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Stowo wstepne

W sklad numeru 57. ,,Zeszytow Naukowych Politechniki Czestochowskie;j.
Zarzadzanie” wchodzi dziewig¢ artykulow naukowych autorstwa zaréwno doswiad-
czonych przedstawicieli nauki, jak réwniez mlodych naukowcoéw. Prezentowane
publikacje opieraja si¢ na rozwazaniach teoretycznych, dokonanych na podstawie
przegladu literatury krajowej i migdzynarodowej, oraz empirycznych, zawierajacych
oryginalne analizy, oceny, dyskusje i wnioski. Tematyka podj¢ta w niniejszych
artykulach dotyczy nauk o zarzadzaniu i jako$ci i obejmuje m.in. takie zagadnienia,
jak: charakterystyka transformacji cyfrowej w sektorze przedsigbiorstw w UE;
rewolucja wykorzystania Al w zarzadzaniu konfliktami biznesowymi; przeglad
wykorzystania dyskretnego modelowania komputerowego w zarzadzaniu podmio-
tami opieki zdrowotnej; rozw6j kompetencji lidera w erze cyfrowej na podstawie
badan i do§wiadczen menedzerow; Employer Branding a pokolenie Z; nowe per-
spektywy zielonej logistyki. Z kolei czg¢§¢ artykutéw skupia si¢ na bardziej szczego-
towych tematach, np. na znaczeniu wdrozenia NOM-035-STPS-2018 w malej firmie
z sektora budowlanego; profilu firmy Natura jako lidera w zakresie odpowiedzial-
nosci spolecznej; wdrazaniu narzg¢dzi technologicznych w sektorze restauracyjnym
w obstudze klienta w miastach Tulancingo, Hidalgo, Meksyk. Dyskusja naukowa
podejmowana w opracowaniach dotyczy bardzo szerokiego spektrum, jakim sa na-
uki o zarzadzaniu i jako$ci, pozwalajac na transfer i implementacj¢ wiedzy teore-
tycznej do otoczenia biznesowego. R6znorodnos¢ prezentowanych tematow, giebo-
kie analizy oraz interesujace badania przedstawione na tamach tego numeru
harmonizujg ze wspolczesnymi trendami oraz problematyka funkcjonowania
obszaru spoleczno-gospodarczego.

Pragniemy wyrazi¢ podzigckowanie Autorom, ktorzy przyczynili si¢ do powstania
tego numeru i szerzenia wiedzy teoretyczno-praktycznej w zakresie zarzgdzania, jak
rowniez wszystkim tym, ktorzy odpowiedzialni sg za jego zaprezentowany ksztatt.
Jednoczes$nie wyrazamy przekonanie, iz numer 57. ,,Zeszytow Naukowych Politech-
niki Czestochowskiej. Zarzadzanie” spotka si¢ z zainteresowaniem szerokiego grona
odbiorcow.

Redakcja



Preface

The 57th issue of “The Research Reviews of Czestochowa University of Tech-
nology. Management” comprises nine scientific articles authored by both experi-
enced academics and young researchers. The publications in this issue are based
on theoretical considerations derived from a review of national and international lit-
erature, as well as empirical considerations comprising original analyses, evalua-
tions, discussions, and conclusions. The subject matter of these articles encompasses
the disciplines of management and quality sciences, with a particular focus on
the following themes: digital transformation in the EU business sector; revolution in
the use of Al in business conflict management; reviewing the use of discrete
computer modelling in the management of healthcare organisations; developing
leadership skills in the digital age based on managers’ research and experience;
employer branding and Generation Z; and new perspectives on green logistics. Other
articles focus on more specific topics, such as the importance of implementing
NOM-035-STPS-2018 in a small company in the construction sector; the profile of
the Natura company as a leader in corporate social responsibility; and the implemen-
tation of technological tools in customer service in the restaurant sector in the cities
of Tulancingo and Hidalgo in Mexico. The scientific discussion in the articles
encompasses a broad spectrum of management and quality sciences, thereby facili-
tating the transfer and application of theoretical knowledge to the business environ-
ment. The diversity of subjects presented, the in-depth analysis and the intriguing
research presented in this issue are in alignment with current trends and issues in the
socio-economic field.

We extend our profound gratitude to the authors who have contributed to this
edition and to the dissemination of theoretical and practical knowledge in the domain
of management, as well as to all those responsible for its final form. At the same
time, we are convinced that issue 57 of the “The Research Reviews of Czestochowa
University of Technology. Management” will be of interest to a wide audience.

Editorial Board
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TRANSFORMACJA CYFROWA W SEKTORZE MALYCH
1 SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW W UNII EUROPEJSKIE]

Wiktoria Batecka!”

1 Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie, Wydziat Nauk Ekonomicznych, Polska

Streszczenie: W artykule przedstawiono proces transformacji cyfrowej w sektorze matych
i $rednich przedsicbiorstw w UE w kontekscie realizacji programu ,,Droga ku cyfrowej
dekadzie”. Celem badania byta ocena transformacji cyfrowej w MSP w UE. Hipoteza ba-
dawcza zaktadala, ze wystepuje zroznicowany poziom mozliwosci adaptacji technologii
cyfrowych pomiedzy panstwami UE na poziomie sektora MSP. Analiza opiera si¢ na da-
nych wtérnych pochodzacych z Eurostatu z lat 2022 1 2023. Podczas analizy wykorzystano
wskaznik intensywnosci cyfrowej (Digital Intensity Index — DII), wskaznik przedsigbiorstw
zapewniajacych szkolenia rozwijajace kompetencje z zakresu ICT pracownikow oraz
wskaznik przedsigbiorstw korzystajacych z ustug przetwarzania w chmurze. Wyniki wska-
Zuja na znaczace zréznicowanie w adaptacji technologii cyfrowych pomigdzy panstwami
UE, z wyraznym podziatem na liderow cyfryzacji, takich jak Finlandia i Szwecja, oraz pan-
stwa z nizszymi wskaznikami, jak Rumunia, co pozwolilo potwierdzi¢ zalozenia hipotezy.
W wielu krajach cele programu ,,Droga ku cyfrowej dekadzie” moga nie zosta¢ osiggnicte do
2030 roku, co podkresla potrzebe intensyfikacji dziatan wspierajacych cyfryzacje w MSP.

Stowa kluczowe: chmura obliczeniowa, MSP, technologie cyfrowe, transformacja cyfrowa

Kod Klasyfikacji JEL: O31, 033, 052

Wprowadzenie

Nowoczesne technologie informatyczne w XXI wieku obecne sg w kazdej sferze
zycia. Wplywajg one znaczaco na cate spoteczenstwa oraz poszczegdlne osoby,

! Wiktoria Batecka, ul. Macierzanki 18, 11-041 Olsztyn, Polska, balecka.wiktorial @gmail.com,
https://orcid.org/0009-0007-4462-5749
* Autor korespondencyjny: Wiktoria Batecka, balecka.wiktorial @gmail.com
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a takze na podmioty gospodarcze (Kuzminska-Sol$nia, 2014). Skala i tempo postepu
technologicznego, w tym wzmocnienie si¢ srodowiska silnie konkurencyjnego, po-
woduja konieczno$¢ implementowania innowacji bazujgcych na technologiach cy-
frowych w sektorze przedsigbiorstw. Organizacje w krotkim czasie stangty przed
wyzwaniem radzenia sobie z duzg iloScig danych, szybko$cig podejmowania traf-
nych decyzji czy elastyczno$cia procesow produkcyjnych (Wittbrodt & fapunka,
2017). Oznacza to, ze $wiat przechodzi czwarta rewolucj¢ przemystowa, zwang
takze Przemystem 4.0. W ujeciu syntetycznym jest to proces, ktory ma doprowadzi¢
do znacznej automatyzacji i zwigkszenia wzajemnych powiazan w produkcji prze-
mystowej. Przemyst 4.0 pozwala przedsigbiorstwom? dostrzec, jak nowoczesne
technologie moga wspiera¢ ich pozycje rynkowa (Taurino & Villa, 2019), a zanie-
chania w ich wdrozeniu moga doprowadzi¢ do powaznych konsekwencji strategicz-
nych w perspektywie czasu (Horvath, 2023).

W ramach szeroko zakrojonych dzialan ukierunkowanych na cyfryzacje, Komisja
Europejska w dniu 14 grudnia 2022 r. przedstawita program ,,Droga ku cyfrowej de-
kadzie”. W zakresie wspomnianego programu Decyzja Parlamentu Europejskiego
i Rady (UE) 2022/2481 (2022) ustanowita program polityki na rzecz cyfrowej dekady
2030. Ponadto wyznaczyta kierunek cyfryzacji Unii Europejskiej, okreslajac cele tech-
nologiczne do osiggni¢cia przez panstwa cztonkowskie do 2030 roku, tym samym dg-
zac do osiggnigcia suwerennej oraz zrownowazonej przysztosci cyfrowej, skoncentro-
wanej na potrzebach obywateli i przedsigbiorstw. W ramach programu okreslono
konkretne zatozenia w czterech obszarach — umiejetnosci cyfrowych, infrastruktury
cyfrowej, cyfryzacji przedsigbiorstw i ustug publicznych (Unia Europejska, 2023).
Aktywnos¢ cztonkow UE kazdego roku jest poddawana monitorowaniu oraz ocenie
w ramach raportu dotyczacego postepow w realizacji zalozen cyfrowej dekady.
Dodatkowo kazdy kraj zobowigzal si¢ do przedstawienia krajowych planéw dziatania.
Projekt skupia si¢ na czterech glownych celach (Paolicelli, 2023):

1. poprawa podstawowych i zaawansowanych umieje¢tnosci cyfrowych obywateli;

2. dalsze postepy w zakresie facznos$ci, informatyki i infrastruktury danych w UE;

3. poprawa wykorzystania nowych technologii, takich jak sztuczna inteligencja,
Big Data i chmura w przedsigbiorstwach UE;

4. udostepnienie ustug publicznych i administracji w Internecie.

W opracowaniu skupiono si¢ wytgcznie na podmiotach z sektora matych i $red-
nich przedsiebiorstw (MSP). Celem niniejszego artykutu jest ocena transformacji
cyfrowej MSP. W opracowaniu przedstawiono analize transformacji cyfrowej (digi-
tal transformation — DT) przedsigbiorstw z perspektywy ekonomicznej, ze szczegol-
nym uwzglednieniem korzysci oraz barier spotykanych podczas wspomnianego pro-
cesu. Podejs$cie badawcze opiera si¢ na przegladzie literatury naukowej oraz analizie
pozyskanych wskaznikow, co pozwala na ocen¢ dotychczasowych postepow tech-
nologicznych oraz sytuacji w sektorze MSP. Na podstawie przeprowadzonych analiz

2 W opracowaniu terminy ,,przedsigbiorstwo”, ,,organizacja” beda stosowane zamiennie, ze §wadomoscia
réznic w ich znaczeniu.
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wskazano wyzwania, przed jakimi stoi sektor MSP oraz UE w obliczu postepu tech-
nologicznego. Wyniki przeprowadzonych badan wskazaly na znaczace roznice
w stopniu adaptacji nowoczesnych technologii cyfrowych w UE w MSP oraz pod-
kreslity wyzwania zwigzane z cyfrowa transformacja sektora MSP w kontekscie za-
tozonych celow unijnych na rok 2030.

W artykule postawiono nastgpujace pytania badawcze:

1. Jakie bariery i wyzwania stoja przed MSP w procesie transformacji cyfrowe;j?

2. Jaki jest aktualny poziom cyfryzacji MSP w panstwach cztonkowskich UE?

3. W jakim stopniu technologie chmurowe s3 wdrazane przez MSP i jak ich adap-
tacja rozni si¢ miedzy krajami?

Artykut stanowi punkt wyjscia do dalszych analiz zwigzanych z intensyfikacja
dziatan wspierajacych wdrazanie technologii cyfrowych w celu osiagnigcia zatozen
programu. Wyniki badan wskazaty na panstwa, w ktérych podmioty MSP potrzebuja
unijnego oraz krajowego wsparcia w procesie DT. Moze to by¢ przedmiotem roz-
woju nauki w zakresie problematyki DT.

Przeglad literatury

W kontekscie czwartej rewolucji przemystowej Swiat absorbuje wiele najno-
wszych technologii, odkrywajac kolejne mozliwosci innowacyjne dla wspolcze-
snych przedsi¢biorstw. W ujeciu makroekonomicznym DT jest Zzroédiem rozwoju
w obszarze: innowacyjno$ci, konkurencyjnos$ci oraz zréwnowazonego rozwoju.
Transformacja cyfrowa ma kluczowe znaczenie takze na poziomie mikro-ekono-
micznym, z perspektywy ewolucji poszczegdlnych organizacji. W tym ujeciu polega
na wykorzystaniu technologii przez przedsigbiorstwa w celu zwigkszenia
wydajnosci, efektywnosci i wartosci dla klienta (Mihu & Herciu, 2024). Fitzgerald
et al. (2014) definiujg transformacje¢ cyfrowa jako proces, w ktérym przedsigbior-
stwo wykorzystuje nowe technologie, aby wprowadzac istotne usprawnienia w dzia-
falnosci biznesowej. Wykorzystanie cyfrowych rozwigzan jest kluczowe dla wzrostu
rentownosci organizacji, szczegdlnie z perspektywy MSP, ktére s3 uznawane za
gltowng determinantg¢ zréwnowazonego rozwoju gospodarczego kazdego kraju
(Abubakar et al., 2019; Goerzig & Bauernhansl, 2018). MSP postrzegaja transfor-
macje cyfrowa jako kluczowy element utrzymania konkurencyjnosci, zwigkszenia
efektywnoS$ci operacyjnej, spelniania oczekiwan klientow, dostosowywania si¢ do
zmian rynkowych oraz wykorzystywania nowych mozliwosci biznesowych. DT jest
rowniez odpowiedzig na wyzwania, takie jak niestabilno$¢ na $wiecie, dostepnos¢
finansowania czy pandemia COVID-19, ktora znacznie przyspieszyta tempo cyfry-
zacji (Mihu & Herciu, 2024). Jak zaznaczaja Luo i Liu (2024), integracja nowych
technologii cyfrowych z tradycyjnymi gat¢ziami przemystu prowadzi do powstania
innowacyjnych modeli i formatow, ktére znaczaco wptywaja na dotychczasowe me-
tody pracy. Z jednej strony stanowi to zbior korzysci, wynikajacych z DT, z drugie;j
zas$, jest wyzwaniem dla przedsigbiorstw. Pozytywne zjawiska zwigzane z wdraza-
niem transformacji cyfrowej to m.in.:

1. Zdobycie przez podmioty gospodarcze zdolno$ci do wdrazania procedur uspraw-
niajgcych procesy gromadzenia i przetwarzania danych (Warner & Wéger, 2019).
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Na przyktad dzigki wykorzystaniu nowych technologii cyfrowych coraz wigcej

przedsigbiorstw przetwarza duze ilosci danych, aby podejmowac bardziej swia-

dome decyzje strategiczne. Ponadto wspomniane procedury pozwalaja na predyk-
cje zmian oraz wymagan klientow (Volberda et al., 2021).

2. Rozwoj 1 wzmacnianie elastyczno$ci cyfrowej przedsigbiorstw (Verhoef et al.,
2021) poprzez kompleksowg digitalizacje (Nasiri et al., 2020) w celu osiaggni¢cia
korzysci z nowych trendow rynkowych (Berman, 2012).

3. Projektowanie bardziej wydajnego cyfrowego interfejsu klienta (Matt et al.,
2015), z wykorzystaniem ktorego przedsigbiorstwa mogg oczekiwaé poprawy
w zakresie lojalnosci klientow (Ferreras-Méndez et al., 2015) 1 w konsekwencji
poprawi¢ swoje wyniki finansowe.

4. Umozliwienie stworzenia silniejszej synergii migdzy réznymi procesami bizne-
sowymi i poprawa efektywnos$ci operacyjnej (Nasiri et al., 2020). Przyktadowo
DT pozwala na mniej kosztowny tranzyt dobr materialnych (Li et al., 2017)
i lepszy przeplyw informacji wewnatrz organizacji (Frank et al., 2019), co ob-
niza koszty (Pagani, 2013) innowacyjne MSP.

Podsumowujac wymienione korzysci z DT, mozna wywnioskowaé, ze dzigki
wprowadzeniu cyfrowych innowacji przedsicbiorstwa tworza wigksza przewage
konkurencyjna, stale poprawiajac wyniki ekonomiczne, w konsekwencji osiagajac
zrownowazony rozwoj (Luo & Liu, 2024).

Przedsigbiorstwa spotkaja si¢ jednak z wieloma trudno$ciami w realizacji trans-
formacji cyfrowej, co znacznie spowalnia proces realizacji celow programu. Gléwna
trudnos$cia jest konieczno$¢ efektywnego i szybkiego wykorzystania §rodkow prze-
znaczonych przez UE na cyfryzacje, w celu osiagnigcia efektu skali i zwigkszenia
potencjatu dzialan na poziomie europejskim. Ponadto cyfryzacja wdrazana w euro-
pejskich przedsiebiorstwach jest procesem czasochtonnym, gdyz niejednokrotnie
wigze si¢ z podejmowaniem innowacyjnych dziatan i przedsigwzig¢. Po trzecie
i ostatnie, skuteczna DT w przedsigbiorstwach wymaga implementacji adekwatnych
do wewngtrznych potrzeb technologii cyfrowych, przy jednoczesnym uwzglednie-
niu otoczenia rynkowego (Horvath, 2023).

W celu zminimalizowania trudnosci we wprowadzaniu transformacji cyfrowe;j
oraz zréwnania jej poziomu pomiedzy panstwami UE Komisja Europejska (KE)
w ramach programu ,,Droga ku cyfrowej dekadzie” aktywnie dziata na rzecz stwo-
rzenia bezpieczniejszej przestrzeni internetowej dla obywateli UE, jednocze$nie
dbajac o ochrong konsumentow i wspierajac innowacyjnos¢ europejskich przedsie-
biorstw. Na realizacj¢ programu przeznaczono znaczace $rodki finansowe, w tym
150 miliardow euro z Instrumentu na rzecz Odbudowy i Zwigkszania Odpornosci,
7,9 miliarda euro z programu DIGITAL Europa oraz 1,7 miliarda euro z instrumentu
staczac Europe” 2 — technologie cyfrowe (Komisja Europejska, 2024c).
To wszystko ma by¢ nie tylko transformacjg cyfrowa Europy, ale rowniez ekolo-
giczng, przy czym Unia traktuje oba wyzwania jako cele symultaniczne.

Z uwagi na fakt, ze poszczeg6lne panstwa UE z tytulu swojego potencjatu eko-
nomicznego, gospodarczego czy innowacyjnego mogg potencjalnie w rézny sposob
reagowac na pozytywne oraz negatywne przejawy implementacji technologii cyfro-
wej, w artykule postawiono hipoteze badawcza, Ze: wystgpuje zréznicowany poziom
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mozliwosci adaptacji technologii cyfrowych pomiedzy panstwami UE na poziomie
sektora MSP.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, mozna zalozy¢, ze sukces UE w za-
kresie transformacji cyfrowej zaleze¢ bedzie od efektywnego wykorzystania $rod-
kéw unijnych, zdecydowanego wspierania przez panstwa cztonkowskie lokalnych
przedsigbiorstw oraz rownomiernego rozwoju technologicznego w catej Unii (Ser-
wis Rzeczypospolitej Polskiej, 2023). Rownie kluczowe bedzie przezwyci¢zenie
przez sektor przedsigbiorstw wyzwan zwigzanych z rownoscia ptci w sektorze ICT
(Information and Communications Technology) i dostepem do nowoczesnych szko-
len, co jest niezbedne dla budowania kompetencji i innowacyjnosci na skale euro-
pejska (Eurostat, 2024a).

Przestanki podjecia badan w zakresie transformacji cyfrowej
w sektorze matych i Srednich przedsiebiorstw

Unia Europejska konsekwentnie wyznacza kierunek intensyfikacji cyfryzacji zy-
cia spoteczno-gospodarczego, traktujac nowoczesne technologie jako fundament
rozwoju, innowacji oraz globalnej konkurencyjnosci. Program ,,Droga ku cyfrowe;j
dekadzie” w obszarze rozwoju przedsicbiorstw koncentruje si¢ na tworzeniu ko-
rzystnego srodowiska dla rozwoju zaawansowanych technologicznie organizacji,
majacych potencjat do szybkiego wzrostu i osiggania wysokich wycen rynkowych.
Wymienione w Tabeli 1 technologie maja kluczowa rol¢ w procesie automatyzacji,
ktory przeksztalca sposob, w jaki realizowane sg zatozenia biznesowe oraz dziatal-
no$¢ operacyjna w przedsigbiorstwach. Umozliwia ona organizacjom wykonywanie
powtarzalnych czynnos$ci szybciej 1 bardziej efektywnie, zastepujac tradycyjny, cze-
sto czasochtonny wysitek fizyczny 1 umystowy (Michalec, 2020).

Tabela 1. Cele do zrealizowania w ramach programu ,,Droga ku cyfrowej dekadzie”
na poziomie rozwoju przedsi¢biorstw

Obszar Cel na rok 2030

MSP o co najmniej podstawowym poziomie wskaznika

wykorzystania technologii cyfrowych 0%
Przedsigbiorstwa korzystajace z chmury 75%
Przedsigbiorstwa korzystajace z Al 75%
Przedsigbiorstwa korzystajace z Big Data 75%
Odsetek kobiet wsrod specjalistow ICT 50%
Udziat (liczba) specjalistow ICT w rynku pracy 20 mln os6b

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Parlament Europejski i Rada Unii Europejskiej, 2022)

Niestety cele wymienione w Tabeli 1 w zakresie wykorzystania nowoczesnych
technologii nie zostaty jeszcze osiagnigte, co zaprezentowano w Tabeli 2. Zawarte
w niej dane wyrazone sg procentowo, dla lat wezesniejszych natomiast metodyka
w zakresie indeksu gospodarki cyfrowe;j i spoleczenstwa cyfrowego (DESI) okresla
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dane w ujeciu punktowym. Zestawiajac informacje zamieszczone w Tabeli 1 oraz
Tabeli 2, zauwazy¢ mozna, ze najwigksze zaawansowanie w realizacji celu do 2030
roku (na poziomie 64,4%) odnotowano w przypadku MSP z co najmniej podstawo-
wym poziomem wykorzystania technologii cyfrowych. Dla podmiotow korzystaja-
cych z chmury stopien realizacji wyniost 52%. Najnizszy stopien realizacji planu
wyznaczonego na 2030 rok dotyczyt przedsigbiorstw korzystajacych z Al — 10,7%.
Dodatkowo stopien zaawansowania w zakresie DT r6zni si¢ istotnie pomi¢dzy pan-
stwami cztonkowskimi. Rozbieznosci widoczne byly miedzy Finlandig, liderem cy-
fryzacji, ktora w 2022 roku osiagneta 70 punktow, a Rumunia, ktéra zamyka liste
z wynikiem prawie 31 punktow. Roznice te wynikajg glownie ze stopnia rozwinigcia
technologicznego poszczegolnych krajow oraz gotowosci przedsiebiorstw do adap-
tacji nowych rozwigzan cyfrowych. Polska, cho¢ notuje coraz lepsze wyniki i znaj-
duje si¢ wsrod krajow najszybciej nadrabiajacych zaleglosci, w 2022 roku zajeta
tylko 24. miejsce w rankingu DESI — 40 punktow (DigitalPoland, 2023).

Tabela 2. Stopien realizacji celow programu ,,Drogi ku cyfrowej dekadzie”

Obszar DESI 2024 | DESI 2024 | Cel na
Polska UE rok 2030
4,3% 4,8% ok. 10%
Udziat (liczba) specjalistow ICT w rynku pracy (ok. 0,74 (ok. 9,79 .
? 2 (20 mln os.)
mln o0s.) mln o0s.)
Odsetek kobiet wsrod specjalistow ICT 19% 19% 50%
Przedsigbiorstwa korzystajace z chmury 47% 39% 75%
Przedsigbiorstwa korzystajace z Al 4% 8% 75%
Przedsigbiorstwa korzystajace z Big Data 19% 33% 75%
MSP o co najmnie;] podst.alwowym poziomie 50% 58% 90%
wykorzystania technologii cyfrowych

Zrédto: Opracowane whasne na podstawie (Komisja Europejska, 2024a) oraz danych Eurostatu
[isoc_sks_itsps]

Z analizy Komisji Europejskiej wynika, Ze przy obecnym poziomie zaawanso-
wania i prognozach zbiorowe wysitki panstw czlonkowskich nie zapewnia realizacji
zatozonych celow. W perspektywie niskiego stopnia zrealizowania zatozen na 2030
rok zaréwno dla catej UE, jak i poszczegdlnych panstw, KE wprowadzita nowe na-
rzgdzia oraz dzialania intensyfikujgce dzialalnos¢ w zakresie aktywnosci cyfrowe;,
a takze propaguje wzmozong wspolpracg w tym obszarze (Komisja Europejska,
2024b). Wnioski KE sg zbiezne z pogladami Margrethe Vestager, wiceprzewodni-
czacej wykonawczej do spraw Europy na miarg ery cyfrowej, ktéra twierdzi, ze UE
nie osigga zatozonych celow transformacji cyfrowej (Public First, 2022). Podkresla
jednak, ze kluczowe jest zwigkszenie inwestycji w umiejetnosci cyfrowe, poprawe
facznosci, szersze wykorzystanie sztucznej inteligencji oraz integracje jednolitego
rynku, co pozwoli na petng realizacj¢ DT (Komisja Europejska, 2024c¢). Interesujace
z badawczego punktu widzenia sg przyczyny braku osiagnigcia zalozonych celow
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DT oraz poznanie sytuacji w tym zakresie w poszczeg6lnych panstwach. W pewnym
stopniu odpowiedzi moze dostarczy¢ analiza wprowadzenia technologii cyfrowych,
w tym m.in. ushug przetwarzania w chmurze, ktére sa aktualnie najpopularniejsza
technologia cyfrowa stosowang przez MSP we wszystkich panstwach UE (44,2%),
chociaz ich pelny potencjat czesto pozostaje niewykorzystany (Rysunek 1) (Euro-
stat, 2024b).

Na drugim miejscu pod wzgledem popularnosci DT sklasyfikowano analiz¢ Big
Data, ktérg w 2020 roku stosowato jedynie 14% przedsigbiorstw w UE. Najmniejszy
odsetek przedsigbiorstw MSP wprowadzat do swojej dziatalnosci narzedzia bazujace
na sztucznej inteligencji — w 2023 roku tylko 7,4%. Obrazujac skal¢ w implemento-
waniu rozwigzan Al w MSP, nalezy zauwazyé, ze duze przedsiebiorstwa znacznie
czeSciej decydowatly si¢ na rozwigzania z zakresu sztucznej inteligencji, korzystajac
z nich czterokrotnie czesciej (30,4%) niz MSP (Eurostat, 2024b).

W cze$ci empirycznej artykutu skoncentrowano si¢ na analizie wskaznika przed-
siebiorstw wykorzystujacych technologi¢ chmury. Wybor ten podyktowany zostat
aktualnymi trendami w zakresie wdrazanych rozwigzan cyfrowych (Rysunek 1).
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Rysunek 1. Odsetek przedsiebiorstw MSP wdrazajacych zaawansowane technologie
w UE w 2020 i 2023 roku

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych Eurostat [isoc_cicce use] [isoc_eb_ai] [isoc_eb bd]

Osiaggniecie celow programu ,,.Droga ku cyfrowej dekadzie” w konsekwencji
bedzie zalezato od zdolnosci wszystkich panstw cztonkowskich do wdrazania nowych
rozwigzan technologicznych i efektywnego wykorzystania dostgpnych dofinansowan,
aby maksymalizowac¢ korzysci gospodarcze. Wymaga to nie tylko inwestycji finanso-
wych, ale takze budowania $wiadomos$ci, kompetencji i otwarto$ci na zmiany,
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co wspomniano wczesniej, parafrazujac stowa M. Vestager. Z tego wzglgdu w zarza-
dzaniu procesem transformacji cyfrowej w przedsigbiorstwach niezbedni sa wykwali-
fikowani pracownicy. Ponadto bezposrednia implementacja narz¢dzi w obszarze DT
wymaga wyspecjalizowanej kadry ICT. Zgodnie z interpretacjg Eurostatu (2024a) spe-
cjalisci ICT sg uznawani za pracownikow, ktorzy maja zdolnos¢ do rozwijania, obstugi
i utrzymywania systemow ICT, dla ktérych ICT stanowi glowng czgs¢ ich pracy.
Posiadajg niezbednag wiedze technologiczng, ktéra umozliwia skuteczne wdrozenie
nowych rozwigzan i ich integracj¢ z istniejgcymi systemami. Dzigki nim organizacja
moze unikng¢ problemoéw technicznych i zabezpieczy¢ swoje dane. Poziom kapitatu
ludzkiego, w tym kompetencji osob zatrudnionych w ICT, podobnie jak dostgpnosé
i aktywne uczestnictwo w szkoleniach ukierunkowanych na rozwdj wiedzy, umiejet-
nosci itp., sa warunkiem niezbg¢dnym do rozwoju cyfrowego przedsigbiorstw w per-
spektywie programu ,,Droga ku cyfrowej dekadzie”. Programy szkoleniowe mogg
odegra¢ kluczowa rolg, nie tylko w podnoszeniu kwalifikacji obecnych specjalistow
1 zaznajamianiu statych pracownikow z nowymi zagadnieniami, ale takze w zachgca-
niu do wyboru kariery zawodowej w obszarze ICT. Literatura wskazuje, ze skuteczng
strategia na stawienie czota wyzwaniom zwigzanych z DT jest finansowanie takich
programoéw (Okasha, 2023; Dhawan, 2023). W zwiagzku z tym w czgsci badawczej
opracowania uwzgledniono wskaznik przedsigbiorstw zapewniajacych szkolenia roz-
wijajace kompetencje z zakresu ICT pracownikow.

Metodyka badawcza

Celem badan byta ocena transformacji cyfrowej w MSP w UE.

W kontekscie omawianej problematyki za podmiot badan, zgodnie z metodologia
Eurostat, przyjgto:

— sektor MSP (poszczegolnych panstw UE), ktory reprezentujg podmioty zatru-
dniajace co najmniej 10 osdb i co najwyzej 249;

— duze przedsigbiorstwa z liczbg zatrudnionych co najmniej 250 osdb, ale tylko do
analizy porownawcze;.

Zakres badania obejmowat wszystkie panstwa czlonkowskie UE na rok 2024, co
umozliwito ocen¢ rdéznic w poziomie cyfryzacji pomi¢dzy krajami oraz stopnia rea-
lizacji celow programu ,,Droga ku cyfrowej dekadzie”.

Przedmiotem prowadzonych rozwazan byty czynniki charakteryzujgce poziom
zaawansowania transformacji cyfrowej z perspektywy intensywnos$ci oraz stopnia
wdrazanych technologii wyrazone w postaci wskaznikow. Material badawczy sta-
nowity dane wtorne pozyskane z baz Eurostatu dotyczace DT i obejmowat lata 2022
12023, ktore w momencie przeprowadzania analizy byly najnowszymi udostgpnio-
nymi informacjami.

W zakresie realizacji przedstawionego celu badawczego zastosowano metode
analizy 1 krytyki pi$miennictwa o zasiggu mi¢dzynarodowym. Metoda ta przede
wszystkim postuzyla do przedstawienia podstaw teoretycznych oraz motywow pod-
jecia opisanych w artykule badan, ale réwniez do zaprojektowania postgpowania
badawczego. Na podstawie metody analizy i konstrukcji logicznej badania przepro-
wadzono w dwdch powigzanych ze soba logicznie etapach (Tabela 3).
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Tabela 3. Procedura badawcza

Etap badania Podejscie Rodzaj analizowanego wskaznika
badawcze
—wskaznik intensywnosci cyfrowe;
MSP w UE - DII
1.Ocena poziomu analiza dostgpnych | —wskaznik przedsigbiorstw
aktywnosci cyfrowej wskaznikow zapewniajacych szkolenia
rozwijajace kompetencje z zakresu
ICT pracownikow
2.Ocena technologii . —wskaznik przedsi¢biorstw
cyfrowych analiza . .
, wykorzystujacych ustugi
wykorzystywanych poréwnawcza )
7 . przetwarzania w chmurze
w przedsigbiorstwie

Zrédto: Opracowanie wiasne

W pierwszym etapie dokonano oceny poziomu transformacji cyfrowej w MSP
w panstwach UE. Wyniki tej analizy umozliwity diagnoze poziomu zaawansowania
cyfrowego w wymienionej grupie podmiotow w panstwach UE. Do zrealizowania
zatozen pierwszego etapu wykorzystano metode analizy dwoch wskaznikow. Pierw-
szy z nich — Digital Intensity Index (DII) — miat charakter ogdlny i postuzyt do oceny
poziomu intensywnosci cyfrowej podmiotéow MSP. Wskaznik ten zostat opraco-
wany na podstawie badania UE dotyczacego wykorzystania ICT i handlu elektro-
nicznego w przedsigbiorstwach. DII stanowi wypadkowg 12 zmiennych, takich jak
np.: dostep do Internetu, korzystanie z mediow spolecznosciowych czy wdrozenie
systemOw zarzadzania relacjami z klientami (CRM) (Eurostat, 2023). W zakresie
wskaznika intensywnosci cyfrowej rozréznia si¢ cztery jego poziomy, na podstawie
ktorych obliczany jest ,,podstawowy poziom” DII (Tabela 4). Kryterium minimal-
nym, aby omawiany wskaznik byl wyliczony i wyrazony w wymiarze podstawo-
wym, jest uwzglgdnienie co najmniej czterech zmiennych. Oznacza to, Ze na jego
podstawie klasyfikowane sg tylko przedsigbiorstwa o niskim, wysokim i bardzo wy-
sokim poziomie. Do dalszych analiz uwzgledniono DII opisujacy ,,podstawowy po-
ziom” ze wzgledu na jego rolg w monitorowaniu stopnia osiagnigcia celow programu
,Droga ku cyfrowej dekadzie” przedstawionych w Tabeli 1.

Tabela 4. Kryterium klasyfikacji poziomu intensywnosci cyfrowej

Liczba punktow Poziom intensywnosci cyfrowej
0-3 bardzo niski
4-6 niski
7-9 wysoki
10-12 bardzo wysoki

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu (Eurostat, 2023)
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Kolejny wskaznik okresla jeden z aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi, mie-
rzacy odsetek przedsigbiorstw oferujacych pracownikom uczestniczenie w szkole-
niach z obszaru ICT w badanej liczbie przedsigbiorstw MSP.

W drugim etapie przeanalizowano sytuacj¢ w konteks$cie wykorzystania techno-
logii cyfrowych zaréwno przez podmioty sektora MSP, jak réwniez duze przedsie-
biorstwa, czyli zatrudniajace powyzej 250 osob 1 wigcej. Szczegdtowej analizy po-
rownawczej dokonano w przypadku jednej, najpopularniejszej technologii cyfrowej,
ktoérg byla ustuga przetwarzania w chmurze. Wybor ten umotywowano we wcze-
$niejszej czgsci artykutu. Zaprezentowana procedura badawcza umozliwita realiza-
cj¢ zatozen celu gldéwnego badan.

Poziom transformacji cyfrowej w MSP - wyniki i dyskusja

Intensywno$é cyfrowa i szkolenia ICT w MSP w UE

W réznych krajach UE zauwazane sg duze réznice w tym, jak przedsigbiorstwa
funkcjonuja w rozwijajacej si¢ epoce cyfryzacji. Wiekszos¢ MSP znajduje si¢ w gru-
pach o niskim lub bardzo niskim poziomie intensywnosci cyfrowej, co oznacza, ze
korzystaja z technologii w do$¢ ograniczonym zakresie (Eurostat, 2024b). W 2023
roku 59% wszystkich przedsigbiorstw w UE osiagneto podstawowy poziom inten-
sywnosci cyfrowej. W przypadku MSP ten wskaznik wyniost zaledwie 57,7%. Jest
to az 32,3 punktu procentowego (p.p.) ponizej celu UE na 2030 rok. MSP wypadaja
znacznie gorzej w poréwnaniu z duzymi przedsigbiorstwami zlokalizowanymi na
terytorium UE. Wedlug danych Eurostatu az 91% duzych przedsigbiorstw posiada
podstawowy poziom intensywnosci cyfrowej (Eurostat, 2024Db).

Analizujgc szczegétowo wyniki aktywnosci w zakresie DT w MSP, zauwazy¢
mozna, ze najwyzszy procent przedsigbiorstw posiadajacych podstawowy DII cha-
rakteryzowal Finlandi¢ — 85,6% (Rysunek 2). Szwecja (79,9%) oraz Holandia
(78,6%) réwniez wyrézniaty sie wysokim odsetkiem MSP korzystajacych z nowo-
czesnych technologii przynajmniej na podstawowym poziomie.

W regionach Europy Wschodniej widoczna jest najnizsza intensywnos$¢ cyfrowa.
Nowoczesne technologie w MSP najrzadziej wykorzystywane s3 w Rumunii
(26,8%), Butgarii (28,4%) oraz Stowacji (42,2%). Jest to wyrazny kontrast w sto-
sunku do bardziej rozwinigtych gospodarek Europy Zachodniej i Potnocnej, gdzie
intensywno$¢ cyfrowa jest znaczgco wyzsza. W badaniach przeprowadzonych za
pomocg kwestionariusza na rumunskich przedsigbiorstwach Mihu i Herciu (2024)
wytypowali podstawowe bariery cyfryzacji MSP. Wyrézniono gtéwnie opér przed
zmianami, brak umiejetnosci cyfrowych, ograniczenia finansowe, trudnosci z inte-
gracjg i niewystarczajace zrozumienie znaczenia DT. Analiza wykazata, ze najcze-
$ciej wymieniang przeszkoda byly ograniczenia finansowe, a nastgpnie opor przed
zmianami i brak umiejetnosci cyfrowych. Wyniki te wskazuja, ze kraje takie jak Ru-
munia potrzebujg jeszcze wiele czasu, aby zintensyfikowaé transformacje cyfrowa.
Dlatego wazne jest, aby polityki na poziomie unijnym i krajowym wspieraty przed-
sigbiorstwa w ich drodze do cyfryzacji. Szczegolnie istotne jest rozwijanie inicjatyw,
ktére promujg réznorodno$¢ i umozliwiaja dostep do najnowszych technologii.
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Finlandia
Szwecja
Holandia
Malta
Dania
Belgia
Cypr
Irlandia
Niemcy
Wiochy
Hiszpania
Litwa
Austria
Luksemburg
Unia Europejska
Chorwacja
Estonia
Portugalia
Wegry
Francja
Stowenia
Polska
Czechy
Fotwa
Grecja
Stowacja
Bulgaria
Rumunia

85,6
79,9
78,6
76,5
75,3
74,5
67,3
66,1
61,4
60,7
60,5
60
57,9
57,8
57,7
56
55,9
53,6
53,2
52
50,4
50
493
48,2
433
42
28,4
26,8

Rysunek 2. Odsetek MSP w krajach UE osiagajacych podstawowa intensywnos¢

cyfrowa w 2023 roku

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z Eurostatu (Eurostat, 2023)

Drugim analizowanym w badaniach wskaznikiem byt odsetek przedsiebiorstw
zapewniajacych swoim pracownikom szkolenia ICT w ogéle badanych MSP. W UE
co dziesigte MSP zapewnia szkolenia rozwojowe dla specjalistow, a co piate (21%)
inwestuje w szkolenia podnoszace umiejetnosci z zakresu ICT pracownikow juz za-
trudnionych (Rysunek 3).
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Rysunek 3. Odsetek MSP zapewniajacych szkolenia rozwijajace kompetencje
z zakresu ICT pracownikéw w 2022 roku

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu [isoc_ske _itts]

Wedlug badan przeprowadzonych przez Mihu i Herciu (2024) ocena szkolenia
pracownikow i adaptacji do technologii cyfrowych wykazata mieszane reakcje. Cho-
ciaz wigkszo$¢ organizacji zgtosita umiarkowane umiejetnosci i przyjecie kultury
cyfrowej, znaczna czg$¢ borykala si¢ z wyzwaniami w tych obszarach. W kontekscie
roznic migdzy regionami europejskimi zauwazalne jest, ze panstwa nordyckie, takie
jak Finlandia (38,3%), Szwecja (33%) i Dania (31,7%), wyr6zniajg si¢ najwyzszym
odsetkiem MSP oferujgcych szkolenia ICT pracownikom. W przeciwienstwie do
nich kraje z najnizszymi wskaznikami, takie jak Rumunia (7,9%) i Bulgaria (8,3%),
charakteryzujg si¢ znacznie mniejszym zaangazowaniem w rozwoj kompetencji cy-
frowych, co moze ogranicza¢ ich mozliwo$ci adaptacji do wspolczesnych wyzwan
technologicznych. Wnioskowaé mozna, ze tylko czes¢ przedsigbiorstw oferuje roz-
woj umiejetnosci ICT, a inwestycje w szkolenia sa wyraznie wigksze w krajach nor-
dyckich, co tylko poglebia dysproporcje technologiczng UE.

