ZESZYTY NAUKOWE
POLITECHNIKI CZESTOCHOWSKIEJ

RESEARCH REVIEWS
OF CZESTOCHOWA UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

ZARZADZANIE
MANAGEMENT

Nr 47

redakcja
Matgorzata Okreglicka

Czestochowa 2022



Rada Naukowa
Assoc. Prof. Lina Artemenko, PhD

Prof. Nataliia Butenko

Dr. habil. Illés Balint Csaba

Prof. dr. habil. Anna Dunay

Prof. Janet P. Fredericks, PhD

Dr hab. Katarzyna Gadomska-Lila, prof. US
Prof. dr hab. Dorota Jelonek

Prof. Dr. Raya Karlibaeva

Prof. dr hab. inz. Leszek Kieltyka

Assoc. Prof. Itaru Kourakata, Dr. Eng.
Assoc. Prof. Zoran Krupka, PhD

Dr hab. Renata Lisowska, prof. UL

Prof. Marcela Rebeca Contreras Loera, PhD
Assoc. Prof. Dr. Ing. Ladislav Mura, PhD
Prof. Ing. Dr. Valentinas Navickas

Prof. univ. dr Claudia Ogrean

Prof. Marcelo T. Okano, PhD

Dr hab. inz. Iwona Otola, prof. PCz
Assoc. Prof. Maryna Pichugina, PhD

Prof. Neil Reid, PhD
Assoc. Prof. Rita Remeikiene
Prof. dr Dejan Spasié
Prof. Dr Tatyana Verezubova

Redakcja Czasopisma

National Technical University of Ukraine “Igor Sikorsky
Kyiv Polytechnic Institute” (Ukraina)

Taras Shevchenko National University of Kyiv (Ukraina)
Uniwersytet Szent Istvan G6dollé (Wegry)

Uniwersytet Szent Istvan G6dollé (Wegry)
Uniwersytet Northeastern Illinois Chicago (USA)
Uniwersytet Szczecinski (Polska)

Politechnika Cze¢stochowska (Polska)

Tashkent State University of Economics (Uzbekistan)
Politechnika Czgstochowska (Polska)

Niigata University (Japonia)

University of Zagreb (Chorwacja)

Uniwersytet £odzki (Polska)

Universidad de Occidente (Meksyk)

Pan-European University (Stowacja)

Kaunas University of Technology (Litwa)

“Lucian Blaga” University of Sibiu (Rumunia)

State Centre for Technological Education Paula Souza,
Sao Paulo (Brazylia)

Politechnika Czgstochowska (Polska)

National Technical University of Ukraine “Igor Sikorsky
Kyiv Polytechnic Institute” (Ukraina)

The University of Toledo (USA)

Mykolas Romeris University (Litwa)

University of Ni§ (Serbia)

Belarus State Economic University, Minsk (Biatorus)

Redaktor Naczelny — dr hab. Matgorzata Okreglicka, prof. PCz

Zastepca Redaktora Naczelnego — dr hab. inz. Anna Lemanska-Majdzik, prof. PCz
Sekretarz Redakcji — dr inz. Anna Biniek-Poskart

Redaktor statystyczno-techniczny — dr inz. [lona Pawetoszek

Redaktor techniczny — dr Judyta Kabus
Redaktor techniczny — mgr inz. Pawet Ujma

Redaktor jezykowy (jezyk polski) — mgr Joanna Jasinska
Redaktor jezykowy (jezyk angielski) — dr Iwona Sikora, mgr Christine Frank-Szarecka

Projekt oktadki — mgr inz. Dorota Boratynska

Zdjecie na oktadce — mural pt. Ogniwo Leonarda autorstwa dr. hab. Jacka Sztuki, prof. PCz

Publikacja recenzowana.

Lista recenzentow Zeszytow Naukowych dostepna na stronie: www.znz.pcz.pl

ISSN 2083-1560

© Copyright by Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej
Czgstochowa 2022

[v)

Wydawnictwo Politechniki Czg¢stochowskiej
42-202 Czgstochowa, al. Armii Krajowej 36 B, tel. 34 325 04 80
www.wydawnictwo.pcz.pl



SPIS TRESCI

STOWO WSTEPIIE ..ottt ettt nee e s e e

Stawomir Rogowski
Wybrane regulacje ustawowe a doskonalenie zarzadzania jakoscig
W mediach publicZnyCh ........coooiiiiiiiiiicee e

Magdalena Roman
Zarzadzanie budzetem jednostki samorzadu terytorialnego
1 strategig TOZWOTU 20307 ....ooiiiiiiee ettt et e e eb e ereeens

Joanna Rudawska
The One Stop Shop Model — A Case Study of a Digital Innovation Hub .............

Anna Elzbieta Sawicka
Cyberbezpieczenstwo jako wspolczesne wyzwanie w zarzadzaniu
matym i $rednim przedsi€biOrStWEIM .......cccecvviiieiieiie ettt ree e

Piotr Szamrowski
Facebook jako narzg¢dzie kreowania relacji w organizacjach pozytku
publicznego w dobie pandemii COVID-19 .......cccccoviiiiiiiiiieieiececcee e

Rafal Szrajnert
Heurystyki 1 bledy poznawcze w codziennej pracy z perspektywy zarzadzania
marketingiem w przedsihIOrSIWIC .......ccccvvivviieriieriieiiecie ettt

Agnieszka Tylec, Patrycja Kokot-Stepien

Zmiany w zakresie zasad dokonywania potrgcen z wynagrodzen za prace

w kontekscie regulacji Polskiego Ladu ........cccoeeevviiiiiiiiiiieeeeeee
Kamil Wojcik

Logistyczna obstuga klienta na przyktadzie przedsi¢biorstwa z branzy

ustug kurierskich, ekspresowych i paczkowych ........c.cccveeveviienienieniiineeeeen






Stowo wstepne

W sktad numeru 47. ,,Zeszytdw Naukowych Politechniki Czgstochowskiej.
Zarzadzanie” wchodzi osiem artykutdéw naukowych autorstwa do$wiadczonych
przedstawicieli nauki oraz mtodych naukowcow. Prezentowane publikacje opieraja
si¢ zarOwno na rozwazaniach teoretycznych, dokonanych na podstawie przegladu
literatury krajowej i migdzynarodowej, jak i empirycznych, zawierajacych orygi-
nalne analizy, oceny, dyskusje i wnioski. Tematyka podjeta w niniejszych artykutach
dotyczy nauk o zarzadzaniu i jako$ci i obejmuje m.in. takie zagadnienia, jak: zarza-
dzanie budzetem jednostek samorzadu terytorialnego; cyberbezpieczenstwo w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem; model One Stop Shop (OSS); Facebook jako narzeg-
dzie kreowania relacji w organizacjach pozytku publicznego w czasie pandemii
COVID-19; logistyczna obstuga klienta; wybrane regulacje ustawowe w kontekscie
doskonalenia zarzadzania jakoscia w mediach publicznych; heurystyki i btedy
poznawcze w codziennej pracy z perspektywy zarzadzania marketingiem w przed-
sigbiorstwie; zmiany w zakresie zasad dokonywania potrgcen z wynagrodzen
za prace w konteks$cie regulacji Polskiego Ladu. Od strony merytorycznej kazdy
z zamieszczonych tekstow stanowi wartos¢ dodang dla naukowcow, studentow
i praktykdw zarzgdzania. Zagadnienia prezentowane przez Autoréw niniejszych
artykutow sg niezwykle interesujace i zajmujace, zas podjeta w nich dyskusja i wnio-
skowanie sg szczegolnie istotne w dobie obecnie panujacego kryzysu polityczno-
gospodarczego, potwierdzajac tym samym aktualno$§¢ omawianych tresci.

Jako Zespot Redakcyjny wyrazamy nadzieje, ze biezacy numer ,,ZeszytOw
Naukowych Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie” zyska zainteresowanie sze-
rokiego grona Czytelnikow i bedzie stanowit zaréwno cenne zrodlo wiedzy, jak
1 inspiracj¢ do dalszego zgl¢biania prezentowanych tematow.

Redakcja



Preface

Edition number 47 of “Research Reviews of Czestochowa University of Tech-
nology. Management” includes eight scientific articles written by experienced
researchers and young researchers. The presented publications are based both on
theoretical considerations, made on the basis of a review of national and interna-
tional literature, and empirical considerations, containing original analyses, assess-
ments, discussions and conclusions. The topics discussed in these articles concern
management and quality sciences and include such issues as: managing the budget
of local government units; cybersecurity in company management; the One Stop
Shop (OSS) model; Facebook as a tool for creating relations in public benefit
organizations during the COVID-19 pandemic; logistics customer service; selected
statutory regulations in the context of improving quality management in public
media; heuristics and cognitive errors in everyday work from the perspective of
company marketing management; changes in the rules for deductions from remu-
neration for work in the context of the Polish Deal regulations. From the substan-
tive point of view, each of the published texts is an added value for researchers,
students and management practitioners. The issues presented by the authors of
these articles are extremely interesting and engaging, and the discussion and con-
clusions undertaken in them are particularly important in the current political and
economic crisis, thus confirming the topicality of the content discussed.

As the Editorial Team, we hope that the current issue of “Research Reviews
of Czestochowa University of Technology. Management” will attract the interest
of a wide range of readers and will be both a valuable source of knowledge and
inspiration for further exploration of the presented topics

Editorial Board
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WYBRANE REGULACJE USTAWOWE A DOSKONALENIE
ZARZADZANIA JAKOSCIA W MEDIACH PUBLICZNYCH

Stawomir Rogowskil*

1 Uniwersytet Warszawski, Wydziat Dziennikarstwa, Informacji i Bibliologii, Polska

Streszczenie: Celem artykutu jest przesledzenie i ocena wptywu na jako$¢ zarzadzania naj-
wazniejszych regulacji ustawowych w obrebie mediow publicznych, jakie dokonaty si¢ po
wyborach parlamentarnych w 2015 roku. Badane nowelizacje dotycza wyboru kadry kie-
rowniczej i trybu przyznawania dotacji. Autor dostrzega mieszanie rozwigzan politycznych
z zarzadzaniem przedsigbiorstwem medialnym, stanowigce zagrozenie dla pluralizmu
1 bezstronnosci majacych istotny wpltyw na zarzadzanie przez jako$¢. Mozna jednak przy-
jac, ze realizacja zadan misji publicznej w mediach publicznych, wedtug zapiséw ustawy
medialnej, posiada odniesienia do procesow doskonalenia zarzadzaniem jakoscia, chociaz
istnieje konieczno$¢ poszukiwan np. wlasciwego wariantu ustawowego praktykowanych
rozwigzan.

Stowa kluczowe: karty powinnosci, media publiczne (MP), misja publiczna, kapitat ludzki,
zarzadzanie jako$cia

Kod klasyfikacji JEL: 182, M12

Wprowadzenie

Celem artykutu jest analiza i ocena wptywu na jako$¢ zarzadzania kluczowych
regulacji ustawowych w obrgbie mediow publicznych, jakie dokonaty sie po wybo-
rach parlamentarnych w 2015 roku. Autor przyjmuje, ze do istotnych zadan mediow
publicznych (MP) naleza m.in. takie kwestie, jak: polityka jako$ci, stabilne finanso-
wanie, optymalizacja zarzadzania, nowe technologie, interaktywno$¢ a potrzeby
spoteczne (Rogowski, 2018). Realizacja tak rozumianych wyzwan pozwala na

! Stawomir Rogowski, dr, WDIB UW, Bednarska 2/4, 00-310 Warszawa, Polska, s.rogowski@uw.edu.pl,
https://orcid.org/0000-0002-1996-0402
* Autor korespondencyjny: Stawomir Rogowski, s.rogowski@uw.edu.pl
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poprawe jakos$ci i efektywnosci funkcjonowania. Autor poddaje analizie wprowa-
dzone przepisy, dotyczace wykorzystania kapitatu ludzkiego w zarzadzaniu media-
mi publicznymi, jak rdwniez kart powinnos$ci, oraz poszukuje odpowiedzi na pyta-
nie, ktore z nich poprawiajg jako§¢ zarzadzania w MP. W odniesieniu do
finansowania programu autor proponuje uchwycenie zachodzacych proceséw meto-
da trylogii Jurana, wedlug ktorej mozna analizowaé zarzadzanie srodkami publicz-
nymi w MP. Autor zwraca tez uwage na wyznaczniki aksjologiczne.

Znaczenie jakosci mediow publicznych

Media w epoce postindustrialnej wypetniajg potrzeby ,,spoteczenstwa kontento-
wego” (Rogowski, 2020), w ktorym wystepuje uzaleznienie od ciaglego dostarcza-
nia tresci. Jednoczesnie mamy do czynienia z wtdrnym analfabetyzmem — badania
pokazuja, ze okoto 70% obywateli nie rozumie sensu stow pojawiajacych si¢ w te-
lewizyjnych wiadomosciach (Wroblewski & Czubaj, 2018). W tej sytuacji, jako
alternatywa wobec oferty mediow komercyjnych i tabloidow, powinno si¢ znalez¢
miejsce na interesujace i rzetelne media publiczne. W obrebie poszukiwania sensu
zadan mediéw publicznych rysujg si¢ trzy nadrz¢dne postulaty o charakterze impe-
ratywnym:

1. Aksjologiczny — media publiczne to ogolnodostgpne dobro spoteczne, pelniace
istotng rol¢ w tworzeniu nowoczesnego spoleczenstwa obywatelskiego, zaawan-
sowanego gospodarczo, technologicznie i otwartego na zmiany, ktére dba ze
szczegblng wrazliwoscig o edukacje i rozwoj spoteczny, pielegnuje tradycje
i histori¢ wlasnego kraju, sprzyja budowaniu witasnej tozsamosci, jak row-
niez gwarantuje harmonijng roznorodno$¢ kulturows.

2. Funkcjonalny — media publiczne sg istotnym elementem infrastruktury panstwa —
umozliwiaja obywatelom roéwny i powszechny dostep do wartosciowej informa-
cji, kultury, edukacji, madrej rozrywki i sportu.

3. Partycypacji obywatelskiej — na obywatelach spoczywa szczeg6lny, podmio-
towy obowiazek uczestnictwa w systemie demokracji, a zwlaszcza kontroli wla-
dzy réznych szczebli i organizacji zycia spotecznego w panstwie.

Niemniej, aby wytwarzac¢ jako$¢, najpierw nalezy stworzy¢ warunki czy systemy
organizacyjno-techniczne umozliwiajagce produkcje programow audiowizualnych
o wysokiej jakosci, do czego konieczne jest (Dziomdziora & Weksler, 2015):

— doprecyzowanie misji i zadan mediéw publicznych,

— zapewnienie stabilnego systemu finansowania ze zrodet publicznych,

— ograniczenie aktywnoS$ci komercyjnej,

— odpolitycznianie mechanizmu zarzadzania mediami publicznymi.

Liczne projekty czy proby uzyskania stabilnego finasowania MP prowadzg do
finasowania budzetowego, jednocze$nie uzalezniajac je od woli politycznej rzadza-
cych. W zakresie doprecyzowania misji i zadan mediéw publicznych droga do rede-
finicji misji, a tym samym poprawy jakosci, wiedzie przez:
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— debate publiczng pokazujacg oczekiwania odbiorcOw poprzez: zaangazowanie
NGO, srodowisk i stowarzyszen tworczych, organizacji konsumenckich, srodo-
wiska medioznawcow;

— odejscie od uznaniowosci na rzecz wprowadzania parametryzacji i konstruowa-
nia algorytmdéw planowania misji publicznej wedlug nowej jej definicji i zwig-
zanych z nig regulacji oraz algorytmiczny sposob rozliczania, tzn. kwalifikowa-
nie zgodne z prawem wykonania misji publicznej przez nadawcow;

— motywacyjng konfiguracje srodkéw na zadania misji publiczne;.

W proponowanej debacie spotecznej nad redefinicjg misji mediow publicznych
pomocna moze by¢ wyktadnia kwalitologiczna prof. Stanistawa Pigtka, wedlug kto-
rej ,,Zasada wysokiej jakosci oznacza wysokie standardy realizacyjne, warsztatowe
oraz techniczne, tak aby jako$¢ odbioru programow i innych ustug byta jak najwyz-
sza. Tresci oferowane przez media publiczne powinny by¢ atrakcyjne 1 zrozumiate.
Powinny nies¢ ze sobg pewng warto$¢, w szczegolnosci poznawcza, intelektualng
lub estetyczng. Maja pomoc zrozumiec rzeczywisto$¢ i sprzyjac refleksji. Od nadaw-
cOw publicznych oczekuje si¢ wyznaczania jako$ciowych standardéw. Media
publiczne powinny ksztattowac zapotrzebowanie odbiorcow na wysokg jako$¢ prze-
kazow 1 sprzyja¢ podnoszeniu poziomu jakosciowego oferty medidow w ogole”
(Piatek et al., 2014).

