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Stowo wstepne

Zaprezentowany 41. numer ,,Zeszytdéw Naukowych Politechniki Czgstochow-
skiej. Zarzadzanie” stanowi zbior artykutow, ktore przedstawiajg szerokie ujecie
problematyki zwigzanej z zarzadzaniem oraz dziatalno$cia przedsigbiorstw rynko-
wych. Zaproponowane prace naukowe dotykajg rozlegtego spektrum problematyki
funkcjonowania podmiotéw gospodarczych w perspektywie marketingu uczelni
wyzszych, zarzadzania zasobami ludzkimi, bezpieczenstwa oraz innowacyjnosci
nauczania. W niniejszym numerze Czytelnicy znajda wiele interesujacych publi-
kacji, ktore prezentuja glebokie analizy oraz wnikliwe badania harmonizujace ze
wspodtczesnymi trendami oraz problematyka funkcjonowania obszaru spoteczno-
-gospodarczego. Autorzy w znakomity sposdb przekazujg tresci badan wlasnych
oraz ptynace z nich wnioski, ktére pozwalaja odkry¢ i zrozumie¢ ztozono$¢ proce-
soOw zachodzacych w sferze zarzadzania. Stanowi to odpowiedz na potrzeby w za-
kresie promowania wiedzy przez przekazywanie informacji na tematy powigzane
z dzialalno$cig przedsigbiorstw rynkowych.

Redakcja



Preface

The 41st volume of “The Research Reviews of Czestochowa University of Tech-
nology. Management” is a collection of articles which present a wide range of issues
related to the management and operation of market enterprises. The presented scien-
tific works touch on a wide spectrum of issues related to the functioning of economic
entities from the perspective of university marketing, human resources management,
safety, and innovation of teaching. This volume offers many thought-provoking
publications that present deep analysis and insightful research in line with the con-
temporary trends and problems of functioning of the socio-economic dimension.
The authors present the content and results of their research, which facilitate discov-
ering and understanding the complexity of processes occurring in management.
This corresponds to the needs for promoting knowledge by providing information
on topics related to the activities of market enterprises.

Editorial board
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Kwartalnik ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czg¢stochowskiej. Zarzadzanie” rozwija
si¢ 1 ulega ewolucji. Gosci na swych tamach przer6znych Autoréw z grona nauko-
wego, ale i biznesowego. Jako czasopismo Wydzialu Zarzadzania Politechniki Cze-
stochowskiej stanowi w swym zakresie tematycznym inspirujacg warto$¢ eduka-
cyjna, rozszerzajac horyzonty, ksztaltujac cenne postawy badawcze, inicjujac
dyskusje.

Tymczasem nadeszta chwila, aby przekaza¢ kwartalnik w nowe rgce. Numer 42.
ukaze si¢ pod okiem nowego Zespotu Redakcyjnego. Dlatego juz dzi§ w imieniu
catej obecnej Redakcji pragne wyrazi¢ wdzigcznos$¢ za wspolprace i ogromne zaan-
gazowanie w odpowiedzialng i nietatwa dziatalno$¢ zwigzana z wydawaniem na-
szego pisma oraz z budowaniem jego jak najlepszej jakosci.

Wszystkich 0s6b wnoszacych swoj wktad w powstawanie kolejnych numeréw nie
sposob tutaj wymienic, ale kazda z nich w nieodzownym stopniu przyczynita si¢ do
ksztaltowania czasopisma.

Dziekuje Radzie Naukowej za zaangazowanie i wsparcie zar6wno na polu nau-
kowo-badawczym, jak i organizacyjnym oraz za inspirujgca obecno$¢ i mozliwosé
tworczej, owocnej wspotpracy. Sprawowanie pieczy nad kwartalnikiem z pewnoscia
przyczynito si¢ do utrzymania jego pozycji w gronie czasopism naukowych.

Dziekuje Recenzentom za mozliwos¢ korzystania ze skarbnicy ich wiedzy i doswiad-
czen, za trud wlozony w dobor i formowanie artykutdw, za dbatos¢ o efektywny roz-
Wwoj pisma.

Dziekuje Autorom za zaangazowanie, kreatywnos¢, pasje, energie, a przede wszyst-

kim checi dzielenia si¢ specjalistyczna wiedzg i1 jednoczesnie dostarczanie materialow
zachecajacych do tworczej dyskusji.

Dzi¢kuje Czytelnikom za wzigcie wraz z nami udziatu w tej waznej przygodzie
intelektualne;.

Wspolne tworzenie ,,Zeszytow” stanowito inspirujgcg wartos$¢, zatem pragniemy wy-
razi¢ satysfakcje, ze mogliSmy poczu¢ si¢ istotng czgscig zespotu, wspierac ksztatto-

wanie pozytywnego obrazu tego czasopisma.

Wraz z podzigkowaniami za dotychczasowg wspotprace prosze przyjaé zyczenia
dalszej owocnej dzialalnosci, wielu sukcesow oraz tworczych przedsigwzigé 1 ini-
cjatyw. Niech sprzyjajace okoliczno$ci umozliwiajg optymalny rozwoj czasopisma.

Redaktor Naczelna
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The quarterly "Research Reviews of Czestochowa University of Technology. Man-
agement” is developing and evolving. It hosts various authors from the scientific and
business community. As a journal of the Faculty of Management of Czestochowa
University of Technology, it provides inspiring educational value in its thematic
scope, broadening horizons, shaping valuable research attitudes, and initiating dis-
cussions.

Meanwhile, the moment has come to hand over the quarterly to new hands. Issue 42
will be published under the supervision of a new Editorial Team. That is why today,
on behalf of the entire Editorial Board, I would like to express my gratitude for the
cooperation and great commitment to the responsible and difficult activities related
to publishing our journal and building its best quality.

It is impossible to list all the people who contributed to the creation of subsequent
issues, but each of them had an indispensable contribution to shaping the journal.

Thanks to the Scientific Council for their commitment and support both in the field
of science and research, as well as for the inspiring presence and the possibility
of creative and fruitful cooperation. Taking care of the quarterly certainly contrib-
uted to maintaining its position in the group of scientific journals.

Thanks to the Reviewers for the opportunity to use the treasury of their knowledge
and experience, for the effort put in selecting and formulating articles, for caring for
the effective development of the journal.

Thanks to the Authors for their commitment, creativity, passion, energy, and above
all, the willingness to share specialist knowledge and at the same time provide ma-
terials encouraging creative discussion.

Thanks to the Readers for taking part in this important intellectual adventure
with us.

The joint creation of "The Reviews" was an inspiring value, so we would like to
express our satisfaction that we could feel an important part of the team and support
the shaping of the positive image of this journal.

Along with thanks for the cooperation so far, please accept our wishes for further fruit-
ful activity, many successes as well as creative undertakings and initiatives. Let favo-
rable circumstances enable optimal development of the journal.

Editor-in-Chief
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WYBRANE METODY WYKORZYSTYWANE
PRZY TWORZENIU DOKUMENTOW PLANOWANIA -
PERSPEKTYWA MEZOEKONOMICZNA NA KANWIE
DOSWIADCZEN SLOWAC]I

Katarina Haviernikoval

Alexander Dubcek University of Trenéin, Slovakia
Faculty of Social and Economic Relations

Streszczenie: Dokumenty tworzone na potrzeby przygotowania projektow, programow czy
strategii regionalnych powinny zosta¢ opracowane przy uzyciu wiasciwych metod i narze-
dzi analizy mezoekonomicznej. Profesjonalne zaplanowanie i przygotowanie projektow re-
gionalnych jest warunkiem koniecznym dla sukcesu danego przedsigwzigcia i stanowi
istotne wyzwanie zarzadcze. Celem artykutu jest charakterystyka wybranych metod i tech-
nik stosowanych przy tworzeniu trzech rodzajow dokumentéw planistycznych: strategii,
programéw i projektow. Publikacja ma charakter przegladowy, systematyzujacy wiedze
w wybranym obszarze i opiera si¢ na praktyce gospodarczej stosowanej na Stowacji.

Stowa kluczowe: metody analityczne, mezoekonomia, projekty regionalne, Stowacja, za-
rzadzanie strategiczne

DOI: 10.17512/znpcz.2021.1.01

Wprowadzenie

Regiony odgrywaja istotng role w systemie gospodarczym i spotecznym kraju,
bedac osrodkami koncentracji aktywnosci gospodarczej, tj. tworzenia wartosci do-
danej 1 miejsc pracy. Wiedza o rozwoju miast i regionéw zwigksza si¢ w sposdb
kumulatywny, a state analizy zjawisk i procesé6w gospodarczych dostarczajg wcigz
nowych informacji dla decydentow. Aby wiedza o regionach mogta by¢ podstawa
podejmowania decyzji, powinna by¢ gromadzona i opracowana przy uzyciu uzna-
nych metod badawczych.

Planowanie strategiczne jest obecnie rozszerzonym narz¢dziem rozwoju regio-
nalnego 1 struktury terytorialnej (Terrados, Almonacid, Hontoria 2007, s. 1276;
Lemanska-Majdzik 2019, s. 17). Kluczowym elementem poszczegdlnych etapow
przetwarzania dokumentdéw planistycznych w ramach projektow, programéw czy stra-
tegii regionalnych jest zastosowanie odpowiednich metod, narzedzi, technik i podejs¢
do analizy i syntezy. Czgsto stosowanymi metodami przy tworzeniu dokumentéw

! Katarina Haviernikova, Ing., Ph.D., katarina.haviernikova@tnuni.sk, ORCID: 0000-0002-9019-8684



Katarina Haviernikova

planistycznych sg m.in.: analiza geograficzna, ekonomiczna, socjologiczna i spe-
cjalna analiza regionalna. Wykorzystywane sg rowniez klasyczne i nowoczesne me-
tody matematyczno-statystyczne oraz badania terenowe, bazujace gltéwnie na
wywiadach ustrukturyzowanych z przedstawicielami jednostek samorzadu teryto-
rialnego, wybranymi podmiotami gospodarczymi czy na ankietach przeprowadza-
nych wérdd ludnosci. Uzyskane na ich podstawie wyniki stuza za podstawe dalszych
analiz i opracowan oraz stanowia fundament dla skutecznego zarzadzania publicz-
nego. Z kolei analizy sg punktem wyjscia do formutowania rekomendacji i strate-
gicznych wytycznych dla rozwoju polityki rozwoju regionalnego w dokumentach
strategicznych i programowych.

Na etapie tworzenia projektow regionalnych wykorzystuje si¢ rowniez okreslone
metody i techniki. Cykl zycia projektu sktada si¢ z kilku nastepujacych po sobie eta-
pow, ktore maja okreslong kolejnos¢ i wzajemne zaleznosci. Aby plan projektu zo-
stal poprawnie sformutowany i by nastepowaty kolejne fazy realizacji dziatan, ko-
nieczne jest jego dokladne przygotowanie z wykorzystywaniem standardowych
narzedzi analitycznych. Do najcze$ciej stosowanych w praktyce gospodarczej narze-
dzi naleza: studia wykonalno$ci, analiza PEST czy analiza SWOT.

Dane stuzgce do wykonywania réznych analiz potrzebnych do tworzenia doku-
mentow planistycznych w jednostkach samorzadu terytorialnego mozna klasycznie
podzieli¢ na dwie kategorie: pierwotne i wtorne. Dane pierwotne to informacje zbie-
rane w okreslonym celu. Dane wtorne sg tworzone poprzez przetwarzanie i oceng
danych pierwotnych na rézne sposoby, zwigkszajac ich warto§¢ informacyjna,
1 moga by¢ wykorzystywane do réznych celow.

Analizy regionalne powinny uwzglednia¢ perspektywe dlugookresowa — nalezy
je realizowa¢ przez okres co najmniej 5 lat i mozna je przeprowadza¢ metodami
ilo$ciowymi i jako$ciowymi. Metody ilo§ciowe opieraja si¢ na doktadnych oblicze-
niach ekonomicznych i w wigkszosci przypadkoéw bazuja na danych statystycznych.
Ich zaletg jest mozliwo$¢ porownania i analizy konkretnych danych migdzy regio-
nami, monitorowania ich rozwoju, stagnacji czy kryzysu. Wada jest to, ze nie mo-
zemy zidentyfikowac czynnikow i relacji, ktore spowodowaty dany stan. Metody
jako$ciowe opieraja si¢ na stownym opisie obserwowanych zjawisk, sg stosowane
jako uzupelnienie metod ilosciowych do badania kontekstu, do subiektywnych opi-
nii oraz do poszukiwania nowych procedur i innowacyjnych rozwigzan. Zdaniem
E. Ivanovej (2013, s. 11) termin ,,badania jakosciowe” rozumiany jest przede wszyst-
kim jako procedury oparte odpowiednio na ,jako$ciowym” charakterze. Analiza
Hhiestatystyczna” moze by¢ potaczona z danymi ilosciowymi i procedurami, na
przyktad w celu zweryfikowania wnioskow z analizy jakosciowej, ale moze rowniez
sama zilustrowac lub wyjasni¢ ilosciowe wyniki badan. Metody jako$ciowe obej-
muja rozne typy. Do gromadzenia danych wej$ciowych dla tych metod wykorzysty-
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Wybrane metody wykorzystywane przy tworzeniu dokumentow ...

wane sg nastepujace techniki: dostepne statystyki, ankiety wlasne w formie kwestio-
nariuszy, wywiady swobodne, ustrukturyzowane itp., studia przypadkow, studia wy-
konalnosci oraz badania efektywnosci.

Gtowny cel niniejszego artykutu stanowi charakterystyka wybranych metod
i technik stosowanych przy tworzeniu trzech rodzajow dokumentdéw planistycznych:
strategii, programow i projektow. Artykul systematyzuje wiedze w wybranym ob-
szarze 1 ma charakter przegladowy. Wnioski opieraja si¢ na doswiadczeniach z prak-
tyki gospodarczej stosowanej na Stowacji.

Analiza spoleczno-ekonomiczna regionu

Analiza sytuacji gospodarczej i spotecznej w regionach ma podstawe prawna
w stowackim ustawodawstwie w ustawie nr 539/2008 Z.z. o wsparciu rozwoju
regionalnego, zgodnie z ktorym wpisuje si¢ ona w Krajowa Strategie, oraz tresci
programow rozwoju gospodarczego 1 spotecznego gminy/miasta/samorzadu.
M. Sipikal, S. Rehak i V. Labudova (2010) dziela te¢ analize spoteczno-ekono-
miczng na analiz¢ Srodowiska zewngtrznego i wewngetrznego. Trescig analizy oto-
czenia zewngtrznego jest analiza aktualnego stanu i trendow na poziomie: ponad-
narodowym, krajowym i regionalnym. Znajomo$¢ sytuacji innych regiondow,
zarbwno w bezposrednim sasiedztwie, jak i niesasiadujacych, otoczenia gospo-
darki narodowej, a takze gospodarek danej grupy integracyjnej (np. UE) oraz pod-
stawowych tendencji gospodarki §wiatowej jest istotnym zrodtem informacji dla
rozwoju regionu. Wnioski wyciagnigte z tej analizy sg rejestrowane jako wazne
elementy np. w analizie SWOT, w sekcjach szans i zagrozen. Analizg otoczenia
wewnetrznego mozna podzieli¢ na kilka obszaréw, w ramach ktorych konieczne
jest skupienie si¢ na analizie indywidualnych cech danego terenu: opis regionu
(terytorium), demografia i zasoby ludzkie, struktura gospodarcza, obiekty i ushugi,
infrastruktura techniczna, jako$¢ infrastruktury spotecznej, srodowiska, gtéwnych
aktoréw regionalnych itd.

Dokonujac analizy spoteczno-ekonomicznej regionu, nalezy wzia¢ pod uwage
inne czynniki zwigzane gtéwnie z trendem globalizacji, takie jak stopien informaty-
zacji spoleczenstwa, dynamike innowacyjnosci, procesy umigdzynarodowienia
i globalizacje. Wypehiajgc tre$¢ analizy spoteczno-ekonomicznej w danym doku-
mencie programowym, nalezy uwzgledni¢ charakter dokumentu, do ktorego bedzie
przeznaczony dany zestaw analiz, i odpowiednio dostosowa¢ monitorowane wskaz-
niki. Oprocz samych tresci wazny jest rowniez sposob, w jaki analiza zostanie wy-
konana. Istotny aspekt stanowi takze zaangazowanie odpowiednich podmiotéw i in-
stytucji regionalnych oraz aktywna dyskusja z obywatelami i ekspertami w procesie
tworzenia i doboru metod przetwarzania cze$ci analityczne;.
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Analiza lokalizacji

Kazda dziatalno$¢ gospodarcza ma wymiar sektorowy i przestrzenny. Analiza
lokalizacji jest nieodiaczng czgscig ekonomii przestrzennej w procesie racjonalnej
organizacji dzialalno$ci gospodarczej i stanowi narzedzie wspierajace w zarzadzaniu
publicznym. Wedtug B. Adamkovicovej (2014, s. 39) analiza lokalizacyjna stuzy do
badania r6znic w uktadzie przestrzennym sektorow gospodarki w regionie w sto-
sunku do obszaru referencyjnego, ktorego region jest czescig. Terytorium odniesie-
nia w porownaniu migdzyregionalnym to zazwyczaj dany kraj, np. Republika Sto-
wacka, w poréwnaniu miedzynarodowym inne panstwo czlonkowskie lub Unia
Europejska jako cato$¢. Metoda najczesciej stosowang do identyfikacji koncentracji
dziatalno$ci gospodarczej jest obliczenie wspotczynnika lokalizacji. Klasyczna me-
toda obliczania LQ.; podaje zalezno$¢:

LQe = (£2) / (22) (1)

LF; LFy

gdzie: LQ.i — wspotczynnik lokalizacji dla przemystu i, LF.; — liczba zatrudnionych w przemysle
i regionie, LF; — catkowita liczba pracownikow w regionie, LF, v — liczba zatrudnionych w przemysle
i na poziomie krajowym, LFy — calkowita liczba pracownikoéw na szczeblu krajowym.

Wartos¢ LQ wyzsza niz 1 wskazuje na specjalizacje regionalna, tj. ze sektor za-
trudnia wigkszy udziat sity roboczej w regionie niz na poziomie wyzszej jednostki
terytorialnej. Warto§¢ LQ mniejsza niz 1 wskazuje na co$ przeciwnego. Warto$ci
LQ., nawet wigksze niz 1,2, s3 najczesciej przyjmowane do identyfikacji specjaliza-
cji regionalnej. W przypadku wysokich wartosci tego wspotczynnika poziom ten
wskazuje, ze sektor przynosi wysokie zatrudnienie, a region produkuje wigcej, niz
jest w stanie konsumowa¢. Dominujacy sektor przyczynia si¢ do eksportu regionu,
generujac dodatkowe zyski 1 tworzac nowe miejsca pracy.

Charakterystyki sektorowe, takie jak liczba pracownikéw, sg najczgsciej brane
pod uwagg jako dane wejSciowe, ale mozna rowniez wykorzysta¢ warto$¢ dodana,
sprzedaz i koszty pracy.

Analiza kosztow i korzysci

Analiza cost-benefit (Cost-Benefit Analysis — CBA) to procedura metodologiczna
stosowana przede wszystkim w ocenie projektow inwestycyjnych sektora publicz-
nego. Nazywa si¢ ona rowniez analizg kosztow i korzysci. W ramach oceny projek-
tow inwestycyjnych CBA powinna dawac obraz, ze projekt jest pozadany ze spo-
feczno-ekonomicznego punktu widzenia i pozwala oceni¢ jego przydatnosc.
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Analiza kosztow i korzysci jest narzedziem analitycznym majgcym na celu dostar-
czanie informacji dla procesu podejmowania decyzji o optacalnosci ekonomicznej
projektow, programow, polityk lub inicjatyw regulacyjnych poprzez identyfikacje
wszystkich kosztow 1 korzysci oraz mierzenie ich poprzez warto$¢ pieni¢zng odno-
szong do zmiany dobrobytu (Battistoni i in. 2016, s. 80). Metode t¢ mozna zastosowac
rowniez do projektow nieinwestycyjnych lub do oceny wspotfinansowania przez pod-
mioty publiczne projektow inwestycyjnych. Stuzy do tworzenia i oceny projektow
ubiegajacych si¢ o wsparcie z europejskich funduszy strukturalnych i inwestycyjnych,
a w niektorych przypadkach stanowi niezbedng czg$¢ wniosku o wsparcie.

Narzgdzie pozwala oszacowaé korzysci ekonomiczne z projektow. Zasadniczo
nalezy oceni¢ wszystkie wptywy: finansowe, gospodarcze, spoteczne, srodowi-
skowe itp. Umozliwia wzajemne porownywanie projektow i pozwala rozréznic ko-
rzysci plynace z projektu zardwno dla inicjatora projektu, jak i grantodawcy (Szot-
-Gabry$ 2012, s. 100). Pomoze odpowiedzie¢ na podstawowe pytania:

— Czy inwestycja ma sens?
— Ktory z projektow jest najlepszy?
— Czy projekt wymaga dofinansowania?
— Co przyniesie realizacja projektu — komu korzysci, a komu straty?
Analiza kosztow i korzysci to systematyczny proces, na ktory sktadaja si¢ naste-
pujace kroki/etapy (Zielinska 2011, s. 405-416):
okreslenie charakteru projektu,
okreslenie celow i identyfikacja projektu,
okreslenie interesariuszy,
analiza finansowa,

1

2

3

4

5. analiza ekonomiczna,

6. analiza wielokryterialna,
7. analiza wrazliwosci,
8. analiza ryzyka,

9. ocena projektu,

10. decyzja o dopuszczalnosci i finansowaniu inwestycji.

Analiza shift-share

Metoda stuzaca do okreslenia specjalizacji branzowej, czyli lokalnej konkurencyj-
nosci, jest tzw. analiza shifi-share, ktora daje retrospektywne spojrzenie na przyczyny
wzrostu w regionie (Blair 1995). Analiza jest tradycyjnym, cennym z punktu widzenia
zarzadzania, narzedziem poroOwnywania miedzyregionalnego, pomiaru i oceny wyni-
kow sektorowych (Mo i in. 2020, s. 146). Przedstawia kompleksowy obraz struktury
branz w regionie i wskazuje na rozwoj poszczegolnych gatezi (Khusaini 2015, s. 741).
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Jest to technika dzielenia regionalnego wzrostu zatrudnienia na trzy komponenty:
wzrost krajowy, wzrost sektorowy oraz wzrost spowodowany czynnikami regional-
nymi (Blair 1995, s. 145; Knudsen 2000, s. 178; Goschin 2014, s. 171; Sodsova, 2014,
s. 629).