Wykorzystanie technologii cyfrowych na przyktadzie chmury
obliczeniowej w MSP oraz duzych przedsiebiorstwach

Chmura obliczeniowa jest najpopularniejszym nowoczesnym rozwigzaniem
wykorzystywanym przez przedsigbiorstwa w Europie, co udowodniono we wcze-
$niejszej czesci pracy. Pozwala organizacjom korzysta¢ z zewnetrznych zasobow
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obliczeniowych dostepnych przez Internet, eliminujac potrzebe budowy i utrzyma-
nia wiasnej infrastruktury IT. Taki model oferuje znaczng korzy$¢, poniewaz
budowa wlasnej infrastruktury wymagalaby znacznych inwestycji w sprzgt i opro-
gramowanie. Posiada wiele mozliwosci, moze stuzy¢ do hostowania aplikacji, prze-
chowywania danych, zarzgdzania bazami danych, analizy Big Data, wsparcia dla
rozwigzan z zakresu sztucznej inteligencji oraz utatwiania wspotpracy zespotowe;j.
W 2023 roku, mimo najwigkszej popularnosci, zaledwie 44,2% MSP w UE kupito
ustugi przetwarzania w chmurze, z czego gléwnie uzywane sa one do hostowania
poczty elektronicznej, nie wykorzystujac pelnego potencjatu narzedzia (Rysunek 4)
(Eurostat, 2024b). Mozna zauwazy¢, ze az w 13 panstwach MSP osiggnety wyniki
ponizej 44,2%, co wskazuje na nierownomierne tempo cyfryzacji UE. Kraje nordyc-
kie wyraznie dominuja w tej klasyfikacji, podczas gdy wiele panstw Europy
Wschodniej wskaznik ten ma na zdecydowanie nizszym poziomie.
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Rysunek 4. Procent przedsi¢biorstw, ktore zakupily uslugi przetwarzania w chmurze
w 2023 roku wedlug wielkoS$ci przedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne na postawie danych Eurostatu [isoc_cicce use]

Na Rysunku 4 przestawiono réznice w stopniu wykorzystania ushug chmurowych
miedzy MSP a duzymi przedsigbiorstwami w panstwach cztonkowskich UE.
W wigkszo$ci analizowanych krajow duze przedsigbiorstwa znacznie czgsciej ko-
rzystajg z ustug chmurowych niz MSP. Przyktadowo w Finlandii az 99,1% duzych
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przedsigbiorstw zakupito ushige przetwarzania w chmurze, podczas gdy wérod MSP
odsetek ten wyniost 77,6%. Podobnie w Danii 93,7% duzych przedsigbiorstw korzy-
sta z ushug chmurowych w poréwnaniu z 68,8% MSP, a w Szwecji te wartosci wy-
noszg odpowiednio 91,2% i 70,9%. Wysoki poziom adaptacji w krajach nordyckich
sugeruje, ze sg one bardziej zaawansowane technologicznie i posiadajg lepiej rozwi-
nigta infrastrukture cyfrowa, co ulatwia integracje nowoczesnych technologii
w dziatalno$ci gospodarczej. Z kolei w panstwach takich jak Bulgaria i Rumunia
odnotowano znacznie nizszy poziom wykorzystania chmury, szczegoélnie wsrod
MSP, gdzie odpowiednio 16,6% oraz 17,5% podmiotéw zdecydowato si¢ na takie
rozwigzania. Warto zauwazy¢, ze nawet w tych krajach duze przedsigbiorstwa
znacznie czg¢sciej inwestujg w technologie chmurowe. Generalnie szacuje sig, ze do
2030 roku tylko 64% przedsigbiorstw bedzie korzysta¢ z chmury obliczeniowe;,
50% duzych zbioréw danych, a jedynie 17% sztucznej inteligencji (Komisja Euro-
pejska, 2024c¢). Plan unijny powinien szczegolnie wesprzeé MSP, zwlaszcza w kra-
jach o nizszych wskaznikach adaptacji, aby uzyska¢ zrownowazony rozwoj cyfrowy
na poziomie europejskim.

Podsumowanie

Tematyka artykutu dotyczy problematyki transformacji cyfrowej w UE, zgodnej
z zalozeniami programu ,,Droga ku cyfrowej dekadzie”, rozpatrywanej z perspek-
tywy sektora MSP. Celem badania byta ocena poziomu transformacji cyfrowej
w MSP w UE. Zaprezentowane zalozenie zrealizowano, przeprowadzajac dwueta-
powe postepowanie badawcze.

Na podstawie przeprowadzonych analiz zauwazono, ze w sektorze MSP w calej
UE wystgpuja znaczace roznice w stopniu adaptacji nowoczesnych technologii
cyfrowych. Na podstawie analiz przedstawionych danych mozna wnioskowac, ze
Finlandia, Szwecja i Dania sa liderami cyfryzacji, co objawia si¢ wysokim pozio-
mem wykorzystania ushug chmurowych oraz intensywnoscia cyfrowa wsrod przed-
sigbiorstw. Z kolei panstwa Europy Wschodniej, takie jak Rumunia i Bulgaria, wy-
kazuja znacznie nizsze wskazniki, co sugeruje, ze napotykaja one na powazne
bariery w adaptacji nowoczesnych technologii. Przedstawione wyniki badan pozwo-
lity na potwierdzenie postawionej w artykule hipotezy badawcze;.

Na podstawie przeprowadzanych rozwazan oraz analiz nalezy wnioskowa¢ do-
datkowo, ze cele UE w ramach programu ,,Droga ku cyfrowej dekadzie” nie zostaty
zrealizowane, a prognozy nie wskazujg na to, aby udato si¢ je osiagna¢ w perspek-
tywie do 2030 roku, przy czym zaktada si¢ wydtuzenie okresu ich realizacji.

Badania realizowane w przysztosci w zakresie omawianej problematyki dotyczy¢
mogg okreslenia efektywnosci wykorzystania dotacji unijnych przez poszczegélne
panstwa oraz oceny stopnia realizacji celow programu ,,Droga ku cyfrowej deka-
dzie” na wyzszym stopniu szczegotowosci. Zrozumienie, jak efektywnie poszcze-
golne kraje wykorzystuja przyznane srodki, moze pomoc w lepszym wdrazaniu tech-
nologii oraz eliminowaniu nierownosci w cyfrowej transformacji UE.
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DIGITAL TRANSFORMATION IN SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISE
SECTOR IN EUROPEAN UNION

Abstract: The article presents the digital transformation process in the EU SME sector in
the context of the implementation of the “Road to the Digital Decade” program. The aim of
the study is to assess the digital transformation in SMEs in the EU. The research hypothesis
assumed that there are significant disparities in the digital technology adaptation capabili-
ties between EU Member States at the SME sector level. The analysis is based on secondary
data from Eurostat from 2022 and 2023. The research used the Digital Intensity Index (DII),
the indicator of enterprises providing training to develop employees' ICT competencies,
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and the indicator of enterprises using cloud computing services. The results reveal signifi-
cant disparities in the adoption of digital technologies between EU Member States, with
a clear division into digital leaders such as Finland and Sweden and countries with lower
indicators such as Romania, confirming the hypothesis assumptions. In many countries, the
goals of the “Road to the Digital Decade” program may not be achieved by 2030, under-
scoring the need to intensify actions supporting digitalization in SMEs.

Keywords: cloud computing, SMEs, digital technologies, digital transformation
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OF NOM-035-STPS-2018 IN A SMALL COMPANY
IN THE CONSTRUCTION SECTOR
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Abstract: Construction workers belong to an industry that is one of the main engines of the
economies of the countries (INEGI, 2020); these workers are exposed to psychosocial risk
factors (PSRFs), due to the high danger of their activities, faced by the World Health
Organization (WHO) and the International Labor Organization (ILO/WHO, 1984). There-
fore, the objective of this paper is to evaluate the relevance of the implementation of NOM-
035-STPS-2018 in reducing PSRFs and improving the well-being of small business work-
ers in the construction sector in Mexico. The methodology used to determine the research
objective was conducted through a non-experimental cross-sectional descriptive study, with
a sample of 47 workers, located in Mexico City, through Reference Guide II; in addition to
Reference Guide V, "Worker Data" which compiles the sociodemographic data of workers,
through descriptive and inferential analyses, through the Likert scale. Non-probabilistic,
intentional or judgment sampling was used for sample selection. The main results derived
from the responses to the reference guides suggested by NOM-035 were located at the
global level of exposure to average risk, with 58.77%. The NOM-035 instrument allows the
identification of aspects that invite the design of preventive and corrective measures to op-
timize the psycho-emotional well-being of workers.
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Introduction

Construction workers belong to an industry that intervenes as the main actor in
the growth of countries, especially those that are developing, exerting action in their
economies by maintaining an influence in different branches of industrial sectors
that intervene in the creation of jobs and investments, both private, public, national
and foreign (INEGI, 2020).

The construction sector ranks sixth among the main economic sectors in Mexico,
contributing 6.4% of the Gross Domestic Product (GDP) in 2022 (INEGI, 2023), and
has contributed more than 4.7 million jobs by the end of 2023 (INEGI, 2024). Being
one of the sectors with the highest employability in Mexico, it also represents one of
the sectors with the highest levels of possibility of incidents or harmful events for its
workers, above other industries (Quiroz-Zamora, 2020); this is largely due to the
intrinsic characteristics of the established tasks, which is related to the physical and
psycho-emotional risks in construction workers.

The dangerousness of the industry is related to the physical and psycho-emotional
risks that affect construction workers, related to psychosocial risk factors (PSRFs),
which have been defined by the Secretariat of Labor and Social Welfare (STPS, for
its acronym in Spanish) as “Those that can cause anxiety disorders, non-organic
sleep-wake cycle and severe stress and adaptation, derived from the nature of the
functions of the job, the type of work schedule and exposure to severe traumatic
events or acts of workplace violence to the worker, due to the work performed”
NOM-035-STPS-2018, numeral 4.7.

The STPS in Mexico has established the Mexican Official Standard 035 to ana-
lyze, identify and prevent psychosocial risk factors in the work environment, with
the aim of mitigating the negative effects on workers and promoting a favorable or-
ganizational climate (STPS, 2018).

The importance of detecting PSRFs surfaces because 27% of construction work-
ers suffer from stress, anxiety or depression due to workloads, accelerated pace and
poor leadership, exacerbated by tight project delivery times (OSHA, 2022).

Construction workers face physical and mental risks due to frequent accidents.
The World Health Organization (WHO) and the International Labor Organization
(ILO) attribute this to exposure to psychosocial risk factors (PSRFs) and have urged
authorities to intervene since 1984 to protect workers' well-being (ILO/WHO, 1984).

To address this problem in Mexico, the STPS obtained the pronouncement of the
Official Mexican Standard 035, which involves detecting the FRPS indicated by the
literature for workers on Mexican territory without considering their suitability for
construction workers.

Therefore, the objective of this paper is to evaluate the relevance of the imple-
mentation of NOM-035-STPS-2018 for reducing FRPS present in the work environ-
ment and in improving the well-being of small company workers in the construction
sector in Mexico.
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Literature review

The literature review was of a mixed nature: automatic and manual. In the first
case, online databases were used: LATINDEX, SciELO, APA, BASE, ABI/Inform
Global and the Regional Online Information System for Scientific Journals of the
Americas. In the manual search, pages from organizations interested in occupational
safety and health were reviewed, guided by descriptors, individual and combined,
and delimited by means of Boolean operators.

The beginning of the construction industry in Mexico dates to the colonization
age; the evolution of the industry to the present day has undergone significant
changes with globalization that transfers foreign investment for the development of
the country through large-scale infrastructure projects such as refineries or airports
where the construction sector grew by 17.9% in 2023 (INEGI, 2024).

The growth of the construction industry brings with it physical and psychological
risks for workers, being one with the highest rate of physical accidents, including
psycho-emotional ones that involve long working hours, unsafe conditions, poor
leadership and mental strain. Until recently, many of these risks were not considered
in Mexican legislation, but the ILO/WHO (1984) points out that incidents are caused
by exposure to these risk factors.

In Europe, 45% of workers have reported that PSRFs have a direct negative effect
on their mental health, being the second occupational health problem according to
OSHA (2022). The “Second European Survey on New and Emerging Risks”
(ESENER-2) of the European Agency for Safety and Health at Work (2024) also
places pressure due to working hours as the second most important risk factor. In
Mexico, there are still no clear statistics on how PSRFs affect workers, or which ones
are most present in the work environment.

However, it is of great importance to detect PSRFs in the workplace, which result
from the appreciation of workers and affect workers psychologically, physically and
socially with triggers such as: quantitative loads, accelerated work pace and long
working hours (OSHA, 2022). Workers in the industry are exposed to these condi-
tions due to tight schedules and labor pressure because construction projects are born
with a completion date for their delivery.

The literature review on PSRFs and working conditions shows that there are high
rates of accidents related to these in construction due to hazards and poor safety con-
ditions (CMIC, 2023). These conditions also expose Colombian workers to stress,
anxiety and depression (Rodriguez Uribe, 2023).

In Mexico, research shows the importance of addressing these factors for the ben-
efit of optimizing workers' mental health (Murrieta Saavedra, 2020).

Research in Australia indicates that working conditions in construction, such as
work overload and excessive demands, affect workers' performance and can lead to
accidents, harming both employees and companies' profitability. Gallegos and
Castillo (2022) in Ecuador point out that quantitative and mental workloads expose
workers to pressure to meet forced deadlines. On the other hand, Morrison and
Wears (2021) in the United States note that the impact of these workloads is because
companies do not consider the economic losses resulting from the reduction in the
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pace of work due to physical exhaustion from the workloads. Likewise, in Spain, the
National Institute of Safety and Health at Work (ISTAS, n.d.) relates the limited
control of the activities that construction workers have, and that results in the dete-
rioration of their emotional health.

Emotional health is affected by the wear and tear that the influence of work brings
to family relationships for Argentinian workers; Gabini (2020) states that when not
managed properly, it means psycho-emotional wear and tear in the family and work
environments for workers. In Spain, studies reveal that when these workers are pres-
sured by their family responsibilities, the imperative need to balance work and
family relations is unleashed (INSST, 2020). Negative family situations for Colom-
bian women arise when family pressures combine with the need to balance work and
family life, especially for those in low socioeconomic strata (Rodriguez et al., 2022).
When negative family relationships exist, they lead to an imbalance between work
and personal life, and work environments are affected by worker dissatisfaction due
to limited growth opportunities (Ramirez Esparza et al., 2023). In Mexico, worker
mobility in the construction industry, driven by the search for significant project op-
portunities, is restricted by project locations, contributing to job instability
(Herrera, 2023).

Job instability exists not only due to the location of construction projects but also
to the high turnover rates that induce the presence of PSRFs in construction workers;
according to Brewer (2020), Mexico is one of the countries in Latin America with
the highest labor turnover rates.

Working conditions increase PSRFs in construction workers and their negative
consequences. Solis Baldomar (2022) reflects on the prevention of these risks and
highlights that their prolongation deteriorates the health of Mexican workers.
However, 50% of Mexican companies refuse to comply with NOM-035-STPS-2018
(Hernandez, 2023), whose objective is to minimize PSRFs and prevent work acci-
dents (MARQ, 2022).

This prevention of psychosocial risks in Mexico is developed using the instru-
ments suggested by NOM-035; however, Littlewood-Zimmerman et al. (2020), state
that it is imperative that evidence of the reliability and validity of the instruments
continues to be provided, in three basic pillars about content, construct and criteria.
In this regard, Mucharraz-Cano (2020) shows that the identification of risk factors is
related to occupational damage due to the exposure of workers in the construction
industry, which leads to professional burnout and the detriment of the physical and
psycho-emotional health of workers (STPS, 2018).

NOM-035-STPS-2018 is designed to minimize PSRFs, but the studies by Patlan-
-Pérez (2020) indicate that its instruments only partially show the factors present in
the workplace. Duarte Castillo and Vega (2021) suggest that the standard needs
a thorough review to improve its effectiveness in dealing with risk factors that affect
workers.
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Research methodology

The methodology used to determine the research objective was through a non-
experimental cross-sectional descriptive study. The sampling was probabilistic, in-
tentional and convenient, as Martinez (2022) points out, where the selection is based
on the judgment and credibility of the researcher. In addition, the inclusion criteria
were stipulated for the workers surveyed who agreed to collaborate with the study;
they were over 18 years of age and literate.

The sample selection consisted of 47 workers in the construction industry, who
worked in a small construction company, to comply with the characteristics sug-
gested in NOM-035, regarding the sample size for the application of Reference
Guide II. These workers were doing fieldwork, and due to their vulnerable condi-
tions, such as low education and scarce resources, most were not considered for the
application of this type of tests, of which 100% were validated for the research.

Data collection was carried out by applying surveys at the facilities of the com-
pany located in Mexico City. It is essential to mention that the chosen company had
characteristics that met the requirements of NOM-035, to apply the reference guides
suggested in the said standard. It is also important to specify that the study was car-
ried out with a small sample, so the results cannot be generalized, and NOM-035
must be considered, which is only applicable to workers on Mexican territory.

It should be noted that Reference Guidelines V and II, suggested by NOM-035
-STPS-2018, are designed to collect the sociodemographic data of workers and to
identify and analyze psychosocial risks, respectively. Reference Guide II of NOM
-035-STPS-2018 applies only to workplaces with fewer than 50 employees and is
designed to identify Psychosocial Risk Factors (PSRFs). It does not measure the or-
ganizational climate, as this is only applicable to companies with more than 50 em-
ployees. The guide consists of 46 items with 5 response options on a Likert scale
(always, almost always, sometimes, almost never, never), covering 4 categories:

1. work environment,

2. factors inherent to the activity,

3. organization of work time,

4. leadership and relationships at work.

Once the data were collected, they were analyzed using a quantitative methodology,
which is the research technique, and descriptive statistics as an analysis technique,
through descriptive and inferential analyses.

Results

The application of the surveys using Reference Guide I, suggested by NOM
-035-STPS-2018, shows that the guide was administered to 47 workers, indicating
that data collection was obtained from the workers' responses. Figure 1 also shows
the level of risk exposure in which the companies were located, at 58.77%. The im-
portance of data collection for risk assessment and, consequently, for decision mak-
ing in the implementation of risk mitigation strategies is highlighted.
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58.77

Applied surveys Overall risk level

Figure 1. Category: work environment

Source: Own study based on research

Figure 2, shows a bar chart with percentages of sociodemographic conditions de-

rived from the application of Reference Guide V, suggested by NOM-035, which
shows the profile of the workers whose categories were evaluated:

Male gender: 100%,

Secondary education level: 47%,
Type of personnel: 100%,
Hiring by job or project: 94%,
Work experience: 36%,

Daytime work schedule: 100%,
Absence of shift rotation: 100%.

Figure 2 is relevant because it provides a clear and quantitative view of the pre-

dominant characteristics in the analyzed sample.

100% 100% 949, 100% 100%

47%
36%

MALE Highschool Typeof  Hired by Work Daytime  No shift

level of  personnel, workor experience workday  rotation
studies ~ operational  project in the

company

less than 6

months

Figure 2. Sociodemographic profile

Source: Own study based on research
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Table 1 shows how the Reference Guide II is composed, which consists of 4 cat-
egories, 7 domains, 17 dimensions and 46 items. This determines the questions that
are applied to the workers and then the results are derived to determine the risk levels

of the workers.

Table 1. Rating by answer choice

Category Domain Dimension item
Dangerous and Unsafe 5
Work Work Environment Conditions
environment Conditions Poor and unsanitary conditions 1
Hazardous Jobs 3
Quantitative Loads 4,9
Accelerated work pace 5,6
Mental load 7,8
Workload Psychological and emotional 41,42, 43
burdens
Factors specific nghcliy responsllblt‘, 10(:.1(15 10, 11
to the activity Contradictory or inconsistent 12. 13
burdens ’
Lack of control and autonomy 20,21, 22
over work
Lack of control over — Py
Limited or no possibility
work 18,19
of development
Limited or non-existent training 26,27
Working hours Long working hours 14, 15
Organization of Work-family Influence of work outside the 16
S . . workplace
working time relationship -
. Influence of Family
interference s 17
Responsibilities
. Poor feature clarity 23,24, 25
L h 2 b
cadership Characteristics of leadership 28,29
Relationships at . . .
Leadership and work Social relationships at work 30, 31, 32
relationships at Poor relationship with the
K . 44, 45, 46
wor. collaborators he supervises
33, 34, 35,
Violence Workplace violence 36, 37, 38,
39, 40

Source: Own elaboration based on data from (STPS, 2018)

The responses to the items in the reference guide for identifying risk factors ap-
plied to workers, were rated according to the scores shown in Table 2, with values
ranging from always, almost always, sometimes, almost never, and never, and whose
assignment values in the survey responses are random.
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Table 2. Rating by answer choice

Classification of response options
Items
Always Almost Sometimes Hardly Never
always ever
18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25,
26,27, 28, 29, 30, 31, 32, 33 0 ! 2 3 4
1,2,3,4,5,6,7,8,9, 10, 11,
12,13, 14, 15, 16, 17, 34, 35,
36,37,38,39,40,41, 42,43, | * 3 2 ! 0
44, 45, 46

Source: Own elaboration based on data from (STPS, 2018)

Figures 3, 4, 5 and 6 show the levels of risk exposure, presented according to the
categories determined above. The bars are organized into five categories: “Very
high”, “High”, “Half”, “Low”, and “Null”.

Figure 3 presents the “work environment” category and the “work environment
conditions” domain, whose risk is identical to that of its category. The category in-
cludes two superimposed bars that represent the percentages corresponding to each
evaluated aspect, providing a comparative view of the work environment and its
conditions. Both aspects, the work environment and the work environment condi-
tion, present the following percentages in each category: very high — 21% for both
aspects, high — 40% for both aspects, half — 28% for both aspects, low — 11% for
both aspects and null — 0% for both aspects.

“The work environment” category includes the domains of working environment
conditions as well as deficient, unhealthy and hazardous work. These conditions,
when not regulated or supervised, can generate negative consequences for workers
in both their physical and psycho-emotional health, which can be avoided by reduc-
ing the level of exposure to risk (ISTAS, n.d.).

Very high High Half Low Null

0 Work environment 21% 40% 28% 11% 0%

= Working epylronment 21% 40% 8% 1% 0%
conditions

Figure 3. Category: work environment

Source: Own study based on research
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Figure 4 presents “the factors specific to the activity” category and its correspond-
ing domains of “workload” and “lack of control over work”. In the Activity — Spe-
cific Factors category, the highest percentage was present at a half-risk exposure
level, at 45%. According to the literature, when job demands exceed workers' capa-
bilities, their stress levels increase, generating adverse conditions and increasing the
likelihood of workplace accidents (OSHA, 2022).

This is consistent with work overload which occurred in 26% of these workers at
a very high-risk exposure level. This places significant mental and psychological
pressure on workers, according to NOM-035-STPS-2018.

For the domain of lack of control over work, 25% of the workers were found to
be at a high level of risk exposure. According to the literature, this leads to the per-
ception of limitations in autonomy and control over assigned activities in the affected
workers, affecting the possibility of professional development (OSHA, 2022).

ﬁﬁhmm

Very high High Half Null
m Factors specific to the activity 9% 34% 45% 12% 0%
@ Workload 26% 15% 23% 17% 19%
O Lack of control over work 19% 25% 23% 19% 14%

Figure 4. Category: factors specific to the activity

Source: Own study based on research

Figure 5 shows “the organization of work time” category where 32% of workers
reached a half level of risk exposure; this category connects with “the workday”
and “work-family relationship interference” domains. Figure 5 provides a compara-
tive view of three essential factors in the work environment and their distribution
across five intensity levels: “Very High”, “High”, “Half”’, “Low”, and “None”. The
percentages corresponding to the highest intensity levels are shown below (Very
High): work time organization: 9%, workday: 17%, work-family relationship inter-
ference: 11%.

The impacts associated with this category and its high levels include job dissat-
isfaction and conflicts in work-family relationships when there is no balance in work
schedules. This is when long hours interfere with family activities and responsibili-
ties (Ramirez Esparza et al., 2023; Chan et al., 2020).
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Very .

high High Half Low Null
B Organization of work time 9% 15% 32% 27% 17%
@ Work day 17% 28% 30% 15% 10%
0 Work-family relationship 1% 30% 40% 4% 15%

interference

Figure 5. Category: organization of working time

Source: Own study based on research

Figure 6 shows “the leadership” and “workplace relations” category where 34%
of workers were exposed to a half level of risk. This category is related to the do-
mains of leadership, social relations at work, and violence. The highest level of each
domain and its distribution are shown below: leadership: 29% — level half, relation-
ships at work — 58%, level null and violence: 53% — level null.

Bl ﬂﬂﬂ“

Very high H1gh Half Null
® Leadership at‘l;]iorrilanonsmps at 204 15% 349, 21% 28%
= Leadership 17% 21% 29% 6% 27%
Z Relationships at work 0% 0% 4% 38% 58%
O Violence 9% 6% 17% 15% 53%

Figure 6. Category: leadership and relationships at work

Source: Own study based on research

It is striking that the levels of risk exposure in the previous category and domains
are zero or very low, with workers not having considered any problems in this regard.
However, poor leadership quality in workers by their superiors determines the qual-
ity of leadership exercised by them. This can be perceived by them as the lack of
support or inadequate treatment, triggering difficult social relationships with peers
and superiors (Orozco & Garcia, 2010) (Figure 6).
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Poor leadership and unclear roles are risk factors that workers face in their daily
work. Workers' perceptions of PSRF do not expose them to such risks since workplace
violence does not affect their interactions, autonomy, confidence in their abilities and
job satisfaction, influencing their permanence in the job (Adegboyega et al., 2021).

Conclusions

The results indicate that the workers studied are exposed to Psychosocial Risk
Factors (PSRFs) at a half-risk level due to the conditions of the work environment,
the activities they perform and the physical effort involved in their work, which has
generated concern among workers about work accidents (CMIC, 2023).

The anxiety generated by the fear of suffering an accident at work due to the lack
of prevention measures has determined the high levels of exposure to risk in the
PSRFs in the construction workers surveyed. This issue is particularly prevalent
among those working in developing countries, where they must face challenges in-
fluenced by the changing nature of work., These challenges include the lack of safe
environments, low control over the activities they carry out and the satisfaction that
this implies. Additionally, low wages further contribute to increased stress levels,
leading to negative consequences for both workers and companies by exposing them
to negative PSRFs (Pefia Ponce et al., 2022).

The timely identification of PSRFs reduces the chances of negative impacts on
construction workers (STPS, 2018) when preventive measures are developed in re-
lation to the organization of working time, as identified in the surveyed workers.
Long working hours contribute to family, personal and social problems. According
to Ladrén de Guevara Landa (2021), working conditions must be dignified to ensure
the stability of workers is not undermined.

Exposure to situations of negative leadership and workplace violence, which in
unequal or unfair circumstances interfere with the way of working and lead to stress
with physical and emotional repercussions as well as the loss of self-confidence.
These factors contribute to the creation of a harmful work environment that exacer-
bates negative PSRFs in workers.

Although this was not detected in the workers surveyed, it does not mean that it
should not be considered, since these responses can be manipulated due to pressure
or fear.

The importance of evaluating the implementation of NOM-035-STPS-2018 to
reduce PSRFs in the work environment and improving the well-being of workers in
small companies in the construction sector in Mexico lies in the need for adequate
identification and analysis of these factors to implement preventive and corrective
measures that address the mental and physical health of workers employed in an
industry highly exposed to work accidents and that negatively affects their physical,
mental and social well-being.

It is imperative to say that the execution and attention of NOM-035-STPS-2018
by companies largely obeys the obligation exercised by the authorities to manage the
presence of PSRFs; however, the implementation of the NOM has limitations that
must be addressed since the structures of the items of the questionnaire are designed
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for people with secondary schooling. Another important limitation of NOM-035 is
the suggestion that it be applied every two years when the rotation or termination of
the employment relationship, specifically for construction workers, is often less than
this period.

Additionally, to date, no training has been provided for delegates in the applica-
tion of the instruments in organizations who are responsible for collecting infor-
mation, with which preventive and corrective measures are dictated for the benefit
of workers and companies.

In general terms, the results show that there are risk factors in the construction
work environment, which highlights the relevance of the implementation of NOM
-035-STPS-2018, despite the limitations that exist, to date, in said standard and that
its ultimate goal would be to reduce those factors to generate a healthy and positive
work environment, enhancing the performance and physical, social and psycho-emo-
tional well-being of workers (INSST, 2020).
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ZNACZENIE WDROZENIA NOM-035-STPS-2018
W MALE] FIRMIE Z SEKTORA BUDOWLANEGO

Streszczenie: Pracownicy budowlani naleza do branzy, ktora jest jednym z gtéwnych moto-
row napgdowych gospodarek krajow. Pracownicy ci sa narazeni na czynniki ryzyka psycho-
spotecznego ze wzgledu na wysokie niebezpieczenstwo ich dziatalnosci, z ktérym mierzy si¢
Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) i Miedzynarodowa Organizacja Pracy (ILO). Dlatego
celem niniejszego artykutu jest ocena trafno$ci wdrozenia NOM-035-STPS-2018 w redukc;ji
czynnikow ryzyka psychospolecznego i poprawie dobrostanu pracownikow matych firm
w sektorze budowlanym w Meksyku. Metodologia zastosowana do okreslenia celu badaw-
czego zostala przeprowadzona za pomoca nieeksperymentalnego, przekrojowego badania
opisowego, z proba 47 pracownikow, zlokalizowanych w miescie Meksyk, za posrednictwem
Reference Guide II. Oprocz tego zastosowano Reference Guide V, ,,Worker Data”, ktory
kompiluje dane spoteczno-demograficzne pracownikow, za pomocg analiz opisowych 1 wnio-
skowania, z uzyciem skali Likerta. Do doboru préoby zastosowano probkowanie nieprobabili-
styczne, celowe lub oparte na osadzie. Glowne wyniki uzyskane z odpowiedzi na przewodniki
referencyjne sugerowane przez NOM-035 znajdowaly si¢ na globalnym poziomie narazenia
na $rednie ryzyko wynoszacym 58,77%. Narzgdzie NOM-03 5 umozliwia identyfikacje aspek-
tow, ktore zachecaja do projektowania srodkéw zapobiegawczych i naprawczych w celu op-
tymalizacji psychoemocjonalnego dobrostanu pracownikdw.

Stowa kluczowe: czynniki ryzyka psychospotecznego, mate przedsigbiorstwa, meksykan-
ski przemyst budowlany, dobrostan psychoemocjonalny

Articles published in the journal are made available under a Creative Commons @@@
Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International Public License.
BY NC ND

Certain rights reserved for the Czestochowa University of Technology.

37



POLI
Politechnika Wydziat
IEIEI(CAH) Czestochowska [ 4 Zayrzqdzania

Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie
Research Reviews of Czestochowa University of Technology. Management

No. 57 (2025), pp. 38-52, ISSN: 2083-1560
DOI: 10.17512/znpcz.2025.1.03, http:/ /znz.pcz.pl

Received: 06.11.2024; Revised: 07.03.2025;
Accepted: 09.03.2025; Published: 31.03.2025.

ADOPTION OF TECHNOLOGICAL TOOLS
IN THE RESTAURANT SECTOR IN CUSTOMER SERVICE
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Abstract: Technology has allowed the creation of networks and business opportunities
through various digital tools, promoting social and cultural development. The objective of
this study is to assess the level of technological adoption in customer service by restaurants
in Mineral de la Reforma and Tulancingo, Hidalgo, focusing on the types of technologies
used, their extent of implementation, and the factors influencing their adoption. The re-
search focused on a quantitative, descriptive, non-experimental, transactional approach.
A survey of 71 Likert-type items was applied to 147 restaurant managers with between six
and ten employees. The use of technology was analyzed in three dimensions: technological
tools, human resources and physical resources. The data were integrated for analysis and
statistical processing. The results obtained show that 97% of restaurants have the Internet,
they do not exploit all the advantages that the network offers, they focus on the Facebook
tool (81%) without taking into account their customer's profile, and they do not use digital
platforms for their promotion. Training staff in technology contributes to gastronomic tour-
ism in Mineral de la Reforma and Tulancingo Hidalgo, known as towns with flavor, favor-
ing restaurants. This sector is one of the most attractive for tourists due to its traditional
food, which generates income, jobs and improves the quality of life of the inhabitants.
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Introduction

The objective of the article is to evaluate the level of technological adoption
in customer service by the restaurants in Mineral de la Reforma and Tulancingo,
Hidalgo, focusing on the types of technologies used, their degree of implementation
and the factors that influence their adoption. This research project seeks to promote
technology adoption by managers, thus promoting its evolution and obtaining sus-
tainable competitiveness that drives social development. In general, it is intended
that technology can be used effectively to improve customer experience and opera-
tional efficiency in the restaurant sector. This study stands out for its innovative na-
ture, since it considers technology as a key factor for business success, optimizing
customer service, strengthening gastronomy, generating jobs, attracting more visi-
tors, and increasing the economy of Mineral de la Reforma and Tulancingo, Hidalgo.

In the same way, the article aims to provide findings, collaborate in the advance-
ment of science and contribute to the understanding of certain problems. It also al-
lows other experts in the area to review and validate the results obtained, guarantee-
ing the quality and credibility of the research.

Food and beverage preparation businesses represent an opportunity for business
success if effective strategies are applied to offer differentiated and quality products
(Fuentes et al., 2014). In this sense, it is worth highlighting that customer service is
decisive for him (Kim & Lough, 2007) and involves aspects such as: the time he
must wait to be served, the friendliness of the employee when serving him, hygiene
of the infrastructure, the furniture and the workers (Guzman et al., 2014).

On the other hand, the incorporation of ICT in companies is considered an ele-
ment that increases their competitiveness through greater productivity, efficiency
and profitability of investment. Its effect depends on the characteristics of the tech-
nology, the environmental conditions, as well as the internal capabilities. Monetary
resources for acquisition and ICT are not a sufficient condition in and of themselves.
Therefore, it must be accompanied by a short, medium and long-term strategy, aimed
at stimulating the training of workers in the use of specialized tools for the company's
activities (Buenrostro & Hernandez, 2019).

In Mexico, the Mexican Restaurant Association in 2019 reported that the restau-
rant industry is the second largest employer nationwide and the first in self-employ-
ment; in addition, the majority of businesses and restaurants are made up of Small
and Medium Enterprises (Censos Economicos, 2019).

The role of creativity in the socio-business and innovative development of the
territories in the state of Hidalgo in the municipalities have great challenges to solve;
in the framework of the global and national economic crisis, they are more restricted,
which is why innovation and creativity become fundamental for the business sector.
It is important that an innovative and creative municipality must work on a strategic
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development plan. Considering a strategic plan involves the participation of all com-
panies, citizens in which universities participate, the businessmen and students, that
is, achieving a true conjunction of interests in which the common objective is the
search for the well-being of the population (Hernandez et al., 2018).

The municipality of Tulancingo has been established in such a way that it serves
as a social center, a commercial point between the surrounding towns, cities and
municipalities. This characteristic has not only generated a valuable economic dy-
namic on a regional scale, but has also fostered cultural exchange among its inhab-
itants and has allowed the convergence of large movements from cities in the Gulf
of Mexico and the center of the country. Tulancingo belongs to the second socioec-
onomic region of the state of Hidalgo. Linked to this, it is essential to emphasize that
the economic sectors of Tulancingo have experienced great changes over the last
decade (Noyola, 2016).

Technology is a trend in service companies worldwide; therefore, the research
aims to evaluate the level of technological adoption in customer service by restau-
rants in Mineral de la Reforma and Tulancingo, Hidalgo, focusing on the types of
technologies used, their degree of implementation and the factors that influence their
adoption. A Likert-type survey will be used among managers (147) of restaurants
that have between six and ten employees, which allows them to identify the type of
technological tools they use in customer service in their human and physical re-
sources dimensions.

Literature review

Technology can help the company improve its efficiency and be more competi-
tive; this process must be accompanied by a planning effort and training employees
in the use and adoption of technologies (Rojas & Hernandez, 2017). Information
and communication technologies allow companies to evolve and achieve sustainable
competitiveness that allows social development. Therefore, technology and
innovation are the key to business success regardless of the type of company or size
because these are transversal tools that allow adding value to organizations (Bernal
& Rodriguez, 2019).

Tourism is now the fifth source of municipal income, and its growth capacity
requires attention from municipal actors who converge in the development of the
sector by considering it as a source of income, employment, growth, as well as eco-
nomic and human development. The geographical location of the municipality con-
tributes to this by remaining a strategic place for passage to entities in the Gulf
of Mexico. The dynamism that covers the region and the proximity to the State and
Mexico City make Tulancingo a destination that is easily accessible to tourists
(Busto, 2019).

Small and medium size enterprises (SME), such as restaurants, have implemented
innovation practices in different areas of the company, highlighting process innova-
tion through changes in the way dishes are produced and distributed, implementation
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of rigorous health protocols, organizational innovation through business associa-
tions, modifications in infrastructure and actions that promote occupational health,
marketing innovation, carrying out the promotion, advertising of goods and services
through the use of technologies and social networks. From the implementation of
these actions, favorable results were obtained, reflected in the following indicators:
customer satisfaction, profitability, use of relational capital and occupational health.
Innovation in the face of the health crisis is not an eventual necessity but a lifestyle
that companies in this sector must adopt as part of their business culture (Cruz
& Guillermo, 2021).

The National Institute of Statistics, Geography and Informatics (INEGI) in 2021
measured the impact on companies caused by the COVID-19 pandemic with three
statistical exercises for this purpose during April and August 2020, and February
2021. Companies were affected (Figure 1) in the reduction of income by 73.8%; the
second greatest impact was the low demand for the products or services offered by
companies and, thirdly, the shortage of inputs (Ruiz, 2021).

73.8
50.2
29.2
18.4
13.2
Decrease in income  Low demand  Shortage of inpunts ~ Staff reduction Remuration
and or products reduction

Figure 1. Companies affected in 2021 (in percent)

Source: (Censos Econémicos, 2019)

Derived from the aforementioned evidence, the pandemic caused a decrease in
income in the restaurant industry, which caused a decrease in services, low demand
for service, lack of supplies, as well as staff cuts; some businesses even closed due
to the impact of COVID-19.