Metoda badawcza

W napisaniu niniejszego artykutu pomocne bylo kilkanascie opracowan z za-
kresu omawianych zagadnien, dotyczacych kwestii definiowania jakoS$ci 1 zarzadza-
nia jako$cig oraz réznych koncepcji kierowania publicznym przedsiebiorstwem
medialnym. Autor postuguje si¢ metodg analizy literaturowej w wymienionych
publikacjach dedykowanych ustawie o radiofonii i telewizji (u.r.tv.); sg to komenta-
rze prawnicze dotyczace poszczegolnych przepiséw. Jednoczesnie w szczegolnosci
$ledzi wybrane zmiany w obrgbie u.r.tv. w okresie po 2015 roku az do chwili obecnej
i poroéwnuje je z poprzednimi rozwigzaniami regulacyjnymi, rozwazajac ich aspekty
projakoSciowe na plaszczyznie zarzadzania przedsigbiorstwem medialnym. W prze-
prowadzonej analizie nicodzowne byto wykorzystanie tekstow dokumentow zrodto-
wych i sprawozdan Krajowej Rady Radiofonii i Telewizji (KRRiT) oraz aktualnych
wersji u.r.tv. i ustawy o optatach abonamentowych. Autor koncentruje si¢ na dwoch
obszarach zmian ustawowych. Pierwsza zmiana dotyczy pozyskiwania wysoko
wykwalifikowanych oséb do pracy w MP i tworzenia szeroko rozumianego kapitatu
ludzkiego. Druga zmiana stanowi dostosowanie przepiséw prawa polskiego do zasad
wspolnego rynku (Komunikat Komisji Europejskiej..., 2009), w literaturze przed-
miotu nazywana jest ,,kartami powinno$ci” dla jednostek MP. Autor przedstawia
nowelizacj¢ i dokonuje odniesienia do trylogii Josepha M. Jurana ,,planowanie jako-
$ci — kontrola jakosci — poprawa jakosci” (Hamrol & Mantura, 2002; Tejaningrum,
2019). W tym wypadku schemat jest zastosowany w odniesieniu do pola zadan
misji MP.
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Zarzadzanie kapitatem ludzkim w mediach publicznych

System polityczny, historia i tradycje kraju odgrywajg wazng rolg w ksztattowa-
niu mediéw publicznych (Weglinska et al., 2021; Chadwick, 2013). Pierwsza istotng
zmiang wprowadzong po wyborach 2015 roku jest zmiana systemu powolywania
kadry kierowniczej na funkcje w mediach publicznych. Fakt ten ma odniesienie do
trybu powotywania rad nadzorczych, a w konsekwencji wtadz poszczegolnych spo-
tek. W obowigzujacych rozwigzaniach pomini¢to konkursy na najwazniejsze stano-
wiska w spotkach mediow publicznych, dajac te kompetencje najpierw wiascicie-
lowi (Skarb Panstwa), a nastepnie, pot roku p6zniej, Radzie Mediéw Narodowych.
QOd tej pory ,,Rada jest organem wtasciwym w sprawach powotywania i odwotywa-
nia sktadow osobowych organdéw jednostek publicznej radiofonii i telewizji”
(Ustawa z dnia 22 czerwca 2016 r. o Radzie Mediow Narodowych).

Poprzednia procedura miata dwustopniowy charakter (Ustawa z dnia 6 sierpnia
2010 r. o zmianie ustawy o radiofonii i telewizji oraz ustawy o oplatach abonamen-
towych, art. 27-28). KRRiT przeprowadzata konkursy do rad nadzorczych (1-7 os.),
a te po ich wyborze przeprowadzaty konkursy na stanowiska w zarzadach i decydo-
watly o ich liczebnos$ci (1-5 o0s.). Nastepnie KRRiT zatwierdzala (badz nie) sktady
osobowe zarzadow. Waznym warunkiem uczestnictwa kandydatéow w konkursie na
cztonka rady nadzorczej byto posiadanie kompetencji w dziedzinie prawa, finansow,
kultury oraz medidw, zglaszanych przez organy kolegialne uczelni akademickich.
Dodatkowy wymog stanowilo posiadanie ztozonego egzaminu uprawniajacego do
zasiadania w spotkach Skarbu Panstwa. Zwolnione z tego wymogu byly osoby legi-
tymujgce si¢ stopniem doktora w zakresie ekonomii lub prawa. Natomiast kandydaci
na cztonkéw zarzadu, na drodze konkursu, powinni byli by¢ powotywani sposrod
0s6b posiadajacych kompetencje w ,,dziedzinie zarzadzania oraz radiofonii i telewi-
zji” (KRRIiT, 2014).

W aktualnie obowigzujacych zasadach mamy do czynienia z nowym przepisem,
ktory dokonuje ,,Zmiany w dotychczasowym obszarze kompetencyjnym KRRiT,
wprowadzone zgodnie z przywolang wcze$niej nowelizacja, dotyczg m.in. prawa
powolywania i odwotywania zarzadéw oraz rad nadzorczych. To uprawnienie
zostato powierzone ministrowi wlasciwemu do spraw Skarbu Panstwa, a wigc orga-
nowi, ktory wykonuje funkcje Walnego Zgromadzenia Akcjonariuszy w odniesieniu
do spodtek publicznej radiofonii i telewizji. Jednocze$nie ustawodawca podkreslit, iz
z chwilg powotania Rady Mediow Narodowych jako organu wlasciwego w sprawach
powolywania i odwotywania sktadow osobowych organow publicznej radiofonii
i telewizji oraz Polskiej Agencji Prasowej bedzie obowigzywat tryb konkursowy”
(KRRIiT, 2016), a jednak w pozniejszej praktyce nie znalazto to zastosowania.
Trybunat Konstytucyjny w wyroku z 13 grudnia 2016 r. orzekt o niezgodnosci
z Konstytucjg ustawy nowelizacyjnej z 30 grudnia 2015 r. Zdaniem Trybunatu
KRRIiT powinna posiada¢ dominujacg role w kreowaniu modelu organizacji mediow
publicznych w procesie powotywania organow spotek publicznej radiofonii i tele-
wizji. Trybunat Konstytucyjny wskazat, ze KRRiT stanowi instytucjonalng gwaran-
cje wolnos$ci stowa, prawa do informacji oraz zapewnienia interesu publicznego
w radiofonii i telewizji. Powotanie Rady Mediéw Narodowych przypieczetowato

10
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rezygnacje z poszukiwan kompetentnych i niezaleznych cztonkow wiadz spotek me-
didéw publicznych. Od tej pory nowa Rada, pozbawiajac KRRiT uprzednich prero-
gatyw w zakresie prowadzenia konkursow, stata si¢ ciatem zast¢pujagcym KRRiT
i rady nadzorcze w wyborach i zatwierdzaniu wladz przez dotychczasowego regula-
tora. Praktyka taka wprowadza do wtadz osoby o nieznanych blizej kompetencjach
zarzadczych. Procedury wybordw, via konkursy, majg bezposredni wptyw m.in. na
jako$¢ procesow decyzyjnych w zakresie zatwierdzania i rozliczania zarzagdow z wy-
konania kart powinnosci i planéow programowo-finansowych. De facto regulacje te
sg jednym z istotnych czynnikéw majacych wplyw na jakos$¢ zarzadzania. Autor
przeprowadzit w latach 2015 1 2021 dwuetapowe badania, z ktorych wynika, ze pra-
cownicy mediow wsrdd istotnych czynnikdéw projakosciowych na pierwszym miej-
scu stawiaja ,,wiedzg, know-how, kompetencje (kapitat ludzki)”. Tym samym
wplywa to na jako$¢ zarzadzania i powstawanie warto§ciowych programow (Ro-
gowski, 2021). Natomiast przyjete przepisy w aktualnym ksztalcie pozwalajg na wy-
bor wiadz i polityke personalng w spotkach MP wedlug klucza partyjnego. Stan taki
budzi watpliwosci, bowiem stoi w sprzecznosci z zasadg pluralizmu i bezstronnosci
(Ustawa z dnia 29 grudnia 1992 r. o radiofonii i telewizji, art. 21.1), wiclo$ci nurtow,
opinii i rzetelnego nadzoru. Sytuacja taka catkowicie powierza kontrole nad MP jed-
nej opcji politycznej. W przysztych rozwigzaniach legislacyjnych ten kierunek po-
winien by¢ udoskonalany. Kluczem do takiego procesu, na koncu ktoérego sg zobiek-
tywizowane i pluralistyczne MP (np. BBC), jest odpolitycznienie systemu. Tym
samym — rodzaj paktu ponad podziatami, uznanie MP jako dobra wspdlnego wol-
nego od politycznych rekomendacji.

Karty powinnosci od 2018 roku

Historia zmian u.r.tv. w duzym stopniu dotyczy zarzadzania mediami publicz-
nymi w zakresie finasowania misji nadawcoéw publicznych. Jeden z takich przykta-
dow stanowi wprowadzenie w 2010 roku planow finansowo-programowych, ktore
daty poczatek planowaniu i rozliczaniu misji (Ustawa z dnia 29 grudnia 1992 r. o ra-
diofonii i telewiz;ji, art. 21). Za pomoca tego instrumentu KRRiT nabyta mozliwos¢
prewencyjnej kontroli nad prawidlowoscia wydatkowania $srodkéw publicznych
przez nadawcoéw publicznych na zadania zwigzane z realizacjga misji publicznej
(Drab, 2020, s. 353). Od 2012 roku swoje prace prowadzit zespot roboczy ztozony
z przedstawicieli Ministerstwa Kultury 1 Dziedzictwa Narodowego, Urzedu Ochrony
Konkurencji i Konsumentow oraz Krajowej Rady Radiofonii i Telewizji przy
udziale reprezentantéw mediow publicznych. Byt to zespot ds. przygotowania pro-
pozycji pelnego dostosowania regulacji w zakresie misji mediow publicznych i jej
finansowania do zasad rynku wewng¢trznego w kontek$cie uwag przedstawionych
w 2011 roku przez Komisj¢ Europejska. Istotnym elementem byta propozycja wpro-
wadzenia planow $redniookresowych. W pierwszym kwartale 2016 roku strona pol-
ska przekazata Komisji Europejskiej projekt nowelizacji w.r.tv., ktéry m.in. przewi-
dywal koncepcj¢ zawierania przez spotki mediow publicznych, w porozumieniu
z KRRiT, tzw. karty powinnosci (podobnie realizowana jest misja publiczna nadaw-
coOw we Francji — Cahier de Charges i Wielkiej Brytanii — Charter of Obligations
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BBC), precyzujacej zadania publiczne na okres pigciu lat. Zaproponowane rozwig-
zania zostaly pozytywnie przyjete przez Komisj¢ Europejska, ale konieczne byto
doprecyzowanie szczegdlowego trybu wdrozenia zmian (KRRiT, 2016). I tak, w no-
welizacji u.r.tv. z dnia 20 lipca 2018 r., w obrgbie planéw rocznych dokonano
zmiany nazwy na ,,plany programowo-finansowe”. Nowelizacja zobowigzata row-
niez jednostki publiczne radiofonii i telewizji do opracowania planoéw programowo-
finansowych do 31 maja kazdego roku i przedtozenia ich KRRiT. Ich charakter i za-
kres ulegt zmianie w stosunku do obowigzujacych wczesniej planéw finansowo-
-programowych (i poprzedzajacych je zatozen programowo-finansowych). W zato-
zeniu projektodawcow plany te, w realizacji kart powinnosci, majg stuzy¢ dalszemu
doprecyzowaniu misji publicznej. Dana jednostka publicznej radiofonii i telewizji
zostata zobowigzana do opracowania i przekazania Krajowej Radzie planu progra-
mowo-finansowego przedsiewzig¢ ustalonych w karcie powinnosci, w zakresie rea-
lizacji zadan wynikajacych z realizacji misji publicznej w nastgpnym roku kalenda-
rzowym (Drab, 2020). W konsekwencji, w ramach konsultacji w zakresie §ciezki
legislacyjnej, uzasadniano zmiang¢ poprzez zalozenie, ze dalsze doprecyzowanie
misji publicznej zostanie okre$lone w planach programowo-finansowych, ktére
w wykonaniu karty powinnosci bedg okreslaty przedsigwzigcia w obszarze zadan
wynikajacych z misji publicznej w konkretnym roku kalendarzowym. Jednoczesnie
zmiana sposobu szczegdtowego okreslania zadan wynikajacych z realizacji misji pu-
blicznej 1 wprowadzenie instytucji karty powinnosci podkresla konieczno$¢ noweli-
zacji przepisow dotyczacych planéw programowo-finansowych. Plan, poza wskaza-
niem zadan do realizacji przez nadawcow publicznych w danym roku kalendarzo-
wym, powinien wyraznie okresli¢ srodki publiczne, ktdre majg by¢ przeznaczone na
realizacj¢ tych zadan. Zakres plandw programowo-finansowych powinien by¢
szczegotowo okreslony w rozporzadzeniu KRRIT, ktore jednak nie powinno zbytnio
ingerowa¢ w swobod¢ nadawcow publicznych w ksztaltowaniu tresci programow
itzw. ramowki, tj. naklada¢ obowigzku zbyt szczegétowego okreslania katalogu
zadan, ktore zostang objete planem. Cato$¢ instrumentow regulacyjnych okreslajacych
i doprecyzowujacych misje publiczng (tj. u.r.tv. i inne akty prawne okreslajace zadania
mediow publicznych, karty powinno$ci, plany programowo-finansowe) tworzy¢
bedzie system, w ktorym dazy si¢ do okre$lenia tej misji przy jej szerokim ujeciu
w sposéb mozliwie najbardziej jasny i precyzyjny, w tym do wskazania programow
i kategorii innych ushug objetych misjg publiczng (Druk sejmowy, 2018).
Konsekwencja przyjetych rozwigzan w ustawie jest Rozporzadzenie KRRiT
z dnia 4 grudnia 2018 r. w sprawie szczegotowego zakresu plandw programowo-
finansowych i trybu ich uzgadniania, w ktorym uwage powinno si¢ zwroci¢ szcze-
golnie na § 2 pkt 4, tworzacy swoista podstawe zmiany planu programowo-
-finansowego. Zmiana podyktowana jest faktem, ze jednostka publicznej radiofonii
1 telewizji jest zobowigzana do ztozenia projektu planu KRRiT w terminie do 31 maja
kazdego roku. KRRiT ustala z kolei podziat wptywow abonamentowych migdzy jed-
nostki publicznej radiofonii i telewizji nie pdzniej niz do 30 wrzesnia kazdego roku.
Sposob podziatu tych srodkdw moze w oczywisty sposéb powodowaé konieczno$é
zmiany plandéw programowo-finansowych z uwagi na przyznanie nadawcom
publicznym kwoty innej niz zaktadana w pierwotnym programie. Jest to tym bardziej
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istotne, jesli wezmie si¢ pod uwage niesystemowe i dorazne, jednak w ostatnich
latach regularne dotacje z budzetu panstwa na rzecz nadawcow publicznych z tytutu
rekompensaty nieuzyskanych przychodow z optat abonamentowych. I tak, na mocy
ustawowej, w 2017 roku przyznano nadawcom publicznym rekompensatg w wyso-
kosci 980 000 zt z tytulu utraconych wplywow z optat abonamentowych z tytutu
zwolnien ustawowych w latach 2010-2017, w kolejnym okresie kwote 1 260 000 zt
za lata 2018-2019, a w 2020 roku rekompensata z tytutu utraconych wptywow abo-
namentowych z tytutu zwolnien ustawowych w roku 2020 (oraz w latach 20181 2019,
a niezrekompensowanych) ustalona zostata w tgcznej wysokosci 1 950 000 zt.

Warto zauwazy¢, ze ustawa zobowigzuje nadawcow do utrzymywania poziomu
prognozowanych przychodéow abonamentowych zawartych w kartach powinnosci
na poziomie z roku 2020. Fakt ten mozna odczytywac jako wyraz niepewnos$ci
w planowaniu $rodkéw dla MP na realizacj¢ zobowigzan z kart powinnosci. Tym
samym wymiar strategiczny planow programowo-finansowych jest bardziej realny
niz w przypadku kart powinnosci, poniewaz plany te sa przyjmowane jedynie na
kolejny rok kalendarzowy. Nie nalezy jednak zapominaé, Zze stanowig one w duzej
mierze doprecyzowanie postanowien kart powinno$ci przyjmowanych na okres ko-
lejnych pigciu lat kalendarzowych (Nieweglowski, 2020).

Ponadto nalezy zwréci¢ uwage na art. 31b.1. u.r.tv., w ktérym moéwi sie: ,,Jed-
nostki publicznej radiofonii i telewizji sg obowigzane do sporzadzenia i zlozenia
KRRIiT oraz udostepnienia na swoich stronach internetowych, w terminie do dnia
30 kwietnia danego roku kalendarzowego, sprawozdania za poprzedni rok kalenda-
rzowy z realizacji misji publicznej, zawierajgcego informacje o realizacji okreslo-
nych w przepisach prawa oraz karcie powinnosci zadan wynikajacych z misji
publicznej, o ktorej mowa w art. 21 ust. 17 u.r.tv.

Przyjete rozwigzania ustawowe, w kontekscie systemowym (spdjna catosé cyklu,
zamknigcie procesu), mozna odnies¢ do problemu zarzadzania jakos$cig poprzez po-
wtarzalny obowiazek sprawozdawania z realizacji misji nadawcy publicznego.
W tym sensie przyjete rozwigzania ustawowe, w kontekscie systemowym, stanowig
spdjng cato$¢ zamknigtego cyklu. Zatem mozna je odnies¢ do problemu zarzadzania
jakos$cig poprzez powtarzalny obowigzek sprawozdawania z realizacji misji na-
dawcy publicznego, tj. obiegu pieniedzy publicznych, zaczynajac od projektowania,
aplikowania i1 przyznawania, realizowania, sprawozdawania wedtug trylogii Jurana
(Sok & Taib, 2012). Proces ten przedstawiono w Tabeli 1.

