance and value of work
and the feeling of positive emotions during the tasks performed, i.e. an employee
who will be assigned duties incomprehensible or of low value will have an appropri-
ate level of contribution. In turn, preoccupation with work refers to full concentration
and focus on the work performed and has a direct impact on the accuracy of the
tasks performed.

In the second concept, although it was also narrowed down to involvement in
work, a significant interpretative restriction was made, including it primarily on the
level of employees’ functioning, and mainly vigor, which includes: physical strength,
mental energy (emotional energy) and the state of cognitive liveliness [Juchnow-
icz 2012, pp. 35-36]". Shirom tried to create a structure referring to the employee’s
well-being, but with no relation to other psychological states, such as job satisfac-
tion or attachment to the organization. Therefore, the cognitive focus on employee
satisfaction is primarily visible. Committed employees feel personally responsible for
their work, and its effects are important to them.

In the third concept, commitment is seen as a metaphor for politics. A committed
politician takes responsibility for specific actions, and the consequences of these ac-
tions are important to him. The same happens with employees who, when involved,
feel responsible for their work.

Among the discussed concepts of involvement in the framework of the JD-R
theory, Schaufeli’'s concept fits best. It includes many elements resulting from this

> Usually there are three dimensions in the literature: cognitive, emotional and behavioral [Mtoko-

siewicz 2017, p. 165].
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model. Shirom, despite focusing his analyzes on the employee, did not take into
account many factors that determine the employee’s commitment and cause work
stress, about which the JD-R model treats, suggesting that tension is a reaction to the
imbalance between the requirements imposed on the individual and the resources
that he has. she has to meet these demands [Bakker, Demerouti 2007, pp. 609-328;
Demerouti et al. 2001, pp. 499-512]. The JD-R model was introduced as an alternative
to other employee well-being models that limited the set of predictive variables that
might not be relevant for all jobs [Bakker, Demerouti 2007, p. 309]. Moreover, the
model, rather than focusing solely on negative outcomes (e.g., burnout, poor health,
and recurring stress), includes both negative and positive indicators and employee
well-being outcomes.

Measurement of employee involvement and its impact
on the efficiency of the organization

Methods of measuring employee involvement

When attempting to describe the measures and methods of assessing employee
involvement, it should be emphasized that so far no single measurement meth-
od has been developed. There is also no standardized set of factors influencing
involvement, which undoubtedly makes it difficult to measure as well as compare
the results. The specificity of the organization’s operations, culture and climate, as
well as the employees it employs, are different from others, which makes it impos-
sible to create one model for research and learning about the level of commitment
[tochnicka 2015, p. 332]. Despite this, many researchers try not only to character-
ize a certain pattern of behaviors, needs and expectations that affect employee
engagement, but also try to identify the variables that affect them. T. Chirkows-
ka-Smolak [2012, pp. 166-168] cites the example of the results of the analyzes by
Ghiselli and Barthol from 1953, who reviewed 113 studies relating to the accuracy
of questionnaires assessing personality and used to select employees. This under-
lines both the scale of the problem and the multiplicity of variables that influence
it. The above studies showed some relationships between personality traits and
other elements, including employee involvement. For example, the correlation be-
tween personality traits and the quality of work performed ranged from 0.14 for
managers to 0.36 for salespeople. Although both results indicate a low or moderate
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positive correlation, more importantly — in individual occupational groups it was
shaped at a different level.

Another proposal is the theory of self-determination by R. M. Ryan and E. L. Deci.
This theory is most often integrated into the area of management, including human
capital management. The research focused on internal motivation and personality
is of fundamental importance here, with an emphasis on the mechanisms of engag-
ing the internal resources of the individual, which are crucial for the development of
personality and self-regulation of behavior. Employees striving to build success and
their own development on the basis of individual personality trait will make a great
contribution to the organization, and thus their level of commitment will be high
[Krzyzak, Motyka 2015, p 731.

As a result of the above premises, the measurement of engagement uses a var-
iable, diverse set of questions, which is most often developed for a given organiza-
tion. Such a questionnaire is created on the basis of interviews with the manage-
ment, which allows for the specification of those factors that in a given organization
will be of the greatest importance for building or lowering the level of employee
involvement®,

In recent years, TEST GALLUPA has been very popular in measuring employee
engagement. This method was developed on the basis of 30 years of research con-
ducted by the Gallup Institute’, which identified key factors that build commitment
and affect certain indicators of the organization’s effectiveness (customer satisfac-
tion, employee rotation, productivity, profits). In 1988, the Institute patented a tool
consisting of 12 selected questions (Q12) [Mréwka 2010, p. 406]. Researchers from the
Gallup Institute define employee engagement as a combination of positive emotion-
al and cognitive factors that generate a greater frequency of appearing in the area of
positive emotions. On the other hand, positive emotions in the workplace translate
into better work results [Kulikowski 2014, p. 173].

An exemplary set of questions allowing verification of commitment was developed by R. Mréwka
[2010, p. 406]: 1. | adapt well to the style of work and conduct adopted in my company. 2. My
workload exceeds what is required of me. 3. | often take on additional responsibilities. 4. | would
recommend my company as a good place to work. 5. | believe that my company is the best com-
pany in my industry. 6. | am proud to be identified with my company. 7. All things considered,
how satisfied are you with your company as an employer?
https://strengths.gallup.com/private/resources/q12meta-analysis_flyer_gen_08%2008_bp.pdf,
access: 20.02.2022.
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Employee engagement and the effectiveness of companies -
analysis of research results

The Engaging for Succes study, which was carried out in 2009 (the authors of the
study were D. MacLeod and N. Clarke), showed that employee engagement is strong-
ly correlated with an increase in productivity, net financial result, quality of customer
service, as well as the level of innovation. In other studies, a relationship can be found
between employee involvement and measurable economic effects, which include
primarily work efficiency and improvement of the financial situation. These are un-
doubtedly determinants of shaping the effectiveness of companies. It is also illus-
trated by the results of the Gallup Institute’s research in the context of the impact of
engagement on measurable effects (Fig. 2).

Figure 2. The impact of employee involvement on the pro-efficiency determinants
of companies

10% 22% 21% 25%
WyZszaocena WyZsza wyzZsza mniejsza
klientow zyskownosc produktywnosc ptynnosc kadr
48% 28% 37% 41%
mniej mniej kradziezy mniej nieobecnosci mniej defektow
wypadkdw W pracy jakosciowych
w pracy

Source: Gallup Inc. Research.

Employee involvement has the greatest impact on the reduction of accidents at
work (48%) and a lower level of quality defects in the manufactured products or ser-
vices (41%). The decline in employee absenteeism (37%) came third®. Moreover, 20%

®  In general, many other studies conducted by the Gallup Institute show that companies that em-

ploy committed employees derive real benefits from it. For example, in the assessment of the
impact of sickness absenteeism, it can be concluded that the employees involved had 27% fewer
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of indications were obtained in the following categories: less theft, lower card liqu-
idity, higher profitability and higher productivity. In addition, 10% of respondents
emphasized the increase in customer ratings. This shows how important it is to en-
gage employees in a broader perspective, including building the company’s value
and creating its image [Kulikowski 2014, p. 173]. The importance of this variable in
times of recession has been shown by some of the latest Gallup research. Such stu-
dies were conducted in the years 2004-2008, and the analysis covered the direction
and level of correlation between the scale of employee involvement and the value of
earnings per share. The obtained results proved that the profit per share in organiza-
tions with a high level of employee involvement is higher than in other enterprises
(Fig. 3) [kochnicka 2015, p. 329].

Figure 3. The impact of engaged employees on the results of companies

®Wysokie zaangazowanie pracownikow Zyskown OSC firmy
® Niskie zaangazowanie pracownikéw

Wazrost przychodu

operacyjnego
Wzrost przychodu netto : - -Zﬁ%i
38 :
EPS* Niskie Wysokie
zaangazowanie zaangazowanie
pracownikow pracownikow

“wzrost przychodu przypadajacy na jedng akcje

Source: http://www.hrmpartners.pl/docs/artyku%C5%82y/4-zarz%C4%85dzanie-zaanga%C5%BCo
waniem-pracownik%C3%B3w.pdf, access: 02.02.2021.

As can be seen from the above figures, companies with high employee engage-
ment record positive financial results in a variety of categories, including operating
income growth, netincome growth, and EPS. The low level of employee involvement
indicates the opposite tendency, i.e. the value of income per share drops even by

days off time than their non-involved colleagues. It is also worth emphasizing that this study
indicated that nearly 20% of uninvolved employees could consciously act to the disadvantage of
their organization, and almost 90% of them would not recommend their own brand products to
their friends [Kulikowski 2014].
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over 35%. Generally, high employee involvement allows to increase the profitability
ratio by more than 3%, and a low level of commitment reduces its value by about 2%.

Conclusions

Summing up, it is worth pointing out that diagnosis, measurement and influencing
the level of employee involvement is important primarily for the organization, be-
cause this type of information, when properly used, allows for building effective
strategies, both at the strategic and operational level. Managers should place great
emphasis on developing an appropriate level of employee involvement, but also try
to maintain it at the highest possible level and for as long as possible, because in this
way they can build external and internal value of the organization, which translates
into market success. It seems right to say that the benefits resulting from the state of
employee involvement induce organizations to make efforts to increase it, however,
in order to properly plan and organize them, you need to know the determinants that
affect building commitment.
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Relationships between Spirituality, Existential AHtitudes
and the Styles of Managing People

Abstract: The aim of the research was to check whether spirituality and existential
attitudes are related to the style of managing people adopted by managers. In the
study the following methods were used: the WERK People Management Style Inven-
tory, the KPZ Life Attitudes Questionnaire, the KSD Spiritual Sphere Questionnaire
and the SSP Work Satisfaction Scale. Fifty-three adults were included in the study,
employed on the basis of an employment contract or a managerial contract, in senior
and middle management positions, mainly in joint-stock companies and limited lia-
bility companies operating in Poland. Research has shown that managers who prefer
the “Captain’s style” display Negative Spirituality, that is, an attitude distanced from
the expressive manifestations of spirituality. The point of reference for this group of
managers is, above all, self-confidence and one’s ability to use the potential of the
managed people. They have crystallized goals in life and strive to achieve them. At the
same time, these managers do not feel the Existential Void. It is also confirmed that
regardless of the preferred management style, managers show a significantly higher
than average - compared to the general population in Poland - Balance of Life Atti-
tude, which is a measure of general satisfaction with life and self-acceptance in their
lives. The obtained results indicate the existence of relationships between spirituality
and existential attitudes and styles of managing people. This can be an incentive to
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include this perspective in Assessment and Development Centers, as well as part of

project management.

Key words: managers, managing people, spirituality, existential attitudes, meaning of life

Wstep

O coraz wiekszej liczbie wspétczesnych organizacji biznesowych mozna powiedzie¢,
ze sg organizacjami opartymi na wiedzy [Hryniewicz 2012]. Guru zarzadzania Peter
Drucker juz w latach 80. ubiegtego wieku przewidywat, ze wartosci firmy nie beda
kreowac alokacja kapitatu i pracy, ale produktywnosc¢ i innowacyjno$¢ wynikajaca
z wiedzy jej pracownikéw, wykorzystujacych swoj intelekt bardziej niz site fizyczna
[Drucker 1999]. Wiedze posiadaja pracownicy firmy, ktérych wspoétczesnie coraz czes-
ciej okresla sie mianem, kapitat ludzki”. Za 6w kapitat uwaza sie wtasnie wiedze wspar-
tg umiejetnosciami i mozliwosciami pracownikéw, majacymi wartos¢ ekonomiczna
dla organizacji [Grodzicki 2003] i stanowigcymi zrodto jej przysztych dochodéw [Krél,
Ludwiczynski 2006]. Zgromadzony w ludziach kapitat petni wspétczesnie funkcje
nadrzedng w organizacji [Wisniewski 2017]. Jesli zatem pracownik odchodzi z fir-
my, zabiera ze soba pewne niepowtarzalne dobro, a jego odejscie moze negatyw-
nie wptyna¢ na funkcjonowanie przedsiebiorstwa [Nowicka, Ciekanowski 2019].

Kierowanie pracownikami - kluczowy proces wspoétczesnej organizacji — nabiera
zatem szczegdlnego znaczenia dla zapewnienia ciggtosci dziatania organizacji (prze-
trwania) oraz dla jej rozwoju (budowania przewagi konkurencyjnej). Kazdy kierujacy
bedzie przejawiat pewien styl kierowania charakterystyczny dla siebie, przez ktéry
nalezy rozumiec przyjety - wzglednie spdjny — sposdb oddziatywania na cztonkéw
zespotu w celu osiggniecia zamierzonych rezultatéw. Ow styl bedzie wypadkowa
posiadanych przez niego cech (predyspozycji liderskich), jak réwniez rozwijanych
w czasie kompetencji menedzerskich. Skutecznos¢ przejawianego stylu bedzie zas
zalezata od interakcji miedzy przetozonym i podwtadnymi, moderowanej przez wa-
runki zewnetrzne [Brzezinska, Rafalak 2015].

Klasyfikowaniu stylow kierowania poswiecono w literaturze wiele miejsca [Boi-
chuk 2017; Zukowski, Galla 2009]. W badaniach wiasnych postuzono sie podziatem
zawartym w modelu WERK - stworzonym na podstawie teorii cech oraz podejscia
poznawczego w psychologii osobowosci — ktéry wyréznia cztery style kierowania
ludZmi. Na potrzeby niniejszego artykutu skoncentrowano sie na stylu statystycznie
najczesciej wystepujacym w polskich firmach, a wiec stylu kapitana, czyli rzeczowego
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organizatora, ktéry stawia jasne wymagania i obiektywnie rozlicza realizacje zadan.
Bywa przy tym niechetny zmianom i innowacjom, a wobec podwtfadnych zachowuje
profesjonalny dystans, pozostaje przy tym zorientowany gtéwnie na zadania. To styl
bazujacy na pragmatycznej wierze w siebie i swoje mozliwosci wykorzystywania po-
tencjatu kierowanych ludzi [Brzeziriska, Rafalak 2015].

Jak wspomniano wyzej, obok czynnikéw srodowiskowych to cechy osobowosci
stanowig gtéwne predyktory styléw kierowania ludZzmi. W szeregu badan dowie-
dziono bowiem istnienia zwigzkéw miedzy stylami a wymiarami osobowosci, w tym
w ujeciu Costy i McCrea [Peplinska, Potomski, Bajko 2015] — najbardziej obecnie
popularnym. Zdaniem autora niniejszego artykutu czynniki organizacyjne oraz kla-
sycznie pojmowana struktura osobowosci moga nie wypetniac katalogu istotnych
zmiennych, wptywajacych na styl kierowania ludZzmi. W ostatnich latach znaczaco
bowiem wzrosta liczba badan poswieconych duchowosci i egzystencji cztowieka
[Salander 2006, za: Skrzypinska 2008a], w tym prowadzonych na gruncie psycho-
logii i psychiatrii [Gruszczynski, Dryja 2016]. Duchowos$¢ uznaje sie za jeden z pod-
stawowych - obok zdrowia biologicznego, psychicznego i spotecznego — wymiaréw
zdrowia cztowieka, a za jej miare mozna uznac ogdlng satysfakcje z zycia [Heszen-
-Niejodek 2003; Heszen-Niejodek, Gruszczyrska 2004; Heszen, Sek 2012]. Podobnie
Frankl [2009, 2018] zdefiniowat cztowieka jako nieredukowalng jednos¢ funkcjonuja-
ca W trzech wymiarach, tj. somatycznym, psychospotecznym oraz duchowym. Méwi
sie tez o zdrowiu egzystencjalnym jako o wyjatkowej cesze, majacej zdolnos¢ wpty-
wania na ogdélny stan zdrowia jednostki [Skrzypinska 2018]. Cze$¢ autoréw wskazuje
z kolei, ze duchowos¢ jest szostym — réwnorzednym wzgledem pozostatych — wy-
miarem osobowosci i ze jest ona konieczna do catosciowego zrozumienia funkcjono-
wania cztowieka. Osobowos¢ ksztattuje sie bowiem w procesie socjalizacji w ciggu
zycia jednostki na bazie wrodzonych cech temperamentalnych, stanowi przy tym
kanwe dla funkcjonowania duchowosci [Emmons 1999; Piedmont 1999, 2005, 2010;
MacDonald 2000, za: Skrzypinska, Karasiewicz 2013; Skrzypinska 2014; Skrzypinska,
Atroszko 2015].

Sposréd wielu uje¢ na uwage zastuguje traktowanie duchowosci jako konstruktu
szerszego od religijnosci, cho¢ niewatpliwie zawierajgcego odniesienia do absolutu
[Krok 2009; Skrzypinska 2006, 2012, 2020; Wnuk 2013, 2017]. Duchowo$¢ bedzie za-
tem pojmowana jako spetnianie siebie w dazeniu do budowania sensu zycia, szczes-
cia i poszukiwania rzeczy ostatecznych przy zaangazowaniu wtasnych zasobéw
poznawczych, emocjonalnych i behawioralnych. W efekcie powstaje indywidualna
postawa wobec zycia. Takie ujecie duchowosci unika nadmiernego odnoszenia sie
do abstrakgji, podkresla natomiast wage i rozpietos¢ zjawiska oraz to, ze wiaze sie
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ono z dynamicznym aspektem rozwoju cztowieka [Skrzypifska 2012]. Wspétczednie
duchowos¢ powszechnie utozsamiana jest z duchowymi potrzebami i postawami
[Wulff 1999], ktére moga stanowié m.in. zrédto inspiracji i dawac poczucie celowosci,
a w efekcie — pomagac ksztattowac odpornos¢ na frustrujgce warunki pracy i poma-
gac¢ w przezwyciezaniu trudnosci zawodowych [Baum, Zok 2020].

W ramach niniejszych badan wiasnych wdrozono taka koncepcje sfery ducho-
wej, ktéra wyraznie akcentuje, ze duchowosc i religijnos¢ to wzglednie niezalezne
zjawiska, cho¢ majace wspodlne elementy [Skrzypinska, Karasiewicz 2013]. Przyjety
model wyréznia cztery stany duchowosci, mierzone Kwestionariuszem Sfery Du-
chowej. Aduchowos¢ to postawa negatywna wobec spraw duchowych — krytyka
przejawow duchowosci i stricte realistyczne traktowanie rzeczywistosci. Brak relacji
z sitg wyzsza to postawa indyferentna wobec wiary — brak potrzeby relacji z absolu-
tem czy poszukiwania sacrum. Stan sfery duchowej to postawa pozytywna wobec
duchowosci — wysoka wrazliwo$¢ etyczna, potrzeba samorealizacji, czerpanie sity
ze zjawisk duchowych. Dynamika sfery duchowej to postawa gtebokiej duchowo-
$ci — potrzeba transcendencji i zywa praktyka duchowa. Dwa pierwsze stany maja
wartos¢ negatywng (duchowos¢ negatywna), a dwa kolejne - pozytywng (ducho-
wos$¢ pozytywna) [Skrzypinska, Karasiewicz 2013]. Mozna przyjaé¢ w uproszczeniu,
ze duchowos¢ negatywna opiera sie na poczuciu, ze zycie cztowieka trwa tu i teraz,
a jego przebieg zalezy od samej osoby i konsekwencji podejmowanych przez niag
decyzji, natomiast duchowos$¢ pozytywna opiera sie na poczuciu, ze zyciem czto-
wieka kieruje sita wyzsza, o przychylnosc¢ ktérej nalezy zabiegad i przychylnos¢ kté-
rej nalezy uzyskac.

Z wymiarem duchowym wyrazZnie koresponduje egzystencjonalna perspek-
tywa sensu zycia, poniewaz duchowa sfera cztowieka petni w zyciu jednostki role
sensotworczg [Popielski 1994]. Sensem zycia okresli¢ mozemy przekonanie jed-
nostki o posiadaniu waznych dla siebie celéw, przy czym mniej rozumie sie tu kon-
kretny zestaw celéw do realizacji, a bardziej - poczucie ukierunkowania w zyciu
[Klamut 2010]. Jak zauwazyt Allport [1988], rozwoj w sferze duchowej zalezy bo-
wiem m.in. od dalekosieznych celéw. Z kolei Fankl [2018] podkreslat, ze istnienie
cztowieka polega na spetnianiu jego mozliwosci, w tym - zawodowych. Cztowiek
moze bowiem czerpac poczucie sensu zycia z trzech podstawowych zrédet, m.in.
z pozytecznej i tworczej pracy.

W badaniach wtasnych postuzono sie koncepcja Rekera, na podstawie ktérej mie-
rzy sie doswiadczany sens zycia oraz motywacje do nadawania zyciu sensu i okre-
$lania celu. Ze wzgledu na zaktadane hipotezy badawcze skupiono sie na trzech po-
stawach egzystencjonalnych. Poszukiwanie celéw zyciowych to postawa wskazujaca
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na napiecie motywacyjne do istotnych zmian zyciowych, che¢ wyrwania sie ze sche-
matow (rutyny) oraz brak zgody na takie zycie, jakie ono obecnie jest. Pustka egzy-
stencjonalna okresla brak celéw w zyciu, brak poczucia jego sensu, tatwos¢ porzuca-
nia powzietych zamierzen. Réwnowaga postaw zyciowych (RPZ) jest miara postaw
wzgledem zycia, uwzgledniajaca zaréwno stopien, w jakim sens zostat odkryty i jest
doswiadczany, jak i poziom motywacji do okreslania celu i sensu. To stan ogélnego
zadowolenia z zycia, z posiadania oraz realizowania waznych dla siebie zadan oraz
akceptacji siebie w swoim zyciu. RPZ jest catosciowg skalg teoretyczng wynikajaca
z koncepcji Rekera [Klamut 2010].

Hipotezy badawcze

1. Menedzerowie preferujacy styl kapitana w kierowaniu ludzmi przejawiaja du-
chowos¢ negatywna.

2. Styl kapitana, w odniesieniu do postaw egzystencjonalnych, nie wykazuje
oznak pustki egzystencjonalnej oraz poszukiwania celéw zyciowych.

3. Niezaleznie od preferowanego stylu kierowania menedzerowie wykazuja
istotnie wyzsza rownowage postaw zyciowych od przecietnej w populacji
w Polsce.

Grupa badana

Anonimowym badaniem objete zostaty 53 osoby doroste zatrudnione na podstawie
umowy o prace lub kontraktu menedzerskiego na stanowiskach kierowniczych wyz-
szego i $redniego szczebla. Badanie nie obejmowato oséb umiejscowionych wysoko
w strukturze organizacyjnej firmy, ale na stanowiskach samodzielnych (np. eksperci,
prokurenci, petnomocnicy), czyli niezwigzanych z kierowaniem zespotem ludzi. Ba-
dani menedzerowie byli zatrudnieni gtéwnie w spétkach akcyjnych oraz z ograniczo-
na odpowiedzialnoscia, dziatajacych na terenie Polski.

W badanej grupie 64% (34 osoby) stanowili mezczyzni, a 36% (19 0s6b) — kobiety.
Najmtodszy badany miat 26 lat, a najstarszy — 65 lat, sredni wiek badanych to 43 lata
(mezczyzn - 44 lata, kobiet — 40 lat). Staz pracy badanych zawierat sie w przedziale
od 4 do 42 lat i wynosit srednio 20 lat, w tym na stanowiskach kierowniczych od roku
do 22 lat, srednio: 9 lat. Wéréd badanych znaleZli sie kierownicy $redniego szczeb-
la (43%, 23 osoby), dyrektorzy (19%, 10 oséb), prezesi lub cztonkowie zarzadu (15%,
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8 0s6b) oraz osoby na innych stanowiskach kierowniczych - gtéwnie koordynatorzy
zespotéw (23%, 12 oséb).

Narzedzia badawcze i metody analizy danych

Okreslenia stylow kierowania ludzmi dokonano za pomoca Inwentarza Styléw Kie-
rowania Ludzmi WERK [Brzezinska, Rafalak 2015]. Pomiaru poczucia sensu zycia do-
konano Kwestionariuszem Postaw Zyciowych KPZ, polska adaptacja: Klamut [2010].
Pomiaru stopnia duchowosci dokonano Kwestionariuszem Sfery Duchowej KSD
[Skrzypinska, Karasewicz 2013]. Do pomiaru satysfakcji z pracy postuzono sie Skala
Satysfakgji z Pracy SSP [Zalewska 2003]. Analizy statystyczne zostaty wykonywane
z wykorzystaniem programu SPSS.

Wyniki badan

Potwierdza sie hipoteza nr 1, zgodnie z ktéra menedzerowie preferujacy styl kapita-
na w kierowaniu ludZzmi (N = 18) przejawiaja duchowos¢ negatywna. Styl kapitana
pozostaje w istotnym statystycznie, umiarkowanie dodatnim zwigzku z duchowos-
cig negatywna. Dotyczy to zaréwno zwigzku z wigzka |, zaliczang do duchowosci
negatywnej — brakiem relacji z sita wyzsza (r = 0.47, p = 0.045), jak réwniez z Il wigzka
tej sfery duchowosci — aduchowoscig (r = 0.50, p = 0.035). Warto doda¢, ze - zgod-
nie z zatozeniami KSD - dla wykazania zwiazku z duchowoscig negatywnga wystar-
czafaby istotna korelacja z jedna z wyzej przywotanych wigzek. Badanie wykazato
zwigzek z obiema. Wyzej prezentowany wynik utwierdza sie poprzez fakt, ze styl
kapitana pozostaje jednoczesnie w istotnym statystycznie, umiarkowanie ujemnym
zwiazku z wigzka Ill, zaliczang do duchowosci pozytywnej — stanem sfery duchowej
(r=-0.47, p = 0.045).

Oprécz menedzeréw, u ktérych mozna wskazaé dany styl kierowania ludzmi
jako dominujacy, kazdy z menedzeréw badanych Inwentarzem WERK bedzie miat
okreslony udziat wszystkich czterech styléow kierowania. Inaczej méwiac, kazdy
menedzer w pewnym stopniu przejawia styl kapitana, w pewnym - ekonoma itd.
Przeanalizowano zatem wyniki w catej badanej grupie dla wszystkich czterech sty-
6w kierowania ludZzmi, w odniesieniu do duchowosci oraz postaw. Potwierdza sie
hipoteza nr 2, ze styl kapitana w odniesieniu do postaw zyciowych nie wykazuje
oznak pustki egzystencjonalnej oraz poszukiwania celéw zyciowych. Styl kapitana
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w kierowaniu ludzmi (N = 53) pozostaje w istotnym statystycznie, umiarkowanie
ujemnym zwigzku z pustkg egzystencjonalng (r = -0.43, p = 0.001) oraz z poszuki-
waniem celéw zyciowych (r = -0.41, p = 0.002). Sprawdzono takze, stosujac regresje
liniowa, ktdre z analizowanych zmiennych petnig funkcje predyktoréw dla stylu kie-
rowania ludzmi kapitan. Zmienng objasniang byt styl kapitana, natomiast w zestawie
szesciu zmiennych objasniajacych znalazty sie wyniki zwigzane z postawami zycio-
wymi. Predyktorem okazata sie pustka egzystencjonalna — zalezno$¢ jest umiarko-
wana i ujemna (3 =-0.54, p < 0.001). Pustka egzystencjonalna wyjasnia 33% wariancji
zmiennej objasnianej (zaleznej).

Potwierdza sie takze hipoteza nr 3 - niezaleznie od preferowanego stylu kiero-
wania menedzerowie wykazuja istotnie wyzsza réwnowage postaw zyciowych od
przecietnej w populacji w Polsce. Wskaznik ten to sumaryczny wynik z Kwestionariu-
sza Postaw Zyciowych obliczany poprzez zsumowanie wynikow skal: cel, spojnosé
wewnetrzna, kontrola zycia, akceptacja Smierci, a nastepnie pomniejszony o sume
wynikéw skal pustka egzystencjonalna i poszukiwanie celéw. Wyniki menedzeréw
(N = 53) uzyskane dla wskaznika RPZ odniesiono do normy wskaznika RPZ dla popu-
lacji 0s6b dorostych w Polsce (N = 600). Test T dla jednej proby wykazat, ze Srednia
(M = 94.50) wskaznika RPZ badanych menedzerdw jest statystycznie istotnie wyzsza
od $redniej (u = 78.60) populacyjnej (t = 3.9, p < 0.001).

Dyskusja wynikow

Badania daja podstawe do uznania, ze pewni siebie menedzerowie preferujacy
pragmatyczne podejscie do kierowania ludzmi i podejmujacy decyzje na podstawie
obiektywnych przestanek (styl kapitana) prezentuja raczej zdystansowang postawe
wobec ekspresyjnych przejawdw duchowosci, poszukiwania transcendentnego sac-
rum czy zywej praktyki duchowej. W uproszczeniu punktem odniesienia dla tej grupy
menedzerdw jest przede wszystkim wiara w siebie i swoje mozliwosci w wykorzysty-
waniu potencjatu kierowanych ludzi.

Jednoczesnie potwierdza sie hipoteza, ze menedzerowie ci nie odczuwaja pustki
egzystencjonalnej, a trzeba dodac¢, ze jej brak jest predyktorem stylu kapitana. Su-
geruje to, ze brak znaczacych odwotan do transcendencji nie przekfada sie u nich na
brak poczucia sensu zycia (na wewnetrzny niepokdj egzystencjonalny). Przeciwnie -
wyniki wskazuja, ze majg oni stabilnie wykrystalizowane cele w zyciu oraz ze daza do
ich realizacji (ujemna korelacja z poszukiwaniem celéw zyciowych). Prezentowana
interpretacja potwierdza sie dzieki wykazaniu, iz - oprécz dodatnich zwigzkéw stylu
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kapitana z opisana wyzej tzw. duchowoscig negatywng (indyferentna albo nega-
tywna postawa wobec duchowosci) - styl ten jednoczesnie koreluje ujemnie z tzw.
duchowoscig pozytywna, co nalezy odczytywac jako konsekwentng negacje trans-
cendencji i brak potrzeby czerpania sity ze zjawisk duchowych.

Powyzsze wnioski wydajg sie dodatkowo o tyle interesujace, ze grupa menedze-
réw kapitandw jest statystycznie najliczniej wystepujacg w polskich firmach [Brze-
zinska, Rafalak 2015]. Réwniez w grupie menedzeréw badanych w ramach niniejszej
pracy ten styl kierowania ludzmi wystepowat najczesciej (34%). Dominujaca pozy-
cja tego stylu moze po czesci wynikac z tego, ze w Polsce wiekszos¢ menedzeréw
to mezczyzni [Kaczynska 2021], a wérdéd mezczyzn wyrazne dominuje styl kapitana
[Brzezinska, Rafalak 2015]. Mozna zatem z ostroznoscia przyjac, ze w polskich organi-
zacjach biznesowych dominuja menedzerowie mezczyzni preferujacy styl kapitana,
ktdrzy wierza gtéwnie we wtasne mozliwosci i z rezerwa traktuja potrzebe duchowe-
go wsparcia dla skuteczniejszego realizowania celéw zarzadczych.

Potwierdza sie ostatnia z testowanych hipotez: niezaleznie od preferowane-
go stylu kierowania menedzerowie wykazuja istotnie wyzsza rownowage postaw
zyciowych od przecietnej w populacji w Polsce. Réwnowaga ta to stan ogdlnego
zadowolenia z zycia oraz akceptadcji siebie [Klamut 2010]. Z powyzszymi wnioska-
mi dotyczacymi postaw egzystencjonalnych koresponduja stosunkowo wysokie
wyniki badanej grupy menedzeréw - $rednia 4,8 w skali od 1 do 7 - w odniesieniu
do satysfakgji z pracy, czyli globalnej oceny, jaka wystawiaja oni swoim warunkom
pracy. Powyzsze faczne wyniki s$wiadczy¢ moga o dos¢ dobrej generalnej kondycji
egzystencjonalnej polskich menedzeréw, z jednym wszakze zastrzezeniem. Nie spo-
s6b bowiem przesadzi¢, na ile wyniki oddajg faktyczne odczucia badanych, a na ile
sg proba ich maskowania. Cze$¢ menedzeréw moze bowiem miec poczucie, ze skoro
zajmuje eksponowane stanowiska, godziwie zarabia, ma perspektywe rozwoju itp.,
to nie wypada im by¢ niezadowolonymi z zycia, krytykowac tego, co osiggneli, czy
przyznawac sie — nawet przed sobg samym - Ze nie do konca czuja sens tego, co
robia, oraz ze by¢ moze chcieliby robi¢ cos innego.