The total estimated value of the restaurant industry was close to 300 million
pesos, and the total annual sale is $18,992 million pesos. 20% of the Mexican popu-
lation needs to eat outside the home daily (AMR, 2019). There are 555,122 restau-
rants in the Mexican Republic, segmented into (AMR, 2019): fast food restaurants,
formal, casual and cafeterias. The Federal Institute of Telecommunications, Mexico
(2019) carried out a study in which it reported the adoption rate of technology in
accommodation and food preparation services by sector and state. Hidalgo is below
the average level: by sector with 7.45 (Figure 2) and by state with 10.09 (Reza,
2021).
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Figure 2. ICT Adoption Index by State

Source: (Censos Economicos y Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas, 2019)

The average national technology adoption index is 13.5; therefore, Hidalgo has
a level of 10.09. On the other hand, the Secretaria de Tursimo en Hidalgo (2022)
reported that the state of Hidalgo has new towns with a flavor equivalent to 28 towns
within which Mineral de la Reforma or Tulancingo is located. In this sense and with
the purpose of promoting the culture of flea markets, markets and representative res-
taurants and recognizing the importance of traditional local gastronomy, as well as
promoting tourism that exists in several municipalities of Hidalgo.

On the other hand, according to information from the National Statistical Direc-
tory of Economic Units (DENUE, 2022), 62 food preparation services are registered
in the Region of Mineral de la Reforma, Huasca de Ocampo and Omitlan, 85 in
Acaxochitlan, Cuautepec and Tulancingo, considered as flavored towns in Hidalgo,
Mexico (Table 1).

Table 1. Towns with flavor of the regions of Mineral de la Reforma and Tulancingo,
Hidalgo

Towns with Mineral flavor of Reforma Food preparation
and Tulancingo, Hidalgo services
Acaxochitlan
Cuautepec 85
Tulancingo

Huasca de Ocampo

Mineral de la Reforma 62
Omitlan
Total 147

Source: Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas (DENUE, 2022)
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The introduction of information technologies in restaurants, such as a customer-
centric service process, staff interaction and personalized services with the customer
will continue to play an important role. For example, the customer makes the order
by digitizing, with options through the digital screens available. Another option
is the tablet used by each waiter in which they digitize customer orders (Estrada
& Zavala, 2020).

Digital technologies have meaning as long as users can employ them in an inter-
connected manner; that is, when they access the Internet, they can take advantage of
said resource based on their requirements. For this reason, a series of policies must
be generated regarding the Internet access and equipment for proper use (Flores
et al., 2020).

The investment of restaurants in software is focused solely on administrative pro-
cesses; however, investments in the coming years seem to be aimed at perfecting the
customer experience, improving mobility and promoting new forms of communica-
tion with users in the digital world, thus having an impact on incorporating the use
of technological devices in operational processes in the restaurant sector (Méndez,
2020).

The different adoption and implementation mechanisms of digital transformation,
indicate that “it can be implemented and adopted through digital strategies, business
architectures, reference frameworks, standards, infrastructures, platforms and other
organizational governance mechanisms.” At the same time, the way in which digital
transformation is formalized is through continuous improvement within organiza-
tions (Delgado, 2020).

Digital transformation is a term that has gained relevance in recent years. It refers
to a recent concept that understands the evolutionary process as the way in which
organizations apply the tools offered by ICT to seek greater profitability and use. 16
Digital transformation is a leverage in the growth of an organization, so much so
that, according to Forbes17, 85% of global CEOs say they have a period of 24
months to significantly direct their organization towards digital transformation”
(Bribiescas et al., 2021).

Business social networks have a great scope to calculate an increase in followers.
It is considered that the fact that these followers are integrated into the community
of a brand, that the interaction with the social network is permanent, will allow an
increase in diffusion of the service to obtain economic benefits, by managing virtual
tools in a timely and permanent manner (Ocafia & Freire, 2021).

The introduction of information technologies in restaurants, such as customer-
centric service process, staff interaction and personalized customer services will con-
tinue to play an important role, so that the customer places the order digitally, with
options through the available digital screens; another option is the tablet used by
each waiter in which they digitize customer orders (Cruz & Miranda, 2019).

In this sense, social networks can be categorized into several areas, depending on
the environment. In this sense, they are an integral part of the technology field, in-
fluencing the business relationship. Digital channels are platforms that enable the
customer to choose a good product or service, allowing them to have details and

43



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie No. 57 (2025), pp. 38-52, ISSN: 2083-1560

characteristics of what they want to purchase, also when selecting the product or
service that gives them satisfaction and quality of life (Gonzalez et al., 2021).

Customer service is the differentiating factor that influences the end user's deci-
sion making. For this reason, it has access to information from both the company
itself and the competition through technological tools, basing its decisions on com-
ments of satisfaction or dissatisfaction (Ospina et al., 2019).

Methodology

This study aims to evaluate the adoption of technologies in customer service pro-
cesses by restaurants located in Mineral de la Reforma and Tulancingo, Hidalgo. The
focus of the research is to determine the types of technologies used, the degree of
implementation and the factors that influence the adoption of said technologies.

The research was carried out with a quantitative, descriptive, transversal and cor-
relational approach, with the purpose of analyzing the types of tools used by hotel
and restaurant managers in customer service; the technology variable was consid-
ered. The data were integrated into the SPSS statistical program for statistical pro-
cessing and analysis.

147 surveys were applied to restaurant managers in the cities of Mineral de la
Reforma and Tulancingo Hidalgo, considered towns with flavor because they en-
courage the promotion of Hidalgo gastronomy at the local, regional, national and
international level.

In the research instrument, a Likert scale questionnaire was developed, which was
applied to the managers of the restaurants in Mineral de la Reforma and Tulancingo
Hidalgo. This allowed us to know the type of technological tools as a work tool used
by staff in customer service.

Table 2 presents the dimensions that describe the survey directed at managers,
with the purpose of evaluating the level of adoption of technological tools in the
restaurants of Mineral de la Reforma and Tulancingo, Hidalgo. These dimensions
aim to analyze the means of communication used with staff and customer service
promotion strategies. This allows us to identify the type of technology used within
restaurants and the digital channels used to communicate with consumers. Addition-
ally, they help determine the elements of customer service that managers consider
important, as well as how they implement customer relationship management.

Table 2. Table of dimensions of the applied instrument

Dimension Question number
Internet connection 3
Website 1
Digital communication 5
Automated programs 3
Artificial intelligence 3

Source: Own study based on research
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On the other hand, for the analysis of the reliability of the instrument, Table 3
presents the results obtained through Cronbach's Alpha, with the SPSS statistical
tool, in which the questions were grouped considering the technology variable in its
three dimensions (technological tools, human and physical resources). It was ob-
tained that Cronbach's alpha is 0.808.

Table 3. Table of dimensions of the applied instrument

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items
0.808 71

Source: Own study based on research, in IBM SPSS Statistics Version 22 program

This demonstrates that the instrument is reliable and has a good level of internal
consistency according to the evaluations carried out. This means that the question-
naire items are coherent, and that the respondents' answers are reliable and firm.

Results

Figure 3 shows the adoption rate of technological tools in the restaurants of Min-
eral de la Reforma and Tulancingo, Hidalgo, for their operation and customer ser-
vice. The data shows that 26.53% of restaurants use Facebook, while 22.45% use
both Facebook and WhatsApp, thirdly, some restaurants use only WhatsApp. There-
fore, these technological tools are the main ones used to promote customer service.
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Figure 3. Digital tools as work instruments (in percent)

Source: Own study based on research, in SPSS Statistics Version 22 program
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In Table 4, one item was considered; 43% of managers responded that they do
not use any digital platform as a means of technological dissemination of the service
they offer. Simultaneously, 33% of managers use the TripAdvisor platform, which
shows that adopting a digital platform will optimize automated processes for the
promotion of the service.

Table 4. Website used in the dissemination of the service

Item Website n %
TripAdvisor 33 22
Trivago 5 3
Booking 5 3
Indicate which digital Menu 6 4
platform you use as Gastroranking 3 2
a means of technological - -
dissemination of the Mexico.towns America 2 1
service you offer. Restaurant Guru 36 24
Youtube 5 3
None 43 29
Total 147 100

Source: Own study based on research

In Table 5, 6 and 7, three items were considered. The first demonstrates that 81%
of the hotels and restaurants use Facebook as the technological tool in their opera-
tions; in the second item, 46% of the managers responded that they do not use an
automated service cost program; in the third item, 45% of managers do not use an
automated electronic billing program in customer service. This represents that there
is a high percentage of managers who use Facebook as a work tool, therefore, it is
important that they consider adopting an automated program in order to optimize
waiting times in customer service.

Table 5. Technological tools as a work instrument in restaurant operations

Item Technological tools n %
Facebook 119 81
What App 83 56
Indicate what technological email 21 14
tools you use as a work
instrument Instagram 40 27
Tik Tok 7
None 10

Source: Own study based on research
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Table 6. Automatic programs for settling service costs in restaurant operations

Ttem Program.s for settling n %
service costs
Bistrof 1 1
ClipStand 2 1.3
Excel 18 14
Indicate which Frondesk
automated service cost Loyvers 6 2
program you use Maibissne
Soft. restaurant 50 34
None 67 46
Total 147 100

Source: Own study based on research

Table 7. Automatic electronic billing programs for hotels and restaurants

Item Electronic billing n %
programs
Aspel 12 8
Bistrof
Clipstand 3
Google online 26 18
Indicate.wh.iclll automated Loyvers 6
electronic billing program —
you use Maibissne
Soft Restaurant 52 35
Yezdo 11 1
None 45 30
Total 147 100

Source: Own study based on research

Figure 4 presents an overview of the technological tools used by the restaurants
in Mineral de la Reforma and Tulancingo, Hidalgo, both for their operation and for
the promotion of the service. The data indicates that 99.76% of the staff uses com-
puters, 82.99% uses email, 72.78% uses social networks to disseminate the service,
68% uses an automated financial program, 67% uses mobile phones, 55% imple-
ments automated service cost, inventory and billing programs, 48.3% uses programs
to store customer data and 39% uses payment terminals.
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Figure 4. Digital tools as work instruments (in percent)

Source: Own study based on research

Without a doubt, the technological revolution has a significant impact on the res-
taurant sector. There is a rapid trend towards the adoption of a complete system of
technological tools whose influence extends to all aspects of the sector. This trans-
formation represents the digitalization of operational processes, strategically includ-
ing the customer service in restaurants.

Impacts and challenges

Hidalgo has important areas and tourist corridors with great potential for the in-
tegration and diversification of tourist products and services in favor of local devel-
opment, due to the great diversity of natural resources as well as cultural traditions
in the different regions (Plan Estatal de Desarrollo, 2022-2028).

The transversal agreement for science and technology for development, research,
innovation and development (R+I+D) must be complementary, always seeking de-
velopment and transformation based on a knowledge society and pursuing well-be-
ing as an end generalized for the municipality (State Development Plan 2022-2028).

The importance of ICT in organizations lies in the modernization and streamlin-
ing of processes, increasing their productivity and competitiveness in such complex
markets, becoming the main generators of competitive advantages and innovation in
SMEs. On the other hand, they provide a better communication channel, allowing
greater accessibility to information which is more reliable; they facilitate decision-
making and allow for cost reduction (Saldana et al., 2021).
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Technology is a trending tool for the business sector; it is part of marketing to
promote customer service; due to this trend, a large number of people use technology
through different digital tools. Digital diffusion is a challenge as technology ad-
vances; it acquires constant changes as well as the needs of people, which is why the
restaurant managers of the Cities of Mineral de la Reforma and Tulancingo,

Hidalgo considers it important to adopt technology in customer service, before
needs, preference, through various technological tools such as: Facebook,
WhatsApp, Instagram, Tik Tok, email and web pages, among others. They allow
the service to be seen by users, with the challenge of increasing clients and attracting
tourists in a way that creates social impact at the state, national and international
levels while also driving economic growth.

Conclusions

It is essential not to lose sight of customer service because it is a necessary tool
in any company to strengthen its image, productivity and competitiveness; it would
be critical not to have technological strategies aimed at satisfying the expectations
and needs of its customers (Bribiescas et al., 2021).

The State Development Plan (2022-2028) mentions transforming tourism to con-
tribute to the generation of new employment opportunities, guaranteeing a balanced
development between long-term tourism activities, as well as strengthening social
and territorial cohesion. It also recommends publicizing the entity's tourism offer in
markets and segments to achieve an increase in tourists and accommodation.

The results of this study in general show that 97% of the hotels and restaurants in
the cities of Mineral de la Reforma and Tulancingo, Hidalgo have the Internet; 87%
of the managers responded that using social networks is a means of dissemination to
increase customers, and 81% indicated that Facebook is the technological tool they
use as a work instrument for customer service.

In this sense, it is important that technology is made the most of in the different
digital tools so that the client has access and finds the necessary information about
the service according to their needs. Another aspect to highlight is the importance of
training staff in the use of technological tools in order to increase efficiency and
performance to provide better customer service and attract tourists.

Regarding gastronomic tourism in the state of Hidalgo, technological strategies
can be developed to highlight the Cities of Mineral de la Reforma and Tulancingo
Hidalgo, represented as towns with flavor, benefiting traditional restaurants. The
gastronomic sector is one of the most attractive ones because the majority of tourists
are attracted by traditional foods and contribute through the restaurant service that
allows progress, generates employment and income to improve the quality of life of
the inhabitants. These cities also become the main competitive tourist destination at
a local, national, and international level in the diversity of restaurants, allowing them
to generate economic growth for the benefit of the entities.

Based on the findings and conclusions of this article, it is essential to address the
challenge of designing comprehensive policies that include the implementation of
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technology in restaurants. These policies must be based on an evolutionary perspec-
tive of the patterns of technological change and their relationship with economic
growth and social inclusion.

Within the research, several limitations were also identified that presented diffi-
culties during its implementation. One of them was the time limitation, which in-
creased the workload of the project. Additionally, the paucity of recent research on
this relatively new topic was a challenge. Due to the lack of time, it was decided to
implement a simple methodology, such as the use of SPSS.

Finally, it is suggested that future research can extend this type of study to more
restaurants and states, with the aim of obtaining a more global statistical analysis and
contributing to the improvement of technology in the operational part worldwide.
Likewise, as there is a greater volume of data, it is recommended to implement
a more advanced methodology with programs that offer more statistical functionali-
ties for exhaustive control of the data.
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ZASTOSOWANIE NARZEDZI TECHNOLOGICZNYCH
W SEKTORZE RESTAURACYJNYM W OBSLUDZE KLIENTA W MIASTACH
MINERAL DE LA REFORMA I TULACINGO, HIDALGO, MEKSYK

Streszczenie: Technologia umozliwita tworzenie sieci i mozliwosci biznesowych za po-
moca réznych narze¢dzi cyfrowych, promujacych rozwoj spoteczny i kulturalny. Celem tego
badania jest ocena poziomu adaptacji technologii w obsludze klienta przez restauracje
w Mineral de la Reforma i Tulancingo, Hidalgo, ze szczegélnym uwzglednieniem rodzajow
wykorzystywanych technologii, zakresu ich wdrozenia i czynnikoéw wptywajacych na ich
przyjecie. Badania koncentrowaty si¢ na iloSciowym, opisowym, nieeksperymentalnym,
transakcyjnym podej$ciu. Ankiete, skladajaca si¢ z 71 pytan, skierowano do 147 menedze-
roéw restauracji zatrudniajacych od 6 do 10 pracownikéw. Wykorzystanie technologii ana-
lizowano w trzech wymiarach: narzgdzia technologiczne, zasoby ludzkie i zasoby fizyczne.
Dane zintegrowano z oprogramowaniem IBM SPSS w celu przetwarzania i analizy staty-
stycznej. Uzyskane wyniki pokazuja, ze 97% restauracji posiada dost¢p do Internetu, jed-
nak nie wykorzystuja one wszystkich zalet, jakie oferuje sie¢. Koncentrujg si¢ na wykorzy-
staniu jedynie narzedzi takich jak Facebook (81%), nie biorac pod uwagg profilu klienta
1 nie korzystajac z platform cyfrowych do swojej promocji. Szkolenie personelu w zakresie
technologii przyczynia si¢ do rozwoju turystyki gastronomicznej w Mineral de la Reforma
i Tulancingo, Hidalgo, znanych jako miasta ze smakiem, sprzyjajace funkcjonowaniu re-
stauracji. Sektor ten, jako Ze jest jednym z najbardziej atrakcyjnych dla turystow ze wzgledu
na tradycyjne jedzenie, generuje dochdd, miejsca pracy 1 poprawia jako$¢ zycia mieszkancow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie IT, systemy informatyczne, technologie informacyjne i ko-
munikacyjne
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Abstract: B companies are promoters of change and align with sustainable development
objectives, meeting high performance standards that affect the environment and social well-
being, and are recognized as companies most committed to social responsibility. This work
focuses on the company Natura, which is internationally recognized for its dedication to the
creation of beauty and personal care items. The objective of the article was to analyse the
Natura company in relation to social responsibility and the Sustainable Development Goals
(SDGs) as a type B company and to verify if it has been really an agent of change. A qual-
itative methodology was used through the case analysis method, collecting data and evi-
dence through documentary sources such as books, magazines, programs, news and its web-
site. As a result, the company was found to be an agent of change with global leadership in
society due to its initiatives as a business model with a triple impact: economic, environ-
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Introduction

Natura is a multinational cosmetics company founded in Brazil in 1969 which
has a fair and innovative business model of direct sales with digitalization. It is sus-
tainable and responsible company whose mission is to provide personal well-being
and nature. It is dedicated to the creation of beauty products with responsibility and
quality for the personal image of its customers, standing out as one of the most rec-
ognized stores. It is located in seven Latin American countries and in France (Natura,
2023; Universidad Externado de Colombia, 2018).

The objective of this research is to analyse Natura's corporate social responsibility
as a type B company and its relationship with the SDGs and to verify if it has been
really an agent of change.

It is a type B company because this type of company is recognized for the level
of both environmental and social responsibility, through the transparency of its ac-
tivities for the benefit of society, which is why it is important to analyze its social
responsibility and its impact with the sustainable development goals (Responsabi-
lidad Social Empresarial y Sustentabilidad — México, 2023).

Type B companies are those that make changes through markets to solve envi-
ronmental and social problems that aim to transform the global economy, benefiting
the planet, communities and people (B Lab, 2024). They possess a collective brand
as a market identity. They carry out an integral evaluation of their sustainability with
certification and recertification instances and make modifications to their legal gov-
ernance tools (Sistema B, 2025).

Literature review

Corporate Social Responsibility (CSR)

According to the “Global Corporate Social Responsibility Report 20227, 90% of
the 500 largest companies publish social responsibility reports, an increase of almost
30 percentage points compared to ten years ago, which means that social responsi-
bility is part of corporate planning and its compliance. Consequently corporate social
responsibility are actions that companies carry out voluntarily in the management of
their impacts, improving their reputation as a company with philanthropic and pe-
ripheral activities. Since caring for the planet, society and the economy is not only
responsibility, but also orientation, objective and purpose for companies, and accord-
ing to the study of the Sustainable Development Goals (SDG), economic profitability
and Agenda 2030, companies that put sustainability first, obtain competitive ad-
vantages (Duo et al., 2025; Global Compact, Spanish Network, 2024).

It is the voluntary commitment of companies that goes beyond compliance with
laws and regulations; it encompasses a set of practices, strategies and business man-
agement systems that seek to achieve a balance between the economic, social and
environmental dimensions (United Nations Association in Spain, 2025). And, alt-
hough there is already a different line of thinking about business performance, con-
sumers do want to pay more for products made with ethical standards compared to
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those that are not. Therefore, by acting socially responsible, one gets an economic
reward since customers value ethically responsible behavior and sanction unfair or
unethical behavior (Castro et al., 2021).

CSR, also known as Corporate Social Responsibility, is a vision of business op-
portunities that together are part of respect for people, ethical values, the community
and the environment with the management it carries out independently of the prod-
ucts or services it offers, regardless of the sector, size or nationality, benefiting its
environment through the generation of jobs and the expansion of the offer of prod-
ucts and services (Latin American Institute of Postgraduate Studies, 2022). As Car-
roll (1991) suggested, the concept of CSR should involve the following four dimen-
sions: economic, legal, ethical and philanthropic, and can only become so if more
managers become moral instead of immoral or amoral, reflecting three main ethical
approaches to management: immoral, amoral and moral. Global social responsibility
is a core principle for achieving the Sustainable Development Goals (SDGs) by act-
ing responsibly with their activities to achieve a sustainable society and environment
(Abbas, 2025; Ilknur, 2024).

For the modern view of CSR, the rise of digital transformation, advances in arti-
ficial intelligence, blockchain, big data, and other emerging technologies represent
new opportunities for organizations to improve CSR performance, as well as trans-
parency, operational efficiency, and thereby reduce environmental and social im-
pacts in a more responsible manner (Haroon et al., 2025). It is worth mentioning that
digital media promote the financial behavior of organizations and that CSR moder-

ates this relationship in a positive way, as is the case with Natura (Fengzhan et al.,
2025).

Characteristics of Corporate Responsibility

Many companies have become socially responsible ones, fighting to conserve
ecosystems and protect the environment, being aware of the social, economic and
environmental impact of their actions, ranging from the production of its elements
to the number of employees working in an office at the same time. These companies
have the following features (Alva, 2015; BBVA Mexico, 2025):

a) Relations based on ethics in labour relations.

b) Commitment to stakeholders and the need for the company to survive in its en-
vironment.

c) Establishment of business goals compatible with sustainable development.

d) Conservation of environmental and cultural resources for future generations.

e) Respect for the diversity of people.

f) Decrease of social inequalities.

g) Goal: social welfare.

h) Alliances with socially responsible companies.

i) Sustainable problem solving.

All decisions made by companies have an impact on both society and the planet,
so it is necessary for them to be socially responsible by committing to society to be
aware of social and environmental welfare.
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Social responsibility in practice

The new corporate culture is corporate social responsibility in which an organi-
zation promotes values for natural and social development, taking care of its person-
nel and customers, with a commitment to sustainablemanagement without compro-
mising natural resources, reducing negative environmental and social impact and
supporting social welfare (Alva, 2015).

Good practices help companies overcome knowledge, cost and market barriers to
innovation, improve production processes, reduce inputs and eliminate waste, decrease
regulatory charges and environmental payments and labor costs, help overcome
knowledge barriers, improve communication, participation and employee commitment,
and all this increases consumer confidence (Garcia-Piqueres & Garcia-Ramos, 2024).

Social impact is a growing strategic value: because consumers are concerned
about the type of consumption and the effects of business activities on the planet and
society, every day they consider whether in their purchase there is a harmful effect
or not. Until very recently, businesses were driven by competition and ambition to
increase their market value. In some cases, this led to accounting, environmental and
social changes, which has brought some companies to the brink of bankruptcy and
therefore to commit the invested funds by shareholders (Centro Especial de Empleo
de la Fundacion Esclerosis Miultiple, 2024).

Research methodology

The objective of the article was to analyse Natura's corporate social responsibility
and its relationship with the SDGs as a type B company, verifying whether it has
really been an agent of change.

A case analysis was used through a descriptive case analysis methodology, in
which the company Natura, the subject of the study, was investigated through the
collection of data and evidence, through documentary sources such as books, maga-
zines, programs, news and websites of the company. In the case method, the phe-
nomenon is described in a precise and detailed manner without intervening in
its process, recording its characteristics according to the sources of information
(Yacuzzi, 2005; Hernandez et al., 2014).

The company was selected because it was created with the premise of using nat-
ural resources as key elements in its products and has been recognized as an envi-
ronmentally conscious and socially responsible company committed to a positive
impact on society. In addition to focusing on the digital part without neglecting its
traditional sales channels related to cosmetics, it has an online sales platform with
more than five million consumers and is listed on the B3 stock exchange in Brazil.
It was the first listed company in the world to become a certified B Corporation
(Kogut et al., 2022).

Natura and CSR

Natura produces organic cosmetics without damaging the soil, avoiding damage
to the skin and the environment; the chemical components of its cosmetic products
are not harmful, with 100% recycled materials and green plastic packaging made
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from sugar cane, such as the Todo dia line, a renewable raw material that has a lower
impact on greenhouse gas emissions, avoiding the emission of more than 5 thousand

tons of carbon per year (Natura, 2024b).
Natura is an organization concerned with being an agent of change, and to achieve

this, it must comply with certain certifications (Table 1).

Table 1. Natura Company Certifications

Certification Meaning Benefits

Commitment to continuous improvement and its

socio-environmental business goal as its business
model, calculating and examining the areas of the | Stakeholders:

organization, reviewing in detail the purpose of Government,
improving each point through an exhaustive Workers,
B Corps . s . .
analysis, identifying points of improvement and Customers,
opportunities to be an agent of change in the Community and
economy and complying with the stakeholder Environment

evaluation, reinforcing the commitment to global
sustainable development

It is the standard for cruelty-free products in the
personal care, cleaning, cosmetics, home and

Leapine b cleaning sectors. Operated by the Cruelty Free Animal
caping bunny International, a company that works to ensure that fimats

experiments on animals do not exist and that
natural beauty products are cruelty free

Label that represents the seven principles of ethical Fair trade,
sourcing: conservation of biodiversity, sustainable | conservation of

UEBT Certified |use of biodiversity, compliance legislation, fair and Brazilian
sourcing with | equitable sharing of benefits, respect for the rights | biodiversity and
respect of actors, clarity about land tenure, and socio- relationships of
-economic sustainability. In Natura, this seal is trust with
visible on the packaging of Ekos products communities

Cle\ztlﬁp athB.Of t?e It refers to the Code of Ethics as the basis of
exican Lirec business conduct that establishes the standards,

Sales Association principles and ethical values that the Direct Selling
A.C. . . : Consumer
. - industry must follow. Natura is committed to .
(Certificacion de la : . . . Protection
N commercial ethical standards for the direct selling
Asociacion . . }
. channel and with our clients seeking consumer
Mexicana de satisfaction and protection
Ventas Directas A.C) P

Plati Carb It constitutes the highest level of manifestation
a 1In1t1m .tar on published by the Voluntary Carbon Markets
ntegrity Integrity Initiative (VCMI); an international Environment
Certification N . .
non-profit organization widely recognized as the
main reference in carbon credit integrity

Source: (Asociacion Mexicana de Ventas Directa, 2020; Belcorp, 2023b; PORTALAMBIENTAL
.com.mx. 2024; Sistema B, 2024; UEBT Certified sourcing with respect, 2024)
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These certifications are important for consumers who look for quality through
good practices and investigate the content and label of the products, what type of
certification the company has, and Natura, by eliminating animal testing and respect
for life, has become a world reference. Table 2 analyzed the company's values in
relation to its pillars and actions.

Table 2. Natura values, actions, and pillars

Values Actions Pillars
Success in direct sales and
. . . Life is a chain of relationships. online consulting.
Relationships, being well Human rights Differentiation and

categories of daughter brands

in . . . Strengthening and preference
Improvement Life is a chain of relationships of the brand

Truth in reducine th Commitment based on truth.
futh n recucing the Human Rights, Indigenous

tmpact of the Peoples of the Environment
environment

Innovative personnel
management and
organization models

Men and women, points of view

as a source of wealth and vitality Climate protection,

preservation of the forest.

Diversity for all education, equity, and .
) ; Human rights
diversity
Freedom of thought without . .
. ) . o Omnichannel expansion.
Freedom and leadership manipulation and prejudice. .
I Caring for people
Non-discrimination
Commitment, ethics, and Active participation in the Fl.g}.lt corruption. Fglr Trade
. . . .. | Digital transformation of the
culture. Integrity with the| evolution of the Company and its i
: . business and accelerate entry
environment sustainable development R .
into international markets

Source: (Natura, 2020; Natura, 2022; Natura, 2023; Natura, 2024a)

In Table 2, Natura Brazil, through its values, actions and pillars, is shown as an
organization that carries out a social transformation seeking for the common interest,
without discrimination for the society, not being partisan but being transparent with
everyone. In Table 3, the SR was analyzed with the SDGs.

Table 3. Analysis of social responsibility, the SDGs, and their impact

Actions Differential causes SDG Impact
Preservation of more Livine Amazon
than 275 thousand Protection of the SDG 4. Quality avoid %ires in th’e
hectares of Amazonia, Amazon Education; SDG 6.
) o Amazon and the
with a 30 percent | Entrepreneurship in Clean Water and
. g A o Pantanal.
increase in the the living jungle. Sanitation; SDG 13. . ;
Bioeconomy in the

volume of water and Sustainability Climate action el
rivers, conservation jungie.
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Actions

Differential causes

SDG

Impact

of more than 340
special animals that
were threatened and

habitat. The Kaiak
Oceano line warns

the seas and combats
deforestation

have returned to their

about the pollution of

SDG 14. Life below
water; SDG 15. Life
on land

Jungle reforestation

in 40 communities in

of biodiversity.
Neutral carbon.

chain.

Goal: zero liquid
emissions.
Responsibility with
the climate:
strengthening low
carbon mechanisms,
and management of
carbon emissions

8.3 thousand families

the productive chains

Boost to the recycling

Commitment to the
climate.
Economic inclusion

education.
Climate change:
water.
Focus on vulnerable
populations with
work and income

and transformation of

SDG 1. No poverty.
SDG 3. Good health
and Wellbeing; SDG
4. Quality Education.
SDG 6. Clean Water
and Sanitation;
SDG 9. Industry,
innovation, and
infrastructure; SDG
13. Climate action;
SDG 15. Life on land

Global Sustainability
Standards Board
(GRI) 103-2
commitment to
policies, objectives,
goals, and
responsibilities.
Composting in Eco
Park

Presence of the 2010
Carbon Index in the
Carbon Disclosure
Project (CDP)
Climate

Organic alcohol

SDG 6. Clean Water
and Sanitation; SDG
7. Affordable and
Clean Energy; SDG
13. Climate action;
SDG 15. Life on land

GRI 103-3
management
approach

For the seventh
consecutive year the
Dow Jones
Sustainability Index
(DJSI) for emerging
markets and the only
company in the
beauty products
sector in Latin
America with the
16th year in the
Sustainability Index
and the eleventh year,
with an overall grade

B. Appearing for
the second year
consecutively as A in

Eco-efficient
packaging. Facing the
Climate Crisis and
strengthening
circularity and
regeneration.
Access to education.
Promotion of
diversity
Innovation in
business

SDG 3. Good ‘Health
and Wellbeing; SDG
6. Clean Water and
Sanitation; SDG 7.
Affordable and Clean

Energy; SDG 11.
Sustainable cities and
communities

Less Waste and Every
Person Matters. GRI
416-1 customer
health and safety,
GRI-102-11,
precautionary
principle or approach.
The Kaiak Ocean
packaging.
Technology used to
use recycled glass in
perfumery and
packaging.
Everything is
produced with 50%
recycled PET

5
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Actions

Differential causes

SDG

Impact

the CDP Supplier
Engagement Rating
(SER-Supplier
Engagement Rating)
index

Acquisition of
ingredients from
committed products
without animal

SDG 3. Good Health

Innovation, research,
development, quality,

changes in the
scientific community
and society's
references regarding
these, as well as
changes in
international
legislation. Pact for
the Social Inclusion
of Young Black Men
and Women in the
Sao Paulo Labor
Market and racial
equality

Diversity in beauty
Inclusion and
diversity (51%

women) and 50% of

positions held by
women.
Support for

transsexuals in

vulnerable situations.
Good practices

testing. Since 2018, Agalnst. animal and Wellbeing; SDG and product
certification by the I testlng. 14. Life below water; manufacturing.
Leaping Bunny nnovation SDG 15. Life on land Transparency
Program, from in products
Cruelty Free
International
Controversial

SDG 2. Zero
Hunger; SDG 5.
Gender Equality;

SDG 8. Decent Work

and Economic
Growth; SDG 10.
Reduction of

inequalities; SDG 12.

Responsible
production and
consumption; SDG

16. Peace, justice, and

strong institutions

More Beauty and
defence of Human
Rights to be more
human. All people
matter. Gender
violence policy.
Health benefits to
couples of
LGBTQIA+
collaborators for
more than 15 years

Support for public
education policies:
guarantee the learning
of children, young
people, and education
agendas Training of
Beauty Consultants.
Improvement studies
in Argentina, Chile,
Colombia, Mexico,
and Peru.
Improvement in
learning and digital,
financial,

Education and quality
and responsible tax
practices with a
global commitment to
promote transparency
on taxes, which seeks
to disseminate
responsible tax
strategies and
practices, including
information on what
is effective in the
countries.
tax in the countries

mathematics literacy

SDG 2. Zero Hunger;

SDG 4. Quality
Education; SDG 8.
Decent Work and
Economic Growth;
SDG 16. Peace,
justice and strong
institutions

27,717 schools and
1,748,380 students;
361 1comprehensive
secondary schools,
820,146 young
people; 6 countries

Source: (Universidad Externado de Colombia, 2018; Natura, 2020; Natura, 2021; Natura, 2022; Natura,

2023)
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Table 3 shows that all the SDGs are met in accordance with SR actions and their
impact on society, the environment and stakeholders; SDG 17 is still pending, which
is Partnerships for achieving the goals. It is also being met due to the agreement
signed by the Natura Institute with the United Nations Educational, Scientific and
Cultural Organization (UNESCO), which enabled the formation of a technical team
to design an educational policy to ensure that children from the first to the third grade
of primary school with skills and knowledge continue learning throughout their lives
(United Nations, 2021). The last analysis is Table 4 which compares the most im-
portant companies in the cosmetics area in relation to social responsibility.

Table 4. Comparative table of corporate social responsibility of Natura, Belcorp and
Yves Rocher companies

Program, focused on
reducing and offsetting
greenhouse gases

Appearance Natura Belcorp Yves Rocher
< Environmental , Biodiversity
v S S Women's empowerment .
e 8 sustainability and . conservation and
= : and education for women
O community development of
=y entrepreneurs .
empowerment plant-based cosmetics
“Amazonia Viva” Use of clean Use of tabl
program to preserve technologies to reduce s€0 \:fge ta ©
biodiversity. emissions. Ref mtgi edients.
k= Use of natural Reforestation and clorestation programs.
5} . . . Production with
= ingredients and environmental bl
5 recyclable or reusable | protection campaigns. renewable encrgy.
B : Company committed to
z packaging. Integral Water Resource ine biodiversit
23 Natura Carbon Neutral | Management Program Preserving blodiversity

focused on achieving
efficient use and saving
water

and nature. Plant for
Life program. Plastic
reduction

Women Entrepreneurs
Program. Access to

2 Gende.r e‘!“a,l ity.and microcredits and } )
5 non-discrimination, fraining for Fair trade with
g 50% of leadership entrepreneurship. agricultural
z positions are held by P tes girls' and communities. Programs
2. women and 8% b, TOOLeS sIS all to support local
g 070 DY women's education and pport foc
i‘: disabirl)ii?epsleP\;V(itgliam to leadership skills. Sexual ar(eizze}l%grr?zrgelrli/lrl%ﬁles
g support educational Harassment.Preventlon program
2 . and Punishment
projects Program. Ethics and
anti-corruption line
. Development of Formulas based on
= § roducts with vegetable research. Use
Fé % CaI.'bOl'l NeUtral pI'OdUCt biodegpradable ingredients s of recyc]ed and
}g é line. Biodegradable and eco-friendly formulas. recyclable packaging.
= formulas Innovations in recyclable | Elimination of micro
packaging plastics
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Appearance Natura Belcorp Yves Rocher
ISO 14001:2015 Certified by Agriculture
Environmental Bioligique, a model of
) Management positive agriculture with
C.e rtlﬁg(c)ilzzs a th %rlp. Certification in the the regeneration of
smI(ie . ’];V it N Colombia distribution | biodiversity. Certified
caping bunny center. International by Union for Ethical

certification that

R le E BioTrade-R ibl
cortifies that it i enewable Energy ioTrade-Responsible

Certificate, which certifies| Sourcing Label. Ligue

72}

_5 ad uclty-free company. that we use totally de Protection des

s t%:&%g%i;gf yv?l?i\; ; renewable energy. PEFC Oiseaux-Ligue de

= ’ Forestry Certification. | Protection des Oiseaux.

g (.sonﬁrms the.three Leadership in Energy and | Member of Botanic

© pillars that guide th; Environmental Design | Gardens Conservation
company such as fair Certification, which International-
tradg,gsonsgrvatlon 0 f endorses the construction -International
Brazilian biodiversity and operation of Association for the

and the relationship of

. L. high-performance green |Conservation of Botanic
trust with communities

buildings in countries such|Gardens, member of the
as Mexico, Panama, Peru Pacte National
and Costa Rica Emballages Plastiques

Source: (Belcorp 2023a; Belcorp, 2024; Natura, 2025a; Natura, 2025b; Natura, 2025¢; Yves Rocher
(2025a; Yves Rocher, 2025b)

Table 4 shows that social responsibility actions focus on environmental sustain-
ability and community empowerment, including the actions of the companies Ives
Rocher and Belcorp. Although Ives Rocher has more certifications, being a type B
company is what distinguishes Natura from the others, positioning it as a true agent
of change, implementing changes such as coordinating, motivating and facilitating
research and transformation processes aligned with organizational objectives
(Indeed, 2025).

Discussion

With CSR, companies assume functions that improve social and environmental
conditions, applying ethical principles, which improves their image, competitiveness
and market position in the society. This makes them become agents of change as
aresult of the transformations that organizations achieve in social, environmental,
political and economic environments. Such a situation is observed in the Natura com-
pany, for example in its policy of zero animal abuse with the Leaping Bunny certifi-
cation, complying with the gold standard guarantee of not testing on animals. This
positions the company worldwide as an agent of change in the society since it is an
example to follow for companies (Romero, 2010).

Although Belcorp has been recognized as a socially responsible company, it is
still on the road to certified sustainability, similar to Ives Rocher, which has certifi-
cations of biodiversity, organic farming for the planet and a botanical garden.
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In addition to being a company with purpose, it is still not recognized as a sustainable
company while Natura in 2024, according to the ERM and GlobeSc 2024 survey,
was included in the list of the most sustainable companies in Latin America (Ambi-
ente Plastico, 2025; Garcia & Mejia, 2023; Yves Rocher Espana, 2025).

Globally, organizations use social responsibility and sustainability certifications
as part of their marketing to be better seen by stakeholders, and they must also take
care of the culture within the organization based on ethical principles (Orozco,
2020). It is worth mentioning that ethics is the fundamental basis of social responsi-
bility and integral sustainability practices, since a company is not sustainable if it
does not conduct itself with practices and principles for a fairer society and with
corporate responsibility. According to Cantl (2022), they do not mean the same
thing since sustainability is a social purpose of intellectual order and a way of relat-
ing to the natural environment. Concurrently, social responsibility is the collective
or individual action of people to take responsibility for their actions, with the under-
standing of what is right or wrong.

Conclusions

To carry out this work, the values, the SR, and the SDGs were used to make
comparisons and analyze how the company carries out its actions in social, environ-
mental, labor and good governance matters; it is worth mentioning that although
Natura is a type B company since 2014, it was renewed in 2017 and it plans to re-
endorse its certification in 2025, this trajectory has not been easy ([fiigo, 2021).