Wspotczynnik udzialu krajowego (National Share Component — NS) mierzy
zmiang zatrudnienia, ktora nastgpita w obserwowanym regionie. Wzrost zatrudnie-
nia mozna przypisa¢ wzrostowi na poziomie krajowym. Mowimy tez o krajowym
efekcie gospodarczym. Jesli tempo zmian zatrudnienia w regionie jest analogiczne
do zmiany na poziomie krajowym, to wartos¢ zmiany wzglednej oscyluje wokot
zera. Jezeli zmiana zatrudnienia w regionie jest mniejsza (lub wigksza) niz w catej
gospodarce narodowej, jej relatywna zmiana nabiera warto$ci ujemnych (dodatnich).
Wspolczynnik ten wyraza si¢ wzorem:

NS = eigx ((E:/Eo) -1) (2)

Wazrost w poszczegdlnych sektorach (Industry Mix Component — IM) ma, wedtug
B. Adamkovicova (2014) i Sodsova (2014), rowniez odniesienie do efektu sektoro-
wego, biorac pod uwagg, ze komponent ten wskazuje na zmiang zatrudnienia, ktora
zostataby osiggnigta w danym sektorze w regionie, jesli sektor regionalny rozwijat
si¢ w takim samym tempie, jak ten sam sektor w gospodarce narodowej. Wedtug
J. Potomove;j i J. Letkovej (2011) dodatnie wartosci komponentu wskazuja na szyb-
szy wzrost danego sektora w regionie w pordwnaniu z poziomem calej gospodarki
narodowej. Wspotczynnik IM wyraza si¢ wzorem:

IM = eig x ((Ei/ Eio) - (Et/Ev)) A3)

Komponent regionalny (Regional Shift — RS) wskazuje na wzrost (spadek) zatrud-
nienia osiagnigtego przez region dzigki wiasnym impulsom regionalnym i wyraza, ktdre
sektory w regionie sg liderami, a ktore pozostajg w tyle. Dodatnie wartosci komponentu
wskazuja na komparatywne przewagi regionu nad poziomem krajowym, a ujemne na
wady (Potomova, Letkova 2011, s. 102). Wspodtczynnik RS wyraza si¢ wzorem:

RS = eig x ((ew/ei) - (Eie/Eio)) “4)
Wzor do obliczania analizy shift-share dla kazdej branzy jest wyrazony jako
suma wspotczynnikodw (NS + IM + RS):

Aei= e x ((Ei/Eo) - 1) + eiox ((Ei/Ew) - (Et/Eo)) + eio x ((ew/ei) - (Ex/E))  (5)
gdzie: eip — regionalne zatrudnienie w sektorze rowniez na poczatku obserwowanego okresu, ejt — regio-
nalne zatrudnienie w sektorze rowniez na koniec obserwowanego okresu, Eyp — krajowe zatrudnienie na
poczatku obserwowanego okresu, E; — krajowe zatrudnienie na koniec obserwowanego okresu, Eip — kra-

jowe zatrudnienie w przemysle rowniez na poczatku obserwowanego okresu, Ei; — krajowe zatrudnienie
w sektorze na koniec okresu referencyjnego.
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Benchmarking w analizach mezoekonomicznych

W tradycyjnym ujeciu benchmarking koncentruje si¢ na zrozumieniu, poréwna-
niu i adaptacji kluczowych proceséw oraz na rozwoju miar wydajnosci (Longbottom
2000, s. 98-117). Pierwotnie benchmarking byt uzywany jako gldéwna metoda zarza-
dzania w firmach do poréwnywania konkurencyjnosci. Konkurencyjnos¢ jest moni-
torowana w roznych organizacjach produkcyjnych oraz pozaprodukcyjnych, ale
takze w zakresie administracji panstwowej i samorzadowej, rozwoju regionalnego
i tym podobnych.

J.A. Jirasek (2007) definiuje benchmarking jako standard poréwnywania i po-
miaru, ktory koncentruje si¢ gtownie na poréwnaniu z bezposrednimi konkurentami.
Przedmiotem poréwnania moze by¢ produkt, ustuga, r6zne procesy przygotowania
i realizacji produkcji, handel, finansowanie oraz zasoby, takie jak wykwalifikowani
pracownicy, technologia, materiat, ale takze marketing. Logiczne rozmieszczenie
obiektow poréwnania przedstawiono w Tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane obiekty do badan marketingowych

OBSZARY
(korporacyjne, branzowe, obecne, przyszie)
Produkcja Procesy Zasoby Organizacja Firma
psychiczne,
p_rodukt_y inf(f)irg;z;cez’ne tecﬁﬁ)zlloeéia struktury, . cale.s'rodowisko
iushugi sztucena ’ wiedza, mate;iai formy, funkcje biznesowe
inteligencja

Wykorzystanie wiedzy zarzadczej, przygotowanie ludzi, reklama, ideologia, wizerunek
Zrédlo: (Jirdsek 2007, s. 14)

Cele poréwnawcze powinny by¢ mierzalne, osiggalne i wykonalne. Zatem celem
benchmarkingu jest znalezienie punktu odniesienia dla uczenia si¢ i/lub kontynuacji
ulepszen, a wigc skutecznego zarzadzania (Le i in. 2021, s. 7).

Wedlug J. Nenadala, D. Vykydala i P. Halfarovej (2011, s. 20) w zalezno$ci od cha-
rakteru obiektu wybranego do badan benchmarkingowych wyr6zniamy benchmarking:
1. Wydajnosciowy, ktory koncentruje si¢ na bezposrednim pordwnywaniu i mierze-

niu r6znych parametrow wydajnosci (wyniki firmy, wyniki pracownikéw, wyniki

regionalne itp.). Porownuje bezposrednich konkurentow.

2. Funkcjonalny, reprezentujacy rodzaj badania pordéwnawczego, w ktorym porow-
nuje si¢ kilka lub jedng funkcje okreslonych organizacji. Jego zastosowanie jest
szeroko rozpowszechnione, zwtaszcza w dziedzinie ustug oraz w sektorze non
profit. Ten rodzaj benchmarkingu wykorzystuje poréwnanie z partnerem ze-
wnetrznym, ktory moze nie by¢ bezposrednio konkurentem w okreslonym seg-
mencie rynku. Zwykle wymaga to jednak §rodkéw finansowych.
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3. Procesowy, gdzie czesto okreslany jest zestaw dziatan, w ktérych nacisk kta-
dziony jest na poréwnanie i pomiar konkretnego procesu organizacji. Porownania
dokonuje si¢ z dowolng organizacja, ktora przeprowadza podobne procesy, nawet
jesli nie jest ona bezposrednim konkurentem.

W zaleznosci od tego, gdzie ma miejsce benchmarking, jest on postrzegany jako
wewnetrzny i zewnetrzny. Benchmarking wewngtrzny jest wykonywany w ramach
jednej organizacji pomiedzy wybranymi jednostkami organizacyjnymi, ktore dostar-
czaja takie same lub podobne produkty, procesy i funkcje (Maire, Bronet, Pillet
2005, s. 45-60). Gléwnym celem jest tymczasowe znalezienie najlepszego we-
wnetrznego standardu wydajnosci. Benchmarking zewnetrzny reprezentuje te czyn-
nosci, w ramach ktorych przeprowadza si¢ por6wnania i pomiary z inng organizacja.
W aplikacji do testow porownawczych wykorzystywane sg ro6zne rodzaje dostepu do
informacji (Rysunek I).

Benchmarking
- PROCESOWY N
t:;l FUNKCJONALNY 2
S WYDAINOSCIOWY <

PODEJSCIA WYKORZYSTUJACE:
publicznie dostepne zasoby, testy, bezposrednie porownania, raporty zewnetrzne,
specjalne bazy danych, samoocene¢ na podstawie modeli doskonalosci

Rysunek 1. Rodzaje i podej$cia do benchmarkingu

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Nenadal, Vykydal, Halfarova 2011, s. 20)

Mozna wskaza¢, ze podczas benchmarkingu powinno si¢ postgpowaé zgodnie
z nastgpujgcymi fazami:
1. faza inicjalizacji,
2. planowanie i projektowanie procedur,
3. przeprowadzenie porownania.

Analiza SWOT

Analiza SWOT jest jednym z najbardziej powszechnych i wszechstronnie stoso-
wanych narze¢dzi (metod) zarzadzania w planowaniu strategicznym, ktore moze by¢
wykorzystane rowniez do analiz mezoekonomicznych. Analiza SWOT to badanie
jakosciowe, ktore wskazuje wewnetrzne i zewnetrzne czynniki odgrywajace rolg
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w okreslonym srodowisku, co pomaga w zrozumieniu stanu i formutowaniu strategii
(Rachid, El Fadel 2013, s. 86). Podstawg metody jest zdefiniowanie i ocena poszcze-
golnych czynnikow, ktére okreslone sg przez cztery zmienne: mocne strony (S),
stabe strony (W), szanse (O) i zagrozenia (T) (Halla 2007, s. 137). Analiza SWOT
dostarczy nam niezbednych danych lub informacji, ktére majg wplyw na oceniany
podmiot (terytorium) w zakresie otoczenia wewngtrznego i zewngtrznego. Analiza
SWOT, jako wysoce skuteczne i proste narzedzie, stuzy do okre$lenia aktualnej sy-
tuacji, koniecznych zmian, potencjalnych zagrozen i niezbednych krokéw, aby za-
mieni¢ stabe strony w mocne strony oraz wyeliminowac¢ ryzyko. Wynik wskazuje,
w jakim kierunku powinien podaza¢ analizowany podmiot, ktérym moze by¢ row-
niez jednostka samorzadu terytorialnego. Celem, w zakresie wynikow analizy, po-
winno by¢ zmniejszenie stabych stron i wsparcie jego mocnych stron oraz umiej¢t-
no$¢ wlasciwego wykorzystania szans otoczenia i unikania potencjalnych zagrozen.

Ze wzgledu na to, ze analiza obejmuje procedury technik analizy strategicznej,
jest zwykle czeg$cia dokumentdéw programowych, a takze stuzy jako metoda pozy-
skiwania pomystéw na projekty oraz por6wnywania i oceny réznych wariantow pro-
jektow. M. Sipikal, S. Rehak i V. Labudova (2010) wskazuja,ze analiza SWOT
moze obejmowac:

— okreslone terytorium (region, gmina, miasto);

— pojedyncza organizacj¢, np. analiza SWOT zasobow (majatek ruchomy i nieru-
chomy, kapital, zasoby ludzkie) organizacji;

— sektor dziatalnosci gospodarczej, np. analiza SWOT turystyki;

— grupe docelowa, np. analiza SWOT grup ryzyka na rynku pracy;

— projekt, np. analiza SWOT budowy parku przemystowego;

— program, np. analiza SWOT programu operacyjnego.

Jednak stosujac te¢ metode, nalezy rozwazy¢, czy uzyskane dzieki niej wyniki sg
rzeczywiscie w petni mozliwe do zastosowania, biorgc pod uwagg, ze wynikajace
z niej ustalenie moze by¢ mato realne do wdrozenia w praktyce. Dlatego analizg
SWOT nalezy opracowac w oparciu o pewne zasady:

1. Wybor odpowiedniego obszaru do opracowania SWOT powinien nastgpi¢ wraz
z uzasadnieniem zastosowania tej metody.

2. Podstawa pomyslnie przeprowadzonej analizy jest z gory okreslony cel.

3. Z celu analizy powinno jasno wynika¢, z czym SWOT bedzie poréwnywany.
Oznacza to, ze nalezy mie¢ §wiadomos¢, w jakim celu, dla jakich potrzeb lub
w jakim obszarze przeprowadzana jest analiza SWOT.

4. Istnieje potrzeba skupienia si¢ na informacjach, ktore sg istotne przy ustalaniu
strategii. Duza ilo$¢ informacji przestania analiz¢ SWOT.

5. Kazda pozycja powinna by¢ jasno zdefiniowana i powinna naleze¢ tylko do jed-
nej ze zmiennych SWOT.

17



Katarina Haviernikova

6. Analiza SWOT przedstawia informacje wejsciowe do opracowania strategii, nie
zawiera propozycji rozwigzan.

7. Analiza SWOT musi sktadac¢ si¢ z danych i informacji, ktore zostaly udokumen-
towane, zweryfikowane i zatwierdzone w poprzedniej analizie.

8. Wyniki analizy SWOT mozna wprowadzi¢ do tabeli.

Identyfikujac sytuacje wewnetrzng badanego podmiotu, monitorujemy te czyn-
niki, ktore istnieja w danym momencie (kiedy zaczynamy przygotowywac analize).
Rozrozniamy dwa czynniki: mocne i stabe strony. D. Marek 1 T. Kantor (2009,
s. 68) stwierdzaja, ze jesli chcemy zidentyfikowaé mocne strony, musimy zadaé so-
bie pytania: Jakie sg nasze zalety? Co dziata dobrze? Co inni uwazajg za nasze mocne
strony? Jakie mamy zasoby uzytkowe? Aby zidentyfikowa¢ luki, uzyjemy pytan
typu: Co jest nie tak? Co nie dziata dobrze? Czego powinni§my unika¢? Co powin-
nisSmy poprawic?

Jezeli SWOT jest podstawg do opracowania dokumentow strategicznych i pro-
gramowych, to sa to czynniki zlokalizowane w regionie, ktore moga wptywaé na
jego rozwdj — pozytywnie, np. atuty regionu wzgledem danego celu czy przewaga
nad konkurentami (mocne strony), lub negatywnie, tj. hamowac¢ rozwo6j (Mallick,
Rudra, Samanta 2020, s. 188).

W przypadku projektow regionalnych mocne strony reprezentujg te cechy, ktore
czynig projekt wyjatkowym 1 interesujacym dla grup docelowych i interesariuszy.
Stabe strony to z kolei cechy, ktorych obecny projekt nie moze spetnic ani rozwig-
za¢. Moga one dotyczy¢ nieodlacznych cech produktow lub czynnikow zwigzanych
ze $rodowiskiem, w ktérym projekt ma miejsce, i ktore moga wplywaé na prawdo-
podobienstwo jego sukcesu.

Identyfikujac otoczenie zewngtrzne, monitorujemy czynniki szans i zagrozen (ry-
zyka). Mozliwosci odpowiadajg na pytania majace na celu wskazaé:

— pozytywne mozliwosci, jakie musi przynies¢ osiggniecie wyznaczonego celu,
— pozytywne trendy zwigzane z osiggnig¢ciem celu.

Z punktu widzenia strategii i programow sa to czynniki oddzialujace na region,
ptynace z otoczenia zewngtrznego, ktdore moga pozytywnie (szanse), ale takze nega-
tywnie (zagrozenia) wptywac na rozwoj regionu. Jesli chodzi o projekty, szanse sa
zwykle czynnikami zewn¢trznymi, ktdére moga pojawié si¢ podczas realizacji pro-
jektu, a tym samym stanowig dla projektu nowe mozliwosci, ktore nie zostaly jesz-
cze uwzglednione. Zagrozenia to czynniki, ktore ograniczaja nasze mozliwosci roz-
woju lub zapobiegaja zmianom. Sa to zazwyczaj zewngtrzne tendencje, ktore
pojawiaja si¢ w trakcie realizacji projektu i moga potencjalnie wplywaé negatywnie
na osiagnigcie wyznaczonych celow.

Na podstawie wynikow analizy SWOT wyodrebnia si¢ cztery rodzaje strategii,
wymienione w Tabeli 2.
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Tabela 2. Macierz strategii SWOT

S Charakterystyka W Charakterystyka
Ma na celu wykorzystanie
mocnych stron analizowanego Prowadzi do eliminacji
SO . wo o
. podmiotu do oceny szans . stabosci,
(0] Strategia . Strategia .
W otoczeniu zewngtrznym . wykorzystywania
agresywna . . ; konkurencyjna
i zdobycia przewagi szans
konkurencyjnej
ST . WT Stuzy do ellmlnoxy;vanla
. Wykorzystuje mocne strony, . stabych punktow
T Strategia b limi . .o Strategia it ¢ .
Konserwatvwna | 20 Wyeliminowac zagrozenia defensvwna i tym samym stara sig
y 3 unikaé zagrozen

Zrédto: Opracowanie whasne

Analiza PEST

Analiza PEST (Political, Economic, Social, Technological) jest wykorzystywana
gtéwnie w praktyce biznesowej do analizy otoczenia zewnetrznego firmy. W przy-
padku tworzenia dokumentdéw planistycznych w regionach moze by¢ wykorzystana
zwlaszcza w procesie przygotowania projektu, gdy podmiot sktadajacy projekt oce-
nit sytuacje w swoim otoczeniu zewnetrznym poprzez identyfikacje zmian i tren-
dow, co moze miec¢ istotny wptyw na jego dziatalnos¢ i zarzadzanie. W przypadku
tworzenia dokumentow planistycznych moze postuzy¢ to do oceny kompleksowe;j
strategii rozwoju. Zastosowanie tej metody przy tworzeniu dokumentow strategicz-
nych i programowych jest raczej wyjatkowe. Metoda ma zastosowanie raczej przy
realizacji konkretnych dziatan i projektoéw regionalnych.

Analiza PEST jest analizg czynnikdéw politycznych, ekonomicznych, spotecz-
nych (demograficznych), technologicznych, legislacyjnych, ekologicznych, $rodo-
wiska (Zalengera i in. 2014, s. 343), ktére moga oddziatywac na podmiot i powodo-
wa¢ wahania w jego rozwoju. W analizie uwzglednia si¢ czynniki zgodnie ze
znaczeniem ich wplywu, biorgc pod uwage nie tylko aktualng sytuacje, ale takze
przewidywany rozwoj.

Czynniki polityczno-legislacyjne moga stanowi¢ dla jednostki samorzadowej
zarOwno zagrozenia, jak i szanse. Moga to by¢ m.in.: stosowana polityka gospodar-
cza panstwa, istnienie okreslonych rozwigzan prawnych, normy prawne, dekrety za-
rowno w kontekscie krajowym, jak i europejskim. Naleza do nich np.: prawo kon-
kurencji, ochrona konsumentow, polityka podatkowa, prawo pracy itp.

Czynniki ekonomiczne zwigzane sg ze stanem gospodarki wplywaja poprzez
np. wskazniki tempa wzrostu gospodarczego, stopy procentowe oraz stopy inflacji.
Inne wazne wskazniki obejmuja: kursy walutowe, sit¢ nabywcza ludnosci, bezrobo-
cie, $rednie i minimalne ptace, ceny energii itp.
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Czynniki spoleczne odzwierciedlajg wplywy zwigzane z postawami zyciowymi
i 0g6lng strukturg populacji. Oceniane sg wskazniki takie jak wyksztatcenie, sredni
wiek populacji, mobilno$¢, poziom wyksztatcenia, styl zycia itp.

Czynniki technologiczne sg warunkiem koniecznym dla dziatalno$ci innowacyj-
nej jednostki samorzadowe;j, ktora powinna by¢ otwarta dla zmian technologicznych
i technicznych zachodzacych w jej poblizu. Na przyktad ocenia si¢ wsparcie rza-
dowe dla nauki i badan, ogdlny stan technologii, zmiany technologiczne itp.

Czynniki ekologiczne uwzgledniajg z kolei kwestie srodowiskowe na poziomie
lokalnym, krajowym i globalnym w zakresie §rodowiska.

Metodg¢ t¢ mozna stosowaé w potaczeniu z metodami wykorzystywanymi w dzie-
dzinie analizy wplywu lub jako dane wejsciowe do analiz otoczenia zewngtrznego
podmiotu monitorowanego (analiza SWOT) (Kara 2018, s. 598-599).

Podsumowanie

Badacze, skupiajacy si¢ na regionach, od dawna mierza si¢ z wyzwaniami zwig-
zanymi z rozwijaniem interdyscyplinarnej dziedziny, w ramach ktorej koncentruja
si¢ na przestrzennym kontek$cie zjawisk spotecznych, gospodarczych i sSrodowisko-
wych. Zajmowanie si¢ danymi regionalnymi stanowi powazne wyzwanie metodolo-
giczne (Stimson 2016, s. 14).

Metody wykorzystywane do analiz regionalnych o charakterze ekonomicznym sg
zardwno zroéznicowane, jak i o roznym stopniu szczegdétowosci. W artykule przed-
stawiono wybrane metody analityczne najczesciej wykorzystywane na etapie przy-
gotowania plandw strategii czy projektow o charakterze regionalnym na Stowacji.
Literatura potwierdza praktyczng przydatno$¢ wymienionych metod w zarzadzaniu
publicznym, réwniez w kontekscie migdzynarodowym. Kolejnym krokiem badaw-
czym wydaje si¢ przedstawienie empirycznych przyktadow zastosowania powyz-
szych metod w stowackiej praktyce.

Dokonujagc poréwnania opisywanych metod wykorzystywanych przy tworzeniu
dokumentoéw planowania w regionach, mozna wskaza¢ na ich szczegolng przydat-
no$¢ w okreslonych sytuacjach. Metoda analizy lokalizacji jest bardzo prosta, naj-
czesciej stosowang w praktyce metoda, ze wzgledu na dane, ktorych uzywa i ktore
sg stosunkowo tatwo dostgpne. Ma jednak rowniez swojg wade, polegajaca na tym,
ze nie daje glgbszego spojrzenia na poruszane kwestie. Bardziej szczegdlowe wyniki
zostang dostarczone przez analize shift-share. Zaleta CBA jest to, ze korzysci, ale
tez koszty, niekoniecznie musza by¢ wyrazone tylko w pienigdzach, ale mozna je tez
wyrazi¢ np. w postaci wskaznikow spotecznych, srodowiskowych czy innych jako-
sciowych. Podobnie benchmarking ma swoje zalety i wady — z jednej strony jest to
szybkie rozwigzanie, ale moze mu towarzyszy¢ utrudniony dostgp do danych i cza-
sochlonna analiza.
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Wybrane metody wykorzystywane przy tworzeniu dokumentdw ...

Badanie to byto wspierane w ramach projektu, ktory otrzymat dofinansowanie

Ministerstwa Edukacji Republiki Stowackiej i Stowackiej Akademii Nauk pod tytu-
tem ,,Ocena zmian w strukturze jakoSciowej migdzynarodowych stosunkow gospo-
darczych pod wpltywem Przemystu 4.0 z implikacjami dla polityki gospodarczej UE
i Stowacji”. Numer rejestracyjny projektu Reg. Nr VEGA 1/0462/20.
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SELECTED METHODS USED FOR THE CREATION OF PLANNING
DOCUMENTS - A MESOECONOMIC PERSPECTIVE ON THE CANVAS
OF SLOVAK'S EXPERIENCES

Abstract: Documents created for the preparation of regional projects, programs, or strate-
gies should be developed using appropriate methods and tools of mesoeconomic analysis.
Professional planning and preparation of regional projects is a necessary condition for the
success of a given project and constitutes a significant management challenge. The aim
of the article is to describe selected methods and techniques used in the creation of three
types of planning documents: strategies, programs, and projects. The article is a review,
systematising knowledge in the selected area and is based on business practice in Slovakia.

Keywords: regional projects, analytical methods, mesoeconomics, Slovakia, strategic man-
agement
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Abstract: The aim of the article is to present and analyze the design thinking method as an
innovative way of teaching on an academic level in the era of the fourth industrial revolution.
This method is becoming increasingly more popular. It can be used in both small and large
enterprises, for example in the management of innovative projects. A report prepared by the
World Economic Forum indicates that the most important skills required of the current
and future workforce are analytical thinking and innovativeness. Therefore, higher education
institutions should take the responsibility for preparing graduates to design and implement in-
novations, for example by using the Design Thinking method. The article presents the original
assumptions of the Innovative Product Design and Development course prepared as part of the
MSIEA.0 project., which is funded within CBHE ERASMUS+ actions. The main objective of
the course is to develop the conceptual design of a product with the support of creative thinking
techniques and entrepreneurial problem-solving approaches. During the course, the focus is on
identifying customers’ needs, generating innovative concepts and creating product prototypes.
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Introduction

Industry 4.0 (I4.0) is currently one of the most discussed topics in the business
sector as well as academic and R&D sectors. The overall vision of 4.0 is to join
together the most up-to-date technological breakthrough innovations with intelli-
gent, fully automated and Al-driven production systems, which leads to the integra-
tion of both the virtual and physical worlds and, as a requirement and a consequence,
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ensures more efficient use of information resources. This assumption shows the op-
portunity to achieve intelligent and flexible production that would enable adaptation
to the dynamically changing needs of customers (Zawadzki, Zywicki 2016, p. 105).