W uzupetnieniu do rozwazan dotyczacych weryfikacji postawionych hipotez
badawczych warto tez przyjrzec sie bardziej ogélnym wnioskom ptynacym z prze-
prowadzonych badani. Punktem wyjécia moze by¢ tu stwierdzenie, ze wspétczednie
w kazdym klimacie biznesowym skuteczne kierowanie ludzmi jest prawdopodobnie
najwazniejszg przewaga konkurencyjna, jaka moze mie¢ firma [Maccoby 2004]. Po-
przez pomiar styléw kierowania ludZzmi mozna bardziej trafnie dobiera¢ menedze-
réw do zadan, jak réwniez wyznaczac im $ciezki rozwoju. Przeprowadzone badania
wiasne dowodzg zas zwigzkéw miedzy duchowoscia i postawami egzystencjalnymi
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a stylami kierowania ludZmi. To za$§ moze stanowi¢ zachete do uwzgledniania tej
perspektywy np. w ramach Assessment Center albo Development Center [Czarnota-
-Bojarska 2020]. Mozna uzna¢, ze szlak zostat juz przetarty. W USA okoto 75% firm
zatrudniajacych powyzej 100 pracownikéw korzysta bowiem w procesach rekrutacji
z testow osobowosci, etyki lub inteligencji emocjonalnej, a eksperci szacuja, ze w cig-
gu kolejnego dziesieciolecia wspo6tczynnik ten zblizy sie do 90% [Chamorro-Premu-
zic 2017, 2018]. Co wiecej, etycznos¢ menedzera jest obecnie postrzegana w wielu
firmach jako osobny wymiar kariery, rozwijany i oceniany, a tym samym rzutujacy na
mozliwos¢ kolejnego awansu [Kouchaki, Smith 2020].

Préby praktycznego wykorzystania wiedzy o aspektach duchowosci w bizne-
sie takze staja sie faktem. Kazdy styl kierowania ludZzmi ma swoje unikalne wtasci-
wosci w zakresie sposobu podejmowania decyzji, a wyniki badan Klamuta [2012]
wskazuja, ze wsrdd determinantéw podejmowania decyzji — swoistego kluczowe-
go ,produktu” aktywnosci menedzera — postawy zyciowe maja istotne znaczenie
w ocenie problemu decyzyjnego. Postawy zyciowe (celowos$¢, kontrola zycia i brak
pustki egzystencjonalnej) sa bowiem skorelowane z analiza poznawcza i oceng afek-
tywna decyzji, rzutuja wiec na bardziej pozytywnga ocene decyzji poprzez mniejsza
niepewnos¢ oraz wysoki poziom zaangazowania emocjonalnego i racjonalnego.
Egzystencjonalne postawy zyciowe stanowia jeden z determinantéw procesu decy-
zyjnego, dlatego warto uwzglednia¢ je w modelach podejmowania decyzji wtasci-
wych dla styléw kierowania ludzmi.

Dowiedziono takze, ze osoby, dla ktérych duchowos¢ jest zrodiem sensu w zy-
ciu i ktérzy czerpia z niej w konfrontacji z problemami w pracy, sg bardziej sktonni
do poswiecen dla dobra organizacji, a w konsekwencji majg mniejszg motywacje do
zmiany pracy [Dunnill 2003, za: Wnuk 2019]. Warto zatem poszukiwaé menedzeréw,
dla ktérych duchowos$¢ odgrywa istotna role, ze wzgledu na waznga przestanke do-
tyczaca ksztattowania ich lojalnosci wobec firmy. Takie szersze spojrzenie moze stac
sie przydatne, bo jak wynika z globalnych badan przeprowadzonych przez Instytut
Gallupa, menedzerowie uwazajg, ze 70% podlegtych im pracownikéw nie jest zado-
walajaco zaangazowana w prace, a podstawowe wartosci i przekonania firmy zna
i rozumie jedynie 38% pracownikéw — i to mimo ponoszonych naktadéw na komuni-
kowanie polityki organizacji [Cable, Vermeulen 2020].

Warto tez wspomnie¢, ze coraz wyrazniej dostrzegalny staje sie wzrastajacy po-
pyt na ustugi zwigzane z rozwojem duchowym, takie jak przebywanie w odosob-
nieniu (np. urlop kontemplacyjny w klasztorze), coaching ukierunkowany na rozwoj
osobisty czy wyjazdy medytacyjne [Schnabel 2015, za: Czainska 2020]. Wzrasta tez
zastosowanie praktyki duchowosci w strategiach funkcjonalnych, np. dotyczacych
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budowania dtugofalowego zaangazowania. Duchowos$¢ cztowieka biznesu to po-
znanie i akceptacja siebie, dazenie do wewnetrznego spokoju, otwartos¢ na lu-
dzi i zdarzenia (w tym wyzwania i zmiany), wewnetrzna wolno$¢, wyjscie poza
egocentryczna obserwacje $wiata [Czainska 2020]. Moze to pomdéc w budowaniu
tozsamosci organizacyjnej, identyfikacji z misjg firmy, moze wspiera¢ otwartg i zycz-
liwa komunikacje, pomaga¢ w rozwigzywaniu konfliktéw etc. Sumarycznie takie po-
dejscie bedzie istotnie wzmacniac kulture organizacyjna firmy [Rayner 2003].

Zdaniem autora niniejszego artykutu wymienione wyzej mozliwosci uwzgled-
niania duchowosci w biznesowym kierowaniu ludZzmi moga miec zastosowanie
szczegolnie w zarzadzaniu projektowym. Projekt jest realizowany przez pracow-
nikéw z okresowym oddelegowaniem od swoich podstawowych zadan, nowe
obowiazki specjalnie dobiera sie tak, by zapewni¢ realizacje zaktadanego (czesto
unikalnego) przedsiewziecia w okreslonym czasie i budzecie [PMBOK Guide 2004].
Uwzglednienie mozliwie szerokiego spektrum zaleznosci — w tym postaw etycz-
nych i postaw egzystencjonalnych - kierownika projektu i podlegtych mu cztonkéw
zespotu moze wptywac na stopien spojnosci grupy, na jej integracje wokét wspol-
nego celu, moze tez przyspieszy¢ wypracowanie sposobéw wzmacniania zaanga-
Zzowania i wiary w powodzenie projektu oraz czerpania sity w przypadku pojawienia
sie trudnosci.

Podczas omawiania kwestii pozyskiwania informacji dotyczacych duchowosci
czy sfery egzystencjonalnej nalezy jednak bezwzglednie pamietac o zakazie dyskry-
minacji z powodow $wiatopogladowych. Jest to sfera osobista podlegajaca szcze-
golnej ochronie. | tu przydaje sie bez watpienia traktowanie duchowosci jako kon-
struktu szerszego od religijnosci. Wydaje sieg, ze takie podejscie daje pracodawcom
wiecej mozliwosci podjecia najlepszej decyzji — oczywiscie przy zachowaniu prawa
do odmowy wypowiadania sie na temat postaw duchowych i bez szkody np. dla
kandydata w procesie rekrutacyjnym. Kluczowe znaczenie bedzie tez miato, czy or-
ganizacja bedzie umiata wskaza¢ cel, w jakim pozyskiwane sa tego typu informacje,
oraz czy przedstawi go osobom pytanym.

Na koniec warto przytoczyc¢ stowa P. Olesia [2017], ktory stwierdza, ze postawy
egzystencjonalne stanowia pewnego rodzaju alternatywe dla wiodacego nurtu
psychologii osobowosci, uwzgledniajg bowiem mechanizmy, ktére — cho¢ przyna-
lezne osobowosci - to jednoczesnie uznaé nalezy za trudniejsze do uchwycenia. Jest
to podejscie nie tylko uwzgledniajace, ale wrecz nakierowane na takie specyficzne
zjawiska o indywidualnym i intencjonalnym charakterze. Mozliwe, ze kolejna rewolu-
cja w psychologii bedzie sie wigza¢ wiasnie z opracowaniem nowego paradygmatu,
ktéry da nam mozliwos¢ wyjasniania proceséw i zjawisk intencjonalnych.
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Modelowanie procesow rekrutacyjnych
w organizacji w czasie pandemii COVID-19

Modeling Recruitment Processes in an Organization during the
COVID-19 Pandemic

Abstract: The purpose of this study is to characterize the changes that have occurred
in the area of management of recruitment processes in organizations during the
COVID-19 pandemic. In order to provide knowledge about the recruitment processes
carried out during the COVID-19 pandemic, the main research question should be: how
were the recruitment processes carried out during the COVID-19 pandemic? In order
to answer the research question, the author analyzes the research results and presents
a synthesis of trends in the area of modeling recruitment processes.

Key words: modeling recruitment processes, organization, COVID-19 pandemic

Wprowadzenie

Wystapienie pandemii COVID-19 w istotny sposéb zmienito funkcjonowanie przed-
siebiorstw. Dotychczasowe zasady dziatania zastgpione zostaty nowymi procedu-
rami, ktadacymi nacisk na bezpieczenstwo zdrowotne pracownikéw, dostawcow,
klientéw czy innych partneréw organizacji. Na szczegdlna uwage zastuguja jednak
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procesy zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, ktére w trakcie pandemii
COVID-19 w znaczacy sposéb ulegly przeobrazeniu.

Celem niniejszego opracowania jest dokonanie charakterystyki zmian, jakie za-
szty w obszarze zarzadzanie procesami rekrutacyjnymi w organizacjach w czasie
pandemii COVID-19. Aby dostarczy¢ wiedzy o procesach rekrutacyjnych realizowa-
nych w tym okresie nalezy postawi¢ gtéwne pytanie badawcze: w jaki sposdb reali-
zowane byty procesy rekrutacyjne w trakcie pandemii COVID-19? W celu udzielenia
na nie odpowiedzi autor dokonuje analizy wynikéw badan oraz przedstawia synteze
trendéw w obszarze modelowania proceséw rekrutacyjnych.

Zarzgdzanie procesami i orientacja procesowa

Definiujac ,proces’, nalezy w kategoryczny sposéb odrézni¢ go od ,projektu”
T. Davenport wskazat, ze proces jest,,posiadajacym strukture zestawem mierzalnych
dziatan, zaprojektowanym w celu dostarczania konkretnego rezultatu dla okreslone-
go klienta lub na jaki$ okreslony rynek” [Davenport 1993]. Oznacza to, ze procesy
maja powtarzalny charakter oraz cechuja sie cyklicznoscia i powtarzalnoscia, podczas
gdy projekty ze swojej natury sa unikalne i jednorazowe.

Zgodnie z definicja S. Gregorczyk i K. Ogonek [2007, s. 57] procesy to ciggi opera-
¢ji (dziatan), ktére - realizowane sekwencyjnie na wielu stanowiskach pracy (komér-
kach organizacyjnych) - prowadza do finalnego wyniku dziatalnosci przedsiebior-
stwa: produktu lub ustugi.

Podejscie procesowe uwazane jest takze za warstwe ideowa stylu kierowania.
Wowczas jest ono pojmowane jako filozofia zarzadzania organizacja i sposéb my-
Slenia o organizacji. Oznacza to, ze procesy stawiane sg w centrum zainteresowa-
nia zarzadzajacych i pracownikéw, a doskonalenie proceséw jest naturalng formg
usprawnien organizacyjnych [Gregorczyk, Ogonek 2007, s. 571. Z kolei P. Grajewski
wskazuje, ze zarzadzanie procesowe polega na optymalizacji dziatan w perspekty-
wie realizowanych proceséw, a nie wytacznie funkgji [Grajewski 2007, ss. 54—55]. Taki
sposéb pojmowania zarzadzania procesowego wskazuje na ich dynamiczny i nie-
staly charakter, czego konsekwencja jest zmienno$¢ proceséw ujmowana jako ich
doskonalenie.

W odréznieniu od orientacji funkcjonalnej orientacja procesowa koncentruje
sie na jakosci wykonywanej pracy, a nie na samej dostawie produktu czy ustugi, jak
w orientacji funkcjonalnej [Trocki 2004]. Zorientowanie procesowe zaktada koordy-
nacje miedzy funkcjami organizacji oraz podkresla role pracy zespotowej, podczas
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gdy zorientowanie funkcjonalne akcentuje utrzymywanie réznorodnosci funkgji.
W orientacji procesowej obowigzuje spojrzenie systemowe, tj. na caty proces, na-
tomiast w przypadku orientacji funkcjonalnej nalezy skupic sie na wycinku pewnej
catosci. W literaturze podkresla sie, Ze orientacja procesowa zdominowana jest przez
orientacje na klienta, podczas gdy orientacja funkcjonalna skupia sie na wnetrzu or-
ganizacji [Kasprzak 2005, s. 28].

Tabela 1. Poréwnanie orientacji procesowej i funkcjonalnej

Orientacja funkcjonalna Orientacja procesowa

nacisk na dostawe produktéw i ustug nacisk na jako$¢ wykonywanej pracy

funkcje na ogdt nie sq dostatecznie
koordynowane, relacje miedzy
funkcjami nie sg opanowane

koordynacija miedzy funkcjami,
znaczgca rola pracy zespotowej

obowigzuje spojrzenie systemowe,
1. na caty proces i konfiguracje
procesdw organizacji

zarzgdza sie kawatkami (wycinkami)
proceséow

dominuje orientacja na wnetrze

organizac dominuje orientacja na klienta

Zrédto: [Kasprzak 2005, s. 28.]

Majac zatem na uwadze realizowanie poszczegélnych proceséw w organizacji,
mozliwe jest wyréznienie proceséw o charakterze:
podstawowym, ktérych efektem jest produkt (ustuga) przeznaczony na ry-
nek zewnetrzny - z niego firma ,zyje” (uzyskuje przychody ze sprzedazy),
np. wytworzenie i sprzedaz wyrobu w firmie produkcyjnej albo prowadzenie
ksiegi rachunkowej w biurze rachunkowym;
pomocniczym (wspierajace, wspomagajace procesy gtéwne), ktérych efek-
tem jest produkt lub ustuga potrzebne wewnatrz procesu wytwdérczego —
dzieki nim procesy podstawowe mogg by¢ sprawnie realizowane, a firma
moze funkcjonowac (np. remonty i konserwacja urzadzen, transport, a takze
zarzadzanie zasobami ludzkimi) [Rojek 2014, ss. 813-822].

Otoczenie blizsze organizaciji w czasie pandemii COVID-19

Rok 2020 przynidst nam ostra chorobe zakazna, do tej pory nieznana, wywotywa-
na wirusem SARS-CoV-2. Zostata rozpoznana w 2019 roku w Chinach, jednak na
lata 2020-2021 przypada jej masowe rozprzestrzenianie sie na catym $wiecie. Od
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ogtoszenia 11 marca 2020 roku przez WHO stanu globalnej pandemii do 31 maja
2022 roku rozpoznano 529 mlin zakazen oraz ponad 6 min zgonéw [WHO 2022].

W celu scharakteryzowania, w jaki sposéb ograniczenia wywotane pandemia
COVID-19 wptynety na organizacje, warto wskaza¢ wyniki raportéw przeprowadzo-
nych w trakcie trwania ograniczen i traktujacych o popularyzacji rekrutacji zdalnej.

Z opracowania ,Firmy w dobie COVID-19” wynika, ze wiekszo$¢ przedsiebior-
coOw - takze tych, ktérzy nie ucierpieli wskutek obecnego kryzysu - jest przekona-
na o koniecznosci dostosowania swojej dziatalnosci do nowych realiéw rynkowych.
Wyniki badania wskazuja, ze wsréd najwazniejszych planowanych dziatan praco-
dawcow w najblizszym czasie znalazto sie ciecie kosztéw, w tym rewizja warunkéw
zatrudniania i wynagradzania. Firmy wskazywaty takze, ze proste rezerwy optymali-
zacyjne zostaty juz wykorzystane, co oznacza, ze niezbedne okaze sie siegniecie do
gtebszych zasobdéw organizacji. Ankietowani przedsiebiorcy wskazali takze na war-
tos¢ podejmowania dziatan restrukturyzacyjnych, gdyz doswiadczenia wiekszosci
firm sa w tym zakresie pozytywne. Z kolei dla optymalizacji proceséw kluczowe jest
tworzenie przejrzystych planéw dziatan i wyznaczanie konkretnych celéw wartos-
ciowych [Navigator Capital Group 2020].

Nalezy takze wskaza¢, ze pandemia miata pozytywny wptyw na takie obszary
dziatalnosci, ktére mogty by¢ realizowane na odlegtos¢:

ustugi nauczania online (zdalne nauczanie), szkolenia indywidualne, treningi
i personalne szkolenia;

ustugi pracy zdalnej (telefonia, ustugi pracy zespotowej, wewnetrzny CRM itp.);
ustugi dostawy zywnosci i produkgji (towaréw) pierwszej potrzeby;

sprzedaz towaréw online (odziez, obuwie, kosmetyki, bizuteria) itp. [PFR 2021].

Niezaleznie jednak od konsekwencji pandemii COVID-19 dla poszczegdlnych
przedsiebiorstw wspdlng cecha okazato sie przemodelowanie proceséw rekruta-
cyjnych. Pracodawcy zintensyfikowali poszukiwanie pracownikdéw poprzez kanaty
elektroniczne.

Z raportu ,Zdalna rekrutacja w czasie pandemii COVID-19” wynika, ze procedu-
ry zwigzane z rekrutacja online nieznacznie réznity sie, czego przyczyna byta ko-
nieczno$¢ przystosowania sprzetu elektronicznego. Ankietowani zwrdcili uwage,
ze rozmowy powadzone w formie zdalnej byty zwykle krotsze, bardziej powierz-
chowne i skupione na technicznych aspektach zadan, ktére miaty by¢ powierzo-
ne przysztym pracownikom, oraz na merytorycznych kompetencjach kandydata.
Respondenci wskazywali takze, ze rekrutacja online sprzyjata oszczednosci czasu.
Ponadto z perspektywy kandydata rekrutacja zdalna pozwalata uczestniczy¢ w wie-
lu réwnolegtych procesach rekrutacyjnych i bra¢ udziat w wiekszej liczbie rozméw
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kwalifikacyjnych, czesto umawianych z niewielkim wyprzedzeniem i nastepujacych
jedna po drugiej. Badani ocenili takze, Zze w trakcie rozméw przeprowadzonych za
posrednictwem komunikatoréw odczuwali mniejszy stres ze wzgledu na przebywa-
nie w bezpiecznym, znanym im otoczeniu. Z kolei mniej formalny charakter rozméw
oraz brak bezposredniego kontaktu z rekruterami mogt przyczynic sie do wiekszej
swobody. Wyniki badania wskazuja takze, ze warunki przeprowadzania zdalnych
rozméw rekrutacyjnych przyczynity sie jednak do powstania nowych stresoréw
zwigzanych z problemami ze sprzetem lub innymi czynnikami zewnetrznymi [Brzo-
zowska, Ludek, Wasowska 2021].

Jeszcze inne badania wskazujg na kolejny problem otoczenia organizacji. Zgod-
nie z wynikami badan opublikowanymi przez A. Pabian, M. Ochwata i C. Kwiatkow-
ska [2021] w pracy ,Rekrutacja i selekcja pracownikéw w dobie pandemii” (na zle-
cenie Stowarzyszenia Biznes — Nauka - Samorzad ,Pro Silesia” oraz EUROPE DIRECT
Slaskie) dostrzegalnym skutkiem pandemii SARS-CoV-2 w wielu firmach okazato sie
zawieszenie proceséw rekrutacyjnych. Wéréd przyczyn takiego dziatania respon-
denci wskazywali na:

tymczasowy brak zapotrzebowania na nowych pracownikéw w tym okresie
(27% respondentow);

czasowe zawieszenie lub ograniczenie podstawowej dziatalnosci organiza-
¢ji — (27% respondentéw).

Wyniki te nie zaskakuja, gdyz w obliczu nieznanego, jakim okazata sie pandemia,
nalezato mie¢ na uwadze zachowawczos$¢ przedsiebiorcéw oraz zawieszenie niekto-
rych dziatan, wynikajace z ograniczen pandemicznych.

Modelowanie procesow rekrutacyjnych w trakcie
pandemii COVID-19

Modelowanie proceséw to dziatalnos¢ stuzaca do uczynienia realizowanego procesu
bardziej skutecznym lub bardziej efektywnym. Oznacza to, ze proces moze zostac
zrealizowany w krétszym czasie badz tez przy zaangazowaniu mniejszej liczby zaso-
béw. Modelowanie procesu musi poprzedzi¢ identyfikacja wykonywanych czynnosci
oraz decyzji podejmowanych w procesie. Z kolei po identyfikacji nastepuje wymiaro-
wanie procesu, bedace wyrazeniem za pomoca dostepnych wskaznikéw kluczowych
paramentéw takich jak:

czas realizacji procesu,

koszt jego realizadji,
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+ liczba zaangazowanych oséb,

« zuzycie zasobdw,

- wykorzystanie pamieci operacyjnej/wydajnosci.

Identyfikacja procesu rekrutacyjnego powinna obejmowac kluczowe etapy rea-
lizujace funkcje selekcyjng oraz stanowigce warto$¢ dla odbiorcy produktu - klien-
ta wewnetrznego. Nalezy wskaza¢, ze — niezaleznie od przyjetych srodkéw - celem
procesu rekrutacyjnego jest wytonienie kandydatéw spetniajacych kryteria, ktorzy
beda mogli zosta¢ zatrudnieni i wtgczeni do organizacji.

Wykres 1. Schemat przyktadowego procesu rekrutacyjnego

Zbior kandydatow do pracy

Kryteria selekeji: Badanie i ocena Metody selekeji:
> doknmentéw oraz
Pozytywne 1 negalywne kandydatow Analiza dokumentow
Podstawowe 1 uboczne Wrywiady
Mierzalne 1 niemierzalne l Testy (psychologiczne,
Ogdlne i sp_ocyﬁcme l Poréwnanie kandydatow ‘ wiedzy, umiejetnodci,
Legalne i nielegalne probki pracy, medyczne,
‘ psychomotoryczne)
l Dokonanie wyboru — decyzja ‘ Centrum oceny itp.

|
! .

‘ Odrzuceni kandydaci ‘ ‘ Wybrani kandydaci ‘
I [
Bank danych i l
o kandydatach l kwalifikacje = potrzeby | | kwalifikacje < potrzeby |

v v

| Przyjecie do pracy ‘

.

| Szkolenie ‘

Zrédto: [Pawlak 2003, s. 150.]

Przedstawiony schemat przyktadowego procesu rekrutacyjnego obrazuje ko-
lejne etapy dokonywania wyboru kandydatéw na dane stanowisko. W celu zba-
dania i oceny kandydatéw nalezy przyjac¢ okreslone kryteria reprezentujace cechy
oraz kompetencje i do$wiadczenie kandydata. Z kolei sama ocena realizowana
jest poprzez przyjeta metode. Wybor kryteridw i metody selekcji pozwoli na po-
réwnanie kandydatéw i wybdr najlepszych w drodze decyzji. W kolejnym kroku
nastepuje podziat na kandydatéw odrzuconych i wybranych. Do kandydatow
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odrzuconych skierowane zostaje podziekowanie za udziat w procesie rekrutacyj-
nym, z kolei kandydaci wybrani maja szanse zostac¢ przyjeci do pracy pod warun-
kiem uzgodnienia potrzeb i posiadania kwalifikacji niezbednych do wykonywania
pracy. W kolejnym etapie nastgpi szkolenie pozwalajace na realizacje powierzo-
nych zadan.

W obliczu zmiany otoczenia spoteczno-gospodarczego wywotanego wystapie-
niem pandemii COVID-19 przemodelowaniu ulegty procesy rekrutacyjne w wielu
organizacjach. Etapy procesu rekrutacyjnego, dotychczas realizowane w sposéb
stacjonarny, przeniesione zostaty do swiata wirtualnego. W praktyce oznacza to, ze
pracodawcy obowigzani sg opracowa¢ nowe procedury bezpieczenstwa danych,
dostosowac srodowisko pracy do wykonywania zadan w zespofach wirtualnych
(przynajmniej zesp6t rekrutacyjny) czy tez umozliwi¢ dokonanie selekcji sposréd
wiekszej liczby kandydatéw.

Tabela 2. Korzysci i ryzyko wynikajace ze zmian proceséw rekrutacyjnych

Kryterium

Korzysci

Ryzyko

Dostep do kandydatéw

tatwiejszy dostep

do wiekszej liczby
kandydatdéw, wiecej osdb
poszukuje pracy przez
infernet

Wieksza liczba
kandydatéw do
zweryfikowania

Czas realizacji procesu

Wieksza skutecznosé
procesu dzieki lepszemu
wykorzystaniu czasu

Wieksza konkurencja,
takze szybciej
pozyskujgca
pracownikdw

Koszty procesu

Nizsze, niewymagajgce
zaplecza
infrastrukturalnego, np.
sali spotkan, brak kosztéw
fransportu

Koniecznos¢
dostosowania systemow
informatycznych oraz
oprogramowania

Bezpieczenstwo procesu

Mozliwos¢ reakcji na
zjawiska niepozgdane

Koniecznos¢
opracowania

nowych procedur
bezpieczenstwa,

np. danych czy tajemnicy
przedsiebiorstwa

Kryteria selekcji

Mozliwos¢ zweryfikowania
cech kandydata
w $wiecie wirtualnym

Konieczno$¢ zwrécenia
uwagi na nowe kryteria
selekciji

Metody selekciji

Mniej rozbudowane

Trudniejsze do
zrealizowania, brak
pewnosci co do
samodzielnosci
odpowiedzi

Zrédto: opracowanie whasne.
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W konsekwencji zmian otoczenia organizacji mozna wskazac, ze procesy rekru-
tacyjne przeniesione zostaty do $wiata wirtualnego, dlatego tez dla pracodawcéw
mozliwe stato sie zweryfikowanie podstawowych kompetencji kandydatéw pod
wzgledem zachowania w sieci, umiejetnosci radzenia sobie ze stresem przy wyko-
rzystaniu nowych technologii czy tez poznanie zachowan w swiecie wirtualnym.

Wsréd korzysci ze zmian proceséw rekrutacyjnych nalezy wskazaé przede
wszystkim fatwiejszy dostep do wiekszej liczby kandydatéw, a takze wiekszg sku-
tecznos¢ procesu dzieki lepszemu wykorzystaniu czasu pracy zespotéw HR. Warto
takze odnotowag, ze koszty procesow rekrutacyjnych zostaty obnizone dzieki brako-
wi koniecznosci posiadania zaplecza infrastrukturalnego.

Zakonczenie

Zmiany w uwarunkowaniach prowadzenia proceséw rekrutacyjnych spowodowane
pandemig COVID-19 moga w istotny sposéb przyczyni¢ sie do poprawy efektywno-
$ci organizacji oraz zwiekszy¢ skuteczno$¢ rekrutacji. Doceni¢ nalezy wage udanego
procesu rekrutacyjnego, a takze zapewnienie ciggtosci dziatania organizacji w czasie
pandemii COVID-19, cho¢ wiele z nich staneto przed koniecznoscig przemodelowa-
nia proceséw. Mozliwos$¢ zweryfikowania wiekszej liczby kandydatéw, a takze nizsze
koszty proceséw rekrutacyjnych przyczynity sie do wzmozenia aktywnosci w obsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi. Mimo trudnej sytuacji gospodarczej kandydaci
doceniali mozliwos¢ szybkiego kontaktu z potencjalnym pracodawca, a zatrudniaja-
cy upodobali sobie krétkie rozmowy pozwalajace diagnozowac cechy, kompetencje
i umiejetnosci kandydatow.

Nalezy oczekiwaé, ze w rzeczywistosci postpandemicznej duza czes¢ proceséw
rekrutacyjnych nadal bedzie realizowana w formie wirtualnej albo wybrany zostanie
model hybrydowy (mieszany), pozwalajacy na zaoszczedzenie czasu zaréwno kan-
dydatéw, jak i rekruterow. Mozna zatem wskaza¢, ze modelowanie proceséw rekru-
tacyjnych w czasie pandemii COVID-19 poprzez kontakt online przyczynito sie do
zwiekszenia skutecznosci i efektywnosci proceséw rekrutacji pracownikéw.
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Abstract: The study describes the basic concepts of team communication, its charac-
teristics and its types based on an analysis of the relevant literature. The raised issues
include the occurrence of communication in teams within an organization, possible
communication barriers and ways to remove them in order to improve the communica-
tion process. The main problem is an attempt to assess the importance of efficient team
communication. Accordingly, the solution to the problem is to answer the question:
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Wprowadzenie

We wszystkich obszarach dziatalnosci cztowieka komunikowanie sie jest niezbednym
warunkiem obcowania z innymi ludZmi (wymiana informacji, dzielenie sie doswiad-
czeniem i wiedza, wyrazenie uczu¢, potrzeb). Dodatkowo pozwala ono na wiasna
identyfikacje, motywacje oraz integracje osobowa.

Szczegdlne miejsce komunikacja interpersonalna zajmuje w organizacjach, po-
niewaz funkcjonowanie w nich jako jednostki bez komunikacji jest niemozliwe. We-
dtug Petera Druckera [1998, s. 368] komunikowanie sie jest jednym z najwazniejszych
elementéw pracy menedzera. Wiasnie na tym bowiem opiera sie kazda z funkgji
zarzadzania - planowanie, organizowanie, kierowanie oraz kontrola. W organizacji
podstawaq kazdego z tych zadan jest state wzajemne porozumiewanie sie przetozo-
nego ze swoimi podwtadnymi i odwrotnie, porozumiewanie sie pracownikéw z in-
nymi pracownikami, a takze oséb zarzadzajacych z innymi osobami zarzadzajacymi.

W zespotach komunikacja moze by¢ wykorzystywana do osiaggniecia réznych ce-
16w, a jednym z nich moze by¢ ksztattowanie wtasciwych relacji miedzy cztonkami
zespotu. To z kolei pozwala na utozsamianie uczestnikéw z zespotem, do ktérego
oni naleza. Komunikacja w przypadku pracy zespotowej moze przebiega¢ miedzy
cztonkami zespotu, miedzy zespotem a osobami nienalezagcymi do tego zespotu oraz
miedzy kilkoma zespofami w ramach jednej badz kilku organizadji.

Ksztattowanie efektywnej komunikacji nie jest procesem fatwym, w zwigzku
z czym moga wystapic¢ trudnosci na kazdym etapie jej przebiegu. Przyczyniajg sie
do tego rozmaite btedy w komunikacji, a ich popetnienie przektada sie nie tylko na
relacje miedzyludzkie — czasem nawet na funkcjonowanie catej organizacji. Wskutek
tych btedéw pojawiajg sie bariery komunikacyjne, ktére utrudniaja, a niekiedy nawet
uniemozliwiaja dalsza komunikacje. Oczywiscie lepiej jest we wiasciwym czasie za-
pobiegacd ich pojawieniu sie. Jednak jesli nie dato sie unikna¢ tych zaktdcen, istnieja
sposoby naprawienia zaistniatej sytuacji. W zwigzku z tym celem pracy jest wyod-
rebnienie barier utrudniajgcych efektywna komunikacje (z uwzglednieniem tego,
do czego moze prowadzi¢ ich ignorowanie, a takze pokazanie sposobéw pokonania
tych barier) oraz udowodnienie istotnosci skutecznej komunikacji w zespole na pod-
stawie analizy artykutéw naukowych i innej literatury, zwiazanej bezposrednio z ta
problematyka.
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Pojecie zespotu

Zespot jest grupg réznych osob, z ktérych kazda posiada stosowne umiejetnosci po-
trzebne do wykonania okreslonego fragmentu projektu realizowanego przez caty ze-
spot [Krok 2008, s. 19]. Zespoty powotywane sg gtéwnie w celu zrealizowania okreslo-
nego zadania (zadan), ktérego nie da sie wykonac w pracy indywidualnej pod presjg
roznych czynnikéw. Jednak takie grupy ksztattujg sie w organizacji takze na zasadzie
dziatania grupowego lub podobnych dziatan, kiedy przed cztonkami zespotu stoi wy-
konanie podobnych zadan. Wsréd innych przyczyn powstania zespotu moga sie tez
znalez¢: ched zaspokojenia jakiejs wspdlnej potrzeby wszystkich cztonkdw, osiagniecie
korzysci tak dla catego zespotu, jak i dla kazdego jego cztonka, a takze wiadza lub wspél-
ny obszar odpowiedzialnosci. Zespotem zarzadza lider, koordynujacy wspétprace mie-
dzy cztonkami zespotu i wspotprace ze Srodowiskiem zewnetrznym, przede wszystkim
z organizacja, w ktorej dany zesp6t funkcjonuje. Zeby grupa dziatata sprawnie, wszyscy
jej cztonkowie powinni wykazywac chec wspédtpracy i efektywnie sie komunikowac.