Tabela 1. Schemat uzgodnieniowy planéw finansowo-programowych praktykowany
pomiedzy nadawcami a regulatorem

Przedtozenie Analiza i Ostateczne
Prognoza .. . Wtérna .. . .
. . propozycji KRRIiT, uzgodnienie Rozliczenie
wielkosci . korekta s .
. ; nadawcy dot. propozycja . | tresciikwoty, i praca nad
srodkow L . zawartosci .
zawartoSci planéw po ogloszenie planem na rok
abonamentowych . . przez .
na rok nastepn programowej | korekcie plus nadawe uzgodnionych nastepny
epny i kwoty kwota ¢ planéw
Planowanie jako$ci Kontrola jakos$ci Poprawa jakosci

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Podsumowanie

Omawiane w artykule karty powinnosci oraz zmodyfikowane plany zmienione
na porozumienia programowo-finansowe zmierzajg w kierunku lepszych rozwigzan
w nowej ustawie. Nalezy pamigtac, ze sa one konsekwencja praktyki regulacyjnej
i wezesniej projektowanych rozwigzan, w wyniku czego doprecyzowano katalog
zadan misyjnych. W sposob szczegdtowy okreslono zasady postgpowania w przy-
padku, gdy srodki publiczne przeznaczone dla spotki publicznej radiofonii i telewizji
przewyzszaja koszty realizacji przez nie misji publicznej. A co za tym idzie — bar-
dziej przejrzyscie, z uwzglednieniem do$wiadczen z dotychczasowej praktyki, ujeto
obowigzki sprawozdawcze nadawcow i1 poszerzono kompetencje nadzorcze KRRIiT,
ktora uzyskata prawo do wydawania wiagzacych zalecen dotyczacych sposobu reali-
zacji misji, a w przypadku gdyby nie byly one realizowane — naktadania kar finan-
sowych na osoby zarzadzajace dziatalno$cig nadawcow publicznych. ,,Wprowa-
dzona nowelizacja unowocze$nia caly mechanizm definiowania, jakie sa zadania
nadawcow publicznych. Okreslenie zakresu misji publicznej jest konieczne, by okre-
§li¢, jaka cze$¢ dziatalno$ci nadawcow winna by¢ finansowana ze srodkow publicz-
nych” (Tazowski, 2019).

Pierwsza zmiana ustawy w 2015 roku odnoszaca si¢ do trybu powolywania rad
nadzorczych, a w konsekwencji wtadz spotek, wpisuje si¢ w tendencje upolitycznie-
nia mediéw publicznych, tymczasem wlasciwa polityka kadrowa stanowi grupe
czynnikow rozumiang jako ,,wiedza, kompetencje (kapitat ludzki)” w obrebie troj-
kata sit jakosci (Rogowski, 2021). Procedury wyborow maja bezposredni wplyw
m.in. na jakos$¢ proceséw decyzyjnych w zakresie zatwierdzania i rozliczania zarza-
dow z wykonania kart powinnosci i planéw programowo-finansowych. Wprowadze-
nie w 2018 roku nowej regulacji, jaka sa karty powinnosci, byto konsekwencja ko-
niecznosci poprawienia regulacji w zakresie doprecyzowania art. 21, rozumianego
jako zarzadzanie jakoS$cig i jakoscig tresci w MP. Byl to krok w zakresie ewolucyj-
nego dostosowania i szukania wspolnych rozwigzan regulacyjnych w obszarze MP,
zgodnych z dyrektywa medialng UE. Jednak przyjete rozwigzania sg obarczone Kkil-
koma wadami 1 watpliwos$ciami, z ktérych najwazniejszy jest brak rozwigzania pro-
blemu stabilnego finansowania dla MP. Bez tej regulacji karty powinnosci, jako
dokumenty o charakterze strategicznym, pozostaja dokumentami o fakultatywnym
stosowaniu ich zasad i bez pokrycia. Co pewien czas Skarb Panstwa, rozumiany jako
wiasciciel spotek, bedzie musiat szukac¢ doraznych rozwigzan finansujacych.

Pierwsze karty powinnosci obowigzuja od 2020 roku, a zatem o powodzeniu
nowego prawa zdecyduje praktyka nadawcow i sktonnos¢ (lub nie) KRRiT do wpro-
wadzonego nadzoru oraz mozliwos$¢ przyjecia lub odrzucania planow i sankcji za
ich tamanie. Niemniej przyjete w artykule zatozenie, ze realizacja zadan misji
publicznej w MP wedlug zapisow ustawy medialnej posiada odniesienia do proce-
sow doskonalenia zarzadzaniem jakoscig, jest prawidtowe. Cho¢ dokonane porow-
nania pokazuja konieczno$¢ poszukiwan np. wlasciwego wariantu ustawowego
praktykowanych rozwigzan. Niemniej praktyka MP wpisuje si¢ w formute zarzadza-
nia jakos$cig. Fazy zarzadzania procesami w organizacji MP posiadajg cykliczny cha-
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rakter schematu planistycznego Josepha M. Jurana. Tym samym pozwala na dosko-
nalenie procesow, ktore aby bylty skuteczne, powinny by¢ tak zaplanowane i zorga-
nizowane, azeby zapewnily odpowiedni stopien realizacji zaplanowanych dziatan
icelow.

Natomiast kwestig pozostajaca do doprecyzowania pozostaje jakos¢ w rozumie-
niu jako$ci audycji audiowizualnej jako tresci. W tej mierze widoczny jest nadal brak
jednoznacznej definicji.
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SELECTED STATUTORY REGULATIONS AND IMPROVING QUALITY
MANAGEMENT IN PUBLIC MEDIA

Abstract: The aim of the article is to trace and assess the impact on the quality of manage-
ment of the most important statutory regulations in the field of public media that took place
after the parliamentary elections in 2015. The examined amendments concern the selection
of management staff and the procedure for granting subsidies. The author notices the
mixing of political solutions with media company management, which poses a threat to
pluralism and impartiality having a significant impact on quality management. However, it
can be assumed that the implementation of the tasks of a public mission in public media,
according to the provisions of the Media Act, has references to the processes of improving
quality management, although there is a need to search for, for example, the appropriate
statutory variant of the solutions used.
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ZARZADZANIE BUDZETEM JEDNOSTKI SAMORZADU
TERYTORIALNEGO I STRATEGIA ROZWOJU 2030+

Magdalena Roman?*

1 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania, Polska

Streszczenie: W artykule przedstawiono koncepcje zarzadzania jednostkami samorzadu
terytorialnego i strategie wraz ze specyfika zarzadzania tymi jednostkami. Celem artykutu
jest prezentacja realizacji budzetu miasta Czgstochowy. Scharakteryzowano budzet oraz
jego sktadowe, dochody i wydatki jednostki samorzadu terytorialnego. Przedstawiono stra-
tegi¢ rozwoju 2030+ i budzet miasta Czg¢stochowy w latach 2016-2020. Strategia miasta
Czgstochowy ulega ciaglym modyfikacjom i zmianom, ktére sa powiazane z raportem
,,Polska 2030”. Zawarto w nim dziesi¢¢ kluczowych wyzwan, ktore stoja przed Polska
i samorzadem. Artykut opracowano na podstawie analizy przegladu literatury i przeanali-
zowano przykladowe budzety miasta Czgstochowy z lat 2016-2020. Poréwnano planowane
oraz wykonane wydatki i dochody w latach 2016-2020. Budzet jednostki samorzadu tery-
torialnego ulega takze ciagtym modyfikacjom zwigzanym z biezaca sytuacja, jak np. pan-
demia. W wybranych pigciu dziatach budzetu planowane dochody/wydatki przekraczaty
ich wykonanie. Wplyw na taki stan rzeczy moga mie¢ rdzne przyczyny, np. planowanie na
wyrost bez realnego pokrycia w rzeczywistosci, zmieniajace si¢ otoczenie czy tez plano-
wanie zyczeniowe decydentow jednostek samorzadu terytorialnego.

Stowa kluczowe: budzet, jednostka samorzadu terytorialnego, strategia rozwoju
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Wprowadzenie

Na podstawie czynnikow ksztattujacych rozwoj lokalny mozna wskaza¢ obszary,
na ktorych skupia si¢ dziatalno$¢ jednostek samorzadu terytorialnego. Obszary te to:
bezrobocie, polepszanie stanu i jakosci srodowiska, restrukturyzacja przedsigbiorstw,
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rewitalizacja terendw poprzemystowych, procesy integracyjne wewnatrz jednostki
samorzadu terytorialnego. Wymienione obszary zwigzane sg z dzialaniami jednostek
samorzadowych poprzez: dazenie do wzrostu atrakcyjnosci inwestycyjnej, rozwoj
technologiczny, wprowadzenie innowacji oraz rozwoj infrastruktury instytucjonal-
nej. Samorzad terytorialny w procesie gospodarowania realizuje zadania polegajgce
na zarzgdzaniu mieniem i finansami, stymulowaniu rozwoju lokalnego oraz dziata-
niach interwencyjnych. Punktem wyjscia do analizy zarzadzania samorzadowego,
a tym samym do wyznaczania czynnikow wptywajacych na podejmowanie decyzji
w jednostkach samorzadu terytorialnego, jest charakterystyka stanu ekonomicznego.
Samorzad terytorialny mozna uznaé za szczegdlny podmiot gospodarowania, posia-
dajacy samodzielno$¢ decyzyjna, dysponujacy wiasng administracja, mieniem
komunalnym oraz finansami, ale dziatajacy nie w celach zarobkowych, lecz wyko-
nujacy zadania o charakterze uzytecznosci publicznej dla dobra mieszkancoéw danej
wspolnoty samorzadowe;j. Celem artykutu jest prezentacja realizacji budzetu miasta
Czestochowy w latach 2016-2020, ktory jest jednym z najwazniejszych zadan jed-
nostki samorzadu terytorialnego.

Zarzadzanie jednostkami samorzadu terytorialnego -
przeglad literatury

Specyfika zarzadzania jednostkami samorzadu terytorialnego

Potrzeba zarzadzania pojawia si¢ zawsze podczas wykonywania wspolnych dzia-
fan dla danej zbiorowosci. Umiejetnos¢ skoordynowania tych dziatan i wiasciwe
pokierowanie nimi istotnie wptywa na osiggni¢cie postawionego celu. Zarzadzanie
jest procesem, ktory zachodzi w kazdej zorganizowanej zbiorowosci. Towarzyszy
cztowiekowi 1 zawsze jest procesem oddzialywania na zasoby organizacji dla osig-
gnigcia jej celow. Zarzadzanie to formutowanie celu dziatania, planowanie, czyli
organizowanie toku czynno$ci, pozyskiwanie i rozmieszczanie potrzebnych zaso-
bow (ludzkich i rzeczowych), zatem organizowanie struktur oraz kontrolowanie
realizacji celow (Gawlowski et al., 2018). Tak ujeta istota zarzadzania pozwala
wnioskowa¢, ze moze ono by¢ pojmowane jako zbidr i proces dziatan regulacyjnych
zmierzajacych do ustalenia i wyboru racjonalnych celow i zadan przedsi¢biorstwa
oraz do formutowania i kontrolowania srodkow realizacji tych celow (Duraj, 2000;
Dolnicki, 2021). Podobnie zarzadzanie jest definiowane przez Griffina —jako zestaw
dziatan (kierowanie ludzmi) i kierowanie, zorientowane na zasoby organizacji (ludz-
kie, finansowe, rzeczowe i organizacyjne) i wykonywane z zamiarem osiggni¢cia
celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny (Griffin, 2017). Zarzadzanie jest to
proces planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania pracy cztonkdéw
organizacji oraz wykorzystania wszelkich dostepnych zasoboéw organizacji dla osia-
gnigcia jej celow (Stoner, 2011). Innym aspektem zarzadzania jest wskazanie zalo-
zen organizacji. W tym konteks$cie zarzgdzanie to rozporzgdzanie zasobami organi-
zacji poprzez dziatanie z ludZzmi i poprzez ludzi w zakresie okreslonym przez
wlasciciela tych zasobow (Nogalski et al., 2001). Analiza problematyki zarzadzania
pozwala zauwazy¢, ze jego zasadniczym zadaniem jest zapewnienie organizacji
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zdolnosci do samodzielnego okreslania celow 1 ich realizacji oraz utrzymywania

przez t¢ organizacj¢ usystematyzowanej struktury wyodrebnionej z otoczenia.

W tym konteks$cie zarzadzanie jest procesem cigglych dzialan wyréwnawczych,

ktorych istota jest dazenie do zapewnienia rownowagi funkcjonalnej organizacji

(Dolnicki, 2021).

Pojecie samorzadu terytorialnego jest konstrukcjg szeroka i obejmuje wspolnote
mieszkancow, okreslone terytorium, zakres uprawnien oraz podmiotowos¢ prawna
(Wojciechowski, 2012). Samorzad terytorialny musi stuzy¢ budowie mechanizmow
demokracji i decentralizacji wtadzy publicznej, dlatego jest on wyposazony w organy
decyzyjne, ukonstytuowane demokratycznie i korzystajace z szerokiej autonomii.

W aspekcie prawnym i gospodarczym samorzad terytorialny wystepuje zarowno
w roli podmiotu prawa dysponujgcego mozliwoscig wydawania decyzji administra-
cyjnych, jak rowniez w roli podmiotu prawa cywilnego, bedacego jednostkg odrgbng
od Skarbu Panstwa, posiadajaca odrebng wiasnos¢. Proces zarzadzania jednostkami
samorzadu terytorialnego charakteryzuje si¢ tym, ze w sensie prawnym i gospodar-
czym samorzad terytorialny wystepuje w podwdjnej roli. Podstawowym fundamen-
tem zarzadzania w jednostce samorzadu terytorialnego jest wprowadzenie mene-
dzerskiego modelu zarzadzania publicznego, ktory charakteryzuje si¢ nastepujacymi
cechami (Kozuch, 2013):

— administracja zorientowana na obywatela-klienta,

— nacisk na kontrolg wynikow, a nie procedury,

— oddzielenie funkcji strategicznych od operacyjnych,

— przekazanie wykonywania ustug publicznych konkurujacych ze sobg organiza-
cjom spoza administracji,

— wprowadzanie mechanizmow kontroli zdecentralizowanych jednostek, np. poprzez
rozne typy kontroli spotecznej, wprowadzanie zarzadzania opartego na wyni-
kach, mierzonego za pomocg wskaznikow, miernikow.

Samorzad terytorialny zaspokaja zbiorowe potrzeby mieszkancow poprzez reali-
zacj¢ zadan publicznych, ktore mogg by¢ wlasnymi lub zleconymi na podstawie
ustawy lub porozumienia z administracja rzagdowa. Fundamentem wykonywania
zadan publicznych jest posiadanie wlasnego mienia, finanséw i1 administracji
(Jarzebska, 2003). Powyzsze czynniki mogg by¢ traktowane jako instrumenty reali-
zacji celow 1 podporzadkowanych im zadan spoteczno-gospodarczych. Efektywnos¢
ekonomiczna odnosi si¢ rowniez do obszaru dziatan jednostek samorzgdu terytorial-
nego. Zarzadzanie tymi jednostkami musi by¢ racjonalne i uwzgledniajace jedno-
czesnie dobro wspolnoty samorzadowej. Istota zarzagdzania jednostkami samorzadu
terytorialnego sprowadza si¢ do: sformutowania polityki, okreslenia jej celow i zadan
strategicznych, realizacji polityki, koordynowania, analizowania i kontrolowania
dziatalnosci podmiotow realizujacych zadania jednostki zgodnie z przyjeta polityka
(Wojciechowski, 2012). Zarzadzanie samorzadem terytorialnym moze by¢ trakto-
wane jako proces oddziatywania organdéw i administracji samorzadu terytorialnego
na przedmiot zarzadzania w taki sposob, aby jego dziatanie zmierzato do osiggnigcia
postawionych przed nim celow, a tym samym bylo zgodne z celami przyjetymi
przez podmiot zarzadzania. Integracja zarzadzania ukierunkowuje dziatalnos¢ catej
organizacji tak, aby wyznaczone cele dlugookresowe byly realizowane najlepie;j
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i najpewniej przy ekonomicznym wykorzystaniu dostepnych zasobow i srodkow.

Nalezy podkresli¢, ze w przypadku jednostek samorzadu terytorialnego zasadnicze

cechy takiego zarzadzania zorientowane sg na (Owsiak, 2002):

— wieloletnio$¢, czyli wieloletnig perspektywe w planowaniu zadan inwestycyj-
nych i operacyjnych;

— kompletnos$é, czyli podporzadkowanie strategii gminy wszystkich planow reali-
zacyjnych jednostek zaleznych, bez wzgledu na ich forme¢ prawna;

— efektywnos$¢, czyli stosowanie procedur zarzgdzania efektywnoscia przez
wszystkie jednostki zalezne;

— uczestnictwo, czyli zapewnienie szerokiego dialogu publicznego w odniesieniu
do celdow i oceny ich realizacji.

Specyfika zarzgdzania jednostkami samorzadu terytorialnego polega na tym, iz
obiektem zarzgdzania mogg by¢ osoby, organizacje oraz rzeczy, ktore sg zwigzane
z planowaniem 1 realizacja zadan publicznych, a jednocze$nie nie musza by¢ podle-
gle zarzadzajacemu. Zarzadzanie, w tym sensie, oznacza zespot dziatan podejmowa-
nych w celu wywotania pozgdanego przebiegu procesow i zjawisk w obrgbie samo-
rzadu terytorialnego. Sukcesy rozwoju jednostek samorzadowych i zaspokajania
potrzeb ich mieszkancow wigza si¢ $cisle ze sprawnosciag zarzadzania rozumianego
jako wiedza i umiejetnosci sterowania zasobami oraz procesami w celu ich optymal-
nego wykorzystania dla osiggni¢cia zamierzonych rezultatow w istniejagcych warun-
kach dziatania, tkwigcych zarowno w otoczeniu, jak 1 wewnatrz tej jednostki (Zi6t-
kowski, 2002). Zarzadzanie ogdlne jednostka samorzadu terytorialnego obejmuje
nastepujgce rodzaje dziatan (Jarzebska, 2012):

— okreslanie zalozen polityki danej jednostki zgodnych z celami ogélnymi,

— koordynowanie realizacji polityki lokalne;j,

— monitorowanie wykorzystania zasobow i §rodkow, ktérymi dysponuje jednostka
samorzadowa,

— weryfikowanie efektow dzialan zwigzanych z realizacjg celow polityki jednostki
samorzadowe;.