For example, in 2021, there were many cases against the company: the Unified
Chemical Union, in Bogota, Colombia, hindered the activities at Natura Brazil
demanding better working conditions, and the company agreed to meet with the un-
ion and committed to improving the situation in the factory (Industriall Global Un-
ion, 2021). In Mexico, a consultant complained through the LinkedIn platform, that
the products do not come with a technical sheet, and when requested, they do not
provide the information, that there is no direct payment on the platform, that cus-
tomer service is not fast, and that it seems that she was never attended. Also, in Chile
there was an unjustified lawsuit from an executive, who won the case through the
Court of Santiago in that same year (Ahumada, 2021; Diario Constitucional cl.,
2021). However, through the Arbitration Court of the Bogota Chamber of Com-
merce, Center for Arbitration and Conciliation, Natura Cosmetics Ltd. won a lawsuit
against the company Ecohilandes S.A.S. in File 127735, on arbitrary processes
(Camara de Comercio de Bogota, Centro de Arbitraje y Conciliacion, 2021).

This organization has demonstrated that it is an agent of change despite some
negative situations. These included the value of high integrity carbon credits to
accelerate the pace of decarbonization, the benefits to people, community, govern-
ment and the planet with its climate transition strategy to ensure that the company
reaches Net Zero, reducing its emissions in line with the 1.5°C target of the Paris
Agreement, through the Voluntary Carbon Disclosure Code of Practice (Nolasco,
2024).
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This research shows that Natura Company is an agent of change, which meets all
the requirements to be type B, being a world reference for its actions and collabora-
tive work. Accordingly, it proves the hypothesis that through sustainability, in addi-
tion to contributing to the improvement of the planet, it finds new business opportu-
nities that have made it a leader in cosmetics.

As a line of future research, it is necessary to make a comparison in relation to
sustainability with other B companies to learn about their actions and serve as con-
tinuous improvement for organizations.
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NATURA, LIDER SPOLECZNE] ODPOWIEDZIALNOSCI?

Streszczenie: Firmy z certyfikatem B Corp sg agentami zmian i dziataja zgodnie z celami
zréwnowazonego rozwoju, spetniajac wysokie standardy wydajnosci, ktére maja wplyw na
$rodowisko i dobrobyt spoleczny oraz sa uznawane za firmy najbardziej zaangazowane
w spoleczna odpowiedzialno$¢. Niniejsza praca koncentruje si¢ na firmie Natura, uznanej
na catym §wiecie, zajmujacej si¢ tworzeniem kosmetykow i artykutéw do pielegnacji ciata.
Celem artykutu jest analiza firmy Natura w kontekscie spotecznej odpowiedzialnosci i ce-
16w zréwnowazonego rozwoju, jako firmy z certyfikatem B Corp, i sprawdzenie, czy rze-
czywiScie byla ona agentem zmian. Zastosowano analiz¢ jako$ciowa za pomoca metody
analizy przypadku, gromadzac dane i dowody w formie zrédet dokumentalnych, takich jak
ksiazki, czasopisma, programy, wiadomosci i strona internetowa firmy. W rezultacie usta-
lono, ze firma Natura jest agentem zmian z globalnym przywodztwem w spoteczenstwie
dzigki swoim inicjatywom. Osiggneta to dzigki modelowi biznesowemu o potréjnym wpty-
wie: ekonomicznym, $rodowiskowym i spolecznym. Ponadto przyczynia si¢ do integracji,
roznorodno$ci kulturowej i rownosci plci, zapewniajgc, ze nie stosuje zadnej formy dys-
kryminagji.

Stowa kluczowe: zmiana, organizacja, odpowiedzialno$¢ spoteczna
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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest stworzenie katalogu wymaganych kompe-
tencji lidera w rzeczywisto$ci cyfrowej. W artykule dokonano analizy literatury, wylaniajac
kluczowe kompetencje lidera. Nastgpnie teorie skonfrontowano z praktyka. Przeprowa-
dzono badania jako$ciowe — wywiady ustrukturyzowane z liderami projektow odnoszacymi
sukcesy rynkowe. Przeprowadzone badania potwierdzity ztozono$¢ wymagan stawianych
liderom przysztosci. Zidentyfikowano kluczowe kompetencje niezbgdne do zarzadzania ze-
spotem w dzisiejszym $rodowisku biznesowym. Ankietowani liderzy wskazali znaczenie
kazdej z kompetencji (w skali) oraz potrzebg jej ciaglego rozwoju. Kolejno dobrano cechy
charakterystyczne oraz wskazniki okreslajace dane kompetencje. Artykul moze wspiera¢
proces decyzyjny wyboru i/lub oceny lideréw.

Stowa kluczowe: lider, kompetencje, model kompetencji, przywodztwo

Kod Klasyfikacji JEL: M10, M12, M50

Wprowadzenie

Celem artykutu jest identyfikacja kluczowych kompetencji lidera dzialajgcego
w rzeczywistosci cyfrowej. Na podstawie danych empirycznych zebranych od do-
$wiadczonych kierownikow projektow stworzono katalog kompetencji niezbednych
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do przewodzenia zespotowi. Katalog moze by¢ narzgdziem wspierajacym w proce-
sie rekrutacji 1 oceny kierownikow, lideréw zespotow.

Podjecie badan nad kompetencjami liderow jest uzasadnione ze wzgledu na ro-
snace oczekiwania w stosunku do osob peligcych wiasnie t¢ rolg. Bycie liderem we
wspotczesnych czasach jest niewatpliwie bardziej ztlozone i wymagajace niz kiedy-
kolwiek wczesniej. W stosunku do lidera pojawiajg si¢ wysokie oczekiwania, znacz-
nie wyzsze niz w poprzednich pokoleniach. Pracownicy chcg dziata¢ w srodowisku,
ktore jest inspirujgce, sprzyja rozwojowi i oferuje mozliwo$¢ realizacji wlasnych ce-
l6w. Liderzy muszg stworzy¢ takg atmosfere, co wymaga nie tylko umiejetnosci za-
rzadzania, ale takze empatii i zrozumienia potrzeb pracownikow (Verlinden, 2023;
Sinek, 2014).

Obecnie lider musi dziata¢ w warunkach wysokiej zmienno$ci i niepewnosci.
Nowe technologie, globalizacja, zmiany spoteczne i gospodarcze sprawiaja, ze przy-
szto$¢ jest coraz bardziej nieprzewidywalna. Liderzy musza by¢ gotowi na ciggle
dostosowywanie si¢ do nowych warunkéw i podejmowanie szybkich decyzji.

Nowe wyzwania zwigzane z pelnieniem roli lidera to rowniez tzw. ciaglta dostep-
nos$¢. Dzigki technologii jesteSmy dostepni praktycznie przez cala dobe. To sprawia,
ze trudno jest odcia¢ si¢ od pracy i znalez¢ czas na odpoczynek i regeneracje. Lide-
rZy musza nauczy¢ si¢ zarzgdza¢ swoim czasem i energia, aby znalez¢ konieczny
balans migedzy zyciem zawodowym a prywatnym (Zmyslowska, 2016; Blanchard
& Stoner, 2017).

Liderzy niejednokrotnie mierza si¢ z presja spoteczng i medialng. Sag w centrum
uwagi medidw spoleczno$ciowych i innych form przekazu. To wigze si¢ z duzym
naciskiem, aby zawsze prezentowac si¢ perfekcyjnie i podejmowac decyzje, ktore
beda dobrze odbierane przez opini¢ publiczng (Gladden et al., 2022).

Sam sposob pracy wymaga od liderow nowych kompetencji. Wspolczesne ze-
spoty sg coraz bardziej zréznicowane pod wzglgdem kulturowym, pokoleniowym
i osobowosciowym. Zarzadzanie takg roznorodnos$cia wymaga umiejetnosci budo-
wania zaufania, komunikacji migdzykulturowej i rozwigzywania konfliktow.

Takze problemy, z ktorymi muszg si¢ zmierzy¢ wspolczesni liderzy, sg coraz bar-
dziej ztozone i wymagaja holistycznego podejscia. Czesto nie ma jednego, prostego
rozwigzania, a liderzy musza umiej¢tnie balansowa¢ miedzy réznymi interesami
(Bersin, 2022).

Nasuwa si¢ zatem pytanie: Jak wyposazy¢ lidera w niezbedne umiejetnosci, kom-
petencje, narzedzia, aby mogt sprostaé oczekiwaniom wobec swojej roli?

Przeglad literatury

W dobie czwartej rewolucji przemystowej przywodztwo definiowane jest jako
zdolno$¢ do szybkiego dopasowania i zaangazowania upelnomocnionych, potaczo-
nych w sie¢ zespotow z jasnoscig celow i rozwigzaniami skoncentrowanymi na ich
osiggniecie (Herder-Wynne et al., 2017). Wspotczesne podejscie do przywodztwa
koncentruje si¢ na zdolnosci lideréw do generowania strategii w ramach ery cyfro-
wej (Korzynski, 2018). Funkcjonuje wrecz termin cyfrowego lidera — to osoba, ktéra
posiada wiedze¢ i umiejgtnosci cyfrowe, wizje, zrozumienie klientow, zwinnosc,
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zdolno$¢ podejmowania ryzyka oraz umiejetnosci wspolpracy (Bawany, 2019;
Stewart-David, 2021).

Intensyfikacja wymagan w zakresie efektywnosci, potrzeba ciaglego uczenia si¢
i doskonalenia oraz praca z zaawansowanymi technologiami cyfrowymi wymagaja
nowego stylu przywodztwa (Lappalainen, 2015; Promsri, 2019).

Potrzeba ta wskazana zostala rowniez w prowadzonych w ostatnich latach bada-
niach dotyczacych wpltywu przywodztwa na zespot 1 proces wprowadzania zmian
(Ahearn, Ferris, 2004; Sy et al., 2005; Burke et al., 2006; Salas et al., 2009; Dulewicz
& Higgs, 2005; Higgs & Rowland, 2005; Standa, 2012; Mehta et al., 2014).

Wspomniane badania wskazuja na potrzebe otwartosci lidera w stosunku do po-
jawiajacych si¢ zmian rynkowych, zwlaszcza technologicznych. Determinujg role
lidera jako przywodcy zmiany. Badania te koncentrujg si¢ rowniez na zaleznosci
miedzy przywodztwem zorientowanym na ludzi, szczeg6lnie przywodztwem trans-
formacyjnym, a efektywnoscig zespotu. Badaja wptyw przywodztwa na skuteczng
realizacj¢ zadan zespolu, gldwnie przez dostarczanie potrzebnych informacji, roz-
wigzan technologicznych.

Wedtug raportu Future of Jobs Report 2023 do 2025 roku okoto 50% pracowni-
koéw bedzie musiato zdoby¢ nowe umiejetnosci w zupetnie odmiennych dziedzinach.
Wynika to bezposrednio ze wzrostu znaczenia procesOw automatyzacji oraz wptywu
sztucznej inteligencji.

Roéwnoczes$nie ponad 85% firm uczestniczacych w przytoczonym badaniu World
Economic Forum wskazato, ze rozwdj organizacji bedzie opieral si¢ na zwigkszeniu
udziatu nowych technologii i cyfrowej adaptacji pracownikow. Co jednak najwaz-
niejsze — az 6 na 10 organizacji obawia si¢ zablokowania swoich mozliwos$ci z po-
wodu luk kompetencyjnych pracownikow (World Economic Forum, 2023). Zrozu-
mienie technologii jest wigc pierwsza kompetencja lidera przysziosci. Owo
zrozumienie to nie tylko umiejetno$¢ obshugi nowoczesnych narzedzi, ale przede
wszystkim zrozumienie, jak te technologie wptywaja na biznes, procesy i ludzi.
Lider przyszto$ci musi by¢ ambasadorem innowacji, gotowym wprowadza¢ zmiany
z pewnoscig siebie 1 wizja, inspirujac jednoczesnie swoich pracownikéw do nauki
1 rozwoju.

W ciagu ostatniej dekady badania na ten temat przesunely si¢ w kierunku identy-
fikacji kluczowych kompetencji przywddczych, ktoére warunkujg realizacj¢ celow
organizacyjnych (Shet, Patil, Chandawarkar, 2017). Wsrod nich pojawia si¢ inteli-
gencja emocjonalna (EQ — ang. emotional quotient). Pojecie ,,inteligencja emocjo-
nalna” stawe zawdziecza znanej publikacji Golemana pt. Inteligencja emocjonalna
(1997). Autor wyrdznit pie¢ komponentow inteligencji emocjonalnej (Rysunek 1).

Innym znanym inicjatorem badan nad inteligencja emocjonalng byt Gardner
(1989), ktory zaliczyt do niej:

- inteligencj¢ intrapersonalng, zawierajacg umiej¢tnosci zwigzane z rozumieniem
i regulowaniem wiasnych emocji (relacje z samym sobg);

- inteligencj¢ interpersonalng, polegajaca na umiejetnosci rozumienia i radzenia
sobie ze zwigzkami mi¢dzyludzkimi (relacje z innymi).

Badania nad inteligencja emocjonalng prowadzili réwniez Caruso i Salovey
(2009). Wyroéznili nastgpujace sktadniki EQ:
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- rozpoznawanie i uSwiadomienie sobie wiasnych standéw i cudzych emocji,
- wykorzystywanie emocji w procesach myslenia i dziatania,

- rozumienie emocji,
- zarzadzanie emocjami.

[ Samoswiadomosé¢ ]
[ Kompetencje

spoteczne Samoregulacja ]

EQ

Empatia ST

Rysunek 1. Cechy inteligencji emocjonalnej
Zrédto: (Goleman, 1997)

Nawet najlepsze wyksztalcenie, analityczny umyst i genialne pomysty nie wy-
starcza, jesli lider nie posiada EQ. Liderzy z wysoka inteligencja emocjonalng po-
trafig zachowac balans i podejmowac trafne decyzje nawet w sytuacjach kryzyso-
wych. Korzystajac z zasobow wiasnych, a takze sieci jakosciowych kontaktow
irelacji, zapewniajg organizacjom stabilno$¢ w niestabilnych czasach (West, 2012).

Umiejetnosci przywodcze to kolejna kluczowa kompetencja lidera przysztosci,
obejmujaca szereg zdolnosci, ktére pozwalaja na efektywne kierowanie zespotem
i rozwijanie jego potencjatu. To przede wszystkim (Iverson, 1996; Wang & Rode,
2010):
- umiejetnos¢ analizy potencjatu pracownikow;

- umiejetnos¢ identyfikacji mocnych stron i obszaréw do rozwoju kazdego
cztonka zespotu;

- motywowanie i inspirowanie zespotu;

- zdolnos¢ do budowania wizji, ktéra mobilizuje 1 angazuje pracownikow;

- udzielanie konstruktywnej informacji zwrotnej;

- umiejetnos¢ przekazywania informacji w sposob, ktory wspiera rozwdj i po-
prawe wynikow.

Organizacje, ktore potrafia skutecznie zarzadza¢ talentami z réznych pokolen
(baby boomers, pokolenie X, milenialsi oraz pokolenie Z), srodowisk, kultur zyskuja
znaczng przewage konkurencyjna.

Wspominajgc o zmiennym, turbulentnym otoczeniu rownoczesnie kreslimy wizje
lidera, ktory potrafi zarzadzac tg niestabilnoscia, czyli wyposazony jest w kompetencje
zwinnosci adaptacyjnej zwanej tez elastycznos$cig umystowg (flexible mindset).
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Zwinnos¢ adaptacyjna moze by¢ zdefiniowana jako zdolno$¢ skutecznego dosto-
sowania si¢ do nowych okolicznosci, a opiera si¢ ona na trzech gtownych obszarach
(Jagoda Sobalak & Lapunka, 2023):
elastyczno$¢ poznawcza: zdolno$¢ skutecznego i elastycznego reagowania na
nowe sytuacje i informacje;

- tolerancja na niejednoznaczno$¢: zrecznos¢ w patrzeniu na problemy z roznych
perspektyw, tolerowanie niejednoznaczno$ci oraz niepewnosci;

- otwarto$¢ na zmiany: zdolno$¢ do postrzegania zmian i wyzwan jako mozliwo-
$ci do nauki i doskonalenia sig.

Ostatnig badang kompetencja jest komunikatywno$¢. Badania przeprowadzone
przez Zengera, Folkmana i Edingera (2009) wykazaty, ze silne umiej¢tnosci komu-
nikacyjne byly jedng z najwazniejszych kompetencji odrdzniajagcych najlepszych
menedzerow od przecictnych. Menedzerowie, ktérzy otrzymywali wysokie oceny za
swoje umiejetnosci komunikacyjne, byli postrzegani jako bardziej efektywni w inspi-
rowaniu i motywowaniu swoich zespotow, budowaniu relacji oraz osigganiu celow.

Dzi§ — w dobie automatyzacji, cyfrowej rewolucji, wielopokoleniowosci, niedo-
boru talentéw i niestabilno$ci gospodarczej — umiejetnosci komunikacyjne stang si¢
jeszcze bardziej kluczowe. Transparentna i regularna komunikacja ze strony lideréw
zbuduje zaufanie i da poczucie niezbgdnego bezpieczenstwa. Pracownicy potrzebuja
informacji, aby zrozumie¢ kierunek, w ktérym zmierza ich organizacja, oraz swoje
miejsce w tym procesie.

Opisane kompetencje lidera sa kluczowe dla sukcesu projektu i pracy zespotu.
Jednak wachlarz cech/umiegjg¢tnosci/kompetencji budujacych autorytet lidera jest
znacznie szerszy, obejmuje m.in. umiejetnos¢ tworzenia wizji, optymizm, hojnos¢,
pewnosc¢ siebie, determinacje, odpowiedzialno$¢, umiejetno$¢ rozdzielania zadan,
charyzme, otwartos¢ (Bradberry, 2021).

Na potrzeby niniejszego artykulu stworzono uproszczony profil kompetencji,
ktory zostat zweryfikowany w badaniach empirycznych.

Metodyka badawcza

W pierwszym etapie badan przeprowadzono analizg¢ literatury, ktéra pozwolila
nakresli¢ pytanie badawcze: W jakie kompetencje nalezy wyposazy¢ lidera przy-
szto$ci? Zdefiniowano réwniez cele badawcze, takie jak:

- identyfikacja kluczowych kompetencji lidera przysztosci,
- stworzenie katalogu kompetencji lidera,
- dobor wskaznikow kluczowych kompetencji lidera.

Przeprowadzone badania opierajg si¢ na metodach jako§ciowych. Wykorzystano
metode wywiadow poglebionych (indywidualnych) z uzyciem ustrukturyzowanego
scenariusza. Zaprojektowana struktura zapobiegla chaotycznosci badan, umozliwita
natozenie ram i zwigkszyla rzetelno$c¢. Jednoczes$nie uwzglednienie pytan otwartych
i swoboda wypowiedzi badanych mialy na celu spelienie warunku trafho$ci teore-
tycznej oraz zachecenie respondentdw do szczero$ci, otwartosci 1 bezposrednio$ci.
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Wywiady przeprowadzono w miesigcach kwiecien-czerwiec 2024 roku na tere-
nie woj. opolskiego. Wywiady przetranskrybowano, a ich tre§¢ poddano analizie te-
matycznej, zgodnie z procedurg opisang przez Brauna i Clarka (2006), czyli opartej
na identyfikacji, analizie i opisie watkow tematycznych, ktorych podstawe stanowi
zestaw danych zgromadzonych w ramach badan jako$ciowych. W prowadzonych
badaniach zastosowano te metodg, poniewaz porzadkuje ona i opisuje dane w sposob
kompleksowy oraz jest podejsciem do poszukiwania tematéow lub konkretnych
wzorcow, ktore wylaniaja si¢ jako wazne elementy opisu analizowanego zjawiska.
Prawdziwo$¢ danych zostata zapewniona za pomocag kryteriow Lincolna i Guaba
(1985), uwzgledniajac rekomendacje takich badaczy jak Elo (2014) czy Shenton
(2004).

Badang grupg stanowito 10 kierownikdéw projektéw reprezentujacych przedsig-
biorstwa pre¢znie dzialajace, liderow swoich branz. Wybrane przedsigbiorstwa to lau-
reaci nagrod branzowych oraz beneficjenci programow UE zwigzanych z wdraza-
niem rozwigzan innowacyjnych (dobor celowy).

Uzyskane podczas wywiadu odpowiedzi, ale rowniez wskazoéwki i rekomenda-
cje, umozliwily stworzenie profilu kompetencyjnego lidera.

Schemat badawczy zaprezentowano na Rysunku 2.

Badanie literatury

Identyfikacja pytania badawczego i celow badawczych

v

Budowa narzg¢dzia badawczego (scenariusz wywiadu)

v

Badania empiryczne

A4

Zebranie danych empirycznych z zastosowaniem wywiadu poglebionego ankiety

v

Opracowanie profilu kompetencyjnego dla lideréw zespotu

v

Identyfikacja ograniczen, wnioski koncowe, kierunki dalszych badan

Rysunek 2. Schemat badawczy

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Przeprowadzona analiza literatury wskazuje na konieczno$¢ podjgcia badan nad
kompetencjami liderow, ktore ulegty transformacji i intensyfikacji.

Scenariusz wywiadu sktadatl si¢ z 12 pytan. Pierwsze pytanie dotyczylo stazu
pracy. Kolejne pytania sondowaty zakres posiadanych oraz potrzebnych kompeten-
cji 1 umiejetnoscei, takich jak: zarzadzanie zmiang, wspotpraca, komunikacja, inteli-
gencja emocjonalna, przywodztwo technologiczne, elastyczno$¢ i adaptacyjnosc,
kreatywnos¢ 1 innowacyjnos¢, motywacja i networking:

- Jakie umiejetnosci interpersonalne uwazasz za kluczowe w zarzqdzaniu zespo-
tem? Ocen ich znaczenie w skali 1-5.

- Ktore kompetencje techniczne sq kluczowe do zarzgdzania projektami? Ocen ich
znaczenie w skali 1-5.

- Ocen swoje umiejetnosci w zakresie komunikacji. (Pytanie pomocnicze — Jak
Twoim zdaniem wyglgda efektywna komunikacja?).

- Jak oceniasz swojg zdolnos¢ do rozwigzywania konfliktow w zespole? (Pytanie
pomocnicze — Opisz przyktad rozwigzania sytuacji konfliktowej w Twoim ze-
spole).

- Jak czesto korzystasz z technik motywacyjnych w pracy z zespotem? Jakie Twoim
zdaniem jest znaczenie motywacji?

- Jakie narzedzia lub metody stosujesz, aby budowa¢ zaufanie i wspotprace w ze-
spole?

- Jakie narzedzia do zarzgdzania projektami sq Twoim zdaniem najbardziej przy-
datne?

- Ocen swojq znajomos¢ narzedzi takich jak Jira, Trello, MS Project, Asana itp.

- Jak oceniasz swojq zdolnos¢ do analizy ryzyka w projektach? Jakie metody ana-
lizy i oceny ryzyka stosujesz?

- Czy wiesz, czym jest inteligencja emocjonalna? Jakie jest wedtug ciebie jej zna-
czenie w zarzgdzaniu zespotami?

- Jak oceniasz swojg zdolnos¢ do adaptacji w szybko zmieniajgcym sig Srodowisku
projektowym?

Respondenci wypowiedzi popierali przyktadami. Doceniono réwniez ich dodat-
kowe spostrzezenia i wnioski.

Analiza wynikéw badan wlasnych

Przeprowadzone badania potwierdzity zmienno$¢ oczekiwan wzgledem liderow
zespotu. Odpowiedzi bardzo czesto nawigzywaty do koncepcji Inzyniera 4.0. Od lidera
oczekuje sie, ze bedzie to specjalista, ktory taczy w sobie gieboka wiedzg techniczng
z umiej¢tno$ciami zarzadzania i adaptacjg do dynamicznie zmieniajacego si¢ srodo-
wiska przemyslowego i wymagan $wiata cyfrowego.

Odpowiedzi respondentéw dotyczace kluczowych kompetencji bezposrednio
znalazly odzwierciedlenie w profilu kompetencyjnym lidera. W pierwszym etapie
stworzono katalog kluczowych kompetencji lidera (Rysunek 3).
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Wspolpraca,
organizacja

Rysunek 3. Katalog kompetencji

Zrédto: Opracowanie wiasne

Nastepnie okreslono dziatania, ktore potwierdzaja posiadanie danej kompetencji/

Umiejetnosci
analityczne

umiejetnosci oraz dobrano wskazniki zachowan (Tabela 1).

Tabela 1. Katalog kompetencji wraz ze wskaznikami zachowan

- samodzielne poszukiwanie
nowych informacji;

- wskazywanie potrzeby
doskonalenia, wprowadzenia
zmian;

- konsultowanie swoich
pomystéw oraz rozumienie
istoty uwag i watpliwosci

Kompetencje Kategorie zachowan Wskazniki zachowan
- kreatywnos$¢ w mysleniu
i dziataniu;
- opracowywanie i tworzenie
nowych rozwigzan i proaktywna
postawa,
- formutowanie realistycznych
rozwigzan, uwzglednianie o . .
S e . - inicjatywa w znajdowaniu
ograniczen i mozliwos$ci ludzi, rozwiazah:
- infrastruktury i kapitatu; viazan, .
. . . - znajdowanie innowacyjnych
Kreatywno$¢ | - odwolywanie si¢ do witasnej rozwiazah:
i innowacyjno$é wiedzy i doswiadczenia podczas azan,
. S - weryfikowanie tworzonych
procesu tworzenia rozwigzan; ,
pomystow;

- implementacja innowacji

Zarzadzanie
zmiang

- otwarto$¢ na konfrontowanie si¢
Z nowymi sytuacjami;

- otwarto$¢ w podejmowaniu
wyzwan;

- aktywny udzial w zmianie;

- przewodzenie zmianom;

- zrozumienie potrzeby zmiany,
cigglego doskonalenia;

- poszukiwanie informacji
dotyczacych nowej sytuacji;
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Kompetencje Kategorie zachowan Wskazniki zachowan

- gotowos¢ do wzigcia - traktowanie zmiany jako okazji
odpowiedzialno$ci za wdrozenie|  do nauki i rozwoju, a takze
zmiany; zysku;

- nastawienie na podejmowanie - przewidywanie potencjalnych
wyzwan; trudnosci wynikajace

- dostrzeganie wartosci z planowanych zmian
W zmianie; i planowanie niwelujacych

- wychodzenie ze strefy komfortu ryzyko;

- szybkie dostosowywanie si¢ do
nowej sytuacji, podejmowanie
uzasadnionego ryzyka

- planowanie dzialan
z uwzglednieniem czasu
1 ograniczen w ich realizacji;

- tworzenie harmonogramu,

- planowanie dzialan w zakresie przydziat zadan i zasobow;
operacyjnym i strategicznym; - zarzadzanie sobg w czasie;
- okreslanie ram czasowych, - skuteczna realizacja kilku zadan
odpowiedzialnosci; rownoczesnie;
Wapbipraca - optymalizacja czasu realizacji - optymalizacja dziatan oraz

1 organizacja

zadan — okreslanie
harmonogramow dziatan;
- zapewnianie niezb¢dnych
zasobow i optymalne ich
wykorzystanie;
- koordynowanie przebiegu
1 poziomu realizacji zadan

wykorzystania zasobow
w obrebie zespotu;

- koordynacja zadan
wymagajacych wspotpracy
z innymi;

- tworzenie rozwigzan
usprawniajacych planowanie
1 organizacj¢ dziatan;

- stosowanie narzedzi, rozwigzan
technicznych i technologicznych
wspierajacych prace w zespole

- dostosowanie stylu

- dostosowywanie stylu
przewodzenia do zespotu oraz

przewodzenia; okolicznosci;
- przyjmowanie - branie odpowiedzialno$¢ za
Zdolnosci deqwiedzilalnoéci; sposob realizacji zadan i efekty
przywodeze - inspirowanie; ' pracy zequlu.; '
- motywowanie do zwigkszonego | — inspirowanie i motywowanie
wysitku; pracownikow do realizacji
- korzystanie z wlasnego celow;
autorytetu - posiadanie autorytetu wsrod
pracownikow
- wieloaspektowe widzenie - wskazywanie powigzan
Umiejetnoci sytugcji; . o pomie;dzy réznymi elementami
: - wyciaganie wnioskow; i danymi;
analityczne g . .
- okreslanie przyczyn - sprawne poszukiwanie
nieprawidtowosci; informacji; znajomos$¢ zrodet,
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Kompetencje Kategorie zachowan Wskazniki zachowan
- selekcja informacji; umiejetnos¢ weryfikacji
- wskazywanie zaleznoSci pozyskanych danych
pomigdzy danymi i informacji;
diagnozowanie problemu,
formutowanie wnioskow
w oparciu o wszystkie zalozenia;
obiektywizm w rozwigzywaniu
probleméw, formutowaniu
wnioskow;
trafne okreslanie przyczyn
nieprawidtowosci
konsultowanie sposobu pracy,
realizacji zadan;
otwarto$¢ na wspodtprace,
konstruktywna krytyke, pomysty
innych osob;
pomaganie innym;
_ nawiazywanie i utrz anie udzielanie wskazowek
relacai'yw ymyw 1 wytycznych, okazywanie
o L wsparcia;
- uwzglednianie interesoéw innych " .
, dostrzeganie i docenianie
0s0b; . . )
. . wysitku i wkltadu wtozonego
~ porozumicwanic sig rzez innych; wiaczanie si
. . w sytuacjach konfliktowych; P YCR, wid i .
Inteligencja . . w realizacje celow; opracowanie
) - docenianie wktadu pracy innych o
emocjonalna 0s6b: strategii dziatania lub
_ akceptowanie Wyk(?nywanle okres,,lonych ’
. . zadan lub fragmentéw zadan;
1 wykorzystywanie cudzych .
e utrzymywanie pozytywnych
pomystow; o7 : .
_ iqzywanie sig ze relacji z innymi osobami;
ywigzywa realizacja wlasnych celow
zobowigzan A ,
z uwzglednieniem interesoOw
innych;
posiadanie wysokiego poziomu
empatii i kultury osobistej;
posiadanie entuzjazmu
w dzialaniu i pozytywnego
nastawienia
formutowanie wypowiedzi
- dopasowywanie tresci oraz W SposOb jasny i rzeczowy;
formy komunikatu do potrzeb skuteczne komunikowanie si¢
odbiorcy; z osobami ze wszystkich
Komunikacja | ~ stosowanie body language; obszaréw i poziomow

— monitorowanie zrozumienia
U rozmowcy;

- budowanie dialogu
Z 10zmowca;

organizacji oraz z réznych
srodowisk zewngtrznych;

dbanie o sprawny obieg
informacji we wlasnym zespole
i w zespotach wspotpracujacych;
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Kompetencje Kategorie zachowan Wskazniki zachowan
- bycie swobodnym, opanowanym| - aktywne sluchanie;
i pewnym siebie podczas - stosowanie pozytywnej
wystapien; komunikacji zwrotnej
- wykorzystywanie wielu
sposobow, kanatow przekazu
informacji;

- przekazywanie informacji we
wlasciwym czasie

- identyfikacja aktualnych
trendéw na rynku
technologicznym;

- samodzielne wyszukiwanie
informacji o zastosowaniu
najnowszych rozwigzan
technicznych, technologicznych,
cyfrowych;

- stosowanie w pracy zespotu
nowoczesnych narzgdzi
technologicznych

- rozumienie znaczenia innowacji
technicznych
i technologicznych;
- pozyskiwanie informacji
Przywodztwo o najnowszych rozwigzaniach
technologiczne technologicznych i cyfrowych;
- poszukiwanie nowych
mozliwo$ci usprawnien
w zespole z zastosowaniem
nowych technologii

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan

Stworzony zostal profil kompetencji, ktory w przysztosci postuzy do opracowa-
nia wskazowek i rekomendacji rozwojowych dla liderow zespotow.

Liderzy wskazywali réwniez na znaczenie indywidualnych kompetencji. Swoje
opinie popierali do§wiadczeniem, wiedza, ale takze intuicja biznesowa (Rysunek 4).
Do oceny modelu kompetencji wykorzystano pigciostopniowsg skalg Likerta, gdzie
1 oznacza, ze dana kompetencja jest najmniej wazna, a 5 oznacza kompetencje o naj-
wigkszym znaczeniu.

Kreatywnosc,
innowacyjnos¢
5
Przywddztwo . .
ywoaz 4 Zarzadzanie zmiang
technologiczne 3
2
1 .
Komunikacja 0 Wspoif)rac'a,
organizacja
Inteligencja Zdolnosci
emocjonalna przywddcze
Umiejetnosci
analityczne

Rysunek 4. Wazno$¢ kompetencji

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Pytani liderzy okreslili swoje umiej¢tnosci w zakresie komunikacji na bardzo wy-
sokim poziomie. Wskazali na kluczowe btedy w komunikacji: zbyt emocjonalne na-
stawienie, nieprecyzyjne komunikaty, brak feedbacku, nadmiar informacji.

Podczas wywiadow liderzy odniesli si¢ rowniez do zdolnosci rozwigzywania
konfliktow. Z ich doswiadczenia wynika, ze takie sytuacje zdarzaja si¢ w kazdej
grupie projektowej. Znacznie czesciej wystepuja konflikty o emocjonalnym charak-
terze, wynikajace z roznic w wartosciach i charakterach, btedach w komunikacji,
podziatach i rywalizacji w zespole. Liderzy rzadko stosujg naukowe/psychologiczne
metody rozwigzywania konfliktow. Opierajg si¢ gtdéwnie na swoim do$wiadczeniu
1 intuicji. Wedtug nich do rozwigzania konfliktu w zespole potrzebne sg: rozmowa,
pozytywne nastawnie, wyciszenie emocji, identyfikacja rzeczywistego zrdédta pro-
blemu.

Liderzy systematycznie stosujg narzedzia i techniki motywacyjne. Szczegdlng
warto$¢ ma dla nich motywacja pozytywna, ktora buduje wspolnote i zaufanie w ze-
spole. Liderzy stawiaja na otwarto$¢ w ocenie dziatan cztonkow zespotu, systema-
tyczng odpowiedz zwrotng. Zaufanie i zaangazowanie buduja poprzez prosta Sciezke
komunikacji, stalg ,,obecno$¢” w zespole, okazane wsparcie i pomoc.

Co ciekawe, wszyscy liderzy na réwni z kompetencjami interpersonalnymi sta-
wiajg umiejetnosci techniczne. Stosowanie nowoczesnych narzegdzi, innowacyjnych
rozwigzan, programoéw komputerowych do zarzadzania projektami, ryzykiem jest
wedlug nich niezbgdng umiejetnoscia lidera. Tylko jeden z liderow okreslit swoje
umiej¢tnosci techniczno-informatyczne jako niewystarczajagce we wspotczesnym
srodowisku pracy. Co warto zauwazy¢, rozumie ich znaczenie i planuje je uzupel-
niac.

Liderzy wskazujg na duze znaczenie adaptacyjnosci do zmian, kreatywnosci, jed-
nak podkre$lajg konieczno$¢ potagczenia ich wiasnie z umiejgtno$ciami technicz-
nymi. Wérdod dobrych praktyk rozwoju tych umiejetnosci wymieniaja: szkolenia, co-
aching/mentoring, sesje tworcze, spotkania integracyjne, stosowanie metod
inwentycznych (np. burza mézgow, 5 WHY, przeniesienie analogiczne).

Przedstawione wyniki stanowia podstawe planu rozwoju kompetencji lidera,
a takze bedg przydatne przy rekrutacji i planowaniu $ciezki kariery. Sa odpowiedzig
na oczekiwania wzgledem Menedzera 4.0.

Podsumowanie

Niepewnos$¢ 1 zmienno$¢ staty sie rzeczywistoscia dziatajacych przedsigbiorstw.
Nowej wizji $wiata biznesu musi sprostac lider/menadzer. Kompetencje, w ktore po-
winien zosta¢ wyposazony, odnosza si¢ zarowno do umiejetnosci technicznych
i technologicznych, jak i kompetencji spotecznych. Ponadto wachlarz kompetencji
powinien by¢ stale rozwijany i uzupeiany.

Przeprowadzone wywiady potwierdzily, ze skuteczni liderzy wykorzystuja za-
rowno intuicj¢ biznesowa, jak i narzedzia analityczne do podejmowania decyzji.
Posiadaja umiejgtnosci informatyczne, z zakresu obstugi specjalistycznych programéow.
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Od lidera coraz czgsciej oczekuje si¢ rowniez empatii, inteligencji emocjonalne;j. Li-
der powinien by¢ doskonale zorganizowany, bezposredni w komunikacji z zespotem
oraz posiada¢ wiedze i umiejetnosci technologiczne.

Badani liderzy rozumieja réznice pokoleniowe, presje¢ srodowiska oraz koniecz-
no$¢ dostrzegania i wykorzystywania zmian. Chgtnie przekazuja swojg wiedze, two-
rzac otwarte, wspotpracujace srodowisko pracy. Sami rowniez czesto uczestnicza
w kursach i szkoleniach podnoszacych ich kwalifikacje i umiejetno$ci. Zauwazaja
zmiany w zarzadzaniu zespotem na przekroju ostatnich lat, wzrost wymagan w sto-
sunku do nich, a takze nowe problemy zwigzane z wielokulturowoscig, zmiang
w oczekiwaniach i zachowaniach cztonkdéw zespohu. Dostrzegaja potrzebe uzywania
nowych narzgdzi i technik komunikacji, motywacji i organizacji pracy.

Przeprowadzone badania sg wstgpem do szerszej dyskusji o oczekiwaniach
wzgledem wspotczesnych liderow, ich dostosowywaniu si¢ do turbulentnego $wiata.
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DEVELOPMENT OF LEADERSHIP COMPETENCIES IN THE DIGITAL AGE
BASED ON RESEARCH AND MANAGERS' EXPERIENCE

Abstract: The aim of this article is to create a catalogue of the required competences of
a leader in the digital reality A literature analysis was conducted, identifying the key com-
petences of a leader. Theories were then confronted with practice. Qualitative research was
carried out — structured interviews with successful project leaders. The research confirmed
the complexity of the requirements for leaders of the future. Key competencies necessary
for team management in today's business environment were identified. The surveyed lead-
ers indicated the importance of each competency (on a scale) and the need for its continuous
development. Subsequently, he characteristic features and indicators defining each compe-
tency were selected. The article can support the decision-making process of selecting and/or
assessing leaders.

Keywords: leader, competencies, competency model, leadership
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PRZEGLAD WYKORZYSTANIA
DYSKRETNEGO MODELOWANIA KOMPUTEROWEGO
W ZARZADZANIU PODMIOTAMI OPIEKI ZDROWOTNE]

Magdalena Jurczyk-Bunkowska!*

1 Politechnika Opolska, Wydzial Ekonomii i Zarzadzania, Polska

Streszczenie: Systemy opieki zdrowotnej charakteryzuja si¢ duza ztozono$cia, wysoka
zmienno$cig 1 koniecznoscia elastyczno$ci. Rosngce wyzwania zdrowotne i ekonomiczne
oraz nowe technologie stanowia presj¢ wobec zarzadzajacych do wprowadzania zmian.
DES (ang. Discrete Event Simulation — symulacja zdarzen dyskretnych) pozwala na szcze-
gotowe modelowanie kazdego elementu systemu, uwzgledniajac zmienno$ci charaktery-
styczne dla opieki zdrowotnej. Daje to mozliwos¢ lepszego zrozumienia systemu i testowa-
nia roznych scenariuszy zmian w $rodowisku wirtualnym, co pomaga w podejmowaniu
decyzji zarzadczych opartych na danych. W artykule przedstawiono zastosowanie symula-
cji zdarzen dyskretnych (DES) w zarzadzaniu podmiotami opieki zdrowotnej. Omoéwiono
ograniczenia zastosowania tej metodyki, wskazano rodzaj probleméw, jakie sg przy jej wy-
korzystaniu rozwigzywane, zidentyfikowano najche¢tniej uzywane oprogramowanie oraz
pokazano przyktady wdrozenia DES w praktyce. Artykul opracowano na podstawie czte-
rech systematycznych przegladéw literatury obejmujacych publikacje do 2021 roku uzu-
petnionych o wlasng analizg artykutéw opublikowanych do czerwca 2024 roku.