Istota, przebieg i rodzaje komunikacji

W literaturze przedmiotu komunikacje okresla sie réznymi definicjami.W danej pracy przy-
jeto rozumienie terminu ,komunikacja” zgodnie z nastepujaca definicja: ,obieg informacji
wewnatrz organizacji oraz wymiana informacji z otoczeniem; sztuka komunikowania sie
polega z jednej strony na przekazywaniu wtasciwym adresatom we wiasciwym czasie
komunikatéw, ktdre zostang zrozumiate zgodnie z intencjg nadawcy i wywotajg zamie-
rzony przez niego skutek; z drugiej — na zdolnosci do wiasciwego odbioru komunikatow
nadawanych przez innych” [KoZminski, Piotrowski 2000, s. 82; Kowrygo i in. 2017, s. 143].

Rysunek 1. Proces komunikacji

Nadawanie Komunikat Komunikat Odbi6r

Nad: . .
,a ,awca Kodowanie Kanat Dekodowanie Odbiorca
(zrodto)
w 3
Szum
Odbior Sprzgzenie zwrotne Nadawanie

Zrédto: Stoner i in. 2001, s. 509.
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Proces komunikowania sie przedstawiony na rysunku 1 zachodzi w okreslonym
kontekscie (interpersonalny, grupowy, instytucjonalny, publiczny, masowy, miedzy-
kulturowy). Przekazywana tres¢ w postaci wiadomosci (informacji) stanowi istote
procesu komunikacji. Komunikacja rozpoczyna sie, gdy nadawca zamierza przeka-
zac odbiorcy fakt, opinie lub jakgkolwiek inng informacje majaca znaczenie dla wy-
powiadajacego. Nastepnym szczeblem procesu jest zakodowanie tresci (znaczenia)
w formie dopasowanej do sytuacji: w stowach, tekscie, wyrazie twarzy, czy wyraze-
nie jej innymi, nawet niekonwencjonalnymi srodkami. Wsréd ogdtu przesytanych
informacji — biorac pod uwage zZrédto i odbiorce — wyrdznia sie: prywatne (wystane
do bliskiej osoby), stuzbowe oraz publiczne (wystane do wielu oséb bezposrednio
i rownoczesnie) [Stankiewicz 2006, s. 52].

Zakodowana wiadomos¢ jest przekazywana wtasciwym kanatem i za pomoca
odpowiedniego srodka przekazu, a po przyjeciu jest ona dekodowana do postaci,
ktéra ma znaczenie dla odbiorcy. Nastepnie po stronie odbiorcy wystepuje sprze-
zenie zwrotne. Proces jest cyklicznie kontynuowany, kiedy nowa wiadomos¢ jest ta
sama droga przesytana z powrotem do nadawcy. W kazdym punkcie drogi moze ona
zostac¢ zaktécona przez ,szum”, ktéry nalezy rozumiec jako ré6znego rodzaju utrud-
nienia w komunikacji pochodzace z zewnatrz, takie jak zagubienie listu, brak pota-
czenia telefonicznego albo awaria sieci internetowej czy inne czynniki niezalezne,
ktére utrudniajg badz nawet uniemozliwiajg percepcje.

Jednym ze sposobdw klasyfikacji komunikadcji jest jej podziat na interpersonalna,
intrapersonalna, posrednig oraz spoteczna [Psychologia komunikacji 2019]. Komuni-
kacja interpersonalna (nazywana takze miedzyludzka) zachodzi pomiedzy przynaj-
mniej dwojgiem ludzi; komunikacja intrapersonalna na odwrét — oznacza monolog
wewnetrzny, czyli rozmowe z samym soba. Posrednia komunikacja zachodzi z wyko-
rzystaniem réznych narzedzi posredniczacych: telefonéw, komunikatoréw, e-maili,
listdw, baneréw reklamowych. Ostatni typ — komunikacja spoteczna - odbywa sie
miedzy wiekszymi grupami ludzi: dwoma badz kilkoma firmami, narodami, miedzy
spoteczenstwami.

W organizacji wystepuja: komunikacja pionowa i pozioma, sieci komunikacyjne
oraz ,winorosl” [Griffin 2000, s. 560]. Kazda z nich moze przybiera¢ okreslony wzorzec
zaréwno w jednym zespole, jak i w catej organizacji. Komunikacja pionowa przedsta-
wia komunikacje pracownikéw w organizacji z osobami na wyzszych i na nizszych
szczeblach w hierarchii; taka komunikacja moze - i zwykle powinna - by¢ dwukie-
runkowa. Komunikacja pozioma zachodzi w poziomie w ramach organizacji, obej-
muje kolegdéw i osoby zajmujace rownorzedne stanowiska w hierarchii organizacyj-
nej, moze tez taczy¢ osoby z kilku réznych jednostek organizacyjnych czy tez spoza
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organizacji. Utatwia koordynacje pomiedzy jednostkami niezwigzanymi i moze by¢
réwniez wykorzystana do wspélnego rozwigzywania probleméw [Griffin 2000, ss.
560-562]. Sie¢ komunikacyjna jest wzorcem, ktéry przedstawia droge przeptywu
informacji pomiedzy cztonkami grupy. Te sieci moga tworzy¢ okreslone ksztat-
ty, ktérych przyktady ilustruje rysunek 2: ,kota od wozu”, okregu, litery ,Y", ,kazdy
z kazdym” oraz taicucha [Griffin 2000, ss. 563-564]. Winoro$la jest nieformalna siec¢
komunikacyjna, przenikajaca cata organizacje. Do typdw winorodli zalicza sie tan-
cuch plotki (osoba upowszechnia wiadomosc¢ wielu innym osobom, z ktérych kazda
moze zachowac¢ informacje dla siebie badz rozpowszechnic jg wsréd innych) badz
tancuch kisci (osoba przekazuje informacje innym osobom, niektére z nich przeka-
zujg informacje kilku innym, podczas gdy pozostali zachowuja jg dla siebie) [Griffin
2000, ss. 564-565]. Zrodta informacji, z ktérych pracownicy czerpia dane o tym, co sie
dzieje w organizacji, maja wptyw na ogolna satysfakcje pracownikéw ze swojej pracy
i z zarobkéw, a takze stosunkéw interpersonalnych oraz kontaktéw z przetozonymi.
Natomiast rolg menedzeréw powinno by¢ docenianie wagi komunikacji w organi-
zacji i jej wptywu na ogdlna satysfakcje i zadowolenie z pracy swoich pracownikéw
[Sypniewska 2013, ss. 99-100].

Rysunek 2. Typy sieci komunikacyjnych

Koko od wozu Y Laricuch

Okrag *Kaidy z kazdym"

Zrédto: Rojek 2016.

Inna klasyfikacja komunikacji przedstawia komunikacje formalna oraz nieformal-
na. Komunikacja formalna wigze sie z wykonywaniem obowigzkéw zawodowych
w pracy i jest $cisle zwigzana z komunikacjg pionowa. Nieformalna (czesto w po-
staci winorosli) z kolei opiera sie na wzajemnych relacjach uczestnikdw zespotu,
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w rezultacie czego tworzg sie rézne sposoby przekazywania informacji, ktére nie
ograniczaja sie liniami podporzadkowania w strukturze organizacji. Komunikacja
nieformalna czesto jest o wiele szybsza oraz skuteczniejsza niz formalna, czesto roz-
poczyna sie jeszcze przed powstaniem komunikatéw oficjalnych.

Inna klasyfikacja wprowadza podziat komunikacji na werbalna oraz niewerbal-
na. Komunikacja werbalna jest to uzywanie stéw w celu przekazywania informacji.
Z badan Henry’ego Mintzberga wynika, ze wiekszo$¢ menedzeréw w organizacjach
spedza 50-90% swojego czasu pracy na rozmowach [Efektywny system komunika-
¢ji 2017]. Z kolei komunikacjg niewerbalng jest wymiana informacji miedzy ludzmi
opierajaca sie na niewerbalnych elementach komunikacyjnych (gesty, mimika, po-
stawa), ktore wraz ze srodkami mowy zapewniajg tworzenie, przekazywanie i od-
bieranie komunikatéw. Albert Mehrabian, jeden z pierwszych badaczy mowy ciata,
w latach 50. odkryt, ze na catkowity przekaz komunikatu tylko w 7% wptywaja same
stowa, w 38% - sygnaty gtosowe (w tym ton gtosu, jego modulacja i inne dzwieki),
za$ w 55% - inne sygnaty niewerbalne [Pease, Pease 2007, s. 31]. Wéréd sktadnikéw
komunikacji niewerbalnej znajduja sie paralingwistyka (artykulacja, ton i modu-
lacja gtosu, tempo moéwienia, dzwieki pozajezykowe, akcent regionalny), kinezyka
(gestykulacja, ekspresja mimiczna, zachowanie wzrokowe), haptyka (charakter, sita,
czestos¢ dotyku), proksemika (terytorium, dystans przestrzenny, zattoczenie) oraz
chronemika (punktualno$¢, oczekiwanie, czas trwania procesu komunikowania sie)
[Gtodowski 2006, ss. 247-283; Adler i in. 2011, ss. 174-182]. Podstawowa réznica mie-
dzy tymi rodzajami komunikacji polega na tym, ze komunikacja werbalna wykorzy-
stuje kody stowne, a niewerbalna - kody analogowe.

Bariery w komunikowanivu sie

Zaburzenia wystepujace w komunikacji sg przyczyna licznych nieporozumien. Zta ko-
munikacja w organizacji jest efektem dziatania wielu czynnikoéw. Kilka btedéw moze
zaktéci¢ proces komunikowania sie miedzy cztonkami zespotu, w rezultacie czego
powstanie bariera komunikacyjna, czyli zaktécenie skutecznego porozumiewania
[Frydrychowicz 2009, s. 171].

Pewne cechy nadawcy moga zaktéci¢ efektywna komunikacje. Wsréd czestych
probleméw mozna wymieni¢ miedzy innymi sprzeczne lub niespéjne sygnaty, przy-
czyna badz tez nastepstwem ktérych moze by¢ brak wiarygodnosci. Rozbiezne prze-
kazy werbalne i niewerbalne przekazywane za pomoca stéw sg uwarunkowane przez
takie czynniki pozawerbalne jak ruch ciata, ubiér, postawa, gesty, wyraz twarzy lub
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intonacja. Niewerbalna komunikacja moze podkres$la¢ werbalna, a moze nawet miec¢
wieksze znaczenie niz werbalna. Problemy z wiarygodnoscig powstaja wtedy, gdy
nadawca nie wzbudza do siebie zaufania lub moze nie by¢ postrzegany jako osoba
kompetentna w danym obszarze [Kozusznik 2011, ss. 194-195; Frydrychowicz 2009,
ss. 142-144]. Miarodajno$¢ komunikatu jest uzalezniona w znacznym stopniu od nie-
podwazalnej pozycji nadawcy w pojeciu odbiorcy, ktéra zalezy miedzy innymi od sta-
nowiska zawodowego nadawcy oraz jego wiedzy i doswiadczenia w przekazywaniu
komunikatéw. Poza tym niektorzy ludzie z réznych przyczyn niechetnie nawigzuja
kontakty.

Kolejnymi barierami sg brak nawyku stuchania ze strony odbiorcy oraz okreslone
z gory nastawienie do tematu rozmowy. Czesto przeszkadza zamyslanie sig, rozgla-
danie, czytanie albo robienie czego$ innego zamiast stuchania. Bardzo powszechne
jest tez w czasie stuchania komunikatu zastanawianie sie nad tym, co warto za chwile
odpowiedzieé. Ze wzgledu na to, ze odbiorca nie moze sie skupi¢ na rozmowie, cata
tres¢ przekazu lub tez przynajmniej jej cze$¢ bywa niezrozumiana. Odbiorca moze
réwniez miec¢ rézne nastawienie do omawianej kwestii. Przy aktywnym stuchaniu
trzeba tez wspomnie¢ o stuchaniu wybiérczym. W momencie gdy rozmowa nie budzi
w stuchaczu zadnych emocji i nie przycigga jego uwagi, przestaje stuchac. Nalezy tez
rozréznic styszenie i stuchanie. Styszenie jest procesem, ktéry w minimalnym stopniu
podlega swiadomej kontroli. Stuchanie za$ jest procesem odbierania i przyswajania
informacji, ktérym mozna $wiadomie sterowac.

Kolejng barierg moze by¢ poréwnywanie, ktére wptywa na stuchanie (w trakcie
rozmowy stuchacz dokonuje ocen siebie, rozmowcy lub wypowiedzi). Takie oce-
nianie zajmuje cata uwage stuchacza. Docierajgce stowa natomiast dajg kolejny
powdd do dalszych ocen. Domyslanie sie wyglada jak proba czytania w myslach
rozméwcy i w konsekwencji powoduje poswiecenie mniejszej uwagi stowom, i sku-
pienie sie na takich wtasciwosciach odbiorcy towarzyszacych wypowiedzi jak ton
gtosu albo intonacja. Ma to na celu najczesciej odczytanie prawdy. Takie przeczu-
cia i niejasne przestanki rzadko majg co$ wspdélnego z tym, co dana osoba moéwi.
Osadzanie zwigzane jest z uleganiem pewnym stereotypom myslowym — osad
wydany na wstepie powoduje zamykanie sie na dalsze stowa. Z kolei budowanie
skojarzen to uleganie mechanizmowi polegajacemu na tym, ze podczas stuchania
uruchamia sie taricuch skojarzen na podstawie stowa wypowiedzianego przez na-
dawce. Tworzenie taficucha skojarzen moze wystepowac w sytuacji zmeczenia czy
znudzenia rozmowa. Utozsamianiem sie jest reakcja przeniesienia, czyli odniesie-
nie do osobistego doswiadczenia. Przedstawione zachowania zajmujg cata uwage
i blokuja przyjecie nadawanych przekazéw. Zmiana tematu moze by¢ zrealizowana
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przez zwrdcenie uwagi na inny przedmiot lub bronienie sie humorem przed nega-
tywnymi badz krytycznymi wypowiedziami. Pozwala to na unikniecie dyskomfor-
tu podczas stuchania innej osoby, ktérej stowa traktujemy powaznie [Necki 2000,
ss. 166-167].

Brak sprzezenia zwrotnego réwniez jest btedem, ktéry wywotuje dtugotrwate
i niepozadane skutki. Sprzezenie zwrotne stanowi przeciez jeden z elementéw, na
ktérym buduje sie caty proces komunikacji. Nadawca, jesli po wystaniu komunikatu
nie otrzyma zadnej informacji zwrotnej od odbiorcy, nie bedzie wiedziat, czy po dru-
giej stronie nastgpita reakcja, czy wiadomos¢ zostata zrozumiana i wtasciwie zinter-
pretowana, a nawet czy w ogéle dotarta do odbiorcy. W przypadku kiedy informacja
zwrotna nie wystepuje, méwi sie, ze mamy do czynienia z ,komunikowaniem” (mo-
nologiem), czyli nie ma zadnej reakcji ze strony odbiorcy na przestane komunikaty.
Kiedy tak sie dzieje, moéwi sie, ze zachodzi proces ,komunikowania sie” — wtedy od-
biorca staje sie nadawca, a nadawca - odbiorca [Ober 2013, s. 263]. Z powodu braku
feedbacku moze powstac konflikt, ktéry mato prawdopodobne, ze zostanie rozwia-
zany na drodze dialogu, jak to powinno by¢, poniewaz tego dialogu nie ma.

Niekiedy przyczyna powstawania problemow jest sprzecznos¢ cech okreslone-
go nadawcy i cech okreslonego odbiorcy. Sa to miedzy innymi réznice w postrzega-
niu (gdy na przyktad ludzie o odmiennej wiedzy i doswiadczeniu patrza na to samo
zjawisko ze skrajnie réznych punktéw widzenia). Problemy semantyczne powstaja
wtedy, gdy to samo stowo ma dla obu stron odmienny sens. Przyczyna pojawiania
sie problemoéw z komunikacja moga by¢ réwniez réznice statusu i wtadzy. To, ze
ludzie postrzegaja sytuacje odmiennie, réwniez moze by¢ przyczyng trudnosci we
wzajemnym komunikowaniu sie [Griffin 2000, ss. 572-574]. Powstanie bariery ko-
munikacyjnej moze by¢ réwniez uwarunkowane réznicami jezykowymi, ktére cze-
sto sg réznicami w indywidualnym postrzeganiu, wiec aby komunikat byt wiasciwie
przekazany, stowa muszg znaczy¢ to samo dla odbiorcy i dla nadawcy. Znaczenie
symboli musi by¢ tozsame dla obu stron. Powaznym btedem, ktéremu czesto nie
poswieca sie naleznej uwagi, jest brak dbatosci o wtasng wypowiedz, czyli przeka-
zanie informacji w niewtasciwy sposéb (za pézno, niekonsekwentnie, nieostroznie,
ze stosowaniem nieodpowiedniego tonu gtosu czy za pomoca niedopasowanych
stéw), co moze réwniez przyczynic sie do powstania nieporozumien. Co wiecej, takie
komunikowanie sie moze nie tylko skonczy¢ sie niepozadanym skutkiem, ale nawet
wywota¢ konflikt. Niewtasciwy komunikat bowiem moze wydawac sie ktamstwem,
obrazi¢ innych czy tez podwazy¢ autorytet osoby, ktéra go nadaje, wiec zanim ze-
chce sie co$ powiedzie¢, nalezy zawsze sie zastanowi¢. Warto takze kontrolowac
sposob wyrazenia wiasnej reakgji.
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Jesli chodzi o otoczenie, najistotniejsza role gra ,szum” — kazdy czynnik, ktéry
zaktéca komunikacje po stronie otoczenia, powoduje zamieszanie lub przeszkadza
w przyswojeniu informacji. Takim czynnikiem moze by¢ tez przetadowanie infor-
macja, gdy odbiorca otrzymuje wieksza ilos¢ danych, niz jest w stanie przetworzy¢.
Takze bodzZcami abstrahujacymi moga by¢ rozmowy telefoniczne, hatasujace urza-
dzenia, odgtosy ruchu ulicznego. Nieopanowane emocje réwniez przeszkadzaja
efektywnej komunikacji [Wéjtowicz 2008, ss. 90-93, 120-121].

Traktowanie rozméwcy wytacznie zgodnie z pierwszym wrazeniem, podtrzy-
mywanie uprzedzen wobec niego oraz postrzeganie go z uwzglednieniem pozycji
w hierarchii organizacji lub przez pryzmat wtasnych przekonan i wartosci to postrze-
ganie emocjonalne, ktére — jesli wykracza ponad miare - zaktéca komunikacje. Jezeli
chodzi o nieodpowiednie zachowania stanowiace bariery w skutecznym komuni-
kowaniu sig, to nalezy do nich takze nietakt, ktéry w dtuzszym okresie moze nega-
tywnie odbi¢ sie na relacjach interpersonalnych [Necki 2000, s. 172; Banaszek 2015,
ss. 58-59].

Zaktécenia w komunikacji moga takze wywotywac réznorakie filtry. Po pierw-
sze, s to filtry uwagi, czyli fizyczne przeszkody komunikacji, ktére rozpraszaja
koncentracje rozmoéwcédw. Czesto sa one niezalezne od o0séb komunikujacych
sie. Filtrami uwagi moga by¢ miedzy innymi hatas (szum w pracy, odgtosy ruchu
drogowego za oknem), niekorzystne warunki otoczenia (zte oswietlenie, migajaca
lampka, zbyt wysoka badz niska temperatura), przerywanie (rozmowy telefonicz-
ne, inni ludzie wtracajacy sie), a takze czas (préba rozmowy, gdy ktos sie spieszy
lub podczas gdy osoba wykonuje inne dziatania). Po drugie - filtry emocji. Sa to
uzaleznienia od wiasciwosci psychicznych nadawcy czy tez odbiorcy, prawdopo-
dobnie nieznane innym osobom. Przyktadami takich filtréw emocjonalnych moga
by¢ uprzedzenia (nielubienie drugiej osoby, zte postrzeganie jej wygladu czy spo-
sobu moéwienia), pozycja w hierarchii organizacyjnej (status stuzbowy moze wy-
wiera¢ wptyw na sposéb moéwienia i stuchania), doswiadczenie (przypominanie
zachowan podczas rozméw na podobne tematy z innymi osobami badz reakcja
rozmowcy na wczedniejsze komunikaty, a takze rzutowanie wyniku poprzedniej
rozmowy na obecng), przyjete stereotypowe zatozenia (zatozenie z gory, jaka be-
dzie wiadomos¢, i niedoktadne stuchanie) oraz wtasne wartosci i przekonania (od-
rzucenie tego, co jest sprzeczne z osobistymi wartosciami i poglagdami). Po trzecie,
utrudniajg komunikacje réwniez filtry stowne, ktére powoduja, ze odbiorca bedzie
kwestionowat konwersacje. Filtrami stownymi moga by¢ krytykowanie, moralizo-
wanie, rozkazywanie, grozby, doradzanie, sprzeciwianie sie, uspokajanie, zargon
[Kozusznik 2011, ss. 182-196; Kuc, Moczydtowska 2009, s. 210].
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Usprawnienie komunikaciji

Najlepiej nie dopuszcza¢ do popetnienia btedéw w komunikacji miedzy pracowni-
kami organizacji. Moze to bowiem wywotaé powazne skutki nie tylko w obszarze
interpersonalnym, ale i organizacyjnym, czyli moze przyczynic sie do pojawienia nie-
odwracalnych probleméw w miejscu pracy. A wiec w celu pielegnowania wizerunku
dobrego rozméwcy nalezy stosowac podstawowe zasady otwartej, skutecznej komu-
nikacji, ktére polegaja na:
dopasowaniu do sytuacji. Przekaz powinien odpowiada¢ czasowi, miejscu i ce-
lowi, a takze potrzebom i mozliwosciom odbiorcy. W zaleznosci od kontekstu
komunikat moze by¢ interpretowany w rézny sposéb: jasny przekaz z punk-
tu widzenia nadawcy moze zostac niezrozumiany przez odbiorce. Co wiecej,
szczegOlnej uwagi wymaga komunikacja niewerbalna, ktéra czesto przekazuje
wiecej niz stowa. Przyktadem moga by¢ réznice kulturowe: w réznych krajach
réznie sie odbiera okreslone gesty, wyraz twarzy badz intonacje.

+ interakgcji z rozmoéwca. Aktywnie stucha¢ (wnikliwe wstuchiwac sie w wypo-
wiedzi rozmoéwcy, starac sie zrozumie¢, co naprawde powiedziano) to znaczy
wiasciwie reagowac, akceptowac zachowanie rozméwcy, ostroznie stosowac
komunikacje niewerbalna. Niedbanie o dobra interakcje przez jedng strone
moze skutkowa¢ na przyktad tym, ze druga strona nie bedzie traktowac kon-
wersacji w nalezny sposéb.
dbatosci o forme i strukture wypowiedzi, przekazaniu spdjnej, wiarygodnej,
aktualnej, nieambiwalentnej, petnej informacji w sposéb ciekawy, przejrzy-
sty, zrozumiaty i jasny.
stosowaniu réznych rodzajow komunikacji. Na przyktad: wystanie e-maila,
za ktérym idzie rozmowa telefoniczna, umozliwiajaca potwierdzenie jego
odebrania i zrozumienia; wykorzystanie jednoczesnie komunikacji werbalnej
(powitanie, przedstawienie sie, powtorzenia, wyjasnienia, parafrazowanie,
podsumowanie) i niewerbalnej (kontakt wzrokowy, wtasciwa postawa, ge-
sty), ktére wzajemnie sie uzupetniaja.
szacunku do rozmoéwcy (takie podstawowe zasady jak nieprzerywanie, uzna-
wanie opinii, przestrzeganie zasad moralnych i etycznych czesto sg narusza-
ne), empatii i konfrontacji (pomoc rozméwcy w radzeniu sobie z emocjami,
ktére mozna u niego zaobserwowac, spojrzenie na siebie z innej strony).

«  wykorzystaniu sprzezenia zwrotnego, ktére utatwia dwustronna komunikacje,
pozwala nadawcy uzmystowi¢ sobie, czy zostat whasciwie zrozumiany. Prawid-
towa informacja zwrotna stuzy poprawie wzajemnych relacji oraz usprawnie-
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niu komunikowania sie. Najwiekszy efekt osigga sie, kiedy informacja zwrotna
jest dobrze usytuowana w czasie, czyli kiedy wystepuje krétko po zdarzeniu,
jest doktadna, spdjna, uzasadniona, konkretna i dobrze przemyslana.
wiarygodnosci. Komunikowanie sie musi sie opiera¢ na zaufaniu. Przy tym na-
lezy pamieta¢, ze wiarygodnos$¢ nadawcy nie wzrasta wraz z iloscig uzytych
stéw, lecz wigze sie z umiejetnoscig przekonywania i uzasadnienia swojego
zdania. Dodatkowo postugiwanie sie autentyczna i prawdziwg informacjg
pozwala zbudowa¢, a w dalszym ciggu — wyrazi¢ obiektywne zdanie. Dla
przyktadu: z osoba, ktéra rozpowszechnia ktamstwa lub przekazuje nie-
sprawdzong informacje, nie chce sie budowac dtugotrwatych czy generalnie
jakichkolwiek relacji.
opanowaniu i asertywnosci, czyli umiejetnosci otwartego wyrazania swoich
mysli, uczué, przekonan, z poszanowaniem praw i pogladéw rozméwcéw. Zeby
komunikacja pomogta zachowac relacje w organizacji i osiaggna¢ zamierzony
cel, rozméwca musi panowac nad sytuacja, przebiegiem rozmowy, wtasnym
zachowaniem oraz emocjami i reakcjami. Ulegajac w pracy emocjom, osoba
traci kontrole nad sytuacja, a przez to réwniez kompetencje i wiarygodnos¢.
odbieraniu przekazu prawdziwego oraz unikaniu wszystkich wyzej wspomnia-
nych rodzajoéw filtréw: uwagi, emocjonalnych i stownych [Frydrychowicz 2009,
ss. 126-133; Griffin 2000, ss. 574-575; Jaska 2018, s. 189; McKay i in. 2007, s. 31]
Efektywna komunikacja interpersonalna zapewnia przejrzystos¢, definiuje ocze-
kiwania oraz tworzy wsparcie i zaangazowanie. Tworzy kulture kolegialna, ktéra
sprzyja pracy zespotowej i zacheca do wspdtpracy. Bez wzgledu na to, jak btyskotli-
wy i bezcenny jest pomyst lub informacja, sa one bezwartosciowe, chyba ze mozna
podzieli¢ sie nimi z innymi. Z tego powodu skuteczna komunikacja interpersonalna
staje sie kluczowa na kazdym poziomie organizacji [Chmielecki 2020].

Inaczenie skutecznej komunikacji w pracy zespotowej

Efektywna komunikacja jest kluczowym elementem zblizajacym do osiagniecia ce-
I6w dla realizacji ktérych zespét zostat powotany. Porozumiewanie sie pomaga ustali¢
porzadek w pracy zespotu i rozdzieli¢ poszczegdlne zadania odpowiednio do kom-
petencji oraz umiejetnosci cztonkédw grupy. Takie przydzielenie sprawi, ze nie bedzie
0s6b, ktére nie sg odpowiedzialne za nic, i jednoczesnie nie bedzie pracownikéw
zmuszonych wzig¢ odpowiedzialno$¢ za wszystkie zadania naraz. Skuteczne, a wiec
i bezkonfliktowe, komunikowanie sie w zespole sprzyja réwniez dobrej atmosferze

57



58

Tetiana Voznesenska

zaréwno przy monotonnych zadaniach, jak i zadaniach skomplikowanych, wymaga-
jacych najwyzszego poziomu kwalifikacji wykonawcéw do zrealizowania ich na czas.
Oproécz tego jezeli kazdy zna swoj zakres obowigzkdw i obszar odpowiedzialnosci, nie
musi sie przejmowac tym, co przydzielono do zrobienia komus$ innemu, i moze catko-
wicie skoncentrowac sie na wtasnej pracy. W razie probleméw z zakoriczeniem zadan
na wymaganym poziomie (takze w okreslonym czasie) skuteczne komunikowanie sie
miedzy cztonkami zespotu pozwala na wypracowanie optymalnego rozwiazania ze
wzgledu na istote takiego problemu, zanim sytuacja sie pogorszy i stanie sie niemoz-
liwe osiggniecie gtdwnego zamierzenia przez dang grupe. Podtrzymywanie dobrego
poziomu komunikowania sie przyczynia sie do tego, ze wydajnos$¢ zespotu nie spad-
nie w trudnych warunkach oraz niekorzystnych okolicznosciach.

Jednak dobre porozumiewanie sie wptywa nie tylko na proces realizacji zadan
zespotu i rozwigzywanie probleméw z nimi zwigzanych. Komunikacja jest $rodkiem
tworzenia relacji, ktére sa bardzo waznym elementem powigzan miedzy ludZzmi
w kazdej grupie. Gdy cztonkowie juz dos$¢ dobrze sie znaja, tatwej jest potaczyc sity
dla osiggniecia zamierzen, poméc innej osobie badz uzyskaé¢ pomoc od innych i wy-
eliminowac konflikt, jesli atmosfera w pracy staje sie nieprzyjazna. Oprécz tego, po-
zytywny nastréj i zaufanie sg pomocne w pokonaniu probleméw zawodowych i daja
poczucie przyjemnosci osiggniecia celu, ktérego nie da sie zrealizowa¢ indywidual-
nie. Badania praktyczne wskazuja, ze w zespole cztowiek rozwija sie zawodowo, bo
obserwuje inne osoby i uczy sie od nich [Cieslak-Wréblewska 2018]. Dzieki umiejet-
nosci skutecznego porozumiewania sie cztonkédw zespotu praca grupowa nie bedzie
opierata sie na konkurencji, ktéra miedzy innymi moze przynies¢ efekt destrukcyjny
i dla zespotu ogdlnie, i dla jego cztonkdw, ale na wspdtpracy. Wracajac do sytuacji
konfliktowych, ktére moga powstawac na przyktad wskutek réznicy w postrzeganiu,
skuteczne komunikowanie sie pozwala przyznac gtos kazdemu i zostac ustyszanym.
Kiedy jest mozliwos¢, by bezpiecznie wyrazi¢ wiasna opinie, fatwiej jest podjaé wtas-
ciwg decyzje i dziatac¢ dalej. Pokonanie przeszkdd wywotuje poczucie bycia silniej-
szym i jeszcze bardziej wzmacnia relacje miedzy poszczegdlnymi cztonkami jedne-
go zespotu.