Strategia jednostki samorzadu terytorialnego to sposob, w jaki jednostka samo-
rzadu terytorialnego zamierza realizowa¢ swojg misj¢, plan dziatania przedstawia-
jacy sposob osiggania dlugofalowych celow. Nalezy podkresli¢, ze strategia jed-
nostki samorzadu terytorialnego powinna by¢ dostosowana do zmieniajgcego si¢
otoczenia. Ponadto dobra strategia powinna si¢ cechowac: ciagloscia, komplekso-
woscig, spojnoscia, elastycznoscia i realnos$cig (Jarzgbska, 2003).

W zarzadzaniu strategicznym szczego6lnie wazne problemy koncentruja si¢ wo-
kot sprawnosci proceséw decyzyjnych. Sprawno$c¢ zarzadzania jednostkg samorzadu
terytorialnego ma wiele cech, do ktérych mozna zaliczy¢ (Dolnicki, 2021):

— kompleksowos$¢, czyli traktowanie gminy jako cato$ci w danym otoczeniu, w kto-
rym dla danej jednostki samorzadu terytorialnego istniejg szanse i zagrozenia;

— orientacj¢ na przyszto$é, czyli kontynuowanie podjetych dziatan w przysztosci,
np. inwestycji;

— orientacje¢ na wyniki, czyli okreslanie celow i zadan do osiaggnigcia oraz oceng
wynikow 1 efektywnos$ci podjetych dziatan.
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Strategia stanowi podstawe zarzgdzania gospodarkg samorzadu terytorialnego.
Jest ona og6lnym programem, zbiorem sposobow i zasad, okre$lania celow i zamie-
rzen organizacji, jaka jest jednostka samorzadu terytorialnego. Nalezy ja traktowac
jako szczegdlne narze¢dzie osiggania okreslonych celow dtugo- i Sredniookresowych.
Sam proces zarzgdzania strategicznego nastawiony jest na formutowanie i wdrazanie
strategii, ktore sprzyjaja wyzszemu stopniowi zgodnos$ci organizacji z jej otocze-
niem i osiggnigciu celow strategicznych. Opracowana strategia powinna obejmowac
wszystkie elementy funkcjonowania organizacji, tj. marketing, finanse i koszty,
zarzadzanie ludzmi, produkcje i technologie, a takze struktury i procedury dziatania.
Do opracowania koncepcji zarzadzania jednostkg samorzadu terytorialnego nie-
zbedne jest przeprowadzenie zaro6wno analizy otoczenia, dotyczacej biezacych
1 przysztych warunkéw funkcjonowania uzaleznionych od czynnikéw zewnetrz-
nych, jak tez analizy ekonomicznej, bedacej systemem badan i ocen zdarzen gospo-
darczych, majacych za zadanie okresli¢ racjonalno$¢ gospodarowania oraz mozli-
wos$¢ wykorzystania istniejagcych zasobow. Ponadto nalezy podkreslie, ze od
okreslenia misji oraz wyboru i hierarchizacji celow zalezy trafno$¢ strategii rozwoju
(Gawtowski et al., 2018).

Za najwazniejsze cele uyymowane w strategii rozwoju jednostki samorzadu tery-
torialnego uznaje si¢ (Dolnicki, 2021):

— zapewnienie ludziom pracy i dochodow pozwalajacych na niezbedny w odczu-
ciu spolecznym poziom zycia;

— zapewnienie warunkow bytu materialnego (mieszkania, wyzywienia);

— zapewnienie warunkéw rozwoju duchowego, a w tym mozliwosci do wypo-
czynku, dostepu do informacji;

— zapewnienie poczucia bezpieczenstwa i perspektyw na przysztos¢, w tym po-
czucia stabilizacji i szans rozwoju dla przysztych pokolen.

Wymienione cechy strategii jednostki samorzadu terytorialnego wyrazajg
potrzebe konsekwentnego wdrazania i kontynuowania strategii w celu zapewnienia
jej ciaglosci.

Gltowne cele polityki samorzgdu okreslone sa w strategicznych planach jednostek
samorzadu terytorialnego. Wieloletnie plany inwestycyjne to plany strategiczne
w samorzadzie terytorialnym, ktore bedg zapewnialy pewnag cigglo$¢ zarzadzania
strategicznego. Sprawnos¢ zarzagdzania odgrywa szczeg6dlng rolg w realizacji wielo-
letnich planow inwestycyjnych, poniewaz od podjetych decyzji zalezy rozwdj jed-
nostek samorzadu terytorialnego (Griffin, 2017).

Strategia rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego jest planem dziatan opra-
cowywanym $wiadomie, majacym zwigzek z jej obecna i przysztg pozycja w oto-
czeniu oraz wyznaczajagcym pewien wzglednie trwaty i spojny sposob dziatania.
W strategii powinien zosta¢ uwidoczniony sposob osiggania wyznaczonych celow
poprzez sterowanie rozwojem. Okreslenie poszczegolnych czesci sktadowych stra-
tegii przebiega na podstawie badania i analizowania istniejacych mozliwos$ci dziata-
nia oraz kierunku zachodzacych zmian (Dolnicki, 2021; Amason & Ward, 2020).

Korzysci wynikajace z posiadania strategii przez jednostke samorzadu terytorial-
nego sg wielorakie i zréznicowane w uktadach lokalnych. Do najwazniejszych z nich
mozna zaliczy¢ (Pierscionek, 2015; Amason & Ward, 2020):
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— przeprowadzenie oceny mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen dla
poszczegoblnych kierunkow rozwoju;

— okres$lenie przysztosci w perspektywie kilkunastu lat i zapisanie tego procesu
w formie dokumentu oraz podporzagdkowanie dziatan doraznych dziataniom
dlugofalowym;

— spojrzenie kompleksowe na dany obszar oraz powigzanie ze sobg poszczegol-
nych dziedzin dziatalnos$ci, a takze sfer funkcjonalnych i problemowych, a tym
samym stworzenie podstaw do zréwnowazonego rozwoju;

— racjonalne gospodarowanie posiadanymi zasobami (sita robocza, majatkiem
trwatym, infrastrukturg, sSrodowiskiem) oraz ich efektywne pozyskiwanie;

— zmnigjszenie niepewnosci 1 ryzyka dziatania przedsigbiorcéw, kontrolowanie
1 ocenianie postepow oraz korygowanie btedow przez wszystkich cztonkow spo-
tecznosci lokalnej;

— zwigkszenie wptywu spotecznosci lokalnej na kierunki rozwoju terenu oraz two-
rzenie grup wspotdziatajacych ze sobag w planowaniu rozwoju swojej przyszto-
$Sci;

— zarzadzanie danym obszarem, niezaleznie od zmieniajgcych si¢ uktadow poli-
tycznych, umocowania pozycji danego obszaru oraz poszerzenie sfer przyciaga-
nia i oddzialywania na inne uktady.

Zasady tworzenia budzetu w samorzadzie terytorialnym

O realizacji zapisanej w dokumentach strategii rozwoju miasta najlepiej $wiadczy
budzet miasta planowany i wykonany. Z wykonanego budzetu wynika, jakie cele
byly preferowane. Poréwnanie strategii rozwoju miasta z zrealizowanym budzetem
pozwala stwierdzi¢, jakie dzialy mialy najwigksze finansowanie. Budzet jest podsta-
wowym instrumentem podejmowania decyzji finansowych w jednostce samorzadu
terytorialnego. Na podstawie do§wiadczen z tworzenia budzetéw na poprzednie lata
decydenci mogg eliminowac niekorzystne czynniki, takie jak minimalizacja ryzyka
1 niepewnos¢ podejmowanych decyz;ji.

Dochodami jednostek samorzadu terytorialnego sa dochody wiasne, subwencja
ogolna oraz dotacje celowe z budzetu panstwa. Ponadto dochodami jednostek samo-
rzadu terytorialnego moga by¢ srodki pochodzace ze zrodet zagranicznych niepod-
legajace zwrotowi oraz $rodki pochodzace z budzetu Unii Europejskiej (Ustawa
z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, art. 211).

Zrédlami dochodéw wiasnych gminy sa wptywy z podatkéw, w tym od nieru-
chomosci, podatek rolny, lesny, od §rodkow transportowych, dochodowy od osob
fizycznych, optacany w formie karty podatkowe;j, od spadkéw i darowizn, od czyn-
nos$ci cywilnoprawnych. Ponadto wplywy z optat: skarbowej, targowej, miejscowej,
uzdrowiskowej i od posiadania psow, eksploatacyjnej — w czgsci okreslonej w usta-
wie Prawo geologiczne i gornicze (Ustawa z dnia 9 czerwca 2011 r. — Prawo geolo-
giczne i gornicze), innych stanowigcych dochody gminy, uiszczanych na podstawie
odrgbnych przepisow. Dochody gminy to rowniez dochody uzyskiwane przez
gminne jednostki budzetowe oraz wptaty od gminnych zaktadow budzetowych,
dochody z majatku gminy, spadki, zapisy i darowizny na rzecz gminy, dochody z kar
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pieni¢znych i grzywien okreslonych w odrebnych przepisach, 5,0% dochodow uzy-
skiwanych na rzecz budzetu panstwa w zwigzku z realizacja zadan z zakresu admi-
nistracji rzgdowej oraz innych zadan zleconych ustawami, o ile odrebne przepisy nie
stanowig inaczej, odsetki od pozyczek udzielanych przez gming, odsetki od nieter-
minowo przekazywanych naleznos$ci stanowigcych dochody gminy, odsetki od $rod-
kéw finansowych gromadzonych na rachunkach bankowych gmin, dotacje z budze-
tow innych jednostek samorzadu terytorialnego, inne dochody nalezne gminie na
podstawie odrebnych przepisow.

Wysoko$¢ udziatu we wptywach z podatku dochodowego od 0s6b fizycznych,
od podatnikow tego podatku zamieszkatych na obszarze gminy wynosi 39,34%.
Wysokos¢ udziatu we wptywach z podatku dochodowego od 0s6b prawnych, od po-
datnikow tego podatku, posiadajacych siedzibg na obszarze gminy, wynosi 6,71%
(Ustawa z dnia 13 listopada 2003 r. o dochodach jednostek samorzadu terytorial-
nego, art. 4).

Wydatki budzetu jednostki samorzadu terytorialnego przybieraja forme¢ wydat-
koéw biezacych oraz wydatkow majatkowych. Wydatki biezgce to dotacje, wynagro-
dzenia i pochodne od wynagrodzen, inne $wiadczenia na rzecz oséb fizycznych
(4. zasitki i zapomogi), zakupy towarow i ustug, wydatki zwigzane z funkcjonowa-
niem jednostek budzetowych i obslugiwanych przez nie organow.

Strategia rozwoju miasta Czestochowy 2030+

Strategia rozwoju miasta to koncepcja dziatania zmierzajacego do zréwnowazo-
nego rozwoju. Dokument taki powinien zawieraé: syntetyczng diagnoze stanu ist-
niejacego, analiz¢ stabych 1 mocnych stron, szans i1 zagrozen, okreslenie deklaracji
strategicznych — wizji i misji: cele strategiczne i cele operacyjne. Powinien opisywac
takze programy sektorowe i zadania shuzace realizacji zamierzen oraz wskazywaé
srodki pozwalajgce te wszystkie przedsigwzigcia wdrozy¢é. W 2003 roku przyjeto
uchwalg Rady Miasta strategi¢ rozwoju miasta Czgstochowy do roku 2010 (Strategia
Rozwoju Miasta Czestochowa 2030+ zostata przyjeta Uchwatg Nr 435. XXXI1.2016
Rady Miasta Czestochowy z dnia 1 grudnia 2016 r.) (Strategia Miasta Czestochowy,
2016). Gléwnym celem opracowanej strategii byto:

1. zapewnienie dlugofalowego rozwoju miasta oraz utrwalanie jego wysokiej
pozycji w strukturze spoteczno-gospodarczej kraju przez wzmacnianie konku-
rencyjnosci jego gospodarki, aktywizowanie przedsiebiorczo$ci, przy poszano-
waniu zasad ekorozwoju oraz fundamentalnych wartosci w zyciu publicznym;

2. stata poprawa poziomu i jakosci zycia mieszkancow poprzez ochrong i racjo-
nalne ksztaltowanie Srodowiska i przestrzeni miasta, rozwoj ustug spotecznych,
ograniczanie bezrobocia i ubostwa.

Do realizacji tej strategii przyj¢to nastepujace priorytety:

A. przestrzen miasta: ksztaltowanie tadu przestrzennego i funkcjonalnego miasta;

B. przedsigbiorczos¢: budowanie pozytywnego klimatu gospodarczego i inwesty-
cyjnego oraz stymulowanie rozwoju przedsiebiorczo$ci tworzacej miejsca

pracy;
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C. sfera spoteczna miasta — edukacja, kultura, ochrona zdrowia, bezpieczenstwo
publiczne i pomoc spoteczna: rozwdj potencjatu intelektualnego i kapitatu spo-
tecznego miasta oraz wzrost poziomu i jako$ci zycia mieszkancow;

D. 1ad ekologiczny: harmonizowanie proceséw rozwojowych miasta przy poszano-
waniu zasad ekorozwoju;

E. wizerunek miasta: wzmacnianie roli i znaczenia Czestochowy jako silnego
gospodarczo, kulturalnie i naukowo o$rodka o znaczeniu krajowym oraz $wia-
towego centrum kultu religijnego.

Kolejng strategie rozwoju miasta (Strategia Miasta Czestochowy, 2016) do roku
2025 przyjeto w roku 2009. W nowej strategii przyjeto jako wizje rozwojowa, zZe:
»Czgstochowa jest miastem nowoczesnym, bogatym, bezpiecznym i przyjaznym
ludziom, stwarzajacym dogodne warunki realizacji dazen i aspiracji mieszkancow
oraz rozwoju przedsiebiorczosci, ze jest sprawna i kompetentna administracja samo-
rzagdowa”.

Na podstawie otwartej debaty w Urzedzie Miasta Czestochowy (warsztaty stra-
tegiczne) w 2016 roku okreslono: potencjaly rozwojowe, wyzwania, wizje rozwo-
jowe, cele i kierunki dziatan, zasady przygotowywania projektow prorozwojowych
i ich katalog. Wyniki prac warsztatowych stanowity podstawe przygotowania pro-
jektu Strategii Rozwoju Miasta Czestochowa 2030+ (Strategia Miasta Czgstochowy,
2016), przedstawionej pod konsultacje spoleczne na przetomie lipca i sierpnia 2016
roku. Tworzac Strategie Rozwoju Miasta Czgstochowy, nalezy uwzgledni¢ wspot-
zaleznosci rozwoju lokalnego i regionalnego od polityk narodowych oraz wdraza-
nych przez Komisje Europejska w ramach porozumienia panstw cztonkowskich Unii
Europejskiej. Wspolzalezno$¢ ta nie ogranicza si¢ do bycia beneficjentem unijnej
pomocy, lecz takze do swiadomego uczestnictwa w ksztaltowaniu i realizacji r6zno-
rodnych dziatan bedacych czes$cig narodowej i wspolnotowej polityki spolecznej,
gospodarczej, kulturalnej i ekologicznej. W 2010 roku zostata zatwierdzona strategia
rozwoju Unii Europejskiej na lata 2010-2030. Podstawa zmian w polityce migjskiej
UE byt takze przyjety w 2011 roku raport pt. Miasta jutra — wyzwania, wizje, wizje,
rozwigzania (Strategia Miasta Czegstochowy, 2016).

Nowa, miejska polityka UE ma swoje odzwierciedlenie w dokumentach progra-
mujacych rozwoj Polski. Powstalty w 2008 roku raport ,,Polska 2030” prezentuje
w swojej tresci 10 kluczowych wyzwan, jakie stoja przed Polska:

— wzrost i konkurencyjnos¢,

— sytuacja demograficzna,

— wysoka aktywno$¢ zawodowa oraz adaptacyjnos¢ zasobow pracy,

— odpowiedni potencjal infrastruktury,

— bezpieczenstwo energetyczno-klimatyczne,

— gospodarka oparta na wiedzy i rozwdj kapitatu intelektualnego,

— solidarno$¢ 1 spojno$¢ regionalna,

— ochrona kulturalnego dziedzictwa narodowego,

— poprawa spojnosci spotecznej,

—  sprawne panstwo,

— wzrost kapitatu spotecznego Polski.
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Odpowiedzig na wskazane wyzwania s przyjete przez Rad¢ Ministrow doku-
menty ,,Strategia Rozwoju Kraju 2020 (przyjeta 25 wrzesnia 2012 r.) i ,,Dlugo-
okresowa Strategia Rozwoju Kraju. Polska 2030. Trzecia fala nowoczesnosci”.
Celem gltownym strategii sredniookresowej staje si¢ wzmocnienie i wykorzystanie
gospodarczych, spotecznych i instytucjonalnych potencjatdéw zapewniajacych szyb-
szy 1 zrownowazony rozwoj kraju oraz poprawe jakosci zycia ludnosci. Przyjeta
zostata , Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego 2010-2020. Regiony, Miasta,
Obszary Wiejskie”, przyjeta przez Rade Ministrow 13 lipca 2010 r., ktora ustalita
trzy cele szczegotowe do 2020 roku (Strategia Miasta Cz¢stochowy, 2016):

1. wspomaganie wzrostu konkurencyjnosci regionow,

2. budowanie spojnosci terytorialnej i przeciwdziatanie procesom marginalizacji
na obszarach problemowych,

3. tworzenie warunkow dla skutecznej, efektywnej i partnerskiej realizacji dziatan
rozwojowych ukierunkowanych terytorialnie.