14.0 refers not only to technologies, but also to new ways of working and new
roles of employees in the industry. To put it simply, the role of humans in the 14.0
era should be focused on designing, managing and controlling the production pro-
cess, which should automatically proceed within integrated systems. The specific
role of engineers should be underlined here since it is their responsibility to appro-
priately design and adapt to innovative technologies and solutions, and, in conse-
quence, to create, apply and contribute to new 14.0 business models (Raport Smart
Industry Polska 2019, p. 8). Due to the dynamic changes resulting from 14.0
advancements in global and national scales, a gap between [4.0 needs, the current
requirements of employers as well as the competences and skills of engineers can be
observed. This could be directed to newly graduated engineers that are looking for
their first jobs, as well as to already experienced and employed engineers (Azmi,
Kamin, Noordin 2018, pp. 519-520; Raport Smart Industry Polska 2019, p. 11).

According to the World Economic Forum report (The Future of Jobs Report 2018,
pp. 11-12) the most important skill that is required for current and future 14.0 jobs is
analytical thinking and innovativeness. The skills that are expected to gain more
importance in 2022 in comparison to 2018 are: an active learning ability and learning
strategy, creativity, originality and initiative, as well as proficiency in designing and
programing new technologies. Aside from those skills of growing importance, the set
of currently appreciated skills with critical thinking, complex problem solving
and leadership skills, remains on top (7able I). Identification of the specificity of the
demanded skills for 14.0 should indicate the current development path for engineering
education development as well as life-long learning opportunities.

Table 1. Top ten most important employee skills in 2018 and 2022

No. 2018 2022
1. Analytical thinking and innovation Analytical thinking and innovation
2. Complex problem solving Active learning and learning strategies
3. Critical thinking and analysis Creativity, originality and initiative
4. Active learning and learning strategies Technology design and programming
5. Creativity, originality and initiative Critical thinking and analysis
6. Attention to detail, trustworthiness Complex problem solving
7. Emotional intelligence Leadership and social influence
8. Reasoning, problem solving and ideation Emotional intelligence
9. Leadership and social influence Reasoning, problem solving and ideation
10. Coordination and time management Systems analysis and evaluation

Source: (The Future of Jobs Report 2018, p. 12)
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According to the abovementioned expectations, the role of the academic sector
should be focused on competence-based education of future employees with support
of continuous learning, innovation and transdisciplinary cooperation. These assump-
tions were introduced within the project entitled “Curriculum Development of Mas-
ter’s Degree Program in Industrial Engineering for Thailand Sustainable Smart
Industry” (Master of Science i Industrial Engineering 4.0 — MSIE4.0). The imple-
mentation of this project should contribute to narrowing the gap between the market
expectations and current profiles of graduates, and therefore, to meeting the chal-
lenges of the 14.0 development concept (Nitkiewicz, Ayen 2018, p. 1; Nitkiewicz
et. al 2019, pp. 661-662). The objective of the paper is to verify whether the method
of design thinking, perceived as an innovative way of education, could contribute to
the process of reorienting higher education to the new skill set for I4.0 engineers.
The paper presents the possible contribution on the basis of an Innovative Product
Design and Development course that has been developed within the MSIE4.0 cur-
riculum.

The concept of product innovation

The knowledge-based economy and 14.0 development are prioritizing the activities
focusing on innovation, technological breakthroughs and knowledge absorption mech-
anism improvements. Therefore, the implementation of innovation stimulating
solutions, both through public policies as well as educational strategies, could be
a source of competitive advantages for industry. Innovation could be defined as a se-
quence of activities that leads to the production of new and improved products, as well
as organizational and technological processes (Szymanska 2017, pp. 694-700). Inno-
vations are classified into product innovation, process innovation, marketing innova-
tion and organizational innovation (OECD / European Communities 2005, pp. 35-49).

The role of product innovation seems to be vital and somehow integrative from
the 14.0 perspective. Product innovation could be a result of the autonomous R&D
efforts of a company, its cooperation with other business and R&D units, or could
be the purchase of a ready-to-use solution in nonmaterial (patent, industrial design
or license) or material form (prototype, equipment or machinery). From the perspec-
tive of consumers, product innovation is defined through its market perception and
its sales numbers (Roehrich 2004, pp. 671-677).

The process of product innovation design and implementation seems to have be-
come an increasingly more complex task nowadays. It is related to the success rate
of product innovation and its influencing factors. Chesbrough (2003, pp. 93-135)
argues that the success of product innovation is dependent on the rate of satisfying
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consumers’ needs, but also on its correlation to the product-related absorption ca-
pacity of the market. On the other hand, fast paced economic, social, political
or environmental changes somehow force the development of product innovation
and give it an unprecedented pace. Unfortunately, this challenge for the entrepre-
neurial sector has many obstacles and barriers, including the high level of bureau-
cracy in gaining access to external funds, an imperfect education system that does
not pay enough attention to the innovation-generating skillset, insufficient cooper-
ation between industry and the academic sector, lack of human resources special-
ized in launching and implementing innovation processes, lack of complex inno-
vation development programs and clear strategies of implementing them, lack
of clarity and long-term stability in innovation-supporting laws and regulations.
The role of product innovation in the economy is somehow limited but still, from
the company perspective, it is vital to maintain good relationships with customers
(Szul 2016, pp. 224-229).

In order to achieve the best possible impact of innovation, with regard to both
individual and public perspectives, it is important to introduce activities that would
encourage entrepreneurs to undertake product innovation development. The set of
such activities should include public support of innovation, a clear and accessible
financing system, promotional activities or education. It is quite obvious that higher
education plays a key role here by providing courses oriented to product innovation
design, assessment and implementation. The saturation of engineering studying pro-
grams with product innovation related content should be a priority in innovation-
supporting educational strategy. The content should be specific with regard to stud-
ying programs and the industries that absorb its graduates. Product innovation related
education should include new problem-solving methods, a wide spectrum of product
design approaches, consumer-oriented product development and an understanding
of market responses to it.

Design thinking — a method of creative problem solving

Design thinking is a method of a systemized approach to the innovation imple-
mentation process. The method is focused on deep understanding of consumers’
needs. It can contribute to the development of innovative and extraordinary solutions
with educational programs, services or products. The method was created at Stanford
University in order to transfer academic knowledge to the entrepreneurial environ-
ment in the Silicon Valley. One of the authors of the design thinking method is
Prof. David M. Kelley. He is the founder of the IDEO design office that is engaged
in using the design thinking approach in developing the new products of such com-
panies as Apple, Shimano and General Electric (Educational materials 2017). The
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definition of the design thinking approach is not unambiguous in the literature. There
are several quite different descriptions and characteristics of the method, i.e.
“Searching for a balance between business and arts, structure and chaos, intuition
and logic, concept and its implementation, flexibility and formalization or control
and empowerment” (Mootee 2013, pp. 26-38).

Design thinking is not a linear or cascade process. It is an iterative process. It can
lead through many trials, turns, and returns to a complex solution. The method
can be used in a diversity of businesses, including both private and public types.
The group of companies that has adopted the design thinking approach is growing
and includes, among others, the following examples VOX (furniture), Ergo Hestia
(life insurance), Amica (home appliances), Tymbark (fruit and vegetables pro-
cessing), Kamis (spices), TV “n” (broadcasting service), Allegro (Internet-based re-
tailer), IKEA (home furnishings) or banks. The design thinking process includes
several stages (Table 2).

Table 2. Stages of design thinking process

Stage Characteristics
Discovering Identification, understanding and clear definition of the problem. Overview
and defining of the problem from the perspective of consumer experiences and real needs.

Creatin Focus on consumer (real problem and real needs). Generation of multiple
& potential solutions and designing unique value.

. Moving from the idea to the prototype and testing the potential solution.
Prototyping g P P gHep

and testing This stage is focused on verifying the proposed value, quickly learning

and improving the proposed solution.

Preparing the company and consumers to disseminate the innovation through
Implementation designing the change, communication and indicators enabling assessment
of the implementation results and improving the solution.

Source: Authors’ own study based on (www.interaction-design.org; Educational materials 2017)

One of the basic assumptions of the design thinking approach is based on fo-
cusing on the consumer, which enables full understanding of the underlying needs.
Another important issue of the design thinking approach is the engagement of
interdisciplinary teams as well as experimenting and testing proposed solutions
versus real-life conditions. The specificity of the design thinking approach allows
the use of diversified tools at every one of its stages (Table 3) (Alves, Nunes 2013,
pp. 215-229).
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Table 3. Examples of tools used at each stage of design thinking method

Stage Potential tools
. . value map, interviews (IDI), focus groups, desk research, trends research,
Discovering mental model, empathy probes, customer journey, service ecolo
experience curve
. value proposal, business games, written brainstorming, studio design, design
Creating \
sprint, past-future
Prototyping storyboard, design sprint, paper prototyping, mockups (lo-fi, hi-fi), models
and testing (i.e. 3D printing), customer journey map, service blueprint, storytelling
. storytelling, communication plans, defining KPIs, scenarios,
Implementation . .
Sibbet game plan, project chart

Source: Authors’ own study based on (www.interaction-design.org; Educational materials 2017)

The solutions and projects that are implemented with the design thinking ap-
proach are assessed from three perspectives: available technology, business and the
consumer (Figure I).

CUSTOMER
Innovative projects
and solutions

BUSINESS TECHNOLOGY

Figure 1. Assessment perspectives for projects and solutions approached with
design thinking method

Source: Authors’ own study based on (http://dtdlafirm.pl/...)
A common benefit from using the method, as reported by its users, is the increase

in consumer satisfaction. It is the result of orienting the design process of products
or services to the requirements and needs of consumers. Working within the design
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thinking approach could also contribute to an increase in the motivation of design
teams, and in turn, would boost the creativity of its members. Another virtue of the
design thinking approach is related to its fast-paced prototyping and testing process.
Through an encounter with consumers, the possible perception of the product or ser-
vice on the market is verified, and therefore could benefit in saving resources and
time. On the other hand, working within design thinking is difficult, demanding and
has some potential pitfalls. It requires the engagement of employees from different
fields, regularity in following its stages and a creative approach to any issue that is
raised (Chasanidou, Gasparini, Lee 2014, pp. 27-30).

Design thinking is a method that could be used in many different organizations
(companies, public administration, universities). Therefore, it is important to dissem-
inate it among key stakeholders. Students, a future key workforce entering the mar-
ket, belong to one of the most important groups of stakeholders. On one hand, stu-
dents are not yet routinized by every day working activities. On the other hand, they
are able to easily absorb new competences and have an unlimited potential to affect
the economic and social reality. It seems that providing an appropriate tool to unleash
their creativity, strengthen a practical approach and problem-solving skills is a good
idea to make them more impactful in their future positions.

Innovative Product Design and Development course as an example
of an answer to the Industry 4.0 challenge by universities

The course of Innovative Product Design and Development (IPDD) was devel-
oped within the MSIE4.0 project. Its major focus is on the creative design of product
innovation. As its major outcome, the products designed by students should find their
application within Industry 4.0 sectors. The main objective of the course is to de-
velop the creative thinking of the graduates and the discussion of issues related to
the development and marketing of innovative products, including searching for ideas
and creating a concept based on creative thinking techniques and methods of entre-
preneurial problem solving, selecting ideas and the development of prototypes, tak-
ing into account user needs and the latest scientific research.

The MSIE4.0 project applied backward design to the program and course devel-
opment. With regard to the high requirements of contemporary higher education, the
course development team assumed that the key stage of building the structure of the
course was to define its learning outcomes (CLO 1 — CLO 8) (Table 4). Learning
outcomes are defined as the assets of knowledge, skills and social competences that
are acquired by students in the learning process (Kumpas-Lenk, Eisenschmidt,
Veispak 2018, p. 180).
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Table 4. Assumed course learning outcomes for Innovative Product Design
and Development as referred to Bloom’s taxonomy levels

Course Learning Outcomes Level
Name: Students on completion of this course of Bloom
) would be able to: taxonomy:
CLO 1 identify the baglc concept.s rel'ated to }nnovatlons and the idea Apply
of implementing innovative products
CLO 2 apply the basic techniques of creative thinking and creative problem Appl
solving to create innovative product and marketing strategies PPy
CLO3 identify the benefits of implementing innovations Analyze

identify the challenges and opportunities associated with the launch
CLO 4 of a new product and propose suitable strategies depending Analyze
on the product and situation

prepare a conceptual product design taking into account user needs

L =

CLOS and the latest scientific research Create
CLO 6 valorization, capitali;ation and prot.ection of original solutions Evaluate

obtained from creative activity
CLO 7 create and co-ordinate cross-disc_iplipary teams to achieve Create
a common objective
resent an entrepreneurial and creative attitude towards seekin;
cLos | P preneu ve att e fow £ Apply

various solutions to a problem

Source: Authors’ own study

An appropriate definition of course learning outcomes requires changing the way
of thinking with regard to the educational process. Additionally, it requires some
proficiency in its supporting tools. One of the tools is Bloom’s taxonomy that pre-
sents the hierarchy of ever more complex processes that the student should be able
to adapt to. Bloom proposed his classification based on the diversification of three
learning domains: cognitive, psychomotor and affective. In each one of the domains
the hierarchy of complexity levels of learning outcomes was developed. The hierar-
chy of competencies referring to the cognitive domain includes six major categories
of the cognitive process:

— Knowledge

— Comprehension
— Application

— Analysis

— Synthesis

— Evaluation
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Knowledge is the lowest, most basic level and above it there are more demanding
ones; in the sense of competences the levels build up. Bloom’s taxonomy represents
the holistic and multilevel character of the learning process. Each one of the levels
is affected by the competencies supposedly acquired on the lower levels (Jawor,
Szczupaczynski 2011, pp. 76-77).

Working on course and program development in higher education has become
a demanding task nowadays, and teachers are required to appropriately design sup-
portive conditions for the learning process and guarantee that students achieve the
course learning outcomes. It certainly requires the application of innovative teaching
methods that would contribute to the development and verification of higher-level,
practice-oriented competences, which are required by Industry 4.0 employers (Koh
etal. 2015, pp. 33). Bearing that in mind, we undertook the effort to match and assess
the relationship between the course learning outcomes of the IPDD course with the
five key competencies that will supposedly be required by employers in the forth-
coming years (The Future of Jobs Report 2018, pp. 11-12) (Figure 2).

CLO1 9-strong
3:moderate
1: weak
CLO7 CLO3
CLO 5
—Analytical thinking and innovation = ——Active leaming and learning strategies
Creativity, originality and initiative =~ ——Technology design and programming

——Critical thinking and analysis

Figure 2. Relationship between IPDD course learning outcomes with key
competencies of future employees

Source: Authors’ own study
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As shown above, the IPDD course learning outcomes show a high level of rela-
tionship with 4 out of the 5 top competencies of future employees. Only technology
design and programming remain outside the scope of the IPDD course, having
a weak or rather moderate relationship level. Since the IPDD course is a part of the
MSIE4.0 curriculum, it could be assumed that this specific competence would be
achieved through different courses that have more engineering and ICT-oriented pro-
files.

Conclusions

All over the world we can observe the dynamic process of moving towards
a knowledge and data-based economy with the support of modern technologies.
The innovation design and application process is one of the most significant factors
of economic development. Therefore, research in many different countries is focused
on searching for new sources of knowledge and introducing innovative methods that
would support the development process of a modern economy. Tracking and imple-
menting innovative solutions is a complex issue and certainly requires streamlined
support from the education sector. Setting new educational goals and strategies
should be correlated with the development of new technologies and the dynamically
changing needs of consumers. The Innovative Product Design and Development
(IPDD) course was developed within the MSIE4.0 project. Its major focus is on the
creative design of product innovation. As its major outcome, the products designed
by students should find their application within Industry 4.0 sectors.

In the proposed course, the assumption is made that students after finishing it
should be familiarized with basic creative thinking and problem-solving techniques
that would provide them with the necessary skillset to create product innovation and
marketing strategies, identify the challenges and opportunities related to innovation
implementation and the market reaction to it. Graduates should be capable of pre-
paring a product design concept that takes into account the needs of consumers
and is aligned to the technology development level within the field. Students should
gain analytical skills and the ability to use them in practice, especially within the
participation and coordination of interdisciplinary project teams. More attention
should be paid to teaching methods that would support the development of those
analytical skills and creative thinking competencies. One of such methods is cer-
tainly design thinking that stimulates different competencies and provides a perfect
training ground to test them. The dissemination of the design thinking approach
could significantly contribute to improvement of the role of higher education in the
process of making the Industry 4.0 vision come true.
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DESIGN THINKING W INNOWACYJNYM NAUCZANIU
W DOBIE PRZEMYSLU 4.0

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie i analiza metody Design Thinking jako
sposobu innowacyjnego nauczania na uczelniach wyzszych w dobie czwartej rewolucji
przemystowej. Metoda ta jest coraz bardziej popularna. Wykorzystywana moze by¢ za-
réwno w matych, jak i duzych przedsigbiorstwach m.in. przy zarzadzaniu innowacyjnymi
projektami. Raport opracowany przez World Economic Forum wskazuje, ze najwazniejsza
umiej¢tnoscia wymagang od aktualnych lub przysztych pracownikéw jest analityczne my-
$lenie oraz innowacyjno$¢. Dlatego tak istotna jest edukacja na uczelniach wyzszych z za-
kresu wdrazania i projektowania innowacji m.in. przy pomocy metody Design Thinking.
W artykule zostaty zaprezentowane autorskie zatozenia kursu Innovative Product Design
and Development przygotowanego w ramach projektu MSIE4.0. Gtéwnym celem kursu
jest opracowanie koncepcyjnego projektu produktu w oparciu o techniki kreatywnego my-
$lenia i sposoby przedsigbiorczego rozwigzywania probleméw. W trakcie realizacji kursu
nacisk zostat polozony na identyfikacje potrzeb uzytkownikow, generowanie nowatorskich
koncepcji i tworzenie prototypow produktu.

Stowa kluczowe: Design Thinking, szkolnictwo wyzsze, Przemyst 4.0, innowacyjne po-
dejscia w projektowaniu
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WYBRANE DZIALANIA MARKETINGOWE W INTERNECIE
NA PRZYKEADZIE SZKOL WYZSZYCH
W POLSCE I NA UKRAINIE

Artur Kisiotek!

Wielkopolska Wyzsza Szkota Spoteczno-Ekonomiczna w Srodzie Wlkp.
Wydziat Ekonomiczny

Streszczenie: Do dzialan marketingowych uczelni aktywnie wiacza si¢ wykorzystanie
technologii internetowych w procesie komunikacji. Te nowoczesne zmiany w dziatalno$ci
marketingowej wymagaja refleksji naukowej. W zwigzku z tym w artykule podjeto rozwa-
zania i badania w zakresie wybranych elementoéw dzialan marketingowych w Internecie
realizowanych przez szkoly wyzsze w Polsce oraz na Ukrainie. Celem podjgtych badan
byto zidentyfikowanie poszczegdlnych narzedzi internetowych oraz ich znaczenia dla dzia-
tan marketingowych uczelni wyzszych. Artykut zostal opracowany na bazie dostepne;j lite-
ratury przedmiotu oraz badan ilo§ciowych. W wyniku przeprowadzonych badan udowod-
niono, ze pierwsza hipoteza dotyczaca podobienstwa oceny znaczenia celow kampanii
reklamowych szkot wyzszych w Internecie w obu panstwach jest prawdziwa. Dwie kolejne
hipotezy okazaty si¢ falszywe. Pracownicy dziatdéw marketingu/promocji uczelni nie wy-
kazali si¢ dobra znajomo$cig wykorzystania narzedzi/metod dziatan public relations (PR)
w Internecie, a promocja wizerunku nie zostata zidentyfikowana jako najwazniejszy cel
funkcjonowania uczelnianego serwisu WWW.

Stowa kluczowe: komunikacja marketingowa on-line, marketing internetowy, marketing
szkot wyzszych, szkolnictwo wyzsze

DOI: 10.17512/znpcz.2021.1.03

Wprowadzenie

Przemiany we wspotczesnym marketingu maja charakter skokowy i w petni od-
zwierciedlaja krajobraz biznesowy definiowany jako zmienny, niepewny, zlozony
i wieloznaczny (VUCA — volatility, uncertainty, complexity, ambiguity). Ostatnie
dwiescie lat historii ,,$§wiata organizacji”, jak pisze J. Kociatkiewicz, to oprocz wy-
nalezienia i dynamicznych przemian wspodlczesnych metod zarzadzania przede
wszystkim burzliwy rozwo6j technologiczny. W tym mi¢dzy innymi nowe techniki
produkcyjne, globalizacja systemow dystrybucyjnych oraz rewolucja informatyczna
(Kociatkiewicz 2008, s. 316).

! Artur Kisiotek, dr inz., a kisiolek@wwsse.pl, ORCID: 0000-0002-8815-6776
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Wedhug L. Kiettyki i O. Zygon: ,,Szereg technologii komunikacyjnych realizo-
wanych jest na bazie technik informatycznych wprowadzanych w zakres udoskona-
lania struktur zarzadzania organizacjami” (Kiettyka, Zygon 2018, s. 24). Zmiany
w wykorzystaniu narzedzi komunikacji marketingowej prowadza do powstawania
nowych koncepcji marketingowych. Globalna intensyfikacja rozwoju i szybki po-
step w zakresie kanalow interaktywnych doprowadzity do rozpowszechnienia mar-
ketingu internetowego. Internet w sposob szczegdlny ma wptyw na otoczenie orga-
nizacji, wedlug D. Jelonek: ,Internet jako globalna platforma sieciowa rozwinat
mozliwosci dostarczania i pozyskiwania informacji, wprowadzit nowe rozwigzania
w obszarze komunikacji i dystrybucji, rozszerzyt przestrzen transakcji, a przede
wszystkim umozliwit rozw6j nowym modelom biznesowym” (Jelonek 2013, s. 309).

Rozwdj nowoczesnych technologii, jak rowniez ich digitalizacja odpowiadaja za
zjawisko konwergencji, to znaczy przenikania si¢ réznych sposobow komunikacji.
Nowe media tacza w sobie informatyke, telekomunikacje i media elektroniczne. Pro-
cesy cyfryzacji, jak pisze T. Taranko: ,,eliminuja granice miedzy mediami i utatwiaja
dostepnos¢ ushug oraz informacji niezaleznie od kanatu transmisyjnego — telefonu
komoérkowego, komputera czy telewizora” (Taranko 2019, s. 192).

Dynamiczny rozwdj technologii informacyjnych i komunikacyjnych (Informa-
tion and Communications Technology — ICT) nie tylko otwiera szerokie mozliwos$ci
wykorzystania komunikacji internetowej w dziedzinie edukacji, ale takze zmusza
uczelnie do poszukiwania nowych wirtualnych form swojej dziatalnosci. Chodzi na-
wet nie tyle o zdobycie czolowych pozycji w tworzeniu nowych modeli bizneso-
wych, ile o sprostanie wymogom czasu — transformacji cyfrowe;.

Obecnie strategie marketingowe szkot wyzszych sa aktywnie przekierowywane
na wykorzystanie technologii internetowych w procesie komunikacji. Te nowocze-
sne zmiany w dziataniach marketingowych wymagaja naukowej refleksji. Duza
liczba uczelni w Polsce i na Ukrainie, ktdre znacznie r6znig si¢ w obrebie poszcze-
golnych panstw pod wzgledem zrédet finansowania, specjalizacji i wielkosci, a jed-
noczesnie sg podobne na poziomie krajowym, potwierdza celowo$¢ realizacji pro-
jektu badawczego w tych dwoch panstwach.