Stowa kluczowe: przeglad literatury, symulacja zdarzen dyskretnych (DES), systemy
opieki zdrowotnej, zarzadzanie opieka zdrowotna, zarzadzanie zasobami
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Wprowadzenie

Systemy opieki zdrowotnej to gtéwnie elastyczne uktady, w ktorych centrum znaj-
duje si¢ cztowiek — jako pacjent i jako personel medyczny. Charakteryzuja si¢ one
skomplikowanymi relacjami pomi¢dzy poszczegdlnymi elementami systemu na roz-
nych szczeblach zarzadzania i funkcjonujg, wykorzystujac ograniczone zasoby fi-
zyczne 1 materialne. Systemy opieki zdrowotnej majg r6zng charakterystyke, poczy-
najac od placéwek podstawowej opieki zdrowotnej, poprzez kliniki, az po szpitale.
Tworzg struktury nietatwe do zrozumienia, przewidzenia i zaprojektowania, poniewaz
cechuje je wysoki poziom niepewnosci i zmiennosci oraz konieczno$¢ zachowania
znacznej elastycznosci. W miarg postepu cywilizacyjnego presja na dostep do zaawan-
sowanych mozliwo$ci w obszarze ochrony zdrowia rosnie, a zatem potrzeba osiggania
przez te systemy lepszej jakosci opieki przy jednoczesnym obnizeniu kosztow staje si¢
kluczowym problemem globalnym. Takze w Polsce ochrona zdrowia musi sprosta¢
rosngcym wyzwaniom zdrowotnym, takim jak nieréwnosci spoleczno-ekonomiczne,
wysokie wskazniki otylosci, rosngce obciazenie zaburzeniami psychicznymi i starze-
nie si¢ spoleczenstwa, ktore obciazaja zasoby opieki zdrowotnej. Ponadto w krajo-
wych systemach identyfikowane sg problemy nadmiernego polegania na oddziatach
ratunkowych i intensywnej terapii w poréwnaniu z innymi rodzajami opieki, w tym
opiekg ambulatoryjna i dlugoterminowa, niedoborem zasobdw ludzkich, znikoma rolg
w zakresie promocji zdrowia i zapobiegania chorobom w stosunku do opieki leczni-
czej oraz stabg sytuacja finansowa w sektorze szpitalnym (Sowada et al., 2019). Ogra-
nicza to dostgpnos$¢ ochrony zdrowia, dlatego zmiany w modelach funkcjonowania
podmiotoéw sa konieczne. W Stanach Zjednoczonych nastgpuje odejscie od modelu
oplaty za ushugi (fee for service) w kierunku modelu opartego na wartosci (value-based
care). Tym samym szpitale i kliniki, bgdace swiadczeniodawcami, otrzymujg stalg
roczng optate od roznych platnikow, takich jak Medicare/Medycaid czy prywatnych
ubezpieczycieli, a nast¢pnie oczekuje si¢, ze utrzymaja one zdrowa populacje pacjen-
tow (Forbus & Berleant, 2022). Transformacja ta jest wspierana przez rézne inicja-
tywy rzadowe i prywatne, takie jak programy ACO (Accountable Care Organizations)
i MIPS (Merit-based Incentive Payment System). Sa to programy zachecajace Swiad-
czeniodawcow do poprawy jakosci opieki i efektywnosci kosztowe;.

W zarzadzaniu systemami opieki zdrowotnej podejmowane sa decyzje strate-
giczne, taktyczne i operacyjne w celu oceny i poprawy efektywnosci oraz skutecznosci
roznych procesow 1 ushug. Wymagaja one szczegotowej analizy, dlatego najlepiej dla
zarzadzajagcych, gdy moga przetestowaé i rozwazy¢ alternatywne scenariusze.
Potrzebne sg zatem narzedzia umozliwiajgce zrozumienie zlozonych systemow i sy-
mulujace ich zachowanie pod wptywem roznych czynnikow. Istnigje kilka rodzajow
metod w analizie 1 rozwigzywaniu zlozonych probleméw organizacyjnych, np. meto-
dologia migkkich systemow (Soft Systems Methodology — SSM), rozw¢j i analiza op-
cji strategicznych (Strategic Options Development And Analysis — SODA) dynamika
symulacji, w tym dynamika systemoéw (System Dynamics — SD) i symulacja zdarzen
dyskretnych (Discrete Event Simulation — DES). Te ostanie zyskaly popularno$¢ ze
wzgledu na szeroki obszar zastosowania oraz mozliwos¢ analizowania wielu wzajem-
nie powigzanych procesow.
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Poczatki wykorzystania symulacji komputerowej siggaja lat 50. XX wieku.
Najbardziej znaczace w tym okresie byto wynalezienie metody Monte Carlo przez
Metropolis i Ulam w 1946 roku, czyli techniki wykorzystujacej pseudolosowe liczby
do powtarzania obliczen i okre§lenia w ten sposob prawdopodobienstwa uzyskania
okreslonego wyniku. Zakres zastosowania metod symulacyjnych do wspomagania
podejmowania decyzji zaczat gwattownie rozrasta¢ si¢ w latach 90. XX wieku wraz
ze wzrostem rozwoju systemow komputerowych. W tym czasie powstato oprogra-
mowanie Arena, bedace obecnie jednym z najpopularniejszych narzedzi symulacji
zdarzen dyskretnych (Discrete Event Simulation — DES). Kolejne przyspieszenie
wykorzystania DES to poczatki XXI wieku — wtedy na rynku pojawily si¢ pakiety
symulacyjne AnyLogic i Simul8 (Collins et al., 2023).

Systemy komputerowe DES pozwalaja opracowa¢ model, ktory jest przyblize-
niem rzeczywistego systemu i zawiera wigkszos$¢ jego gtdownych cech, a jednocze-
$nie jest na tyle prosty, ze fatwo go zrozumie¢ i eksperymentowa¢ z nim (Hester
& Adams, 2017). Modelowana jest struktura systemu, czyli jego komponenty, rela-
cje miedzy nimi, wej$cia 1 wyjscia, a nastepnie podczas symulacji obserwowane jest
jego zachowanie w czasie, np. pod wptywem wprowadzanych zmian. Celem niniej-
szego artykutu jest pokazanie na podstawie analizy literatury, w jaki sposob DES
jest wykorzystywane we wsparciu zarzadzania podmiotami opieki zdrowotnej.
Celami szczegdtowymi sg wskazania: jakie zadania z zakresu zarzgdzania podmio-
tami opieki zdrowotnej sg rozwigzywane przy wykorzystaniu DES, z jakimi innymi
metodami lub technikami jest fagczone DES przy problemach zarzadzania ochrong
zdrowia, na jakim etapie rozwoju jest zastosowanie DES w ochronie zdrowia, jakie
oprogramowanie DES wspiera rozwigzywanie probleméw w ochronie zdrowia.

Metodyka badawcza

Zatozone cele osiagni¢to na podstawie analizy literatury. Zostata ona przeprowa-
dzona w oparciu o wtérny przeglad literatury, bazujacy na czterech publikacjach
obejmujacych okres do 2021 roku oraz na wlasnym przegladzie prac opublikowa-
nych pomig¢dzy rokiem 2022 a czerwcem 2024 roku. W analizowanych przegladach
zostaly uwzglednione i przejrzane oryginalne artykuty badawcze, ktére koncentro-
waly si¢ na wykorzystaniu techniki DES w ochronie zdrowia. Rozwazono je pod
katem zakresu i efektow wykorzystania symulacji zdarzen dyskretnych w decyzjach
zwigzanych z zarzadzaniem systemami ochrony zdrowia. Nie wzigto pod uwagg in-
nych zastosowan DES w ochronie zdrowia, takich jak np. modelowanie zachowan
zdrowotnych, postgpu choroby zakaznej lub organizacji badan przesiewowych.
Wiasny przeglad literatury zostat przeprowadzony w bazach PubMed i EBSCO na
podstawie hasel w jezyku angielskim odnoszacych si¢ do tytutéw, streszczen i stow
kluczowych ,,symulacja zdarzen dyskretnych” (discrete event simulation), ,,ochrona
zdrowia” (healthcare), ,,zarzadzanie” powigzanych operatorem logicznym ,,and”.
W bazie EBSCO znaleziono 16 dokumentéw w bazie PubMed 17, po ich doktadnej
analizie uwzgledniajacej m.in. powtarzajace si¢ publikacje ostatecznie do przegladu
wytypowano 21 publikacji. Podstawowe informacje dotyczace przeprowadzanego
przegladu literatury zostaty przedstawione w Tabeli 1.
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Tabela 1. Schemat realizacji badan dotyczacych zastosowania DES w zarzadzaniu
systemami opieki zdrowotnej

OKres Liczba artykuléw

Analizowana publikacja przegladu ujeta w przegladzie

(Zhang, 2018)
Application of discrete event simulation in do 31.03.2017 211
health care: A systematic review

(Liu et al., 2020)
The diffusion of discrete event simulation
approaches in health care management in the
past four decades: A comprehensive review

1981-2014 483

(Vézquez-Serrano et al., 2021)
Discrete-event simulation modeling in do 08.2021 231
healthcare: A comprehensive review

(Forbus & Berleant, 2022)

Discrete-event simulation in healthcare 2017-2021 311
settings: A review
Wrhasny przeglad literatury 2022-2024 21

Zrédto: Opracowanie wiasne

Wskazane publikacje zostaly przeanalizowane w celu uzyskania odpowiedzi na
nastgpujace pytania:
1. Jakie sg ograniczenia wykorzystania DES w problemach zarzadzania?
2. W jaki sposéb DES moze wspiera¢ zarzadzanie w ochronie zdrowia?
3. Jaka cze$¢ publikacji zwigzanych z wykorzystaniem DES w ochronie zdrowia
dotyczy problemoéw zarzadzania?
4. Czy DES jest taczone z innymi metodami zarzadzania?
5. Jakie oprogramowanie DES jest wykorzystywane w rozwigzywaniu problemow
zarzadczych w ochronie zdrowia?
6. Jakie s wdrozone w praktyce przyklady wykorzystania DES w zarzadzaniu
podmiotami leczniczymi?

Cel wykorzystywania DES w zarzadzaniu podmiotami
ochrony zdrowia

Istotag zastosowania modeli symulacyjnych jest uczenie si¢ o zlozonych proble-
mach i testowaniu réznych interwencji poza rzeczywistym systemem. Modele symu-
lacyjne mogg pomoc wyjasnic, nieraz sprzeczne z intuicjg, zachowania ztozonych sys-
temow, ktorych stopien skomplikowania wykracza daleko poza ludzka zdolnos$¢ do
ich rgcznego rozwigzywania (Davahli et al., 2020). Symulacja jest imitacjg sposobu
dziatania rzeczywistego systemu w czasie. Moze by¢ uzywana do identyfikowania
punktow krytycznych i waskich gardet systemu oraz do odpowiadania na pytania ,,co
by byto, gdyby” dotyczace rzeczywistych scenariuszy bez zadnych praktycznych
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i/lub finansowych implikacji (Hajjarsaraei et al., 2018). Zdolno$¢ DES do wyprobo-
wania roznych scenariuszy w wirtualnym ustawieniu jest znacznie tansza niz mozli-
wo$C zaangazowania zasobow do testowania w $wiecie rzeczywistym. Dodatkowo
projektant moze przetestowaé prawie nieograniczong liczbe réznych scenariuszy,
zwickszajac prawdopodobienstwo znalezienia idealnej konfiguracji. Celem wyko-
rzystania DES w zarzadzaniu jest zatem kompleksowe poréwnanie potencjalnych
praktyk postgpowania lub opcji strategicznych, tak aby zidentyfikowaé te najbar-
dziej wydajne i skuteczne, zwlaszcza w sytuacjach, w ktorych przeprowadzenie wy-
maganych badan ankietowych Iub eksperymentow poréwnawczych w praktyce
moze by¢ niewykonalne (Brennan et al., 2006). DES moze uchwyci¢ zachowanie
systemu 1 efekty relacji, ktore wynikajg z kombinacji wielu losowych procesow, po-
faczonych ze strukturg systemu. Odpowiadajac jednak na pierwsze z pytan badaw-
czych o ograniczenia zastosowania tego rozwigzania, nalezy wspomnie¢, ze badanie
symulacyjne wymaga zdefiniowania modelu koncepcyjnego reprezentujacego pro-
blem w systemie, ktory pochodzi z teorii lub obserwacji (Abubakar et al., 2020).
Model ten musi integrowac rozne komponenty, takie jak cele, dane wejsciowe, dane
wyjsciowe, elementy, granice, zalozenia i uproszczenia, a uzytecznos¢ modelu w du-
zym stopniu zalezy od dobrej jako$ci danych. Sam proces opracowania adekwatnego
do badan symulacyjnych modelu zlozonego systemu jest czasochtonny i kosztowny,
nalezy zatem zrownowazy¢ korzysci i wyzwania wynikajace z wykorzystania podej-
$cia symulacyjnego (Jurczyk-Bunkowska, 2023). Innymi stowy: wyniki symulacji
sa na tyle dobre, na ile prawidtowe sa dane wejsciowe i na ile wlasciwie opracowany
jest model. Dodatkowo, nawet przy dobrych danych wejsciowych, wyniki mogg by¢
nadal trudne do interpretacji, szczegdlnie dla kogos, kto nie jest przyzwyczajony do
probabilistycznych wyjs¢.

Symulacja zdarzen dyskretnych to stochastyczne podej$cie do modelowania
chetnie stosowane w przypadku dynamicznych i ztozonych systemow, takich jak
opieka zdrowotna (Vazquez-Serrano et al., 2021). Odnoszac si¢ zatem do drugiego
pytania badawczego, trzeba zauwazy¢, ze pierwotny pomyst wykorzystania DES
w zarzadzaniu dziataniem stuzby zdrowia pochodzi z poczatku lat 80. XX wieku
(Liu et al., 2020). Dotyczyl on oceny czasu oczekiwania pacjenta na szpitalnym
bloku chirurgicznym. Wyniki pokazaty, ze poprawiajac polityke planowania wizyt
pacjentdw, mozna zaoszczedzi¢ nawet 30% Sredniego czasu oczekiwania pacjenta
(Kuzdrall et al., 1981). W miarg jak systemy opieki zdrowotnej stajg si¢ bardziej
ztozone, w polfaczeniu z bardziej rygorystycznymi wymaganiami jako§ciowymi, ro-
$nie zainteresowanie wykorzystaniem modelowania DES w tych warunkach
(Vazquez-Serrano et al., 2021). Obecnie DES jest stosowany w opiece zdrowotnej
jako preferowana technika modelowania, ze wzgledu na jego elastyczno$¢ w reago-
waniu na zmiany skali, poziom szczegolowosci, indywidualne skupienie si¢ na pa-
cjencie, czynniki stochastyczne wptywajace na system, tatwo$¢ zmiany komponen-
tow modelu, oczekiwanie na wydajnos¢ zwigzang z czasem, istnienie kolejek
1 wizualng reprezentacj¢ przeptywow pacjentow (Gunal, 2012). Elastyczno$¢ wynika
z tego, ze DES modeluje dziatanie systemu jako dyskretna sekwencje¢ zdarzen w cza-
sie. Kazde zdarzenie wystepuje w okreslonym momencie w czasie i oznacza zmiang
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stanu systemu. Niektorzy badacze charakteryzuja ja jako ,,form¢ modelowania opar-
tego na komputerze, ktora zapewnia intuicyjne i elastyczne podejscie do reprezento-
wania ztozonych systemow” (Karnon et al., 2012). W poréwnaniu z modelami agre-
gatowymi bez interakcji, takimi jak drzewa decyzyjne lub modele Markowa, metoda
DES jest korzystniejsza do modelowania ztozonych systemow na poziomie indywi-
dualnym, pozwalajac na szczegdélowe modelowanie kazdego elementu systemu (np.
kazdego pacjenta w szpitalu), uwzglgdniajac ich unikalne cechy i interakcje, a nie
na poziomie kohorty, gdzie analizowane sg grupy jednostek jako jedna calosc.
Symulowane konteksty sa zwykle postrzegane jako sieci kolejkowe, w ktorych po-
szczegolne jednostki przechodza przez seri¢ dyskretnych zdarzen, jedno po drugim,
w dyskretnych odstgpach czasu, miedzy ktérymi musza czeka¢ w kolejkach z po-
wodu ograniczonej dostgpnosci zasobow (Standfield et al., 2014). Metody DES za-
ktadaja, ze przemieszczanie si¢ jednostek, takich jak pacjenci, oraz dziatania, takie
jak wizyta lekarska czy testy laboratoryjne, mogg by¢ losowe, a tym samym pozwa-
lajg wychwytywaé zmiennosci, ktoére sg nieodiagczne w opiece zdrowotnej (Douda-
reva & Carter, 2022).

( Wejscie ) ( Wyjscie \

Liczba Przepustowos¢
Wzorce przybycia I ROZW Opdznienia
Czasy obstugi prawdopodobienstwa S (oczekiwanie)
Wydajnosé zdarzen Efektywnosé
Personel dyskretnych wykorzystania:
Zasoby P> zdolnosci, personelu,
(sprzgt medyczny) sprzetu

Projektowanie i poprawa wydajnosci

Zarzadzanie przeplywem pacjentéw
Zarzadzanie wydajnoscia
Projektowanie proceséw ustug
Harmonogramowanie pacjentow
Harmonogramowanie obstugi
\ Rozmieszczenie sprz¢tu medycznego ;

1
1
1
1
1
-

1
1
1
1
1
1
1
| m———
1
1
1
1
1
1
1

Rysunek 1. Diagram koncepcyjny wykorzystania symulacji zdarzen dyskretnych
w zarzadzaniu podmiotami ochrony zdrowia

Zrédto: (Hamrock i in., 2013)

Dlatego istnieje rosnacy trend w kierunku stosowania DES w opiece zdrowotnej
w celu rozwigzania problemoéw na poziomie operacyjnym, jednak mniej niz 10%
zastosowan DES przedstawia rzeczywiste implementacje po etapie modelowania

88



DOI: 10.17512/znpcz.2025.1.06

(Vazquez-Serrano et al., 2021). Na Rysunku 1 zaprezentowano koncepcj¢ wykorzy-
stania DES w zarzadzaniu podmiotami ochrony zdrowia.

Wraz z rozwojem mocy przetwarzania komputerowego zasoby niezbedne do mo-
delowania bardziej ztozonych systemow staja si¢ w zasiegu coraz wigkszej puli
potencjalnych zastosowan, co dodatkowo podkresla jego uzytecznos¢ i moc (Forbus
& Berleant, 2022).

Podsumowujgc: DES umozliwia badaczom i zarzadzajagcym na roznych pozio-
mach ochrony zdrowia lepsze zrozumienie dynamicznej interakcji komponentow
i catego systemu. Utatwia planowanie scenariuszy, odpowiadajac na pytania ,,co by
bylo, gdyby” poprzez zmiang wzorcéw przepltywu pacjentéw i zasad $wiadczenia
ustug. Cho¢ wymaga wielu godzin i specjalistycznych umiej¢tnosci, a takze ponie-
sienia kosztow zakupu pakietu oprogramowania, moze zapewni¢ wsparcie decy-
zyjne dla kierownikow szpitali w zakresie diagnozy nieefektywnosci systemu
i oceny alternatywnych konfiguracji systemu (Huynh et al., 2016). W dalszym ciagu
artykulu zostang omowione rezultaty wykorzystania DES w zarzadzaniu ochrong
zdrowia.

Zakres wykorzystania DES w zarzadzaniu podmiotami
ochrony zdrowia

Przeglad literatury przeprowadzony przez Zhanga wskazuje, ze dziatanie syste-
mow opieki zdrowotnej stanowi 65% wszystkich badan modelowania w catym okre-
sie (Zhang, 2018). Nalezy stwierdzi¢, ze wigkszos¢ problemow, przy ktorych zasto-
sowano DES, dotyczy mniej lub bardziej bezposrednio zarzadzania (trzecie pytanie
badawcze). Pozostate to m.in. modelowanie przebiegu choroby, przebiegu badan
przesiewowych czy tez modelowanie zachowan zdrowotnych. Wykorzystanie metod
DES w zarzadzaniu ma na celu umozliwienie menedzerom lepszego zrozumienia
mechanizméw lezgcych u podstaw dziatania systemu oraz kompleksowego zbadania
ztozonych relacji miedzy jego roznymi komponentami, tak aby podejmowac jak naj-
lepsze decyzje operacyjne i administracyjne. Wedlug Mielczarek i innych struktura
DES lepiej nadaje si¢ do symulacji szczeg6low operacyjnych i mechanizméw
fizycznych okre$lonego procesu zamiast oceny i planowania polityki zdrowotne;.
Zatem DES jest odpowiednim narzedziem, jesli chodzi o konkretne problemy ope-
racyjne zwigzane z dostarczaniem opieki zdrowotnej (Mielczarek, 2021). Sg one roz-
wigzywane w wigkszo$ci w szpitalach i osrodkach medycznych (38,9% badan) i do-
tycza najczeSciej czasu i wydajnosci, alokacji zasobdéw/harmonograméw oraz
oszczgdnosci finansowych i kosztowych (Vazquez-Serrano et al., 2021).

Czgsto DES jest uzupeiane o inng technike, taka jak badania operacyjne, dzigki
czemu mogg one zapewnic szerszy zakres cech do rozwigzywania problemow opieki
zdrowotnej (Wang & Demeulemeester, 2023). Poszukujac jednak odpowiedzi na
czwarte z postawionych pytan badawczych, dotyczace taczenia technik symulacji
z innymi metodami zarzadzania, trzeba tez zwroci¢ uwage na modele hybrydowe,
ktére tacza DES z réznymi podejsciami symulacyjnymi, takimi jak dynamika
systemu (SD), symulacja oparta na agentach (ABS) i symulacja Monte Carlo
(MCS), w celu uzupehienia i rozszerzenia zakresu, celu i perspektywy symulacji
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(Vazquez-Serrano et al., 2021; Yip et al., 2017). Prace teoretyczne i koncepcyjne
dotyczace symulacji zdarzen dyskretnych w literaturze obejmuja rowniez potaczenia
DES z optymalizacja lub modelem matematycznym (Enayati et al., 2018), a takze
z Lean lub Six Sigma (Celano et al., 2012). Vazquez-Serrano i inni wskazuja, ze
w dwoch trzecich artykutow teoretycznych omowione sa modele, ktore obejmuja
DES wraz z innymi technikami analitycznymi, takimi jak optymalizacja i Lean/Six
Sigma (Vazquez-Serrano et al., 2021).

Oprogramowanie DES w zarzadzaniu podmiotami ochrony zdrowia

Kluczowe cechy, jakie powinno mie¢ oprogramowanie wykorzystywane w za-
rzadzaniu podmiotami ochrony zdrowia, to przejrzysta wizualizacja procesow i wy-
nikdow, mozliwos¢ walidacji modelu na danych historycznych, uwzglednianie
zmiennych specyficznych dla ochrony zdrowia, tatwo$¢ modyfikacji modeli w od-
powiedzi na zmieniajace si¢ warunki, mozliwos¢ importu danych z elektroniczne;j
dokumentacji medycznej, analiza scenariuszy ,,co-je$li”’, modelowanie $ciezek pa-
cjenta i przeptywoéw w placowkach medycznych. Trudno da¢ jednoznaczna odpo-
wiedz na pigte z postawionych pytan badawczych, ktoére odnosito si¢ do popularno-
$ci oprogramowania wykorzystywanego przy modelowaniu i symulacji procesow
w ochronie zdrowia. Jak wskazuja Vazquez-Serrano i in. (Vazquez-Serrano et al.,
2021), najpopularniejszym oprogramowaniem DES sg Arena i Simul8. Jednak For-
bus i Berleant wskazuja tylko oprogramowanie Arena jako najpopularniejsze narze-
dzie, plasujac Simul8 obok ProModel, FlexSim, Simio i AnyLogic na nizszym po-
ziomie (Forbus & Berleant, 2022). Specjalistyczne oprogramowanie DES jest
uzywane w 88% artykutow, podczas gdy w 12% wykorzystywato jezyki skryptowe
symulacji niskiego poziomu, takie jak Python, lub narz¢dzia symulacyjne poziomu
$redniego, ktore zawieraty skrypty niskiego poziomu z ulepszonymi interfejsami
graficznymi, takimi jak MATLAB i Visual Object Net++. Specyficzne i elastyczne
oprogramowanie DES ma wicksze prawdopodobienstwo dostosowania si¢ do po-
trzeb interesariuszy opieki zdrowotnej. Podejscia hybrydowe zapewniajg bardziej
realistyczny obraz ztozonych systemoéw z mniejszg liczba zatozen i mniejsza ztozo-
noscig. Simul8, AnyLogic i Arena pozwalaja na opracowywanie hybrydowych mo-
deli symulacyjnych w tym samym interfejsie/Srodowisku. By¢ moze wiasnie dlatego
3 to wyraznie najczesciej uzywane narzg¢dzia (Forbus & Berleant, 2022). Wszystkie
one posiadajg interfejs graficzny, ktory wizualizuje przeptyw procesu, co jest szcze-
golnie przydatne do zarzadzania, gdzie projektuje czesto modele przeptywow ludzi
lub materiatow w klinice lub szpitalu, w ktorych relacje przestrzenne sa wazne dla
badania.

Przyklady wykorzystania DES
w zarzadzaniu podmiotami ochrony zdrowia

Przeglad praktycznych problemow, w ktorych wykorzystano DES, nalezy rozpo-
cza¢ od spostrzezenia, ze wigkszos$¢ z rozpatrywanych badan modelowania jest spe-
cyficzna dla konkretnej jednostki, skupiajgc si¢ na indywidualnych mikrosystemach,
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takich jak sala operacyjna, oddzial ratunkowy czy oddzial intensywnej terapii.
Przyktadem moze by¢ praca Schoenfeldera i innych (Schoenfelder et al., 2021),
gdzie opracowano model symulacji obcigzenia sal operacyjnych szpitala, wykorzy-
stujac oprogramowanie AnyLogic. Przetestowano cztery opcje polityki zarzadzania
przy uzyciu danych chirurgicznych z 10 miesi¢cy. Rozwazono takie mozliwosci jak
czeSciowe przediuzenie godzin pracy, natozenie czasu zakonczenia poprzedniego
zabiegu i1 znieczulenia pacjenta do kolejnego znieczulenia czy zmiang¢ strategii
kolejki pacjenta od pierwszej w pierwszej kolejnosci do najkrotszej pierwszej lub
najdtuzej. Podobny problem byt rozwiazywany z wykorzystaniem oprogramowana
Arena (Hassanzadeh et al., 2023). W badaniu tym wskazano na przyczyny nieefek-
tywnos$ci wykorzystania kosztochtonnych sal operacyjnych zwigzane m.in. z dostep-
nos$cig 1ozek, sposobem transferu pacjentéw, niewystarczajagcym przygotowaniem
przedoperacyjnym czy tez niedostegpnoscia personelu, np. chirurgdw, anestezjolo-
gow, instrumentariuszek. Oceniono, w jaki sposob zmiana planowanego zabiegu
w szpitalu wptywa na kluczowe wskazniki wydajnosci. Zaproponowano DES do
modelowania przeplywu pacjentéw do sal operacyjnych w duzym szpitalu metropo-
litalnym i oceniono skutki sze§ciu roznych scenariuszy, m.in. mieszania przypadkow
operacyjnych z réznych oddzialéw, zmian czaséw rozpoczgcia i zakonczenia prac
w salach operacyjnych, zmian czasow przygotowania do zabiegu i prac zakoncze-
niowych. Efekty oceniono pod katem zdefiniowanych przez siebie KPI, takich jak:
wykorzystanie sal operacyjnych, czas pobytu przedoperacyjnego, sredni czas moz-
liwy do odzyskania, procent wykorzystania sal w ciggu roku oraz czas oczekiwania
pacjentdw na planowany zabieg. Co ciekawe, autorzy stworzyli graficzny interfejs
uzytkownika w postaci aplikacji internetowej, ktoéra umozliwia dynamiczne definio-
wanie scenariuszy oraz interaktywne eksplorowanie wynikow. Jeszcze inne badanie
dotyczace zarzadzania salami operacyjnymi doprowadzito do optymalizacji operacji
ambulatoryjnych u pacjentow pediatrycznych (Reece et al., 2021). Do rozwigzania
problemu efektywnego planowania liczby operacji w tygodniu zostato réwniez wy-
korzystane oprogramowanie Simul8, dzigki ktéremu udato si¢ przetestowac szes$¢
grup pacjentow, zdefiniowanych na podstawie przewidywanego czasu operacji i dhu-
gosci pobytu na OIOM-ie oraz cztery strategie o roznym odsetku przyjazdow pa-
cjentow w kazdej grupie.

Ostatnio DES jest tez chetnie wykorzystywane w zarzadzaniu oddzialami ratun-
kowymi, gdzie krotkie terminy realizacji ushug i efektywne wykorzystanie zasobow
sg kluczowe dla sprawnego dziatania i ratowania bezposrednio zagrozonego zdrowia
i zycia pacjentow. Przeglad literatury zastosowania DES do modelowania przepltywu
pacjentow na oddziatach ratunkowych wskazuje, ze jest ono wykorzystywane przede
wszystkim do zrozumienia waskich gardet systemu i analizowania ograniczen pla-
nowania zdolno$ci zasobow (Doudareva & Carter, 2022). Wdrozony w Szpitalu Uni-
wersyteckim w Uppsali w Szwecji przyktad wykorzystania symulacji zdarzen dys-
kretnych z uzyciem oprogramowania AnylLogic w zarzadzaniu oddziatem
ratunkowym szpitala ma na celu badanie alternatywnych rozwigzan dotyczacych prze-
pltywu pacjentéw i uktadu oddziatu ratunkowego, aby poprawic logistyke i zmniejszy¢
czas oczekiwania pacjentow (Abourraja et al., 2022). W artykule przedstawiono mo-
del symulacyjny oparty na danych odnoszacych si¢ do 2019 roku. Obejmuja one

91



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 57 (2025), s. 83-97, ISSN: 2083-1560

49 938 rekordow zawierajacych informacje o przyjeciach pacjentow, gtéwnych pro-
blemach i diagnozach, zespotach medycznych, powodach wypisu oraz dodatkowych
informacjach o pacjentach przyjetych na oddziaty lub skierowanych do pomocy am-
bulatoryjnej. Dzigki modelowi analizowany jest aktualny stan zwigzany z przepty-
wem pacjentow, a nast¢pnie rozwazane sg potencjalne rozwigzania logistyczne ma-
jace przynie$¢ usprawnienia, takie jak wprowadzenie nowego oddzialu dla
pacjentdow ze ztozonymi diagnozami wymagajgcymi wigcej czasu oraz zwigkszenie
pojemnosci oddziatu posredniej opieki ratunkowej. Innym przykladem jest szczego-
towa analiza oddziatu ratunkowego poprzez modelowanie i symulacje DES z wyko-
rzystaniem oprogramowania Simio, ktora zostata przeprowadzona w szpitalu na pot-
nocy Portugalii (Castanheira-Pinto et al., 2021). Jej celem bylo skrocenie czasow
oczekiwania pacjentow na dostgp do pomocy oraz zwigkszenie wykorzystania zaso-
bow. Przy wykonaniu modelu skupiono si¢ w tym przypadku na doktadnym odwzo-
rowaniu procesOw na oddziale ratunkowym za pomoca dopasowania probabilistycz-
nego. Symulacja zostata wykorzystana do planowania zespotu medycznego, jak i
punktow, gdzie dokonywane sg poszczegolne czynnosci medyczne. Opisano, jak do-
stepnos¢ zasobow ludzkich i przestrzeni wptywa na wydajno$¢ obszaréw oddziatu
ratunkowego. Ciekawy jest rowniez przyktad wykorzystania symulacji zdarzen dys-
kretnych do zarzadzania oddziatem ratunkowym w przypadku naglego wzrostu
liczby pacjentow, jaki ma miejsce podczas regionalnych katastrof, takich jak np.
trzgsienie ziemi (Fava et al., 2022). Celem tych badan bylo okreslenie, jak rozne
wzorce zwigckszonego naptywu pacjentow wptywaja na kluczowe wskazniki wydaj-
nosci oddziatu. Wykorzystujac oprogramowanie Arena, analizowano takie parame-
try jak czasy oczekiwania pacjentow, catkowite czasy pobytu oraz wykorzystanie
zasobow oddziatu. Model wykorzystano do opracowania planu awaryjnego na wy-
padek urzeczywistnienia si¢ klesk zywiotowych.

Waznym i kosztownym elementem szpitala sa rowniez oddziaty intensywnej te-
rapii. Zapotrzebowanie na 16zka na tych oddziatach rosnie z roku na rok, takze ze
wzgledu na pandemi¢ COVID-19 (G16d & Rogowska, 2024). Szpitale musza by¢
w stanie si¢ dostosowac, nie tylko zwickszajac liczbe 10zek, ale tez zarzadzajac prze-
pltywem pacjentow, tak by nie bylo op6znien w ich przenoszeniu na inne oddzialy.
Modelowanie DES moze by¢ wykorzystane do okreslenia optymalnej liczby t6zek
na oddziale intensywnej terapii (OIT) oraz symulacj¢ scenariuszy ,,co-jesli”, aby
oceni¢ wptyw réznych czynnikow, takich jak zwickszenie liczby t6zek, zwigkszenie
zapotrzebowania i redukcja opoznien w przenoszeniu pacjentéw poza OIT na wskaz-
niki wykorzystania t6zek i czas pelnego obtozenia oddziatu (Williams et al., 2020).
Takie badania zostaty wykonane na podstawie danych z bazy WardWatcher (Critical
Care Audit, Yorkshire, Wielka Brytania), gdzie wykorzystano 1637 rekordow pa-
cjentdw obejmujacych okres od kwietnia 2017 roku do marca 2018 roku oraz dane
z Intensive Care National Audit and Research Centre, dotyczace dwoch istniejacych
oddzialow intensywnej terapii z okresu od stycznia 2016 roku do grudnia 2017 roku
zawierajace 2650 rekordow pacjentow. Modelowanie i symulacje przeprowadzono
z wykorzystaniem oprogramowania Simul8. Autorzy badania w scenariuszach ,,co
by byto, gdyby” ustalili, ze zwigkszenie liczby 16zek z 23 do 28 przy utrzymaniu
statego wskaznika przyje¢ zmniejsza $redni wskaznik obtozenia do 70%, jednak
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przewidywany 4-procentowy roczny wzrost liczby przyje¢ moze przecigzy¢ nawet
oddziat z 28 t6zkami, jezeli bedg powtarzac si¢ przypadki opdznionego przenoszenia
pacjentow na oddziaty.

Kolejny przyktad wskazuje na efekty wykorzystania symulacji zdarzen dyskret-
nych w zarzagdzaniu siecig oddzialow intensywnej terapii w kontekscie planowania
zasobow w odpowiedzi na pandemi¢ COVID-19 (Rutherford et al., 2022). Model
obejmowat przeptyw pacjentow wewnatrz oddziatow kazdego ze szpitali oraz trans-
fery pacjentow pomiedzy szpitalami w celu zarzgdzania zdolnoscig oddziatlow inten-
sywnej terapii z uwzglednieniem zasobow takich jak 16zka, respiratory oraz personel
medyczny. Do modelowania wykorzystano bazg¢ danych, ktora zawiera szczegdlowe
informacje o przyjeciach w wigkszosci szpitali w Kolumbii Brytyjskiej w Kanadzie
w latach 2010-2020. Autorzy wykorzystali oprogramowanie AnyLogic do imple-
mentacji modelu symulacji. Jak zauwazyli, symulacja moze by¢ wykorzystana do
wspierania planowania operacyjnego pod katem przysztych wzrostow zapotrzebo-
wania na intensywng terapig, ktora odgrywa kluczowg role w zwigkszaniu zdolnosci
systemu opieki zdrowotnej, zarowno podczas normalnej pracy, jak i w sytuacjach
kryzysowych.

W zwiagzku z wyzwaniami opieki zdrowotnej pod wplywem pandemii COVID-19
wykorzystano tez modelowanie i symulacje zdarzen dyskretnych do zarzadzania ma-
sowymi centrami szczepien, zdolnymi do szybkiego i bezpiecznego obchodzenia si¢
z duzg liczba pacjentow (Sala et al., 2023). Badania te obejmowaty opracowanie
cyfrowego modelu takiej placowki w Bergamo we Wtoszech, przy uzyciu oprogra-
mowania FlexSim Healthcare. Mozna tez znalez¢ wiele innych artykutow raportuja-
cych wykorzystanie DES w tym trudnym dla ochrony zdrowia okresie pandemii
(Clarke, 2021; Ortiz-Barrios et al., 2023; Qureshi et al., 2024).