Dokumentem bezposrednio okreslajagcym pozadany kierunek rozwoju polskich
miast jest przyjeta przez Rad¢ Ministrow w pazdzierniku 2015 r. Krajowa Polityka
Migjska. Okreslona w niej wizja miast w 2030 roku prezentuje nastgpujacy obraz:
polskie miasta sg przyjazne dla mieszkancoéw jako miejsca oferujgce wysoka jakosé
zycia oraz dla przedsigbiorcow jako miejsca atrakcyjne do lokowania i prowadzenia
biznesu. Sg nowoczesne i konsekwentnie rozwijane. Gtowne polskie osrodki miej-
skie sg konkurencyjne w skali ponadregionalnej i coraz lepiej widoczne na gospo-
darczej mapie Europy, pozostate sg silnymi o$rodkami, motorami rozwoju w skali
regionalnej i lokalnej. Mate miasta czerpig korzysSci rozwojowe wynikajace z part-
nerskiej wspolpracy z regionalnymi centrami oraz otaczajacymi je obszarami wiej-
skimi, jednoczes$nie same bedac katalizatorami pozgdanych przemian na tych obsza-
rach. Polskie miasta sg spdjne spotecznie, ekonomicznie i przestrzennie, rowniez
dzi¢ki wysitkom dotyczacym rewitalizacji najbardziej zdegradowanych ich czgsci,
i obstugiwane przez efektywny transport publiczny. Sg otwarte i dostepne, rozwijaja
si¢ w sposob zrownowazony w kierunku miast zwartych przestrzennie, ale jedno-
czesnie niepozbawionych dobrze zorganizowanych przestrzeni publicznych i tere-
now zieleni. Sg takze sprawnie zarzadzane — w sposob skuteczny, efektywny i part-
nerski, poprzez coraz bardziej zintegrowane dziatania obejmujgce cale miejskie
obszary funkcjonalne oraz aktywng wspotprace z mieszkancami. Polskie miasta
w widoczny sposob ograniczaja zuzycie zasobow, w tym zwlaszcza energii, i coraz
lepiej przygotowuja si¢ do skutkow zmian klimatu.

Zasady, jakimi powinny si¢ kierowa¢ strategie rozwoju miast, to:

— zasada integralnosci: podporzadkowanie polityki miejskiej polityce rozwoju,
— zasada zintegrowanego podejscia terytorialnego,
— zasada wielopoziomowego zarzadzania.

Strategicznym celem polityki miejskiej jest wzmocnienie zdolno$ci miast i obsza-
row zurbanizowanych do zréwnowazonego rozwoju i tworzenia miejsc pracy oraz
poprawa jakosci zycia mieszkancow.

Zmiany polityczne zwigzane z wyborami parlamentarnymi w 2015 roku w ogra-
niczonym stopniu przeniosty si¢ na inne zdefiniowanie celow polityki regionalne;j
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i migjskiej. Rada Ministrow kierowana przez premier Beate Szydlo przyjeta 16 lutego
2016 r. ,,Strategi¢ na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju”. Gtownym celem ,,Strategii
na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju” jest tworzenie warunkoéw dla wzrostu docho-
dow mieszkancow Polski przy jednoczesnym wzroscie spojnosci w wymiarze spo-
lecznym, ekonomicznym i terytorialnym.

Metodyka badan

Celem artykutu jest analiza realizacji budzetu. W artykule dokonano przegladu
poje¢ zwiazanych z koncepcjami zarzadzania jednostkami samorzadu terytorial-
nego, strategig i budzetem. Pojecia te definiowane sg w rézny sposodb przez wielu
autorow. Przyblizono specyfike zarzadzania jednostkami samorzadu terytorialnego.
Po przedstawieniu poje¢ dotyczacych budzetu i strategii wybrano budzet miasta Cze-
stochowy jako przyklad i go przeanalizowano. Nastepnie zebrano dane z budzetu
miasta Czgstochowy — planowane 1 wykonane dochody oraz planowane i wykonane
wydatki —i przeanalizowano te dane w latach 2016-2020. Dokonano analizy strategii
miasta Czestochowy w tych samych latach. Po krytycznej analizie wykonano analizg
porownawczg planowanych i wykonanych dochodéw oraz planowanych i wykona-
nych wydatkow.

Wyniki badania wlasnego

Podstawa do realizacji celow i priorytetOw zapisanych w strategii rozwoju na
lata 2016-2030 jest budzet. Budzet i zapisane w nim cele do realizacji sa podstawg
finansowa realizacji strategii rozwoju na lata 2030+. Do analizy budzetu wybrano
lata 2016-2020 i pi¢¢ dzialow: transport i lgcznosé, oswiata i wychowanie, ochrona
zdrowia, pomoc spoteczna, gospodarka komunalna i ochrona srodowiska.

Przeanalizowano planowane i wykonane dochody i wydatki miasta Czesto-
chowy. Planowane dochody w dziale transport i lgcznosé¢ systematycznie rosty
w badanych latach. W dziale oswiata i wychowanie dochody rosty do roku 2018
(rosng z blisko 4 mln zt do prawie 34 min zI w roku 2018), a w latach 2019-2020
spadty do okoto 10 mln zt. W dziale ochrona zdrowia planowane dochody systema-
tycznie spadaty z 11 mln zt w 2016 roku do niespetna 5 min zt w roku 2020. Pomoc
spoteczna w 2016 roku notowata bardzo wysokie planowane dochody na poziomie
ponad 78 min zt, a w kolejnych latach dochody utrzymywaty si¢ poziomie okoto
30 mln zt. W ostatnim badanym dziale gospodarka komunalna i ochrona srodowiska
planowane dochody w 2016 roku to ponad 38 mln z1, nast¢pnie zanotowano wzrost
do ponad 48 mln zt 2017 i dalszy wzrost w roku 2018 do ponad 60 mln zl, a dalej
spadek w roku 2019 do niespelna 60 mln zt i ponowny wzrost do ponad 80 min zt
w 2020 roku (Tabela 1).

Wykonane dochody w dziale transport i {gcznos¢ w latach 2016, 2017, 2019
oscylowaty na poziomie 40 mln zt, a w latach 2018 i 2020 na poziomie 30 mln zt.
W kolejnym dziale oswiata i wychowanie od 2016 do 2019 roku nastapit staty wzrost
wykonanych dochodéw do ponad 42 min zt w roku 2019, a nastepnie spadek do
ponad 23 min zt w roku 2020. W dziale ochrona zdrowia odnotowano staty spadek
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wykonanych dochodow we wszystkich analizowanych latach. Pomoc spoteczna
tylko w roku 2016 miata wykonane dochody na poziomie ponad 177 min zi,
a w pozostatych latach utrzymywata si¢ na poziomie ponad 35 miln zt. W ostatnim
dziale gospodarka komunalna i ochrona srodowiska wykonane dochody rosty
do roku 2018, nastepnie spadty do prawie 60 mln zt i ponownie wzrosty do prawie

75 min zt w roku 2020 (Tabela 2).

Tabela 1. Planowane dochody miasta Czestochowy w latach 2016-2020 (w tys. z})

Planowane dochody
Dzial

2016 2017 2018 2019 2020
Transport i tagcznosé 38 344,1 72 482,7 93 758,5 107 648,9 | 153 480,9
Oswiata i wychowanie 3999,2 13 606,3 33762,5 10975,2 10 164,04

Ochrona zdrowia 11 384,6 9 399,7 7 537,9 6318,3 489,7
Pomoc spoleczna 78 108.4 28 551,9 33081,6 30 143,8 30263,9
Gospodarka komunalna | 30191 5 | 431352 | 605597 | 559989 | 80898,7

1 ochrona Srodowiska

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (https://bip.czestochowa.pl/

)

Tabela 2. Wykonane dochody miasta Czestochowy w latach 2016-2020 (w tys. z1)

Wykonane dochody
Dzial
2016 2017 2018 2019 2020
Transport i tgcznos¢ 41 570,5 39 331,2 27 870,7 41 375,8 32 166,3
Oswiata i wychowanie | 19 963,02 | 21 847,6 33 254,5 42 229,6 23 552,5
Ochrona zdrowia 9671,2 8285,7 6 264,06 54325 5191,5
Pomoc spoteczna 177 643,5 | 36102,5 38 652,1 37 496,3 36913,3
Gospodarka komunalna |- 35 55 ¢ 1 436355 | 44452 | 5906252 | 74 442,09
1 ochrona srodowiska

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie (https://bip.czestochowa.pl/...)

Planowane wydatki w dziale transport i tgcznosé stale rosty, od 161 min zt
w roku 2016 do 304 min zt w roku 2020, a w dziale oswiata i wychowanie utrzymy-
waly si¢ na poziomie ponad 300 mln zt w latach 2016-2019, a tylko w roku 2020
przekroczyly 400 min zt. W dziale ochrona zdrowia wydatki utrzymywaty si¢ na
poziomie okoto 20 mln zl, tylko w roku 2019 wyniosly ponad 15 mln zt. W dziale
pomoc spoteczna w roku 2016 planowane wydatki wyniosly ponad 146 min zt,
a w pozostatych latach oscylowaty na poziomie ponad 80 min zt do 90 min zi.
W ostatnim dziale gospodarka komunalna i ochrona srodowiska planowane wydatki
stale rosty, od ponad 72 min zt w roku 2016 do 147 min zt w roku 2020 (Tabela 3).

Wykonane wydatki w trzech pierwszych dzialach, tj. transport i lgcznosé,
oSwiata i wychowanie oraz ochrona zdrowia, byty na podobnym poziomie, dziat
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pomoc spoleczna w roku 2016 wykonal wydatki na poziomie 243 min zt, w pozo-
statych latach na poziomie £90 mln zt. W dziale gospodarka komunalna i ochrona
srodowiska wykonane wydatki stale rosty, od ponad 66 mln zt w roku 2016 do ponad
137 min zt w roku 2020 (Tabela 4).

Tabela 3. Planowane wydatki miasta Czestochowy w latach 2016-2020 (w tys. zh)

Planowane wydatki
Dzial
2016 2017 2018 2019 2020

Transport i tacznosé 161 540,2 | 180572,8 | 215 738,5 | 244 792,3 | 304 958,1
Oswiata i wychowanie | 330 159,9 | 350 752,5 | 384 229,8 | 359 384,9 | 429 543,7
Ochrona zdrowia 20 208,01 | 21516,5 | 1924205 | 15733,6 19 581,7
Pomoc spolteczna 146 430,0 | 1 089,04 86 745,8 86 618,6 90 011,3
Gospodarka komunalna | ) 5 1| g3571 5 | 1275607 | 134360.6 | 147 389.8

1 ochrona Srodowiska

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (https://bip.czestochowa.pl/...)

Tabela 4. Wykonane wydatki miasta Czestochowy w latach 2016-2020 (w tys. zl)

Wykonane wydatki
Dzial
2016 2017 2018 2019 2020

Transport i tacznosé 158 972,7 | 160 756,2 | 154 875,3 | 188 818,9 | 176 949,8
Os$wiata i wychowanie | 379 218,5 | 383 687,5 | 421 969,4 | 439 285,8 | 481 559,3
Ochrona zdrowia 19999,1 | 20623 ,1 | 19966,35 | 187 888,6 | 26 986,4
Pomoc spoteczna 243 721,0 | 89433,2 | 96256,55 | 95680,3 | 95715,03
Gospodarka komunalna | /5,0 ¢ | 781530 | 1100014 | 120352,7 | 137358,

i ochrona srodowiska

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie (https://bip.czestochowa.pl/...)

Whioski z prowadzonego badania

Pandemia spowodowata wzrost wydatkow we wszystkich wybranych pigciu
dziatach. Wykonane wydatki w roku 2020 wzrosty we wszystkich pigciu dziatach
np. w stosunku do roku 2018. Wykonane wydatki w stosunku do planowanych
w dziale ochrona zdrowia w 2020 roku wzrosty o ponad 7 min zt, a w dziale pomoc
spoteczna utrzymaly si¢ na statym poziomie. W wickszosci przeanalizowanych dzia-
low planowane dochody/wydatki przewyzszaly ich wykonanie. Przyczyn takiego
stanu moze by¢ wiele, np. planowanie na wyrost bez realnego pokrycia w rzeczywi-
stosci, zmieniajgce si¢ otoczenie czy tez planowanie zyczeniowe decydentow jedno-
stek samorzadu terytorialnego. Realizacja zadan z poszczegdlnych dziatan znajduje
odzwierciedlenie w strategii rozwoju 2030+. Budzet umozliwia realizowanie celow
wieloletnich przedstawionych w strategii rozwoju 2030+. Polozony jest nacisk na
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wybrane dziaty, co znajduje odzwierciedlenie w strategii 2030+. Jednymi z gltow-
nych celow tejze strategii sg: stala poprawa poziomu i jakosci zycia mieszkancow
poprzez ochrong oraz racjonalne ksztattowanie Srodowiska i przestrzeni miasta, roz-
woj ustug spolecznych, ograniczanie bezrobocia i ubostwa.

Podsumowanie

Przy opracowaniu artykutu autorka korzystata jedynie z ogdlnie dostepnych zré-
det, takich jak: budzety miasta Czgstochowy, projekty budzetéw, uchwaly budze-
towe, plany finansowe, Strategia 2030+, co stanowi swego rodzaju ograniczenie
badan. Skorzystanie z danych (wykonanego budzetu) jest mozliwe dopiero pod ko-
niec pierwszego kwartatu roku nastepnego. W artykule przedstawiono zasady two-
rzenia budzetu jednostki samorzadu terytorialnego oraz oméwiono wybrane najwaz-
niejsze dzialy z budzetu miasta Czegstochowy z lat 2016-2020. Dokonano
porownania planowanych i wykonanych dochodéw i wydatkow. Strategia jest ciggle
modyfikowana ze wzglgdu na czynniki zewngtrzne i wewnetrzne i w zwigzku z tym
cele sg zmieniane.

Zmnigjszenie dochodow jednostek samorzadu terytorialnego, poczawszy od roku
2020 prowadzi do ograniczenia wydatkow biezacych. W 2021 roku mozna zaobser-
wowac dalsze pogorszenie sytuacji finansowej polskich samorzadéow. Samorzady
maja znacznie mniej mozliwosci zaspokajania potrzeb lokalnych spolecznosci.
Stuzba zdrowia, ktora w teorii w wickszosci przypadkow powinna by¢ finansowana
przez rzad, w praktyce ogranicza rowniez budzety samorzadow, poniewaz np. trzeba
pokrywac rosngce straty miejskich zaktadow opieki zdrowotnej. Jedng z mozliwosci
poprawy sytuacji finansowej jednostek samorzadu terytorialnego jest emisja obliga-
cji, ktora jest bardziej korzystna od kredytu bankowego. W innych krajach stoso-
wane jest np. pokrywanie kosztéw obstugi zadtuzenia dotyczacych inwestycji przez
nisko oprocentowane rzadowe pozyczki. Bardzo skutecznym wsparciem byloby
zwigkszenie udziatu jednostek samorzadu terytorialnego w podatku PIT, co pomo-
globy wszystkim jednostkom. Pandemia trwa nadal i trudno okresli¢ jej koniec —
samorzady zmuszone sg do planowania dochodow i wydatkow intuicyjnie. Trudno
oszacowac wydatki w takim dziale jak ochrona zdrowia, ktory ma bezposredni zwig-
zek z pandemig. Po do§wiadczeniach pandemii bedzie mozna wyciagna¢ wnioski oraz
oceni¢ skalg strat w okresie np. 5-letnim. Przyszte analizy mogg dotyczy¢ pordwnania
sytuacji jednostek samorzadu terytorialnego przed i po pandemii. Po zakonczeniu
pandemii moze mie¢ miejsce kryzys gospodarczy, ktory nie pozostanie bez wpltywu
na finanse samorzadow.
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MANAGING THE BUDGET OF A LOCAL GOVERNMENT UNIT
AND THE 2030+ DEVELOPMENT STRATEGY

Abstract: The paper presents the concept and strategy for managing local government units
including the specificity of managing these units. It aims to present the implementation of
the budget of the city of Czestochowa. The 2030+ development strategy, the budget, its
components, as well as the income and expenditure of the local government unit in the years
2016-2020 were presented. The strategy of the city of Czestochowa undergoes constant
modifications, which are related to the Polish 2030 Report. It contains ten key challenges
that Poland and the local government face. The article was prepared on the basis of a liter-
ature review and it analyzes sample budgets of the city of Czestochowa from the years
2016-2020 by comparing the income and expenses planned and executed in the selected
period. The budget of a local government unit is also subject to constant modifications
related to the current situation, such as a pandemic. In the five selected budget categories,
the planned income/expense exceeded its implementation. This may be caused by various
reasons, e.g., exaggerated planning without tangible coverage in reality, changing environ-
ment, or wishful planning of decision-makers of local government units.
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THE ONE STOP SHOP MODEL - A CASE STUDY
OF A DIGITAL INNOVATION HUB
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Abstract: The model of ensuring the availability of multiple services in one place with One
Stop Shops (OSS) is a nod to customers and meeting their needs. OSS, whether implemented
in a fixed or virtual formula, are designed to provide value to the customer by integrating
fragmented services, saving time and thereby reducing costs associated with searching for
a service provider, among other things. OSS customers include both individuals and busi-
nesses. The latter, striving to gain and maintain a competitive advantage, seek support from
various organizations looking for information, consulting, and training services, as well as, for
example, advanced services in the area of business digitization. The purpose of the article is
to review the literature on the typology and functions of service providers in the One Stop
Shop model and to answer the question of whether the proposed package of services and sup-
port instruments by Digital Innovation Hubs (DIH) meets the conditions of the OSS model.
The method of literature review and case analysis was applied, relating the elements of OSS
to the specifics of the operation of one of the first digital innovation hubs in Poland. The port-
folio of services provided by DIH4Industry was related to typical OSS models, confirming
the comprehensiveness of the services provided and defining the type of OSS.