Zakonczenie

Komunikowanie sie uznano za wazna umiejetnos¢ spoteczna, dzieki ktérej lu-
dzie moga nie tylko przekazywac informacje i wymienia¢ sie wiadomosciami, ale
takze wyrazac sie i zaspokaja¢ wazne dla siebie potrzeby. Przez interpersonalne
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komunikowanie sie najczesciej nalezy rozumiec przekazywanie i odbieranie informa-
¢ji pomiedzy nadawcg a odbiorcag lub w matej grupie 0oséb pozostajacych ze soba
w bezposrednim kontakcie. Petny proces komunikowania sie powinien sie odbywac
w dwoch kierunkach. Po jednej stronie nadawca przekazuje swéj komunikat, a po
drugiej - odbiorca (a w przypadku zespotu - réwniez kilku odbiorcéw) reaguje tak,
Ze zwrotnie przesyta wiadomos¢ nadawcy [Podgorski 2008, s. 86]. Nadawca nadaje
komunikat poprzez okreslony kod i kanat przekazu komunikatu, a odbiorca reaguje
i przesyta wiadomosc¢ zwrotna.

Niestety z roznych powodoéw wystepuja bariery komunikacyjne, w wyniku kté-
rych przekazywana tres¢ ulega zmianie, znieksztatca sie w procesie dotarcia do od-
biorcy badz w ogdle do niego nie dociera. Chodzi zaréwno o czynniki zewnetrzne,
niezalezne od zadnej ze stron, jak i o okre$lone cechy odbiorcy i nadawcy, wskutek
czego porozumiewanie sie miedzy nimi traci efektywnosc¢. Prawidtowa komunikacja
zapewnia zarowno efektywne dziatania, jak rowniez przeciwdziata kryzysom we-
wnetrznym, zas brak komunikacji prowadzi do przekazywania nieodpowiednich ko-
munikatéw po jednej stronie i niezrozumienia ich znaczen po drugiej. A wiec zeby
komunikowac sie efektywnie, interpretacja (zrozumienie przez odbiorce) powinna
by¢ najbardziej zblizona do zamierzen nadawcy. Dodatkowo musi wystapi¢ sprzeze-
nie zwrotne, czyli potwierdzenie przejecia informacji.

Btedéw w komunikacji nalezy unikag, a jesli juz doszto do ich popetnienia, trzeba
natychmiast naprawic sytuacje, zeby nie zaburzy¢ komunikacji ostatecznie, co moze
nawet miedzy innymi wywota¢ konflikt. Podczas stosowania zasad skutecznego po-
rozumiewania sie nalezy pamietac o tym, iz nie ma jednego, sprawdzonego sposobu
efektywnej komunikacji. Porozumiewanie sie jest procesem dwustronnym, dziataniem
dynamicznym, zaleznym od wielu czynnikéw, w tym od zaistniatej sytuacji. Efektyw-
ne porozumiewanie sie miedzy ludZzmi jest jedng z bardziej istotnych umiejetnosci
w dzisiejszym swiecie, ktéra wptywa tez na relacje z innymi oraz pomaga w osigganiu
réznych celéw. Znajomos$¢ znaczenia komunikacji, jej funkgji, istotnosci wzajemno-
4ci, ograniczen i ewentualnych probleméw powigzanych z nig, a takze sposobdw jej
usprawnienia stanowi podstawe ksztattowania i doskonalenia relacji z innymi ludzmi
oraz zaspokojenia i codziennych, i wyzszych potrzeb petnowartosciowej osobowosci.
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Zagadnienia wstepne - definicja zasobow ludzkich

Zasoby ludzkie (HR) jest to dziat przedsiebiorstwa/kadr zajmujacy sie wyszukiwa-
niem, sprawdzaniem, rekrutacja i szkoleniem kandydatéw do pracy. Obecnie dziat HR
odgrywa kluczowa role w pomaganiu przedsiebiorstwom w radzeniu sobie z szyb-
ko zmieniajacym sie srodowiskiem biznesowym i z wiekszym zapotrzebowaniem na
pracownikéw o okreslonych specjalizacjach.

Zasoby ludzkie w organizacjach publicznych sg szczegdlnie istotne ze wzgledu
na charakter pracy, ktérej istotg jest pilnowanie interesu polityczno-spotecznego
i posrednio gospodarczego. W zwigzku z tym nie bez znaczenia pozostaje, iz coraz
czesciej organizacje publiczne dziataja poprzez sie¢ ré6znych mniejszych organiza-
¢ji (niektére funkcjonuja online), co moze wptywac na liczbe oséb zatrudnionych
w tego typu miejscach.

Charakter pracy w organizacjach publicznych przyczynia sie réwniez do braku
tzw. otoczenia wewnetrznego, a to ze wzgledu na szybko zmieniajace sie otoczenie
zewnetrzne, polityczne; dlatego trudniej zarzadza sie pracownikami w organizacjach
niemajacych stabilnego otoczenia wewnetrznego. Dodatkowo dyrektorzy/kierowni-
cy/menedzerowie organizacji publicznych — podobnie jak politycy — wyraznie pre-
feruja dziatania krotkookresowe, gdyz znajduja sie oni pod statg presja osiggniecia
szybkich rezultatéw w ramach poszczegdlnych kadencji. Ponadto w organizacjach
publicznych istniejg lub powinny istnie¢ takie cele jak sprawiedliwos¢ i rozliczalnos¢
przed obywatelami. Praca w takiej organizacji charakteryzuje sie bardziej sformali-
zowanym charakterem i mniejszg autonomia menedzerdw, a takze rozwigzywaniem
problemoéw zarzadzania w sposéb charakterystyczny dla modelu biurokratycznego.
Z jednej strony proces podejmowania decyzji w organizacjach publicznych obejmu-
je procedury bardziej sformalizowane niz w biznesie, a z drugiej — charakteryzuje sie
mniejsza elastycznoscig oraz niewielka sktonnoscig do podejmowania ryzyka. Ten
stan rzeczy ma kilka przyczyn, np. dazenie do monitorowania proceséw decyzyj-
nych w celu rozliczenia menedzeréw organizacji publicznych z odpowiedzialnosci,
jaka maja wobec interesariuszy. Formalizacja procedur ma tez znaczenie w odnie-
sieniu do mechanizmow kontroli. Wieksza biurokracja w organizacjach publicznych
traktowana jest jako efekt uboczny rzadzenia na podstawie hierarchii — biurokracja
tego rodzaju polega na przywiazywaniu zbyt duzej wagi do przestrzegania zasad
i procedur zamiast koncentrowania sie na rezultatach. Jednym z takich przypad-
kéw jest sktonno$¢ do tworzenia niezliczonych dokumentéw. Nadmierne forma-
lizowanie sposobdéw zatatwiania spraw w praktyce wywotuje irytacje oséb korzy-
stajacych z ustug organizacji publicznych, ktéra jest spowodowana m.in. licznymi
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opodznieniami oraz brakiem postepu w dostosowywaniu funkcjonowania organizacji
do potrzeb publicznych.

Zarzadzanie organizacjami publicznymi charakteryzuje mniejsza autonomia me-
nedzeréw. Menedzerowie ci wcigz funkcjonujg bowiem w strukturach biurokratycz-
nych. Preferowane relacje pomiedzy menedzerami réznych szczebli oraz podlegtymi
im pracownikami majg charakter subordynacji. Za istotne ograniczenie uznaje sie
sztywne zasady zatrudniania, awansowania i zwalniania pracownikéw organiza-
¢ji publicznych. Widoczny jest tutaj negatywny skutek wiekszego bezpieczenstwa
zatrudnienia. Obowigzujace procedury egzekwowania wysokiej jakosci pracy oraz
karania za nieodpowiednie wykonywanie obowigzkéw sg tak skomplikowane, ze
w praktyce niemalze catkowicie ograniczajg petnienie funkcji przywoédczych. Cele
organizacji publicznych i mozliwosci realizacji zadan sa czesto przedmiotem krytyki,
poniewaz za punkt odniesienia bierze sie cele organizacji biznesowych. Jednakze
takie proste poréwnania nie znajduja uzasadnienia z uwagi na rézne kryteria efek-
tywnosci w sektorze publicznym.

W artykule przedstawiono ogdélna charakterystyke specyfiki zarzagdzania zaso-
bami ludzkimi w organizacjach publicznych. Gtéwnym celem badawczym artykutu
jest odpowiedz na pytanie: czym charakteryzuje sie specyfika zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacjach publicznych? Aby wykonaé poprawna analize, sformuto-
wano kilka pytan szczegétowych, tj.: jaki jest charakter ideowy zasobéw ludzkich
w organizacjach sektora publicznego?, jak wyglada zarzadzanie zasobami ludzkimi
i kiedy jest realizowane?, jak przebiega rekrutacja pracownikéw organizacji publicz-
nych?, jaki stosuje sie system motywacyjny i jak przebiega rozwdéj zawodowy pra-
cownikéw organizacji publicznych?

Zasoby ludzkie w organizacjach sektora publicznego

Wspétczednie spoteczenstwa panstw demokratycznych maja wiele réznych oczeki-
wan wobec pracownikéw sektora publicznego. Zgodne z zapisami konstytucyjnymi
danego kraju pracownik organizacji sektora publicznego jest posrednio reprezentan-
tem panstwa, a tym samym - jego atrybutéw. Oczekiwania ludzi dotyczg efektywnej
obstugi jako podatnikéw, petentédw czy interesantéw, dlatego coraz wiekszego zna-
czenia nabieraja relacje miedzy tzw. dostawcami ustug publicznych a konsumentami.

Zmiany organizacyjne i mentalne w strukturach sektora publicznego, innowacje
w programach i projektach publicznych oraz wszelkiego rodzaju dziatania — np. in-
formacyjne, technologiczne, finansowe i zarzadzanie zasobami ludzkimi - wptywaja
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na jako$¢ pracy danej organizacji. Jednakze nawet przy petnej swiadomosci oczeki-
wan wobec pracownika sektora publicznego nie uksztattowat sie jeden sposéb pracy
czy tez kultura pracy takiego pracownika. Tak samo nie uksztattowat sie jeden punkt
widzenia/postrzegania zasobdw ludzkich czy tez kapitatu ludzkiego sektora publicz-
nego. Podobnie w zapisach prawnych UE nie istniejg wyrazne wskazania, jak majg
wyglada¢ zasoby ludzkie czy tez kapitat ludzki pracownikéw sektora publicznego.
W wyniku wykonanych badan zostato potwierdzone, ze zachowanie/postepowanie
pracownikéw instytucji administracji publicznej ma istotny wptyw na zaufanie spo-
teczne i postawe obywateli nie tylko wobec panstwa [Skrenty 2013, ss. 98-112].

W sektorze publicznym zarzadzanie zasobami ludzkimi jest specyficzne i zalezy
od wielu czynnikéw i okolicznosci. Misja organizacji publicznej jest realizacja waz-
nych zadan dla catego lub duzej czesci spoteczenstwa danego panstwa, a nie tylko
dla wybranych jednostek, dlatego tym bardziej kompetencje pracownika sektora
publicznego staja sie wazne i powinny by¢ podparte odpowiednim wyksztatceniem,
a niekiedy i dodatkowym certyfikatem.

Administracja publiczna zapewnia stabilne funkcjonowanie panstwa, jej celem
jest stuzenie interesowi publicznemu [Rostowski 2012, s. 23]. Wedtug raportéw UE
mozna wskazac cztery modele funkcjonowania pracownikéw administracji publicz-
nej [Komisja Europejska 2015]:

pierwszy, tzw. biurokratyczny (klasyczny, weberowski);

drugi, tzw. menedzerskiego zarzadzania publicznego (New Public Manage-
ment, NPM);

trzeci, tzw. partycypacyjnego zarzadzania publicznego (New Public Gover-
nance, NPG), w Polsce okreslany jest réwniez jako ,dobre rzadzenie” [Czapu-
towicz 2008, ss. 253-276];

czwarty, tzw. priorytet V - dofinansowany ze srodkéw Europejskiego Fun-
duszu Spotecznego Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, ktéry zaktada
wzmocnienie potencjatu administracji publicznej.

Jednym z zadan dziatu HR instytucji panstwowych jest koniecznos¢ strategicz-
nej oceny menedzeréw w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednakze na-
lezy pamietac¢, ze istnieje wyrazna sprzeczno$¢ miedzy elastycznymi a innowacyj-
nymi/liberalnymi metodami zarzadzania prezentowanymi w literaturze naukowej,
ktore nie majg zastosowania do pracownikéw sektora publicznego [Ostrobne 2006,
ss. 377-378].

Pracownik organizacji publicznej odbierany jest przez interesantéw jako osoba,
ktéra przy podejmowaniu decyzji lub rozwigzywaniu probleméw nie odstepuje od
ustalonych regut i zapiséw prawa. Dlatego Bugdol [2008, s. 17] uwaza, ze wazne jest
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pogodzenie niezbednej biurokratycznej standaryzacji i centralizacji w instytucjach
sektora publicznego z autonomiga i elastycznoscia pracy zespotowej.

W celu realizacji zadan administracji publicznej konieczne jest systematyczne
i biezagce doskonalenie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Analitycy lite-
ratury dotyczacej jakosci pracy HR administracji publicznej czesto podkreslaja,
ze gtéwnym zadaniem menedzeréw i pracownikéw jest prowadzenie zintegro-
wanych, stabilnych i profesjonalnych dziatan, ktére bytyby w stanie realizowac
zapisy prawne systemu prawno-politycznego panstwa i odpowiedzialnie stuzy¢
spoteczenstwu. W tym celu zacheca sie pracownikéw organizacji publicznych,
aby przy podejmowaniu decyzji lub rozwigzywaniu problemoéw w pracy nie od-
stepowali od ustalonych zasad spisanych w dokumentach, a jednoczesnie byli
w ich wykonaniu innowacyjni. Taki schemat dziatania jest trudny do wykonania,
poniewaz nalezy pogodzi¢ ze soba niezbednga biurokracje, standaryzacje i cen-
tralizacje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w instytucjach sektora publicznego
z autonomia i elastycznoscig pracy zespotowej wyzej wymienionych pracowni-
koéw [Czaputowicz 2005, ss. 9-39].

Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a rekrutacja

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (personelem) musi odzwierciedla¢ specyfike dzia-
talnosci organizacji: elastycznos¢, jakos¢ ustug, orientacje na klienta, obowiagzki pra-
cownikéw i ich szkolenie. Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi (personelem)
zalezy od charakteru samej organizacji, jej otoczenia i ogdlnej strategii. Istotne jest
posiadanie planu dotyczacego tworzenia zasobéw ludzkich z uwzglednieniem pod-
stawowych zasad kultury organizacji. Podczas tworzenia zespotu pracowniczego na-
lezy pamietac, iz dobrze by byto, aby dziat kadr mdgt powigzac polityke planowania/
zatrudniania czy redukgji etatéw. Powodzenie tego procesu zalezy od tego, jak scisle
dziat kadr moze powigza¢ polityke planowania pracownikéw z ogdélng polityka roz-
WOju organizacji.

Planowanie zasobéw ludzkich znaczaco przyczynia sie do strategicznego pro-
cesu zarzadzania organizacja, poniewaz jest czescig procesu zarzadzania strategicz-
nego organizacji, w ktérym strategia dotyczy m.in. obsadzania przysztych wakatéw
i wymaga prognozowania, czy na dane stanowisko beda rekrutowane osoby z ze-
wnatrz, czy z wewnatrz organizacji. Nalezy zauwazy¢, ze planowanie/prognozowa-
nie zasobow ludzkich w sektorze publicznym w praktyce musi uwzgledni¢ jedng
wazna sktadowa, tj. zmiany w rzadzie itp. Zaréwno polscy, jak i zagraniczni badacze
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wyroézniajg dwa gtéwne etapy planowania zasobéw ludzkich w organizacjach pub-
licznych [Armstrong 2001, s. 24]:

1. zebranie informacji o istniejacych pracownikach, ich rotacji, trendach w poli-

tyce emerytalnej, wyksztatceniu, umiejetnosciach itd.;

2. oceny podazy na rynku pracy.

Stankeviciené i Lobanova [2006, ss. 121-122] twierdzg, Zze planowanie etatowych
pracownikéw obejmuje planowanie liczby i jakosci personelu organizacji, natomiast
inni uwazaja, ze planowanie etatowych pracownikéw obejmuje aspekt ilosciowy,
jakosciowy i czasowy. Okreslona liczba zatrudnionych z okreslonymi kwalifikacjami
w okreslonym miejscu w okreslonym czasie jest determinowana réznymi czynnikami
wewnetrznymi i zewnetrznymi.

Nalezy zauwazy¢, ze kierownicy urzedéw czy innych organizacji publicznych
czesto popetniaja btedy w planowaniu zasobdéw ludzkich, poniewaz zazwyczaj kon-
centruja sie na celach krétkoterminowych i nie majg odwagi pomysle¢ o dtugotermi-
nowej strategii polityki kadrowej, co czesto konczy sie tzw. kryzysem w zarzadzaniu.

Kolejnymi kwestiami dotyczacymi kierowania zasobami ludzkimi w organiza-
cjach publicznych sa rekrutacja i tzw. selekcja pracownikéw. Bardzo czesto w sek-
torze publicznym proces rekrutacyjny, czyli wyszukiwanie i przycigganie potencjal-
nych kandydatéw na wolne stanowiska w organizacji, jest pomijany. Rekrutacja ma
na celu uformowanie stosunkowo duzej grupy kandydatéw, tak aby kierownicy/dy-
rektorzy mogli wybra¢ wykwalifikowanych pracownikéw. Przy rekrutacji personelu
sektor publiczny moze stosowac rézne techniki, ale coraz wiecej pracodawcow wy-
korzystuje internet jako narzedzie rekrutacji. Ponadto w przypadku organizacji pub-
licznych czesto wykorzystuje sie polecenie, a takze kontynuowanie pracy w drodze
rekrutacji na staz/praktyki wsrdd studentéw uczelni wyzszej. Nadal popularna jest
rekrutacja pracownikéw za posrednictwem Wortalu Publicznych Stuzb Zatrudnienia
[www.praca.gov].

Wedtug Steward, Brown oraz Dessler [2009] gtdwnymi elementami doboru kadry
pracowniczej sa: rozmowa kwalifikacyjna, testy, analiza ankiet, analiza rekomendacji,
przyjecie na okres prébny.

Rekrutacja pracownika w sektorze publicznym jest powaznie ograniczona przez:
prawo, polityke rzadowa, system hierarchii, interes publiczny, brak konkurencji, nie-
elastycznos¢, kontrole i odpowiedzialno$¢ przed spoteczenstwem [Raczynska, Kru-
kowski 2020, s. 126]. Natomiast wiedza i umiejetnosci sg drugorzedne. Wiekszos¢
podkresla, iz dobdr kadr w administracji publicznej musi mie¢ rygorystyczne, z géry
ustalone procedury, ktére pozwalaja na wybér najbardziej odpowiednich kandy-
datéw o najlepszych umiejetnosciach, wiedzy i kompetencjach, a nie pogladach
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politycznych. Dodatkowo, ze wzgledu na tzw. sztywny charakter urody zawodowe;j
pracownika instytucji publicznej, wolniej przystosowuje sie on do zmian rynkowych,
a tym samym - do innowacji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

System motywacyjny pracownikow organizacji
publicznych

Jednym z aspektéw utrzymania motywacji pracownikdéw organizacji publicznych jest
mozliwos¢ rozwoju zawodowego. Kapitat intelektualny organizacji stanowi sume: ka-
pitatu ludzkiego (talenty, zdolnosci i wiedza pracownikéw), kapitatu strukturalnego
(patenty, procesy, bazy danych, infrastruktura informatyczna) i kapitatu klienckiego
(zwiazki z klientami i dostawcami). Staje sie on najwazniejszym zrédtem symbolizu-
jacym jakosc¢ pracy/wydajnos¢ organizacji. Kapitat intelektualny organizacji to m.in.
tworzenie sprzyjajacych warunkéw do rozwoju zawodowego pracownikéw w celu
efektywnego wykorzystania zasobéw ludzkich oraz zapewnienia profesjonalnej rea-
lizacji zadan. Istnieje podstawa prawna regulujgca kwestie samorozwoju i ksztatcenia
ustawicznego pracownikéw organizacji publicznych. Koszty ksztatcenia s najczes-
ciej pokrywane przez pracodawce, czyli budzet panstwa.
Wykaz podstawowych aktéw prawnych dotyczacych tej tematyki prezentuje sie
nastepujaco:
1. Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U.z 2013 r., poz.
885 ze zm.).
2. Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamoéwien publicznych (Dz. U.
z2013 ., poz. 907 ze zm.).
3. Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych (Dz. U.
z2014r., poz. 1202).
4. Ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 r. o pracownikach urzedéw panstwowych
(Dz.U.z 2013 ., poz. 269 ze zm.).
5. Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U. z 2014 r., poz.
1111 ze zm.).
6. Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz. U.z 2014 r., poz. 1502).
Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. 0 odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypli-
ny finanséw publicznych (Dz. U.z 2013 r., poz. 168).
8. Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 7 grudnia 2010 r. w sprawie sposobu
prowadzenia gospodarki finansowej jednostek budzetowych i samorzado-
wych zaktadéw budzetowych (Dz. U. nr 241, poz. 1616 ze zm.).
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9. Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 6 pazdziernika 2010 r. w spra-
wie szczeg6towych warunkéw organizowania i prowadzenia szkolen w stuz-
bie cywilnej (Dz. U. nr 190, poz. 1274, uchylone z dniem 23 lipca 2015 r.).

10. Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 8 maja 2009 r. w sprawie wa-
runkéw i sposobu przeprowadzania ocen okresowych cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej (Dz. U. nr 74, poz. 633).

11. Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 2 marca 2010 r. w sprawie szczego-
towej klasyfikacji dochodoéw, wydatkéw, przychoddéw i rozchodéw oraz srod-
koéw pochodzacych ze Zrédet zagranicznych (Dz. U.z 2014 ., poz. 1053 ze zm.).

12. Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie stan-
darddéw kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. MF
nr 15, poz. 84).

Innym systemem motywacji sg szkolenia pracownikéw, wynikajace z ciagtego
monitorowania wszystkich pracownikéw przez osoby decyzyjne i podnoszenia
kompetencji personelu w niezbednych obszarach. Takie szkolenie w organizacji
moze przebiegac dwutorowo: od wewnatrz i od zewnatrz, przy tym niejednokrot-
nie w organizacjach publicznych wykorzystuje sie metode szkolenia tzw. jeden od
drugiego (pracownicy dzielg sie doswiadczeniami).

Wedtug Trakselys [2011, ss. 98-106] jednym z najefektywniejszych szkolen
jest szkolenie pracownika przez bardziej doswiadczonego kolege lub przeto-
zonego. Wedtug autora audiowizualne metody szkoleniowe moga by¢ bardzo
skuteczne, dlatego sa szeroko stosowane w organizacjach, szczegélnie podczas
nauki sztuki negocjacji. Ostatnio szczegdlnie pozadana stata sie metoda na-
uczania symulowanego - polegajgca na symulacji miejsca pracy, gdy nauka lub
szkolenie w prawdziwym miejscu pracy miatyby sie okaza¢ zbyt kosztowne lub
niebezpieczne.

Adamoniené i Ruibyté [2010] podkreslajg, ze dos¢ powszechnym problemem
organizacji jest to, ze systemy szkolenia pracownikdéw nie sg zorientowane na przy-
szto$¢, natomiast dominujace tradycyjne systemy doskonalenia zawodowego sg
nieefektywne, wobec czego rozwdéj kompetencji pracownikéw musi by¢ jednym
z priorytetowych kierunkéw rozwoju nowoczesnych systemoéw edukacji. Mozna to
osiagnac¢ poprzez opracowanie wspdlnych programoéw szkolen i edukacji pracow-
nikéw, ktére obejmuja realizacje wielu celéw organizacji. Zdaniem autoréw w tym
celu nalezy stworzy¢ zintegrowany system szkoleniowy oparty na rozwoju kompe-
tencji, zorientowany na przyszto$¢, umozliwiajacy szybka reakcje na zmieniajaca sie
sytuacje, a jednocze$nie dajacy przewage w walce konkurencyjnej [Zuperkiené, Zu-
perkas 2015, ss. 181-190].
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System oceny pracownikéw organizacji publicznych

Wedtug Zuperkiené i Zuperkas [2015, ss. 182] ocena personelu jako systemu nie jest
zjawiskiem nowym. Zmienito sie samo podejscie do tej oceny, ktérg postrzega sie
jako utatwienie w zakresie alokacji wynagrodzen w procesie rozwoju kariery pracow-
nika w organizacji itp. Ponadto przyjmuje sie, Zze ocena moze zacheci¢ pracownika
do skupienia sie na celach organizacji oraz do doskonalenia swoich zdolnosci i umie-
jetnosci. Zdaniem wskazanych autoréw w literaturze naukowej poruszano aspekt
skutecznosci systemu ewaluacji, a nie zasadnosci jego istnienia/stosowania. Skutecz-
nos¢ systemu ewaluacji zalezy od rozpoznania przez ewaluatoréw swoich btedéw,
trafnosci ewaluacji oraz reakcji na sama ewaluacje. Dla przyktadu ustawa o stuzbie
cywilnej Republiki Litewskiej [Uchwata Rzadu Republiki Litewskiej 2002] ustanawia
system oceny urzednikéw stuzby cywilnej i ich pracy poprzez zapewnienie stabilno-
$ci i profesjonalizmu stuzby cywilnej. Ponadto w uchwale Rzadu Republiki Litewskiej
okresla sie kryteria oceny pracy urzednikéw stuzby cywilnej.

W literaturze naukowej istnieje wiele definicji ewaluacji dyscyplin administracji
publicznej [Vanagas, Tuménas 2008, ss. 8]. Koncepcja ewaluacji zalezy od wielu oko-
licznodci, tj.:

.« celu ewaluacji (uzyteczne informacje, odpowiedzialno$¢, poprawa wynikéw);

- przedmiotu ewaluadcji (polityka publiczna, program, dziatalno$¢ organizacji);

administracji publicznej (polityka spoteczna, edukacja, energia, kultura);
perspektywy oceny teoretycznej i praktycznej;

rodzaju oceny;

koncepcji lub modelu ewaluacji (ocena zorientowana na cel, ewaluacja re-
sponsywna, ocena oparta na teorii wynikéw);

kontekstu ewaluacji w szerokim znaczeniu (Srodowisko polityczne, gospodar-
cze, organizacyjne itp., kultura ewaluacji) [Segaloviciené 2011, ss. 437-450].

Zaptorius [2007] podkresla, ze rozrdznia sie nieformalng i formalna ocene wyni-
kéw pracownikéw. Ocena nieformalna przyznawana jest na podstawie wynikéw co-
dziennych czynnosci. Wystepuje, gdy miedzy organizacja a pracownikami zachodzi
wymiana informacji na temat tego, jak dobrze pracuja. Ze wzgledu na scisty i bezpo-
$redni zwigzek wynikéw pracy z reakcjg na nig taka nieformalna ewaluacja promuje
pozadany poziom wykonania zadan i ttumi niepozadane postawy. Ponadto zwieksza
chec samorealizacji, osiggania celéw osobistych, gwarancji socjalnych i wynagrodze-
nia oraz warunkéw pracy i bezpieczenstwa.

Wynagrodzenie pieniezne za prace jest czesto wymieniane jako jeden z gtéw-
nych czynnikéw motywujacych osobe do pracy [Dirzyté, Patapas, Mikelionyté 2010,

71



72

Renata Runiewicz

ss. 122-138]. Teoria motywacji pomaga zrozumie¢ $wiat dynamicznych relacji, w kté-
rych zyja organizacje, opisujac codzienne relacje miedzy menedzeramia pracownikami.
Zgodnie z zatozeniami teorii menedzerowie organizacji biora pod uwage motywacje
pracownikéw do pracy i stosujg rozsadny system dziatars motywacyjnych, obejmujacy:
wyptaty wynagrodzen, premii i innych dodatkéw, zapewnienie gwarancji socjalnych,
poprawe Srodowiska pracy i kultury organizacyjnej, organizowanie pracy zespotowej.

Motywacja zewnetrzna jest powigzana z bodzcami materialnymi (wynagrodze-
nie, premie i wszelkie inne zachety finansowe dobrowolnie wyptacane przez insty-
tucje) oraz niematerialnymi. Podkresla sie, ze na dziatania pracownikéw sektora pub-
licznego wiekszy wptyw maja wewnetrzne czynniki motywacyjne, m.in.: sama praca,
odpowiedzialno$¢ za wdrazanie i wptywanie na polityke rzadu, dbanie o ogdlne
sprawy publiczne. Z kolei bodzce niematerialne dziela sie na spoteczne (cztonkostwo
w grupie, styl przywoédztwa, wspodtpraca z kolegami, komunikacja itp.) i instytucjonal-
ne (kultura pracy, godziny pracy, mozliwosci doskonalenia sie, gwarancje pracy itp.)
[Palidauskaité 2008a, ss. 17-30].

Po przeanalizowaniu odpowiednich danych Boyne [2002, ss. 124], Horton [2006,
ss. 23-24] i Diskiené [2009] stwierdzaja, ze pracownikéw sektora publicznego mo-
tywuje silne pragnienie stuzenia spoteczenstwu i dazenie do realizacji intereséw
publicznych. Pracownicy sg bardziej zmotywowani do dotaczenia do zespotu, gdy
organizacja stwarza mozliwosci uczenia sie, inwestuje w rozwoj kariery i prowadzi
polityke wynagrodzen spetniajacg oczekiwania pracownikéw. Kiedy dana osoba
nie odczuwa satysfakcji z pracy, zmienia sie jej nastawienie, ktére moze powodo-
wac mniejszg pracowitosc i konsekwencje w dazeniu do celéw [Palidauskaité 2008b,
ss. 7-18]. Marcinkeviciaté [2005] uwaza, ze niezaspokojone potrzeby pracownikéw
skutkuja utworzeniem niekorzystnego srodowiska/atmosfery w organizacji.

Motywowanie zapobiega niezadowoleniu pracownikéw i pomaga osiaggna¢ im
satysfakcje z pracy. Oczywiscie na satysfakcje pracownikéw poza motywowaniem
wptywaja takze ich spoteczne/kulturowe predyspozycje do odczuwania motywacji,
tj.: uwarunkowania historyczne miejsca urodzenia, pochodzenie etniczne, geogra-
ficzno-klimatyczny charakter miejsca zamieszkania, czynniki spoteczno-demogra-
ficzne i ekonomiczne itp.

Podsumowanie

System oceny urzednikéw iich pracy ma na celu zapewnienie stabilnoscii profesjona-
lizmu stuzby cywilnej. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacjach publicznych
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to taczenie produktywnosci urzednika i jego kwalifikacji oraz mozliwosci zajmowa-
nia wyzszego stanowiska. Badania przeprowadzone przez naukowcéw wykazaty, ze
pracownikéw sektora publicznego motywuja silna ched stuzenia spoteczenstwu oraz
dazenie do przyczyniania sie do realizacji intereséw publicznych. Pracownicy s bar-
dziej zmotywowani, gdy organizacja oferuje szkolenia i inne mozliwosci ksztatcenia,
inwestuje w rozwdj kariery i prowadzi polityke wynagrodzen spetniajacg oczekiwa-
nia zatrudnionych. Mozna stwierdzi¢, ze szkolenie pracownikéw to organizacja dzia-
tarn w obszarze zawodowym, a takze podnoszenie kompetencji zawodowych i rozwoj
kompetencji zbiorowych, jednak dla osiggniecia dobrych wynikéw konieczne jest
stworzenie zintegrowanego systemu szkoleniowego opartego na rozwoju kompe-
tencji, zorientowanego na przysztos¢, umozliwiajacego szybkie reagowanie na zmie-
niajacy sie sytuacje i jednoczesnie dajacego przewage nad konkurentami.

Ponadto jednym ze sposobéw na poprawe sprawnosci funkcjonowania jedno-
stek administracji publicznej jest wprowadzenie do nich koncepcji zarzadzania pro-
cesowego.

Potwierdzono, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi w sektorze administracji pub-
licznej nalezy rozpatrywa¢ w dwdéch obszarach: wewnetrznym i zewnetrznym.

Wsréd gtéwnych czynnikéw skfadajacych sie na specyfike wewnetrzng nalezy
wymienic:

« odmiennos$¢ misji i celéw dziatania;

- roézna motywacje pracownikéw do pracy;

hierarchiczng kulture organizacyjna.