Marketing internetowy w szkolnictwie wyzszym

Wspdlczesnie edukacja na poziomie wyzszym stala si¢ globalng ustugg $wiad-
czong przez quasi-firmy na coraz bardziej ztozonym i konkurencyjnym rynku wie-
dzy (Pucciarellia, Kaplan 2016, s. 311-320). Konsumenci, w tym réwniez ustug edu-
kacyjnych, sa bardziej wrazliwi na wplyw czynnikow zewnetrznych i trendow
zwigzanych z sytuacja spoteczno-gospodarcza, rynkiem, technologiami, geopolityka
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1 sSrodowiskiem naturalnym (Zhang, Watson 2020, s. 287-304). Podczas gdy konku-
rencyjnos$¢ uczelni buduje si¢ przede wszystkim poprzez aspekty wewngtrzne, takie
jak poziom kultury korporacyjnej i skutecznos¢ strategii marketingowych, reputacja
szkot wyzszych jest jednym z czynnikow priorytetowych wplywajacych na wybor
przez kandydatow studiéw na danej uczelni (Sarkane, Sloka 2015, s. 76-80).

Jednoczes$nie nowoczesne technologie (przede wszystkim Internet) pozwalaja na
rozw0j mocnych stron uczelni i ich atrakcyjng prezentacje koncowemu konsumen-
towi ustug edukacyjnych. Zdaniem G. Mazurka: ,,Juz ponad trzy dekady temu poja-
wily si¢ pierwsze teksty naukowe z dziedziny zarzgdzania i marketingu, w ktorych
obwieszczano ogromna role wirtualnego srodowiska” (Mazurek 2019, s. 13). A przy
tym ,,adaptacja nowych zdobyczy wiedzy zajmuje nie dziesigciolecia, lecz miesigce
lub nawet tygodnie” (Nogalski, Rokicki 2020, s. 38), z tego wzgledu umiejetnosc
szybkiego uczenia si¢ i dostosowywania do zmian stajg si¢ kluczowe nie tylko dla
organizacji, lecz takze w szerszym, cywilizacyjnym ujeciu (Nogalski 2020, s. 295).

Jak zauwazono, ewolucja Internetu byta spowodowana przez podmioty prowa-
dzace dwa rodzaje pracy instytucjonalnej: alokacje srodkow i asymilacje (Buscaa,
Bertrandias 2020, s. 1-19). Jednoczesnie S. Kiriakidis, E. Kefallonitis i A. Kavoura,
badajgc wptyw technologii informacyjno-komunikacyjnych na rozwoj szkolnictwa
wyzszego, W szczegolnosci sposob ich wdrazania do procesow organizacyjnych,
marketingowych i edukacyjnych, wskazuja na wysoka produktywno$¢ ich wykorzy-
stania w kierunku promocji marki instytucji edukacyjnych (Kiriakidis, Kefallonitis,
Kavoura 2019, s. 545-558). Ponadto technologie informacyjno-komunikacyjne
umozliwiajg instytucjom edukacyjnym aktywng interakcje w innowacyjnych sie-
ciach (Prokopenko, Holmberg, Omelyanenko 2018, s. 17-29).

Badajac specyfike technologiczng i praktyczne aspekty strategii marketingowych
szkot wyzszych, T. Purnendu 1 M. Siran zauwazajg, ze konieczne jest ,,zintegrowanie
postepu technologicznego i strategii marketingowych w szkolnictwie wyzszym w obec-
nej erze migdzynarodowych sojuszy na rzecz poprawy dostgpnosci i podnoszenia stan-
dardow jakosci” (Purnendu, Siran 2013, s. 12). Cytowani autorzy na przykladzie Wiel-
kiej Brytanii doglebnie zbadali rowniez, co wptywa na sukces marki szkoly wyzszej.

Praktyka pokazuje, ze efektywne wykorzystanie komunikacji internetowej
w strategii marketingowej szkdt wyzszych moze znaczaco zwiekszy¢ zar6wno ruch
na stronach internetowych, jak i odpowiednio liczbe nowych studentow, osiggajac
swoje cele w zakresie rekrutacji (HubSpot 2015). Portugalscy naukowcy V.S. Carlos
i R.G. Rodrigues przeprowadzili oceng jakoS$ci stron internetowych szkot wyzszych,
wykorzystujac narzedzie Aladwaniego i Palvii do oceny jakosci z punktu widzenia
uzytkownika. W swoich badaniach doszli do wniosku, ze jako$¢ witryn interneto-
wych w portugalskich szkotach wyzszych nie jest wysoka. Jednocze$nie nie stwier-
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dzili istotnych réznic w jakos$ci stron internetowych, poréwnujac uczelnie uniwersy-
teckie, politechniczne i teologiczne, jak rowniez prywatne i publiczne. Ogolnie rzecz
biorgc, autorzy ci pokazali, ze szkoly wyzsze nie wykorzystuja w wystarczajacym
stopniu stron internetowych jako skutecznego narzedzia marketingowego. Uzyskane
wyniki zachecajg do dalszego badania rdznic i specyfiki tworzenia stron interneto-
wych nie tylko przez uczelnie o odmiennych profilach, ale takze z réznych krajow
(Carlos, Rodrigues 2012, s. 273-282).

Z kolei E. Mogaji zaproponowal nowe ramy koncepcyjne projektowania stron
internetowych uczelni jako narzedzia komunikacji w marketingu szkolnictwa wyz-
szego dla studentdw migdzynarodowych. Autor ten podkresla wazne znaczenie pu-
blikowania na stronach internetowych uczelni nie tylko ogélnych informacji o pro-
gramach akademickich i optatach za nauke, ale takze szczegétowych informacji dla
r6znych regionéw dotyczacych powigzan z panstwem, potrzeb kulturalnych i wa-
runkow przyjecia na studia (Mogaji 2016, s. 99-117).

Jak zauwazaja B. Nguyen, T.C. Melewar i J. Hemsley-Brown, we wspotczesnych
warunkach ,.kreowanie marek szkot wyzszych znacznie wzrosto ze wzgledu na wy-
magania wobec uniwersytetow w zakresie rekrutacji wigkszej liczby studentéw, ro-
sngcych optat za nauke, mnozenia kurséw, rosngcej »internacjonalizacji« uniwersy-
tetow, presji finansowej i uzaleznienia od dochodow od studentow zagranicznych”
(Nguyen, Melewar, Hemsley-Brown 2019, s. 2). To z kolei zwicksza wymagania
odnosnie dziatan marketingowych uczelni w kierunku bardziej aktywnego wykorzy-
stania komunikacji internetowej. Tak wigc A. Papadimitriou i G. Blanco Ramirez
badali kreowanie marek i marketing w konteks$cie szkolnictwa wyzszego z perspek-
tywy miedzynarodowej, regionalnej i krajowej (Papadimitriou, Blanco Ramirez
2018, s. 239-247). Natomiast E. Bolat i H. O’Sullivan badaty, w jaki sposob uczelnie
moga wykorzystywa¢ dane generowane przez studentow w mediach spolecznoscio-
wych do celow marketingu i kreowania marki w szkolnictwie wyzszym (Bolat,
O’Sullivan 2017, s. 742-763).

Zdaniem L. Biaton koniecznym warunkiem skutecznego marketingu szkot wyz-
szych jest dostosowanie trzech wymiarow: teoretycznych pojec¢ istoty marketingu,
w tym marketingu transakcyjnego; marketingu relacji i marketingu duchowego.
Ponadto badaczka jako wazne warunki skutecznych strategii wymienia: dostosowa-
nie celow wybranej strategii do misji szkoty wyzszej, prawidtowy wyboér docelo-
wych segmentéw rynku oraz narzedzi marketingowych (Biaton 2015, s. 129-146).
Biorac pod uwage, ze praca ta zostata oparta na d6wczesnych koncepcjach rozwoju
marketingu Ph. Kotlera z zespotem (Kotler, Kartajaya, Setiawan 2016) (Marketing
1.0-3.0), mozna zauwazy¢, ze mozliwe jest rozszerzenie wymiaréw planowania stra-
tegii marketingowej szkot wyzszych zgodnie z koncepcjg Marketingu 4.0 1 najnow-
szg Marketingu 5.0.
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We wecezesniejszych badaniach M.L. Klassen wykorzystat ,,pigciopoziomowy
model” marketingu relacji Ph. Kotlera do oceny stron internetowych amerykanskich
uniwersytetow i college’6w o roznych rangach. Cytowany autor stwierdzit migdzy
innymi, Ze strony internetowe najwyzej notowanych uczelni w poréwnaniu z insty-
tucjami nizszej rangi sg lepiej przystosowane do budowania relacji ze studentami.
Takie podejscie, zdaniem badacza, jest odpowiednie do zastosowania, biorac pod
uwage nowe uwarunkowania relacji elektronicznych pomiedzy uczelniami a ich stu-
dentami (Klassen 2002, s. 81-85).

W innej pracy P. Lazeti¢ porownat cechy korporacyjnego kreowania marki na stro-
nach internetowych szkot wyzszych w Danii, Wielkiej Brytanii, Niemczech, Irlandii,
Hiszpanii i Polsce. Badanie ujawnito interesujace fakty na temat rozbieznosci miedzy
uczelniami w postrzeganiu studentow. W szczeg6dInosci studenci sg traktowani albo
jako nowicjusze w srodowisku akademickim, albo jako odbiorcy ustug, co wplywa na
wybor roznych strategii marketingowych (Lazeti¢ 2019, s. 995-1013). Doswiadczenie
Polski zostalo rowniez przedstawione w pracach A. Kisiotka (Kisiotek 2020) oraz
R. Stefko z zespotem. W drugiej z wymienionych prac naukowcy badali dziatania
marketingowe na przyktadzie 14 uczelni, w tym nowoczesne podejscie do dziatan
marketingowych oraz perspektywy jego rozwoju. Szczegdlnie cenne w opracowaniu
jest badanie ewolucji marketingowej polskich uczelni oraz przedstawienie retrospek-
tywy 1 perspektywy zwigkszenia wagi komunikacji internetowe] jako integralnej
czesci marketingu szkét wyzszych (Stefko, Fedorko, Bagik 2015, s. 431-438).

Celem powyzszej analizy byto wykazanie, ze zagadnienia marketingu elektro-
nicznego szkot wyzszych z kazdym rokiem staja si¢ coraz bardziej aktualne i wyma-
gaja szeregu zmian w zakresie wytyczanych strategii, podejmowanych dziatan, jak
tez kompetencji niezbgdnych do ich realizacji. Majac §wiadomos$¢, ze poziom wy-
korzystania e-marketingu przez szkoty wyzsze rozni si¢ w zaleznosci od kraju, autor
uznat za celowe przeprowadzenie doglebnego badania specyfiki dziatan marketin-
gowych w Internecie szkét wyzszych w Polsce i na Ukrainie.

Cel i metodologia badawcza

W swoich dziataniach szkoty wyzsze wykorzystuja szeroki wachlarz mozliwosci
zastosowania Internetu. W celu zidentyfikowania poszczegolnych narzedzi interne-
towych oraz ich znaczenia dla dziatan marketingowych uczelni wyzszych przepro-
wadzono badanie ankietowe oparte na kwestionariuszu pt.: Internet w dziataniach
marketingowych uczelni wyzszych w Polsce i na Ukrainie. W niniejszym artykule
zaprezentowana jest cz¢$¢ wynikow badan, a wywod zostanie oparty na nast¢puja-
cych hipotezach:
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H1: Ocena znaczenia celow kampanii reklamowych szkét wyzszych w Internecie
jest podobna w obu panstwach.

H2: Pracownicy dziatéw marketingu/promocji uczelni maja dobra znajomo$¢ wyko-
rzystania narzedzi/metod dziatan public relations (PR) w Internecie.

H3: Promocja wizerunku jest najwazniejszym celem funkcjonowania uczelnianego
serwisu WWW.

W prezentowanej pracy autor skupit si¢ przede wszystkim na dziataniach marke-
tingowych szkét wyzszych w Polsce (P) i na Ukrainie (U). W zwigzku z tym czg¢sé
analityczna opiera si¢ na materialach badan ankietowych specjalistow zaangazowa-
nych w tego typu dziatalno$¢. Badania zostaty przeprowadzone w 2017 roku. Jeden
kwestionariusz odpowiada jednej szkole wyzszej. W wyniku ankietowania otrzy-
mano 185 kwestionariuszy (Tabela 1). Wsrdd respondentdw znalezli si¢ przedstawi-
ciele uczelni z Polski (66,5%) i Ukrainy (33,5%), w tym przedstawiciele uczelni pu-
blicznych (52,4%) oraz niepublicznych (47,6%).

Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej szkél wyzszych w Polsce
i na Ukrainie

Liczba szkét wyzszych ogolem Udzial szko6l wyzszych [%]
Panstwo
jednostki W procentach panstwowych prywatnych
Polska 123 66,5 31,7 68,3
Ukraina 62 335 93,5 6,5
Ogotem 185 100,0 52,4 47,6

Zrodto: Badania wiasne

W artykule wykorzystano metod¢ przegladu literatury i metod¢ obserwacji.

W czescei analitycznej autor postuguje si¢ szeregiem wskaznikow:

— Do oszacowania poziomu wahan wartosci cechy wokot wartosci sredniej (v,;) wy-
korzystano kwadratowy wspotczynnik zmiennosci () oraz zakres zmiennosci (R).

— Do pomiaru odchylenia (wystarczajacego lub ujemnego) usrednionej oceny opi-
nii respondentéw wykorzystano wspotczynnik rang (R,), odpowiednio (R, ») dla
uczelni polskich oraz (R, v) dla uczelni ukrainskich.

— Do okreslenia stopnia podobienstwa struktur odpowiedzi respondentow z obu
panstw wykorzystano wspotczynnik podobienstwa struktur dwoch obiektow (P).

— Do oceny stopnia spdjnosci opinii ekspertow z obu panstw pod wzgledem rang
wykorzystano wspotczynnik korelacji rang Spearmana (p).

— Do oszacowania ggstosci polaczen miedzy obiema cechami kategorycznymi wy-
korzystano wspotczynnik zbieznosci Czuprowa (C).

— Do pomiaru stopnia asymetrycznosci odpowiedzi wykorzystano wspotczynnik
asymetrii (4y).
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Wyniki badan i ich analiza

W mikrosrodowisku marketingu szkét wyzszych istnieja trzy kategorie konsu-
mentoéw informacji zrédlowych, do specyfiki ktorych nalezy dostosowac strategie
komunikacji cyfrowej: 1) kandydaci na studia jako potencjalni konsumenci uslug
edukacyjnych; 2) studenci jako faktyczni konsumenci ustug edukacyjnych; 3) $ro-
dowisko medialne (Srodki masowego przekazu, pracodawcy, rodzice/krewni kandy-
datow na studia i studentow, zaklady, w ktorych odbywaja sie praktyki itp.) jako
podmioty sklaniajace do korzystania z ustug edukacyjnych (Daynovsky, Semak,
Boychuk 2018, s. 5-11).

Logiczne jest zatozenie, ze przedsigwziecia reklamowe w Internecie powinny
przyczyniac si¢ do wzrostu liczby konsumentéw ustug edukacyjnych. To z kolei wy-
maga promowania uczelni wsrod internautow. W celu zweryfikowania tego zatoze-
nia — w jednym z pytan kwestionariusza oceniano stopien waznosci kazdego z czte-
rech celéw kampanii reklamowych uczelni w Internecie: cele wizerunkowe;
rekrutacja studentow; ruch na stronie internetowej; wykonanie okreslonej czynnos$ci
przez internautéw, np. subskrypcja na liste mailingowa uczelni. Odpowiadajgc na to
pytanie, respondenci mieli posortowaé¢ odpowiedzi od ,,1” (najwazniejsze) do ,,4”
(najmniej wazne). Jezeli zaproponowany cel nie byt brany pod uwage, respondenci
wybierali odpowiedz ,,0”.

Maksymalny poziom uzyskaly odpowiedzi z rangg ,,1 — najwazniejsze” (Polska
—30,0%, Ukraina — 28,4%). Zgodnie z t3 odpowiedzig respondenci z kazdego pan-
stwa (odpowiednio: Polska — 56%, Ukraina — 66%) nadali pierwszorzgdne znaczenie
rekrutacji studentéw. Nastepne w kolejnosci malejacej byly odpowiedzi z rangg ,,2”
(Polska — 25,3%, Ukraina — 26,1%) 1,,3” (Polska — 23,8%, Ukraina — 23,3%). Mini-
malny poziom uzyskata odpowiedz ,,0 — zaproponowany cel nie byt brany pod
uwage” (Polska — 7,3%, Ukraina — 14,0%). Maksymalne wartosci dla odpowiedzi
,»0” dotycza wykonania przez internautow okreslonej czynnos$ci np. w zakresie sub-
skrypcji na listy mailingowe uczelni (Polska — 20%, Ukraina — 18%) oraz kreowania
wizerunku (Polska — 7%, Ukraina — 13%). Nastepna w kolejnosci rosnacej dla obu
panstw jest odpowiedz ,,4”. Wybierali jg takze czgsciej przedstawiciele Ukrainy
(14,8%) niz przedstawiciele Polski (14,0%). Maksymalne wartosci dla odpowiedzi
,»4” w obu panstwach zostaly odnotowane w odniesieniu do wykonania przez inter-
nautow okreslonej czynnosci (Polska — 20%, Ukraina — 21%).

Autor stwierdzit spdjnos¢ odpowiedzi respondentdow obu panstw dotyczacych ce-
16w kampanii reklamowych uczelni w Internecie. Potwierdzajg to dane z Tabeli 2:
minimalna warto$¢ wspolczynnika podobienstwa struktur jest wysoka (0,850);
zmienno$¢ jego wartosSci jest niska (v, = 2,0%), a jego $redni poziom (0,876) jest
typowy dla badanego zbioru. Pomimo tego, ze zmienno$¢ wspotczynnika rang
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w kazdym panstwie (35,8% 1 37,7%) przekracza poziom krytyczny, uzyskano pozy-
tywne oceny wszystkich celow kampanii reklamowych uczelni w Internecie. Wska-
zuje to, ze ankietowani dostrzegaja znaczenie badanych celow kampanii reklamo-
wych. W obu panstwach najwyzsza ocen¢ uzyskaty przedsigwziecia reklamowe
majace na celu rekrutacje studentow i zwickszenie ruchu na stronie internetowej. Dla
celu ,,Rekrutacja studentdow” uzyskano najwyzsze wartosci wspotczynnika rang oraz
wspotczynnika podobienstwa struktur odpowiedzi respondentéw w obu panstwach.
Potwierdza to hipoteze¢ H1 o duzej zbieznosci odpowiedzi respondentdw z obu pan-
stw na temat znaczenia badanych celéw kampanii reklamowych uczelni w Internecie
oraz pierwszorzednego znaczenia rekrutacji studentow wsrod tych celow.
Tabela 2. Wspélczynnik rang oraz poziom podobienstwa struktur odpowiedzi

respondentow polskich i ukrainskich dotyczacych znaczenia
poszczegdlnych celéw internetowych kampanii reklamowych

szkol wyzszych
Cele kampanii reklamowych Rop Rov Rop+Rou P
Cele wizerunkowe 0,210 0,971 1,181 0,850
Rekrutacja studentow 1,765 1,910 3,675 0,900
Wzrost ogladalnosci serwisu WWW 1,134 1,092 2,226 0,880
Wykonanie okres§lonej akcji
przez internautéw (np. zapisanie 0,888 0,741 1,629 0,875
si¢ na uczelniany newsletter)
R 1,555 1,169 2,494 0,050
X 0,999 1,179 2,178 0,876
Vg, %0 35,8 37,7 73,5 2,0

Zrodto: Badania wiasne

Powszechnie wiadomo, ze skupienie wysitkow marketingowych wylacznie na re-
klamie nie gwarantuje sukcesu. Internet jako globalne srodowisko komunikacyjne
zapewnia reklamodawcom unikalne i cz¢sto optacalne sposoby dotarcia do odbior-
cOw za posrednictwem public relations. PR umozliwiaja wzglednie nieinwazyjne
przekazywanie wilasciwych informacji bezposrednio odpowiednim zainteresowa-
nym stronom. W zwigzku z powyzszym w ramach realizowanego projektu badaw-
czego poproszono respondentdow takze o okreslenie poziomu wykorzystania po-
szczegb6lnych narzedzi/metod stosowanych przez uczelnie do prowadzenia dziatan
public relations, a mianowicie: 1 — sekcji ,,aktualnosci” (,,wydarzenia”) na stronie
internetowej uczelni; 2 — ogdlnodostepnego archiwum aktualnosci (wydarzen) na
stronie internetowej; 3 — sekcji ,,press room — centrum prasowe” z materiatami prze-
znaczonymi dla dziennikarzy; 4 — dziatan za pomoca mediow spolecznosciowych;
5 — wysylania komunikatéw prasowych; 6 — prowadzenia elektronicznej listy mai-
lingowej uczelni (newslettery wysytane pocztg elektroniczng); 7 — monitoringu
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1 udziatu w grupach dyskusyjnych; 8 — korzystania ze specjalistycznych ushug agen-
cji e-PR. Dla kazdego narzgdzia/metody przewidziano zestaw szesciu odpowiedzi:
a) ,.brak wykorzystania”; b) ,,stabe wykorzystanie”; c) ,,srednie wykorzystanie”;
d) ,,aktywne wykorzystanie”; e) ,,bardzo aktywne wykorzystanie”; f) ,,nie wiem”. Odse-
tek respondentow, ktorzy wybrali odpowiedz ,,nie wiem”, przedstawiono w Tabeli 3.

Tabela 3. Wspélczynnik rang oraz poziom podobienstwa struktur odpowiedzi
respondentéw polskich i ukrainskich dotyczacych instrumentow/
metod wykorzystywanych przez szkoly wyzsze dla prowadzenia
dzialan public relations

Odsetek respon-

dentow, ktérzy - - — -
> ’
2 | odpowiedzieli Rop Rou Rop+Rov P
g | »niewiem” (,”)
g
N
2 = . . 3 )

2 :

V4 = = S = = o £

£ 2| 2| £ | E| £ | E s | B -
1|20 2| 14 | 1,75 | 1 | 129 | 1 3,040 | 1 0570 | 8

2 7 5 6 0,914 3 1,221 2 2,135 3 0,810 2

3 15 | 26 19 0,329 5 0,547 4 0,876 4 0,725 6

413 | 2 3 1206 | 2 | 1,010 3 2,216 2 0,745 4
5 034 (32| 33 | 0636 | 4 | 0147 6 0,783 5 0,730 5
6 | 3 |11 | 6 |-0337] 7 | 0044 7 |-038 ]| 7 0,760 3
7 118 | 15| 17 | 0256 | 6 | 0482 5 0,738 6 0,830 1
8 | 5 [ 16| 9o [-1181| 8 |-0565] 8 1,746 | 8 0,680 7

Zrodto: Badania wiasne

Odpowiedz ,,a” wybrato 17,8% respondentow z Polski. Jednoczesnie 52% zauwa-
zylo, ze ich uczelnie nie korzystaja ze specjalistycznych ushug agencji e-PR; 34% —
ze nie prowadza list mailingowych; 23% — Ze nie prowadza sekcji ,,press room”
z materiatami przeznaczonymi dla dziennikarzy. W $rodowisku szkolnictwa wyz-
szego Ukrainy na ogol poziom wyboru odpowiedzi ,,a” jest nieco nizszy (11,3%),
ale wykaz trzech najwazniejszych niewykorzystywanych narz¢dzi/metod jest iden-
tyczny: 37% — korzystanie ze specjalistycznych ustug agencji e-PR; 23% — korzy-
stanie z list mailingowych uczelni, 10% — sekcja ,,press room” z materiatami prze-
znaczonymi dla dziennikarzy. Negatywne wartosci wspotczynnika rang wskazujg na
niska uogodlniong ocene praktyki korzystania z ustug agencji e-PR i prowadzenia list
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mailingowych uczelni. Ponadto 13,6% ukrainskich respondentow i 13,1% polskich
respondentow nie byto w stanie odpowiedzie¢ twierdzaco na to pytanie, wybierajgc
odpowiedz ,,f”. Charakterystyczne jest to, ze w odpowiedziach tej czgsci projektu
badawczego, we wszystkich pozycjach wystgpowat wariant ,,f (,,nie wiem”). Zna-
czace braki w wiedzy na temat wykorzystania narz¢dzi/metod PR wsrod specjali-
stow sugeruja wystepowanie stabych punktow w dziataniach marketingowych
uczelni w Internecie. Wyniki analizy nie pozwalajg na pozytywne zweryfikowanie
hipotezy H2, ze pracownicy dzialdéw marketingu/promocji uczelni majg dobrg zna-
jomos¢ wykorzystania narzedzi/metod dziatan public relations w Internecie. Laczny
odsetek respondentow, ktorzy oszacowali poziom wykorzystania ustug agencji e-PR
oceng ,,d” 1 ,,e”, wsrod respondentdw z Polski wynidst 6%, a wsrod respondentow
z Ukrainy — 28%. Natomiast tagczny wynik dla ocen ,,a” i ,,b” wynidst odpowiednio
67% 144%.