Chociaz DES w sektorze opieki zdrowotnej jest wykorzystywany w wigkszosci
dla jednostki i koncentruje si¢ na $ledzeniu proces6w na poziomie operacyjnym, to
mozna znalez¢ artykuly pokazujace stosowanie tej metody na bardziej zagregowa-
nym poziomie, zwlaszcza gdy naukowcy zamierzaja powigza¢ globalne trendy (np.
demografia) z procesami leczenia, ktore odnoszg si¢ do matych, wyraznie wyroznia-
jacych sie grup pacjentow. Przyktadem moze by¢ model DES zbudowany w celu
prognozowania przysztego zapotrzebowania na opieke zdrowotng w oparciu o pro-
gnozy populacji dla regionu Dolnego Slaska. Prognozy populacyjne, sformutowane
na podstawie eksperymentéw symulacyjnych przeprowadzonych w poprzednich
badaniach, zostaly wprowadzone do modelu DES wraz z danymi pacjentéw pobra-
nymi z regionalnego funduszu zdrowia. Symulacja zostata przeprowadzona do 2030
roku, aby przewidzie¢ przyszlg liczbg starszych pacjentoéw w réznych kategoriach
diagnostycznych. Wyniki pokazuja, ze zmiana struktury demograficznej, a w szcze-
golnosci w starzenie si¢ populacji, doprowadzi do znacznych zmian w zakresie dys-
trybucji potrzeb zdrowotnych w leczeniu szpitalnym (Mielczarek, 2021). Do tego
typu problemow czesciej jednak wykorzystywane sg modele dynamiki systemowej
SD (Barber & Lopez-Valcarcel, 2010; Senese et al., 2015), ktora jest postrzegana
jako bardziej preferowana technika modelowania dla probleméw na poziomie stra-
tegicznym (Davahli et al., 2020).
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Podsumowanie

Przy refundacyjnym sposobie finansowania podmiotéw ochrony zdrowia priory-
tetem dla zarzadzajacych jest maksymalizacja efektywnos$ci operacyjnej i redukcja
niepotrzebnych kosztow, tj. marnotrawstwa, przy jednoczesnym utrzymaniu lub po-
prawie jakosci s$wiadczonych ustug. Dlatego na zarzadzajacych wywierana jest pre-
sja, aby podejmowali trudne decyzje operacyjne i budzetowe prowadzace do po-
prawy skomplikowanych systemow. DES pozwala im testowa¢ scenariusze zmian,
a tym samym bazowa¢ na twardych danych zamiast opiera¢ swoje decyzje na su-
biektywnych odczuciach. Wykorzystanie DES w zarzadzaniu podmiotami opieki
zdrowotnej zwykle koncentruje si¢ na: (1) poprawie przeptywu pacjentow, (2) za-
rzadzaniu liczba t6zek, (3) ustalaniu harmonogramu pracy personelu, (4) zarzadza-
niu procedurami przyjmowania pacjentow i planowania dla nich ushug oraz (5) wy-
korzystaniu zasobow pomocniczych (np. laboratoriow, aptek). Jednak DES jest
metodg czasochtonng i kosztochtonng, wymagajaca specyficznych kompetencji,
np. probabilistycznego rozumowania uwzgledniajacego niepewnosci, ryzyka oraz
statystyke. Dlatego jest ona efektywna dla najwazniejszych problemow szpitala,
ktére w zasadzie nie s3 mozliwe do analizy przy pomocy tradycyjnych metod, jak
np. arkusze kalkulacyjne. Przyktady zastosowania DES pokazane w niniejszym ar-
tykule dotycza takich wlasnie zastosowan. Sale operacyjne to najkosztowniejsze
w utrzymaniu zasoby szpitala, ktore skupiajg takze najcenniejszych pracownikow:
chirurgow, anestezjologdéw i instrumentariuszki. Zatem kazda nieefektywnos$¢ wigze
si¢ w tym przypadku z wysokimi kosztami. Oddziaty ratunkowe i oddzialy intensyw-
nej terapii to obszary, do ktorych dostep jest czesto na wagg zdrowia lub nawet zycia
pacjenta. W tych obszarach, gdzie krytycznym celem jest uzyskanie wysokiego po-
ziomu wydajnos$ci, zastosowanie metody DES przyniesie najlepsze efekty, oceniajac
stosunek korzysci do nakladéw. Lezy to w interesie zaro6wno $wiadczeniodawcoOw
ustug w ochronie zdrowia, jak i §wiadczeniobiorcéw. I warto rozwazy¢ utworzenie
zespohu na szczeblu centralnym wspomagajacego szpitale i inne jednostki ochrony
zdrowia w optymalizacji dzialalnosci kluczowych obszaréw. Na przyklad wykorzy-
stanie metody DES wymaga opracowania ram, by¢ moze nawet struktur, ktére mo-
glyby by¢ wykorzystane jako podstawa modelowania i badania scenariuszy zmian
w ochronie zdrowia. Opracowanie ustandaryzowanego sposobu tworzenia i wykorzy-
stania DES wsparte przyktadami krajowymi jego wykorzystania w newralgicznych
obszarach datoby zarzadzajacym obraz mozliwosci wykorzystania tej metody
w usprawnianiu dzialalno$ci. Analizowane przeglady literatury wskazywaly, ze wie-
dza odno$nie wykorzystania DES w ochronie zdrowia jest na poziomie akademickim
i w nielicznych przypadkach wdrozen jest wykorzystywana do wdrazania rzeczywi-
stych zmian. Na obecnym etapie badania zastosowania DES w ochronie zdrowia opra-
cowywane sg gtownie przez naukowcow wytyczne dotyczace tego, jak najlepiej za-
stosowa¢ DES do specyficznych probleméw w ochronie zdrowia. Na przyktad jak
tworzy¢ hybrydowe modele DES, laczac je z metodologiami mapowania, udoskona-
lania, modelami matematycznymi i statystyka. Najwigkszy postep w realizacji tych
prac mozna zauwazy¢ poprzez publikacje autorow ze Stanéw Zjednoczonych, Wiel-
kiej Brytanii i Kanady. DES moze by¢ warto$ciowym narzedziem wspomagajacym
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zarzadzanie opiekg zdrowotna, oferujacym liczne korzysci w zakresie poprawy efek-
tywnosci operacyjnej, planowania i optymalizacji procesow. Wymaga jednak badan,
ktorych wynikiem bylyby praktyczne wdrozenia zmian w podmiotach opieki zdro-
wotnej. Pozwolityby one na zweryfikowanie postrzeganej uzyteczno$ci DES oraz
umozliwity sformutowanie praktycznych wskazoéwek zastosowania tej metody w za-
rzadzaniu podmiotami opieki zdrowotne;.
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Streszczenie: Celem artykutu jest zwrocenie uwagi na wspotczesne trendy w zielonej
logistyce, podkreslenie jej kluczowej roli oraz korzysci ptynacych z jej wdrozenia. Przed-
stawiono wptyw ekologistyki na funkcjonowanie przedsigbiorstw, instytucji i miast oraz
przyktady innowacji zwigkszajacych mozliwosci produkcyjne. Zielona logistyka opiera si¢
na filarach zrGwnowazonego rozwoju, obejmujac nie tylko regulacje, ale takze reorganiza-
cj¢ produkcji w celu maksymalizacji zyskow. Na podstawie przegladu literatury oraz przy-
ktadu miasta Buenos Aires omowiono kluczowe pojegcia i obszary zastosowania ekologi-
styki. W artykule ukazano rozwoj tej koncepcji na przestrzeni lat, przedstawiono przyktady
wdrozen na $wiecie oraz oceniono ich efektywnos$¢. Przedstawiono réwniez perspektywy
rozwoju i kierunki dalszych badan w zakresie zielonej logistyki.

Stowa kluczowe: logistyka miejska, strategie ekologiczne, zielona logistyka, zrownowa-
zony 1ozwoj
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Wprowadzenie

Wspolczesne przedsigbiorstwa musza stale dostosowywac si¢ do norm makro-

ekonomicznych, jednoczes$nie zachowujac konkurencyjnos¢ na rynku. Z jednej
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strony mierzg si¢ z oczekiwaniami spotecznymi, z drugiej zas$ z presjg konkuren-
cyjna, ktora napedza wladze wyzszego szczebla do cigglej modernizacji i cyfryzacji.
W efekcie firmy staraja si¢ uczestniczy¢ w rozwoju technologii i nie odstawac od
innych przedsigbiorstw z tego samego sektora lub branzy (Grynia, 2022).

Przedsicbiorstwa musza rowniez uwzglednia¢ integracje celow biznesowych
z dziataniami na rzecz ochrony $rodowiska. Z tego podejscia zrodzita si¢ interdyscy-
plinarna dziedzina naukowa zwana zielong logistyka lub ekologistyka. Jej glownym
celem jest przeciwdziatanie negatywnym wptywom procesow logistycznych na $ro-
dowisko i minimalizowanie ich skutkow. W zakres dziatan ekologistyki wchodza
m.in. zmniejszenie ilo$ci odpadow, ograniczenie zuzycia paliw oraz redukcja emisji
gazow cieplarnianych (Dekker et al., 2012).

Skutkiem wdrazania zmian w procesach logistycznych, oprocz korzysci ekolo-
gicznych, sg réwniez oszczedno$ci wynikajace z redukcji kosztow magazynowania
odpadow czy zobowigzan zwigzanych z zanieczyszczeniem srodowiska. Inwestycje
w odnawialne zrdodta energii umozliwiajg efektywne zarzadzanie energia, co z kolei
przyczynia si¢ do obnizenia kosztéw operacyjnych (McKinnon, 2010).

Oczywiscie wdrazanie proekologicznych rozwigzan jest procesem czasochton-
nym i kapitalochtonnym, poniewaz wymaga najczesciej nie tylko szkolen pracow-
nikow, ale takze adaptacji infrastruktury. Niemniej jednak w dluzszej perspektywie
moze przynie$¢ wiele wymiernych korzysci. Niestety, wprowadzanie ekologistyki
czgsto napotyka bariery, takie jak wcigz niska sSwiadomos¢ ekologiczna (Baraniecka,
2019).

Artykut ma na celu przyblizenie zagadnien zielonej logistyki, podkreslenie jej
znaczenia oraz przedstawienie korzys$ci i efektow wynikajacych z jej wdrozenia,
a takze jej wplywu na organizacje i miasta.

Przeglad literatury - definicja zielonej logistyki w réznych ujeciach

Zielona logistyka to nowoczesne podejécie do zarzadzania procesami logistycz-
nymi. Jej istotg jest wykorzystywanie nowych technologii oraz wdrazanie narzedzi,
ktére ograniczajg emisj¢ gazow cieplarnianych, co w efekcie minimalizuje nega-
tywny wplyw dziatalno$ci gospodarczej na Srodowisko naturalne. Przyktadami
takich rozwigzan moga by¢ autonomiczne drony. Ta innowacyjna technologia nie
tylko redukuje emisj¢ spalin, eliminujgc koniecznos¢ korzystania z pojazdow me-
chanicznych, ale takze obniza koszty i zwigksza precyzj¢ dostaw poprzez poprawe
efektywnosci operacyjnej (Mohsen, 2024).

Ekologistyka tworzy spdjne strategie dla tancuchow dostaw, integrujac zréwno-
wazone praktyki zarzadzania z procesami logistycznymi. Dzigki tej integracji zie-
lona logistyka przyczynia si¢ do ograniczenia emisji dwutlenku wegla oraz zmniej-
szenia ilosci generowanych odpadow. Kluczowym elementem tego podejscia jest
zarzadzanie holistyczne, ktére umozliwia synchronizacj¢ celow ekonomicznych
z wymaganiami ekologicznymi. Prowadzi to do zmniejszenia wptywu na $rodowi-
sko przy jednoczesnej poprawie efektywnosci operacyjnej (Dekker et al., 2012).
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Niezwykle istotnym aspektem zielonej logistyki jest zdolno$¢ do promowania
innowacji technologicznych. Jest to swego rodzaju kompromis miedzy efektywno-
$cig kosztowa a wymaganiami srodowiskowymi. Coraz czeSciej stosuje si¢ pojazdy
napedzane wodorem lub hybrydowe, ktore staja si¢ elementami strategii przedsie-
biorstw dazacych do bardziej zrownowazonego funkcjonowania (Hazen, 2018).

Zielona logistyka to takze strategiczne podejscie biznesowe. Umozliwia przed-
sigbiorstwom dostosowanie si¢ do bardziej rygorystycznych norm europejskich do-
tyczacych emisji spalin, a jednocze$nie pozwala na obnizenie kosztow operacyj-
nych. Dzigki temu ekologistyka staje si¢ narzgdziem zrownowazonego rozwoju oraz
wspiera budowanie przewagi konkurencyjnej na rynku. Poprzez redukcje emisji CO:
1 wdrazanie proekologicznych rozwigzan zielona logistyka poprawia wizerunek
przedsigbiorstwa na arenie mi¢dzynarodowej (McKinnon et al., 2015).

Definiujac zielong logistyke, mozna uznaé, ze jest to podejécie systemowe, obej-
mujace kompleksowe zarzadzanie tancuchem dostaw przy jednoczesnej dbatosci
o ochrong srodowiska. Integralne komponenty tej strategii Srodowiskowej obejmuja
m.in. recykling, ograniczanie emisji i redukcje odpadow. Dzigki temu przedsigbior-
stwa mogg nie tylko minimalizowa¢ swoj negatywny wplyw na otoczenie, ale row-
niez realizowac¢ globalne cele dotyczace przeciwdziatania zmianom klimatycznym
i ochrony §rodowiska (McKinnon et al., 2015).

Zielong logistyke mozna scharakteryzowa¢ jako zlozone podejscie harmonizu-
jace cele spoteczne, srodowiskowe i ekonomiczne. Nie ogranicza si¢ jedynie do
redukcji emisji ani do wdrazania technologii opartych na odnawialnych Zrédlach
energii. Przede wszystkim stwarza nowe mozliwosci dla przedsigbiorstw, pozwala-
jac im budowac przewagg konkurencyjng w sposob zrownowazony. Potencjat eko-
logistyki moze stanowi¢ kluczowy element transformacji globalnych fancuchow do-
staw w nadchodzacych dekadach (McKinnon, 2016).

Na podstawie roznych definicji i ujec zielonej logistyki oraz spojrzenia na pro-
blem ochrony $srodowiska mozna wyodregbni¢ siedem elementow, ktore definiuja zie-
long logistyke. Kazdy z tych elementow stanowi pewnego rodzaju filar, na ktérym
opiera si¢ to podejscie. Wiele autorow, opisujac zielong logistyke, skupia si¢ na co
najmniej jednym z tych filaréw (Tabela 1).

Tabela 1. Siedem filarow zielonej logistyki

Nazwa filaru

zielonej logistyki Charakterystyka

Optymalizowanie zuzycia energii w catym tancuchu

Efektywnos¢ dostaw. Dotyczy inwestowania w efektywne pojazdy,
energetyczna .
technologie oraz magazyny
Stosowanie srodkow transportu i urzadzen, ktore maja za
Transport zadanie emitowa¢ mniej szkodliwego CO.. Przyktadem
niskoemisyjny mogg by¢ elektryczne oraz hybrydowe pojazdy, a takze

rozwijanie transportu kolejowego i wodnego
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Nazwa filaru
zielonej logistyki

Charakterystyka

Zmniejszanie ilosci transportu, a takze minimalizowanie

Optymalcliias(t:ﬁ:ancucha odlegtosci transportu. Polega rowniez na stosowaniu
inteligentnych systemoéw zarzadzania ruchem
Ekologiczne Korzystanie z opakowan biodegradowalnych,
opako%)v ania recyklingowanych, ktore zmniejszaja wptyw negatywnych
substancji szkodliwych dla srodowiska naturalnego
Promowanie i stosowanie recyklingu, odzysku materiatlow
Zarzadzanie odpadami i zmniejszania ilosci odpadow w procesie logistycznym.

Przeciwdzialanie marnotrawstwu oraz lepsza organizacja
1 wykorzystanie surowcow

Wprowadzanie innowacyjnych technologii i metod pracy,
sprzyjajacych zrownowazonemu rozwojowi. Nalezg do nich
miedzy innymi inteligentne magazyny oraz
automatyzacja procesOw z naciskiem
na energooszczednosé

Zroéwnowazony rozwoj
i ekoinnowacje

Angazowanie si¢ firm w dzialania na rzecz ochrony
srodowiska, w tym podejmowanie dziatan na rzecz

Spoteczna .. ., atan '
c Ao ‘s zmniejszania §ladu weglowego w organizacjach. Moze
odpowiedzialnos¢ to by¢ reorganizacja produkcji, zastapienie urzgdzen
biznesu (CSR) Y g Ja p ji, zastap 3

spalinowych urzadzeniami wykorzystujagcymi odnawialne
zrodta energii

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie (Dekker et al., 2012; Carter & Rogers, 2008)

Zielona logistyka - poczatki i rozwoj

Juz w latach 90. XX wieku, kiedy zaczg¢to integrowac tradycyjne procesy logi-
styczne z dzialaniami proekologicznymi, zielona logistyka zaczeta zdobywacé roz-
glos. Na poczatku gtownym celem byto zmniejszenie negatywnego wptywu dziatal-
nos$ci logistycznej na srodowisko naturalne, na co ktadziono szczegodlny nacisk.
Beamon niemal dekade pozniej rozwingt te koncepcje, wprowadzajac nowe ele-
menty, przez co zielona logistyka zaczela obejmowac takze takie aspekty jak recy-
kling, wlaczajac je w tradycyjne procesy logistyczne. Przyczynito si¢ to do potacze-
nia logistyki z ideg zrownowazonego rozwoju (Beamon, 1999).

Dalszy rozwoj koncepcji byt efektem zmian w regulacjach prawnych oraz wzro-
stu $wiadomosci ekologicznej. Wprowadzanie standardéw i norm, takich jak ISO
14000, stanowito istotny element, ktory zwrocit uwage przedsigbiorstw na aspekty
srodowiskowe i1 zrownowazony rozw¢j. W pewnym momencie zielona logistyka za-
czeta by¢ stosowana takze w promocji gospodarki cyrkularnej, co oznaczato ograni-
czenie marnotrawstwa oraz maksymalne ponowne wykorzystanie zasobow. W ko-
lejnych latach zielona logistyka zaczela integrowaé nowoczesne technologie, takie
jak Internet Rzeczy, Przemyst 4.0, sztuczna inteligencja czy Big Data. Dangelico
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(Dangelico & Vocalelli, 2017) zwrocit uwage na poczatki zielonej logistyki, wska-
zujac, ze byla ona odpowiedzig na potrzebe cigglego rownowazenia korzysci ekono-
micznych z celami $rodowiskowymi. Ekologistyka miala na celu minimalizowanie
szkodliwego wplywu transportu na srodowisko, co stato si¢ jednym z jej gtdwnych
wyznacznikéw sukcesu. Odpowiedzialnos¢ ekologiczna stala si¢ kluczowym czyn-
nikiem rozwoju zielonej logistyki. Dzi¢ki temu procesy logistyczne zaczelty by¢ do-
stosowywane do wymagan przedsigbiorstw, co stato si¢ impulsem do ostatecznego
wyksztalcenia si¢ tej koncepcji (Dangelico & Vocalelli, 2017).

Metodyka badawcza

Metodologia niniejszego artykulu opiera si¢ na przeprowadzeniu komplekso-
wego przegladu literatury naukowej zawierajacej definicje oraz przyktady wdrozen
zielonej logistyki, a takze na identyfikacji aktualnych rozwiagzan oraz przysztych po-
trzeb i1 kierunkoéw rozwoju. Analiza ta obejmuje zaré6wno teoretyczne ujecia koncep-
cji ekologistyki, jak i identyfikacje powtarzajacych si¢ wzorcow, trendow oraz luk
badawczych.

W ramach przegladu dokonano poréwnania kluczowych tresci, ktore definiuja
zielong logistyke, a takze jej potencjalne korzysci i zagrozenia. Dodatkowo przepro-
wadzono analiz¢ zastosowan zielonej logistyki na swiecie. Wykorzystujac metodg
studium przypadku (case study), zidentyfikowano miasto Buenos Aires jako istotny
obszar badawczy ze wzglgdu na obserwowany tam trend. Na przestrzeni kilku lat
miasto znaczaco ograniczyto emisj¢ spalin, a kluczowg role w tym procesie odegraty
ekologistyka oraz mikromobilno$¢, wspierane koncepcja Smart City.

W niniejszym artykule nie tylko zdefiniowano pojgcie zielonej logistyki, lecz
takze podjeto obiektywne badanie kierunkow jej rozwoju na przestrzeni ostatnich lat
w Buenos Aires. Analiza koncentruje si¢ na ocenie wplywu wdrazanych rozwigzan
ekologistycznych na efektywnos¢ ekologiczng oraz redukcje emisji CO., wskazujac
potencjalne korzysci wynikajace z implementacji zielonej logistyki. Studium przy-
padku pozwala okresli¢, w jakim stopniu zastosowane strategie moga stanowi¢ inte-
gralny element nowoczesnego zarzadzania i przyczyniac¢ si¢ do osiggania wymier-
nych efektow srodowiskowych (Derej, 2023).

Przyklady zielonej logistyki na Sswiecie

Rozwigzania zielonej logistyki mozna obserwowa¢ w wielu miastach oraz réz-
nych sektorach gospodarki na catym $wiecie. Stanowig one przyklad skutecznego
dziatania na rzecz zrownowazonego rozwoju, obejmujgcego takze transport i logi-
styke. Jednym z wiodacych miast w zakresie logistyki jest Amsterdam, ktory stanowi
przyktad zréwnowazonego transportu miejskiego. Wprowadzono w nim flote pojaz-
dow elektrycznych oraz inwestycje w infrastruktur¢ do tadowania tych pojazdow.
Miasto wykorzystato réwniez mikromobilno$¢, co zredukowato problem kongestii,
ograniczylo ruch w centrum i zmniejszyto emisj¢ CO.. Zwigkszyto to komfort zycia
mieszkancow oraz poprawito jakos$¢ ich codziennego funkcjonowania (Nikseresht
et al., 2024).
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Przedsigbiorstwo IKEA w obszarze logistyki wprowadzilo rozwigzania majace
na celu redukcje sladu weglowego. Innowacyjnym rozwigzaniem okazata si¢ poli-
tyka stosowania biopaliw w transporcie morskim. Firma rozwija takze flot¢ pojaz-
dow elektrycznych oraz optymalizuje trasy transportowe, aby minimalizowac¢ zuzy-
cie paliw 1 ogranicza¢ emisj¢ gazow. Jest to przyktad skutecznego laczenia celow
ekologicznych z efektywnos$cig operacyjng (IKEA, 2025).

Przedsigbiorstwo Deutsche Post DHL, w ramach strategii GoGreen, stawia na
rozw0j floty pojazdow elektrycznych. Pojazdy dostawcze StreetScooter pozwalaja
na kompensacj¢ emisji, a takze wspieraja recykling materiatow opakowaniowych.
Firma stawia rowniez na ciagly rozwoj i nowoczesne technologie, wykorzystujac
zielong logistyke jako odpowiedz na globalne wyzwania $rodowiskowe (DHL,
2025).

Port w Rotterdamie stosuje rozwigzania zielonej logistyki takie jak elektryczne
dzwigi oraz systemy zarzadzania energig. W porcie wykorzystywany jest rowniez
skraplany gaz LNG, ktory redukuje emisj¢ zanieczyszczen (Tas & Aylak, 2022).

Przedsiebiorstwo Ocado, dzialajace w branzy e-commerce, postawito na automa-
tyzacje centrow logistycznych. Optymalizacja tras dostaw przyczynita si¢ do ogra-
niczenia zuzycia energii oraz emisji szkodliwych spalin.

Miasto Berlin rowniez jest przyktadem wdrazania innowacyjnych technologii
wpisujacych si¢ w ramy ekologistyki. Zintegrowane floty elektrycznych pojazdow
dostawczych oraz budowanie centrow logistycznych poza centrami miast to tylko
niektore z proekologicznych strategii, ktére majg na celu wspieranie srodowiska.
Berlin to miasto o szeroko rozwinigtej mikromobilno$ci, w tym rowerdw cargo
(Nikseresht et al., 2024).

Zielona logistyka ma wigc szerokie zastosowanie w roznych sektorach i lokali-
zacjach. Jej przyktady widac nie tylko w duzych przedsigbiorstwach, ale takze w za-
rzadzaniu miastami w ramach koncepcji Smart City.

Perspektywy rozwoju i kierunki badan zielonej logistyki

Zielona logistyka rozwija si¢ w wielu kierunkach. Liczni badacze oraz praktycy
wcigz identyfikuja nowe obszary taczace zréwnowazony rozwdj oraz zielong logi-
styke. Oczywiscie digitalizacja logistyki odgrywa wazna rolg¢ w kreowaniu koncep-
cji ekologistyki. Wprowadzanie rozwigzan z zakresu sztucznej inteligencji, Block-
chaina czy Internetu Rzeczy to innowacje, ktore umozliwiajg badanie oraz tworza
nowe mozliwo$ci w monitorowaniu emisji gazow cieplarnianych. Wspomagaja
takze optymalizacj¢ procesow logistycznych. W szczego6lnosci koncepcja Digital
Twins wydaje si¢ istotna, gdyz pozwala na modelowanie i symulowanie systemow
dostaw. Badania pokazaty, ze technologie te w duzej mierze przyczynilyby si¢
do zwigkszenia precyzyjno$ci zarzadzania zrownowazonymi tancuchami dostaw
(Bandara & Buics, 2024).

Rownie wazna jest integracja z gospodarka obiegu zamknigtego, ktorej promoto-
rem jest zielona logistyka. Pozwala to na zmniejszenie ilo$ci odpaddéw oraz emisji
szkodliwego dla srodowiska CO- w procesach produkcyjnych. Badania skupiaja si¢
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glownie na przemysle cigzkim oraz produkcji masowej, ktore sg identyfikowane
jako kluczowe pod katem efektywnych strategii (Nikseresht et al., 2024).

W koncepcji zielonej logistyki rozwigzania, ktére moga odgrywac kluczows role
w dlugofalowej perspektywie, to rozwoj flot zeroemisyjnych. Mowa o pojazdach
elektrycznych oraz pojazdach napedzanych wodorem. W ramach zielonej logistyki
ktadzie si¢ nacisk na rozwigzania multimodalne, minimalizujace emisje w miedzy-
narodowym transporcie. Badania wskazuja na konieczno$¢ wspierania tych techno-
logii oraz rozwijania infrastruktury, zwlaszcza w obszarach miejskich oraz portach
(Nikseresht et al., 2024).

Systemy pomiaru zrownowazonego rozwoju rowniez wspottworza zielong logi-
styke. Kluczowy w wyodrebnianiu kierunkéw badan jest rozwdj metodologii oceny
efektywnos$ci zielonej logistyki w czasie rzeczywistym. Narzgdzia pomiarowe
pozwalaja precyzyjnie monitorowac §lad weglowy, a takze inne wskazniki zrowno-
wazonego rozwoju w tancuchach dostaw. Przeklada si¢ to na procesy podejmowania
decyzji strategicznych i operacyjnych (Yurtay, 2025).

W obliczu zmian klimatycznych kluczowe znaczenie majg zaawansowane tech-
nologie napedu oraz paliwa alternatywne. Badania prowadzone w tym zakresie maja
istotne znaczenie dla dekarbonizacji oraz programow adaptacyjnych (Dangelico
& Vocalelli, 2017).

Na innej ptaszczyznie rownie wazny jest rozwoj norm i regulacji, a w szczegol-
no$ci harmonizacja przepiséw Srodowiskowych. Wszystkie nowe inicjatywy, takie
jak na przyktad Europejski Zielony Lad, stanowig nowe wyzwania dla przedsie-
biorstw. Przynosza one potrzeb¢ dostosowywania si¢ do stale rosngcych wymagan
zwigzanych z neutralnoscig klimatyczng (Tas & Aylak, 2022).

Rozwoj zielonej logistyki opiera si¢ na kluczowych obszarach, takich jak regula-
cje prawne, technologie oraz $wiadomos$¢ ekologiczna. Dzigki temu przedsigbior-
stwa mogg wdraza¢ coraz nowsze technologie i ksztaltowaé przysztos¢ logistyki
W Zrownowazony sposob.

Ocena wdrozen zielonej logistyki

Przedsigbiorstwa czesto korzystajg z narzedzi ekologistyki. Realizujg one cele
takie jak dbanie o srodowisko naturalne przy jednoczesnych korzysciach w postaci
usprawnionego systemu produkcji lub ustug oraz maksymalizacji zysku. Stosowanie
nowoczesnych koncepcji zielonej logistyki niesie za sobg konsekwencje w postaci
pozytywnych lub negatywnych skutkow dla przedsi¢biorstw. Czgsto zmiany powo-
duja rezultat w postaci sporych naktadow kapitatu ze strony przedsiebiorstwa oraz
znacznych naktadow czasu, zanim zmiana przyniesie wymierne korzysci. Niemniej
jednak kazde z wdrozen ma swqj cel, ktdrego zamyst mozna obiektywnie analizowac
oraz przyjrze¢ si¢ mu. W Tabeli 2 przedstawiono przykladowe przedsigbiorstwa,
ktére wdrozyty narzedzia zielonej logistyki, a takze opisano rezultaty i zarys stoso-
wanych innowacji technologicznych (Nikseresht et al., 2024).
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Tabela 2. Przyklady przedsi¢biorstw stosujacych narzedzia zielonej logistyki wraz
z oceng wdrozen i opisem innowacji

zycia materialow

z produktow

Wdrozenie Opis Przyklady Ocena
Wykorzystanie Obnizaja koszty
energooszczednych | IKEA — inwestycje operacyjne
Ekologiczne systemow, takich w farmy i zmniejszaja $Slad
magazyny jak panele fotowoltaiczne weglowy, jednak
(Green Warehousing) | fotowoltaiczne, LED, | na terenie zakltadow wymagaja
inteligentne w Polsce wysokich nakladow
zarzadzanie energia poczatkowych
Redukuja emisje
DHL — zaméwienie Viiggf::::ﬁaﬁe
Zréwnowazony Pojazdy elektryczne, 12 w pehni o raniczeniém s
transport i logistyka | hybrydowe, rowery elektrycznych g e 53
Lo , koszty pojazdow
ostatniej mili cargo, drony samolotow | Tozwoi
towarowych . )
infrastruktury
fadowania
Zmniejsza odpady
. . 1 wzmacnia lojalno$¢
Gospodarka Odzysk i re(fykhng HP __ programy klientow, ale wymaga
S produktow, recyklingu i odzysku
cyrkularna i logistyka . A efektywnego
zamykanie cyklu materiatow . .
zwrotna zarzadzania zwrotami

1 procesami
recyklingu

Optymalizacja sieci

Al IoT, Big Data do
planowania tras

Maersk —
wykorzystanie
technologii do

Redukuje emisje
1 koszty paliw, jednak
wymaga inwestycji

logistycznych i konsolidacji Lo
. optymalizacji tras W zaawansowane
tadunkow .
morskich systemy IT
Przyjazne dla
. srodowiska i dobrze
Zastgpowanie . T .
. Nestlé — eliminacja odbierane przez
Biodegradowalne tworzyw . N
. . . plastikowych klientow, lecz
materiaty biodegradowalnymi, , . . .
. . opakowan obcigzone wyzszymi
opakowaniowe kompostowalnymi . ) .
. ; jednorazowych kosztami produkcji
materiatami

1 ograniczeniami
technologicznymi

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Pierwsze w petni elektryczne samoloty cargo we flocie
DHL Express (DHL), HP Planet Partners — program zwrotu i recyklingu (HP), IKEA Industry
Zbgszynek rozpoczyna jednq z najwiekszych w Europie inwestycji fotowoltaicznych (IKEA), Maersk
wykorzystuje SAP BTP do przyspieszenia strategicznej transformacji (Maersk), Nasza strategia

w zakresie opakowan (Nestlé).
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Oczywiscie ocena wdrozen powinna uwzglednia¢ szereg zmiennych, takich jak
okres, jakiego potrzebuja pracownicy na nauk¢ nowego systemu, ale rowniez zgod-
nos$¢ z celem, jaki innowacja miala zrealizowaé, zwrot inwestycji, elastyczno$¢ oraz
skalowalno$¢. Systemy powinny uwzglednia¢ oceng ryzyka oraz ewentualny czas
wdrozenia. Menedzerowie wyzszego szczebla stoja wowczas przed zadaniem oceny
i okreslenia, czy wdrozenie narzedzi zielonej logistyki pozwoli na zdobycie prze-
wagi konkurencyjnej, czy bedzie powodowac ewentualne zagrozenia wynikajace
z braku adaptacji badz niezbgdnych zasobow do wdrozenia systemow.

Na podstawie wdrazanych przez przedsigbiorstwa innowacyjnych rozwigzan
mozliwe jest okreslenie kryteriow oceny, ktorych wartosci moga stuzy¢ do wyboru
odpowiednich narzedzi. Przed implementacjg innowacji technologicznej zasadne
jest przeprowadzenie analizy zasobow przedsigbiorstwa oraz identyfikacja kluczo-
wych czynnikow, takich jak potencjalne zagrozenia, koszty, przewidywany zwrot
z inwestycji, a takze czas wdrozenia nowych rozwigzan. Decyzja o implementacji
innowacji powinna uwzglgdnia¢ réwniez jej wplyw na zespot pracownikow, szcze-
golnie w kontekscie zwigkszenia efektywnosci oraz akceptacji zmian. Ponadto
istotne jest zapewnienie zgodno$ci innowacji ze strategicznymi celami biznesowymi
przedsigbiorstwa (Brzezinski, 2015).

Koszty i zwrot

Zgodnos¢ z celami =,
axoly , inwestycji (ROI)

biznesowymi

Skalowalnosé

Czas wdrozenia . .
i elastycznos¢

Wplyw Ryzyka
na pracownikéw i zarzadzanie zmiana

Rysunek 1. Ocena wdrozen innowacji technologicznych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie (Brzezinski, 2015)

W kontekscie zielonej logistyki zgodno$¢ z celami biznesowymi oznacza, ze ini-
cjatywy ekologiczne musza wspiera¢ dlugoterminowe strategie przedsigbiorstwa.
Koszty oraz zwrot z inwestycji odgrywaja kluczowa rolg, poniewaz inwestycje
w zrownowazone technologie powinny przynosi¢ wymierne oszczednosci i korzysci
finansowe. Czas wdrozenia, skalowalnos$¢ i elastyczno$¢ sa istotne, aby nowe
rozwigzania mogly by¢ szybko i efektywnie zaadaptowane na réznych poziomach
dziatalno$ci. Wplyw na pracownikow, ryzyka oraz zarzadzanie zmiang to aspekty
wymagajace uwzglednienia, aby zapewni¢ ptynne przejécie i minimalizowaé opor
wobec nowych praktyk.
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Zrownowazona logistyka jako strategia adaptacyjna
wobec wyzwan srodowiskowych na przykladzie Buenos Aires

W przedsigbiorstwach zaczeto realizowa¢ nowe pomysty, takie jak powolywanie
0s0b odpowiedzialnych za ekologistyke oraz kontrol¢ z nig zwigzang. Zmiany, jakie
posrednio wymusza koncepcja zielonej logistyki, sa uwarunkowane przez trzy ele-
menty: cele modelowo przypisane ekologistyce, czyli ekonomiczne oraz ekolo-
giczne, przepisy prawa i wytyczne, a takze cele strategiczne przedsigbiorstw (Dan-
gelico & Vocalelli, 2017).

Odpowiedzig na uwarunkowania srodowiskowe jest takze wprowadzanie szeregu
reform odgornych skupiajacych czynniki makroekonomiczne. Europejski Zielony
Lad to odpowiedz na ewolucje koncepcji rozwoju gospodarczego, ktora uwzglednia
aspekty charakterystyczne dla srodowiska naturalnego. Koncepcja zaktada neutrali-
zacj¢ dla klimatu w postaci migdzy innymi osiggnig¢cia zerowego poziomu emisji
gazow cieplarnianych (Tas & Aylak, 2022).

Miastem, ktore charakteryzuje si¢ ogromnym potencjatem w zakresie zielonej
logistyki, a takze ktére wykazato znaczne postepy w zakresie wdrazania rozwigzan
z zakresu ekologistyki, jest Buenos Aires. Wedtug danych uzyskanych w przeprowa-
dzonych badaniach w ciggu ostatnich 12 lat wiadze miasta zainwestowaty w zréwno-
wazong mobilno$¢. Przelozylo si¢ to na redukcje emisji CO: az o ponad 1154 ton.
Waznym krokiem na drodze ku polepszeniu standardéw srodowiskowych w miescie
byta zréwnowazona mobilno$¢, ktora przejawita si¢ transformacjg ulic miasta. Mialo
to na celu uczynienie ich bardziej dostepnymi. Ponadto przyczynito si¢ to do ograni-
czenia zatloczenia, korkdéw oraz kongestii. Podjeto decyzje o modernizacji metra, co
poskutkowato poprawa jakosci transportu publicznego. Kolejnym waznym krokiem
oprocz inwestycji w sie¢ Metrobus byt projekt HealthyMobility (Global BRT Data),
ktoéry promowatl mobilnos¢ na ulicach w kontekscie bezpieczenstwa zar6wno rowe-
rzystow, jak i pieszych. Miasto wowczas poszerzyto chodniki oraz podje¢to decyzje
o rozbudowie sieci chronionych $ciezek rowerowych. Przyczynito si¢ to réwniez do
przyciagnigcia mieszkancoéw do korzystania z alternatywnych §rodkow transportu oraz
odejscia od korzystania z samochodow osobowych na rzecz mikromobilnosci. Reor-
ganizacja komunikacji publicznej spowodowata redukcje czasu podrozy komunikacja
miejska, co przelozylo si¢ na wzrost popularnosci tej formy transportu. Buenos Aires
poprawito rowniez mikromobilno$¢ z zakresu eko w postaci EcoBici, czyli systemu
rowerow miejskich. Jest to wypozyczalnia rowerow miejskich. To czg$¢ inicjatyw
miasta na rzecz zréwnowazonej mobilno$ci. Miasto oraz modyfikacje, jakie zostaly
w nim zastosowane, to dowody na to, jak zielona logistyka jest powigzana z logistyka
miejska oraz zréownowazonym rozwojem. Odpowiednie zarzadzanie dlugofalowe
w kontekscie komunikacji w centrum miasta moze znaczaco przetozy¢ si¢ na redukcje
emisji spalin cieplarnianych. Ta znaczaca zaleznos¢ dotyczy nie tylko miasta Buenos
Aires, ale rowniez wielu miast europejskich (Nikseresht et al., 2024).

W Tabeli 3 zaprezentowano kluczowe dzialania oraz efekty wdrozenia rozwigzan
z zakresu zielonej logistyki w Buenos Aires. Zawarto w niej informacje na temat
inicjatyw, ich celow oraz uzyskanych rezultatow w zakresie zrownowazonej mobil-
nos$ci i ochrony srodowiska.
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Tabela 3. Studium przypadku wdrozenia zielonej logistyki w Buenos Aires: kluczowe

dzialania i efekty
Element analizy Opis . Wyniki . Rekomendac;]’e
i efektywnos¢ na przyszlos¢
Zr6 7 . L
rownf)wa,z’o.na Redukcja emisji CO2 Rozbudowa
mobilnos¢: .
N 0 1154 tony, wzrost infrastruktury
. modernizacja metra, . . .
Cel i zakres . g liczby pasazerow rowerowej, dalsza
. rozwoj EcoBici, . . .
wdrozenia . transportu publicznego integracja
rozbudowa $ciezek S o .
1 uzytkownikow systemow
rowerowych roweréw miejskich transportowych
w Buenos Aires ) portowy
Optymalizacja
Wysokie koszty Po 12 latach, poprawa zrodet
Wyzwania poczatkowe inwestycji efektywnosci finansowania,
ekonomiczne w infrastrukture transportu i redukcja wykorzystanie
transportowa kosztow operacyjnych funduszy
zewngtrznych
Zwigkszenie .
L L . Kontynuacja
$wiadomosci Pozytywna reakcja ..
. . . . promocji
Akceptacja spolecznej na temat | mieszkancow, wzrost i edukacii
spoleczna zrownowazonego liczby uzytkownikow Headl,
. . . . wspieranie
i edukacja transportu i korzystania alternatywnych rozZwoil
z systemow takich jak | $rodkow transportu . A
. mikromobilno$ci
EcoBici
Rozwoj transportu
Wdrozenie rozwigzan Zmniejszenie na wigkszg skalg,
Efektywnos¢ transportowych zanieczyszczen, szczegolnie
ekologiczna zmniejszajacych emisj¢ | poprawa jakosci zycia | w mniej ggsto
gazow cieplarnianych W miescie zaludnionych
obszarach

Zrédto: Opracowanie wihasne na podstawie Cities100: Buenos Aires — Improving Safety for Cyclists
and Pedestrians (C40 Cities (a), (b), (c)), How Buenos Aires Is Transforming Its Mobility Sector to
Achieve Its Climate Action Goals (Harvard Kennedy School, 2021), Sustainable Transport Award —
Buenos Aires (SDGs), Emisiones de CO: de la Ciudad de Buenos Aires — Aiio 2015 (Buenos Aires
Ciudad), Emisiones de CO: de la Ciudad de Buenos Aires — Aiio 2022 (Buenos Aires Ciudad)

Analiza efektywno$ci ekologicznej Buenos Aires w latach 2015-2022

W 2015 roku emisja dwutlenku wegla (CO2) w Buenos Aires wynosita 13,03 min
ton, natomiast w 2022 roku zmniejszyta si¢ do 11,19 min ton. Redukcja ta sugeruje
wdrazanie skutecznych strategii z zakresu ekologistyki, majacych na celu ograniczenie
emisji zanieczyszczen. Do dzialan sprzyjajacych poprawie efektywnosci ekologicznej
zalicza si¢ rozw¢j systemu Metrobus (Global BRT Data), uruchomionego w 2011
roku, oraz programu rowerow miejskich Ecobici, ktory funkcjonuje od 2010 roku.
Metrobus obstuguje dziennie okoto 522 000 pasazeréw, co znaczaco zmniejsza
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wykorzystanie indywidualnych srodkow transportu spalinowego. Z kolei Ecobici,
z liczba uzytkownikow wynoszaca 600 000, wspiera mobilno$¢ opartg na transpor-
cie bezemisyjnym. Stopien redukcji emisji CO2 mozna okresli¢ za pomoca wskaz-
nika efektywnos$ci ekologicznej (EE), ktory oblicza si¢ wedlug wzoru:

E2015 — Ezo
EE = x 100%

Ezo15

gdzie:

EE — efektywno$¢ ekologiczna,

E2015— emisja CO2 w Buenos Aires w roku 2015 (13,03 min ton),
E2020— emisja CO2 w Buenos Aires w roku 2022 (11,19 min ton).

obliczenia:
13,03 —-11,19 .
EE = 13.03 x 100%
1,84 .
EE = 13.03 x 100%
EE = 14,12%

Otrzymana warto$¢ oznacza, ze w latach 2015-2022 emisja CO> w Buenos Aires
zmniejszyla si¢ o 14,12%.