Keywords: digital innovation hub, DIH, One Stop Shop, OSS
JEL classification: L10, M31

Introduction

One Stop Shop (OSS) is now a popular service delivery model in the public sec-

tor. Focusing on users, their needs, and integrating several services into a single ser-
vice process to ensure speed, efficiency, and, above all, economy in delivering the
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expected value to the customer are the elements that guide the OSS concept (Bridge
& O’ Neill, 2017). This model of service delivery in more or less advanced forms is
being adapted by other service providers from both private and public-private sec-
tors, striving to provide high-quality services for the satisfaction of the customer,
who increasingly cares about time and comfort as a recipient.

Relatively new in the European and Polish markets, providers of services in the
area of digitalization of enterprises are Digital Innovation Hubs (DIHs). By design,
through the composition of the consortium forming the DIH, they are intended to
provide comprehensive services in the OSS model, guiding companies through the
process of digital transformation from the beginning to the end (end-to-end delivery).

The purpose of the paper is to present the typology and functions of service pro-
viders in the One Stop Shop model and to analyze the Digital Innovation Hub con-
cept on the example of a Polish hub (hub4industry) based on different OSS models.
The first part introduces the specifics of OSS and the variety of models found in
literature and practice. This is followed by the conceptualization of digital innovation
hubs, as conceptualized by the European Commission. The last part of the paper
focuses on the case study of the hub4industry Digital Innovation Hub run by the
Krakéw Technology Park as an example of a successfully operating hub in the com-
prehensive, holistic DIH.

The concept of the One Stop Shop - overview of literature

The concept of the one stop store emerged back in the nineteenth century as

a model for a department store providing the customer with access to a wide cata-
logue of services under one roof. It has transferred over time from the private sector
to the public sector and is now most commonly associated with that sector. The goal
of OSS in the public service area is to strive to integrate services as much as possible
to prevent them from becoming too fragmented, ensuring that the customer can com-
plete as many things as possible in “one window” (Howard, 2017). By design, OSS
is recipient-centric and addresses such challenges as:

— accessibility — providing the right groups of service recipients with direct access
through a variety of channels,

— speed —reducing the time needed to deliver the service to a minimum, both from
the point of view of the customer and from the point of view of the commitment
of the supplier’s resources, while ensuring that the value that goes to the cus-
tomer is delivered the first time, simplifying procedures and processes,

— commitment — the supplier’s focus on the customer’s needs, tailoring the offer
to the customer’s requirements, preceded by a needs analysis, to ensure that the
process is citizen-centric and customer-centric. Moreover, this aspect empha-
sizes the role of the customer in shaping OSS processes through the feedback
provided,

— responsiveness — the existence of “intelligent” mechanisms that analyze and
eliminate differences in the level of meeting customer requirements and in re-
sponding to the necessary changes resulting from the process,
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value — the customer must believe and experience that their needs are met, the
point of service is to be profitable, and the value perceived by the customer is to
depend on the customer’s performance, not the supplier’s processes,
integration — the OSS one-stop shop should eliminate the “wrong door” policy,
ensuring that the customer is as satisfied as possible with the satisfaction of his
or her combined subject needs through a single contact with the provider (Gashi
& Krasniqi, 2019; Reid & Wettenhall, 2015),

satisfaction — the service recipient must to be fully satisfied with the service pro-
vided (Flumian et al., 2007),

cost-effectiveness, efficiency — the cost of service delivery per unit should be
reduced as a consequence of avoiding duplication of the same services or parts
of them (Howard, 2017),

personalization — an even greater individual approach to the customer based on
the market segmentation performed, the continuous study of customer needs and
behavior (Re-inventing..., 2017).
In the literature, there are various models of service delivery in the OSS model.

Their breakdown, according to selected criteria, is presented in Table 1.

Table 1. One Stop Shop models by selected criteria

Criterion Specification
of division p
The first stop shop — information points on selected services,
requires another step to finalize the service, presents only information on
how and where to complete the service.
User The second stop shop (convenience store) — offers various
experience transactions possible “under one roof”” or on one website; can be
implemented through an assigned account manager.
The true One Stop Shop — a complex one-stop customer service center
in one place.
T Informational — provision of information services only.
ype - X . .
of service Transactional — comprehensive service that ends in a transaction,
rather than being limited to information only.

Co-located — services provided by different agencies under one roof, with

provider representatives able to authorize transactions in OSS, managed
Integra- separately.
tion level Integrated — comprehensive service, customers can apply for

the service, but will still need to authorize off-site service providers,
integrated budget, management.
Physical point — a physical place available to the customer at
Places of a designated location.
service Virtual — a website, an information portal, or a portal that gives
provision the possibility of providing electronic services.
Mixed — a combination of physical and virtual points.
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Servi Narrowed — one service implemented from start to finish within the OSS.
ervice
portfolio Broad — multiple, integrated services provided within the OSS,

complementary, interrelated.

Simple (intra-institutional) standalone points, for example,
one institution with a broad portfolio.

Consortium (umbrella structure, inter-institutional) — several — more
than a dozen partners providing comprehensive services under
a partnership agreement; partners may be from the same level
of service provision or from other levels (e.g., regional level,
government level, etc.).

Partner
structure

Highly independent — an independent OSS with its own budget, business
model, and service process.

Autonom
" y Dependent — within the organization, lack of autonomy, link to the budget

of the parent unit.

Service Local, regional, national, international — the nature of the service, refers
coverage to the geographic coverage.

Telephone, landline (face-to-face), virtual, e-mail, chat, bot,

Channels avatar (channels can be combined).

Source: Own elaboration based on (Askim et al., 2011; Re-inventing..., 2017; OECD, 2020)

There is no single One Stop Shop model that is effective in all conditions. The
design of such services begins each time with an analysis of the target group, its
needs, and limitations. Different OSS models will work well in different areas of life
(OECD, 2020). In the case of public services, the information model (the first stop
shop) is used to provide comprehensive information on the next steps to be taken to
achieve a goal. An example of this is the European funds' information points physi-
cally located in many cities, aimed at both citizens and businesses. This model, too,
is now increasingly being used in an online format. Functioning e-portals provide
complete, often after selecting specific criteria, also personalized information (e.g.,
business.gov.pl). Some of the e-portals are more advanced and offer transactional
services in addition to comprehensive information, providing the customer with
access to e-services and the ability to handle official matters from anywhere.

One stop shops are both individual institutions offering support in a selected ser-
vice from start to finish (life event). An example of this type would be an entrepre-
neurship center supporting an entrepreneur from the moment of business idea, com-
pany registration, development, obtaining financing, to market expansion. The
offering can be managed by a single consultant in this model. On the other hand,
grouping various institutions “under one roof” (from the second stop shop) requires
the client to move from provider to provider, but gives them access to a catalog of
related or complementary services in one place. An example is the concentration
of services, i.e., construction project preparation, material availability, banking,
insurance, and transportation services in one place.
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More developed institutions, such as science and technology parks, are OSS with
a broad portfolio, where in addition to infrastructure, the customer can count on sup-
port in the area of consulting, training, networking or promotion, but also research
and development, and implementation (the true OSS). Increasingly, however, service
providers are forming consortia, which provide the opportunity to build a compre-
hensive service in the OSS (umbrella) model using the potential of partners. This
reduces the investment costs that each of them individually would have to incur in
order to implement the entire service in-house, and allows the use of available
human, technical, and information resources of the consortium members. Examples
of this are industry clusters, innovation hubs, or technology agreements.

Today, One Stop Shop is therefore a metaphor for the goal behind service deliv-
ery to establish a single point of contact where a customer can come to complete
a fully comprehensive order without wasting time, money and remaining satisfied
(Reid & Wettenhall, 2015). This is a business model commonly used by providers
of various types of services, not just public ones.

Digital Innovation Hubs - digitization services in one place

There is an ongoing discussion in the literature about what innovation hubs really
are and how to measure their potential and effectiveness. This attempt was made,
among others, by Toivonen and Friederici (2015), who, after many years of research,
concluded that:

— hubs build a kind of collaborative community with entrepreneurial individuals
at their center,

— the determinant of an innovation hub is the diversity of its members and their
heterogonic knowledge, which increases the likelihood of innovative solutions,

— hubs facilitate creativity and collaboration in physical and digital spaces, through
the creation of coworking spaces, the organization of integrative events that
allow for the exchange of knowledge,

— a sense of shared values is noted in hubs; importantly, they have global over-
tones, creating a global culture of entrepreneurship and innovation.

Giaccone and Longo (2016) define innovation hubs as catalysts for transforming
ideas into practical solutions, something like a research and development center. This
definition is based on the roles that innovation and entrepreneurship centers currently
play, especially the most comprehensive ones, such as technology parks (Rudawska,
2020).

Innovation hubs in the literature are often equated with partnership and co-
-working initiatives, providing opportunities for a variety of services to support the
innovation process such as networking, incubation, acceleration, access to consult-
ing, training, and financing. They are formed by various entities that feed the hub
with complementary resources (Jiménez & Zheng, 2021; Smith & Muyoya, 2020).

Digital Innovation Hubs (DIHs), on the other hand, are innovation hubs special-
ized in the area of digitization. DIH is an instrument adopted by the European Com-
mission in 2016 as part of the Digital Single Market package with the main idea of
supporting traditional industry companies in their digital transformation (European
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Commission, 2016). Over time, the idea has become a permanent part of the Digiti-
zation of Europe Program, with a network of digital hubs to stimulate the adaptation
and development of modern technologies such as artificial intelligence, cybersecu-
rity, high-performance computing (HPC), augmented and virtual reality, BIM, big
data, among others, and further strengthen the digital competencies of companies
and residents of the European Union.

DIHs are considered in this view as one stop shops — one stop shops that help
companies become more competitive with respect to their business/production pro-
cesses, products, or services using digital technologies, providing access to technical
expertise and experimentation so that companies can test the product/service before
investing. They also provide innovation process support services, such as financial
advisory, training, which are essential for a successful digital transformation.

By design, DIHs should be regional in scope, operating services close to the cus-
tomer by providing access to four key areas of support (Figure 1). While the Euro-
pean Commission aims, through its funding programs, to establish a DIH in every
EU region, it also supports activities that network hubs at a supra-regional and even
international level.

Test before
invest

Support to
find
investments

Skills and Digital Innovation

Hub

training

Innovation
ecosystem and
networking

Figure 1. The concept of comprehensive support services Digital Innovation Hub

Source: Own elaboration based on (European Commission, 2020)

Experimenting and testing solutions before the final purchase is an important part
of the concept of the digital innovation hub. Test before invest service is to reduce
the risk of investment failure to match the service to the customer’s requirements by
combining it with digital readiness testing. Such activities take place in showrooms,
demonstration spaces called technology demonstrators.

Digital Innovation Hubs act as competence centers; their task is to provide access
to the knowledge package, by providing basic and specialized training for compa-
nies, organizing awareness campaigns in the area of digitization of processes, pro-
moting modern technologies and solutions in the areas of artificial intelligence,
additive printing, cyber security, big data, and others (Crupi et al., 2020).
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Another area is the provision of advisory and investment support. The idea is to
give entrepreneurs access to consulting services, audits of the level of digital ma-
turity, preparation of a roadmap for digitization, as well as to identify and help raise
funds for this purpose, whether from EU programs, private funds, or venture funds.

The spinning element of the ecosystem is the networking activities. The DIH acts
as a broker connecting the scientific and business community, animating cooperation
that results in new and innovative ventures that increase the competitiveness of
SMEs in the regions.

The composition of partnerships forming digital hubs is diverse. The survey of
290 registered DIHs presents nine organizational forms of DIHs, which can include
operating as part of a public organization, networking without a formal structure,
operating as part of a private institution, public-private partnerships (PPPs), founda-
tions, joint ventures, projects with a defined duration or implementation by govern-
ment agencies (DIHNET.EU, 2020).

DIHs are ecosystems, partnership networks working to support innovation and
business development, especially of SMEs in the area of digitization, they behave
like an orchestrator of digital services combining the necessary competencies under

one banner (Figure 2).
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Figure 2. Composition of the Digital Innovation Hub

Source: (European Commission, 2017)

The legal and organizational form is of enormous importance for the adopted
model of service delivery, influences the possibilities of obtaining funding for new
projects, dictates the ways of contracting with subcontractors, and represents in other
cooperation networks. DIHs have discretion in the organization and composition of
the consortium as well as in the choice of working methods to fulfill their role in
providing comprehensive support services. Within DIHs, research and development
units, innovation and entrepreneurship centers, including technology parks, incubators,
gas pedals, as well as venture funds, chambers, and regional development agencies,
play an important role. An important element that translates into support programs
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and regional policies are organizations and public authorities. Promotion and net-
working on an international scale are provided by cooperation networks such as the
European Enterprise Network (EEN). The area of providing digital competence,
knowledge sharing, on the other hand, is secured by universities, competence centers,
vocational training centers. Expertise, and technological implementations are the
domain of technology companies, ICT, which are integral to DIH (Crupi et al., 2020).

Methods

The method of literature review and case analysis was applied, relating the ele-
ments of OSS to the specifics of the operation of one of the first digital innovation
hubs in Poland.

The case study method, in broad terms, is an approach appropriate for cognitive
tasks that seeks to deepen areas of knowledge regarding the phenomenon under
study, which has not yet been sufficiently recognized. What prevails in the use of the
method is that the researcher herself is an important part of the research process —
through her participation in the study or contributed experience, knowledge of the
subject matter (Mielcarek, 2014).

Data were collected during the literature review and were inspired by the research
of the Innovation and Entrepreneurship Centers in Poland (Mazewska et al., 2021).
The purpose of the survey was to verify the potential of institutions that support the
development of the SME sector. The author decided to deepen the part of the study on
digitalization and DIHs by obtaining information on hub4industry from a Krakow
technology park and using those data for separate case study analyzes. This infor-
mation was collected through an open question interview with the leader of the hub4in-
dustry project in March 2021. In the research process, pattern matching was used,
which involved comparing the empirical results obtained to a pre-prepared projection
derived from the researcher’s pre-knowledge, in this case regarding OSS and DIH.

Hub4industry - the example of the complementarity
of the technology consortium's offerings

Hub4industry is a Digital Innovation Hub created by a consortium led by the
Krakow Technology Park (leader), ASTOR and T-Mobile, Tadeusz Kosciuszko
University of Science and Technology in Krakow, as well as the BIM Cluster and
the Kosciuszko Institute.

The consortium is one of five pilots selected as part of the 2019 Ministry of
Development, Labor and Technology competition and with funding from the
“Industry 4.0” Program under the competition “Standardization of digital innovation
hub services to support the digital transformation of enterprises”. The project cov-
ered the years 2019-2021.

The Hub specializes in the following technologies and areas: 5G network con-
nectivity, automation and robotics, Internet of Things (IoT), artificial intelligence
(AI), augmented and virtual reality (AR and VR), cloud computing, BIM technol-
ogy, 3D printing, cyber security.
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1.

According to the DIH concept, hub4industry covers the following key areas:
Test before invest. At the consortium's disposal, the Factory of the Future show-
rooms, the so-called technology demonstrators, are located in two Krakow loca-
tions, where service providers, i.e. ASTOR, T-Mobile together with the Krakow
Technology Park, have created an experimental space for SMEs interested in
Industry 4.0 solutions and technologies. The space totals 2040.00 sq. m. and is
equipped with integrated workstations enabling demonstrations of individual tech-
nologies. The hub4industry showroom presents the entire course of the value chain
from concept, procurement, logistics, to product manufacturing, and distribution.
The entire manufacturing process and the operating conditions of the equipment
and IT systems are monitored and visualized. It is further supported by a 4.0 diag-
nosis according to the ADMA (Advanced Manufacturing) methodology, which
helps to create a plan to implement Industry 4.0 solutions in a company.

As part of the training activities, the hub4industry Academy is organized, which,
in addition to stationary training courses at different levels, webinars, and indus-
try seminars, is supported by an e-learning platform with access to free courses
prepared by consortium members.

The hub provides support in acquiring financing for investments in the area of
Industry 4.0. It cooperates with national and European institutions in this regard.
Networking and cooperation include the organization of networking sessions to
animate cooperation between industry, solution providers and customers, busi-
ness, and government representatives. The project has held more than 100 meet-
ings both on site and online.