Warto$¢ kwadratowego wspotczynnika zmiennosci (v, = 10,3%), obliczonego
wedhug danych z Tabeli 3, wskazuje na typowy charakter $redniej wartosci wspot-
czynnika zbieznosci struktur (P =0,731). Minimalny poziom P (0,570) wyjas$nia
luka w udziatach twierdzacych odpowiedzi migdzy panstwami w wysokosci 18%
oraz sktonnos¢ respondentdw do réznych ocen (60% respondentéw z Polski — do
oceny ,,bardzo aktywne wykorzystanie”, natomiast 58% respondentéw z Ukrainy —
do oceny ,,aktywne wykorzystanie”). Mimo to eksperci z obu panstw najwyzej oce-
nili pozycje ,,Sekcja »aktualnosci« (»wydarzenia«) na stronie internetowej uczelni”.
Opinie ekspertéw sg najbardziej zbiezne w zakresie wykorzystania narzedzia ,,Mo-
nitorowanie i udzial w grupach dyskusyjnych w ramach dziatan public relations”.
W obu panstwach eksperci umiescili to narzgdzie na stosunkowo niskiej (szostej
sposrod o$miu) pozycji w rankingu. Warto$¢ wspotczynnika Spearmana (p = 0,905)
obliczona na podstawie wspotczynnika rang przekracza warto$¢ tabelaryczna
(p1-001(8) = 0,88). Oznacza to 99-procentowe prawdopodobienstwo stwierdzenia
spojnosci opinii respondentéw z Polski i Ukrainy na temat poziomu wykorzystania
przez uczelnie poszczegolnych narzedzi/metod internetowego public relations. Naj-
WwyZzszg ocen¢ przyznano narzedziu pierwszemu (sekcji ,,aktualnosci” na stronie
internetowej uczelni), czwartemu (dziatania za pomocg medidow spotecznosciowych)
i drugiemu (ogo6lnodostepne archiwum ,,aktualnosci-wydarzen” na stronie interneto-
wej), najnizszg narzedziu 6smemu (korzystanie ze specjalistycznych ustug agencji
e-PR) i szostemu (newslettery wysylane poczta elektroniczng).

Strona internetowa jest gldownym $rodkiem rozpowszechniania informacji dla
uczelni (Alexander, Ishak 2018, s. 55-63). Jest pozycjonowana jako niezbg¢dne na-
rze¢dzie do dostarczania informacji, prezentowania si¢ opinii publicznej oraz promo-
wania tozsamosci i misji uczelni (Zhang, O’Halloran 2012, s. 88).
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Odrebne zagadnienie podejmowane w badaniu dotyczylo wyjasnienia gtéwnych ce-
16w funkcjonowania strony internetowej szkoty wyzszej, dla kazdego z nich
(1 — promocja ustug edukacyjnych; 2 — ksztattowanie wizerunku uczelni; 3 — przycig-
ganie nowych studentow; 4 — rekrutacja on-line; 5 — ushugi internetowe dla studentow
(na przyktad wyniki w nauce, harmonogram zajec, biblioteka, administracja); 6 — inte-
raktywna komunikacja ze studentami; 7 — sprzedaz e-bookow instytucji szkolnictwa
wyzszego; 8 — sprzedaz ushug edukacyjnych on-line — e-learning) przewidziano upo-
rzagdkowanie ocen od najwazniejszej (1) do najmniej waznej (8) lub wstawienie (0),
jesli cel ten nie zostat uwzgledniony. Szczegdlowe dane zawierajg Tabela 41 Tabela 5.

Tabela 4. Gléwne cele funkcjonowania uczelnianego serwisu WWW

° £
DM@ @D G| G| D 6]
Cellodpowiedz % OMDADAD SO DG 3
&
%
. . P 0 33|17 (312 |14]|2 1 1 | 100
Promocja ustug edukacyjnych
U 3 12411021 8 |21 7 3 3 1100
L . P 2 | 15129117205 |7 |4 | 2 |100
Kreowanie wizerunku uczelni
U 3 113|127 (13238 |5 |7 ] 2]100
. i P 1223 (33|12 (152 |2 | 1|0 100
Pozyskiwanie nowych studentow
U 7 121 |37(15]13|0 |5 |3 | 0100
. . . P 3|16 |17 (12|11 | 8 | 15|14 ] 3 | 100
Prowadzenie rekrutacji on-line
U 7 |11 |15 (1313 |11 |13 |15] 3 |100
Internetowa obsluga studentow P 0 |42|13|7 |17]|10| 4 | 6 | 2 |100
(np. wyniki w nauce, plan zajec,
biblioteka, administracja) u 0 34185 123113 |5 |2 100
Interaktywna komunikacja P 7186 (2319 (29|11 ]5 |2 100
ze studentami U 8 | 7 |11 1910|2413 2 | 100
Sprzedaz on-line POL | 172 | O 3116|1220 (25100
uczelnianych wydawnictw UKR 23| 0 | 3 |7 |0 |13[15]|19]21]100
Sprzedaz on-line POL |16 | 7 | O |13 |11 |2 [31|12] 8 |100
ustug edukacyjnych — e-learning UKR [ 13|10 | 7 |10 10| 5 |23 |13 | 11100

Zrodto: Badania wiasne

Dane w Tabeli 5 wskazuja na niewielkg asymetri¢ w rozmieszczeniu odpowiedzi
respondentow wedlug wszystkich pozycji. Jednoczes$nie eksperci z obu panstw
w odpowiedziach dla pozycji 1-5 byli sktonni do nizszych ocen (wartosci modalne
wynosity 1; 2; 2; 2; 1), a dla pozycji 6 i 8 — do wyzszych ocen (warto$ci modalne
wynosily 5 1 6). Natomiast dla pozycji 7 wspolczynnik asymetrii w badanych pan-
stwach ma odwrotny znak, poniewaz u respondentéw z Polski dominuje maksy-
malna ocena ,,8”, ktora zostala wybrana przez 25% badanych, a u respondentow
z Ukrainy — minimalna ocena ,,0”, ktora zostata wybrana przez 23% badanych. Luka
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pomigdzy udziatem skrajnych warto$ci ocen w obu panstwach jest niewielka: ,,8” wy-
brato 21% respondentdéw z Ukrainy, ,,0” — 17% respondentdow z Polski. Taka sytuacj¢
mozna wyjasnic¢ roznymi zasobami dziatalno$ci wydawniczej uczelni. W tych szko-
fach wyzszych, gdzie lepiej jest rozwinigta dziatalnos¢ wydawnicza, czesciej sg wy-
korzystywane portale internetowe do sprzedazy publikacji.

Tabela 5. Charakterystyki rozkladu, wskaznik rang oraz poziom podobienstwa

struktur odpowiedzi respondent6w polskich i ukrainskich dotyczacych
celow funkcjonowania uczelnianego serwisu WWW

Charakterystyki rozkladu — — — —

Polska Ukraina Ror Rov Rop+ Roy P

= = ] ) ) Q o)
LR Y E PE F|E| F|E %
1|257125]0224 331 3 |0374| 1930 |2 | 1,088 |4 | 3,018 |3 |0,740 | 8
21307 3 ]0,170|325| 3 | 0,197 | 1,367 | 4 | 1,149 | 3| 2,516 | 5 | 0,900 | 1
312,14 2 10,023 |236| 2 | 0056|2068 | 11962 | 1] 4,030 ]| 8| 0,80 | 3
4139 | 4 | 0332|387 | 4 |0328|0479|5]0349 |6 0,828 | 3 | 0,900 | 1
51281 2 0308|293 2 |0306]| 1,69 |3 | 1570 |2 3,260 | 7| 0,880 | 5
6|38 | 4 |-0150| 3,81 | 4 |-0,176| 0,339 | 6 | 0,359 | 5| 0,698 | 4 | 0,890 | 3
71526| 6 |-0,576|4,78 | 6 | 0,960 |-1,837| 8 |-1,708 | 8 | -3,545| 1 | 0,850 | 6
81434 | 6 |-0215|426| 5 |-0,315|-0,667| 7 |-0,397| 7 |-1,064| 2 | 0,850 | 6

Zrodto: Badania wiasne

Wspotczynnik Spearmana (p = 0,904), obliczony na podstawie przedstawionych
w Tabeli 5 wspotczynnikow rang Polski i Ukrainy, przekracza warto$¢ krytyczna
(pr-0.0:(8) = 0,88) dla poziomu istotnosci 0,99. Swiadczy to o zbieznosci opinii eks-
pertdw obu panstw, ktoérzy najwyzej ocenili trzecia, piata i pierwsza pozycje, a naj-
nizej — siddmg, 6smg i czwartg. Ogolnie rzecz biorac, dla wszystkich pozycji odno-
towano duzg zbiezno$¢ w strukturach odpowiedzi respondentdéw z Polski i Ukrainy:
warto$¢ P nie mniejsza niz 0,740; v,(P)=5,8%. Wskazuje to na jednorodnos¢
zbioru wartos$ci P w przekroju o§miu pozycji oraz typowos¢ jego wartosci §rednie;j
(P =0,863).

Na tej podstawie stwierdzi¢ nalezy, ze do najwazniejszych celow funkcjonowa-
nia uczelnianych serwisow WWW naleza: 3 — pozyskiwanie nowych studentow,
5 — internetowa obstuga studentéw; 1 — promocja uslug edukacyjnych. Zatem nie
potwierdza si¢ trzecie hipotetyczne zatozenie, przyjete w niniejszym opracowaniu
(H3), ze promocja wizerunku jest najwazniejszym celem funkcjonowania uczelnia-

nego serwisu WWW,
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Podsumowanie

Szkolnictwo wyzsze zareagowalo na wyzwania w zakresie dostosowania swoich
strategii marketingowych do warunkéw transformacji cyfrowej marketingu. Struk-
tura odpowiedzi respondentéw z Polski i Ukrainy w ramach niniejszego opracowa-
nia nie zawiera znaczacych roéznic. Przeprowadzone badania pozwolily na pozy-
tywng weryfikacje hipotezy HI mowigcej, iz ocena znaczenia celow kampanii
reklamowych szk6t wyzszych w Internecie jest podobna w obu panstwach. Przy
czym dominujgcym celem reklam internetowych uczelni w obu panstwach jest re-
krutacja studentow.

W toku przeprowadzonych badan okazato sig, ze pracownicy dzialow marke-
tingu/promocji uczelni nie sg dobrze zorientowani w kwestiach wykorzystania na-
rzedzi/metod public relations w Internecie, co negatywnie zweryfikowato hipotezg
H2. Najwieksze braki stwierdzono dla nastgpujacych narzedzi: wysytanie komuni-
katow prasowych; sekcja ,,centrum prasowe” z materialami przeznaczonymi dla
dziennikarzy; monitoring i udzial w grupach dyskusyjnych. Najnizszy poziom wy-
korzystania stwierdzono dla ustug zewnetrznych agencji e-PR. Warto$¢ skumulo-
wana ocen ,,brak wykorzystania” i ,,stabe wykorzystanie” w odniesieniu do tej opcji
wynosita odpowiednio 67% w Polsce 1 44% na Ukrainie.

R&znorodnos¢ zastosowan nowoczesnych technologii, rosnace potrzeby klientow
z rdwnoczesnym poglebianiem si¢ kompetencji informacyjnych (information lite-
racy), digitalizacja procesow i produktéw w wielu branzach — to tylko wybrane czyn-
niki, ktore powoduja, ze serwis internetowy jest waznym elementem catoksztattu
marketingu organizacji.

Strony WWW szko6t wyzszych sg oczywiscie bardzo zréznicowane, niemniej
jednak powinny petni¢ podobne role niezaleznie od wielkosci, prestizu czy profilu
uczelni. Jednym z elementéw przeprowadzonych badan byto poznanie najwazniej-
szych powodow istnienia uczelnianej strony WWW. Analiza otrzymanych wyni-
kéw doprowadzita do uznania trzeciej postawionej przez autora hipotezy H3, mo-
wigcej, ze promocja wizerunku jest najwazniejszym celem funkcjonowania
uczelnianego serwisu WWW, za falszywa. Za dwa najwazniejsze cele respondenci
uznali: pozyskiwanie nowych studentéw oraz internetowg obstuge studentow.
Szczegblnie drugi z wybranych celow stanowi zdaniem autora przyktad istotnej
zmiany, jaka zaszta w komunikacji ze studentami. Obecnie strony WWW szkot
wyzszych stanowig platformy komunikacyjne, na ktérych potencjalny student
moze znalez¢ wszelkie niezbedne informacje do podjg¢cia decyzji o wyborze
uczelni i rozpoczaé¢ proces rekrutacji. Natomiast osoby obecnie studiujagce moga
skorzysta¢ z wielu ustug, poczawszy od wirtualnego dziekanatu po ustlugi biblio-
teczne i kwestie administracyjne.
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Zaprezentowane w niniejszym artykule rozwazania stanowig przyktad badan ob-

szaru o bardzo duzej zmiennosci i dynamice. Otrzymane wyniki wskazuja pewne

procesy, ktorych efekty dostrzegamy wspotczesnie ze wzrastajaca intensywnoscia.

Zagadnienia te wymagaja dalszych systematycznych i szczegélowych badan w za-
kresie transformacji cyfrowej marketingu szkot wyzszych, z uwzglednieniem r6ézno-

rodnych kryteridéw segmentacyjnych, jak np. wielko$¢ uczelni czy jej status prawny.
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SELECTED MARKETING ACTIVITIES ON THE INTERNET -
A CASE STUDY OF POLISH AND UKRAINIAN UNIVERSITIES

Abstract: University marketing efforts actively incorporate the use of Internet technologies
in the communication process. These modern changes in marketing activities require sci-
entific reflection. Therefore, this article aims to examine the selected elements of marketing
activities on the Internet carried out by universities in Poland and Ukraine. The aim of the
research was to identify individual Internet tools and their importance for the marketing
activities of universities. It was based on the available literature on the subject and quanti-
tative research. As a result of the research, the first hypothesis regarding the similarity
of the evaluation of the importance of the objectives of the online advertising campaigns of
higher education institutions in both countries was proved to be true. The marketing/pro-
motion staff of the university did not demonstrate a good knowledge of the use of public
relations (PR) tools/methods on the Internet, and image promotion was not identified as the
most important goal of the university's Web site.

Keywords: Internet marketing, marketing of higher education institutions, higher education,
online marketing communication
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Abstract: The importance of mobbing as a pathological phenomenon that occurs in the
workplace is discussed. Attention was also paid to the issues of human resource manage-
ment that can be a source of mobbing behavior in organizations. Various approaches to
defining mobbing and its characteristics are briefly described. Then the focus was on the
types of mobbing pathologies occurring in the organization. Based on empirical research,
it indicates human resource management and its relationship with the most common mani-
festations of pathological behaviors in the workplace of people included in the survey.
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Introduction

Human resource management can generally be defined as a strategic method of
managing the most valuable capital of each organization — people — who through
personal and collective efforts, contribute to the achievement of all the goals set by
the organization (Armstrong 1998, p. 13). In the process of human resource manage-
ment, the organization often has factors that have a destructive effect on its employ-
ees. Since they prevent proper functioning, they have the hallmarks of pathology.
Pathology is a social phenomenon that is contrary to the principles of coexistence
between people, and is a threat to its order and proper functioning. Bearing the above
in mind, it can therefore be concluded that one of such factors, which can undoubt-
edly be called pathological, is the phenomenon of mobbing (Kratz 2007, p. 7). After
all, it is okay the subjectivity of employees, the sense of responsibility for the work
they perform, it also makes it difficult to maintain both physical and mental health
(Leyman 1996, p. 121).

As a consequence, not only the employee but also the organization suffers.
Despite the negative impact on the functioning of employees, the management rarely
attempts to counteract this phenomenon, and although there are legal regulations on
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a national scale, the executive efficiency still leaves much to be desired. To this day,
the pathology of mobbing remains a taboo subject (Premper 2002, p. 7; Szewczyk
2006, p. 27). What is more, researchers rarely undertake broader research that would
show the nature and scale of this problem in Polish enterprises. Therefore, it is worth
undertaking research on the pathology of mobbing in order to show the nature
and scale of its occurrence in the workplace. This study aims to indicate selected
aspects and their pathological nature (Merecz, Moscicka, Drabek 2005, p. 34).

Concept and characteristics of mobbing and characteristic features
of the phenomenon

The concept of mobbing is nothing new. The term “mobbing” was coined by the
Austrian behavior researcher and Nobel laureate Konrad Lorenz, who used it
to describe the attack of a group of animals on an intruder. Meanwhile, in relation to
human social behavior, the term was first used in the 1960s by the Swedish surgeon
Peter-Paul Heinemann. In 1993, Professor Heine Leymann — a Swedish occupational
psychologist who has been dealing with the problem of psychological violence in
the workplace for many years — transferred the concept of mobbing to Germany.
As aresult of his research, Leymann used the term mobbing to describe mental terror
applied to only some — “selected” employees of various institutions. The aforemen-
tioned psychologist argued that mobbing is a whole system of psychosocial relations
in the workplace, the characteristic feature of which is primarily a hostile attitude
and harassment of employees, either by co-workers or a superior. In his opinion, this
phenomenon is a consequence of a conflict which, with the passage of time and lack
of counteraction, intensifies and, as a consequence, takes the form of long-term and
systematic action directed against one person (Leymann 1996, p. 17).

The term “mobbing” has its origins in English, where “to mob” means the same
as harassing, assaulting, attacking. Probably the term comes from the term mobile
vulgus, which in translation means “a shaky crowd, mob”. It is worth emphasizing
here that in everyday life the term “mobbing” is being abused increasingly more
often (Leymann 1996, p. 21).

When discussing the problem of mobbing, at the outset the characteristics of this
pathological phenomenon should be indicated. Among them are:

1. The occurrence of a conflict, i.e. a clash of contradictory aspirations of the mem-
bers of a certain organized group of people (employees).

2. The emergence of a “victim” and a “persecutor” or “persecutors”.

3. Harassment that is continuous (behavior of this type must take place at least once

a week) and lasts for a long time (at least six months).
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4. Hiding the mobbing activities by the “persecutors” from outsiders (as a conse-
quence, very often there are situations in which it is difficult to prove acts classi-
fied as mobbing).

5. The actions of the perpetrators intend to cause harm to the “victim” (this can be
referred to as direct intention). Very often, mobbing behaviors are deliberate
actions aimed at bringing the “persecutors” a specific benefit.

6. Using lies, gossip, slander, deception, and intrigue as tools of mobbing (it should
be emphasized at this point that physical violence is a very rare element of mob-
bing behavior, which causes huge difficulties in providing evidence in cases con-
cerning mental torment at work).

7. Deterioration of the health of the “victim” (so-called post-traumatic stress disor-
der — PTSD) caused by prolonged harassment (Chakowski 2004).

Mobbing is a specific type of violence. Since it includes all destructive actions,
this phenomenon is included in social pathology. This approach to the problem
prompts many researchers to take a closer look at this phenomenon and, as a result,
it has led to the creation of a new concept that also applies to a wide range of aggres-
sor's behaviors and their duration. As mentioned earlier, this phenomenon has been
called mobbing and this is how the systematic form of psychological violence is
defined, the perpetrators of which are the victim's colleagues, superiors or subordi-
nates (Sidor-Rzadkowska 2003, p. 81).

There is no single definition of mobbing that would be common to all researchers
of this issue. Although the general characteristics of the phenomenon are similarly
perceived by most authors dealing with this issue, based on the analysis of the defi-
nition of mobbing, it can be noticed that almost everyone presents it in their own
way. Thus, there are descriptive definitions describing this phenomenon from the
psychological perspective, definitions emphasizing the sociological nature of the
phenomenon and finally definitions that place it in the context of threats in the work-
place (Nowak-Lewandowska 2005, p. 56).

First, the concept of mobbing appeared in social sciences such as psychology
and sociology. Taking into account various definitions, mobbing can generally be
described as a form of “psychological violence”. Meanwhile, Heine Leymann de-
scribed this term as psychological terror in the workplace, which involves a hostile
attitude and unethical communication (the use of insults, slander, shouting, etc.) sys-
tematically maintained by one, or several people in relation to another, which in turn
pushes the victim into a position that makes it impossible to defend himself. These
activities are frequent (at least once a week) and continue over a longer period
of time (at least six months). Due to the duration and the frequency of this abuse,
it results in disturbances in the sphere of the victim's psyche, mental health and social
functioning (Miedzik 2009, p. 252).
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The legal definitions of mobbing draw attention to another aspect of the problem.
According to T. Liszcz, mobbing can be described in a simplified way as “long-term
mental abuse of an employee by an employer, supervisor or other employee” (Liszcz
2004, p. 121).

It is also worth quoting the definition given by Hans-Jurgen Kratz, which reads
as follows: Mobbing is a sequence of negative actions directed over a longer period
of time (at least for half a year and at least once a week) by a person or group of
workers against a specific person (Jedrejek 2007, p. 59).

Therefore, it is not difficult to notice that mobbing is defined in various ways;
nevertheless, all researchers dealing with the problem of mobbing agree on the basic
nature of this phenomenon. Namely, they all are unanimous as to the fact that it is
a systematic form of deliberate mental harassment, consisting in presenting hostile
and unethical behavior towards one employee or group, causing the victim/victims
problems in personal and professional functioning (Badura-Madej, Dobrzynska-
-Mesterhazy 2000, p. 27).

Types of mobbing

Another issue related to mobbing concerns its types. Generally speaking, three
basic types of mobbing can be distinguished in the workplace:

1. Horizontal mobbing, i.e. “employee against a colleague” — consists in taking hos-
tile actions by a group of colleagues against a person whose otherness becomes
the object of attacks (a female among men, a man among women, racial, religious
or social identity, sexual preference, etc.). Sometimes the source of harassment is
jealousy of someone who has something that others do not have, such as youth,
education, wealth, beauty. In this type of mobbing, the role of the superior is
difficult because he does not know how to behave. It very often happens that he
does not take any action for fear of being accused of favoring the person harassed
or terrorized by his colleagues.

2. Vertical mobbing, i.e. “subordinate against superior” — in this type of mobbing,
the superior becomes the party persecuted by subordinates. It is an example of
a boss who has no skills in managing people. His subordinates take all possible
steps to discredit their superior, e.g. to take his place.

3. Inclined mobbing, referred to as diagonal mobbing, often called mobbing in ad-
vance, i.e. “superior against subordinate” — inclined mobbing, i.e. harassment of
an employee by a superior is the most common form of mobbing. This phenom-
enon intensifies especially in times of recession, a difficult situation on the labor
market, or times of high unemployment make the employee agree to anything
in order to keep their job. Incline mobbing can take one of four forms:
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— overload with duties — occurs when an employee is assigned tasks previously
performed by several people, which exceed his capabilities,

— constant pointing out mistakes, grievances, excuses — it is expressed in
unfounded criticism, interrupting utterances in half a word, in a raised tone of
voice,

— issuing contradictory orders — occurs when the company has an unclear
organizational structure or an employee has more than one supervisor,

— ignoring, isolating — it consists in isolating the employee from both tasks
and colleagues, and occurs when the previous forms of mobbing have not
brought the effect expected by the mobber.