Wdrozenie Metrobusu (Global BRT Data) przyczynito si¢ do ograniczenia liczby
pojazdéw prywatnych poruszajacych si¢ po miescie, co w efekcie zredukowato emi-
sje spalin. System ten oferuje efektywna alternatywe transportowa, umozliwiajac
przew6z ponad pot miliona pasazerow dziennie. Rozwdj infrastruktury rowerowe;j
oraz wzrost liczby uzytkownikéw Ecobici wptynat na zmiang zachowan transporto-
wych mieszkancow Buenos Aires, co skutkowato zmniejszeniem wykorzystania po-
jazdow napedzanych paliwami kopalnymi. Zastosowanie strategii ekologistycznych,
takich jak systemy transportu zbiorowego oraz rowerdw miejskich, istotnie przyczy-
nito si¢ do poprawy efektywnosci ekologicznej miasta. Spadek emisji CO2 o0 14,12%
w analizowanym okresie $wiadczy o skutecznosci przyjetych rozwigzan. Zwigk-
szona liczba uzytkownikow ekologicznych form transportu sugeruje, ze mieszkancy
Buenos Aires coraz czgs$ciej wybieraja srodki mobilnosci przyjazne dla srodowiska,
co sprzyja dlugoterminowej poprawie jakosci powietrza i redukcji $ladu weglowego.
Aby utrzymac i zwigkszy¢ efektywno$¢ ekologiczna, Buenos Aires powinno konty-
nuowac inwestycje w zrownowazony transport, np. poprzez rozwoj sieci rowerowej,
dalszg modernizacje¢ transportu publicznego oraz wdrazanie technologii niskoemi-
syjnych. Reasumujac, mozna przyja¢, ze podjete dzialania w zakresie zielonej
logistyki i transportu publicznego przyniosty wymierne korzysci w postaci zmniej-
szenia emisji CO:, co wskazuje na skutecznos¢ strategii ekologistycznych w ograni-
czaniu negatywnego wplywu miejskiej mobilnosci na $rodowisko (C40(a), b.r.;
C40(b), b.r.; C40(c), b.r.; SDGs, b.r.).
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Podsumowanie

W artykule dokonano przegladu literatury, koncentrujac si¢ na kluczowym zna-
czeniu zielonej logistyki w nowoczesnym zarzadzaniu. Analiza wykazala, Ze rosnie
swiadomos¢ ekologiczna wsréd menedzerow przedsigbiorstw na catym $wiecie,
a takze w aglomeracjach miejskich. Dynamiczny rozwoj strategii zrOwnowazonego
transportu i magazynowania wynika nie tylko z rosnacej presji spotecznej, ale row-
niez z ciggle modyfikowanych regulacji prawnych. Podkreslono liczne korzysci
wdrozenia zielonych rozwigzan, takie jak redukcja emisji CO-, optymalizacja kosz-
tow operacyjnych oraz poprawa konkurencyjnosci firm. Wyzwania zwigzane z im-
plementacja ekologicznych technologii wymagaja od przedsigbiorstw elastycznosci
oraz inwestycji w innowacyjne rozwigzania logistyczne. Przysztos¢ logistyki bedzie
w duzej mierze zalezala od integracji nowoczesnych technologii i dalszego rozwoju
ekologistyki. W artykule podkreslono strategiczng role zielonej logistyki w zarza-
dzaniu, wskazujac jednoczesnie, ze jej skuteczna implementacja przyczynia si¢ do
poprawy wizerunku marek oraz globalnych dzialan na rzecz ochrony srodowiska, co
wymaga §cislej wspotpracy z innymi uczestnikami rynku (Derej, 2023).

Zielona logistyka odgrywa kluczowa rol¢ w tworzeniu globalnych fancuchéw do-
staw 1 stanowi integralny element wspotczesnego zrownowazonego rozwoju. Zwro-
cenie uwagi na wdrozenia oraz dalsze perspektywy ukazuje, jak szeroki wachlarz
mozliwo$ci oferuje ekologistyka w kontekscie usprawniania systemoéw, minimaliza-
cji kosztow oraz reorganizacji przedsi¢cbiorstw. Jej gtoéwnym celem jest przede
wszystkim redukcja negatywnego wplywu emisji gazéw cieplarnianych na srodowi-
sko (Nikseresht et al., 2024).

Zielona logistyka zyskuje coraz wicksza popularno$¢ na $wiecie, a rozwigzania
z zakresu ochrony $rodowiska sg wdrazane przez przedsigbiorstwa rozpoznawalne
w roéznych branzach. Stosowanie metod ekologistyki to nie tylko pokaz innowacyj-
nosci, ale takze konkurencyjnosci, zwazywszy na kapitatochtonnos¢, jakg niesie za
sobg modernizacja i przeprogramowanie przedsigbiorstwa w kierunku procesow
z naciskiem na ochrone §rodowiska (Nikseresht et al., 2024). Ekologistyka taczy cele
srodowiskowe z operacyjnymi, stanowigc kluczowy krok w kierunku bardziej zrow-
nowazonej przyszto$ci procesow biznesowych. Cho¢ warunki rynkowe zmieniajg
si¢ dynamicznie, korzys$ci dla $rodowiska i gospodarki sg maksymalizowane.
Dlatego dalsze badania oraz wprowadzanie innowacji sg nie tylko konieczne, ale
rowniez niezwykle korzystne (Dangelico & Vocalelli, 2017).

Cel przedstawiony w pierwszej czesci artykutu, polegajacy na zwroceniu uwagi
na wspolczesne trendy w zielonej logistyce poprzez ukazanie jej kluczowej roli,
zostal zrealizowany, co potwierdzaja liczne obiektywne przyktady zastosowania
przedstawione w tekscie, analiza przypadku miasta Buenos Aires oraz przeglad lite-
ratury dotyczacy istoty koncepcji zielonej logistyki.
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ANALYSIS OF NEW PERSPECTIVES IN GREEN LOGISTICS:
LITERATURE REVIEW. ASSESSMENT OF GREEN IMPLEMENTATIONS
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Abstract: The aim of the article is to draw attention to contemporary trends in green logis-
tics, to emphasize its key role and the benefits of its implementation. The impact of ecology
on the functioning of enterprises, institutions and cities is presented, as well as examples of
innovations that increase production capacity. Green logistics is based on the pillars of sus-
tainable development, including not only regulations, but also the reorganization of produc-
tion in order to maximize profits. Based on a review of literature and the example of the
city of Buenos Aires, the key concepts and areas of application of ecology are discussed.
The article shows the development of this concept over the years, presents examples of
implementations in the world and assesses their effectiveness. It also presents development
prospects and directions for further research in the field of green logistics.
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Streszczenie: W obecnej erze cyfryzacji pracownicy maja bardzo tatwy dostgp do infor-
macji na temat pracodawcy. Z tego powodu pracodawcy powinni kreowa¢ swoja marke
w taki sposob, aby byli postrzegani jako ,,pracodawcy z wyboru”. Dziatania zwigzane z kre-
owaniem marki w oczach pracownikéw okreslane sa mianem Employer Branding (EB).
Pokolenie Z, jako grupa wchodzaca na rynek pracy z unikalnymi oczekiwaniami i warto-
$ciami, stanowi interesujacy obiekt badan nad skuteczno$cig strategii EB. Celem przepro-
wadzonego badania, ktérego wyniki przedstawione zostaty w niniejszym artykule, byto zi-
dentyfikowanie wplywu dziatan EB na przedstawicieli pokolenia Z w kontekscie wyboru
przysziego pracodawcy. By zrealizowac ten cel, postuzono si¢ metoda studiow literaturo-
wych oraz przeprowadzono badanie ilo§ciowe z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety
elektronicznej, w ktorej wzigto udziat 220 Polakoéw reprezentujacych pokolenie Z. Wyniki
badania wskazuja, ze dziatania EB wptywaja na opinie oséb z pokolenia Z, a nawet potrafia
ich zacheci¢ do podjgcia pracy w organizacji je stosujacej. Pokolenie Z przekonuja gtéwnie
praktyki CSR zwiazane z rekrutacja i adaptacja, a takze wspieraniem pracownikow. Zapre-
zentowanie word of mouth w sposob iloSciowy na stronie internetowej pracodawcy moze
sprawi¢, ze pokolenie Z bgdzie ocenia¢ go bardziej pozytywnie. Mtode pokolenie zachgcaja
do pracodawcy réwniez dziatania w social mediach.
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Wprowadzenie

W obecnej erze cyfryzacji pracownicy majg bardzo fatwy dostep do informacji
na temat marki pracodawcy, a takze ocen i opinii na temat organizacji. W tej tech-
nologicznej erze przyciagnigcie pracownikoOw stanowi wyzwanie dla organizacji
(Nanjundeswaraswamy et al., 2022). Z tego powodu wazne jest prowadzenie dzia-
fan, ktore kreuja marke pracodawcy w taki sposob, aby interesariusze, czyli zarowno
obecni, jak i potencjalni pracownicy, postrzegali ja jako ,,pracodawce z wyboru”
(Lendzion, 2023). Ogo6t dzialan zwiazanych z budowaniem marki pracodawcy
w 1996 roku zostal okreslony przez Amblera i Barrowa (1996) mianem ,,Employer
Branding” — EB. EB polega na ksztattowaniu wizerunku pracodawcy w oczach obec-
nych i potencjalnych pracownikow. Obejmuje zarowno materialne, jak i niemate-
rialne benefity oferowane przez firme¢ w ramach jej polityki HR. Ma to na celu przy-
ciaganie nowych pracownikow oraz utrzymanie obecnych (Bednarska-Olejniczak,
2015). EB obejmuje roznorodne dzialania, takie jak stosowanie na stronie interneto-
wej word of mouth (WOM), czyli rekomendacji obecnych pracownikow (Kashive
& Khanna, 2017), wykorzystywanie social mediow (SM) (Kampioni-Zawadka,
2014), a takze stosowanie polityk z zakresu CSR (ang. Corporate Social Responsi-
bility — spotecznej odpowiedzialnosci biznesu) (Czajkowska, 2020). Zaangazowania
w kwestie spoteczne oczekuja od organizacji szczegdlnie mlodzi pracownicy, nale-
zacy do pokolenia Z, dla ktoérych wazne sa problemy globalne (Gawet, 2017). Jest
to najmlodsze pokolenie na rynku pracy, kluczowe zatem wydaje si¢ wskazanie,
w jaki sposob dziatania EB wplywaja na przedstawicieli pokolenia Z? To pytanie
byto motywacja do napisania niniejszego artykutu, ktorego celem jest zidentyfiko-
wanie wplywu dzialan EB na przedstawicieli pokolenia Z w kontek$cie wyboru
przysziego pracodawcy.

W artykule przedstawiono, w jakim stopniu dzialania EB zwigzane z CSR zachg-
caja osoby z pokolenia Z do podjecia pracy w organizacji, ktora je stosuje. Okre§lono
rowniez, czy WOM wykorzystywane na stronie pracodawcy sprawia, ze mtodzi pra-
cownicy lepiej go postrzegaja, a takze czy dziatania EB prowadzone w SM zachgcaja
osoby z pokolenia Z do aplikowania na oferty pracy. Aby osiggna¢ powyzszy cel,
zastosowano krytyczng analiz¢ literatury przedmiotu oraz metod¢ sondazu diagno-
stycznego przy zastosowaniu ankiety elektronicznej. Badanie przeprowadzono
wsrdd 220 Polakow reprezentujacych pokolenie Z. Artykut jest glosem w dyskusji
na temat skutecznosci dziatan EB w przycigganiu pracownikow z pokolenia Z.

Przeglad literatury

Employer Branding - ,pracodawca z wyboru”

Ogot dziatan zwigzanych z budowaniem marki pracodawcy w 1996 roku zostat
okreslony przez Amblera i Barrowa (1996) mianem ,,Employer Branding” (EB).
Autorzy zdefiniowali je jako proces budowania marki pracodawcy, majacy na celu
wyr6znienie firmy na rynku pracy. Lievens i Slaughter (2016) okreslili EB jako
proces ksztaltowania wizerunku firmy w $wiadomos$ci obecnych i potencjalnych
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pracownikéw. Ober (2016) definiuje to pojecie jako dlugoterminowa strategie przy-
ciggania i zatrzymywania talentow, oparta na kreowaniu pozytywnego obrazu orga-
nizacji. Bednarska-Olejniczak (2015) okre$la EB jako dziatania zwigzane z marke-
tingiem i HR, ktore ukierunkowane sg na tworzenie oraz utrzymywanie atrakcyjnego
obrazu organizacji dla potencjalnych i obecnych pracownikow.

Jak podaja Lievens i Slaughter (2016), EB odgrywa role strategiczng w przycia-
ganiu oraz zatrzymywaniu talentow. Pracownicy, wybierajac pracodawce, zwracaja
uwage na wartosci organizacji, kultur¢ organizacyjng oraz reputacje firmy (Ober,
2016). Organizacje o silnej kulturze i jasno zdefiniowanych wartosciach sg bardziej
atrakcyjne dla potencjalnych kandydatow (Griftin, 2017). Takie tendencje jasno po-
kazuja znaczenie spojnego i autentycznego wizerunku pracodawcy, ktory moze by¢
decydujacym czynnikiem w konkurowaniu o zasoby ludzkie (Pietrzak, 2020). W EB
kluczowe okazuje si¢ rowniez opracowanie EVP (Employer Value Proposition),
czyli korzysci dla obecnych i potencjalnych pracownikéw (Winnicka-Wejs & Pie-
truszka, 2015).

EB opiera si¢ na prowadzeniu dziatan, ktoére kreujg marke pracodawcy w taki
sposob, aby w oczach interesariuszy byt to ,,pracodawca z wyboru” (Lendzion,
2023). Szczegolnie wazne jest, w jaki sposob postrzegaja organizacje¢ jej pracownicy
(Grzesiuk, 2023). Ich doswiadczenia mogg przyciggac¢ lub skutecznie odstraszac
kandydatow (Spychata et al., 2019). Badania Charbonnier-Voirin i innych (2016)
wskazuja, ze satysfakcja pracownikow jest kluczowym czynnikiem w budowaniu
pozytywnego przekazu o organizacji. Na wizerunek pracodawcy wplywaja zatem
pozytywne rekomendacje, czesto okreslane jako ,,word of mouth” (WOM) (Kashive
& Khanna, 2017). Opinie pracownikéw mogg by¢ prezentowane na stronie interne-
towej organizacji (Lievens & Slaughter, 2016). Przyktadem wykorzystania WOM
na swojej stronie internetowe;j jest inicjatywa jednego z najwigkszych polskich ban-
kéw — ING Bank Slaski Spotka Akcyjna (ING) (Wzr.pl, 2024). ING zebrat odpo-
wiedzi, w ramach anonimowej ankiety, w ktorej wzieto udziat § tysiecy pracowni-
kéw grupy ING z catego $wiata na poczatku 2024 roku. Respondenci za pomoca
przyciskow ,,Zgadzam si¢” i ,,Nie zgadzam si¢” oceniali prawdziwos¢ stwierdzen
dotyczacych pracy w tej organizacji. Na stronie internetowej widniejg procentowe
odpowiedzi respondentow, a takze dluzsze, jakosciowe odpowiedzi pracownikow,
rozwijajace konkretne watki (ING, 2024) (Tabela 1).

Wazng rolg w EB petig SM, ktore sg jednym z glownych narzgdzi komunikacji
organizacji z rynkiem pracy. Firmy mogg prezentowa¢ kultur¢ organizacyjna,
a takze promowac¢ swoje wartosci poprzez aktywnos¢ na platformach takich jak
LinkedIn, Instagram (Kampioni-Zawadka, 2014), Facebook (Figiel & Czajkowska-
Sowa, 2021) czy TikTok, przy czym najwicksze znaczenie maja LinkedIn i Face-
book (Kobylinska & Ploszczuk, 2021). Za ich pomocg organizacja moze tworzy¢
niezalezny przekaz do opinii publicznej (Szymanska et al., 2016). Taka forma
komunikacji ma szczegolne znaczenie dla pokolenia Z, wychowanego w epoce za-
awansowanej technologii (Wasiluk & Kojta, 2023).
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Tabela 1. Przykladowe pytania z ankiety grupy ING, ktore wykorzystywane sa
na stronie internetowej organizacji w celu poprawy jej wizerunku

Odsetek (%)
Stwl;elt(*i(;znei:le z bal;it::’)lg}c’h, Wypowiedz pracownika, rozwijajaca temat,
iloSciowego | zgadzaja sie ze W badaniu jakoSciowym
stwierdzeniem
W ING . . iy
wierzymy, ze ., Zgadzam sie z tym, ze w roznorodnym zespole
W FOZN0r0 d’nym ’7 pasujemy do siebie najlepiej. To wasnie dzigki temu
zespole dziata si¢ mozemy na siebie liczy¢, uzupelnia¢ sig i polegac na
najlepiej sobie w roznych sytuacjach”
. ,,Zgadzam sig z tym. Mamy wiele szans i mozliwosci,
w I;\IG Tw.ontn aby zmieniac swoje role i zadania. Jesli znudzisz si¢
za a,nt:em Jes 82 pracg w jednym obszarze, mozesz przenieS¢ si¢ do
pro I? wac innego. ING wspiera nas w formutowaniu nowych
nowych rzeczy wyzwan i stawianiu im czota”
., Taka moja rola w pracy, by zadawac¢ pytania...
IN . duzo pytan. Nie robig tego po to, by uzyskiwac
W, ] degzesz odpowiedzi »zgodne z kluczem«, bo to wasnie te
miec g mienne 76 nasze wlasne, odmienne perspektywy decydujq
zdanie o tym, czy dyskusja byla cenna i czy postuzy
do stworzenia lepszego rozwigzania”

* Dzigki opiniom na stronie ING przedstawionym w Tabeli 1 potencjalni pracownicy mogli
dowiedziec¢ sig, jaki odsetek badanych (pracownikow ING) zgadza si¢ z ukazanymi na stronie
potencjalnego pracodawcy opiniami.

Zrédto: Opracowano na podstawie (ING, 2024)

Dobrze zaplanowany i realizowany EB przynosi organizacjom wiele korzysci,
zaré6wno w kontekscie operacyjnym, jak i strategicznym. Jak wskazuje Grzybow-
ska (2022), organizacje z dobrze ugruntowanym wizerunkiem pracodawcy zyskuja
dostep do szerszego grona talentow, co pozwala na bardziej efektywny dobor pra-
cownikow. EB zwicksza zaangazowanie zespotu — pracownicy, ktérzy identyfi-
kuja si¢ z warto$ciami i kultura firmy, sg bardziej lojalni w stosunku do praco-
dawcy. Wysoki poziom identyfikacji z pracodawcg pozytywnie wplywa na ich
motywacje oraz satysfakcj¢ z pracy (Ober, 2016). Wyzsze zaangazowanie prze-
ktada si¢ bezposrednio na wzrost produktywnosci i jako$ci wykonywanej pracy,
co stanowi wazny element dlugofalowego sukcesu organizacji (Griffin, 2017).
Taki wizerunek stanowi wazny czynnik wyrdzniajacy na rynku. Organizacje po-
strzegane jako atrakcyjni pracodawcy zyskuja mozliwos¢ przyciagania najlep-
szych talentow, szczegdlnie w branzach o wysokiej konkurencji wykwalifikowa-
nych specjalistow (Grzybowska, 2022).
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Przyciaganie pracownikéw poprzez warto$ci spoteczne

Jednym z narzedzi stuzacych budowaniu silnej marki i kreowaniu pozytywnego
wizerunku pracodawcy sg dziatania z zakresu spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu
(CSR) (Bednarska-Olejniczak, 2015). Podstawy prawne CSR okresla Dyrektywa
Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/34/UE, ktéra dotyczy sprawozdawczosci
finansowej 1 niefinansowej przedsigbiorstw w Unii Europejskiej (Wrobel, 2016).
CSR polega na etycznym i odpowiedzialnym postgpowaniu wobec grup spotecznych
i $rodowiska naturalnego, na ktoére dziatalno$¢ firmy wywiera wptyw (Rubik
& Szydetko, 2016). Badania nad marka pracodawcy wykazaty, ze CSR firmy
wplywa na jej atrakcyjno$¢ dla potencjalnych kandydatow do pracy. Wynika to
z faktu, iz osoby poszukujace pracy moga by¢ zainteresowane organizacjg ze
wzgledu na spodziewana dume zwigzang z przynaleznos$cig do niej; co wigcej, moga
liczy¢ na dopasowanie osobistych wartosci czy tez oczekiwac, w jaki sposob orga-
nizacja traktuje swoich pracownikéw (Puncheva-Michelotti et al., 2018). Do naj-
powszechniejszych dobrych praktyk z zakresu CSR w obszarze pracowniczym zalicza
si¢ miedzy innymi: dziatania na rzecz promocji zdrowia, rekrutacje i adaptacje, szko-
lenia oraz rozwdj, wspieranie pracownikow, a takze dbato$¢ o rodzing (Bednarska-
-Olejniczak, 2015).

Rozpoczynajac od dziatan na rzecz promocji zdrowia, organizacje mogga wpro-
wadzaé elastyczny czas pracy (Sadtowska-Wrzesinska, 2014), coroczne, finanso-
wane szczepienia przeciw grypie, a takze popularyzowac ide¢ wspolnego biegania
czy organizowac rajdy rowerowe. Praktyki CSR zwigzane z rekrutacja i adaptacja
moga polega¢ na dzialaniach takich jak prowadzenie programu, w ramach ktérego
ufatwia si¢ samodzielne realizowanie zadan. Firmy moga réwniez wprowadzi¢ jasno
okreslone standardy etyczne, sposoby zarzadzania konfliktami interesow (Bednarska-
-Olejniczak, 2015) czy tez organizowaé spotkania w ramach ktorych przetozeni
lub przedstawiciele firmy pokazuja nowo zatrudnionemu, w jaki sposob dziata
przedsigbiorstwo (Wilk, 2019). Dbajac o szkolenia i rozwdj, organizacje moga
wprowadzi¢ system okresowych ocen pracowniczych (Bednarska-Olejniczak,
2015), a takze wprowadza¢ inicjatywy, w ramach ktorych eksperci wewnetrzni prze-
kazuja know-how. Dobre praktyki CSR we wspieraniu pracownikow to np. wsparcie
w zakresie zmiany dotychczasowego profilu zawodowego dla pracownikow, ktorzy
chca zmieni¢ stanowisko w organizacji, w ktorej pracuja. Ponadto oferowanie pro-
gramow wsparcia dla pracownikow, pomagajacych radzi¢ sobie z problemami oso-
bistymi, czy systematyczne gromadzenie pienigdzy na ich przyszie $wiadczenia
emerytalne, prowadzenie dzialan eliminujacych wystepowanie dyskryminacji oraz
mobbingu (Sadtowska-Wrzesinska, 2014), czy wprowadzenie platformy wellbein-
gowej online, za pomocg ktorej firmy moga dbac o dobrostan pracownikow rowniez
poza pracg (Cameron et al., 2024). Wazne sg rowniez dziatania zwigzane z dbatoscia
o rodzing, takie jak polityka wspierajaca kobiety w czasie cigzy 1 macierzynstwa
(Bednarska-Olejniczak, 2015).
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Oczekiwania pokolenia Z wzgledem pracodawcy

Pokolenie Z obejmuje osoby urodzone w latach 1995-2010 (McKinsey & Company,
2018). Okreslane jest mianem ,,cyfrowych tubylcow” (Prensky, 2001), gdyz swo-
bodnie korzysta z nowych technologii, ma zdolnos$¢ adaptacji i z fatwos$cig porusza
si¢ w cyfrowym $wiecie (Gajda, 2017). Pokolenie Z jest Swiadome globalnych wy-
zwan, takich jak kryzys klimatyczny, niestabilno$¢ ekonomiczna czy zmiany spo-
teczne (McKinsey & Company, 2018). Sg wrazliwi na problemy globalne. Zaréwno
w zyciu osobistym, jak i w pracy bardziej niz pieniadze i wlasny status cenig uczci-
wos$¢ 1 brak dyskryminacji (Gawel, 2017), przez co oczekuja od pracodawcow dzia-
fan zwigzanych z CSR (Stawicka, 2016).

Podczas rekrutacji przedstawiciele pokolenia Z oczekujg od organizacji auten-
tycznosci 1 transparentnos$ci. Wazne jest dla nich klarowne przedstawienie oferty,
w tym wysoko$ci wynagrodzenia. W rekrutacji doceniajg kreatywno$¢, pozytywnie
reaguja na tresci w SM (Grafton, 2022), szczeg6lnie stosowanie WOM (Edstrom
i Gatenheim, 2024).

Jak wynika z badania przeprowadzonego przez Rocketjobs.pl i Justjoin.it (2024)
na probie 1500 pracownikow biurowych, ktérzy przynajmniej rok pracowali w or-
ganizacjach zlokalizowanych w Polsce, pokolenie Z jest wymagajace wzgledem pra-
codawcy. Przyczyng jest migdzy innymi aktualna sytuacja demograficzna i niski
przyrost naturalny, a takze sytuacja gospodarcza i niskie bezrobocie — to daje im
mozliwos$¢ ustalania wysokich oczekiwan. Badanie wykazato, ze przedstawiciele
pokolenia Z poszukuja nie tylko organizacji, ktoéra zapewni im wysokie zarobki, lecz
takze da mozliwos¢ pracy w zgodzie z wlasnymi warto$ciami i pozwoli na work-life
balance. Na fakt, Zze pracownicy z pokolenia Z cenig sobie mozliwo$¢ rozwoju oso-
bistego i work-life balance, wskazuja rowniez Lipinski i Koczy (2023). Pracowni-
kom z pokolenia Z zalezy na komfortowych warunkach pracy.

Przedstawiciele pokolenia Z szukaja stabilnych, lecz réwniez elastycznych
miejsc pracy, ktore pozwolg im na rozwoj, a jednocze$nie zapewnig bezpieczenstwo
finansowe (Zarczynska-Dobiesz & Chomatowska, 2014). Jak wynika z badania
Pracuj.pl (2023), wykonanego metodg CAWI na probie 2120 Polakow w wieku
18-65 lat, 62% pracownikoéw z pokolenia Z deklaruje, ze w ciagu ostatniego roku
zmienilo prace, a 56% z nich deklaruje, Ze obecnie szuka nowej pracy lub ma taki
zamiar w najblizszym czasie. Respondenci wskazuja, ze problem stanowi wynagro-
dzenie — 50% pracownikow z pokolenia Z chciatoby wigcej zarabia¢. Mtodzi pra-
cownicy, szukajgc nowej pracy, zwracajg rowniez uwage na elastycznos¢ zatrudnie-
nia, a takze mozliwo$¢ rozwoju lub awansu.

Metodyka badawcza

Celem przeprowadzonego badania byto zidentyfikowanie wptywu dziatan EB na
przedstawicieli pokolenia Z w kontek$cie wyboru przysztego pracodawcy.

W badaniu wykorzystano ilosciowe podej$cie z wykorzystaniem autorskiego
kwestionariusza ankiety, ktory zostal wykonany za pomocg Google Forms. Struktura
kwestionariusza obejmowala 4 pytania metryczkowe, 3 pytania z odpowiedziami na
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skali Likerta i 6 pytan zamknigtych. Dane zebrano w okresie od 30 pazdziernika
2024 roku do 8 grudnia 2024 roku.
Postawiono nastepujace pytania badawcze:
1) W jaki sposob dzialania EB zwigzane z CSR zachecaja osoby z pokolenia Z do
podjecia pracy w organizacji, ktora je stosuje?
2) Czy wykorzystywanie WOM na stronie internetowej sprawia, ze pracodawca
jest lepiej postrzegany w oczach os6b z pokolenia Z?
3) Czy dzialania EB prowadzone w SM zachecaja osoby z pokolenia Z do apliko-
wania na oferty pracy?
Do empirycznej weryfikacji postawionych pytan zastosowano elementy staty-
styki opisowej. Dane analizowano za pomocg oprogramowania Excel oraz SPSS.
Analizie poddano odpowiedzi 220 respondentow urodzonych w latach 1995-
2006 z catej Polski. Dominujaca grupa respondentow byly kobiety — 133 osoby
(60,5%). Wigkszos¢ ankietowanych pochodzita z miast powyzej 100 000 mieszkan-
cow (38,18%) oraz wsi (29,6%). Ponad potowe respondentow stanowity osoby z wy-
ksztalceniem $rednim (56,4%), a 39,1% posiadato wyksztalcenie wyzsze. Wickszos¢
respondentdw taczy edukacje z pracg zawodowa (51,8%), 22,7% ankietowanych to
studenci/uczniowie, 21,8% z nich to osoby pracujace, a 3,6% badanych to osoby
bezrobotne.

Wyniki badan wiasnych

Na poczatku badania respondenci zostali poproszeni o okre$lenie, w jakim stop-
niu, w skali od 1 do 5, podane praktyki zachgcityby ich do podjecia pracy w organi-
zacji, ktora je stosuje (1 — bardzo matym, 2 — malym, 3 —ani malym, ani duzym,
4 — duzym, 5 — bardzo duzym) (Tabela 2).

Tabela 2. Stopien, w jakim podane praktyki zachecaja respondentéw do podjecia pracy
w organizacji, ktora je stosuje

Lp.| Przykladowe praktyki EB | 1 2 3 4 S [Mo|Me M | o

Wspieranie kobiet w czasie
cigzy i macierzynstwa —
dodatkowy, 3-tygodniowy
ptatny urlop, mozliwo$¢
czasowego zmniejszenia
etatu itp.

14,5%| 5,9% |20,9%]15,9%42,7%| 5 | 4 |3,66|1,44

Organizacja charytatywnego
biegu, w ktorym wspolnie

2. S ) 30,9%18,6%127,7%| 8,6% |14,1%]| 1 3 (2,56(1,38
moga wzia¢ udziat
pracownicy
Finansowanie szczepien
3. przeciwko grypic, 19,5%|15,0%|21,4%| 18,2%(25.9%| 5 | 3 [3,16]1,46

organizowanych
W miejscu pracy
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Lp.

Przykladowe praktyki EB

Mo

Me

M

Organizacja Pracowniczego
Programu Emerytalnego —
systematyczne gromadzenie
pienigdzy na przyszte
$wiadczenie emerytalne
pracownikow

12,7%

7,7%

21,8%

27,3%

30,5%

3,55

1,34

Program wsparcia dla
pracownikow, pomagajacy
radzi¢ sobie z problemami

osobistymi

8,2%

10,5%

16,4%

25,5%

39,5%

3,78

1,29

Utatwienie adaptacji nowym
pracownikom i wsparcie
w samodzielnym
wykonywaniu zadan

3.2%

3,6%

11,4%

25,9%

55,9%

4,28

1,02

Wsparcie w zakresie zmiany
dotychczasowego profilu
zawodowego dla
pracownikéw, ktorzy chea
zmieni¢ stanowisko
w organizacji, w ktorej
pracuja

3.2%

6,8%

18,2%

28,2%

43,6%

4,02

1,09

Organizacja rajdu
rowerowego, w ktorym
uczestniczg pracownicy

organizacji (a takze emeryci)
wraz z rodzinami

33,6%

19,1%

25,0%

10,5%

11,8%

2,48

1,36

Pracownicza ocena i plany
rozwoju $ciezki zawodowej

7,3%

10,0%

21,8%

32,3%

28,6%

3,65

1,20

10.

Jasno okreslone standardy
etyczne, sposoby
zarzadzania konfliktami
interesow

5,0%

4,1%

18,2%

27,7%

45,0%

4,04

1,12

Legenda: Mo — moda, Me — mediana, M — §rednia arytmetyczna, ¢ — odchylenie standardowe.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania

Wyniki badania wskazuja, ze do podjgcia pracy w organizacji pokolenie Z naj-
bardziej przekonuje ,,Utatwienie adaptacji nowym pracownikom i wsparcie w samo-
dzielnym wykonywaniu zadan” — 81,8% wskazan badanych. 72,7% badanych zade-
klarowato, ze zachecaja ich ,Jasno okreslone standardy etyczne, sposoby
zarzadzania konfliktami interesow”. Z kolei dla 71,8% respondentow zachgcajace sa
dziatania dotyczace ,,Wsparcia w zakresie zmiany dotychczasowego profilu zawo-
dowego dla pracownikow, ktorzy chcg zmieni¢ stanowisko w organizacji, w ktorej
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pracuja”. Sposrod praktyk zwigzanych z CSR, ktoére nie zachecajg przedstawicieli
pokolenia Z do podjgcia pracy w organizacji, ktdra je stosuje, nalezy wskazac¢ naste-
pujace: ,,Organizacja rajdu rowerowego, w ktorym uczestnicza pracownicy organi-
zacji (a takze emeryci) wraz z rodzinami”, ,,Organizacja charytatywnego biegu,
w ktorym wspolnie moga wzig¢ udziat pracownicy” oraz ,,Finansowanie szczepien
przeciwko grypie, organizowanych w miejscu pracy” — zabiegi te nie zachecaja
kolejno 52,7%, 49,5% oraz 34,5% respondentow.

Zbadano rowniez, czy pomigdzy deklaracjami respondentéw dotyczacymi tego,
ktére dzialania zachgcajg ich do podjecia pracy w organizacji, ktéra je stosuje,
zachodzi zalezno$¢ korelacyjna. Przeprowadzona analiza pozwolita na wykazanie
silnej korelacji dodatniej pomigdzy dziataniem ,,Organizacja charytatywnego biegu,
w ktoérym wspdlnie mogg wzig¢ udziat pracownicy” a ,,Organizacja rajdu rowero-
wego, w ktorym uczestniczg pracownicy organizacji (a takze emeryci) wraz z rodzi-
nami” (korelacja Pearsona = 0,64), a takze umiarkowanej korelacji dodatniej pomig-
dzy dzialaniem ,,Organizacja charytatywnego biegu, w ktorym wspolnie mogg wziaé
udziat pracownicy” a ,,Finansowanie szczepien przeciwko grypie, organizowanych
w migjscu pracy”’ (korelacja Pearsona = 0,47), wczesniej wymienione dzialania
wigza si¢ z promocja zdrowia. Ponadto zachodzi umiarkowana zalezno$¢ korela-
cyjna pomiedzy dziataniami ,,Organizacja Pracowniczego Programu Emerytalnego
— systematyczne gromadzenie pieni¢dzy na przyszte $wiadczenie emerytalne pra-
cownikoéw” 1 ,,Program wsparcia dla pracownikow, pomagajacy radzi¢ sobie z pro-
blemami osobistymi”, ktore wigza si¢ ze wsparciem pracownikow (korelacja Pear-
sona = 0,41), a takze pomi¢dzy dziataniami ,,Pracownicza ocena i plany rozwoju
$ciezki zawodowej” 1 ,,Jasno okre§lone standardy etyczne, sposoby zarzadzania kon-
fliktami interes6w” (korelacja Pearsona = 0,50), ktore to wigza si¢ z rekrutacja i ad-
aptacjg. Zbadanie korelacji pozwolito wykazac¢ korelacj¢ pomigdzy dzialaniami EB
nalezacymi do tej samej kategorii (Tabela 3).

Tabela 3. Stopien, w jakim podane praktyki zache¢caja respondentéw do podjecia pracy
w stosujacej je organizacji — korelacja Pearsona

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
KP 0,29%% | 0,29%* | 0,32%* | 0,28** | 0,32%* | 0,24** | 0,22% 0,056 0,22%
! 1D : <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | 0,001 0,412 0,001
KP 0,47*% | 0,38%* | 0,40%* | 0,23** | 0,17* | 0,64** | 0,28** | 0,15*
? 1D : <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | 0,012 | <0,001 | <0,001 | 0,029
KP 0,51%% | 0,51%* | 0,22%* | 0,22%*% | 0,32%* | 0,28%* | 0,28**
’ 1D : <0,001 | <0,001 | 0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001
KP 0,41%% | 0,26%* | 0,21** | 0,29%*% | 0,21** | 0,22%*
! 1D : <0,001 | <0,001 | 0,002 | <0,001 | 0,002 | <0,001
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KP 0,40%* | 0,29%* | 0,32%* | 0,31** | 0,33**
5 1

1D <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001

KP 0,51%% | 0,18%* | 0,24** | 0,30%*
6 1

1D <0,001 | 0,008 | <0,001 | <0,001

KP 0,19%% | 0,27** | 0,37**
7 1

1D 0,005 | <0,001 | <0,001

KP 0,38%* | 0,26%*
8 1

1D <0,001 | <0,001

KP 0,50%%*
9 1

1D <0,001

KP
10 1

ID

KP — korelacja Pearsona; ID — istotno$¢ dwustronna; ** — korelacja istotna na poziomie 0,01
(dwustronnie); * — korelacja istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania

Ankietowani okreslili takze, jak wazne sg dla nich informacje na temat praco-
dawcy publikowane w SM. Wigkszos¢ ankietowanych (66,8%) postrzega informa-
cje na temat pracodawcy w SM za wazne lub bardzo wazne. Jedynie 14,6% respon-
dentoéw okreslito te informacje jako mato wazne lub niewazne (Rysunek 1).

B Bardzo wazne O Wazne

Rysunek 1. Deklaracje respondentéw dotyczace tego, jak wazne sa dla nich
informacje o pracodawcy w SM

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie zrealizowanych badan
Respondenci zostali zapytani rowniez o to, czy zlozyli kiedykolwiek aplikacje do

firmy po zobaczeniu o niej informacji w SM. Twierdzgco na to pytanie odpowie-
dziato 47,3% respondentow (Rysunek 2).

122



DOI: 10.17512/znpcz.2025.1.08

52,7%

ETak @Nie

Rysunek 2. Odpowiedzi respondentéw na pytanie: ,,Czy kiedykolwiek zlozyl/-ta Pan/Pani
aplikacje do firmy po zobaczeniu o niej informacji w mediach spolecznosciowych?”

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie zrealizowanych badan

W kolejnym pytaniu respondenci mieli za zadanie wskazacé, jakie elementy dzia-
fan pracodawcow w SM sg dla nich najbardziej zachgcajace do danej organizacji.
Najwazniejszymi z nich okazaty si¢ ,,Jasno i klarownie przedstawione oferty pracy
1 warunki zatrudnienia” (69,5%) oraz ,, Transparentno$¢ firmy — informacje o wartosci
firmy, jej misji” (49,5%). Najmniej zachg¢cajacymi dziataniami wedtug respondentow
s3: ,, Wspolpraca z influencerami” (4,5%) oraz ,,Live’y z biura —relacje na zywo z wy-
darzen firmowych, warsztatow, a nawet codziennej pracy” (9,5%) (Rysunek 3).