Analyzing hub4industry in terms of the One Stop Shop models and breakdown

criteria presented earlier, it can be seen that the consortium’s composition provides
customers with services in a holistic, full OSS model (the true OSS model):

is an OSS implemented in the form of a consortium of entities, which corre-
sponds to the umbrella model, bringing together several partners with comple-
mentary resources for the comprehensive provision of digital transformation
support services,

offers information services through the www.hub4industry.pl portal, awareness
through knowledge dissemination activities and networking activities, which
typifies it as an OSS providing services in a mixed model in an online and sta-
tionary form,

also provides access to transactional services — guiding the customer from the
beginning of the inquiry through the entire support process in the path of digital
maturity audit, pre-investment experimentation, specialized consulting, incurring
competence, financial consulting, implementation activities, in the form of assis-
tance with integration and launch of new: machinery, equipment, and software,
the model, due to the place of service provision, is mixed, with physical services
available in the so-called showrooms of the Factory of the Future, as well as the
offer supplemented by consultants and advisors at the headquarters of individual
consortium members. In addition, services are provided virtually through webi-
nars, online showroom visits, e-learning academy, which saves time and meets
the needs of enterprises,

39



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 47 (2022), s. 31-42, ISSN: 2083-1560

— analyzing the portfolio criterion, the catalog of the hub’s services is broad, the
services are complementary and tailored to the customer’s needs; however, they
are targeted at selected areas of technological specialization of the hub, in line
with the competence and expertise of the consortium members,

— due to the criterion of geographic coverage — the range of services provided by
the hub is at least regional (according to the assumptions of the European Com-
mission), although entrepreneurs from all over Poland can use the services, and
the hub’s cooperation network has an international dimension,

— the hub has a high degree of autonomy and is based on the formal structure of
an established project under the Industry 4.0 program, based on a partnership
agreement.

The hub concept thus fits the model of an advanced One Stop Shop, specialized
in the area of digitalization.

Conclusions

Service providers, both public and commercial, are outperforming themselves in
trying to best meet customer needs. The customer is the focus of efforts to provide
comprehensive, fast, and efficient service, leaving a satisfied customer who may well
use the offer again in the future. The One Stop Shop model of comprehensive service
delivery seeks to integrate services in one place, under one roof. In the case of
extensive services, which require diverse competencies, infrastructure, human, and
information resources, a good solution is to build a strategic partnership, which in
the model of umbrella OSS will serve the customer comprehensively, providing sup-
port at each stage of the service.

This is a particularly important aspect in the case of services for companies that
face new trends such as Industry 4.0. In this area, they need support in terms of
information, education and training, consulting, financing, and implementation. This
path is successfully filled by the services of innovation hubs, the so-called Digital
Innovation Hubs, which, through a well-conducted selection of the composition of
the consortium, manifested in the involvement in the activities of key, experienced
and reliable partners from different fields and specialties, create an ecosystem of
innovation support in the area of digital change in the European Union regions. Thus,
they operate in an advanced, holistic One Stop Shop model offering comprehensive
information and transactional services both in a stationary and virtual formula using
a variety of channels for the provision of such services. Given the rather short history
of service implementation by the hubs in Poland, and limited number of hubs
(5 accredited in Poland in 2019 by the Ministry) the results cannot be generalized to
the entire population, as the sample taken into account was too small (one example
of DIH), which may indicate that the sample is unrepresentative. It seems reasonable
to deepen the research in the direction of customer (company using the services)
satisfaction with DIH services and confirm the fulfillment of the practical OSS
model by digital innovation hubs.
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MODEL ONE STOP SHOP
NA PRZYKEADZIE DIGITAL INNOVATION HUB - CASE STUDY

Streszczenie: Model zapewnienia dostgpnosci wielu ustug w jednym miejscu za pomoca
One Stop Shop (OSS) to uklon w strong klienta i zaspokajania jego potrzeb. OSS realizo-
wane zarowno w formule stacjonarnej, jak i wirtualnej maja za zadanie dostarczenie war-
tosci klientowi, poprzez integracj¢ fragmentarycznych ustug, zaoszczgdzenie czasu i obni-
zenie tym samym kosztow zwigzanych m.in. z poszukiwaniem dostawcy ushug. Klientem
OSS sa zaréwno osoby fizyczne, jak i przedsigbiorstwa. Te drugie, dazac do uzyskania
i utrzymania przewagi konkurencyjnej, poszukuja wsparcia u réznych organizacji, szukajac
ustug informacyjnych, doradczych, szkoleniowych, jak rowniez zaawansowanych ustug np.
w obszarze digitalizacji dzialalnosci. Celem artykutu jest dokonanie przegladu literatury
w zakresie typologii i funkcji dostawcow ustug w modelu One Stop Shop oraz odpowie-
dzenie na pytanie, czy proponowany pakiet ushug oraz instrumentéw wsparcia przez huby
innowacji cyfrowych (Digital Innovation Hubs — DIH) spelnia warunki modelu OSS.
Zastosowano metod¢ przegladu literatury przedmiotu oraz analizy przypadku, odnoszac
elementy OSS do specyfiki dziatania jednego z pierwszych hubéw innowacji cyfrowych
w Polsce. Odniesiono portfolio ustug $wiadczonych przez DIH4Industry do typowych mo-
deli OSS, potwierdzajac kompleksowo$¢ §wiadczonych ustug i definiujac typ OSS.

Stowa kluczowe: hub innowacji cyfrowych, DIH, One Stop Shop, OSS
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CYBERBEZPIECZENSTWO JAKO WSPOLCZESNE
WYZWANIE W ZARZADZANIU MALYM I SREDNIM
PRZEDSIEBIORSTWEM

Anna Elzbieta Sawickal”

1Eduexpert Sp. z 0.0., Torun, Polska

Streszczenie: Wraz z rozwojem technologii i narzedzi komunikacyjnych istotne z perspek-
tywy zarzadzania organizacja stalo si¢ zagadnienie bezpieczenstwa cybernetycznego.
Celem artykuhu jest analiza funkcjonowania przedsigbiorstw MSP w celu identyfikacji naj-
czesciej wystepujacych atakow cybernetycznych oraz sposobdw przygotowania przedsig-
biorstwa MSP do funkcjonowania w zwigzku z ryzykiem wystapienia zagrozenia cyberne-
tycznego. Analize przeprowadzono w oparciu o artykuly naukowe z lat 2017-2022
dostepne online, najnowsze raporty publikowane przez korporacje technologiczne oraz
audytowe, a takze pozostale zrodla internetowe. Informacje pozyskane zostaly rowniez
z krajowych aktéw prawnych oraz dokumentoéw publikowanych przez organy Unii Euro-
pejskiej. Ograniczeniem badawczym jest brak uwzglednienia branz MSP i traktowanie tej
grupy jako catoéci. W zwigzku z tym, ze zarzadzanie MSP w coraz wickszym stopniu
opiera si¢ na wykorzystaniu systemow informatycznych i przetwarzaniu réznego rodzaju
danych, w ramach badania zwrécono uwage na problematyke zwiazana z cyberzagroze-
niami i wyzwaniami stojacymi przed zarzadzajacymi przedsigbiorstwami MSP. Jednym
z nich jest konieczno$¢ wdrozenia stalego monitorowania bezpieczenstwa cybernetycznego
w firmie, niezaleznie od wielkosci i etapu rozwoju, a takze uwzglednianie czynnika ludz-
kiego na kazdym etapie obstugi systeméw informatycznych.

Stowa kluczowe: cyberbezpieczenstwo, cyfryzacja procesow biznesowych, ochrona da-
nych, zarzadzanie bezpieczenstwem
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Wprowadzenie

Jednym z aspektow zarzadzania wspodlczesng organizacja jest obszar zwigzany
z cyfryzacja procesoOw biznesowych. Wspiera ja m.in. transformacja zwigzana
z przechodzeniem na Przemyst 4.0, podczas ktorej znaczace srodki inwestycyjne
przeznaczane sg na cyfryzacje, robotyzacj¢ i automatyzacje proceséOw w przedsie-
biorstwach (Komisja Europejska, 2019). Poza wyraznymi korzys$ciami, takimi jak
np. podniesienie konkurencyjnosci, wigksze mozliwosci w komunikacji z klientem,
obnizenie kosztow czy mozliwos¢ szybkiego wprowadzenia innowacyjnych rozwia-
zan, cyfryzacja niesie tez za sobg zagrozenia. Do wirtualnego $rodowiska przeno-
szone sg zettabajty informacji (Komisja Europejska, 2019), ktére dotycza dziatalno-
$ci przedsigbiorstw oraz ich klientow. Ten ogrom danych to réwniez srodowisko,
w ktdrym poruszajg si¢ cyberprzestepcy.

Problem cyberbezpieczefistwa dotyka nie tylko duze organizacje, ale takze MSP
(Komisja Europejska, 2014), ktére stanowia wigkszos$¢, bo az 99,8% wszystkich
przedsigbiorstw w Polsce (PARP, 2021). Podobny udziat przedsigbiorstw MSP w ich
ogoblnej liczbie wystepuje rowniez w Unii Europejskiej (Komisja Europejska, 2021).
Rozwoj spoteczenstwa informacyjnego podniodst role danych do kluczowego zasobu.
Jego ochrona, nie tylko na poziomie publicznym, ale rowniez prywatnym, staje si¢
jednym z priorytetow z perspektywy zachowania stabilnosci Swiatowej gospodarki.

Jest to widoczne chociazby w zaktadanych przychodach z rozwoju rynku cyber-
bezpieczenstwa. Globalne analizy wskazujg podwyzszenie przychodow z 162,5 mld
USD w 2020 roku do az 418,3 mld USD w roku 2028, gdzie skumulowany $redni
roczny wzrost przychodow CAGR (Goertz, 2014) w tych latach wynosi 12,5%
(Globe News Wire, 2021), gdzie V(t,) to wartos¢ przyszta w badanym okresie,
V(ty) to warto$¢ poczatkowa w badanym okresie, ¢, to rok koncowy badanego
okresu, a t, to rok poczatkowy badanego okresu.

1
V(t)\———
CAGRy,;, = (—Vﬁtoi)tn*o -1 (1)
4183, _ _
CAGRy, 0 2008 = (Tz,s)g —1=0,125458 = 12,5%

2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028

Rysunek 1. Prognozowany przychdd z rozwoju rynku cyberbezpieczenstwa
(w mld USD) w latach 2020-2028

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych (Globe News Wire, 2021)
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Prognozowane przychody w oparciu o srednig stope zwrotu z inwestycji w wy-
sokosci 12,5% w latach 2020-2028 przedstawiono na Rysunku 1.

Obecnie trudno okresli¢, czy prognozowane warto$ci znaczgco zmienig si¢ ze
wzgledu na konflikt rosyjsko-ukrainski. Warto poczeka¢ na aktualizacj¢ danych
zwigzang z wahaniem kursow walutowych i wptywem wprowadzonych sankcji na
ten obszar. Koronnym przyktadem jest zmiana sytuacji rynkowej przedsigbiorstwa
Kaspersky Lab, bedacego jednym z liderow rynku oprogramowania antywiruso-
wego na §wiecie. Wraz z nasileniem konfliktu rosyjsko-ukrainskiego zostaty nato-
zone sankcje (MSWiA, 2022) na zalozyciela pochodzacego z Rosji, a organizacja
mierzy si¢ z problemami zwigzanymi z odptywem partneréw 1 klientow.

Zarzadzanie bezpieczenstwem - ujecie teoretyczne

Powstaje zatem pytanie, jak zabezpieczy¢ si¢ przed cyberzagrozeniami, skoro
zdarza si¢, ze oprogramowanie, shuzace zapobieganiu atakom cybernetycznym,
moze sta¢ si¢ furtkg dla potencjalnych cyberprzestgpcow. Pojgcie bezpieczenstwa
oznacza ,,stan niezagrozenia” (Stownik Jezyka Polskiego PWN, 2022). Definicja
w konteksScie zarzgdzania przedsigbiorstwem jest niewyczerpujaca, gdyz na zarza-
dzanie bezpieczenstwem sktada si¢ nie tylko trwanie w braku zagrozenia, ale szereg
dziatan konceptualnych, organizacyjnych i analitycznych w celu przewidywania
1 zapobiegania potencjalnym niebezpieczenstwom (Kwiecinski, 2016). Ponadto bez-
pieczenstwo nalezy do warto$ci warunkujacych optymalne funkcjonowanie czto-
wieka, a zaburzenie poczucia bezpieczenstwa bedzie skutkowac ostabieniem wigzi
spotecznych i zawezeniem wspolpracy (Huczek, 2010), co dotyczy zarowno pra-
cownikéw organizacji, jak réwniez klientow, korzystajacych z produktow i ustug
przedsicbiorstwa. Zarzadzajacym powinno zaleze¢ na utrzymywaniu wysokiego po-
czucia bezpieczenstwa wsrdd interesariuszy, jednak za tym powinny i$§¢ konkretne
dziatania realnie potwierdzajace wysoki poziom bezpieczenstwa w organizacji
w roznorodnych obszarach, w tym zwigzanych z cyberbezpieczenstwem.

Encyklopedia PWN przychodzi z rozréznieniem bezpieczenstwa na bierne
i czynne (Encyklopedia PWN, 2022). Bezpieczenstwo bierne to stan przyczyniajacy
si¢ do ,,ztagodzenia nastepstw awarii lub wypadku”, bezpieczenstwo czynne za$
umozliwia ,,zmniejszenie ryzyka lub unikni¢cie awarii lub wypadkéw”. Z definicja
bezpieczenstwa wigze si¢ zatem pojecie ryzyka. Cho¢ ze wzgledu na kontekst poje-
cie ryzyka moze si¢ rozni¢, w obszarze ekonomii i zarzgdzania ryzyko jest okres§lane
jako ,,zdarzenie powodujace mozliwo$¢ pojawienia si¢ straty” (Gedek, 2018). W cy-
towanej publikacji przytaczana jest tez inna, rozszerzona definicja w odniesieniu do
prowadzenia dziatalno$ci wedlug Dowgialtto (1992), gdzie ,,ryzyko zwigzane z dzia-
alnoscig gospodarcza oznacza prawdopodobienstwo wystepowania zdarzen prowa-
dzacych do nieosiggnigcia celu lub do niekorzystnych skutkéw ubocznych dotycza-
cych tej dziatalnosci”. Zatem ryzyko mozna okresli¢ za pomocg metod iloSciowych
i rachunku prawdopodobienstwa, co umozliwia zarzadzanie ryzykiem, a wigc ,,pla-
nowe stosowanie polityki, procedur i praktyk zarzadczych w ramach zadan dotycza-
cych analizy, wyceny i nadzoru ryzyka” (Stanik et al., 2016).
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Analiza rodzaju potencjalnych zrodet zagrozen oraz ryzyka ich wystgpienia
nalezy do podstawowych zadan z zakresu zarzadzania bezpieczenstwem, ktorego
celem jest zapewnienie ,,stabilnosci stanu bezpieczenstwa” (Kotodzinski, 2009).
Ponadto ,,zarzadzanie ryzykiem stanowi integralng cz¢s$¢ catoSciowego procesu za-
rzadzania bezpieczenstwem informacji” (Patega, 2017). W tym konteks$cie wazna
jestidentyfikacja ryzyka, ktora ,,obejmuje ustalenie zasobow (aktywdw) informacyj-
i strat zidentyfikowanych incydentow” (Palega, 2017). Podobne stanowisko wynika
z raportu Najwyzszej Izby Kontroli, gdzie wskazano, ze obowigzek zarzadzania bez-
pieczenstwem informacji nalezy realizowaé ,,w szczegolnosci w taki sposob, aby
wszystkie aktywa informatyczne zostaty zidentyfikowane, a takze powinien zostac
sporzadzony i by¢ na biezgco aktualizowany spis tych aktywow” (NIK, 2019).
Zarzadzajacy przedsigbiorstwem powinni zatem zaplanowa¢ dziatania na wypadek
zdarzenia niepozadanego oraz nastgpnie stworzy¢ procedury minimalizujgce skutki
wystapienia zagrozenia tak, aby jak najszybciej powréci¢ do maksymalnego poziomu
bezpieczenstwa (Kotodzinski, 2009).

Istotne z perspektywy zarzadzania bezpieczenstwem w przedsigbiorstwie jest
podnoszenie $wiadomosci dotyczacej ryzyka wystepowania cyberzagrozen. ,,Zagro-
zenie odnosi si¢ do sfery $wiadomosciowej danego podmiotu (cztowieka, grupy spo-
lecznej, narodu) 1 oznacza pewien stan psychiki lub $wiadomosci wywolany postrze-
ganiem zjawisk ocenianych jako niekorzystne Iub niebezpieczne. Percepcja
zagrozen przez ten podmiot, tym samym i jego poczucie bezpieczenstwa, stanowi
odzwierciedlenie w jego $wiadomosci realnego lub potencjalnego zagrozenia. Ozna-
cza to, ze moze by¢ niezgodna ze stanem faktycznym” (Kotodzinski, 2009). Anali-
zowanie ryzyka zagrozen i typowanie ich przez jedng osobe lub waska grupe specja-
listdw np. w dziatach IT moze by¢ niewystarczajace ze wzgledu na ograniczong
percepcje osob pracujacych w podobnych warunkach, posiadajacych ponadprze-
cigtne umiejetnosci techniczne w poréwnaniu z pozostatymi pracownikami. Zacho-
wanie uwazno$ci na ryzyko wyst¢gpowania zagrozenia ze strony cyberprzestepcow
powinno by¢ zatem zadaniem nie tylko specjalistow w tej dziedzinie, ale rowniez
wlascicieli przedsigbiorstwa, osob zarzadzajacych oraz pozostatych pracownikow
organizacji (Ptawinska & Skulska, 2021). Badania na temat emocji zwigzanych
z cyberzagrozeniami wykazaly, ze zagadnienie cyberbezpieczenstwa niesie za sobg
negatywne skojarzenia (Renaud et al., 2021). Do najczgséciej wymienianych w probie
badawczej emocji naleza te zwigzane z niepewno$cig. Ponadto cyberzagrozenia
powoduja niepokdj, przyttoczenie i frustracje. Przed wyzwaniem stojg zatem dzialy
HR, dbajace o jako$¢ wdrazanych rozwigzan wraz ze szkoleniami, a takze dzialy
prawne, ktorych zadaniem jest wdrozenie systemow bezpieczenstwa w przedsigbior-
stwie zgodnie z obowigzujgcym prawem, ktore w zakresie cyberbezpieczenstwa
wcigz ewoluuje.