In addition to the above-mentioned types of mobbing, there is one more, perhaps

the most severe manifestation of mobbing activities, namely, sexual harassment in
the workplace, i.e. sex mobbing (Szewczyk 2006, p. 258).

Human resource management as basis for mobbing behavior in selected
organizations in the light of surveys

The survey method was used in the research on the causes of mobbing in selected
organizations. It is used to collect preliminary, descriptive and quantitative infor-
mation about the institution or phenomenon under study (Pilch 1998, p. 19).

The research methodology is based on the statistical analysis of surveys con-
ducted in the surveyed institutions. It made it possible to observe the number of neg-
ative phenomena related to mobbing in these organizations.

To implement the selected method, the technique of a self-return questionnaire
was used, understood as a method of collecting information consisting in the com-
pletion of special questionnaires, usually with a high degree of standardization, by
the examined person or persons in the presence or more often without the presence
of the person conducting the survey. In the case of the presented study, the survey
questionnaire developed by the author of this article was used as the research tool.

The study was conducted in January 2020 in 6 organizations of an industrial and
public administration nature in the city of Wioctawek.

The aim of the study was to ascertain whether there is a relationship between the
mobbing phenomenon in the surveyed organizations and the management styles used
by the management staff in human resource management. Therefore, 193 question-
naires were distributed among employees.

Harassment (in all possible forms) is a fairly common problem wherever people
are in a group. One of such places is the workplace. Harassment is nothing but per-
secution, deliberately hurting someone. It is repetitive, irrational behavior directed
at another employee or a group of employees, which poses a threat to their health,
including not only mental but also physical health. This type of behavior is most
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often consists in ridicule, humiliation, intimidation or repression. It should be em-
phasized that harassment includes not only verbal but also physical attacks. One of
the tools of repression may be the labor system where the supervisor in managing
human resources uses or abuses his “power” against employees, in particular those
who he believes may have problems defending themselves.

It is a phenomenon that is increasingly more common in the contemporary work-
place. The scale of this phenomenon is confirmed by the results of the survey study.

Yes, often
Yes but rarely
Never

Figure 1. Harassment in the workplace

Source: Author’s own study results

The data presented in Figure I shows that the vast majority of respondents
(64.3%) feel harassed in the workplace, of which 16.1% admitted that it happens
often. 35.7% of the respondents declare an opposite opinion on this issue. The most
common form of harassment used against employees was unfair criticism (17.7%)
slightly less frequently, screaming/shouting (14.7%), unpleasant allusions (13.1%)
and overburdening with an excessive number of duties (12.4%).

The spectrum of mobbing behavior is much wider than the pathological behavior
indicated above. One of such behaviors, indicated by the respondents, is overloading
employees with an excessive number of tasks, or on the contrary — not entrusting
them with any duties, are fairly frequent manifestations of mobbing in the workplace.
In view of the above, the respondents partaking in the survey were asked to comment
on the problem formulated in this way.

The results of the conducted research showed that as many as 63.7% of all the
respondents fall victim to the above-mentioned form of behavior, while 26.9% of
this group admits that this type of mobbing is frequent. 36.3% of the respondents do
not agree with this opinion. They claim that they have never been victims of this
kind of harassment.
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Yes, often Yes but rarely Never

Figure 2. Excessive workload or not entrusting any tasks according
to the opinion of the respondents

Source: Own study

In the face of discussing the issues of human resource management and the scale
of mobbing pathology in organizations, the phenomenon of public criticism, humiliation
and ridicule of employees in the workplace remains extremely important. We encounter
this phenomenon quite frequently. It very often happens that an employee — a victim
of mobbing does not have enough courage to oppose this type of activity. The situation
in which the supervisor constantly criticizes, humiliates or ridicules an employee in the
presence of colleagues or clients is another manifestation of mobbing in human resource
management in organizations (Figure 3).

50,00%
41,50%

40,00% 35,20%
’ 31,60% 26,005 33,20%
f 0

30,00% 24,90% 23,80%
70% 20,20%
20,00% 14,40%
9,30% 10,40%

10,00% 5,20%
- 0,50% 1,00%
- -

0,00%
Criticized Humiliated Ridiculet

M Definetly yes Rather yes M Rather not Definetly not Hard to say
Figure 3. Frequency of public criticism, humiliation and ridiculed

in the workplace in respondents’ opinion

Source: Author’s own study results
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The data analysis shows that a fairly large percentage of the respondents (30.1%)
admit that they are criticized either by their supervisor or by a colleague. Degrading at
work is no stranger to 42.0% of the respondents, while 21.2% of the respondents have
been the victims of public ridicule. In view of the above, a conclusion can be drawn
that this type of mobbing behavior relatively often occurs in Polish enterprises.

When deciding to be employed in a company, and thus performing professional
activities, every responsible person is aware that the tasks entrusted to him should be
performed to the best of his ability. For this purpose, it is necessary to have appropriate
qualifications. Moreover, professional work often requires the employee to make de-
cisions. It is very important that they are taken properly because not only one’s further
professional career depends on it, but it may have far-reaching consequences for the
functioning of the company. It depends on the professional position and the entrusted
job position. This is possible only when the human resource management process in
the enterprise that employs employees is functioning properly. However, if various
types of irregularities appear in human resource management, then the competences
and decisions made by employees may be questioned or ridiculed. In order to learn
more about the discussed issues, the respondents were asked to comment on the dis-
cussed issue. The data presented in Figure 4 shows that almost half of the surveyed
employees (43.5%) admit that their competences or the decisions made by them were
criticized. The opposite opinion is shared by 27.5% of all the respondents, while 29.0%
say that they do not remember such behavior taking place in their company. It is diffi-
cult to say why this statement of the respondents results. Is it a result of the fact that
they do not remember that such events took place or are taking place in their organi-
zation, or are they afraid to take a specific position on this issue?

40%
36,30%
35%
29%
30% 27,50%

25%
20%
15%
10% 7,20%
5%
0%

| don't remember Never Yes, but rarely Yes, often

Figure 4. Mocking of decisions and professional competences in respondents’ opinion

Source: Author’s own study results
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There is no doubt that the fact that an employer threatens to dismiss an employee
from work always raises justified fear from the person at whom it is directed. Each
of us gets chills at the very thought of losing a job and wonders what to do next, what
to do to support ourselves and our family, where to look for a new job in the current
situation on the labor market. Employers, aware of these concerns, use it in the pro-
cess of human resource management against their employees, for example to force
certain behaviors. In order to determine the incidence of the discussed situation, the
respondents were asked to take a position on the discussed problem.
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0,00% . . —
| don't Yes, often Yes, but Never
remember rarely

Figure 5. Threats of dismissal in respondents’ opinion

Source: Author’s own study results

The results of the research presented in Figure 5 show that as many as 45.1%
of respondents were threatened with dismissal. Such a situation was absent in 32.1%
of respondents employed in institutions operating in the city of Wloctawek. Mean-
while, 22.9% of the employees said they did not remember this happening. It can be
presumed that the answer “I don't remember” is more evasive than the actual state.

Everyone will agree that health is the most precious human treasure. However,
it should be remembered that health is not only the absence of disease, but also broadly
understood physical and mental well-being. Nonetheless, there are situations in life
when well-being is disturbed. This happens, for example, when an employee in hu-
man resource management is affected by the pathology of mobbing. The mobbing
activities experienced by an employee may leave permanent and deep traces on his
psyche. In connection with the above, the employees of the Wioctawek enterprises
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participating in the study were asked to respond to the discussed problem and answer
the question: Have the respondents recently experienced health problems due to
problems at work?
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52,90%

50,00%

40,00%

30,00%
23,80%

18,10%
20,00%

10,00%
5,20%

0,00%
Definetly yes Rather yes Rather not Definetly not

Figure 6. Impact of professional activities on health in respondents’ opinion

Source: Author’s own study results

The vast majority of employees declare that despite problems related to perform-
ing their professional work, they did not observe that their health has deteriorated
recently (71.0% of respondents). On the other hand, 29.0% of the respondents have
the opposite opinion on the discussed issue and said that they experienced health
problems due to problems at work. Taking into account the content of the question,
it could be assumed that the appearance of mobbing in human resource management
will have a greater impact on the health of employees. Meanwhile, it turns out that
these effects are not as severe as one might suppose. It is difficult to state unequivo-
cally what causes this factual state. It can only be assumed that some people may not
associate their health with the conditions and situation at work. It may also be the
case that employees experiencing mobbing have learned to cope with the problem
that affects them in some way. They try to dismiss the idea that problems at work
can have negative health effects on them.

Later in the study, the problem of respecting the privacy of employees was ad-
dressed. Privacy is a fundamental human right. The employee has the right to pri-
vacy, and the employer is obliged to respect the employee's personal rights, including
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the right to privacy. This right is also guaranteed by the European Convention on
Human Rights, ratified by Poland in 1993. According to the provisions of that Con-
vention, everyone has the right to respect for their private and family life (...)
and their correspondence. “Everyone”, so that should not exclude employees.
The forms of violating someone else's privacy in the workplace can be various, rang-
ing from making fun of and slandering related to the personal and family life of an
employee, through searching a desk, locker or clothes and ending with viewing
or reading personal documents or an employee’s notes. The results of the conducted
research confirm the fact that such behaviors occur in human resource management
in modern organizations.
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Figure 7. Violation of respondents’ privacy in the workplace

Source: Author’s own study results

The largest group among the respondents (77.2%) are employees who believe
that their privacy at work has not been violated. 22.8% of respondents have an op-
posite opinion. The majority of the respondents claiming that their privacy has been
violated state that the perpetrators of this act were their colleagues (5.6%). Subse-
quently, they mention their superiors (superiors) — 5.2%, while the smallest group
are others (2.6%), that is security, cleaners, etc. The remaining percentage of 9.4%
did not reveal the person violating their privacy.

There is a connection between violating an employee's privacy and forcing them
to work overtime. Although the legislator allows the possibility of working after
hours, this applies, nevertheless, to exceptional and justified situations. Unfortu-
nately, in the labor market in Wloctawek, abuse by employers in this respect are

61



Jolanta Kloc

quite frequent, and overtime work has become the rule. The fact that the legislator
allows the possibility of working overtime does not mean that overtime work will
become the rule. Forcing employees to work in excess of the amount specified in the
employment contract and working overtime is the most common and at the same
time the most burdensome form of exploitation.

A manifestation of mobbing behavior in human resource management is the fact
that employees work beyond their strength, and often do not receive remuneration for
this. The scale of the phenomenon is illustrated by the replies of the respondents who
answered the question about receiving remuneration for overtime work (Figure §).
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Figure 8. Incidence of working overtime without receiving due remuneration

Source: Author’s own study results

The analysis of the research results show that almost half of the respondents
(46.6% of all the surveyed employees) admit that they work overtime without re-
ceiving due remuneration, while 11.9% of this group claim that this situation occurs
frequently. This problem does not concern 53.4% of people. This is a worrying situ-
ation, pointing to the violation of employee rights.

Work-related problems and the resulting increased stress can lead to various types
of mental disorders: irritability, low self-esteem and a low level of tolerance, mental
breakdown and exhaustion, general malaise, fatigue, headaches, problems with con-
centration and attention, sleep disorders, anxiety-depressive states, severe depres-
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sion, psychosomatic symptoms, the use and abuse of psychoactive substances, symp-
toms post-traumatic stress (PTSD), reduced mental well-being, impoverished psy-
chological functioning, emotional exhaustion, low quality of work, accidents
at work, reduced functioning in the organization, lack of self-confidence, a decrease
in work involvement, feelings of helplessness, alienation, shame, insecurity and hu-
miliation, disturbances in social relations outside the workplace, conflicts in the fam-
ily or even suicide attempts. All this is nothing but the effects of mobbing occurring
in the process of human resource management in organizations. At this point,
it is worth considering how often the feeling of mental breakdown, jitters and ex-
haustion accompanies the employees of the organizations under study. Therefore,
the respondents were asked to comment on the above issue (Figure 9).
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Figure 9. Feelings of feeling of mental breakdown, jitters, exhaustion after
leaving work

Source: Own study

In enterprises in Wloctawek, the vast majority of employees taking part in
the survey, as many as 76.7%, say that after leaving work they feel exhausted by the
prevailing atmosphere at work than by the tasks they perform. More than half
(54.4%) declare that they feel broken and 56.0% — shaken. The above analysis
clearly illustrates the adverse atmosphere in the companies where the study was
conducted. This is a prerequisite for the emergence of pathological behaviors, e.g.
mobbing. One of the manifestations of mobbing is harassment of the respondents in
the workplace. The replies of the respondents show that 64.3% of all the surveyed
employees feel harassed at work. This proves a significant degree of pathological
behavior in the surveyed companies.
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The above research analysis shows that the pathology of mobbing is a common
phenomenon in companies in Wtoctawek in the human resource management pro-
cess. Employees are not respected, their decisions and competences are often ques-
tioned, and their superiors and colleagues constantly criticize them. Superiors do not
shy away from forcing employees to perform professional activities after hours with-
out financial dues. The general atmosphere prevailing in the workplace of the re-
spondents, it is so adverse that employees feel more exhausted by it than by their
professional duties. Threats of dismissal from work also remain on the agenda.

Conclusions

Summing up, it should be stated that mobbing in human resource management
is not only a pathological phenomenon — it is a phenomenon of a general social
scope. After all, it can be found not only in the respondents’ workplaces , but also
in all areas of social life, and even where a person could expect asylum, i.e.
at home. This proves the overwhelming and disturbing scale of this phenomenon.
The study conducted in companies in Wloctawek confirms that this type of behav-
ior in the human resource management process is becoming an everyday practice.
Therefore, it is worth considering how to prevent this type of pathological phe-
nomena. Admittedly, legal solutions provide tools for the fight against this unfa-
vorable phenomenon; however, it is a problem that is difficult to prove, and thus
to solve. The main reason for such a state of affairs should be looked for in the
consequences that are afraid of the mobbed people when they find out that they
have fallen victim to mobbing. That is why it is so important that employers in the
process of human resource management strive to discreetly detect mobbing behav-
ior and address it promptly. In the first place, it would be advisable to consider
how to counteract this pathology, and people affected by mobbing should be
looked after by psychologists and support groups.
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PROBLEMY ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W KONTEKSCIE MOBBINGU W ORGANIZACJACH

Streszczenie: W artykule omowiono znaczenie mobbingu jako zjawiska patologicznego,
ktére wystepuje w miejscu pracy. Zwrdcono rowniez uwage na problematyke zarzadzania
zasobami ludzkimi mogacego stanowi¢ zrddlo powstawania zachowan mobbingowych
w organizacjach. Przedstawiono rézne podejscia do definiowania mobbingu oraz krotko
opisano jego cechy charakterystyczne. Nastepnie skoncentrowano si¢ na rodzajach patolo-
gii mobbingu wystepujacych w organizacji. Na podstawie badan empirycznych wskazano
na zarzadzanie zasobami ludzkimi i jego zwiazek z najczgsciej wystepujacymi przejawami
patologicznych zachowan w miejscu pracy osob objetych badaniem ankietowym.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, przejawy mobbingu, mobbing, patologia
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PROBLEMATYKA WYPADKOW PRZY PRACY W ASPEKCIE
ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWAMI W POLSCE

Michatl Konopka?

Politechnika Cze¢stochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Celem badawczym pracy jest prawna analiza wypadkéw przy pracy w Pol-
sce. Uwage skoncentrowano na regulacjach dotyczacych wystgpowania i procedur zwigza-
nych z wypadkami przy pracy w Polsce. Okre§lono w nim ustawowa definicj¢ wypadku
przy pracy w oparciu o ustawodawstwo krajowe. Wykorzystano takze orzecznictwo sadowe
bedace podstawa i kierunkiem interpretacji analizowanych przepis6w i procedur prawnych.
Rozpatrywana materia ma istotne znaczenie z punktu widzenia zarzadzania przedsigbior-
stwem. Wypadek przy pracy powoduje bowiem nie tylko odpowiedzialno$¢ pracodawcy,
ale takze negatywnie wptywa na wizerunek przedsigbiorstwa na rynku.

Stowa kluczowe: bezpieczenstwo i higiena pracy, prawo pracy, wypadek przy pracy

DOI: 10.17512/znpcz.2021.1.05

Wprowadzenie

Praca jako przedmiot regulacji prawnych zajmuje jedna z najwazniejszych pozy-
cji w prawodawstwie polskim. Z uwagi na doniostos¢ pracy jako takiej w zyciu czto-
wieka oraz jej spoleczng i ekonomiczng warto$¢ ustawodawca dokonatl regulacji
prawnej ww. materii zar0wno w sferze samego zatrudnienia, jak i sytuacji zwiaza-
nych z praca, takich jak wypadki przy pracy. Potwierdzeniem tej tezy jest szeroki
wachlarz aktow normatywnych regulujacych nie tylko podstawy zatrudnienia
i $wiadczenia pracy, ale takze calg sfer¢ zdarzen, ktore majg miejsce w zwiazku
z wykonywaniem pracy. Analizowana materia podlega przede wszystkim ustawo-
dawstwu krajowemu, ale takze przepisom prawa migdzynarodowego i wspolnoto-
wego. Bardzo waznym zrodlem prawa jest orzecznictwo Sadu Najwyzszego i sadow
pracy. Sfera szeroko pojetego prawa pracy, w tym procedury postgpowania doty-
czace wypadkow przy pracy, stanowig bardzo wazny element efektywnego zarza-
dzania przedsigbiorstwem. Wprowadzanie zasad bezpieczenstwa i higieny pracy
w zakladzie pracy jest nie tylko obowigzkiem wynikajacym z przepisOw prawa, ale
takze czynnikiem motywacyjnym dla pracownikow, dla ktorych bezpieczne warunki
pracy sa nie mniej wazne niz wysoko$¢ wynagrodzenia. Z kolei wysokie wskazniki

! Michat Konopka, dr, michal.konopka@wz.pcz.pl, ORCID: 0000-0003-0458-689X
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wypadkdéw przy pracy negatywnie wplywajg na postrzeganie przedsigbiorstwa przez
potencjalnych inwestorow 1 klientow. Nie ulega wigc watpliwosci, iz kazdy praco-
dawca powinien by¢ zainteresowany osiggni¢ciem wysokiego poziomu bezpieczen-
stwa 1 higieny w pracy, co wptywa na zminimalizowanie ryzyka zdarzen kwalifiko-
wanych jako wypadki przy pracy. Metodologia badan oparta zostata na analizie
stwierdzonych i zgtoszonych wypadkow przy pracy w latach 2017-2019 w Polsce.
Sama definicja wypadku przy pracy przysparza wiele trudnosci interpretacyjnych,
dlatego dokonano takze prawnej analizy ustawowej definicji wypadku przy pracy
W oparciu o literatur¢ przedmiotu i orzecznictwo sgdowe. W artykule wskazano
takze kierunki dziatan w celu zminimalizowania zagrozenia w miejscu pracy.

Definicja wypadku przy pracy

Ustawowa definicja wypadku przy pracy zostata uregulowana w art. 3 Ustawy
z dnia 30 pazdziernika 2002 r. o ubezpieczeniu spotecznym z tytutu wypadkéw przy
pracy i chorob zawodowych (Dz.U. 2009 nr 167 poz. 1322, z p6zn. zm.). Zgodnie
zZ cytowanym przepisem ,,wypadkiem przy pracy jest nagle zdarzenie wywolane
przyczyng zewngtrzng powodujgce uraz albo smier¢, ktore nastgpito w zwigzku
z pracq”. 7 samej definicji jasno wynika, ze na wypadek przy pracy sktadaja si¢
cztery glowne elementy:

— naglo$¢ zdarzenia,

— Pprzyczyna zewnetrzna,

— zwiazek z praca,

— uraz lub $mier¢ jako skutek zdarzenia.

Bardzo istotne z punktu widzenia kwalifikacji prawnej zdarzenia jest to, ze
wszystkie wyzej wymienione elementy sktadowe musza wystapic¢ jednoczesnie, by
mozna byto zakwalifikowac to zdarzenie jako wypadek przy pracy.

Wypadek przy pracy jest zawsze zdarzeniem nagtym, czyli takim, ktorego nie da
si¢ przewidzie¢. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ to zdarzenie jako zaskaku-
jace, niespodziewane, nieoczekiwane (Florek, Zielinski 2009, s. 348). Pojecie nagto-
$ci zdarzenia dotyczy momentu urazu, a nie naglo$ci przyczyny zewngtrznej.
Chociaz zazwyczaj zaro6wno sam uraz, jak i przyczyna zewngtrzna wystepujg razem
(np. nagly wybuch czy pozar powoduja natychmiastowy uraz), to czasami nagly
uraz (np. w postaci utraty przytomnosci i upadku z wysokosci) jest konsekwencja
dhugotrwalego dzialania czynnika zewnetrznego (np. wydzielania trujacych opa-
row). W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze zdarzenie nagle nie trwa dluzej
niz 1 dzien roboczy (8 godzin) (Jonczyk 2001, s. 44). Podobnego zdania jest takze
Sad Najwyzszy, ktory w swoim orzeczeniu postanowil, ze ,zdarzeniem naglym
Jest takie zdarzenie, ktore przebiega w czasie nie diuzszym niz trwanie dnia pracy”
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(SN, I1 UKN 24/99). Ponadto SN uznat, iz ,,cecha naglosci odnosi sie do czasu trwa-
nia zdarzenia, a nie do czasu oddziatywania przyczyny zewnetrznej. Jednak kumulo-
wanie si¢ negatywnych dla zdrowia pracownika czynnikow i ich przerodzenie si¢
w sprawczq przyczyne wypadku przy pracy nie musi przebiegac¢ w ciggu jednego
dnia pracy” (SN, 11 UK 162/12).

Szczegbdlnag postacia wypadku przy pracy jest wypadek $miertelny, ktory — zgod-
nie z definicjg z art. 3 ust. 4 Ustawy z dnia 30 pazdziernika 2002 r. o ubezpieczeniu
spotecznym z tytutu wypadkow przy pracy i chorob zawodowych — jest wypadkiem,
w wyniku ktorego nastapita Smier¢ w okresie nieprzekraczajacym 6 miesigcy od dnia
zdarzenia.

Nagle zdarzenie, w wyniku ktoérego nastapit uraz lub $mier¢ w zwiazku z praca,
moze by¢ uznane za wypadek przy pracy tylko wowczas, gdy zostato spowodowane
przyczyna zewngtrzng.

Ustawodawca nie okreslit katalogu zamknigtego sytuacji, ktore moga by¢ uznane
za przyczyng zewnetrzng wypadku przy pracy. W literaturze przedmiotu podaje si¢
przyktadowo: dzialanie elementéw ruchomych, luznych, ostrych, wystajacych ma-
szyn, urzadzen lub narzedzi, dziatanie zbyt wysokich lub zbyt niskich temperatur,
dziatanie energii elektrycznej, dziatanie substancji chemicznych itp. (Krzyskow i in.
2015, s. 10). Katalog zdarzen, ktére moga by¢ uznane za przyczyng zewngtrzng wy-
padku przy pracy, zawiera takze orzecznictwo Sadu Najwyzszego. Zgodnie z po-
WYyZSzym za przyczyne zewngtrzng mozna uznac:

— obciazenie fizyczne wynikajace z przenoszenia ci¢zaroOw, chociaz cigzar nie prze-

kraczal dopuszczalnych norm (SN, II UKN 419/00);

— nieudzielenie pierwszej pomocy (SN, UKN 444/98);
— niezapewnienie odpowiedniej opieki medycznej (SN, UKN 225/00);
— brak lub bledne orzeczenie co do braku przeciwwskazan do wykonywania okre-

slonej pracy (SN, UKN 49/00) (Krzyskéw i in. 2015, s. 11).