Wsréd gtdéwnych czynnikéw sktadajacych sie na specyfike zewnetrzng nalezy wy-

mienic:
regulacje prawne;
zasady finansowania;
specyfike rynku pracy;
charakterystyke interesariuszy.
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Spoteczna odpowiedzialnosé¢ biznesu
jako element budowania wizerunku marki

Corporate Social Responsibility as an Element
of Building a Brand Image

Abstract: Corporate Social Responsibility (CSR) involves business activities that take into
account both the economic aspect of the enterprise and also the enterprise’s responsi-
bility towards the social environment, with an emphasis on activities aimed at protecting
the natural environment. Contemporary brands, following the requirements of the law
created by international organizations, as well as responding to the expectations of buy-
ers, include in their strategies activities in the field of social responsibility which take into
account these aspects in the process of creating a brand image. These activities should
be observed both inside the organization and outside the company. Within the organi-

zation, these are processes aimed at responsible management of human resources, but
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also processes related to reducing energy consumption in production, responsible waste
management, and the use of ,responsible” materials. Outside the organization, responsi-
ble business uses a number of instruments, among them responsible products, packag-
ing, distribution and communication processes. There are many classifications of activi-
ties in the field of corporate social responsibility - they boil down to the use of forms of
enterprise activity that have a positive impact on society and environmental protection.
Using a wide catalog of brand capabilities when creating their image, enterprises take
into account aspects related to Corporate Social Responsibility.

Key words: Corporate Social Responsibility, building brand image, responsible busi-
ness, social involvement of business

Wstep

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu to zagadnienie nie nowe, ale ewoluujace, co-
raz czesciej podejmowane w dyskusjach spotecznych, coraz powszechniej znane
i wdrazane. Odpowiedzialne przedsiebiorstwa to przedsiebiorstwa uwzgledniajace
nie tylko zysk ekonomiczny, lecz takze majace swiadomos¢, ze zysk powstaje dzieki
zasobom oddziatujacym na cate spoteczenstwo. Wychodzac z tego zatozenia, przed-
siebiorcy powinni gospodarowac zasobami w taki sposéb, by wywiera¢ pozytywny
wplyw na spotfeczenstwo i jego otoczenie. Z uwagi na coraz szerszg znajomos¢ za-
gadnienia wsrdd interesariuszy biznesu przedsiebiorcy podejmuja dziatania z zakre-
su CSR nie tylko ze wzgledu na che¢ zrbwnowazenia rozwoju, ale takze dlatego, iz
sg Swiadomi, ze dziatania takie maja wptyw na marke, a wiec na wizerunek przedsie-
biorstwa, i moga stanowi¢ przewage konkurencyjna. Ze wzgledu na zaangazowanie
organizacji miedzynarodowych, takze pozarzadowych, coraz wiecej nabywcéw jest
swiadomych wagi zrbwnowazonego rozwoju i chce w takim procesie rownowazenia
uczestniczy¢. Przedstawiciele biznesu coraz wieksza wage przywiazujg do spoteczne-
go zaangazowania. Ponizszy artykut przedstawia zaréwno teoretyczne aspekty kreo-
wania wizerunku marki uwzgledniajgce spoteczng odpowiedzialnos¢, jak i pokazuje
konkretne dziatania konkretnych marek. Katalog tych dziatan nie zostat wyczerpany,
stuzy jedynie potwierdzeniu tezy, ze spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu stanowi
element wykorzystywany przez marki do tworzenia wizerunku.
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Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu - definicja

Corporate Social Responsibility (CSR), czyli spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu,
to zjawisko, ktére mozna zaobserwowac juz w XIX wieku, zostato jednak zdefinio-
wane dopiero w roku 1953. Pojecie to doczekato sie wielu definicji sformutowanych
z réznych punktéw widzenia. Punktem wyjscia do rozwazan na temat spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu jest zatozenie, ze przedsiebiorstwa sprawujag kontrole nad
zasobami, ktére majg wptyw na przedsiebiorcoéw, akcjonariuszy, pracownikoéw, inte-
resariuszy zewnetrznych oraz szerzej - na cate spoteczenstwo, a zatem uzytkowanie
tych débr powinno by¢ zbiezne z interesem catego spoteczenstwa. ,Zgodnie z kon-
cepcja CSR rola biznesu nie polega wiec wyfacznie na generowaniu zyskéw, ale jest
stuzba w rozumieniu powinnosci spetniania oczekiwan otoczenia przedsiebiorstwa
i rbwnowazenia intereséw grup, ktére w nim funkcjonuja. Przedsiebiorstwo oprécz
realizacji celéw biznesowych powinno w swojej strategii uwzglednia¢ w réwnym
stopniu cele spoteczne i ochrony srodowiska” [Howaniec 2012, s. 47].

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu niestusznie kojarzy sie z zaangazowaniem
filantropijnym, charytatywnym. CSR to zdecydowanie szersze pojecie. Przyjmujac
jako punkt wyjscia definicje Howarda Bowena, traktujagcego CSR jako zobowigzanie
biznesu do prowadzenia takiej polityki i podejmowania takich decyzji, ktére beda po-
zadane jako cele i wartosci przez spoteczenstwa [Zinczuk, Kasprzak-Czelej, Bolibok
2020, s. 12], dostrzec mozna, ze samo zjawisko jest bardzo szerokie i réznie rozumiane
w réznych okresach. U jego podstaw znajdujg sie zaréwno uniwersalne wartosci, jak
i problemy spoteczne zmienne w réznych okolicznosciach, w réznym czasie i pod r6z-
nymi szerokosciami geograficznymi. Komisja Europejska, definiujgc CSR, méwi, ze jest
to odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw za ich wptyw na spoteczenstwo. Doprecyzowu-
jac, obszary odpowiedzialnosci dotyczy¢ powinny: kwestii spotecznych, srodowisko-
wych, etycznych, konsumenckich i praw cztowieka w strategii biznesowej [KE 2022].
Uwzgledniajac zatozenie, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest oparta na
idei zréwnowazonego rozwoju, definiowanej przez ONZ, zauwazy¢ nalezy, ze jest to
dziatanie nakierowane na ochrone srodowiska naturalnego, zintegrowane z zadba-
niem o problematyke spoteczng i rozwéj gospodarczy [Burdach-Dziubinska, Rzenca,
Drzazga 2014, s. 24]. Znaczenie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu niewatpliwie
zmienia sie wraz z uptywem czasu. Nalezy zauwazy¢, ze spoteczng odpowiedzialno$¢
biznesu postrzega sie niekiedy nie jako odpowiedzialnos¢, a jako zaangazowanie - za-
ktada sie dobrowolnos¢ podejmowanych dziatan, co wida¢ chociazby w definicji Ko-
misji Europejskiej z 2001 roku, ktéra akcentowata, ze przedsiebiorstwa dobrowolnie
wiaczaja w swojg dziatalnos¢ biznesowg i w stosunki z interesariuszami sSrodowiskowe
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(ekologiczne) i spoteczne aspekty [Zemigata 2016, s. 227]. Nalezy réwniez za Anng
Dos zauwazy¢, ze ,W ekonomii, a zwtaszcza w makroekonomii, rozwdj zréwnowazony
czesto traktuje sie jednak jako paradygmat narzucony z zewnatrz (zwtaszcza przez
organizacje miedzynarodowe, organizacje ekologiczne czy zapisy prawa forsujgce
proekologiczne i prospoteczne zasady normatywne)” [Do$ 2019, s. 23]. Nalezy jednak
podkresli¢, ze determinantem wprowadzania praktyk z zakresu spotecznego zaan-
gazowania biznesu s3 takze konsumenci, ktérzy - znajac i zauwazajac dziatania na-
kierowane na zréwnowazony rozwdj — chcg w tych dziataniach uczestniczy¢, a zatem
niejako narzucajg biznesowi wprowadzanie rozwigzan w tym obszarze.

Obszary spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Za punkt wyjscia do rozwazan na temat obszaréw spotecznej odpowiedzialnosci bi-
znesu mozna przyjac piramide spotecznej odpowiedzialnosci biznesu opracowana
przez Carolla.

Rysunek 1. Piramida odpowiedzialnosci spotecznej biznesu A.B. Carolla

Odpowiedrialnodd
filantropijna

Odpowiedrialnosc
elycina

Odpowiedzialnadd prawna

Qdpowiedzialngsd ekonomicina

Zrodto: Carroll 1991, ss. 39-48.

Odpowiedzialnos¢ ekonomiczna to dbatos¢ o zysk i minimalizacja kosztéw przy
jednoczesnym podejmowaniu racjonalnych decyzji strategicznych, utrzymaniu od-
powiedniego zatrudnienia, to rozwijanie firm, bycie konkurencyjnym na rynku.
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Odpowiedzialnos¢ prawna to oczekiwane przez spoteczenstwo dziatanie przed-
siebiorstw w granicy obowigzujgcego prawa dotyczacego: ochrony pracownikéw,
ochrony konsumentéw, dotrzymywania umow.

Odpowiedzialno$¢ etyczna to zachowanie przedsiebiorstwa: rzetelne, odpo-
wiednie, stuszne, uczciwe.

Odpowiedzialnos¢ filantropijna to zaangazowanie sie przedsiebiorstw w rozwig-
zywanie probleméw spotecznych, wspieranie innych obywateli np. poprzez dota-
cje, zapewnienie programéw wspierajacych spotecznos¢ w takich dziedzinach jak
edukacja, kultura i sztuka, zdrowie, obywatelskos¢, szerzej — zapewnienie rozwoju
spotecznosci [Howaniec 2019].

Inaczej dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu mozna podzie-
li¢, uwzgledniajac za Honorata Howaniec dziatania zewnetrzne i wewnetrzne.

Wsréd wewnetrznych dziatan wymieni¢ mozna zapewnienie bezpieczenstwa
w miejscu pracy, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie surowcami zuzywa-
nymi przez przedsiebiorstwo oraz wptywem jego dziatalnosci gospodarczej na
Srodowisko naturalne [Howaniec 2017, s. 103]. Dookreslajac ten katalog, wymienic
mozna takze polityke przedsiebiorstw nakierowana na rozwiagzanie probleméw spo-
tecznych. Takie praktyki mozna zaobserwowac na przyktad w procesie selekgji pra-
cownikéw, ktéry moze uwzglednia¢ grupy zagrozone wykluczeniem spotecznym.
Przedsiebiorstwa zaangazowane spotecznie szczegélng wage przyktadaja do poli-
tyki antydyskryminacyjnej.

Wsréd dziatan nakierowanych na zewnatrz Honorata Howaniec wymienia wptyw
na spotecznosci lokalne, stosunki z partnerami biznesowymi, akcjonariuszami, do-
stawcami, klientami i instytucjami publicznymi, przestrzeganie praw cztowieka i tro-
ske o srodowisko naturalne [Howaniec 2017, s.103]

Inaczej obszary spotecznie odpowiedzialnego biznesu definiuja Glinaka i Gudko-
wa, ktére wymieniaja:

srodowisko i energie,

produkty,

praktyki i relacje biznesowe,

relacje pracownicze,

dziatania na rzecz spotecznosci lokalnych [Glinaka, Gudkowa 2011, ss. 36-371].

Jeszcze inne podejécie do obszaréw, w ktérych spoteczna odpowiedzialno$¢ bi-
znesu znajduje swoje zastosowanie, mozna znalez¢ w idei zrdwnowazonego rozwo-
ju jako tadu zintegrowanego, ktéry mozna rozumiec jako ,taczenie w jedng cato$c
tadow: ekologicznego (wdrazanego w ramach polityki ekologicznej), przestrzenne-
go (budowanego w ramach polityki przestrzennej), ekonomicznego (osiaganego
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w drodze realizacji polityki rozwoju gospodarczego), spotecznego (realizowanego
przez wdrazanie polityki spotecznej) oraz instytucjonalnego (polegajacego na two-
rzeniu odpowiedniego wsparcia politycznego i prawnego)” [Burdach-Dziubinska,
Rzenca, Drzazga 2014, s. 24]. W kazdym z wymienionych tadéw znalez¢ mozna ob-
szary, zktérych spotecznie zaangazowany biznes powinien czerpac inspiracje do po-
dejmowanych dziatai. Uzupetnieniem poprzednio opisanych klasyfikacji moze by¢
na przyktad uczestnictwo przedsiebiorstw w procesie reurbanizacji. Jesli uwzgledni
sie wszystkie te klasyfikacje, mozna moéwic¢ o kompleksowym podejsciu do CSR.

Marketing a CSR

Marketing to — w najprostszym ujeciu — zespét srodkéw, za pomoca ktérych przed-
siebiorstwo komunikuje sie z rynkiem w celu przekonania nabywcéw i innych intere-
sariuszy zewnetrznych do popierania dziatan przedsiebiorstwa. Zgodnie z koncepcja
McCarthy’ego wyrdznia sie cztery obszary dziatan marketingowych: produkt, cene,
dystrybucje i promocje. We wszystkich tych obszarach znalez¢ mozna elementy
$wiadczace o spotecznym zaangazowaniu przedsiebiorcow [Paliwoda-Matoliariska
2014, s.126].

W obszarze produktu wyodrebni¢ nalezy zaréwno kwestie zwigzane z ochrong
$rodowiska naturalnego, jak i te nakierowane na rozwigzywanie probleméw spo-
tecznych. A zatem o zwrdceniu przez wytwoércéw uwagi na problemy srodowiska
Swiadczy¢ moga takie wyroby, ktére pochodza z tzw. surowcéw odpowiedzialnych
(@ wiec pochodzacych np. z recyklingu) lub z certyfikowanych Zrédet, a takze pro-
dukty, ktére w procesie uzytkowania wykorzystuja jak najmniejszg ilos¢ energii czy
zostawiajg mozliwie najmniejszy slad weglowy oraz produkty wysokiej jakosci, ktére
nabywca moze uzytkowac przez wiele lat. Nie bez znaczenia pozostaje opakowanie
z surowcoéw odpowiedzialnych, a zatem na przyktad nadajacych sie do recyklingu
czy ponownego wykorzystania. Produkty nakierowane na rozwigzywanie proble-
mow spotecznych to te, w ktérych odzwierciedlona zostata réznorodnos¢ spoteczna
zarowno pod wzgledem wieku, jak i innych uwarunkowan. Tutaj takze istotna jest
kwestia opakowania, miedzy innymi dostosowanego do senioréw.

W obszarze dystrybucji istotng role odgrywa transport nakierowany na pozo-
stawienie jak najmniejszego $ladu weglowego. Kwestia ta rozpatrywana moze by¢
pod réznymi wzgledami: zaréwno dostawy produktéw, jak i ich dostepnosci dla na-
bywcédw. Oba te obszary maja wptyw na ochrone srodowiska naturalnego oraz roz-
wigzywanie problemoéw spotecznych.



Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jako element budowania wizerunku marki

Jednym z elementéw marketingu jest rowniez cena, ktéra w ujeciu spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu powinna by¢ ,cena sprawiedliwg” (ktéra zapewnia zysk
przedsiebiorcy i ktéra konsument jest w stanie zaakceptowac), ale takze pozwalajaca
konsumentom uczestniczy¢ w odpowiedzialnym biznesie.

W obszarze promocji istotng role odgrywa podkreslenie w kampaniach promo-
cyjnych i reklamowych dziatan spoteczne zaangazowanych, ale takze naktanianie in-
teresariuszy do podejmowania decyzji uwzgledniajacych aspekty spotecznego zaan-
gazowania. Kampanie takie moga byc¢ realizowane zaréwno poprzez zaakcentowanie
odpowiednich tresci, jak i ukazanie oséb pochodzacych z grup zagrozonych wyklu-
czeniem spotecznym. W procesie komunikacji przedsiebiorstwa wazna role odrywacd
moze takze sponsoring, naktaniajacy przedsiebiorcow do zaangazowania w projekty
wspierajace lokalne spotecznosci lub dotyczace ochrony $rodowiska naturalnego.

Znaczenie dziatan CSR dla budowania marki i wizerunku

Philip Kotler zdefiniowat marke w nastepujacy sposéb: ,Marka to nazwa, znak, sym-
bol, wzér lub kombinacja tych elementéw, nadawana przez sprzedawce lub gru-
pe sprzedawcéw w celu identyfikacji dobra lub ustugi oraz wyréznienia ich na tle
produktéw konkurencyjnych” [Kotler, Saunders, Wong 2002, s. 626]. Inna definicja
okresla, ze marka to ,kombinacja produktu fizycznego, nazwy marki, opakowania,
reklamy oraz towarzyszacych im dziatan z zakresu dystrybucji i ceny, kombinacja,
ktéra — odrdzniajac oferte danego marketera od ofert konkurencyjnych - dostarcza
konsumentowi wyrézniajacych korzysci funkcjonalnych i/lub symbolicznych, dzieki
czemu tworzy lojalne grono nabywcéw i umozliwia tym samym osiggniecie wiodacej
pozycji na rynku” [Kall 2001, s. 12]. Jeszcze inaczej marke okreslit Grzegorz Urbanek -
jego zdaniem marka to ,zespét funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych
korzysci dla uzytkownika, ktérych dostarcza produkt oznaczony odpowiednim iden-
tyfikatorem” [Urbanek 2002, s. 15]. P. Kotler uwaza, ze wizerunek marki tworzy sie po-
przez zbiér przekonan i zalezy od osobistych doswiadczen konsumenta oraz skutkow
selektywnej uwagi, selektywnego znieksztatcania i selektywnego zapamietania. Sam
wizerunek to natomiast ,zbiér przekonan, koncepcji i wrazen, jakie dana osoba ma
w stosunku do danego przedmiotu” [Kotler 2005, s. 205].

Uwzgledniajac zarbwno przytoczone, jak i wiele innych definicji marki nalezy
zwréci¢ uwage, ze marka i jej wizerunek to zaréwno wartosci funkcjonalne dotyczace
samego produktu, jak i wartosci mentalne, ktére stanowig przewage konkurencyjna
przedsiebiorstw. Ta swoista obietnica coraz czesciej dotyczy udziatu klienta i innych
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interesariuszy w procesie odpowiedzialnosci zaréwno pod wzgledem ochrony sro-
dowiska naturalnego, jak i posredniego uczestnictwa nabywcy w procesie odpowie-
dzialnosci spotecznej. Nabywca podejmujacy decyzje zakupowag jest przekonany, ze
przyczynia sie do wdrazania idei zrbwnowazonego rozwoju poprzez bardzo rézne
elementy, zapewniane przez marke. Jest to w oczywisty sposdb powigzane chociaz-
by z narzedziami marketingu doswiadczen. Delirska pisze: ,doswiadczenie rozumia-
ne jest jako kazda interakcja klienta z marka, produktem lub ustuga. Jest to pota-
czenie dziatalnosci przedsiebiorstwa, stymulowanych zmystéw i wywotywanych
uczu¢ dotyczacych wszystkiego, co uczyni lub czego zaniecha przedsiebiorstwo”
[Delinska 2017, s. 84]. Jedli tak jest, to doswiadczenia nabywcy, ktéry wybiera biznes
zaangazowany zaréwno pod wzgledem produktéw, jak i mozliwosci uczestnictwa
w réznorakich spotecznie zaangazowanych programach marki, powoduja takze
przywigzanie nabywcy do danej marki, a wiec staja sie elementem lojalnosci.

Zgodnie z zatozeniami Kseni Buglewicz budowanie wizerunku w oparciu o dzia-
tania CSR podzieli¢ mozna na kilka obszaréw:

1. wspieranie pozytywnych inicjatyw,

2. przyznanie sie przedsiebiorstwa do eksploatowania srodowiska i jednoczes-

nie deklarowanie podejmowania dziatan w ramach rekompensaty,

3. komunikacja z koherentami, pracownikami, dostawcami [Buglewicz 2017,

ss. 135-136],

4. przyktady dziatan z zakresu CSR.

Marek, ktére wdrazajg narzedzia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i buduja
swojg marke w oparciu takze o takie dziatania, jest na rynku coraz wiecej. Bardzo
wiele réznorodnych dziatart zaobserwowa¢ mozna w dziedzinie komunikacji.

Marka Visa w 2021 roku w kampanii ,Visa - sie¢, ktéra dziata dla kazdego”, skie-
rowanej do matych i srednich przedsiebiorstw, przedstawiata miedzy innymi osoby
poruszajace sie na wozkach inwalidzkich jako przedsiebiorcéw, czym przetamywata
stereotypy na temat oséb z niepetnosprawnosciami.

Bizuteryjna marka YES w kampanii ,Jestem kobiety” z 2021 roku podjeta prébe
przetamania stereotypdw wobec kobiet, gdyz pokazata w swoich reklamach kobiety
po mastektomii, seniorki, kobiety karmiace piersia i kobiety homoseksualne [Krupa
2022]. Temat przetamywania stereotypéw dotyczacych pitci podjeta w 2021 roku
réwniez marka LEGO, realizujgc kampanie ,Ready for Girls”.

Marka BNP Paribas w kampanii reklamowej nie tylko zaznaczata wage zréwno-
wazonego rozwoju, pokazujac swoje zaangazowanie w jego realizacje, ale na stronie
internetowej okreslono takze dziatania, ktére podejmuje we wszystkich 17 celach

zrbwnowazonego rozwoju.



Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jako element budowania wizerunku marki

Marka lkea podejmuje bardzo wiele dziatan z zakresu spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu. Dotyczy to miedzy innymi produktéw — lkea zaktada, ze do 2030 roku
stworzy obieg zamkniety, organizuje programy umozliwiajace klientom zwrot uzy-
wanych produktéw, a te sg poddawane recyklingowi. lkea wspotpracuje tez z przed-
siebiorstwami spotecznymi. Duzg wage przywigzuje do dbatosci o pracownikéw —
realizuje programy wsparcia dla mtodych rodzicéw i przyznaje dodatkowe ptatne
urlopy ojcowskie, prowadzi tez polityke personalng wspierajaca pracownikéw w wie-
ku przedemerytalnym.

Marka Reserved na stronie internetowej przy kazdym produkcie oznacza ilos¢
materiatéw pochodzacych z recyklingu. Wprowadzita takze system ponownego uzy-
cia opakowania.

Marka Bella oferujaca wyroby higieniczne dla kobiet zaproponowata serie wyro-
boéw Bella Organic — wyprodukowanych w catosci z bawetny pochodzacej z upraw
pozyskanych w duchu odpowiedzialnego rolnictwa.

Znaczace dziatania z dziedziny ochrony srodowiska naturalnego mozna zaobser-
wowac wsréd marek zajmujacych sie dystrybucja. W roku 2021 In Post informowat
o zwiekszeniu swojej floty samochodoéw elektrycznych do 300 aut [Supernak 2022].
Marka DHL zaktada, ze do 2025 roku 60% pojazddéw kurierskich w Polsce bedzie mia-
to silniki elektryczne.

Jeszcze inng forme zaangazowania spotecznego wykorzystuje szereg firm pro-
wadzacych fundacje badz przekazujacych pienigdze na cele dobroczynne. Cie-
kawym przyktadem takich dziatan jest marka Rossmann, ktéra realizuje program
+Pomagamy jak umiemy kobietom”. To potaczenie programu lojalnosciowego z za-
angazowaniem klientéw w pomoc wybranym fundacjom pomagajagcym kobietom
w bardzo réznych trudnych sytuacjach.

Przytoczone przyktady wskazuja, jak ré6zne dziatania moga podejmowac marki
spotecznie odpowiedzialne. Budujac wizerunek spotecznie odpowiedzialnych, jed-
noczesnie nie tracag ekonomicznego celu dziatania przedsiebiorstwa. Poprzez zache-
te do uczestnictwa w spotecznie zaangazowanych dziataniach marki budujg dtugo-
trwate relacje, czesto zyskuja tez nowych klientow.

Zakonczenie

Organizacje miedzynarodowe nakfadajg obowigzek na przedsiebiorcéw, by sto-
sowac reguty odpowiedzialnego biznesu, a szerzej — zasady zréwnowazonego
rozwoju. Klienci, bedacy stale poddawania wptywowi tych samych organizacji
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miedzynarodowych, zaczynaja wymagac¢ od przedsiebiorcéw, by w podejmowa-
nych dziataniach realizowali koncepcje odpowiedzialnego biznesu. Innymi stowy,
coraz czesciej decyzje zakupowe podejmowane sg takze z uwzglednieniem wize-
runku marki i jej stosunku do odpowiedzialnego biznesu.,Konsumenci, korzystajacy
z produktéw lub ustug firm postepujacych w sposéb spotecznie odpowiedzialny (...)
odczuwajg wiekszy komfort psychiczny, majac przekonanie, ze tym samym uczest-
niczg w dziataniu istotnym réwniez w skali globalnej” [Buglewicz 2017, s. 136]. Mar-
ki — zarbwno lokalne, jak i globalne — coraz czesciej podejmuja to wyzwanie i wpi-
sujg w swoje strategie odpowiednie zachowania. Odpowiedzialny biznes dotyczy¢
moze kazdego wymiaru funkcjonowania przedsiebiorstwa: zaréwno srodowiska
wewnetrznego, jak i zewnetrznego, proceséw — jak i produktéw. Marki w ré6znym
zakresie w rozny sposob realizujg strategie spotecznej odpowiedzialnosci. Skala zja-
wiska jest niewatpliwie coraz wigksza, nietrudno jest przytoczy¢ przyktady marek,
ktére w swdj wizerunek wpisuja odpowiedzialnos¢. Nalezy jednak zwréci¢ uwage,
ze w procesie kreowania wizerunku marki w nieco mniejszym stopniu biorg udziat
marki premium, angazujace sie poprzez prowadzone fundacje w wymiar spoteczny
CSR, ale mniejsza wage w procesie komunikacji przykfadajace do aspektéw ochrony
Srodowiska naturalnego.
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Zarzgdzanie innowacjami

Innovation Management

Abstract: This work has a theoretical character and is concerned with management
that involves the process of managing an innovation procedure. The definition
and the characteristic of the innovation is explained, starting at the initial stage of
ideation, to its final stage of successful implementation. Innovation management
involves all activities that are necessary to develop modern and practical technical
solutions. The choice of a new/ innovative technique of work organization should
be used, taking into account financial, social, legal, administrative, environmental,
and strategic, as well as structural and process, aspects. A properly selected inno-
vative strategy allows a company to gain recognition in the market, which makes it
more and more competitive. In this work, the system, types, stages and limitations
in managing an innovation strategy are presented.

Key words: innovations, new technology, management

Wprowadzenie

Innowacja jest to praktyczne zastosowanie pomystéw, ktére prowadza do powstania
réznego rodzaju nowych produktéw, ustug, proceséw czy modeli biznesowych. Dziata-
nie to ma na celu ulepszenie lub stworzenie nowych rozwigzan istniejacych probleméw.
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Innowacje czesto powstaja podczas modernizacji i s3 wigzane z wynalazkami.
Niemniej jednak to nie to samo, poniewaz innowacja niesie w sobie sktonno$¢ do
praktycznego wdrozenia wynalazku oraz do wywierania znaczacego wptywu na
rynek lub spoteczeristwo. Wedtug I1SO [Norma TC 279, 56000:2020] innowacja jest
okreslana jako ,nowy lub zmieniony podmiot realizujacy lub redystrybuujacy war-
tos¢”. Podobnie innowacje od kreatywnosci rézni nacisk na wdrazanie kreatywnych
pomystéw w otoczeniu ekonomicznym.

Z kolei zarzadzanie innowacjami jest to catoksztatt czynnosci, ktére sg niezbedne
do opracowania nowoczesnych i praktycznych rozwigzan technicznych. Odpowiednio
dobrana strategia innowacyjna pozwala na zdobycie uznania na rynku. ,Zarzadzanie in-
nowacjami to takze dbatos¢ o rozwdj kultury, majacy na celu kreowanie, modyfikowanie
oraz stosowanie proceséw, dobr/lub ustug, powstatych w wyniku kreatywnosci i reali-
zacji nowych pomystéw w organizacji” [Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska 2012, s. 58].

W przedsiebiorstwach innowacyjnos¢ jest na niskim poziomie, co moze wynikac
z tego, ze ,przedsiebiorstwa unikaja realizacji proceséw innowacyjnych, gdyz dziata-
nia zwigzane z wdrazaniem innowacji s dtugotrwate i obarczone wysokim poziomem
ryzyka oraz z requty wdrazane innowacje maja czesto charakter chaotyczny, przypad-
kowy i zarzadzany w sposéb pojedynczy, a nie holistyczny” [Mielcarek 2014, s. 56].

Podczas wyboru nowej techniki czy innych innowacyjnych rozwigzan nalezy
wzigé pod uwage aspekty finansowe, spoteczne, prawne, administracyjne, Srodowi-
skowe, strategiczne oraz strukturalno-procesowe w danej organizacji.

Charakterystyka innowaciji

Ogodlnie ,innowacja (z taciny innovatio) jest to cigg dziatan, prowadzacych do wytwo-
rzenia nowych lub ulepszonych produktéw, proceséw technologicznych lub syste-
mow organizacyjnych” [Lunarski 2007].
Istnieje wiele definicji i charakterystyk innowacji, wyszczegdlniono wiec katego-
rie, w ktorych okresla sie innowacje, a s to:
,obiekt;
skala zmian;
stopien oryginalnosci zmian;
- stopien ztozonosci zmian;
«  sposob finansowania;
- stosunek do srodowiska przyrodniczego;
+ uczestnicy procesu innowacji” [Biator 2010, ss. 21-22].



Zarzqdzanie innowacjami

Innowacje zwigzane z obiektem dotycza albo charakterystyki produktu, kté-
ry byt nieznany lub ulegt znaczacej modernizacji, albo charakterystyki technologii.
Wyréznia sie innowacje organizacyjne, spoteczne (zmiany w zakresie technik mo-
tywacyjnych), marketingowe. Innowacje w zakresie skali zmian charakteryzujg sie:
zmianami wielkimi, tzw. przetomowymi (ktére dotycza dtugich prac badawczo-roz-
wojowych i moga wptywac na gospodarke), zmianami srednimi, tzw. przyrostowy-
mi (ktére dotycza reorganizacji przedsiebiorstw z powodu powstania nowego pro-
duktu lub technologii), oraz zmianami matymi (ktére dotycza ulepszenia produktu
wptywajacego na dane przedsiebiorstwo). Innowacje charakteryzujace sie stopniem
oryginalnosci zmian mozna podzieli¢ na kreatywne, imitujgce/wzorowane i pozor-
ne. Ze wzgledu na stopien ztozonosci zmian mozna wyrdzni¢ innowacje wigzane
lub izolowane. Z kolei sposoéb finansowania dzieli innowacje na inwestycyjne i bezin-
westycyjne, natomiast stosunek do srodowiska przyrodniczego wyréznia innowacje
proekologiczne, obojetne i naruszajace rownowage ekologiczna. Ponadto innowa-
cje moga byc ,realizowane przez zesp6t prowadzacy badania, czyli naukowcéw re-
prezentujacych rézne gatezie gospodarki, oraz realizowane przez niewielka grupe
0s6b” [Biaton 2010, ss. 21-22].

Skillicorn [2014], jeden z naukowcéw badajacych proces innowacji, uwaza, ze ,in-
nowacja jest to przeksztatcenie pomystu w rozwiazanie, ktére dodaje wartos¢ z per-
spektywy klienta. Wymyslanie pomystéw jest stosunkowo tatwe, szybkie i tanie, ale
potem trzeba je zrealizowac... A wiec chodzi o postrzegana wartosc klienta”

Z kolei Burkus [2019, s. 22] uwaza, ze ,innowacja jest to zastosowanie nowator-
skich i uzytecznych pomystéw. Kreatywnos¢, zdolnos¢ do generowania nowatorskich
i uzytecznych pomystow, jest zalgzkiem innowacji, ale dopdki nie zostanie zastoso-
wana i skalowana, nadal jest tylko pomystem... Rozmowa oznacza dwukierunkowy
dialog. Moéwienie pracownikom, ze »potrzebujemy wiecej swietnych pomystéw,
prawie nigdy nie dziata... ale prawie zawsze tak sie dzieje. Zamiast tego nawigzmy
dialog ze wszystkimi w organizacji o tym, jak mozemy by¢ lepsi w znajdowaniu, testo-
waniu i wdrazaniu wspaniatych pomystéw, ktére ludzie juz majg”

Natomiast Shapiro [2018] uwaza, ze ,innowacja polega na pozostawaniu na cza-
sie. JesteSmy w czasie bezprecedensowych zmian. W rezultacie to, co mogto poméc
organizacji odnies¢ sukces w przesztosci, moze by¢ przyczyna jej niepowodzenia
w przysztosci. Firmy musza dostosowywac sie i ewoluowag, aby sprostac stale zmie-
niajacym sie potrzebom swoich wyborcéw”.