Jasno i klarownie przedstawione oferty pracy oraz
warunki zatrudnienia
Transparentno$¢ firmy — informacje o wartosciach
firmy, jej misji
Posty o codziennym zyciu firmy — pokazanie, jak
wyglada praca ,,od kuchni”

Q&A z pracownikami — sesja pytan i odpowiedzi
z obecnymi pracownikami

Posty o dziataniach spotecznych, ekologicznych
lub charytatywnych
Historie pracownikow dotyczace osiagni¢é czy
relacji zawodowych — w formie wideo czy postow
Live’y z biura — relacje na Zzywo z wydarzen
firmowych, warsztatow, a nawet codziennej pracy

Wspélpraca z influencerami

Dzialania w social mediach nie zachg¢caja mnie do
podjecia pracy w danej firmie

69,5%

Rysunek 3. Najbardziej zachecajace respondentéw elementy dzialan pracodawcow

w SM do danej organizacji

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie zrealizowanych badan
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Aby zbada¢, czy wykorzystywanie WOM na stronie internetowej sprawia, ze pra-
codawca jest lepiej postrzegany w oczach osob z pokolenia Z, ankietowani zostali
poproszeni o oceng, jakim pracodawca jest ING na 7-stopniowe;j skali Likerta (gdzie
1 oznaczalo, ze bardzo ztym, a 7 bardzo dobrym). Nastepnie respondentom zapre-
zentowane zostato wykorzystanie WOM na stronie internetowej ING (Rysunek 4),
po czym ponownie zostali oni poproszeni o oceng pracodawcy.

W ING Twoim zadaniem  _

: , . -

jest prébowaé -

829 naszych pracownikéw zgadza  76% naszych pracownikéw zgadza 879 naszych pracownikéw zgadza

i ie ztym sie ztym
sie ztym = sigzty + &zYy +

Rysunek 4. Ilosciowe wykorzystanie WOM na stronie internetowej ING
Zrodio: (ING, 2024)

Podczas pierwszej oceny $rednia ocena ING jako dobrego pracodawcy wyniosta
4,18. Najwigcej respondentow (50%) ocenito ING jako 4 w 7-stopniowej skali
Likerta.

Po zapoznaniu si¢ z grafikami przedstawiajagcymi WOM na stronie internetowej
ING respondenci zostali ponownie zapytani o oceng pracodawcy. W drugiej ocenie
respondenci oceniali pracodawce $rednio o 0,42 punktu lepiej niz za pierwszym
razem (Rysunek 5).

50%

27,7% 26,8%

22.,7%
18,1°
118A) o, 9 y
4,6% 5 5,5%
279557 ‘fl% Iﬂ I 32% |
_ mm[l -’—\
1 4 7

B Pierwsza ocena @O Druga ocena

Rysunek 5. Oceny respondentéow dotyczace tego, jakim ich zdaniem jest pracodawca
ING (przed i po zaprezentowaniu im grafiki przedstawiajacej iloSciowe WOM
na stronie internetowej ING)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie zrealizowanych badan
Na koniec badania respondentom przedstawiona zostala grafika poszerzajaca ilo-

sciowe wykorzystanie WOM na stronie internetowej ING o jakosciowe wypowiedzi
pracownikow ING (Rysunek 6).
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pracq w jednym obszarze, mozesz przeniesc sie do <290dne z kluczem”, bo to wiadnie te nasze wihasne, mozemy na siebie liczy¢, uzupetniod sig i polegac na
innego. ING wspiera nas w formutowaniu nowych odmienne perspektywy decydujq o tym, czy sobie w réznych sytuacjoch

wyzwan | stawianiu im czola dyskusja byta cenna i czy poshuly do stworzenio -
= lepszego rozwigzonia

Rysunek 6. Ilosciowe oraz jako$ciowe wykorzystanie WOM na stronie internetowej ING
Zrodto: (ING, 2024)

Po zapoznaniu si¢ z grafikg respondenci zostali poproszeni o zaznaczenie stwier-
dzen, z ktorymi si¢ zgadzajg. Niemal potowa ankietowanych uwaza grafiki za mato
wiarygodne (49,6%), lecz 36,4% respondentow zadeklarowato, ze informacje za-
mieszczone na nich sprawiaja, ze ING wydaje si¢ przyjaznym miejscem pracy,
a 24,1% respondentéw chciatoby pracowac¢ w organizacji, na temat ktorej pracow-
nicy maja takie opinie (Rysunek 7).

|

Te informacje wydaja si¢ wiarygodne 49,5%

Te informacje sprawiaja, ze ING wydaje mi si¢

. 7 36,4%
przyjaznym miejscem pracy

Chcialbym/chcialabym pracowaé w organizacji,
na temat ktorej pracownicy maja takie opinie

24,1%

Jestem pozytywnie zaskoczony/zaskoczona,
czytajac te informacje

Powyzsze opinie zniechgcity mnie do o
o 8,6%
potencjalnej pracy w ING

14,1%

Rysunek 7. Odczucia respondentow dotyczace grafiki poszerzajacej ilosciowe
wykorzystanie WOM na stronie internetowej ING o jakosciowe wypowiedzi
jego pracownikow

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie zrealizowanych badan

125



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 57 (2025), s. 113-129, ISSN: 2083-1560

Podsumowanie

Wyniki badania $wiadczg o tym, ze dziatania EB w budowaniu wizerunku pra-
codawcy wptywaja na opinie przedstawicieli pokolenia Z, a nawet potrafia ich za-
checi¢ do podjecia pracy w organizacji.

Odpowiedzi respondentow wskazuja, ze w duzym stopniu zache¢cajg ich dziatania
EB zwiazane z CSR. Przekonujg ich gldéwnie dzialania zwigzanie z rekrutacjg i ad-
aptacjg, a takze wsparciem pracownikow. Przedstawicieli pokolenia Z zachgcajg
rowniez dziatania zwigzane ze szkoleniami oraz rozwojem, a takze dbatoscig o ro-
dzing, tym samym uzyskano odpowiedz na pierwsze pytanie badawcze: W jaki spo-
sob dziatania EB zwigzane z CSR zachecajq osoby z pokolenia Z do podjecia pracy
w organizacji, ktora je stosuje? Wyniki badania znajduja potwierdzenie w literaturze
przedmiotu — na fakt, ze osoby z pokolenia Z oczekuja polityk zwigzanych z CSR
wskazuje rowniez Stawicka (2016). Przedstawicieli pokolenia Z nie przekonuja
w duzym stopniu jedynie dziatania zwigzane z promocjg zdrowia.

Przeprowadzone badania §wiadcza o tym, ze wykorzystywanie WOM na stronie
internetowej moze sprawic, ze pracodawca jest lepiej postrzegany w oczach badanych,
co pozwolito odpowiedzie¢ na drugie pytanie badawcze: Czy wykorzystywanie WOM
na stronie internetowej sprawia, ze pracodawca jest lepiej postrzegany w oczach 0osob
z pokolenia Z? Oceny organizacji, ktorej wykorzystanie WOM na stronie internetowe;j
zaprezentowane zostalo respondentom, znacznie wzrosty. I chociaz jako$ciowe opinie
pracownikoéw organizacji niemal potowie respondentow nie wydaja si¢ wiarygodne,
to jednak 36,4% z nich zadeklarowato, Ze te sprawiajg, iz ING wydaje si¢ przyjaznym
miejscem pracy, a 24,1% respondentow chciatoby pracowa¢ w organizacji, na temat
ktorej pracownicy maja takie opinie. Podobne wyniki uzyskaty Edstrom i Gatenheim
(2024) — badaczki wykazaty, ze dla osob z pokolenia Z WOM byt czynnikiem wply-
wajacym na ksztaltowanie opinii o potencjalnych przysztych pracodawcach.

Wyniki przeprowadzonego badania pokazuja, ze dla 66,8% ankietowanych in-
formacje na temat pracodawcy w SM sg wazne lub bardzo wazne. Co wigcej, 47,3%
respondentoéw zdarzylo si¢ ztozy¢ aplikacje do firmy po zobaczeniu o niej informacji
w SM. Najwazniejszymi informacjami publikowanymi przez pracodawce na swoich
SM, zdaniem respondentow, sg ,,Jasno i klarownie przedstawione oferty pracy i wa-
runki zatrudnienia” (69,5%) oraz ,,Transparentno$¢ firmy — informacje o wartosci
firmy, jej misji” (49,5%). Co znajduje potwierdzenie w raporcie firmy Grafton
(2022), z ktérego wynika, ze przedstawiciele pokolenia Z stawiaja na transparent-
no$¢ 1 autentycznosé, a takze oczekuja, ze w ogloszeniu o prace przedstawiona be-
dzie wysokos¢ wynagrodzenia. Ponadto cenig sobie kreatywnos$¢, przez co pozytyw-
nie reagujg na tresci w SM.

Artykut stanowi empiryczny wktad w niedostatecznie zbadang kwesti¢ wptywu
dziatan EB na przedstawicieli pokolenia Z. Badania pozwolity na rozpoznanie zja-
wiska, lecz ograniczenie stanowi przyjete podej$cie metodyczne oraz brak reprezen-
tatywnosci proby badawczej, co moze ogranicza¢ formutowanie uogdlnien. Pogle-
biajac kwestic wptywu dziatan EB na przedstawicieli pokolenia Z, nalezaloby
przeprowadzi¢ badanie jakosciowe, ktore pozwoli na lepsze zrozumienie oczekiwan
oraz postrzegania dzialan EB przez przedstawicieli pokolenia Z.
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EMPLOYER BRANDING VS. GENERATION Z -
HOW TO ATTRACT YOUNG EMPLOYEES?

Abstract: In the digital age, employees have easy access to information about their em-
ployers. For this reason, employers should create their brands in such a way that they are
perceived as “employers of choice”. Activities related to creating a brand in the eyes of
employees are referred to as employer branding (EB). Employers can do this by introducing
a CSR policy for employees, through social media activities, or by using word-of-mouth
(recommendations from current employees) on the company website. Generation Z, as
a group entering the labour market with unique expectations and values, is an interesting
subject for research into the effectiveness of EB strategies. The purpose of the study con-
ducted, the results of which are presented in this article, was to identify the impact of EB
activities on Generation Z representatives in the context of their choice of future employer.
In order to achieve this goal, the method of literature review was used and a quantitative
survey was conducted by means of an electronic questionnaire, in which 220 representatives
of Generation Z from Poland participated. The results of the survey indicate that EB activ-
ities can influence the opinions of Generation Z people and even encourage them to work
for an organisation that uses them. Generation Z is most persuaded by CSR practices related
to recruitment and adaptation, as well as employee support. Presenting word-of-mouth in
a quantitative way on an employer's website can make Gen Z view it more positively. The
young generation is also attracted to the employer by social media activities, especially
clear and concise job offers and employment conditions, as well as corporate transparency,
including information about the company's values and mission.

Keywords: CSR, employer branding, Generation Z, human resources management
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CONFLICT WITH AI:
REVOLUTION IN BUSINESS CONFLICT MANAGEMENT

Radostaw Ronowicz!*

1 University of Gdansk, Department of Organization and Management, Poland

Abstract: The article focuses on the role of language models and use of artificial intelli-
gence-based argumentation, such as ChatGPT, in managing business conflicts. The aim of
the article is to demonstrate how modern Al systems, using natural language processing,
can help managers and teams diagnose, analyze and resolve conflicts within an organiza-
tion. Practical applications of technology, such as automatic mediation, the generation of
negotiation strategies in addition to the analysis of emotions and intentions in communica-
tion between employees, were discussed. The article also explores how Al can help reduce
cognitive errors that often complicate conflicts, and how models like ChatGPT can act as
virtual assistants supporting conversations between parties in real time. Particular emphasis
was placed on ethical challenges such as trust in autonomous systems, data privacy and the
impact of algorithms on management decisions. In traditional ways of resolving conflicts,
such as mediation or negotiation, an important role is played by humans and the ability to
build relationships, trust and space to express one's own needs. Such a space promotes com-
munication and argumentation in conflict, which may be difficult to ensure in the face of
automation and digitization. The article ends with a discussion on the future of applications
of such tools in business, their impact on traditional managerial roles and the potential risks
associated with excessive dependence on artificial intelligence in conflict processes.
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Introduction

We are experiencing the rapid development of artificial intelligence (Al) technol-
ogy and its growing role in various aspects of life. Using ChatGPT is no longer
treated as it was at the beginning in terms of fun and learning about the possibilities
of the technological novelty. We are increasingly testing this system to search for
information and possible solutions. There is growing social awareness that Al tech-
nologies are advancing much further and their capabilities are much greater. The
mere availability in almost every operating system on our computers and mobile
phones brings us closer to the fact that artificial intelligence takes part in our daily
lives. Conflicts in everyday life, and therefore also in professional life, are an inevi-
table element of business dynamics, often resulting from competition for resources,
differences in strategies or diverse interests of the parties involved. Traditional con-
flict management methods such as mediation, negotiation, and interpersonal train-
ing, while effective, can be time-consuming and costly in complex corporate envi-
ronments. The possibilities of using online platforms as tools for detecting conflicts,
but also preventing and resolving them are already being used. Conflicts from real
life not long ago moved into the Internet space in the form of discussions and dis-
putes on Internet forums and they have a real impact on people's lives and cannot be
underestimated (Greco & Jermini, 2024). In this context, new opportunities are
emerging in terms of the automation and optimization of conflict management pro-
cesses thanks to intelligent algorithms, including language models such as ChatGPT.
The possibilities of using Al in managing business conflicts are attracting increas-
ingly more attention.

The most innovative research in the field of conflict management points to the
growing potential of Al to transform business models. Research conducted by
McKinsey (2023) and Deloitte (2022) shows that companies which implement arti-
ficial intelligence in decision-making processes, including conflict management,
achieve greater operational efficiency and a higher level of employee satisfaction.
In business, artificial intelligence is seen as an application that enables effective
problem solving and can be used to optimize work in accounting, robotics, neural
networks and expert systems (Taha, 2021). Language models such as ChatGPT-4
can analyze data in real time, identifying early signs of conflict and providing per-
sonalized recommendations for dispute resolution strategies. Thanks to this, they can
be included in various business models, from traditional companies based on hierar-
chical structures to modern, agile organizations operating in the “network-based”
model. In addition, the implementation of Al opens the way to new business models,
such as Conflict Management as a Service (CMaaS). In this approach, companies
can use external, automated Al tools to monitor and solve problems, integrating them
into their HR, CRM or project management systems (Zhao et al., 2020). These mod-
els can be particularly attractive for large, multicultural organizations, where con-
flicts can be global in scale, requiring rapid and accurate interventions.

The aim of the article is to analyze the role of artificial intelligence, with particular
emphasis on models such as ChatGPT, in revolutionizing business conflict manage-
ment. In addition to reviewing the latest research and technologies, the publication
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explores the potential of new Al-supported business models, examining both the
benefits and challenges of implementing them in diverse organizational environ-
ments.

Material and methods

The article is based on a review and analysis of selected literature on the subject.
Several studies on the discussed issues were helpful in writing it. The main research
method was a critical literature review, which was used to identify what has been
studied in the given scientific issue.

The result of the literature review, along with a specialist assessment by the au-
thor, is a comprehensive understanding of the state of knowledge in the given re-
search issue, in addition to the author's analysis of the resulting research and the
possibilities of its application in practice. Due to the very large number of scientific
publications describing this issue, the selection of literature items was carried out
according to subjective intentional criteria.

Conflicts are common phenomena that occur in every space of people's lives. The
most important tasks of conflict managers are to quickly and accurately assess the
dispute and adjust the response. The rapid development of artificial intelligence can
be a great ally to support this process. The aim of this study is to present the results
of research on this topic and to propose a direction for artificial intelligence support
in conflict management for both further scientific research and practical application.

When discussing the role and tasks of artificial intelligence, it must be recognized
that all these issues considered together determine the wide range of its application,
which on the one hand, fascinates with its capabilities, and on the other hand, causes
concern about losing control over it or simply losing humanity. Depending on the
perspective of research interests, attention can be focused on a narrower or broader
scope of the presented issues. In accordance with the author's interests, the article
focuses on the essence of conflict management and the possibility of its support by
artificial intelligence. The author also intends to demonstrate the relationship be-
tween conflict management and the abilities of modern technology.

The role of artificial intelligence in modern management:
the evolution of Peter Drucker's concept

Peter Drucker, repeatedly recognized as an authority in the field of management,
constantly emphasized that people are the most important in an organization. It is the
ability to cooperate and build relationships between employees and leaders that
makes the strength and competitive advantage in the market. In the light of digitali-
zation and the increasing dependence of the organization on information manage-
ment, the role of skillfully combining the human factor with information systems is
growing (Drucker, 1988). Drucker drew attention to the fact that conflicts in organ-
izations are inevitable, but they do not have to mean something negative. On the
contrary, skillfully managed, they can bring many benefits. It is not enough for the
management to establish a solid framework of the organizational structure but to be
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flexible and able to adapt to changes (Drucker, 2020). Modern organizations face
many challenges such as constantly changing conditions, increasingly aggressive
competition, rapidly changing trends and galloping technological progress (Ktoczko,
2024). In the face of so many challenges, conflict is only one of the many aspects
that managers struggle with, but it is an aspect that is becoming ever more important.
The new reality forces management not only to manage traditional conflicts between
employees, but also problems arising from multiculturalism, remote work and glob-
alization. In this context, Al can become an ally on the new battlefield and play
a significant role in facilitating conflict analysis and management, especially in large
and complex organizations where human analysis capabilities may prove insuffi-
cient.

Al has the potential to significantly change the way conflicts are managed in or-
ganizations, providing tools to analyze employee interactions and identify potential
sources of conflict at an early stage. Modern machine learning algorithms are able
to analyze team communication and social media interactions. Such algorithms are
already used and can bring many benefits. For example, they were used by President
Barack Obama's election staff in 2012. Following the example of predictive analysis
used by companies such as Netflix, Amazon and Google, the behavior of voters in
managing election campaigns and better targeting potential undecided voters has
been analyzed for many years. With success (Perry, 2013), Al systems can analyze
communication patterns in a team, identifying areas where there are misunderstand-
ings or a lack of effective collaboration. Al can also help neutrally monitor employee
feedback and suggest conflict resolution strategies based on historical data and cur-
rent trends in the organization. It is possible to use the OpenAl platform, ChatGPT
on which the performance of The Project Pal can be improved using the TDCR mod-
ule. The author of the publication, Team dynamics and conflict resolution: Integrat-
ing Gen Al in project-based learning to support students' performance, used Project
Pal to plan a project, assign tasks to team members, effectively manage time, pro-
mote team dynamics and help resolve conflicts (Aref, 2024). Al not only helps iden-
tify conflicts, but also allows one to recommend specific actions for managers, which
is in line with Drucker's idea of the famous “goal-by-goal management”. According
to Drucker, the goal of leaders should be to set clear goals for teams and help them
achieve them, and Al can support these processes by providing accurate data on team
performance and how conflicts affect their achievements.

Drucker always emphasized the importance of people in an organization and be-
lieved that technology should be used to support, not replace, human work (Drucker,
2012). In the Al era, its concepts are evolving, including new technological tools as
support for human decision-making and management. Al can help leaders make
more informed decisions based on accurate data, which is consistent with Drucker's
approach to knowledge-based management. On the other hand, Al technology raises
a number of doubts and is considered as a tool for dehumanizing work. Drucker
pointed out that one of the main tasks of the leader is to build trust and commitment
in the team. What if the importance of Al systems begins to dominate? We are
already observing a change in the way we communicate. Previous face-to-face
conversations or phone calls are being replaced by Internet messages and chats.
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Their importance increased after the COVID-19 pandemic, popularizing meetings
and business conferences on online platforms. Currently, not only conferences have
moved to the Internet but also training, consultations and even mediation as well as
psychological advice. Therefore, managers must strike a balance between the use of
technology and the human approach to management. Examples of the practical
applications of Al in conflict management include managerial decision support sys-
tems that analyze teamwork and communication data, suggesting corrective actions.
In addition, Al-based systems can support conflict mediation processes through au-
tomated recommendations for solutions based on the analysis of similar cases.
Thanks to this, leaders can use the best practices developed on the basis of thousands
of previous solutions, which increases the effectiveness of managerial activities
(Aydogan et al., 2021). Artificial intelligence has the potential to revolutionize conflict
management by providing leaders with advanced tools to analyze, monitor and solve
problems within the organization. Nevertheless, it is crucial that this technology
supports rather than substitutes human leadership and intuition. The evolution of Peter
Drucker's concept in the Al era shows that despite technological advances, the basic
principles of management, such as management by objectives, building trust and
cooperation, remain valid. Al can only strengthen these rules if it is applied wisely.

Conflict management with artificial intelligence:
from theory to practice

Conflict management is a key aspect of effective organization management.
Traditional conflict resolution methods were based on the interpersonal skills of con-
flict managers or facilitators. Nonetheless, the development of technology, espe-
cially artificial intelligence, introduces new dynamics for conflict resolution. Using
artificial intelligence to analyze data on human interactions, anticipate conflicts, and
offer automated recommendations for managers, is a very helpful tool. This section
aims to explore the role of Al in conflict management in organizations, look at the
practical implementations of these solutions and compare them with classic conflict
management theories.

Conflict management has been based on theories of interpersonal relationships
for years. One of the concepts of conflict resolution styles is the analysis of interactions
between individuals and their ways of responding to tensions in teams. According to
these theories, the key to resolving a conflict is to understand the needs and expecta-
tions of the parties and to apply an appropriate style of conflict management, e.g.
avoidance, cooperation or compromise (Rahim, 2003). However, as organizations be-
come more complex and culturally diverse, and remote work as well as distributed
teams become the norm, traditional conflict management methods become less effec-
tive. In this context, Al offers new opportunities to support conflict management pro-
cesses by analyzing data in real time, identifying problems at an early stage and sug-
gesting appropriate interventions. Artificial intelligence in the context of conflict
management uses machine learning techniques in addition to natural language pro-
cessing to monitor human interactions and detect potential tensions. The possibilities
of using artificial intelligence for conflict management are shown in Figure 1.
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Figure 1. Using artificial intelligence for conflict management

Source: Author’s own elaboration based on conducted research

Figure 1 shows an illustrative, theoretical scheme in which managers query Al
on topics such as data analysis, human interactions, machine language processing
components, learning ability, potential tensions, or human interactions in teamwork.
The query is analyzed by the selected application, which, depending on the topic,
may concern a different specialization. Then the prepared report returns to the man-
agers, who analyze it and make appropriate decisions based on it. The scheme is, of
course, very simplified, but it fits into Peter Drucker's philosophy in which the man-
ager looks for new opportunities for development, learning and new tools to support
management. Nonetheless, the result of this search returns to man so that he can
finally decide how and to what extent he will use the content of this report. One of
the artificial intelligence tools used to monitor communication and conflict manage-
ment is the Al-driven Conflict Management model.

The Al-driven Conflict Management (AI-DCM) model is based on several key
components: communication monitoring — Al monitors ongoing communication
within teams by analyzing the tone, language, and frequency of interactions to iden-
tify changes that may indicate upcoming conflicts. Based on data from HR systems,
Al can identify changes in employee engagement, productivity or job satisfaction,
which is often a signal of tension and dissatisfaction. Examples of implementing Al
for conflict management appear in many modern organizations. For example,
Google and Microsoft have introduced team dynamics monitoring tools that use sen-
timent analysis to monitor employee sentiment and predict potential problems.
Such tools are particularly useful for managing remote teams, where the lack of
a manager's physical presence can make it difficult to recognize team tensions
(Cooper, 2020). Another example is IBM Watson, which was designed to analyze
internal communications and recognize early signs of conflict while suggesting pos-
sible solutions to leaders. Watson can analyze both formal and informal communi-
cation channels, such as chats, emails and team meetings, offering insight into which

135



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie No. 57 (2025), pp. 130-144, ISSN: 2083-1560

areas require attention. It is also worth noting that artificial intelligence systems
could be used outside the business environment, such as for conflict management in
diplomacy or even for early warnings of armed conflicts (Hossain et al., 2024).
Artificial intelligence brings new possibilities to conflict management, enabling the
real-time monitoring of human interactions and providing objective recommenda-
tions based on data analysis. Nevertheless, its use is associated with ethical chal-
lenges and the need to maintain a balance between technology and the human aspect
of management. In the future, organizations that successfully introduce Al into con-
flict management will have an advantage in creating more harmonious and produc-
tive work environments.

The main advantage of using Al in conflict management is the ability to analyze
huge amounts of data in real time, which allows managers to respond faster to po-
tential problems. Al algorithms can also provide more objective, data-based recom-
mendations, which minimizes the risk of subjectivity or bias that may occur when
decisions are made solely by people, making it a valuable tool for creating value in
an organization.

Business model transformation:
artificial intelligence as a value creation tool

The dynamic development of technology, especially artificial intelligence, is
changing the way organizations function and decisions are made. In conflict man-
agement, Al becomes not only a supporting tool, but also a fundamental element in
the transformation of business models, affecting the way companies create and de-
liver value. The purpose of this section is to analyze how Al can create value through
effective conflict management, supporting leaders in building more cohesive and
efficient teams in addition to better allocation of resources. Business models are fun-
damental tools to describe the way an organization works, integrating various aspects
of strategy, structure and processes (Czarnacka-Chrobot, 2018). For decades, tradi-
tional models based on hierarchies and established decision-making paths domi-
nated, but the development of digitalization and Al has forced revolutionary changes
in this field (Teece, 2018). In today's globalized world, value is no longer generated
only by material resources, but also by the organization's ability to effectively man-
age information and interpersonal relationships, including conflict management.
Conflicts are inevitable in any organization, especially in environments where team-
work and mnovation are crucial to success. Of course, it is difficult to define one
business model. In general, such a model could be presented as a tool containing
a set of elements and relationships between them depicting the way the organization
acts and behaves in relation to changing environmental conditions (Brzoska, 2009).
Based on such assumptions, a general drawing can be prepared illustrating the sys-
temic business continuity. To construct the general model, the employed assump-
tions were that the business model is a system and the system is the relationships of
components that occur as a platform for network development (Jabtonski, 2014).
Figure 2 shows the business model based on the model according to A. Afuah.
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Figure 2. Business model according to A. Afuah
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Source: (Wierzbinski, 2016)

Figure 2 above shows the business model according to A. Afuah presenting the
company's actions in relation to the choices made, which in turn are the result of
answering the questions: What actions does the company intend to perform? How
are the selected activities to be performed? When are the selected actions to be per-
formed? The analysis of answers can help create above-average value for customers
and gain such a position on the market that will help generate high profit
(Wierzbinski, 2016). The way value for customers is generated is influenced by
many factors, including various changes taking place in the company's business en-
vironment. These changes take place within the platform and the result of the corre-
lation of the components included in it is profit. A conflict should be added to the
above model, but not as another relationship, i.e. a single component, but as a system
platform that can be a background for the functioning of other components. Then the
model would look like Figure 3.

Market
Position
O

K Conflict management J

Figure 3. Business model according to A. Afuaha taking into account environment
in which conflict management takes place

Source: Author’s own elaboration based on (Wierzbinski, 2016)
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Figure 3 shows two platforms, the first of which is the sum of the relationships
of individual components, and the second takes into account the possibility of con-
flicts at each stage of these relationships. Conflict management takes place on an
ongoing basis and sometimes in the background of the company's operating pro-
cesses. However, taking into account conflict management guarantees the optimiza-
tion of decisions in the event of conflicts and making decisions that will maintain an
unwavering process chain resulting in the undisturbed functioning of the organiza-
tion. The above scheme is a traditional model that does not take into account artificial
intelligence. Artificial intelligence is entering conflict management as a tool that al-
lows more precise monitoring, analysis and prediction of potential problems. The
use of artificial intelligence for conflict management was presented in Figure 1. It is
worth adding that the term artificial intelligence is defined as a machine capable of
perception, logic and learning. In addition, machine learning can develop without
explicit programming, and its abilities can be used to solve complex problems. There
is therefore a strong link between artificial intelligence and innovations implemented
by organizations (Jabtonski & Jabtonski, 2023). The inclusion of managers' consul-
tation with artificial intelligence applications could be included through the transfor-
mation of the traditional business model and would be like in Figure 4.

Market

Position
. O
’, Q

44y

\ E:onﬂict managementj j

Figure 4. Business model according to A. Afuah after transformation taking into
account the environment in which conflict management occurs, and artificial
intelligence systems

U

Source: Author’s own elaboration based on (Wierzbinski, 2016)
Figure 4 includes traditional conflict management, but a decision consultation or

data collection component from artificial intelligence has been added. Thanks to pre-
cise data analysis, organizations are able to better allocate resources by optimizing
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team structure and decision-making processes. With its ability to monitor and ana-
lyze real-time interactions, Al can improve the efficiency of teams, which directly
translates into the organization's financial results.

The introduction of Al into conflict management can bring many values, such as
increasing operational efficiency but also accelerating the process of identifying and
resolving conflicts. Some companies such as Amazon, Apple, Facebook, Google and
Microsoft create digital systems by combining multiple business models and use
them by mobilizing the appropriate resources, and most importantly, transforming
their organizations by adding the possibilities that platforms represent, in particular
for managing complementarities in the ecosystem (Kawalec, 2021). Data analysis
based on artificial intelligence algorithms is very fast. Of course, the final decision
to use this data and to verify it rests with the manager who handles the conflict.
Another value is the analysis of large amounts of data as well as an objective assess-
ment of conflict situations without subjective human prejudices. Algorithms can sug-
gest data-based solutions, without the influence of emotions or subjective beliefs,
which leads to the fairer treatment of parties. The use of artificial intelligence to
resolve conflicts and problems in an organization therefore provides many benefits
and may represent a competitive advantage in the future. Nevertheless, the mere in-
tegration of current systems with artificial intelligence and knowing how to use them
can be a major challenge for the organization.

Conflict with artificial intelligence: selected challenges
and opportunities

The use of artificial intelligence in conflict management in an organization is be-
coming an increasingly popular solution, offering new tools for identifying, diagnos-
ing and resolving conflicts. Nonetheless, like any new technology, it brings both op-
portunities and challenges. One of the main advantages of Al is its ability to analyze
large data sets that can be difficult to process by humans in real time. Al algorithms
can analyze employee interactions, such as email communication or messages in CRM
systems, and pick up signs of potential conflicts. Research shows that the early detection
of conflicts allows more effective intervention and prevents escalation of the problem.

The results of one of the recent scientific studies on the use of artificial intelli-
gence for conflict management is the development and testing of the AI4PCR appli-
cation, which, using machine learning and natural language processing, can suggest
to analyze data, and on their basis, suggest to the user whether a given problem
can cause conflict. In the absence of such a threat, the application will respond
that the described situation looks good. The basis of the algorithm is skillful com-
munication based on cooperation without judging, blaming or negative emotions
(Hsu & Chaudhary, 2023). According to the authors of the aforementioned publica-
tion, research on the application was promising, which shows that the use of artificial
intelligence to support conflict resolution is not only possible, but also that the mar-
ket for this type of solutions will grow. A solution such as this can be successfully
used both among novice team managers in the IT industry and among experienced
managers in other sectors who feel the need for support in developing soft skills.

139



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie No. 57 (2025), pp. 130-144, ISSN: 2083-1560

However, using artificial intelligence in an organization is not only connected
with the benefits arising directly from aspects related to conflicts. The development
of new technologies can bring opportunities in many other areas of the organization.
They can be the possibility to adjust the offer to the customer's expectations more
precisely, to reduce the level of costs, increase the speed of data analysis, improve
decision-making processes and to improve internal controls. The use of digital tools
utilizing artificial intelligence also affects the reputation of the organization in the
eyes of customers and builds the image of a modern company. One example of
a company that has opted for such solutions and used the opportunity to reduce costs
as well as increase the speed and efficiency of work is the American bank JP Morgan
Chase & Co, whose technology based on artificial intelligence is able to review about
12,000 documents in just a few seconds (Ziodtkowska, 2023). The opportunities of-
fered by the possibility of employing artificial intelligence are therefore obvious.
With the development of these systems, there may be progressively more benefits.
One of the aspects that organizations are increasingly paying attention to in addition
to technological development is environmental issues. It turns out that artificial in-
telligence systems can also be used for ecological purposes (Knosala, 2023). Among
the many opportunities for development and benefits from the implementation of
artificial intelligence into management systems in an organization, the question
of ethics arises. Is it moral and honest to make decisions on the basis of which people
and their relationships and conflicts will be guided? This question is already known
from other fields of new technologies and is asked whenever the subject of robotics,
automation and digitalization replaces the work done by people. This topic is already
being dealt with by the Al ethics industry, which is growing as fast as the artificial
intelligence resources themselves (Gasparski, 2019). Taking into account the bene-
fits to date from what progress has brought to people's lives, the more important
question seems to regard what challenges people face to properly use artificial intel-
ligence.

In the light of rapid development and the benefits of artificial intelligence, the
challenges associated with it can be divided into two groups. The first, technical, is
the capabilities of current systems and the skills of programmers to implement Al
for current work. The second is mental in nature and aims to convince managers that
using artificial intelligence in decision-making is possible and that it brings many
benefits. While the first challenge seems to be solved by its own environment, the
second may take longer. Artificial intelligence is a part of computer science that
refers to the way of simulating the intelligence characteristics of the human brain,
which allows the provision of a variety of methods, techniques and tools for model-
ing and solving problems by simulating the behavior of cognitive subjects (R6zan-
owski, 2007). Knowledge on this subject can be fascinating on the one hand, but on
the other hand it can raise numerous questions about the dangers of working with
artificial intelligence. In fact, from the moment ChatGPT was released and the first
discussions about artificial intelligence, we can talk about great enthusiasm and high
expectations for Al. However, each time there are also doubts about the benefits of
Al Potential problems and threats include: the possibility of manipulating people by
creating false, distorted audio and video content, taking actions that interfere with
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civil rights and obligations, the threat of technological attacks and the continuous
control of users of various systems, and again, issues of legal and ethical responsi-
bility (Siuta-Tokarska, 2021). The thesis about the seriousness of the situation
related to Al threats is clearly confirmed by the report commissioned to a group of
experts by the US Department of Foreign Affairs, which is based on substantive
conversations conducted with over 200 experts — heads of leading Al developing
companies and renowned researchers of cybersecurity problems. Among the inter-
locutors were, bosses and main persons responsible for the development of technol-
ogy in such companies as OpenAl, Google DeepMind, Meta or Anthropic and the
situation presented in the report is alarming. According to the report, Al is a real
threat to all of humanity and the seriousness of this thesis was added by Geoftrey
Hinton himself, considered the “father” of Al, who stated in a recent interview that
the possible criminal use of Al in the next three decades has at least a 10% chance
of the total annihilation of humanity (Kleiber, 2024). These threats seem to be real
since they already occur in the indicated areas, i.e. audio-video processing, searching
for legal gaps in the provisions of laws as well as gaps in the security of technological
systems. Some of the aspects concerning digital competences related to Al were
raised some time ago by the European Commission, which assumes that digital com-
petence should be understood as necessary for lifelong learning (Charchuta, 2024).

Taking into account the above doubts, it is worth noting that this problem is also
the subject of the latest research. Many publications point out that with the increase
in the use of artificial intelligence for conflict management, the discrepancy between
human and artificial intelligence may increase, and thus differences in the assess-
ment of the risk of conflict. Therefore, there may be a conflict with artificial intelli-
gence itself. In one of the articles, an approach to modeling a strategy for resolving
conflicts between humans and artificial intelligence through a platform supporting
this cooperation and a mechanism that increases intelligence was presented (Wen
& Khan, 2024, p. 1). The search for innovative models developing human-aid inter-
actions with artificial intelligence can effectively combine traditional methods of
conflict resolution with innovative technologies. The use of such technologies and
their further testing can increase the security of these systems.

The importance of cooperation between man and artificial intelligence seems to
be growing, and with it more doubts and the search for new solutions. This vastness
of questions leads to augmented activity on increasing attention and scientific
research in this direction.

Conclusions

Artificial intelligence is gaining progressively more importance in the business
world, transforming not only the operational aspects of management, but also the
approach to key challenges such as conflict management. The publication presents
how modern algorithms, including language models such as ChatGPT, are revolu-
tionizing traditional management models, enabling a more effective, data-driven ap-
proach to dispute resolution in organizations. Referring to Peter Drucker's theory, it
was emphasized that artificial intelligence fits into his vision of the enterprise as
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a results-oriented and process-oriented organism. The use of Al for conflict manage-
ment not only enables a faster and more precise diagnosis of problems, but also sup-
ports leaders in making better decisions and promoting innovation through a con-
structive approach to disputes. The article also explores new business models such
as Conflict Management as a Service (CMaaS), which can become the future of
management in complex, global organizations. At the same time, attention was
drawn to the challenges posed by the implementation of Al, including ethical issues,
the adaptation of organizational culture and change management. In the face of the
technological revolution, leaders must face not only the technological aspects
of transformation, but also the social and operational consequences of integrating
artificial intelligence into management processes. Human relationships are complex
phenomena, especially in the context of conflicts. To better understand these
phenomena, experts also focus on non-verbal communication and argumentation
(Kjeldsen & Gelang, 2023).

In conclusion, Al has the potential to revolutionize conflict management in busi-
ness, introducing new opportunities for organizations that strive for greater effi-
ciency and a better understanding of their internal processes. Nevertheless, the suc-
cess of this transformation will depend on the ability of leaders in the sustainable
and ethical implementation of new technologies in addition to the adaptation of
organizational structures to the upcoming changes.
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KONFLIKT ZE SZTUCZNA INTELIGENCJA:
REWOLUCJA W ZARZADZANIU KONFLIKTAMI BIZNESOWYMI

Streszczenie: W artykule skoncentrowano si¢ na roli modeli j¢zykowych oraz wykorzysta-
niu argumentacji w oparciu o sztuczng inteligencje, jak ChatGPT, w zarzadzaniu konflik-
tami biznesowymi. Celem artykulu jest pokazanie, jak nowoczesne systemy Al wykorzy-
stujace przetwarzanie jezyka naturalnego moga wspomaga¢ menedzeréw i zespoly
w diagnozowaniu, analizowaniu i rozwigzywaniu konfliktow wewnatrz organizacji. Omo-
wiono praktyczne zastosowania technologii, takie jak automatyczne mediacje, generowanie
strategii negocjacyjnych oraz analiza emocji i intencji w komunikacji mi¢dzy pracowni-
kami. Zbadano réwniez, jak Al moze przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia blgdéw poznawczych,
ktore czesto generujg konflikty, a takze jak modele takie jak ChatGPT moga dziata¢ jako
wirtualni asystenci wspierajacy rozmowy mig¢dzy stronami w czasie rzeczywistym. Szcze-
g0lny nacisk potozono na wyzwania etyczne, takie jak zaufanie do autonomicznych syste-
mow, prywatnos¢ danych i wptyw algorytmow na decyzje zarzadcze. W tradycyjnych spo-
sobach rozwigzywania konfliktow, takich jak na przyklad mediacje lub negocjacje, wazna
rol¢ odgrywa czlowiek oraz umiejgtno$¢ budowania relacji, zaufania i przestrzeni do wy-
razania wlasnych potrzeb. Taka przestrzen sprzyja komunikacji i argumentacji w konflik-
cie, o ktora by¢ moze trudno jest zadba¢ w obliczu automatyzacji i cyfryzacji. Artykul kon-
czy dyskusja na temat przyszto$ci zastosowan takich narzedzi w biznesie, ich wptywu na
tradycyjne role menedzer6w oraz potencjalnych zagrozen zwigzanych z nadmiernym uza-
leznieniem od sztucznej inteligencji w procesach konfliktowych.

Stowa kluczowe: sztuczna inteligencja, dzialalno$¢ gospodarcza, ChatGPT, zarzadzanie
konfliktem, zarzadzanie zasobami ludzkimi
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