Z powyzszego wynika zatem, iz przyczyna zewngtrzna jest wywotywana zawsze
czynnikiem niezaleznym od poszkodowanego. W kazdym przypadku musi by¢ ona
przyczyng sprawcza, bez ktorej do zdarzenia by nie doszlo, nie musi ona by¢ jedno-
cze$nie jedyng przyczyng zdarzenia.

Wypadek przy pracy jest zdarzeniem pozostajacym ,,w zwiazku z pracg”. Ozna-
cza to, iz zdarzenie musi nastgpic:

— W czasie wykonywania przez pracownika polecenia przetozonego;

— W czasie wykonywania przez pracownika czynnosci na rzecz pracodawcy, nawet
bez polecenia;

— W czasie pozostawania pracownika w dyspozycji pracodawcy w drodze migdzy
siedzibg pracodawcy a miejscem petnienia obowigzku wynikajacego ze stosunku

pracy.
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Z prawnego punktu widzenia ,,zwigzek z pracg” ma charakter ,,miejscowy”
1 ,,czasowy”. Zatem pracownik ulega wypadkowi przy pracy, gdy znajduje si¢
w okreslonym miejscu (miejscu pracy) i okreslonym czasie (czasie pracy). Zgodnie
z orzecznictwem Sadu Najwyzszego ,,zwigzek miedzy nagig i zewnetrzng przyczyng
wypadku a pracq polega na miejscowym i czasowym bqdz funkcjonalnym powigza-
niu przyczyny doznanego uszczerbku na zdrowiu albo Smierci pracownika z wyko-
nywaniem czynnosci zmierzajqcych do realizacji zadan pracodawcy, do ktorych pra-
cownik zobowiqgzat si¢ w umowie o prace lub bedgcych przedmiotem polecenia
przelozonych albo nawet podjetych samorzutnie w interesie pracodawcy” (SN, 11 PK
80/12). Oznacza to, ze kwalifikowane jako wypadek przy pracy moze by¢ takze zda-
rzenie, ktdre nastgpito nie tylko podczas Swiadczenia obowiazkéw pracowniczych,
ale takze ktore nastgpito ,,przy okazji” wykonywania obowigzkoéw pracowniczych.
Zgodnie z orzeczeniem Sadu Najwyzszego ,.wypadek, jakiemu ulegt pracownik
w czasie godzin pracy podczas zabezpieczania na terenie zakladu pracy przed opa-
dami atmosferycznymi motoroweru, ktorym dojezdzat do pracy, jest wypadkiem przy
pracy” (SN, II UKN 123/98). Z kolei pobicie zatrudnionego przez innego pracow-
nika w miejscu 1 czasie pracy nie jest wypadkiem przy pracy, poniewaz nie miato
zwigzku z wykonywaniem czynnosci stuzbowych (SN, II PK 80/12). Jak wynika
Z powyzszego, nawet w orzecznictwie Sadu Najwyzszego wystepuja orzeczenia nie-
jednolite, zatem kazde zdarzenie nalezy analizowa¢ osobno, biorgc pod uwagg kon-
kretne okolicznosci tego zdarzenia. Samo ustalenie zwigzku migdzy miejscem i cza-
sem powstania zdarzenia moze przysparzaé w wielu przypadkach trudnosci
interpretacyjnych. Co do zasady zwigzek z praca ma miejsce po przekroczeniu
bramy zaktadu pracy czy tez wejscia na teren zaktadu pracy, gdy zaktad pracy nie
jest ogrodzony. Co do zasady takze opuszczenie terenu zaktadu pracy powoduje ze-
rwanie zwigzku z pracg. Analizujac zwigzek czasowy zdarzenia z pracg, nalezy
uznac, ze rozpoczgcie pracy ma miejsce w chwili przystapienia do pracy i trwa do
momentu jej zakonczenia. Wszelkie przerwy w pracy wynikajace z organizacji pracy
nie stanowig przeszkody w uznawaniu konkretnych zdarzen za wypadki przy pracy,
np. przerwy $niadaniowe, przerwy obiadowe czy czas korzystania z toalety.

Wypadki przy pracy w Polsce w latach 2017-2019

Wedhug zrodet Panstwowej Inspekcji Pracy w 2019 roku w Polsce doszto do 2141
wypadkow przy pracy. W ich wyniku poszkodowanych zostato 2412 oso6b, z ktorych
267 poniosto $mier¢, a 690 doznalo cigzkich obrazen ciala. W porownaniu z 2018
rokiem, gdy doszto do 2308 wypadkow przy pracy, oraz rokiem 2017, gdy doszio
do 2588 wypadkow przy pracy, zauwazalny jest spadek ogodlnej liczby wypadkow
przy pracy w Polsce. Spadek ten wyniost 7,23% w stosunku do roku 2018 oraz
17,27% w stosunku do 2017 roku. Liczba poszkodowanych w wypadkach przy pracy
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w 2019 roku rowniez jest nizsza w poréwnaniu z rokiem 2018 (2491 poszkodowa-
nych) oraz rokiem 2017 (2866 przypadkow). Pozytywna informacja jest takze spa-
dek w 2019 roku liczby wypadkoéw $Smiertelnych (267 przypadkow) wobec 298 przy-
padkow w 2018 roku oraz 302 przypadkéw w 2017 roku. Liczby poszkodowanych
w wypadkach przy pracy i wypadkow przy pracy w latach 2017-2019 w Polsce za-
prezentowano w Tabeli 1.

Tabela 1. Liczby poszkodowanych w wypadkach przy pracy i wypadkéw
przy pracy w latach 2017-2019 w Polsce

Ogétem
w tym: zbiorowych 185 456 27 38
Ogétem 2308 2491 298 825
w tym: zbiorowych 161 344 23 27
Ogélem 2588 2866 302 967
wtym:
zblorowych A7 495 20 56
Zrodto: (PIP 2020)
dostawa wody;
ospodarka
rolnictwo, g §cPekam' pozostate
lesnictwo s ' przetworstwo
X *  iodpadami; '
towiectwo . przemystowe
X rekultywacja
i rybactwo
administrowanie
i dziatalnos¢
wspierajaca
transport i
gospodarka
magazynowa
gornictwo i
wydobywanie
handel
i naprawy

budownictwo

Rysunek 1. Liczby poszkodowanych w zbadanych przez PIP wypadkach
przy pracy zaistnialych w 2019 roku wedlug sekcji PKD

Zrodto: (PIP 2020)
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W 2019 roku najbardziej ,,wypadkowa” branzg gospodarki w Polsce byto prze-
tworstwo przemystowe. Wedtug danych Panstwowej Inspekcji Pracy w ww. branzy
w 2019 roku doszto do 855 wypadkdw przy pracy. Drugie miejsce co do liczby wy-
padkow przy pracy w 2019 roku zajeto budownictwo (600 wypadkow), a trzecie
miejsce handel i naprawy (229 przypadkow). Liczby poszkodowanych w wypadkach
zbadanych przez Panstwowa Inspekcje Pracy zaistniatych w 2019 roku wedtug sek-
cji PKD zostaty przedstawione na Rysunku 1.

Najwiecej ofiar $miertelnych w 2019 roku pochlongla branza budowlana
(102 przypadki), 49 osob zgineto w wypadkach przy pracy w przetwoérstwie prze-
mystowym, a w transporcie i gospodarce magazynowej zycie stracity 23 osoby
(PIP 2020). Dla porownania — w 2018 roku najwigcej ofiar $miertelnych zanoto-
wano rowniez w zdarzeniach w branzy budowlanej (70 przypadkow), podczas
pracy w przetworstwie przemystowym zycie stracity 53 osoby, a w transporcie
i gospodarce magazynowej 28 osob (PIP 2019, s. 24).

Kierunki dzialan w celu minimalizacji zagrozen w miejscu pracy

Biorac pod uwage negatywne skutki wypadkéw przy pracy dla dziatalnosci
przedsiebiorstw, nalezy okres$li¢ kierunki dziatan w celu minimalizacji zagrozen
w miejscu pracy. Dzialania te mogg si¢ r6zni¢ w zaleznosci od branzy przemystu
oraz od organizacji pracy w danym przedsi¢gbiorstwie. Niewatpliwie jednak musza
by¢ wdrazane we wszystkich podmiotach zatrudniajacych osoby fizyczne niezalez-
nie od podstawy zatrudnienia.

Dziatania, o ktorych mowa, muszg uwzglednia¢ specyfike miejsca pracy oraz wa-
runki wykonywania pracy. Inne dziatania bedg pozadane podczas wykonywania
pracy biurowej, a inne podczas prac na wysokosci.

Kolejny kierunek dziatan majacych na celu minimalizacj¢ zagrozen w miejscu
pracy dotyczy samej organizacji pracy. Mozna tu wymieni¢ np.: elastyczne godziny
wykonywania pracy, dopuszczalno$¢ przerw podczas pracy.

Istotny wptyw na minimalizacje ryzyka wypadku przy pracy ma takze zachowa-
nie cztowieka. Zatem okresowe prowadzenie szkolen z zakresu bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy powinno stanowi¢ niezbedny element startegii zarzadzania personelem,
jak i catym przedsigbiorstwem.

Potwierdzeniem ww. tez jest Sprawozdanie z dziatalnosci Panstwowej Inspekcji
Pracy w 2019 r., wedlug ktorego gtownymi przyczynami cigzkich wypadkow przy
pracy w Polsce w roku 2019 byly (PIP 2020, s. 25):

— przyczyny techniczne (16,4% zdarzen),
— przyczyny organizacyjne (36% zdarzen),
— przyczyny ludzkie (47,6% zdarzen).
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Wsrod przyczyn technicznych wymieniono: wady konstrukcyjne lub niewta-
sciwe rozwigzania techniczne, wady materialowe, niewlasciwy stan czynnika mate-
rialnego (PIP 2020, s. 26).

Na przyczyny organizacyjne sktadaja si¢: niewtasciwa ogolna organizacja pracy,
niewltasciwa organizacja stanowiska pracy, niewtasciwa eksploatacja czynnika ma-
terialnego (PIP 2020, s. 26). Nalezy jednak podkresli¢, iz wskazane przyczyny orga-
nizacyjne nie maja charakteru katalogu zamknigtego. Oznacza to, ze jedni autorzy
zaliczaja do tej grupy przyczyn wypadkéw przy pracy wlasciwy nadzor nad pracow-
nikiem (Brown, Haugen 1998, s. 18), a inni autorzy tego czynnika do ww. przyczyn
nie zaliczajg (Bellamy, Geyer 2007, s. 18).

Dominujacg grupe przyczyn wypadkoéw przy pracy stanowity w 2019 roku przy-
czyny ludzkie. W szczegdlnosci byly to: nieprawidtowe zachowanie pracownika,
niewtasciwe i samowolne zachowanie pracownika, lekcewazenie i nieznajomos¢
przepisow BHP (PIP 2020, s. 27). Podobnie jak w przypadku czynnikéw organiza-
cyjnych, takze przyczyny ludzkie nie maja charakteru katalogu zamknietego. Ogol-
nie mozna przytoczy¢ za R. Studenskim, iz wickszos$¢ niebezpiecznych zdarzen jest
inicjowana przez ludzi w wyniku utraty kontroli nad zagrozeniem lub nad wlasnym
zachowaniem (Studenski 1999, s. 143).

Podsumowanie

Prawna analiza wypadkéw przy pracy nie jest zadaniem tatwym. Z przeprowa-
dzonych badan wynika, iz sama ustawowa definicja wypadku przy pracy nie wystar-
cza do prawidlowej kwalifikacji konkretnych zdarzen jako wypadkéw przy pracy.
Bardzo wazng role odgrywajg tu orzeczenia Sadu Najwyzszego i sadow pracy, ktore
nie sg jednolite. Nikt nie jest w stanie calkowicie wyeliminowaé przypadku, ktory
jest nierozerwalnie zwigzany z poj¢ciem wypadku przy pracy, ale mozna minimali-
zowaé ryzyko niepozadanych zdarzen. Jest to istotne przede wszystkim z punktu
widzenia pracodawcy, ktory ponosi odpowiedzialno$¢ za przyczyny wypadkow przy
pracy. Zagadnienie minimalizacji ryzyka wypadkowego w pracy stanowi zatem je-
den z wielu aspektow efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwem i moze miec
istotny wplyw na sukces przedsigbiorstwa na rynku na przyktad poprzez kreowanie
pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa jako bezpiecznego miejsca pracy.

Dane statystyczne wskazuja na coroczny spadek liczby wypadkéw przy pracy,
a co za tym idzie takze spadek liczby ofiar tych wypadkow. Nalezy jednak pamigtac,
iz oficjalne dane Panstwowej Inspekcji Pracy moga nie oddawa¢ w peni stanu fak-
tycznego, gdyz nie wszystkie zdarzenia kwalifikowane jako wypadki przy pracy sa
zglaszane. Ponad 2000 wypadkow przy pracy rocznie to jednak weigz wysoka liczba,
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ktora wskazuje, iz problemu bezpieczenstwa i higieny w pracy nie wolno lekcewa-
zy¢, a jedyna strategia jest podejmowanie dziatan na rzecz poprawy bezpieczenstwa
w zaktadach pracy. Dziatania te powinny by¢ spdjne z przyjeta ogolng strategia roz-
woju przedsigbiorstwa i stanowi¢ jeden z jego podstawowych elementow. W litera-
turze przedmiotu dziatania te nosza nazwe systemu zarzadzania bezpieczenstwem
i higieng pracy. Obejmujg one przeprowadzanie oceny ryzyka zawodowego oraz sto-
sowanie wynikajacych z niego $srodkéw ochrony, a takze szkolenia pracownikoéw
w zakresie BHP (Pawlowska, Pecitto 2002, s. 4). Wdrozenie systemu zarzadzania
bezpieczenstwem i higieng pracy umozliwia nie tylko minimalizacj¢ liczby tytuto-
wych wypadkow przy pracy oraz choréb zawodowych, ale takze zmniejszenie ab-
sencji chorobowej wsrod pracownikoéw oraz poprawe wydajnosci pracy. Wszystkie
powyzsze kierunki dziatan powinny sta¢ si¢ fundamentem wzorowej, pozadanej kul-
tury organizacji, w ktorej kultura bezpieczenstwa i higieny pracy mialaby prioryte-
towe znaczenie (Wrzesinska 2012, s. 579).
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PROBLEMS OF ACCIDENTS AT WORK
FROM THE PERSPECTIVE OF COMPANY MANAGEMENT

Abstract: The paper goal of the work is to analyze accidents at work in Poland from a legal
perspective. The special attention was fixed on analysis of the regulations and procedures
related to work accidents in Poland. It presents the legal definition of an accident at work
based on national legislation. It also uses judicial decisions as the basis and direction for
the interpretation of analyzed legal provisions and procedures. The discussed issues are
important from the point of view of company management. An accident at work causes not
only the employer’s responsibility but also has a negative impact on the company’s image
on the market.

Keywords: occupational health and safety, labor law, accident at work
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Streszczenie: Celem artykulu jest przedstawienie zasad skutecznego motywowania pra-
cownika w organizacji. Publikacja stanowi szkic problematyki. Zwrocono uwage na pojecie
,motywowanie pracownika” z perspektywy wybranych definicji, przedstawiono zagadnie-
nie motywowania jako jedna z podstawowych funkcji zarzadzania, a takze zaprezentowano
fundamentalne zasady motywowania pracownika w $wietle literatury przedmiotu. Niniej-
szy tekst ma charakter teoretyczny oraz przegladowy, gdyz jako metode badawcza uzyto
studiow literaturowych. Na potrzeby publikacji zastosowano takze metode studium przy-
padku, w ramach ktorej przedstawiono motywowanie pracownicze na podstawie artykulow
pochodzacych z branzowego czasopisma ,,Business Insider”.

Stowa kluczowe: motywowanie, organizacja, pracownik
DOI: 10.17512/znpcz.2021.1.06

Wprowadzenie

Motywowanie pracownika to istotny proces z perspektywy aktywnosci zawodo-
wej. Dlatego tak wazng sprawa wydaje si¢ jego prawidlowy przebieg. Nalezy
podkresli¢, iz dobrze zmotywowany pracownik to pracownik zadowolony, co pozy-
tywnie przektada si¢ nie tylko na to, jak wykonuje powierzone mu obowiazki zawo-
dowe, ale tez na jego zwiekszong wydajnos¢, co z kolei jest korzystne dla organiza-
cji. W artykule zwrocono uwage na pojgcie motywowania z perspektywy wybranych
definicji, a takze zaprezentowano fundamentalne zasady motywowania w $wietle li-
teratury przedmiotu.

Celem artykutu jest przedstawienie zasad skutecznego motywowania pracownika
w organizacji. Publikacja ma charakter przegladowy. W niniejszej pracy wykorzy-
stano metod¢ Desk Research polegajaca na analizie wybranych danych i zrodet za-
stanych. W ramach wybranej metody przeanalizowano artykuty i inne opracowania
literaturowe, ktorych przedmiot stanowi zagadnienie motywowania. W tym ujeciu
analizowano takze wybrane zasoby on-line. W artykule wykorzystano metode
porownawcza 1 metode jakoSciowa, w ramach ktorych przeanalizowano dostgpne
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artykuty on-line pod katem tematyki niniejszej publikacji. W celu opracowania
artykutu i tre$ci w nim zawartych wybrano jako$ciowa metode badawcza. Zrezygno-
wano z hipotez.

Motywowanie z perspektywy wybranych definicji

Uzupetniajac powyzsze rozwazania, warto przytoczy¢ stanowisko M. Kopertyn-
skiej, ktéra przyjmuje, ze fundamentalnym zadaniem motywowania w miejscu pracy
powinno by¢ oddziatywanie na zachowanie pracownikow, ale przy jednoczesnym
zastosowaniu takich oddziatywan, ktore zostana w efekcie przez dang osobe aktywna
zawodowo zamienione na spojne z celami danego zaktadu pracy (Kopertynska 2008,
s. 18). R-W. Griffin zwraca uwage, iz w przypadku gdy pracownik nie jest dosta-
tecznie zmotywowany, zadaniem osoby zarzadzajacej organizacja jest przeanalizo-
wac, jaki jest powod tego problemu, i rozpatrywac go takze w kontek$cie warunkow
srodowiska pracy danej osoby (Griffin 2013, s. 453-458).

Jak shusznie zauwaza S. Borkowska, motywowanie jest procesem, a proces ten
nalezy utozsamia¢ ze $wiadomymi i celowymi dziataniami. Motywowanie to zbior
dziatan, ktore dzigki odpowiednim warunkom majg pomoéc w uzyskaniu realizacji
warto$ci pozadanych przez osoby zarzadzajace organizacja (Borkowska 1985,
s. 11). Wedtug innej badaczki, X. Gliszczynskiej, pojgcie motywowania mozna ro-
zumie¢ jako $wiadome i zamierzone dzialania, ukierunkowane na wptyw na zacho-
wania pracownikow. Jednoczesnie badaczka zaznacza, iz motywowanie pracowni-
cze w swojej istocie powinno bazowaé na tworzeniu oraz stosowaniu ze strony kadr
zarzadzajacych takich bodzcow, ktore w efekcie pozwolg na osiggniecie zatozonych
przez nich celow (Gliszczynska 1981, s. 48).

M. Armstrong zaklada, Ze istoty procesu motywowania nalezy dopatrywac si¢
w pewnym rodzaju wplywie na inne jednostki, aby pracownicy obrali kierunek przy-
jety ze strony kadry zarzadzajacej w danej organizacji (Armstrong 2005, s. 107).
Wedtug T. Listwana termin ,,motywowanie” mozna definiowac jako ,,docieranie do
motywacji zatrudnionych i wywotywanie ich gotowosci do okreslonych postaw czy
zachowan” (Listwan 2010, s. 177-178).

Termin ,,motywowanie” w ujeciu J. Reykowskiego nalezy rozumiec¢ jako proces,
w ktorym nastepuje tzw. psychiczna regulacja. Na proces ten sktada si¢ kierowanie
czynno$ciami zewnetrznymi, ktore w efekcie majg doprowadzi¢ do realizacji wy-
branego zadania (Reykowski 1975, s. 131-132).

L.H. Haber przyjmuje, Ze motywowanie nalezy utozsamia¢ z procesem indywi-
dualnym oraz z dziataniami ze strony kadry zarzadzajacej danej organizacji. Nie bez
znaczenia jest rtowniez wybor odpowiedniego sposobu kierowania. Aby motywowa-
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nie dawato pozytywne efekty, nalezy bra¢ pod uwage rowniez to, czego dany pra-

cownik oczekuje, jesli chodzi o miejsce, w ktorym jest aktywny zawodowo (Haber

1995, s. 144).

Badaczka Z. Juchnowicz zauwaza, iz narzedzia motywowania sg skuteczniejsze,
jesli wyznaczaja je przejrzyste zasady spisane formalnie. Istotne jest takze to,
aby narz¢dzia motywowania obejmowaly wszystkich pracownikow organizacji
(Juchnowicz (red.) 2014, s. 389). Wedlug Z. Sekuty ,,narzedzia motywowania to
zbiér metod, procedur, zasad i sposobow postgpowania oraz rozwigzan organizacyj-
nych, ktére w odpowiedni sposéb powinny rozwigzywac problemy motywowania”
(Juchnowicz (red.) 2014).

Narzg¢dzia motywowania petnig trzy funkcje (Juchnowicz (red.) 2014):

— Funkcja informacyjna, ktora w swojej istocie okresla¢ ma, czy komus nalezy si¢
nagroda motywujaca, czy tez nie.

— Funkcja tozsama z unikaniem kar, ktéra ma posta¢ wychowawczg i jej zadaniem
jest okreslanie, na jakie zachowania moga pozwoli¢ sobie pracownicy w migjscu
zatrudnienia.

— Funkcja dyscyplinujaca, ktora dotyczy roli pracownikdw w organizacji oraz wy-
konania powierzonych im obowigzkdéw zawodowych w narzuconym odgornie
terminie.

Narzedzia motywacyjne literatura przedmiotu definiuje jako grupg metod,
regut, stylow i form postepowania oraz koncepcji uzywanych w danej organizacji
w zakresie motywowania pracownika. Na te wszystkie czynniki sktadaja si¢ dzia-
fania ze strony kadry zarzadzajacej organizacji, ktéore maja z kolei wptywaé na
stosunek do pracy i przelozonych oraz na $wiadomos$¢ pracownikéw, a takze
ksztattowa¢ ich pozytywne zachowania wzgledem wykonywanej przez nich pracy.
Firma moze czerpaé z tego rozne zyski, takie jak np. osigganie wynikéw na wyso-
kim poziomie. Dlatego by praca z narzedziami motywowania byta efektywna, do-
brze jest, zeby organizacja stworzyla zapis formalny sktadajacy si¢ z zasad oraz
procedur, ktore beda ogoélnodostepne dla wszystkich pracownikéw organizacji,
i dotyczacy aspektow motywowania w danej organizacji (Juchnowicz (red.) 2014,
s. 389).

Motywowanie pracownika jako jedna z podstawowych funkcji
zarzadzania

Jak pisze T. Ogrzebacz: ,,sposrod wielu funkcji zarzadzania organizacjg najwaz-
niejsza role spelnia motywowanie, ktore ma na celu odpowiednie rozbudzanie
motywacji 1 kierowanie nig tak, aby pracownicy angazowali si¢ w swojg prace
i obowiazki” (Ogrzebacz 2012, s.56). Instrumentow motywowania jest wiele.
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Motywacja w organizacji moze przybiera¢ réwniez negatywng forme, ale nie
wplynie to pozytywnie na pracownika, bo pracownik moze czu¢ si¢ zagrozony.
Z kolei motywacja o charakterze pozytywnym moze przynie$¢ o wiele lepszy efekt
(Ogrzebacz 2012, s. 56).