Foley [2021, ss. 49-73] definiuje ,innowacje jako $wietny pomyst, genialnie wyko-
nany i komunikowany w sposob, ktéry jest zaréwno intuicyjny, jak i w petni celebru-
je magie poczatkowej koncepcji. Potrzebujemy wszystkich tych czesci, aby odnies¢
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sukces. Innowacyjne pomysty moga by¢ duze lub mate, ale przetomowa lub destruk-
cyjna innowacja jest czyms, co albo tworzy nowa kategorie, albo radykalnie zmienia
istniejaca, i wypiera dotychczasowego lidera rynku”.

Zaréwno Waulfen, jak i McFarthing definiujg innowacje jako realny i odpowiedni
produkt, ustuge, proces lub doswiadczenie z realnym modelem biznesowym, ktéry
jest postrzegany jako nowy [Wulfen 2016; McFarthing 2015].

Brands uwaza, ze innowacja musi by¢ zdefiniowana i uzgodniona osobno dla
kazdej organizacji. Innowacja istnieje tak dtugo, jak zawiera w sobie ,nowe” i od-
powiada na potrzeby i pragnienia klientéw. Z kolei Hobcraft [2013] uwaza, ze dzieki
innowacyjnosci firma moze wypracowa¢ dodatkowa wartos¢ dla swoich klientéw, a
takze ich udziatowcédw i interesariuszy.

Wedtug Shipulskiego [2018] innowacja stanowi prace, ktéra zapewnia nowe do-
bro nowym klientom na nowych rynkach i robi to w sposéb, ktéry radykalnie popra-
wia réwnanie rentownosci, a Sopinska [2013] twierdzi, ze innowacja to wdrozenie
czego$ nowego. Baumgartner [2009] za$ uwaza, ze innowacja to wdrazanie kreatyw-
nych pomystéw w celu generowania wartosci, zwykle poprzez zwiekszenie przycho-
doéw, zmniejszenie kosztéw lub jedno i drugie.

Zatem z dziesieciu przyktadéw definicji innowacji podanych przez znanych blo-
geréw i leaderéw mozna wywnioskowac, ze innowacja to kreowanie i wdrazanie no-
wych pomystéw do produkgji, ustug czy nauki.

Z reguty innowacje pojawiajg sie jako rezultat pracy wielu oséb, czasem po-
wstaja tez przez przypadek, np. w wyniku powaznej awarii systemu. Wedtug Dru-
ckera ogdlnymi zrédtami innowacji sg zmiany w strukturze przemystu, w struk-
turze rynku, w lokalnej i globalnej demografii, w ludzkiej percepcji, w ilosci
dostepnej wiedzy naukowej itp. [Drucker 2002]. Innym zrédtem innowacji, ktére
dopiero teraz staje sie powszechnie rozpoznawane, sg innowacje uzytkownikéw
koncowych, w przypadku ktérych dana osoba opracowuje innowacje dla wtasne-
go, wewnetrznego uzytku, gdyz istniejace produkty nie spetniaja jej potrzeb. Von
Hippel [1988], ekonomista z MIT, w swojej ksigzce na ten temat (zatytutowanej
,Zrédta innowacji”) okreélit innowacje uzytkownika koncowego jako zdecydowa-
nie najwazniejsza.

Z kolei Engelberger twierdzi, ze innowacje wymagaja powstania trzech elementéw:

uznania;
kompetencji technologicznej;
wsparcia finansowego [Engelberger 1982].

Natomiast Schumpeter, ktérego uznaje sie za ojca innowacji w ekonomii, wska-

zuje pie¢ elementéw wystepowania innowacji:
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- ,stworzenie nowego produktu;

- zastosowanie nowej technologii, metody produkgji;

- stworzenie nowego rynku zbytu;

pozyskanie nieznanych dotad surowcéw;
reorganizacje okreslonej gatezi gospodarki” [Wisniewska 2013, ss. 10].

Zatem gtéwng cecha charakterystyczng innowacji jest ukierunkowana pra-
ca, ktéra wymaga wiedzy, pilnosci, wytrwatosci i zaangazowania, a takze wyko-
rzystania atutéw jej tworcow. Te nowe rozwigzania sa odpowiedzig na potrzeby
w gospodarce i spoteczenstwie, powodujg bowiem zmiane zachowan tak przed-
siebiorcéw, jak i konsumentéw. Cecha charakterystyczng innowacji technolo-
gicznych jest powstanie dziatalnosci w wyniku prac badawczych, technicznych,
organizacyjnych, finansowych czy handlowych. ,Innowacja technologiczna ma
miejsce wtedy, gdy nowy lub zmodernizowany wyréb zostaje wprowadzony na
rynek albo gdy nowy lub zmieniony proces zostaje zastosowany w produkgji”
[Wisniewska 2013, s. 10].

Z kolei ,innowacje zorientowane na proces beda dotyczy¢ rozwoju nowych
metod, instrumentéw i podejs¢, jak rowniez poprawy istniejacych metod” [Du-
cker 1992]. Natomiast innowacje, ktdre sg zorientowane na cel, maja za zadanie
stworzenie nowych celéw czy mysli, tak aby mogty powstac¢ nowe branze gospo-
darki dajace zatrudnienie. Z reguty ,innowacje zorientowane na kontekst odno-
szg sie do struktur politycznych i instytucjonalnych. Bedg one dotyczy¢ rozwoju
systemu na rynku pracy” [Ducker 1992]. Na rysunku 1 przedstawiono schemat
dziatania innowacji.

Rysunek 1. Schemat dziatania innowacji

Wochodzenie
na istniejacy/
rynek '

np. sprzedaz
ksigzek

Kreowanie
rynku

np. pisanie
ksigzek

Wymaga duZego Wymaga duzego
kapitatu, zwtaszcza Wymaga lkapitatu, zwtaszcza
na promocje. pomystu. na dobry produkt.

Zrédto: [Czakon 2018.]
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Charakterystyka procesu innowacji

Proces innowacji opisuje sciezke przetozenia nowej i/lub istniejacej wiedzy na roz-
wigzania rynkowe. Firmy, ktére dazg do pomysinego wdrozenia innowacji, maja atut,
ktory stawia je przed konkurencja: przeszty droge od stworzenia pomystu, przez roz-
woj, az do wejscia na rynek.

Na rysunku 2 przedstawiono schemat dotyczacy istotnych obszaréw w zarzadza-
niu innowacyjnoscia.

Rysunek 2. Schemat przedstawiajacy istotne obszary w zarzadzaniu innowacyjnoscia

ZARZADZANIE RYZYKIEM
A 7
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\ /:
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\
ZARZADZANIE WASNOSCIA INTELEKTUALNA
L \
ZARZADZANIE FINANSOWANIEM INNOWACJI
L \

ZARZADZANIE KONCEPCJA

Zrédio: [Instytut Innowacyjnosci b.r.]

Proces innowacyjny ,jest to zjawisko powstawania, dojrzewania i upowszechnia-
nia tych idei technicznych, praktycznemu zastosowaniu ktérych towarzysza okreslo-
ne skutki ekonomiczno-spoteczne. Na tak rozumiany proces innowacyjny sktadaja
sie wszystkie fazy zmian technologicznych, a wiec inwencja (pomyst), innowacja (wy-
nalazek) i dyfuzja (czyli upowszechnienie)” [Dziurski, ss. 33-37].

Proces innowacyjny to przetozenie pomystu na towary lub ustugi, ktére tworza war-
tos¢. W biznesie procesy innowacyjne moga sprawi¢, ze produkty lub ustugi beda wy-
dawaty sie bardziej atrakcyjne dla klientéw i moga zwiekszy¢ przewage konkurencyjna
organizacji. Proces ten sktada sie zwykle z trzech etapéw: odkrycia, rozwoju i komercja-
lizacji. Podstawowym elementem powstania innowacdji jest badanie, czyli wyszukiwanie
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nowych ustug, pomystéw, wyrobéw, informacji. Dalej nastepuje rozwéj procesu po-
przez doskonalenie ustug, pomystéw czy wyrobéw informacji istniejacych w danym
momencie. Kolejnym etapem jest projektowanie, tj. przektadanie wymagan na jezyk
zrozumiaty dla zainteresowanych, w odpowiedniej postaci do wykorzystania podczas
uzytkowania lub wytwarzania. Ostatnim elementem procesu innowacji jest wdrazanie,
czyli wprowadzenie ustug lub produktéw na rynek [Brzezirski 2002, ss. 214].

Na rysunku 3 przedstawiono czynniki warunkujgce zapoczatkowanie procesu
innowacgji.

Rysunek 3. Czynniki procesu innowacji

Zarzgdzanie Rozwd] Ochrona i Wprowadzenie Wyniki
pomystami projektéw eksploatacja na rynek -’ innowacji

Ocena i
poprawa

Zrédto: [InnoMe b.r]

Procesy innowacyjne mozna rozpatrywac z réznych punktéw widzenia, miedzy
innymi: stadiéw rozwoju gospodarki, przedsiebiorstwa czy tez pojedynczej innowa-
¢ji. Sktadaja sie one z chronologicznie uporzadkowanych etapéw, ktére tacza rézne
interakcje [Reformat 2018, s. 473].

Analiza literatury wskazuje, ze wedtug gtéwnych i najczesciej przytaczanych ujeé
proces innowacyjny to ,nieustanny proces, ktoéry rozpoczyna sie od dostrzezenia
okazji, potrzeby jej zaspokojenia lub problemu do rozwigzania, ktéry zmierza do za-
konczenia z chwilg podjecia decyzji o wdrozeniu okreslonego pomystu, wybranego
sposrod wielu rozwazanych i przystapienia do realizacji” [McGowan 1994, s. 581] lub
»proces opracowania, stosowania, uruchamiania, rozwijania twérczej idei oraz kiero-
wania jej dojrzewaniem i upadkiem” [Griffin 2007, s. 425].

Na rézne ujmowanie proceséw innowacyjnych, wyrazanych w postaci okreslo-
nych modeli, najwiekszy wptyw wywieraja zmiany zachodzace w gospodarce i jej
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otoczeniu, a szczegélnie rozwoj techniki i technologii informacyjnej, a takze zmiany
w zakresie réznych podejs¢ do rynku i konsumenta [Reformat 2018, s. 474].

Najstarszym, a zarazem najbardziej znanym modelem procesu innowacyjnego,
jest model liniowy. Zakfada on, ze Zzrédtem innowacji jest sfera B+R, czyli prace ba-
dawczo-rozwojowe. W liniowym modelu procesu innowacyjnego mozna wyréznic
nastepujace etapy:

badanie podstawowe — dotyczy rozwazan teoretycznych, ktérych celem jest
stworzenie nowych idei;

badanie stosowane — odnosi sie do znalezienia praktycznych rozwigzan two-
rzonych projektow;

prace rozwojowe — prowadza do stworzenie prototypu;

wdrozenie - polega na rozpoczeciu dziatalnosci wytwodrczej w celu spraw-
dzenia technologii produkcyjnej;

produkcja - rozpoczecie produkgji;

sprzedaz — zapoczatkowanie sprzedazy [Davila 2006].

Zatem kazdy proces innowacyjny obejmuje uzyskanie wgladu, identyfikacje po-
tencjalnych probleméw i testowanie réznych rozwigzan tych probleméw. Mozna to
zastosowac w przypadku duzych firm, ktére chcg masowo produkowaé nowy produkt,
ale moze to by¢ réowniez niezwykle korzystny sposéb na generowanie kreatywnych
rozwigzan ztozonych probleméw o dowolnym zakresie. Proces moze by¢ réwniez wy-
korzystany do opracowania nowych strategii marketingowych, przeprojektowania
produktu lub ustugi, zbadania alternatywnych metod produkgcji lub restrukturyzacji
organizacyjnych aspektow firmy.

Proces innowacyjny charakteryzuje sie nastepujagcymi zaletami:

pomaga firmie dostosowac sie do zmian;

maksymalizuje zyski firmy poprzez ekspansje na rézne rynki;

zwieksza ogdlng przewage konkurencyjng na okreslonym rynku;

pomaga odpowiedzie¢ na zmiany w preferencjach i gustach klientéw;
pomaga dynamicznie rozwijac¢ sie i ewoluowac firmie/przedsiebiorstwu/or-
ganizacji.

Rodzaje innowaciji

W zaleznosci od rodzaju innowacji rézny jest sposéb zarzadzania nia. Innowacje
moga przybierac rézne formy i dawac rézne efekty. Kiedy méwimy o innowacjach,
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wiekszos¢ 0séb mysli o nowych produktach, podczas gdy mozliwy jest szeroki wa-

chlarz ré6znych wynikéw prac nad innowacjami.

Wyrézni¢ mozna osiem gtéwnych obszaréw, w ktérych innowacje moga zostac

zrealizowane:

1.

Innowacje w zakresie wydajnosci produktéw i ustug — albo powstaje nowy
produkt, albo poprawia sie dziatanie istniejgcego produktu. Ten rodzaj inno-
wagji jest bardzo powszechny w Swiecie biznesu;

Innowacje technologiczne - nowe technologie moga by¢ réwniez podstawg
wielu innych innowacji. Najlepszym przykfadem stat sie internet, ktéry sam
w sobie byt innowacja, ale takze doprowadzit do powstania kolejnych, w réz-
nych dziedzinach;

Innowacje w modelu biznesowym - oznacza to, ze wiele firm odnoszacych
najwieksze sukcesy na swiecie zdotato wprowadzi¢ innowacje w swoim mo-
delu biznesowym. Korzystanie z réznych kanatéw, technologii i nowych ryn-
kéw moze prowadzi¢ do powstania nowych modeli biznesowych, ktére moga
tworzy¢, dostarczac i przechwytywac¢ wartos¢ klienta. Ekosystemy cyfrowe
sg dobrze znanym przyktadem innowacji wykorzystujacej kilka technologii
i tworzacej zupetnie nowy rodzaj biznesu;

Innowacje organizacyjne - zarzadzanie zasobami i dzielenie sie nimi w nowy
sposéb réwniez moze by¢ innowacja. W ten sposéb mozna wykorzystac zaso-
by i aktywa w zupetnie nowy sposdb;

Innowacje procesowe - to jest takie, ktére moga poprawi¢ wydajnos¢ lub
skutecznos$¢ istniejgcych metod. Mozliwe innowacje procesowe obejmujg
produkcje, dostawe lub interakcje z klientem;

Innowacja marketingowa/sprzedazowa - oznacza nowe metody przyciaga-
nia i utrzymywania uwagi klientéw: albo poprzez wykorzystanie innowacyj-
nych koncepcji marketingu/sprzedazy, albo poprzez wykorzystanie nowych
kanatéw pozyskiwania klientéw /sprzedazy;

Innowacje sieciowe - poprzez taczenie réznych grup i interesariuszy mozna
stworzy¢ dodatkowa wartos¢. Ten rodzaj innowacji jest bardzo powszechny
ze wzgledu na wykorzystanie ustug teleinformatycznych;

Innowacje zaangazowane - s3 to innowacyjne koncepcje, ktére maja zwiek-
szy¢ zaangazowanie klientéw i podtrzymac retencje. Celem jest posiadanie
innowacyjnych modeli, dzieki ktérym klienci zostang ,zamknieci” lub zaan-
gazowani w dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstwa.
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Jesli uwzgledni¢ obszary dziatania innowacji, mozna wyréznic ich cztery gtéwne
rodzaje (rysunek 4):

Rysunek 4. Rodzaje innowacji

Innowacja Innowacja

Architektoniczna Radykalna

RYNEK
NOWY

'
Eé- Innowagja Innowacja
E Przyrostowa Niszezgea
;
—
TECHNOLOGIA
ISTNIEJACA NOWA

Zrédto: [Talin, 2021], thum. whasne.

Jedna z czterech gtéwnych innowacji jest tzw. innowacja architektoniczna, a wiec
taka, ktdra jest nowa na rynku, ale opracowana w istniejgcej technologii. Innowacje
architektoniczne sg tym, co mozna zauwazy¢ u gigantéw technologicznych, takich
jak Amazon, Google i wielu innych. Wykorzystuja istniejaca, swojg wiedze specjali-
styczng, technologie i umiejetnosci w swojej dziedzinie i stosujg je na innym rynku.
W ten sposéb moga otwiera¢ nowe rynki i poszerzaé baze klientéw, np. Amazon nie-
dawno wkroczyt na pole opieki medycznej [Talin 2021].

Kolejnym rodzajem innowacji jest innowacja przyrostowa, ktéra istnieje zaréwno
na rynku, jak i w technologii. Jest to jedna z najczestszych form innowacdji, jakie moz-
na zaobserwowac. Wykorzystuje ona istniejagce technologie na istniejacym rynku,
a jej celem staje sie ulepszenie istniejacej oferty poprzez dodanie nowych funkgji,
zmian w projekcie itp. Obserwuje sie to np. na rynku smartfonéw, gdzie najwieksza
innowacja jest tylko aktualizacja sprzetu, ulepszenie projektu lub dodanie dodatko-
wych funkcji/kamer/czujnikéw itp.
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Innowacja radykalna jest nowa zaréwno na rynku, jak i w technologii; jest to
zarazem najrzadsza forma innowacji. Radykalne innowacje obejmujg tworzenie
technologii, ustug i modeli biznesowych, ktére otwieraja zupetnie nowe rynki, np.
wynalezienie samolotu (ta radykalnie nowa technologia otworzyta nowg forme pod-
rézowania, stworzyta branze i zupetnie nowy rynek).

Czwarta innowacja jest nowa technologicznie, ale juz istnieje na rynku i jest uzna-
wana za przelomowa. Innowacje te wigzg sie gtéwnie z zastosowaniem nowych tech-
nologii, proceséw lub przetomowych modeli biznesowych w istniejacych branzach.
,Czasami nowe technologie i modele biznesowe wydaja sie, zwtaszcza na poczatku,
gorsze od istniejacych rozwiazan, ale po kilku iteracjach przewyzszaja istniejagce mo-
dele i przejmuja rynek dzieki przewadze wydajnosci i/lub skutecznosci, np. Amazon
wykorzystat technologie internetowe, aby zrewolucjonizowac istniejaca branze ksie-
garni. Mieli istniejacy rynek ksiazek, ale zmienili sposéb ich sprzedazy, dostarczania
i doswiadczania dzieki zastosowaniu przetomowych technologii. Innym przyktadem
byt iPhone, w ktérym dotychczasowe technologie na rynku (telefony z przyciskami,
klawiaturami itp.) zostaty zastapione urzadzeniami z interfejsem dotykowym pota-
czonym z intuicyjnymi interfejsami uzytkownika” [Talin 2021].

Ze wzgledu na to, ze innowacje sg czasami kluczowym obszarem krytycznym
dla przetrwania wielu przedsiebiorstw i branz, istotne jest wprowadzenie odpo-
wiedniego sposobu zarzadzania. W tym celu nalezy przeprowadzi¢ analize kluczo-
wych kwestii, tj. nalezy zapytac klientéw o opinie na temat danego produktu, nalezy
wspotpracowac ze start-upami i innowacyjnymi firmami, nalezy zbudowac program
intraprzedsiebiorczosci, nalezy prowadzi¢ badania, sondaze, ankiety w internecie,
nalezy réwniez zaopiniowac decyzje u ekspertdéw, prowadzi¢ szkolenia i system na-
gréd wsrdd pracownikéw oraz rezerwowac zasoby na badania i rozwéj (B+R).

Innowacja jest to skalkulowane ryzyko, poniewaz nie wszystkie projekty zakon-
cz3 sie sukcesem, a proces innowacji musi by¢ odpowiednio zarzadzany w celu odfil-
trowania potencjalnych niepowodzen, zanim beda miaty zbyt duzy wptyw na m.in.
budzet firmy. Nalezy usprawni¢ proces innowacyjny lub stworzy¢ nowy program, tak
aby lepiej nim zarzadzad i uzyskac lepszy wynik.

Charakterystyka procesuv zarzgdzania
Zarzadzanie jest to administrowanie organizacja — niezaleznie od tego, czy jest to

firma, organizacja non profit czy organ rzagdowy. Zarzadzanie obejmuje dziatania po-
legajace na ustalaniu strategii organizacji i koordynowaniu wysitkéw pracownikéw
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(lub wolontariuszy) w celu osiggniecia okreslonych celéw poprzez zastosowanie do-
stepnych zasoboéw, takich jak zasoby finansowe, naturalne, technologiczne i ludzkie.

Griffin uwaza, ze zarzadzanie to ,zestaw dziatan, ktéry obejmuje planowanie
i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie/kierowanie ludzmi i kon-
trolowanie skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i in-
formacyjne) i wykonywanie ich z zamiarem osiggniecia celéw organizacji w sposéb
sprawny i skuteczny” [Griffin 2005, s. 6].

Z kolei Pszczotowski uwaza, ze zarzadzanie to dziatanie polegajace na dyspo-
nowaniu zasobami ludzkimi. Zarzadzanie wiaze sie z kierowaniem i bardzo czesto
uzywa sie tacznie terminéw ,organizacja i zarzadzanie”, ,kierowanie i zarzadzanie”
[Pszczotowski 1978, s. 288].

Istota charakterystyki procesu zarzadzania jest przede wszystkim formutowanie
celu dziatania, planowanie, organizowanie oraz kontrolowanie realizacji. Proces ten
polega na umiejetnosci taczenia réznych srodkéw, ktérymi dysponuje dane przed-
siebiorstwo, tak aby zostaty osiagniete cele, i to z maksymalng skutecznoscia. Zarza-
dzanie to nie jest to samo co kierowanie, poniewaz stanowi ono zespdt czynnosci
zmierzajacych do osiagniecia pozytywnych rezultatéw finansowych na korncu okre-
$lonego czasu realizacji, wyboru, podziatu i zastosowania srodkéw przedsiebiorstwa.

Zatem proces zarzadzania jest to umiejetnos$¢ sprawnego postugiwania sie réz-
nymi metodami w obszarach: operacyjnym, taktycznym i strategicznym.

Funkcjami proceséw zarzadzania sg planowanie, organizowanie, koordynowa-
nie, przewodzenie i kontrolowanie.

Planowanie jest to przewidywanie przysztych warunkéw zaréwno spotecznych,
jakigospodarczych, za pomoca ktérych maja by¢ zrealizowane wyznaczone cele i za-
dania. Wéwczas mozliwe jest wyrdznienie takich plandw jak strategiczne, taktyczne
i operacyjne. Z kolei organizowanie polega na doborze srodkéw i warunkéw dziata-
nia, aby odpowiednio zostaly one uporzadkowane w czasie i przestrzeni. Wéwczas
nalezy wprowadzi¢ okreslong strukture, ktéra pozwoli na sprawne i skuteczne kie-
rowanie organizacjg. Koordynowanie jest to dopasowanie dziatan tak, aby wszystkie
procesy przebiegaty sprawnie i zmierzaty do osiggniecia wyznaczonego celu. Koor-
dynowanie moze by¢ prowadzone przez jednego cztowieka badz wiele jednostek.
Proces przewodzenia polega na kierowaniu kims lub czyms w celu osiagniecia dane-
go zadania. ,Wynikiem przewodzenia jest dziatanie, myslenie lub zachowanie pod-
wiadnych w okreslony sposéb” [Michalski 2013, s. 21]. Ostatnim procesem zarzadza-
nia - jednakze bardzo waznym - jest kontrolowanie, czyli systematyczne dziatanie
zmierzajgce do poréwnania rzeczywistych miar z wyznaczonymi normami. Dothasz
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uwaza, ze ,kontrola to regulacja dziatai organizacji zmierzajagca do osiagniecia wy-
znaczonych celéw” [Dothasz 2009].

Charakterystyka zarzgdzania innowacjami

Zarzadzanie innowacjami obejmuje proces zarzadzania procedurg innowacyjna
w organizacji, poczawszy od poczatkowego etapu, czyli pomystu, az do koricowego
etapu, czyli wdrozenia. Obejmuje decyzje, dziatania i praktyki opracowywania i wdra-
zania strategii innowacji.

Istotg zarzadzania innowacjami jest przeswiadczenie o sukcesie mozliwym do
odniesienia na rynku. Ogdlnie zostato przyjete, ze sukces mozna osiggnac poprzez:
nowy produkt, jego konkurencyjna cene, ale przede wszystkim - jako$¢. Dlatego co-
raz czesdciej podejmowane s3 dziatania dotyczace wprowadzania innowacji na eta-
pie produkgji, a takze dostawy. Nowe rozwigzania w zakresie innowacyjnosci sa nie-
zbedne do utrzymania sie na obecnym rynku. Kazda zmiana stanowi tez fundament
dla rozwoju przedsiebiorstwa.

W dobie transformacji cyfrowej wprowadzanie innowadji jest mniej ograniczo-
ne. Zarzadzanie innowacjami pomaga w generowaniu nowych modeli biznesowych
oraz sprzyja tworzeniu nowych produktéw, ustug i technologii, zaprojektowanych
zmysla o zmieniajacym sie rynku. Wtasciwe zarzadzanie innowacjami zwieksza réw-
niez satysfakcje klientéw i zaangazowanie pracownikéw [Roy 2016].

W badaniach przedstawionych przez Oslo Manual (2005) zaprezentowano gtéw-
ne kategorie, ktére ograniczajg innowacyjnos¢ w Polsce - i s3 to:

wysokie koszty,

brak wiedzy,

ograniczony rynek,
ograniczenia administracyjne.

Wprowadzanie innowacji moze by¢ podniesione poprzez promowanie krea-
tywnosci w organizacji, np. metodami inwentycznymi, ktére maja na celu rozwia-
zywanie problemoéw przez zastosowanie nieszablonowych, abstrakcyjnych pomy-
stéw. Wéwczas mozliwe stanie sie wprowadzanie nieznanych dotad rozwigzan,
aby obnizy¢ naktady finansowe na etapie opracowania pomystu i technicznych
warunkoéw jego realizacji oraz aby skraca¢ czas wdrozenia tych innowacji [Penc
2001, ss. 64-71]. Woéwczas przedsiebiorstwo moze stac sie bardziej konkurencyjne
i innowacyjne.
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Zarzadzanie innowacjami cechujg takie elementy jak:
«  konstruowanie i ,powotywanie do zycia” nowych wyrobdw,
rozwigzywanie trudnosci, probleméw w sposéb kreatywny,
progres oraz wspieranie atrybutéw odnoszacych sie do procesu twérczego,
delegowanie zwigzkéw miedzy faktami,
indywidualne dochodzenie do rezultatu,
okreslanie teorii i zatozen,
brak zabezpieczenia oraz gwarancji otrzymania rozwigzania problemu [Jagoda-
-Sobalak 2012, ss. 39-49; Antoszkiewicz 1982, s. 18.]

Metody zarzadzania innowacjami moga by¢ stopniowe, przetomowe lub de-
strukcyjne. Stopniowe zarzadzanie innowacjami pomaga w rozwoju dzieki ciggte-
mu ulepszaniu obecnych produktéw, ustug, proceséw lub metod, natomiast prze-
tomowa innowacja odnosi sie do postepu technologicznego, ktéry moze podnies¢
poziom produktu, ustugi, procesu lub metody i tym samym - pomdc wyprzedzic
konkurencje. Z kolei innowacje destrukcyjne to takie, ktére po wdrozeniu moga ra-
dykalnie zmieni¢ zachowanie rynku.

Wedtug globalnego badania McKinsey 84% menedzeréw twierdzi, ze innowa-
cyjnos¢ jest niezwykle lub bardzo wazna dla strategii rozwoju ich firm, jest bowiem
przejawem zmian zachodzacych w organizacji oraz w otoczeniu organizacji podle-
gajacemu procesowi globalizacji [Innovation and commercialization 2010].

Zarzadzanie innowacjami obejmuje zestaw elementéw, ktére umozliwiajg mene-
dzerom oraz pracownikom lub innym uzytkownikom wspdlne zrozumienie, zapla-
nowanie, zorganizowanie i wdrozenie proceséw, aby osiggnac cele. Zarzadzanie to
pozwala organizacji reagowac na zewnetrzne lub wewnetrzne mozliwosci, ponadto
proces ten pozwala wykorzystywac kreatywnos¢ do wprowadzenie nowych pomy-
stéw, procesow, produktéw czy ustug. W celu poprawnego zarzadzania innowacjami
wykorzystywane sg narzedzia takie jak burza mézgéw, prototypowanie, zarzadzanie
cyklem zycia produktu, zarzadzanie pomystami, myslenie projektowe, model bramy
fazowej, zarzadzanie projektami, planowanie linii produktéw i zarzadzanie portfe-
lem, a takze tzw. typologia.

W tabeli 1 przedstawiono typologie zarzadzania innowacjami.
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Tabela 1. Narzedzia a metody stosowane w zarzadzaniu innowacjami

Narzedzia do zarzgdzania innowacjami

Metodologie i narzedzia stosowane
w zarzgdzaniu innowacjami

narzedzia do zarzgdzania wiedzg

audyt wiedzy, mapowanie wiedzy,
zarzqdzanie dokumentami przed
prawami wtasnosci intelektualnej

techniki analizy rynku

obserwacja/ wyszukiwanie technologii,
analiza patentdow, geomarketing

narzedzia korporacyjne i sieciowe

grupowanie, zarzgdzanie tancuchem
dostaw

techniki zarzgdzania zasobami ludzkimi

praca zdalna, internet korporacyjny,
rekrutacja online, technologia
edukacyjna, zarzgdzanie
kompetencjami, ptaska organizacja

podejscia do zarzgdzania interfejsem

badania i rozwdj, zarzgdzanie
interfejsami marketingowymi, inzynieria
wspodtbiezna

techniki rozwoju kreatywnosci

burza mézgdw, myslenie lateralne,
mapowanie mysli

techniki doskonalenia proceséw

benchmarking, inzynieria proceséw
biznesowych, produkcja just-in-fime

techniki zarzgdzania projektami
innowacyjnymi

zarzgdzanie projektami, wycena
projektdw, zarzgdzanie portfelem
projektow

narzedzia do zarzqgdzania
projektowaniem i rozwojem produkfu

projektowanie wspomagane
komputerowo, szybkie prototypowanie,
okreslenie uzytecznosci, wdrazanie
funkciji jakosci, analiza wartosci

narzedzia do tworzenia biznesu

symulacja biznesowa, biznesplan,
przejscie z badania na rynek

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Komisja Europejska 2004.

Zakonczenie

Celem niniejszej pracy byto wskazanie istoty wprowadzania innowacji, a takze proces

zwigzany z zarzadzaniem nimi.

Na podstawie analizy literatury mozna przedstawi¢ nastepujace wnioski — zarza-

dzanie innowacjami:

- pozwala odkrywaé nowe produkty, zmniejsza¢ koszty i znaczaco usprawniac

proces rozwoju przedsiebiorstwa;

- pozwala na promocje i zaangazowanie pracownikow;

«  sprzyja integracji i powstaniu réznorodnosci;

+ utrzymuje przewage konkurencyjna i generuje wiekszy wzrost inwestycji;
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«  poprawia wydajnos¢ biznesowa;
«  poprawia jako$¢ rozwigzywania problemoéw i skutkuje wiekszg wydajnoscia
procesow.
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wptywa miedzy innymi na tempo rozwoju gospodarczego i na wzmacnianie poten-
cjatu ekonomicznego panstwa, ale ich zachowania sg wrazliwe na rézne czynniki
spoteczno-gospodarcze, w tym kryzysy. W zwigzku z tym sytuacja w pewnym stopniu
determinuje sposéb zachowania gospodarstw domowych.

Celem niniejszej pracy jest proba poréwnania sytuacji gospodarstw domowych
w Polsce i w Ukrainie, w tym dochodéw i wydatkéw, sktonnosci do oszczedzania oraz
inwestowania tych oszczednosci, a takze wykazanie podobienstw i réznic wyzej wy-
mienionych aspektéw problemowych. Wobec powyzszego gtéwnym metodami
stosowanymi w tej pracy sa analiza tresci literatury poruszajacej zagadnienia ze zré-
det zaréwno polskich, jak i ukrainskich, oraz analizowanie publikacji statystycznych
uwzgledniajacych informacje o sytuacji gospodarstw domowych.

Zachowania ekonomiczne gospodarstw domowych zawsze byty i sg przedmio-
tem gruntownych badan naukowcéw. W szczegdlnoséci warto wyodrebni¢ prace
Beaty Swieckiej w zakresie finanséw gospodarstw domowych, Yevhenii Nosovoi
w obrebie oszczednosci oraz Tomasza Zalegi dotyczace konsumpcji. Mimo odda-
nia naleznego uznania opracowaniom w zakresie danej problematyki, wciaz istnieje
potrzeba prowadzenia badani. Nowatorstwo niniejszej pracy polega na tym, ze po-
réwnanie sytuacji polskich i ukrainskich gospodarstw domowych zostato dokonane
W oparciu o najnowsze dane statystyczne, udostepnione przez Gtéwny Urzad Staty-
styczny oraz Panstwowa Stuzbe Statystyki Ukrainy.

Istota gospodarstiw domowych

Do podstawowych podmiotéw gospodarczych naleza gospodarstwa domowe, przed-
siebiorstwa oraz panstwo. Termin ,gospodarstwo domowe” jest jednym z podstawo-
wych poje¢ mikroekonomii. Gospodarstwo domowe to najmniejsza komérka spotecz-
na (najczesciej — rodzina), ktéra wspdlnie gromadzi dochody i wspdlnie je wydaje, aby
zaspokoi¢ swoje potrzeby konsumpcyjne [Milewski 2007, ss. 7-8]. Wedtug definicji
Gtéwnego Urzedu Statystycznego [Gtéwny Urzad Statystyczny 2002] gospodarstwem
domowym jest,zespdt 0séb zamieszkujacych razem i wspdlnie utrzymujacych sie”. Go-
spodarstwa domowe wyodrebnia sie sposrdd ludnosci zamieszkatej w mieszkaniach
(bez obiektéw zbiorowego zakwaterowania). Wsréd gospodarstw domowych wyréz-
nia sie jednoosobowe (sktadajace sie z 0s6b samotnych, utrzymujacych sie samodziel-
nie) i wieloosobowe (dwu- i wiecej osobowe), a takze rodzinne i nierodzinne.
Gospodarstwo domowe petni dwie funkcje: konsumpcyjna, czyli decydu-
je, na jakie cele przeznaczy¢ swoje dochody i nagromadzone oszczednosci, oraz
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produkcyjna, polegajaca na decydowaniu, w jaki sposéb zdobywa¢ dochody [Mi-
lewski 2007, s. 8]. Istota ekonomicznych zachowarn gospodarstwa domowego jest
zarzadzanie finansami, a podejmowane dziatania sg wypadkowa witasnych: wysitku,
czasu, pieniedzy oraz débr i ustug [Dabrowska, Warcholak 2018, s. 20; Maciejewski
2003, ss. 21-22]. Finanse gospodarstw domowych dotyczg wszelkich zjawisk finan-
sowych uwzgledniajacych wspdlne przeptywy finansowe zespotu oséb fizycznych,
gdyz finanse osobiste stanowig kategorie nieco wezszg - dotycza tylko jednej osoby
fizycznej [Swiecka 2011b, s. 3].

Dzieki dziatalnosci produkcyjnej gospodarstwo posiada srodki, ktére pozwalaja
na realizacje konsumpcji [Zalega 2007, s. 10]. W analizie mikroekonomicznej gospo-
darstwo domowe jest konsumentem débr ekonomicznych, ma do dyspozycji zasoby
ekonomiczne, ktére sg oferowane producentom débr ekonomicznych na odpowied-
nich rynkach zasobéw, na przyktad kapitat na rynku kapitatowym, prace na rynku
pracy czy tez ziemie na rynku ziemi. Realizujac te oferte, gospodarstwo domowe
otrzymuje dochdd z tych zasobdw, ktéry stanowi podstawe jego utrzymania.

Poréwnanie wybranych wskaznikéw Polski i Ukrainy

Dla poréwnania sytuacji gospodarstw domowych w Polsce i w Ukrainie zostaty przy-
toczone niektdre wskazniki charakteryzujace kazde z panstw. Liczba ludnosci w Pol-
sce w 2020 roku to 38 265 000 os6b [Gtéwny Urzad Statystyczny 2021a, s. 14], pod-
czas gdy w Ukrainie — 41 745 000 oséb [Pariistwowa Stuzba Statystyki Ukrainy 2021al.
Wartos$¢ polskiego produktu krajowego brutto w 2020 roku wyniosta 2 323,9 mid
PLN wedtug wstepnego szacunku [Fraczyk 2021]. W Ukrainie warto$¢ produktu kra-
jowego brutto w 2020 roku wyniosta 4 194,1 mld UAH [Radio Svoboda 2021]. Infla-
Cja — po wyfaczeniu cen administrowanych w 2020 roku - wedtug danych Narodo-
wego Banku Polski wyniosta 3,4% [Narodowy Bank Polski 2021a], w Ukrainie ten sam
wskaznik wynidst 5,0% [Narodowy Bank Ukrainy 2021]. Ptaca godziwa w Ukrainie
zostata ujeta w Ustawie o pafnstwowym budzecie [Ustawa 2019, art. 7] i wynosita od
1 stycznia 2020 roku 2 027 UAH, od 1 lipca - 2 118 UAH, od 1 grudnia — 2 189 UAH.
Minimalne wynagrodzenie wynosito od 1 stycznia 2020 roku — 4 723 UAH (28,31 UAH
w wymiarze godzinowym), zas od 1 wrzesnia — 5 000 UAH (29,20 UAH w wymiarze
godzinowym) [Ustawa 2019, art. 8]. W polskim ustawodawstwie wprowadzajagcym
zasade godziwego wynagrodzenia do polskiego porzadku prawnego pojecie pta-
cy godziwej nie zostato zdefiniowane [Stanecki 2021]. Polski Kodeks pracy [Ustawa
1974, art. 13] stanowi:,Pracownik ma prawo do godziwego wynagrodzenia za prace.
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Warunki realizacji tego prawa okre$lajg przepisy prawa pracy oraz polityka panstwa
w dziedzinie ptac, w szczegdlnosci poprzez ustalanie minimalnego wynagrodzenia
za prace”. W Polsce za$ istnieje minimum socjalne wynoszace (na podstawie danych
Sredniorocznych) dla gospodarstw pracowniczych jednoosobowych 1 265,94 PLN,
dwuosobowych - 2 099,17 PLN (na 1 osobe - 1 049, 59 PLN), dla trzyosobowych —
3 128,46 PLN badzZ 3 346,81 PLN (na 1 osobe - 1 042,82 PLN badZ odpowiednio
1 115,60 PLN), dla czteroosobowych — 4 054,40 PLN (na 1 osobe — 1 013,60 PLN), dla
piecioosobowych -4 981,20 PLN (na 1 osobe - 996,24 PLN), a dla gospodarstw eme-
ryckich jednoosobowych - 1 246,49 PLN, dwuosobowych - 2 081,34 PLN (na 1 oso-
be — 1 040,67 PLN) [Kurowski 2021b] oraz minimum egzystencji, ktére na podstawie
danych sredniorocznych wynosi dla gospodarstw pracowniczych jednoosobowych
641,74 PLN, dwuosobowych - 1 101,03 PLN (na 1 osobe - 550,52 PLN), dla trzy-
osobowych - 1 590,60 PLN badz 1 739,47 PLN (na 1 osobe - 530,20 PLN badz odpo-
wiednio 579,82 PLN), dla czteroosobowych - 2 232,26 PLN (na 1 osobe - 558,06 PLN),
dla piecioosobowych - 2 872,29 PLN (na 1 osobe - 574,46 PLN), zas dla gospo-
darstw emeryckich jednoosobowych — 609,65 PLN, a dwuosobowych - 1 036,86 PLN
(na 1 osobe - 518,43 PLN) w zaleznosci od sktadu gospodarstwa domowego
[Kurowski 2021a]. Natomiast wynagrodzenie minimalne za prace w Polsce w 2020 roku
wyniosto 2 600 PLN, a minimalna stawka godzinowa — 17 PLN [Kancelaria Prezesa
Rady Ministréw 2019]. Dodatkowo polskie przecietne wynagrodzenie w gospodarce
narodowej w 2020 roku wyniosto 5 167,47 PLN [Monitor Polski 2021], za$ przecietna
miesieczna kwota emerytury wyptacanej przez Zaktad Ubezpieczen Spotecznych
z Funduszu Ubezpieczen Spotecznych wyniosta 2 279,02 PLN [Monitor Polski 2020].
W Ukrainie sytuacja wyglada inaczej: za rok 2020 wynagrodzenie przecietne osiaggne-
to poziomu 11 596 UAH [Panstwowa Stuzba Statystyki Ukrainy 2021b], a przecietna
wysoko$¢ wyptaty emerytalnej wyniosta 3 264,38 UAH [Fundusz Emerytalny Ukrainy
2020]. Oprécz tego sredniowazony kurs hrywny w 2020 roku zostat okreslony na pozio-
mie 0,145 ztotych [Narodowy Bank Polski 2021b] (w dalszej czesci pracy ceny s ujete
w walucie whasciwej dla omawianego panstwa). Warto tez wskazac, ze dane dotyczace
ukrainskich gospodarstw domowych nie uwzgledniaja ludnosci instytucjonalnej (woj-
skowych odbywajacych stuzbe stata, oséb przebywajacych w miejscach pozbawienia
wolnosci, 0séb na state mieszkajacych w internatach i domach opieki spotecznej) oraz
0s6b marginalizowanych (bezdomnych i innych). Dane nie obejmuja tymczasowo oku-
powanych terytoriéw Autonomicznej Republiki Krymu, Sewastopola oraz czesci tym-
czasowo okupowanych terytoriéw w obwodach donieckim i fugariskim.

Analiza poréwnawcza ma tez ograniczenia. S3 to miedzy innymi pochodzenie
danych statystycznych z réznych systemdw, nieodnoszacych sie do jednego kraju,
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w zwiagzku z czym dane w wielu przypadkach nie nosza charakteru w catosci jednoli-
tego i spéjnego: badane zagadnienia, préby badawcze, precyzja oszacowan i meto-
dologia pomiaru nie s3 w catosci ekwiwalentne, wskutek czego wnioskowania sta-
tystycznego dokonano wedtug réznych kryteriéw. Co wiecej, praca nie uwzglednia
dynamiki zmian, prezentowany jest natomiast stan na rok 2020. W 2020 roku w zwigz-
ku z pandemia i wprowadzeniem réznego typu obostrzen i ograniczern majacych na
celu redukcje transmisji wirusa SARS-CoV-2 mogty nastgpi¢ zmiany w zachowaniach
gospodarstw domowych w stosunku do lat poprzednich. Podczas interpretacji wy-
nikdw warto wzig¢ pod uwage zaréwno specyfike samych panstw i gospodarstw
domowych, ktére sg przedmiotem analizy, jak i zréznicowanie wartosci wskaznikéw
charakteryzujacych kluczowe obszary dotyczace sytuacji gospodarstw domowych,
niebedacych w kazdym przypadku optymalnymi dla okreslonego elementu determi-
nujacego sytuacje gospodarstw domowych.

Dochody i wydatki w gospodarstwach domowych
w Polsce i w Ukrainie

Szacowana liczba gospodarstw domowych w Polsce w 2020 roku wynosi okoto
14 482 000 [Gtéwny Urzad Statystyczny 2016, s. 19; Gtéwny Urzad Statystyczny 2019,
s. 39], podczas gdy w Ukrainie ich liczba wynosi 14 784 300 [Parstwowa Stuzba Sta-
tystyki Ukrainy 20203, s. 9]. Rozkfad gospodarstw domowych wedtug liczby oséb
w nim mieszkajgcych przedstawiony jest w tabeli 1. Przecietna liczba oséb w gospo-
darstwie domowym to 2,61 w Polsce [Gtéwny Urzad Statystyczny 2021a, s. 10] oraz
2,58 w Ukrainie [Panstwowa Stuzba Statystyki Ukrainy 2021c, s. 38].

Tabela 1. Gospodarstwa domowe wedtug liczby oséb (w procentach gospodarstw

ogotem
Polska Ukraina
Jednoosobowe 22,5% 18.7%
Dwuosobowe 34,2% 35.3%
Trzyosobowe 18,0% 26,2%
Czteroosobowe 15.6% 12,5%
Piecio- i wiecej osobowe 9.7% 7.3%

Zrédfa: opracowanie wiasne na podstawie: Gtéwny Urzad Statystyczny 2021b, s. 10; Paristwowa Stuz-

ba Statystyki Ukrainy 2020a, s. 11.
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Finanse gospodarstw domowych to ,dyscyplina nauki o finansach zajmujaca
sie pozyskiwaniem s$rodkéw finansowych, ich gromadzeniem oraz wydatkowa-
niem przez cztonkéw gospodarstw domowych” [Swiecka 2011a, s. 604]. Zarzadza-
nie finansami w gospodarstwie domowym polega na przemyslanym wykorzystaniu
dochodéw oraz na utrzymaniu zdolnosci do sptaty zobowiazan. Budzet w gospo-
darstwie domowym ma z zasady zaspokaja¢ potrzeby wszystkich jego cztonkdéw.
Zestawienie dochodéw i wydatkéw gospodarstwa domowego tworzy jego budzet.
W przypadku, gdy dochody przewyzszajg wydatki, wystepuje nadwyzka, ktoérg
mozna przeznaczy¢ na zwiekszong konsumpcje lub oszczednosci czy tez inwesty-
cje. W przypadku deficytu sytuacje mozna poprawi¢ ograniczeniem wydatkéw lub
szukaniem sposobdéw powiekszania dochoddéw, na przyktad poprzez zaciggniecie
zobowigzan finansowych.

Dochodem rozporzadzalnym jest suma biezacych dochodéw gospodarstw do-
mowych z poszczegdlnych zrédet bez uwzglednienia zaliczek na podatek dochodo-
wy od 0séb fizycznych, podatkéw od dochodéw z wiasnosci i ptaconych przez osoby
pracujace na wiasny rachunek oraz sktadek na ubezpieczenie spoteczne i zdrowot-
ne. W sktad dochodu rozporzadzalnego wchodza dochody pieniezne i niepieniezne
oraz towary i ustugi otrzymane nieodptatnie; jest on przeznaczony na wydatki oraz
przyrost oszczednosci [Gtéwny Urzad Statystyczny 2018, s. 27]. W Polsce przecietny
miesieczny dochdéd rozporzadzalny w przeliczeniu na jedno gospodarstwo domo-
we w 2020 roku wynidst 5 009,14 PLN (1 919,21 PLN w przeliczeniu na jedng osobe)
[Gtéwny Urzad Statystyczny 2021c, s. 3]. Dochody ukrainskich gospodarstw domo-
wych to zasoby catkowite tych gospodarstw, obejmujace dochody ogétem, jak row-
niez kwote wykorzystanych oszczednosci, przyrostu pozyczek, kredytéw i zadtuzen
zaciggnietych przez gospodarstwa domowe oraz dtugéw zwréconych gospodar-
stwom domowym. Przecietnie miesiecznie jedno gospodarstwo domowe otrzymuje
12 432,27 UAH dochodu, czyli w przeliczeniu na jedna osobe w gospodarstwie domo-
wym — okoto 4 818,71 UAH [Panstwowa Stuzba Statystyki Ukrainy 2021c, s. 230].

W Polsce srednia wartos¢ miesiecznych wydatkédw na jedna osobe réwna sie
1 209,58 PLN, czyli na jedno gospodarstwo $rednio przypada 3 157,00 PLN [Gtéwny
Urzad Statystyczny 2021c, s. 6]. Warto tez zaznaczy¢, ze na ksztattowanie sie struk-
tur wydatkéw konsumpcyjnych gospodarstw domowych maja wptyw wartosci do-
chodéw ekwiwalentnych gospodarstw domowych. To znaczy, ze dochody uzyski-
wane przez gospodarstwa najubozsze sa w znaczniejszej mierze przeznaczane na
zaspokajanie podstawowych potrzeb, takich jak zywnos¢ i optaty mieszkaniowe,
inaczej wyglada to jednak w przypadku gospodarstw zamozniejszych [Dudek i in.
2012, s. 245]. Srednia miesieczna warto$¢ wydatkéw dla jednej osoby z przecietnego
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gospodarstwa domowego wynosi 3 443,34 UAH [Painstwowa Stuzba Statystyki Ukra-
iny 2021c, s. 62].

Wedtug powyzszych danych réznica pomiedzy dochodami a wydatkami wynosi
3 548,46 UAH na ukrainskie gospodarstwo domowe oraz 1 852,13 PLN na polskie. Dla
Polski udziat wydatkéw w dochodzie rozporzadzalnym wynosi 63,0%; dla Ukrainy
udziat wydatkéw pienieznych w dochodach ogélnych wynosi 72,53%, zas w catko-
witych zasobach - 71,46%.

Subiektywna oceng sytuacji materialnej gospodarstw domowych jest ocena sy-
tuacji materialnej wtasnego gospodarstwa domowego przez respondenta. W Polsce
w 2020 roku 51,6% gospodarstw domowych oceniato swoja sytuacje materialng jako
dobrg badz raczej dobrg, 42,6% - jako przecietng, zas 5,8% - jako zig badz raczej ztg
[Gtéwny Urzad Statystyczny 2021c, s. 15]. W Ukrainie podobne badanie miato miejsce
na poczatku 2020 roku, wtedy rozktad gospodarstw domowych wedtug samooceny
poziomu ich dochodéw prezentowat sie nastepujaco: 47,6% gospodarstw domo-
wych ocenito swoj dochdd jako wystarczajacy, ale oszczednosci nie robito, a 8,7%
miato wystarczajacy dochdd i robito oszczednosci. 40,2% gospodarstw domowych
odmawiato sobie wydatkéw najbardziej niezbednych oprécz wyzywienia, zas 3,5%
nie udato sie zabezpieczy¢ nawet wystarczajagcego wyzywienia [Panstwowa Stuzba
Statystyki Ukrainy 2020b, s. 11].

Koszyk spozywczy, oszczednosci oraz inwestycje
polskich i ukrainskich gospodarstw domowych

Warto$¢ minimalnego koszyka spozywczego jest wskaznikiem charakteryzujgcym
minimalny poziom zaspokojenia potrzeb fizjologicznych i spotecznych [Wirtualna
czytelnia materiatéw edukacyjnych 2020]. Srednia warto$¢ koszyka zakupowego z ar-
tykutéw nabywanych na co dzien w Polsce wyniosta 227,89 PLN [Brief 20211, w Ukra-
inie - 1 832,00 UAH [Ekonomiczny Klub Dyskusyjny 2021]. Przy czym warto zazna-
czy¢, ze ceny w roznych sieciach sklepdw, a nawet w poszczegélnych sklepach tych
samych sieci sie r6znia. Dzieki poréwnaniu cen podstawowych towaréw w sklepach
polskich i ukrainskich mozna stwierdzi¢, ze taniej jest kupowa¢ w okreslonym kra-
ju okreslone kategorie towaréw, na przyktad stodycze czy kawa kosztuja w polskich
sklepach znacznie mniej, ale kasze i Swieze ryby sg tansze w sklepach ukrainskich.
Oprécz tego w Polsce nizsze sg ceny produktéw mlecznych i miesa, a w Ukrainie —
warzyw i owocow. Ceny zbdz, mak i herbaty sa mniej wiecej takie same, lecz bardziej
zalezg od producenta, fasowania, kraju produkgji (lokalizacji fabryk) i dostepnosci
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promocji [Onyskiv 2020; Havrysh 2020]. Trudno jednak méwi¢ o ,przecietnej” ro-
dzinie, poniewaz koszyk pary emerytéw bedzie istotnie rézny od koszyka rodziny
z matymi dzie¢mi czy singla; podobnie co innego konsumujg osoby majetne, co in-
nego - ubogie [Ogonowska-Rejer, Kucharczyk 2021]. Ceny niektérych produktéw sg
zestawione w tabeli 2.

Tabela 2. Przecietne ceny detaliczne wybranych artykutéw na terytorium Polski

oraz Ukrainy

Polska, PLN Ukraina, UAH
Chleb pszenno-zytni (1 kg) 5,83 21,57
Mleko krowie (11) 2,94 25,30
Jabtka (1 kg) 4,58 19.54
Kawa naturalna mielona (1 kg) 30,30 191,25
Zimna woda w sieci (1 m3) 4,19 21,76
Benzyna 95-oktanowa (1 1) 4,48 24,03

Zrédta: opracowanie wiasne na podstawie: Paristwowa Stuzba Statystyki Ukrainy 2020c; Slovo i dilo

2021; Gtéwny Urzad Statystyczny 2021b, s. 9.

Oszczednosci gospodarstw domowych sg ta czescig dochodu rozporzadzalnego,
ktdra nie jest wydawana na konsumpcje, ale jest wykorzystywana do gromadzenia
i inwestowania w nowe zasoby produkgji [Tropina 2016, s. 19]. Oszczednosci ludnosci
determinujg zdolnos¢ narodowego systemu gospodarczego do tworzenia nowego
kapitatu, odgrywajg wazna role w obiegu gospodarczym panstwa oraz zapewniajg
popyt i podaz na rynku inwestycyjnym [Tsishchyk 2015, s. 71].

Gospodarstwa domowe jako jednostki i ich cztonkowie sg waznymi potencjalny-
mi inwestorami w gospodarce narodowej [Nosova 2015, s. 75]. Aby scharakteryzo-
wac sktonnos¢ gospodarstw domowych do podejmowania inwestycji, nalezy pod-
kresli¢ takze ogolny dochdéd rodziny, poziom wyksztatcenia, bycie w okreslonych
grupach spotecznych i sposéb, w jaki zdobywa sie pienigdze do domowego budzetu
[Rytlewska, Ktopocka 2010, s. 60]. Zmiany preferencji i zachowan w zakresie przecho-
wywania i inwestowania nadwyzek finansowych majg bardzo duzy wptyw na rynki
finansowe, towarowe, rynek nieruchomosci oraz na sytuacje w catej realnej sferze
gospodarki [Kulpaka 2015, s. 311]. W zaleznosci od wiedzy, koniunktury, czynnikéw
psychologicznych i mozliwosci gospodarstwa domowe rozpatrujg mozliwos¢ wybo-
ru sposobu alokacji swoich srodkéw. Wybor okreslonej formy aktywéw do inwesto-
wania zalezy od takich czynnikéw jak catkowity dochéd gospodarstwa domowego,
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wskazniki kosztéw, zwrotu i ryzyka przy inwestowaniu w ten rodzaj aktywow czy
tez indywidualne preferencje inwestoréw [Kalach 2019, s. 87]. A swiadomos¢ ryzyka
zwigzanego z poszczegdlnymi decyzjami finansowymi oraz skuteczne zarzadzanie
ryzykiem jest jednym z kluczowych warunkéw finansowego bezpieczerstwa gospo-
darstwa domowego [Kata i in. 2020, s. 63].

W 2020 roku oszczednosci polskich gospodarstw domowych wyniosty 1,8 bi-
liona PLN na koniec roku. To wiasnie depozyty ztotowe i walutowe oraz gotdéwka
maja najwiekszy udziat w oszczednosciach — prawie 75% [Duniec 2021]. Posiadanie
oszczednosci zadeklarowato facznie 63% polskich gospodarstw domowych. Naj-
wiecej, 26% z nich, posiadato oszczednosci o wartosci 2-3 miesiecznych dochodéw.
Jednoczesnie 24% ogotu posiada tak zwang poduszke finansowa, czyli co najmniej
szesciokrotno$¢ miesiecznego wynagrodzenia. Najczesciej Polacy oszczedzaja od
10% do 25% miesiecznego dochodu. Dodatkowo warto zaznaczy¢, ze jesli juz dane
osoby zaczynaja oszczedzad, to robia to regularnie. Co drugi zapytany odktada pie-
nigdze raz w miesigcu. Zaledwie 4% Polakéw nie oszczedza w ogdle. 22% os6b po-
siadajacych oszczednosci rozwaza inwestowanie w nieruchomosci, a 11% polskich
inwestoréw bierze pod uwage ztoto lub inne kruszce [Fryc 2020].

W potowie 2020 roku oszczednosci ludnosci Ukrainy wyniosty —0,9% jej realnych
dochodéw. Niski poziom tworzenia oszczednosci utrwala problem deprywacji go-
spodarczej, poniewaz sytuacja ta nie tworzy podstawowego zasobu dla wzrostu go-
spodarczego [Danylyshyn 2020]. W roku 2020 od 40% do 60% ukrairiskich obywateli
ma okreslone oszczednosci, lecz tylko 10% oszczedza regularnie (te 10% oszczedza-
jacych odkfada okoto 17% dochodu) i tylko 1% inwestuje swoje oszczednosci. Ukra-
incy gromadza swoje zasoby gtéwnie w gotéwce w walucie krajowej. Na drugim
miejscu znajduja sie lokaty bankowe, a nastepnie — gotéwka w walutach obcych.
Wsréd inwestujacych swoje oszczednosci najwiekszg popularnoscia cieszg sie inwe-
stycje w nieruchomosci, niepubliczne fundusze emerytalne, ubezpieczenia na zycie
i dozycie [Tartasiuk 2020].

Struktura oszczednosci jest wynikiem i odzwierciedleniem ogdlnej sytuacji go-
spodarczej [Cudowska-Sojko 2012, s. 112]. Oszczednosci gospodarstw domowych
s zasobem rezerwowym gospodarki narodowej, ktére tylko w niewielkim stop-
niu trafiajg na rynek finansowy kraju i s3 wykorzystywane jako zasob inwestycyjny.
Przeszkodami staja sie problemy samych gospodarstw domowych (niski poziom
edukacji finansowej, ktéra obok dochodéw, warunkéw i jakosci zycia stanowi klu-
czowy komponent decydujacy o kondycji ekonomicznej gospodarstw domowych)
[Swiecka 2008, s. 41], brak zaufania do systemu finansowego kraju na tle kolejnych
dewaluacji waluty krajowej oraz wysoki poziom ubdéstwa w kraju (jedna z przyczyn
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ktdérego sa niskie dochody ludnosci) oraz problemy stwarzane przez samo panstwo
(niedostateczny rozwoj rynku papieréw wartosciowych, trudnosci z otwarciem kon-
ta i zakupem papieréw wartosciowych, bardzo ograniczone koto instrumentéw fi-
nansowych, ktére sg przedmiotem obrotu na gietdzie) [Tsytok 2018, s. 80].

Zakonczenie

Biorac pod uwage dane Gtéwnego Urzedu Statystycznego oraz Panstwowej Stuz-
by Statystyki Ukrainy, w Polsce i w Ukrainie liczba gospodarstw domowych wynosi
14 482 000 i odpowiednio 14 784 300 sztuk. Liczba os6b w gospodarstwach domo-
wych jest prawie taka sama: 2,61 0s6b w Polsce i 2,58 — w Ukrainie.

Przecietne miesieczne dochody polskiego gospodarstwa domowego w 2020 roku
wyniosty 5 009,14 PLN, wydatki - 3 157,00 PLN. W przypadku Ukrainy to odpowied-
nio 12 432,27 UAH i 8 883,81 UAH. W zwiazku z tym udziat wydatkéw w dochodzie
rozporzadzalnym wynosi 63,0% dla Polski oraz udziat wydatkéw pienieznych w cat-
kowitych zasobach wynosi 71,5% dla Ukrainy. Wedtug danych o samoocenie sytuacji
materialnej przez same gospodarstwa domowe 94,2% polskich gospodarstw ocenito
swoja sytuacje jako przecietng i wyzej, za$ ukrainskie gospodarstwa domowe ocenity
swoj dochdd jako wystarczajacy tylko w 56,3% ogdlnej liczby badanych; 43,7% nato-
miast musiato sobie odmawiac niektérych niezbednych zakupdw.

Srednia warto$¢ koszyka spozywczego wynosi prawie tyle samo. Co wiecej,
sktonno$¢ do oszczedzania jest bardziej charakterystyczna dla polskich gospo-
darstw domowych niz dla ukrainskich, podobnie transformowanie oszczednosci
w zasoby inwestycyjne. Inwestorzy polscy i ukrainscy wybierajg ré6zne przedmioty
inwestowania, lecz najwieksza popularnoscig wsrdd inwestoréw cieszg sie nieru-
chomosci.
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Wprowadzenie

Kazde przedsiebiorstwo, aby sie rozwija¢, jest zobowigzane w trakcie swojej dziatal-
nosci pozyskiwac¢ nowych klientéw. W dobie rosnacego zainteresowania marketin-
giem cyfrowym, kiedy zmiany nastepuja niebywale czesto, w przypadku gtéwnych
systemoéw reklamowych — nawet kilka razy w ciggu roku, a trendy w popandemicz-
nym swiecie zmieniaja sie rownie szybko, powstaje koniecznos¢ podejmowania tylko
najbardziej sprawdzonych dziatan, co jednak utrudniajg zmiany w prawie dotyczace
ochrony danych osobowych w internecie. Z tego powodu powstat pomyst omoéwie-
nia w artykule najwazniejszych kwestii oraz przewidywan odnosnie do przysztych
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trendédw zwigzanych z ochrona danych, sztuczng inteligencja i uczeniem maszyno-
wym, a takze big data. Gtéwnym celem artykutu jest weryfikacja, czy obecnie po-
dejmowane dziatania moga stanowi¢, zaréwno dla uzytkownikéw, jak i marketeréw,
konkretne wskazowki, jak postepowac w przypadku zmian prawa i systeméw rekla-
mowych. Narzedzia, ktérymi obecnie dysponujemy (w tym wymienione w dalszej
czesci pracy najszybciej rozwijajace sie klastry tematyczne), pozwalajg w szybkim
tempie gromadzi¢ dane o uzytkownikach, przy czym jednoczesnie istnieje duza licz-
ba obostrzen dotyczacych przetwarzania tych danych.

W niniejszym artykule wskazano, jakie trendy beda w najblizszych latach naj-
wazniejsze z perspektywy przedsiebiorstw inwestujgcych w marketing cyfrowy, lub
doktadniej: w marketing internetowy. Podstawowym materiatem badawczym wyko-
rzystanym w analizie byty wyroki Trybunatu Sprawiedliwosci Unii Europejskiej, akty
prawne komisji i organéw panstwowych kilku krajéw Europy w sprawie naruszen
prywatnosci przez firmy ze Stanéw Zjednoczonych. Dokonano takze przegladu lite-
ratury naukowej oraz stanowisk najwiekszych przedsiebiorstw, ktére kreuja marke-
ting online.

W celu lepszego zrozumienia tematu sformutowano nastepujace pytania badawcze:

1. Czym sie r6zni marketing cyfrowy od marketingu internetowego?

2. Jakie trendy w marketingu cyfrowym wystepuja obecnie, a pojawienie sie ja-

kich przewidujemy w przysztosci?

3. Jaki wptyw ma nacisk ktadziony przez panstwa europejskie i organy zajmu-

jace sie egzekwowaniem stosowania przepiséw GDPR/RODO na marketing?