Zarzadzanie organizacja nalezy pojmowac jako: ,,proces, w ktorym cata kadra
zarzadzajaca dang firmg podejmuje szereg synchronicznych i spdjnych ze soba dzia-
fan, ktére sa ze sobg powigzane i naktadaja si¢ na siebie. Centralnym zalozeniem
owych dziatan jest osiagnigcie pozadanych efektow. Do osiagnigcia danego celu
w organizacji konieczne jest wykonanie ciagu pracy, ktdra opiera si¢ na okreslonych
sposobach i jest realizowana za pomocg roznorodnych metod. Do gtéwnych funkcji
zarzadzania nalezy: planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie”
(Krupski (red.) 2004, s. 37).

Motywowanie pracownikow jest jedng z czterech wymienionych powyzej funk-
cji zarzadzania. Jest rowniez jednym z zadan zarzadzania zasobami ludzkimi, kto-
rego fundamentalny cel stanowi ocenianie jednostki aktywnej zawodowo, pobu-
dzanie jej do indywidualnego rozwoju, a takze optymalizacji efektow jej pracy
oraz zdobycie odpowiednich i spetniajacych réznego rodzaju wymagania pracow-
nikéw, ale rowniez ma stuzy¢ utrzymywaniu jednostek organizacji (Czarnecka
2011, s. 73).

Wedlug E. Michalik mozna moéwi¢ o nastgpujacych funkcjach motywowania
w zarzadzaniu (Michalik 2009, s. 376):

— Dazigki procesowi motywowania pracownicy podejmuja dodatkowe dziatania,
ktore sa determinowane ilosciowo oraz jakosciowo.

— Pracownicy dzieki motywowaniu mogg rozszerzy¢ swoje role w firmie poprzez
podejmowanie trudniejszych i bardziej odpowiedzialnych rél organizacyjnych.

— Proces motywowania generuje terminowos¢, dyscypling, pilnos¢ i obowigzko-
wos$¢ w wykonywaniu obowigzkéw zawodowych.

— Dzieki procesowi motywowania ma miejsce rozwoj zawodowy 0sob zatrudnio-
nych w organizacji.

Wedtug A. Piotrowskiej motywowanie pracownicze spetnia w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi wazne funkcje — motywowanie optymalizuje wydajnos$¢ pracy.
Ma takze wptyw na sprawnos$¢ pracowniczg i skuteczno$¢ w pracy. Pomaga row-
niez spetnia¢ cele obrane przez kadre zarzadzajaca. Gdy proces motywowania
w organizacji nie dziala tak jak powinien, wowczas mozna zauwazy¢ negatywne
skutki, a mianowicie istnieje potrzeba systematycznej kontroli pracowniczej,
nierzadko rodzi si¢ chaos w organizacji i dochodzi do eskalacji konfliktow
(Piotrowska, Puchata 2012, s. 8).
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Fundamentalne zasady motywowania pracownika w $wietle literatury
przedmiotu

Zasad skutecznego motywowania pracownikow jest wiele. Literatura dzieli je
roznorodnie. Wyrdznia podstawowe zasady, na jakich powinno opiera¢ si¢ motywo-
wanie. Kadra zarzadzajaca danej organizacji, myslagc o motywowaniu, nie powinna
zapominac, ze za pomocg motywowania w organizacji ma doj$¢ do uksztaltowania
jak najwyzszego poziomu zaangazowania osob aktywnych zawodowo w danej
organizacji, tak aby mogly one w petni wykorzysta¢ swoja wiedz¢ zawodowa po to,
aby organizacja osiagnela korzysci. Nalezy podkresli¢ rowniez, ze motywowanie
to proces, ktory generuje dodatkowe korzysci i nie powinien stanowi¢ podstawy
w funkcjonowaniu zawodowym jednostki.

Dla niektorych zespoldw pracowniczych sposoby motywowania moga by¢ iden-
tyczne, nie muszg by¢ kreowane oddzielnie, zas dla grupy key employees warto sku-
pi¢ si¢ na indywidualnych sposobach motywowania.

Nastepna zasada, jaka warto przyjac, jesli chodzi o motywowanie pracownika,
jest ta, iz dziatania w zakresie motywowania musza by¢ doktadnie przeanalizo-
wane oraz odpowiednio skonstruowane. Powinny mie¢ rowniez charakter stra-
tegiczny. Jesli owe dzialania nie bedg sensowne, wowczas lepiej ich zaniechaé
(Lipowska 2012, s. 47).

Kolejny autor wymienia trzynascie podstawowych zasad skutecznego motywo-
wania pracownika, a mianowicie (Niemczyk, Madry 2009, s. 19-20):

1. Motywowanie musi bazowa¢ na dobrze zbudowanej komunikacji.

2. Bardzo waznym aspektem w motywowaniu jest zauwazanie 0siggni¢¢ pracowni-
czych.

3. Etyczne wspolzawodnictwo dziata motywujgco na dane jednostki, jednak tylko

w przypadku, gdy nie jest pozbawione zasad o charakterze etycznym.

4. Nalezy pamigtacl, ze prestiz jest sita napedzajaca, jesli mowa o dzialaniach w za-
kresie motywowania pracowniczego.

5. Warto motywowac w taki sposob, aby istnialy ré6znorakie mozliwosci rozwojowe
dla pracownikow.

6. Nalezy pamigtac, ze motywacja pracownicza nie ma charakteru ciaglego.

7. Trzeba zwroci¢ uwage, ze przynaleznos¢ do zespotu dziala motywujaco.

8. Osoba, ktéra motywuje grupy pracownicze, sama powinna by¢ odpowiednio
zmotywowana.

9. Zbiorowe zatozenie konkretnego celu dziata motywujaco.

10.Nie nalezy motywowac pracownikéw lub grup pracownikoéw, gdy nie ma celo-
wosci dziatan motywacyjnych.
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11.Cele, ktore sg postrzegane przez pracownikow jako nieosiggalne, dziataja na jed-
nostki demotywujaco.

12.Korzystniejsze jest zaprzestanie dziatan motywowania, jesli nie znamy potrzeb
0s6b aktywnych zawodowo w danej firmie.

13.Proces motywowania musi by¢ przeprowadzony w pozytywnej atmosferze.

Inny autor, M. Armstrong, zwraca uwage na kilkanascie zasad dotyczacych
tego, jak nalezy dziata¢, aby motywacja pracownicza utrzymywata si¢ na odpo-
wiednio wysokim poziomie. Wedtug niego osoba odpowiedzialna za motywowa-
nie powinna skupi¢ si¢ na biezagcym uzyskiwaniu informacji na temat celow,
do jakich dgza zar6wno pracownicy, jak i organizacja (Armstrong 2005).

Autor przyjmuje bowiem, ze menedzerowie powinni zadba¢ o to, aby zespot,
na ktérego czele stoja, zauwazal zalezno$¢ pomiedzy wynikami z tytutu wykony-
wanej przez nich pracy a uzyskang nagroda, gdyz sprawia to, ze oczekiwania ze
strony osob pracujacych w danej jednostce staja si¢ optymalne (Armstrong 2005).
Badacz radzi, aby pracodawca systematycznie edukowat menedzerow, lideréw na
temat praktycznych umiejetnos$ci w zakresie motywowania pracowniczego, a co za
tym idzie systematycznie wspierat osoby, ktore sa w danej organizacji odpowie-
dzialne za motywowanie pracownicze i stwarzat im mozliwo$ci do pozyskiwania
najnowszej wiedzy na temat motywowania i jego dostgpnych instrumentow, gdyz
bedzie to w rezultacie finalnym miato wplyw na efektywno$¢ pracy osob w orga-
nizacji.

Kadra zarzadzajgca wedtug Armstronga musi systematycznie kreowaé zachgty
o charakterze finansowym oraz systematycznie nagradza¢ dane jednostki aktywne
zawodowo w organizacji, nie tylko przyznajac nagrody finansowe. Wedlug
tego autora bardzo istotng rolg w procesie motywowania odgrywa rowniez to,
aby ludzie aktywni zawodowo w danej firmie otrzymywali state mozliwosci
w zakresie rozwoju zawodowego. W ocenie autora korzystnie na wyniki i prace
wplywa samo oczekiwanie na pozadang nagrode. Osoby, ktore motywuja innych
pracownikow, nie powinny bazowa¢ tylko na materialnych aspektach motywo-
wania, ale rOwniez na motywacji werbalnej zbudowanej z uznania, pochwat
(Armstrong 2005).

Wedhug Z. Turowskiego przestrzeganie zasad nietatwego procesu motywowania
pracownika pozwoli pracodawcy na zdobycie uznania w oczach zespotu, ktorym za-
rzadza, za§ on sam pozna potrzeby zalogi, ktérag dowodzi, co w konsekwencji prze-
lozy si¢ na zadowolenie obu stron i pozwoli na odpowiedni dobor narzedzi motywo-
wania (Turalski 2018).

W Tabeli 1 zaprezentowano skuteczne zasady (wedtug A. Szatkowskiego) doty-
czace motywowania pracownikow (Szatkowski (red.) 2000, s. 75).
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Tabela 1. Zasady motywowania osob aktywnych zawodowo

Zasada motywowania pracownika Charakterystyka zasady
Zgodnie z tg zasadg dla niektorych jednostek
Zasada uwzgledniania motywu okazac¢ si¢ moga nie przydatne motywatory
samourzeczywistnienia materialne, ale np. potrzeba wykazania

si¢ czy zdobycia nowych umiejetnosci.
Zgodnie z ta zasada motywowanie w danej
organizacji powinno opiera¢ si¢ na systemie
motywacyjnym i by¢ dziataniem doktadnie

Zasada kompleksowosci i systemowosci

zaplanowanym.
Zasada ta przyjmuje, Ze motywowanie powinno
mie¢ roznorodny charakter.

Zasada zroznicowania

Wedlug tej zasady system motywowania
powinien by¢ skonstruowany w sposob
zrozumialy i wyrazisty.

Ta zasada mowi o tym, ze bodziec
motywacyjny powinien by¢ wspoimierny

Zasada prostoty i przejrzystosci systemu
motywacyjnego

Zasada stosowania odpowiedniej wielkosci

bodzca ;
do wykonywanej pracy.
W mysl tej zasady nagroda powinna by¢
Zasada proporcjonalnosci proporcjonalna do efektow wykonanej pracy

przez jednostke.

Zasada konsekwencji w stosowaniu bodzcow Wed'fug te) 'zasz?fiy P r(?c'f:s mot?fwowanla
w danej organizacji powinien by¢ notoryczny.

Zgodnie z ta zasadg bodziec motywacyjny

powinien mie¢ pozytywny charakter.
W mysl tej zasady nagrody przydzielone

Zasada stosowania bodzcow niewielkiej w ramach motywowania danego pracownika

odleglosci czasowej w organizacji nie powinny by¢ przesadnie

odlozone w czasie.

Zasada motywowania pozytywnego

W systemie motywowania pracownika

. , . sporzadzonym przez dang organizacj¢ powinno
Zasada stosowania bodzcow materialnych

sie wykorzystywa¢ narzedzia motywowania
i niematerialnych & WyKorZystyw ¢ v

o charakterze zarowno finansowym,
jak i pozafinansowym.

Zrédto: Opracowanie na podstawie (Szatkowski (red.) 2000, s. 75)

Dotychczasowe rozwazania warto dopeinié¢, przestawiajac studia przypadkow
przygotowane na podstawie przegladu wybranych artykutow, jakie pochodza z cza-
sopisma branzowego ,,Business Insider”, ktoérych przedmiotem jest motywowanie
pracownicze.

Studium przypadku nr 1. Opis przypadku. W 2014 roku w znanej firmie
Microsoft zmienit si¢ jej przywodca — Steve’a Ballmera zastgpit Satya Nadella.
Zgodnie z dyspozycjami nowego szefa skierowanymi do pracownikoéw Microsoft,
przez okres 21 dni miata powsta¢ wersja demonstracyjna funkcji, ktorej prezentacja
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miata nastgpic¢ na swiatowej konferencji Microsoft’s Worldwide Partner Conference.
Zmiana przywodcy firmy laczyla si¢ tez z nowymi wymogami. Nowy przywodca
wydat polecenie dwom zespotom pracowniczym, ktore zajmowaty si¢ komunikato-
rem Skype, aby pracowaty nad funkcjg Skype’a, jaka jest rozpoznawanie mowy da-
nej osoby w czasie rzeczywistym. Nie byloby w tym nic dziwnego, gdyby nie fakt,
iz wspomniane zespoly pracownicze na zaprezentowanie wersji demo miaty 3 tygo-
dnie. Ponadto szef narzucit jeszcze jedno zadanie swoim pracownikom, a mianowi-
cie pracownicy mieli opracowa¢ funkcje polegajacg na tym, iz mowa ludzka ma by¢
thumaczona w czasie rzeczywistym, podczas rozmowy poprzez znany Skype.
»Historia ta stata si¢ jednym z symboli tego, jak CEO Microsoftu potrafi inspirowaé
i motywowac swoich pracownikow, oraz tego, ze w 3 tygodnie mozna zrobi¢ na-
prawde wiele, jesli pracownikom da si¢ odpowiedniego lidera” (Wasowski 2017).

Studium przypadku nr 2. Opis przypadku. W 1997 roku Steve Jobs ponownie
powrdcil do pracy w Apple, wowczas — poniewaz firma Apple borykata si¢ z ktopo-
tami finansowymi — natychmiast skupit si¢ na dziataniach, postanowit zmotywowac
pracownikow do wytezonej aktywnosci zawodowej. Zorganizowal zebranie ze
wszystkimi czotowymi pracownikami firmy Apple, a nastgpnie, sportowo ubrany,
poprosit, aby zebrane na sali osoby odpowiedzialy na zadane przez niego pytanie
brzmiace: ,,Co z tg firma jest nie tak?”. Odpowiedz jednak nie padata, wtedy Stave
Jobs krzyknat do pracownikéw zebranych na sali: ,,Produkty! Co jest nie tak z na-
szymi produktami?”. Odpowiedzi jednak znowu nie bylo. Wtedy Jobs krzyknat
otwarcie: ,,Nasze produkty sg do kitu! Sg nijakie!”. Aby dopehi¢ opis przedstawio-
nej sytuacji, nalezy podkresli¢, iz Steve Jobs niezwykle mocno angazowat si¢ w za-
dania zawodowe. Ponadto, gdy powrocit do firmy Apple mimo ktopotow zdrowot-
nych, z jakim si¢ borykal, bowiem chorowat wéwczas na kamienic¢ nerkows,
nieprzerwanie pracowat co dzien po kilkanascie godzin na dobg, jednocze$nie pra-
cujac w dwoch firmach, tj. w Apple oraz Pixar. ,,Jednak motywowal pracownikow
obu firm, pojawiajac si¢ kazdego dnia w biurze i inspirujgc ich do tworzenia najlep-
szych produktow, a oni szanowali go za to” (Smith 2020).

Studium przypadku nr 3. Opis przypadku. Pewien autokratyczny lider duzej fa-
bryki z branzy produkcyjnej, jednoczesnie pracujacy na stanowisku kierowniczym
przez kilkanascie lat, nadzorujacy osoby pracujace na liniach produkcyjnych, uwa-
zal, iz motywowanie stowne nie ma dla jego zatogi zadnego znaczenia, woéwczas
pewna osoba doradzita mu, aby codziennie przez okres 3 miesiccy udzielal pozy-
tywnego i konstruktywnego feedbacku na temat ich codziennej pracy zespotu, miat
tez zwracaC uwagg na to, aby systematycznie rozmawia¢ z pracownikami i pytac ich
o opinie w danej sprawie, tak by czuli swoj wspotudzial w poszczegodlnych sprawach
firmy. Poczatkowo lider nie zauwazal efektow wyzej wymienionych dziatafi,
a chwalenie danych pracownikéw okazalo si¢ dla niego niezwykle me¢czace, za$

82



Zasady skutecznego motywowania pracownika w organizacji. Szkic problematyki

pracownicy byli widocznie zaskoczeni jego zachowaniem. Mimo poczatkowych
obaw nie zrezygnowat z wymienionych dziatan. Po uptywie 3 miesi¢cy zaobserwo-
wat jednak u swoich pracownikow nadzwyczaj pozytywne efekty, bowiem: ,,czgs¢
0s0b docenila jego zachowanie i na przyklad gdy mieli zamowienie ponadprogra-
mowe i ludzie musieli zostac, to ci, ktorych wczesniej docenit, ktoérzy poczuli si¢

inaczej, pomogli mu. Wczesniej to si¢ nie dziato!” (Wasowski 2016).

W Tabeli 2 zaprezentowano ogolne porownanie dotyczace kwestii, w ktorych
z trzech powyzej wymienionych studiéw przypadku wykorzystano przytoczone

wcezesniej zasady motywowania.

Tabela 2. Zastosowanie wymienionych zasad motywowania w opisanych

studiach przypadkow

Zasada motywowania pracownika

Wykorzystanie zasady
w przedstawionym studium przypadku

Zasada uwzgledniania motywu
samourzeczywistnienia

v’ Pierwsze studium przypadku
v’ Drugie studium przypadku
v’ Trzecie studium przypadku

Zasada kompleksowosci i systemowosci

v Pierwsze studium przypadku
v Drugie studium przypadku
Trzecie studium przypadku

Zasada zroznicowania

v Pierwsze studium przypadku
Drugie studium przypadku
Trzecie studium przypadku

Zasada prostoty i przejrzystosci systemu
motywacyjnego

v Pierwsze studium przypadku
v Drugie studium przypadku
Trzecie studium przypadku

Zasada stosowania odpowiedniej
wielkoSci bodzca

v Pierwsze studium przypadku
Drugie studium przypadku
Trzecie studium przypadku

Zasada proporcjonalnosci

v’ Pierwsze studium przypadku
Drugie studium przypadku
Trzecie studium przypadku

Zasada konsekwencji w stosowaniu bodzcow

v’ Pierwsze studium przypadku
v’ Drugie studium przypadku
Trzecie studium przypadku

Zasada motywowania pozytywnego

Pierwsze studium przypadku
v Drugie studium przypadku
Trzecie studium przypadku

Zasada stosowania bodzcow niewielkiej
odleglosci czasowej

Pierwsze studium przypadku
v Drugie studium przypadku
Trzecie studium przypadku

Zasada stosowania bodzcow materialnych
i niematerialnych

Pierwsze studium przypadku
v Drugie studium przypadku
Trzecie studium przypadku

Zrodlo: Opracowanie wlasne

83




Daria Rogowska

Na podstawie zaprezentowanych studiow przypadkéw mozna wywnioskowac, iz:

— W procesie skutecznego motywowania pracownikow ogromna role odgrywa czy-
telno$¢ przekazu kierowana do pracownikéw i jego szczegdtowosé. Pracowni-
kow motywuja jasno wyznaczone cele i droga ich realizacji.

— Kluczowa role w motywowaniu pracowniczym odgrywa tez sposob komunikatu,
jaki ptynie w stron¢ pracownikow, innymi stowy: fundamentalnym czynnikiem
skutecznego procesu motywowania sg zachowania lidera.

— Konkludujac, warto podkresli¢, iz Stave Jobs pozostawal otwarty na dialog
z ludzmi, z ktéorymi aktualnie wspotpracowat, przy czym sam odwaznie méwit
o tym, co nalezy zmieni¢, ale jednak zwracat uwage na potrzeby zglaszane przez
zespoty pracownicze, ktore budowaly wspoélnie z nim organizacje.

— Wspomniany Stave Jobs skutecznie motywowat ludzi, takze swoim pelnym
uporu zachowaniem, mimo wilasnych klopotéw zdrowotnych nie podawat sig¢
w dazeniu do osiagnigcia przez siebie celu, pracowal ponad norme, jednoczesnie
zyskujac uznanie w oczach pracownikow, ktorymi aktualnie zarzadzat.

— Na skuteczno$¢ procesu motywowania pracownika duzy i pozytywny wplyw, jak
wynika z prezentowanych przyktadéw, ma takze wspotudziat pracownika w po-
dejmowaniu decyzji zawodowych, zapoznawanie si¢ z jego opinig oraz punktem
widzenia. Jak wida¢ dzieki zaprezentowanym przypadkom, nie bez znaczenia jest
réwniez zauwazanie ich pozytywnych cech, mocnych stron, ktore reprezentuja
w pracy, oraz ich konstruktywne, systematyczne docenienie ze strony lidera.
Znajomos$¢ wymienionych zasad odgrywa duza role z punktu widzenia wspot-

czesnej organizacji, bowiem odpowiednio zmotywowany pracownik to osoba, ktérej

praca przektada si¢ na zyski dla organizacji. Zmotywowany pracownik to takze czto-
wiek wydajny, ktory dziata na korzys$¢ organizacji, a jego zachowania sa podykto-
wane pozytywnymi bodZcami — motywatorami.

Podsumowanie

Na podstawie przeanalizowanej literatury, ktérej przedmiotem jest m.in. moty-
wowanie pracownicze, mozna wyciagna¢ nastgpujace wnioski. W procesie motywo-
wania istotng role¢ odgrywaja nie tylko dziatania motywujace, prowadzone w kon-
tek$cie przyznawanych nagrod pracowniczych, ale takze zachowania liderow
zarzadzajacych dang organizacja, co jednoczesnie potwierdza, iz w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi wazny aspekt odgrywa rowniez psychologia zachowan rozpatry-
wana z perspektywy biznesowej. Proces motywowania jest bardzo istotng sprawa
i, jak si¢ okazuje, fundamentalng w umiejetnym zarzadzaniu organizacja. Jednak
jego specyfika jest ztozona, bowiem na prawidtowo$¢ procesu motywowania sktada
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si¢ kilka kluczowych zasad. Wspotczesnie istnieje cata gama metod i narzgdzi mo-
tywowania pracownika. Moga to by¢ korzysci o charakterze finansowym czy mate-
rialnym, ale dziatania motywacyjne moga bazowaé tez na perswazji, zache¢cie lub
naganie.

Konkludujac, nalezy zauwazy¢, iz dostepne metody zarzadzania organizacjami
dajg caly wachlarz mozliwosci, jesli chodzi o kwesti¢ motywowania pracownikow,
jednak nieodpowiednio zmotywowany pracownik w efekcie moze przyczynic si¢ do
pogorszenia jakosci wykonywanej przez siebie pracy. Nalezy podkresli¢, iz inten-
sywny i dynamicznie zmieniajacy si¢ rynek pracy generuje ciggle nowe mozliwosci
w zakresie motywowania pracowniczego i kluczowym aspektem jest, aby proces ten
byl przeprowadzany z perspektywy indywidualnej oraz w sposdb umiejetny,
bowiem zadowolony pracownik to pracownik gotowy do dziatan, co jest takze
korzystne z perspektywy danej organizacji.
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PRINCIPLES OF EFFECTIVE MOTIVATING AN EMPLOYEE
IN THE ORGANIZATION. PROBLEM SKETCH

Abstract: This article presents the principles of effective employee motivation in the
organization. The work is a sketch of the problem and highlights the concept of “employee
motivation” from the perspective of selected definitions. It also discusses the issue of mo-
tivating as one of the basic functions of management as well as the fundamental principles
of motivating an employee. This article is theoretical and presents a review of literature
studies, which was used as the research method. Another method used was the case study
method, which presented employee motivation based on articles from the industry journal
“Business Insider”.

Keywords: motivating, employee, organization

86