Jak zmienia sie marketing pod wptywem technologii

Swiat cyfrowy, szczegélnie po pandemii COVID-19, zmienit sie w ekspresowym tem-
pie. Wiele przedsiebiorstw po zamknieciu placéwek stacjonarnych byto zmuszonych
do wejscia w obszar marketingu internetowego. Digitalizacja objeta praktycznie
wszystkie aspekty naszego zycia: zwyklych przedsiebiorcéw, urzedy, a takze szkoty
czy uniwersytety. W wielu zrédtach zaczat sie pojawiaé nowy termin —,marTech’, opi-
sujacy synergie dwdch dziedzin - technologii i marketingu [Baltes 2017]. Gtéwnym
zatozeniem tej koncepdji jest zastosowanie technologii w innowacjach marketingo-
wych, wéréd ktérych mozna wymieni¢ [Raghavan, Pai 2021]:

sztuczng inteligencje (ang. artificial intelligence, Al);

internetrzeczy (IoT) — oznacza sie¢ obiektéw fizycznych, ktére sa wyposazone

w oprogramowanie, czujniki i inne technologie w celu taczenia sie i wymiany
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danych za posrednictwem internetu z innymi urzadzeniami i systemami. loT
ujednolica wszystko we wspdlnej infrastrukturze, informuje o stanie zasobéw
i daje nad nimi kontrole [Madakam, Ramaswamy, Tripathi 2015];

rozszerzong rzeczywistos¢ (AR) i wirtualng rzeczywistos$¢ (VR). Technolo-
gie mobilne staty sie niezbednym elementem naszego codziennego zycia
i stylu konsumpcji [Rauschnabel, Felix, Hinsch 2019]. Metaverse — Swiat wir-
tualny, w ktérym uzytkownicy tworza wtasne postacie (awatary) i zyja ich
zyciem, mozna traktowac jako wirtualng wersje przysztosci, w ktoérej nie
jestesmy juz tylko uczestnikami, ale takze w pewnym sensie witascicielami
dorobku cyfrowego. Osoby biorgce udziat w wirtualnym zyciu zachowujg
sie tak, jakby wszystko byto prawdziwe. Chodza do pracy, zarabiaja pienia-
dze, kupuja domy. Za realne pienigdze moga w $wiecie online kupowac wir-
tualne przedmioty. Konsumenci funkcjonuja w rzeczywistosci wirtualnej,
a marketerzy szukaja sposobdéw na zintegrowanie tych nowych realiéw ze
swoimi dziataniami marketingowymi. Jak powiedziat Mark Zuckerber (za-
tozyciel Facebooka/Meta) w wywiadzie dla amerykanskiej telewizji CNBC:
»,Mamy nadzieje, ze uda nam sie dotrze¢ do okoto miliarda ludzi w meta-
wszechs$wiecie... Kazdy z nich bedzie kupowat towary cyfrowe... niezalez-
nie od tego, czy jest to odziez dla ich awatara, czy inne towary cyfrowe...”
[Novet 2022]. Jak mozna zauwazy¢, analizujac raport wynikéw finansowych
firmy Facebook/Meta za czwarty kwartat 2021 [Meta (Facebook) (FB) - Re-
venue, 2022], firma wygenerowata 33,7 mld dolaréw amerykanskich zysku.
Niecate 3%, czyli 877 min dolaréw, stanowit przychéd z ustug VR, ich spotki
zaleznej Reality Labs;

przetwarzanie jezyka naturalnego (ang. natural language processing, NLP) —
jest to dziedzina zajmujaca sie automatyzacja analizy, rozumienia i ttumacze-
nia jezyka ludzkiego [Kang i in. 2020]. Komunikacja miedzy maszyng a czto-
wiekiem odgrywa obecnie coraz wieksza role. Zastapienie ludzi botami moze
przyczynic sie do znacznego zmniejszenia kosztéw [Blog Maruti Tech 2017];
technologie taricucha blokéw (blockchain, BCT) - jest to technologia, ktéra
stuzy do przechowywania oraz przesytania informacji o transakcjach zawar-
tych w internecie [Blockchain 2022].

Obecnie jestesmy réwniez Swiadkami przeksztatcania, na skutek zmian tech-
nologicznych, sieci WWW (z ang. World Wide Web) w tak zwang sie¢ Web 3.0. Sie¢
WWW uznaje sie za najszybciej rozwijajace sie medium publikacyjne, z jakim mie-
lismy kiedykolwiek do czynienia [Rudman, Bruwer 2016]. Dla zachowania jej konku-
rencyjnego charakteru w biznesie konieczne wydaje sie ciggte monitorowanie zmian
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technologicznych. W latach 90. ubiegtego wieku mieliémy do czynienia z Web 1.0.,
ktéra zapewniata tylko statyczne doswiadczenia, a uzytkownik internetu byt tylko
obserwatorem [Nath, Dhar, Basishtha 2014, s. 1]. Sie¢ Web 2.0 umozliwiata juz in-
teraktywne doswiadczenia, co oznacza, ze mozna byto komunikowac sie z innymi
i tworzyc tresci. Z kolei faza Web 3.0 pozwala nam postrzegac sie¢ jako semantyczng
technologie sieciowa, zintegrowana z aplikacjami sieciowymi na duzg skale lub taki-
mi, ktore je napedzaja [Hendler 2009, s. 3].

W Swiecie marketingu i reklamy obowiazywat kiedys dos¢ sztywny podziat —
na budowanie marki, wizerunku (ang. branding) i na marketing bezposredni (ang.
direct response) [Hollis 2005]. Obecnie widoczny jest trend polegajacy na faczeniu
tych dwodch obszaréw i kreowaniu marketingu efektywnosciowego (ang. perfor-
mance marketing). Przez lata uwazano, ze te dwa podejscia byty ze soba sprzeczne,
natomiast w tej chwili stawia sie na ich integracje, czerpiac korzysci z kazdej z nich
[Peltier, Mueller, Rosen 1992]. O ciekawym podejsciu do taczenia efektywnosci
(performance) z budowaniem wizerunku (branding) mozemy przeczyta¢ w rapor-
cie McKinsey: ,Ogromne ulepszenia w technologiach $ledzenia danych sprawity, ze
to, co nazywamy »performance branding, jest dyscypling réwnie rygorystyczna
i skuteczng, jak bardziej popularne praktyki marketingu wydajnosciowego... firmy
musza... przestrzegad rygorystycznych metod i narzedzi zarzadzania zgoda kon-
sumenta, aby upewnic sie, ze wykorzystanie tych danych... jest w petni zgodne
ze wszystkimi odpowiednimi przepisami, zasadami i regulacjami. Dzieki tym za-
sadom... firmy moga stosowac coraz bardziej zaawansowane techniki przetwarza-
nia danych, aby zrozumie¢ preferencje kupujacych w réznych kanatach i urzadze-
niach” [Performance branding and how it is reinventing marketing ROI, McKinsey, b.r.,
thum. wtasnel.

Skuteczne zaprojektowanie sciezki zakupowej klienta to obecnie jedno z pod-
stawowych zadan dla marketeréw. Jak podkresla Kamocki, ,celem dzisiejszego mar-
ketingu, czy to w wersji digitalowej, czy offline’owej, jest stworzenie konsumentowi
komfortowej przestrzeni do podjecia decyzji. Dzieje sie to poprzez dbanie o reputa-
cje produktu, brandu i firmy. To takze logistyka informacji oraz budowanie wizerun-
ku eksperta, czyli kogos pomocnego przy zakupie” [Kamocki 2015].

Mnogos¢ technologii i taktyk marketingowych moze czasem przyttaczac i pro-
wadzi¢ do powstania chaosu, szczegdlnie w wiekszych firmach [Woynarowski 2018].
Z tego powodu dziat marketingu powinien projektowac etapy $ciezki zakupowej
klienta, tak aby nie odstrasza¢ odbiorcy, a zadba¢ o jego zadowolenie i zacheca¢ do
dalszych zakupéw. Proces ten przedstawia rysunek ilustrujacy punkty styku na Sciez-
ce zakupowej klienta.
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Rysunek 1. Mapowanie punktéw styku i kanatéw wzdtuz catej $ciezki zakupowej
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Kotler, Kartajaya, Setiawan 2017, s. 87.]
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Marketing cyfrowy a internetowy

Marketing internetowy, czesto okreslany takze jako marketing online lub reklama
internetowa, to forma marketingu, ktéra wykorzystuje internet, aby zapewnia¢ kon-
sumentom komunikat reklamowy [Yurovskiy 2014]. Do najpopularniejszych form
marketingu reklamowego naleza: pozycjonowanie organiczne i reklama ptatna
(ang. search engine marketing, SEM), kampanie e-mail, marketing w mediach spotecz-
nosciowych, reklamy mobilne i reklamy displayowe (w tym uzywanie baneréw inter-
netowych). Innymi stowy, marketing internetowy to korzystanie z technologii, ktére
umozliwiaja stworzenie kanatéw online umozliwiajacych przeprowadzenie kampanii
(platformy do streamowania wideo online, audiopodcast, e-mail, bazy danych, strony
i portale, telewizja mobilna), ktorych celem jest wygenerowanie wartosci dla przed-
siebiorstwa. Skutecznosc¢ tego typu dziatarh mozemy ocenia¢ w kategoriach sukcesu
promocji kanatu (np. rezultat a koszt zdobycia klienta), ogéinej satysfakcji odbiorcéw,
zachowania nabywcoéw, konkretnych wynikéw poszczegélnych kanatéw (sprzedaz)
oraz miary finansowej (rentownos¢) [Chaffey 2000].

E-marketing to cze$¢ biznesu, ktéra pozwala otrzymac dostep do rozwiagzan dla
szerokich kregéw zainteresowanych [Frackiewicz 2000]. Wiele firm moze dzi$ szybko
sie rozwija¢, poniewaz to, co kiedy$ byto zarezerwowane tylko dla najwiekszych or-
ganizacji, jak m.in. kosztowne reklamy w telewizji, moze by¢ stosowane - za znacznie
mniejsze pienigdze — w telewizji internetowej czy platformach streamingowych typu
YouTube. W duzej mierze zniesione zostaty wiec koszty wejscia do branzy reklamowe;j.

Marketing cyfrowy (ang. digital marketing) jest pojeciem znacznie szerszym niz
marketing internetowy, poniewaz zaktada wykorzystanie réznych kanatéw cyfro-
wych lub zintegrowanie tradycyjnych kanatéw w wirtualnej przestrzeni marketin-
gowej [Girchenko, Ovsiannikova 2016]. Pojecie digital jest terminem ogdlnym, ktéry
opisuje wszystko to, co wykorzystuje platforme cyfrowg do marketingu, od platform
mediéw spotecznosciowych po reklamy telewizyjne. Pamietac nalezy, ze reklamy
marketingu cyfrowego nie ograniczaja sie tylko do internetu. Tak wiec koncepcja di-
gital uzupetnia formy promocji marketingu internetowego o media takie jak reklama
SMS, reklama telewizyjna, billboardy cyfrowe czy reklama radiowa. Pojawienie sie
nowych platform cyfrowych spowodowato w ostatnich latach duze zmiany w zacho-
waniach konsumentéw [Polanco-Diges, Debasa 2020].
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W wielu branzach na przestrzeni kilku ostatnich lat bylismy swiadkami olbrzymich
zmian. Warto w tym momencie przywota¢ kilka waznych danych dotyczacych trans-
formacji cyfrowej w Polsce:
91% kadry kierowniczej dostrzega potencjat zwigzany z transformacja cyfrowa;
sytuacja zwigzana z COVID-19 zmotywowata 27% firm do wdrazania rozwia-
zan cyfrowych;
21% spotek okresla swoj obszar dziatania jako tradycyjny, ale mimo wszystko
z wysokim potencjatem zastosowania nowoczesnych rozwigzan w niedalekiej
przysztosci;
77% utozsamia digitalizacje ze zwiekszeniem efektywnosci;
14% firm korzysta ze specjalistycznego oprogramowania dostosowanego do
ich potrzeb [Raport EY 2020].

Obecnie w przedsiebiorstwach, ktére pragna budowac swoja przewage konkuren-
cyjng w zakresie optymalizacji facuchéw dostaw, kfadzie sie duzy nacisk na rozwdj
technologii [Ocicka 2017]. Na znaczeniu zyskuja technologie SMAC. Skrétowiec pocho-
dzi od angielskich stéw social, mobile, analytics, cloud, co mozna przettumaczy¢ jako:
spotecznos¢, urzqdzenia mobilne, analityka, chmura. Technologie SMAC powoli staja sie
podstawowymi narzedziami warunkujacymi sprawne zarzadzanie [Adamczewski 2017].

W najblizszych latach mocno zmieni sie koncepcja doswiadczenia klienta (ang.
customer experience). Obserwujemy Scisty zwigzek pomiedzy wzrostem satysfakcji
klienta i osigganiem wiekszych zyskéw przez przedsiebiorstwo [Sahu, Deng, Mol-
lah 2018]. Wymienia sie trzy gtéwne elementy, ktére pozwalaja cyfrowo przeksztatcaé
doswiadczenia klientow:

zrozumienie klienta. Zaawansowane systemy pozwalaja uzyskiwac lepsze
zrozumienie konkretnych segmentéw rynku. Przyktadowo, niektére mar-
ki moga bada¢ zachowania odbiorcéw w mediach spotecznosciowych, aby
lepiej zrozumie¢, co konkretnie powoduje, ze odbiorcy sg zadowoleni, albo
wrecz przeciwnie. Pojawia sie rowniez dynamiczny marketing. Takie dziatania
pozwalaja na przyktad zmieniaé w czasie rzeczywistym cene produktéw.

najlepsze mozliwosci wzrostu. Korzysta sie z technologii, aby polepszy¢ wyniki
sprzedazy. Firmy integruja dane zakupowe, aby zapewniac¢ bardziej spersona-
lizowanga obstuge i handel czy oferowa¢ niestandardowe pakiety produktéw.
punkty kontaktu z klientem. Zadowolenie odbiorcéw mozna polepszac, wy-
bierajac najlepsze kanaty do komunikacji. Powszechnym dziataniem przed-
siebiorstw jest zaktadanie kont na platformach spotecznosciowych po to, aby
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wchodzi¢ w interakcje z odbiorcami, co cze$ciowo pozwala réwniez na cro-
wdsourcing [Westerman, Bonnet, McAfee 2014].

W pracy Sahu i wspotautoréw poswieconej omoéwieniu krytycznych czynnikéw
sukcesu transformacji cyfrowej w celu poprawy obstugi klienta zidentyfikowano czte-
ry obszary, ktére sg kluczowe dla osiggniecia zamierzonego pozytywnego rezultatu
[Sahu, Deng, Mollah 2018]. Sg to: wymiar analityczny, biznesowy, digitalowy i przed-
stawiajacy spojrzenie klienta, ktore bardziej szczegétowo zostaty omdéwione w tabeli.

Tabela 1. Wymiary dotyczace doswiadczen klienta podczas wdrazania transforma-
¢ji cyfrowej w przedsiebiorstwach

Wymiar Podwymiar Krytyczne czynniki dla sukcesu
Analityka danych Zrozurmeme donych, zarzgdzanie danymi, analiza danych
w czasie rzeczywistym
Analityka procesu Identyfikacja wzorcdw zachowan konsumentéw, analityka
Analityka na bazie segmentacji, polepszony wglgd
Analiza prognostyczna, marketing predykcyjny i obstuga,
Analityka frendéw btyskawiczne informacje o kliencie, podejmowanie decyzji
w czasie rzeczywistym, analityka wykorzystania mocy
produkcyjnych
Wykonanie Zapewnienie klienfom bardziej doktadnego wglgdu,
yKON( realizacje zorientowane na klienta, rozumienie potrzeb klienta,
strategiczne f AR . "
adaptacja do zmieniajgcych sie sytuacii rynkowych
. . Dynamiczny model wyceny, efektywny model wyceny,
Biznes Model biznesowy rozszerzanie zasiegu geograficznego
. Ciggta innowacyjnos¢, wartos¢ ekonomiczna, unikalne
‘Tgsggzz;qq produkty i ustugi, warto$¢ emocjonalna, uznanie
i nagradzanie pozgdanych zachowan
Uproszczone procesy dla klienta, przejrzysto$¢ dziatan,
Proces optymalizacja proceséw automatyzacii, spdjne
doswiadczenie na réznych kanatach i na réznych
urzgdzeniach
Wspotpraca Komunikacja, informacja zwrotna, szkolenie
Klient
Samoobstuga, lepszy czas reakcji serwisu, serwis
Ustugi 24/7 w czasie rzeczywistym, personalizacja serwisu, poprawa
zarzqgdzania wiedzg
Zaangazowanie Proaktywne zaangazowanie, personalizowany marketing,
9 zintegrowane kanaty offline i online
Infegracja z platformami i rozwigzaniami innych firm,
Integracja integracja cyfrowego przedsiebiorstwa, integracja
z mediami spoteczno$ciowymi
- Platforma i urzgdzenie dla niezaleznych ustug, wiele kanatéw
Digital iz L PRI > o
Zdolnos¢ cyfrowych, wysokiej jakosci tresci cyfrowe, uzytecznosde,
bezpieczenstwo danych i niezawodnosé
. 2 Moc przetwarzania, pojemnos¢ systemu, wydajnosc
Pojemnosc i szybkos¢, dostepnosc

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Sahu, Deng, Mollah 2018, s.7.]
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Niestety, w przypadku czesci przedsiebiorstw zmiana nie przynosi upragnionego
rezultatu. Ludziom brakuje odpowiedniego nastawienia do zmiany i jesli praktyki
przedsiebiorstwa s wadliwe, to transformacja cyfrowa tylko powieksza te wady [Ta-
briziiin. 2019].

Bardzo waznymi zagadnieniami zwigzanymi z transformacja cyfrowg sg pry-
watnos¢ i bezpieczenstwo danych. W swiecie marketingu online obecnie najczes-
ciej poruszanymi tematami z tej dziedziny sg wykorzystanie plikow cookies (tzw.
ciasteczek) i znaczenie wyroku Trybunatu Sprawiedliwosci Unii Europejskiej (TSUE)
C-311/18 z dnia 16 lipca 2020 r. w sprawie skargi Maksymiliana Schremsa dotyczacej
niezgodnego z prawem transferu danych osobowych z serweréw firm zarejestrowa-
nych w Europie na serwery w Stanach Zjednoczonych [Wyrok Trybunatu (wielka izba)
2020]. To gtosna sprawa, ktéra zmienita spojrzenie na handel danymi. Spér dotyczyt
amerykanskich firm, ktére w Europie rejestrowane sa najczesciej w Irlandii. Kazda
europejska spoétka musi przestrzega¢ wszystkich regut zwigzanych z przepisami do-
tyczacymi ochrony danych osobowych. Tymczasem Facebook czy Google przekazy-
waty dane do oddziatéw w USA, poniewaz tam miesci sie cze$¢ ich serweréw. Prezes
Polskiego Urzedu Ochrony Danych Osobowych podkreslit koniecznos¢ spéjnego
podejécia do oceny konsekwencji, jakie niosa te zmiany [Aktualnosci - UODO 2020].
W rezultacie ogtoszenia wyroku:

Tarcza Prywatnosci UE-USA jest niewazna. Mowa o decyzji wykonawczej Ko-
misji (UE) [Decyzja wykonawcza Komisji (UE) 2016/1250 z dnia 12 lipca 2016 r.
przyjeta na mocy dyrektywy 95/46/WE Parlamentu Europejskiego i Rady
w sprawie adekwatnos$ci ochrony zapewnianej przez Tarcze Prywatnosci UE-
-USA (notyfikowana jako dokument nr C(2016) 4176) 2016].

standardowe klauzule umowne co do zasady sg wazne. Mowa o decyzji Ko-
misji 2010/87/UE z dnia 5 lutego 2010 r. [Decyzja Komisji zdnia 5 lutego 2010 r.
w sprawie standardowych klauzul umownych dotyczacych przekazywania
danych osobowych podmiotom przetwarzajgcym dane majacym siedzibe
w krajach trzecich na mocy dyrektywy 95/46/WE Parlamentu Europejskiego
i Rady (notyfikowana jako dokument nr C(2010) 593) 2010]. Trzeba nadmie-
ni¢, ze samo zawarcie umowy na bazie standardowych klauzul umownych
z podmiotem z USA nie zapewnia legalnosci transferu danych osobowych.
W zwigzku z tym administrator musi za kazdym razem je analizowac.

Wyrok ten wprowadzit duze zmiany. Skoro TSUE uniewaznit Privacy Shield, czyli
umowe o ochronie danych osobowych wynegocjowang miedzy UE a USA, to
w stosunku do podmiotéw stosujacych narzedzia $ledzace uzytkownikéw pojawi-
ty sie pewne obostrzenia. Najpopularniejsze narzedzia tego typu to m.in. Google
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Analytics, ktoérych wiascicielem jest Google, z siedziba w USA. W zwigzku z tym do
organéw krajowych zaczety naptywac skargi. Precedensowy okazat sie przypadek
Austrii. Tamtejszy organ zajmujacy sie ochrong danych osobowych (DSB, Daten-
schutzbehorde) otrzymat skargi na dziatalnos¢ firm Facebook i Google [DSB (Au-
stria) - 2021-0.586.257 (D155.027) 2021]. Jak informuje DSB na swojej stronie interneto-
wej, 15 lutego 2022 r. rozpoczeto pierwsze ,skoordynowane dziatanie” Europejskiej
Rady Ochrony Danych (EDSA). Dotyczyto ono korzystania z ustug w chmurze przez
organy publiczne [Bekanntmachungen — Datenschutzbehérde 2022]. Efektem konco-
wym byto uznanie, ze Google Analytics jest nielegalne. W slad za Austrig poszta Fran-
¢ja. Krajowa komisja CNIL (Commission Nationale de Linformatique et des Libertés)
powiadomita kilka organizacji o koniecznosci przestrzegania przepiséw unijnych
w zakresie korzystania z Google Analytics, podkreslajac fakt przekazywania danych
do Standéw Zjednoczonych bez wystarczajacych gwarancji praw europejskich uzyt-
kownikéw [CNIL 2022]. Google skomentowato dziatania Austrii 2 lutego 2022 roku:
»W styczniu austriacki organ ochrony danych orzekt, ze implementacja Google Ana-
lytics przez lokalnego wydawce internetowego nie zapewnia odpowiedniego po-
ziomu ochrony, poniewaz amerykanskie agencje bezpieczenstwa maja teoretyczna
mozliwos¢ dostepu do danych osobowych uzytkownikéw... decyzja ta dotyczy tyl-
ko jednego konkretnego wydawcy i jego konkretnych okolicznosci, zdajemy sobie
sprawe, ze stanowi ona wyzwanie dla innych klientéw Google Analytics... Dlatego
pracujemy nad dodaniem dodatkowych narzedzi kontroli, ktére umozliwia klientom
dalsze dostosowywanie gromadzonych danych analitycznych, co umozliwi im dalsze
korzystanie z Google Analytics w sposéb zgodny z ich celami dotyczgcymi zgodno-
$ci...” [Regarding international data transfers in Google Analytics — Analytics Help 2022].

Inng bardzo wazna rzeczy, jesli chodzi o trendy w rozwoju marketingu cyfrowe-
go, scisle powigzang z prywatnoscia, s ciasteczka (ang. cookies). Przegladarki inter-
netowe i serwery zazwyczaj uzywajq plikéw cookies do przechwytywania informacji
o uzytkownikach. Sa to mate pliki, ktére marketerom stuza gtéwnie do zapisywania
danych o naszych preferencjach. Zgromadzenie takich danych umozliwia remarke-
ting, czyli np. pokazywanie spersonalizowanych reklam na podstawie wczesniejszych
interakgji ze strong internetowa firmy [Isoraite 2019]. Klienci rzadko kupujg od razu.
Czesto musza dowiedzie¢ sie czego$ wiecej przed podjeciem decyzji zakupowej,
moga chcie¢ poréwnac ceny, przeczytac opinie lub skonsultowac sie z innymi. Skoro
pierwsza wizyta czesto nie konczy sie zakupami, to jest spora szansa, ze odwiedzajacy
sklep internetowy po prostu zapomni o produkcie. Remarketing moze stuzy¢ przy-
pomnieniu takiemu uzytkownikowi o tym, co przegladat, i sktoni¢ go do powrotu na
dana strone. Sledzenie to praktyka polegajaca na gromadzeniu danych wrazliwych,
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ktdra jest powszechnie wykorzystywana m.in. w aplikacjach na smartfony. Jej wartos¢
wynika z tego, ze stuzy wspieraniu modeli przychodowych opartych na reklamach.
Firma Apple wprowadzita dwie istotne zmiany w swoim systemie iOS 14:
etykiety Privacy Nutrition, ktére ujawniaja, jaki rodzaj danych przetwarza kaz-
da aplikacja oraz
obowigzkowy system opt-in, umozliwiajacy Sledzenie w systemie iOS, a wiec
zapewniajacy przejrzystosc sledzenia w aplikacji (ATT) dzieki temu, ze uzyt-
kownik musi w jasny sposob (bez domniemanej zgody) wyrazi¢ pozwolenie
[Kollnig i in. 2022].

Z biegiem lat pojawiato sie wiele zastrzezen do plikdw cookies, dotyczacych m.in.
tego, ze ich stosowanie umozliwia osobom postronnym przypadkowe poznanie da-
nych wrazliwych. Aby to zobrazowa¢, przywotajmy przyktad odnoszacy sie do kwestii
zdrowotnych. Jesli przegladaliémy portale internetowe poswiecone pewnemu scho-
rzeniu i w konsekwencji tego wyswietlaty sie nam reklamy remarketingowe, bazujace
na zebranych wczesniej plikach cookies, to nawet osoba, ktéra przypadkiem zobaczyta
reklamy wyswietlajace sie na naszym komputerze albo smartfonie (np. skfaniajace do
kupna leku na dane schorzenie), mogta pozna¢ wiele informacji na nasz temat. A jak
powszechnie wiadomo, dane o stanie zdrowia sg danymi wrazliwymi. Tego typu przy-
ktadéw pojawiato sie z biegiem lat coraz wiecej, co wptyneto na ograniczenie wykorzy-
stywania plikéw cookies. Jak poinformowat na oficjalnym blogu firmy dyrektor Google
ds. Chrome Justin Schuh, powodem stopniowego wycofywania plikdw cookies jest
domaganie sie przez uzytkownikéw wiekszej prywatnosci, w tym kontroli nad sposo-
bem wykorzystywania ich danych [Schuh 2020]. Opublikowana informacja miata stuzy¢
pokazaniu, ze Google sie zmienia i chce szanowac prywatnos¢ uzytkownikéw. Wiele
innych instytucji na przestrzeni lat réwniez badato sprawe cookies i prywatnosci, jak np.
Irlandzka Komisja ds. Ochrony Danych (The Irish Data Protection Commission’s, DPC)
[Data Protection Commission 2019]. Wiekszo$¢ postepowan jest ciggle w toku, ale obec-
ne stanowiska potwierdzajg rozwigzania wypracowane przy okazji sprawy Schremsa.

Wsréd rekomendacdiji, jakie stosuje sie w przypadku rosnacych ograniczen w wy-
korzystywaniu danych stron trzecich (ang. 3rd party data), wymienia sie gtéwnie od-
powiednie strategie, ktore bazujg na wtasnych danych (tzw. dane z systeméw CRM)
oraz Ist party data, czyli danych, ktére firmy posiadaja od swoich klientow (ktére zo-
staty im powierzone dobrowolnie), a takze 2nd party data - danych, ktérymi wymie-
niaja sie firmy w branzy marketingowe;j.

Omawiajac kweste danych, warto wspomnie¢ réwniez o big data, ktdre to staje
sie podstawa dla firm przy tworzeniu strategii marketingowo-reklamowych, gdyz
ilos¢ gromadzonych danych rosnie [Srinivasan, Singh 2022]. W szybkim tempie
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bedzie sie takze rozwija¢ crowdsourcing i analityka danych w chmurze. Crowdsour-
cing moze obnizy¢ koszty, a takze wzmocnic che¢ partycypowania ze strony konsu-
mentéw. W zwigzku z tym czesto poruszana jest takze kwestia rosnacych wydatkéw
na tworzenie contentu [Vukmirovi¢, Domazet, Lazi¢ 2022].

Nastepny olbrzymi krok to automatyzacja marketingu. Jak podkresla tapiriska:
+Wyzwaniem okaze sie umiejetnos¢ potaczenia réznych technologii pod postacia jed-
nego zintegrowanego systemu, ktéry dostarczy holistyczny obraz danych, m.in. na te-
mat konsumenta na jego coraz bardziej skomplikowanej sciezce zakupowej. To z kolei
spowodowane jest otwarciem nowych kanatéw komunikacji...” [kapinska 2019, s. 17]

Autorka wskazuje, ze rozwdj digital marketingu nastepuje w roznych obszarach,
istotnych z perspektywy dwoch stron - przedsiebiorstw i konsumentéw. Wéréd naj-
wazniejszych zmian mozna wymieni¢:

szybkos$¢ przekazu;
analityke, ktéra pozwoli lepiej oceni¢ wysitki marketingowe;

- skale - dzieki dziataniom online mozemy dotrze¢ prawie do kazdego na swiecie;

- tansze testowanie koncepcji — badania offline w poréwnaniu z badaniami in-

ternetowymi;

- platformy typu SaaS, pozwalajace na automatyzacje wielu zadan;

« obnizenie kosztow i zwiekszenie ROI (ang. return on investment), czyli zwrotu

z inwestycji — marketing cyfrowy jest bardzo skuteczny ze wzgledu na swoja
precyzje i szybkosc.

Na przestrzeni ostatnich lat wzrasta zainteresowanie sama koncepcja digital marke-
tingu. Analizujac trendy wyszukiwan haset, mozna dostrzec trend wzrostowy z wyrazna
stabilizacjg zainteresowania samym tematem, ktéra moze wynika¢ z wprowadzenia juz
do zycia codziennego zmian i przyzwyczajenia sie do nich spoteczenstwa.

Rysunek 2. Zainteresowanie pojeciem digital marketingu

Z le wujgcihe n * <r =

Zrédto: [Google Trends 2022.]
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Omawiajac kwestie zwigzane z digital marketingiem, nalezy takze wspomniec
o koncepcji uczenia maszynowego i sztucznej inteligencji. Jak twierdza Kotane
i wspotautorzy [Kotane, Znotina, Hushko 2019], 26% marketeréw uzywa sztucznej
inteligencji do optymalizacji kampanii, a 28% - do rekomendacji produktéw. Stosu-
jac podejscie oparte na danych i metodologie ilosciowg (w tym taczenie bibliogra-
ficzne), grupie badaczy pod przewodnictwem Erevellesa udato sie wskazaé osiem
klastréow tematycznych, ktére najszybciej sie rozwijaja. Sa to:

procesy decyzyjne i poznawcze,

uczenie maszynowe i analiza jezykowa,

media spotecznosciowe i eksploracja tekstu,
akceptacja i przyjecie technologii,

pamiecilogika obliczeniowa,

sieci neuronowe,

analiza tresci w mediach spotecznosciowych oraz
big data i roboty [Erevelles, Fukawa, Swayne 2016].

Technologia jest dostepna praktycznie na wyciaggniecie reki i pozwala na roz-
wijanie metod analitycznych dzieki szybkiemu zbieraniu olbrzymich ilosci danych
[Erevelles, Fukawa, Swayne 2016], co generuje pewne problemy. Wyktadniczy wzrost
dostepnych, w wiekszosci nieustrukturyzowanych danych, powoduje przepetnienie
organizacji informacjami [Miklosik, Evans 2020].

Bardzo interesujgca wizje przysztosci marketingu cyfrowego kresli Mazurek, kie-
dy pisze o ,cyfrowym darwinizmie”. Autor podkresla, ze wykluczenie cyfrowe jest
wspotczesnie ograniczeniem podstawowym, co oznacza, ze digital staje sie czescia
naszego $wiata i gdy préobujemy uciec od wptywu cyfryzacji, mozemy straci¢ kon-
takt z otaczajacym nas swiatem [Mazurek 2020, s. 11].

Podsumowanie

Celem artykutu byto wskazanie nowych trendéw w marketingu i cyfryzacji na podsta-
wie analizy wybranych orzeczen i aktéw prawnych, a takze literatury i stanowisk naj-
wiekszych firm marketingowych, ktére gromadza dane. We wspétczesnym Swiecie
technologie pozwalaja na btyskawiczne gromadzenie danych i, co istotne, dane te s
czesciowo chronione. W obecnych realiach wazne staje sie zwtaszcza stworzenie jas-
nych wytycznych prawnych (sprawy caty czas sa w toku) i dostosowanie sie gigantéw
reklamy do nowych realiéw.
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