Metodyka badawcza

W artykule poruszono problematyke zarzadzania bezpieczenstwem w oparciu
o przeglad literatury naukowej w celu odniesienia si¢ do obszaru bezpieczenstwa
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cybernetycznego, stanowiacego nowe wyzwanie w zwigzku z szybkim rozwojem
technologii i powstajagcymi nowymi zagrozeniami w przestrzeni cybernetycznej.

W ramach badania skorzystano z najnowszych badan przedstawionych w doku-
mentach i raportach z obszaru bezpieczenstwa cybernetycznego, opublikowanych
w latach 2020-2022 przez organizacje mi¢dzynarodowe, a takze korporacje, dziala-
jace w obszarze technologii i audytu — aby okre$li¢ obecny stan $wiadomosci zagro-
zen cybernetycznych wéréd menedzeréw zarzadzajacych przedsiebiorstwami MSP.
Autorka takze dokonata przegladu dokumentow legislacyjnych — w tym ustaw kra-
jowych, rozporzadzen Unii Europejskiej — aby okresli¢ obecne i przyszie trendy
w zakresie stanowienia prawa i zalecen w regionie.

Celem badania jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob przedsig-
biorca i kadra zarzadzajaca powinna przygotowaé przedsiebiorstwo MSP do funk-
cjonowania w obliczu stalego zagrozenia cybernetycznego.

Regulacje prawne w zakresie cyberbezpieczenstwa w kontekscie
funkcjonowania matych i Srednich przedsiebiorstw

Jednym z priorytetow Unii Europejskiej i Komisji Europejskiej jest wykorzysta-
nie potencjatu cyfryzacji i technologii informacyjno-komunikacyjnych. Dazenie do
wypracowania jednolitych standardéw i wytycznych widoczne jest m.in. w strategii
,Ksztattowanie cyfrowej przysztosci Europy” ogloszonej w 2020 roku (Komisja
Europejska, 2020b). Transformacja cyfrowa bgdzie obejmowaé zaréwno aspekty
gospodarcze, jak i spoteczne, prowadzac do wzrostu konkurencyjnosci, suweren-
nosci gospodarczej i technologicznej. W naturalny sposob rowniez kwestie cyber-
bezpieczenstwa znalazly si¢ w centrum zainteresowania, zar6wno organdéw unij-
nych, jak i krajowych.

Jednym z kluczowych dokumentéw na poziomie europejskim jest dyrektywa
w sprawie srodkow na rzecz wysokiego wspolnego poziomu bezpieczenstwa sieci
i systemOéw informatycznych na terytorium Unii, znana jako dyrektywa NIS
(Network and Information System Directive), przyjeta 6 lipca 2016 r. (Dyrektywa
Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/1148 z dnia 6 lipca 2016 r.). Byt to
pierwszy na poziomie Unii Europejskiej akt bezposrednio poruszajacy kwestie
cyberbezpieczenstwa. Dyrektywa skierowana byta do krajow cztonkowskich, ktore
zobligowano do powolania instytucji i wprowadzenia mechanizméw wspotpracy
w tym zakresie.

W Polsce Dyrektywe NIS implementuje do porzadku prawnego Ustawa z dnia
5 lipca 2018 r. o krajowym systemie cyberbezpieczenstwa, ktora cho¢ doczekata si¢
kilku projektéw nowelizacji, w zwigzku z licznymi uwagami Srodowisk prawni-
czych i branzy IT, wcigz posiada swoj pierwotny ksztatt. W najnowszym projekcie
nowelizacji z 25 marca 2022 r. zaproponowano m.in. procedur¢ uznania dostawcy
za dostawce wysokiego ryzyka, a takze zapowiedziano wprowadzenie krajowych
programow certyfikacji cyberbezpieczenstwa. Ustawodawca wyraznie zaznacza po-
trzebg wigkszej kontroli organéw panstwa nad dostgpem do ustug i produktow IT
ze wzgledu na wymagania zwigzane z bezpieczenstwem. W uzasadnieniu okresla
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wymogi ,,w celu ochrony dostepnosci, autentycznosci, integralnosci i poufnosci
przechowywanych, przekazywanych lub przetwarzanych danych lub powigzanych
funkcji badz ustug oferowanych lub dostepnych za posrednictwem tych produktow,
ustug i proceséw w trakcie ich calego cyklu zycia” (MC, 2022). Ustawodawca za-
znacza, ze opracowanie ogolnych wymogow cyberbezpieczenstwa obowigzujacych
dla wszystkich przypadkoéw jest bardzo skomplikowane, dlatego uzyskanie pozy-
tywnej opinii ministerstwa begdzie wydawane na mocy decyzji administracyjnej
w oparciu o indywidualng analiz¢ przeprowadzong przez powotane do tego zadania
organy.

Sama ustawa dotyczy tylko czesci przedsigbiorcow, koncertujac si¢ na podmio-
tach kluczowych dla dzialania panstwa i gospodarki. Mozna w niej zidentyfikowac
pojecie cyberbezpieczenstwa, ktdre zostato okreslone jako ,,odpornos$¢ systemow
informacyjnych na wszelkie dziatania naruszajgce poufno$¢, integralnos¢, dostep-
nos$¢ i autentyczno$¢ przetwarzanych danych lub zwigzanych z nimi ustug oferowa-
nych przez te systemy” (Ustawa z dnia 5 lipca 2018 r. o krajowym systemie cyber-
bezpieczenstwa).

Przedsiebiorstwa MSP najbardziej odczuty wprowadzenie regulacji zwigzanych
z ochrong i przetwarzaniem danych klientoéw i pracownikow. Na poziomie Unii
Europejskiej wprowadzilo jg rozporzadzenie 2016/679 (Rozporzadzenie Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r.), na poziomie kra-
jowym Ustawa z dnia 10 maja 2018 r. o ochronie danych osobowych. Rozwigzanie
to objeto wszystkie rodzaje przedsiebiorstw (bez wzgledu na wielkos¢), ktore pro-
wadzg dziatalno$¢ na terenie UE, 1 spowodowato zmiany w ponad 130 ustawach we
wszystkich sektorach gospodarki. Postawito to przedsigbiorstwa MSP przed duzym
wyzwaniem. Wdrozenie wymogoéw ustawy wymaga bowiem naktadow finanso-
wych, zarowno na fizyczne zabezpieczenie danych osobowych, jak i wirtualne.

Komisja Europejska i Europejska Stuzba Dziatan Zewngtrznych (ESDZ) w grud-
niu 2020 r. przedstawita strategic UE w zakresie cyberbezpieczenstwa (Komisja
Europejska, 2020a). Za gtowny cel postawiono wzmocnienie odpornosci Europy
wobec cyberzagrozen oraz zapewnienie przedsigbiorcom i obywatelom mozliwosci
korzystania z godnych zaufania i niezawodnych uslug oraz narzedzi cyfrowych.
W strategii wskazano konkretne rozwigzania dotyczace wdrazania instrumentdw re-
gulacyjnych, inwestycyjnych i politycznych.

W kontekscie MSP istotny byt raport Agencji Unii Europejskiej ds. Cyberbez-
pieczenstwa (ENISA, 2021a), opublikowany listopadzie 2021 r., w ktorym ogto-
szono zalecenia dotyczace bezpieczenstwa wiasnie dla tej grupy podmiotdéw. Okre-
slono obszary cyberzagrozen oraz obszary, ktore wymagajg poprawy poziomu.

Istnieje takze wiele inicjatyw nieformalnych, ktoére maja podnosi¢ $wiadomos¢
zwigzang z cyberbezpieczenstwem, ktorych zadaniem jest wsparcie przedsi¢biorstw
w tym zakresie, przede wszystkim w poglebianiu wiedzy w tej tematyce w czterech
podstawowych zakresach: edukacja, badania naukowe, wsparcie dla start-upow
1 tworzenie partnerstw europejskich (Komisja Europejska, 2020c).
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Obszary cyberzagrozen w przedsiebiorstwach MSP

W 2012 roku byty dyrektor FBI Robert Mueller wskazal, ze w podstawowym
wymiarze istniejg dwa rodzaje przedsi¢biorstw — te, ktore juz zostaty zhakowane,
oraz te, ktore bedg zhakowane (Mueller, 2012).

Potwierdzenie tych pogladow mozna znalez¢ w danych o liczbie cyberatakow.
Z raportu KPMG wynika, ze 64% polskich przedsigbiorstw w 2020 roku odnotowato
przynajmniej jeden incydent (sytuacja), ktory byl zwigzany z naruszeniem bezpie-
czenstwa (Rysunek 2). Jest to o 10 punkow procentowych wigcej w stosunku do
2019 roku (KPMG, 2021).

2020 64%

2019 54%

2018 68%

2017 81%

Rysunek 2. Udzial przedsigbiorstw, ktére zarejestrowaly przynajmniej jeden incydent
bezpieczenstwa w latach 2017-2020

Zrédto: Opracowanie whasne na postawie raportu (KPMG, 2021)

Z kolei wedtug raportu Sophos (2022) ponad 54% polskich przedsigbiorstw od-
notowato wzrost liczby cyberatakoéw w pierwszym roku pandemii. Przy czym tylko
22% przedsigbiorstw zglaszalo, ze ataki sg zbyt zaawansowane jak na ich mozliwo-
sci. W raporcie CERT Polska z 2020 roku mozna odszuka¢ informacj¢ o 10 420 za-
rejestrowanych (zgtoszonych) intendentach cyberbezpieczenstwa, co stanowi wzrost
0 60,7% w poroéwnaniu z rokiem ubiegtym (CERT Polska, 2020).
Rodzajow cyberzagrozen jest wiele i ich lista jest wcigz uzupelniana (Wasilew-
ski, 2017; Nowak, 2010). Raport ENISA z 2021 roku wyr6znia dziewigé¢ podstawo-
wych typow (ENISA, 2021d):
ransomware — cyberszantaz, ataki z uzyciem zto$liwego oprogramowania na
sieci w celu blokowania danych z zadaniem okupu;

— malware — zto$liwe oprogramowanie;

— cryptojacking — kradziez kryptowalut, przestepca wykorzystuje komputer ofiary
do generowania kryptowalut;

— zagrozenia zwigzane z pocztg elektroniczng;

— ataki na dane — naruszenie danych, wyciek danych, wyludzanie danych (phis-
hing);
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— zagrozenia dla dostgpnosci i integralnosci danych, np. ataki typu DDoS — czyli
uniemozliwienie dostepu do strony/ustugi poprzez sztuczne generowanie wzmo-
zonego ruchu przez boty czy przejecie kontroli (botnety);

— dezinformacja — fatszywe wiadomosci;

— zagrozenia inne niz zto$liwe oprogramowanie — bledy ludzkie, nieprawidlowe
konfiguracje systemow, wypadki majace wplyw na systemy informatyczne;

— ataki na tancuchy dostaw.

Wedtug danych CERT Polska w 2020 roku najczestszym typem atakoéw byt phis-
hing, ktory stanowit az 73,15% wszystkich obstuzonych incydentow i dotknat 29%
polskich przedsigbiorstw (CERT Polska, 2020).

Raport przygotowany przez korporacje Siemens we wspotpracy z Ministerstwem
Cyfryzacji wskazuje, ze jednym z gtownych zagrozen dla przedsigbiorstwa jest to
ptynace od wewnatrz, czyli plyngce z najblizszego otoczenia (Siemens, 2020).
Zagrozeniem mogg by¢ pracownicy, zarowno obecni, jak i byli, partnerzy oraz pod-
wykonawcy (Rysunek 3). Dziatania te moga by¢ umyslne, nieumysine lub spowo-
dowane zaniedbaniem.

pracownicy 56%

uprzywilejowani uzytkownicy/
administratorzy

55%

wspotpracownicy/ dostawcy ustug/
pracownicy tymczasowi

42%

uprzywilejowani uzytkownicy
biznesowi/ menedzerowie

29%

klienci 22%

8%

inni

Rysunek 3. Zrédla zagrozen wewnetrznych dla bezpieczenstwa przedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie na podstawie danych z raportu (Siemens, 2020)

Dotkliwe pod katem prawnym, finansowym i wizerunkowym dla przedsicbiorstw
sa wycieki danych osobowych. W rocznym sprawozdaniu za rok 2020 Prezes UODO
poinformowat o wplynigciu 6442 skarg, z czego 2519 dotyczyto przedsigbiorstw
z sektora prywatnego (UODO, 2021). Niosty one ze sobg rozne konsekwencje, od
upomnien do kar grzywny przekraczajagcych milion zlotych. Warto wspomnie¢, ze
wdrozenie polityki zwigzanej z RODO deklaruja praktycznie wszystkie przedsig-
biorstwa (Cyfrowa Polska, 2022). Wsrdd typdw incydentéw zwigzanych z narusze-
niem ochrony danych osobowych wedlug raportu ZFODO za 2021 rok az 83,17%
wynika z dzialan pracownikow lub wspotpracownikow organizacji (ZFODO, 2022).
Do najczgséciej naruszanych danych nalezaly dane podstawowe — 248 incydentow
(Rysunek 4).
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248
65 62 56
B B Em

Liczba incydentéw

dane PESEL dane finansowe dane dane dotyczace
podstawowe szczegblnej  zachowan lub
kategorii prefernecji

Rodzaje danych naruszanych w wyniku incydentu

Rysunek 4. Rodzaje naruszanych danych i czesto$¢ wystepowania incydentéw w 2021 roku
Zrédto: Opracowanie na podstawie (ZFODO, 2022)

Naruszenie danych zwigzanych z bazg numeréw PESEL nastgpito 65 razy, nato-
miast dane finansowe byly przedmiotem incydentu az 62 razy. Bezpieczenstwo
danych szczegolnej kategorii — czyli tzw. danych wrazliwych, wsrod ktorych znaj-
duja si¢ informacje szczegolnie chronione, tj. dane o stanie zdrowia, preferencjach
seksualnych czy przekonaniach politycznych badz religijnych (Dyrektywa Parla-
mentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/1148 z dnia 6 lipca 2016 r.) — bylo naruszone
az 56 razy w 2021 roku.

Wyzwania w przedsiebiorstwach MSP w zakresie zarzadzania
cyberbezpieczenstwem

Dynamiczne zmiany ostatniej dekady postawity przedsiebiorstwa MSP przed
wieloma nowymi wyzwaniami. Dostosowanie si¢ do wymogéw RODO, proces
transformacji do Przemyshu 4.0, przyspieszona cyfryzacja zwigzana z pandemig
COVID-19 — wszystko to wymagalo od osob zarzadzajacych podjecia krokéw ma-
jacych przystosowac przedsigbiorstwa do nowej rzeczywistosci.

W latach 90. XX wieku uczelnia wojskowa United States Army War College wpro-
wadzita koncepcje¢ VUCA, jako okreslenie sytuacji po zakonczeniu zimnej wojny.
Na poczatku XXI wieku termin ten coraz czesciej byt stosowany do ogdlnego okresla-
nia sytuacji w kontekscie przywddztwa strategicznego, w tym w odniesieniu do przed-
sigbiorstw. Akronim VUCA (USAHEC, 2021, za: Barber, 1992) pochodzi od stow:

— Volatility — zmienno$¢;

— Uncertainty — niepewnos¢;

—  Complexity — ztozonos¢;

— Ambiguity — niejednoznacznos¢.

Okreslenie to dobrze wpisuje si¢ w realia, w jakich przyszto dziata¢ wspolcze-
snym menedzerom, rowniez pod katem cyberbezpieczenstwa. Przyspieszona cyfry-
zacja wymaga planowania kosztow, dobrej organizacji zespotu i nowych kompeten-
cji pracownikow.

51



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 47 (2022), s. 43-59, ISSN: 2083-1560

Zwickszona aktywno$¢ przedsigbiorstw w ostatnich dwoch latach w sferze
cyfrowej wymuszona zostata rowniez przez kryzys zwigzany z COVID-19 (ENISA,
2021a). Wiele podmiotow musialo wprowadzi¢ zmiany w organizacji swojej dzia-
falnos$ci i przenies¢ pracownikéw do pracy zdalnej. Pociggneto to za sobg szereg
komplikacji, chociazby szybkie dostosowanie si¢ do logowania do systemow orga-
nizacji spoza siedziby. Organizowanie w pospiechu stanowisk pracy zdalnej bez
przygotowania nowoczesnych systemoéw do uwierzytelniania uzytkownika, czesto
opartych na przestarzatych formach opierajacych si¢ na statycznych danych doste-
powych, takich jak chociazby hasta, nazwy uzytkownika, SMS-y czy nawet kody
QR, otworzyto wiele mozliwos$ci do przeprowadzenia cyberatakow.

Trend pracy zdalnej ukazat tez potrzebe stworzenia nowych procedur i rozwig-
zan, ktore zabezpieczylyby przedsi¢biorstwa w dluzszym okresie przed zagroze-
niami. Pociggneto to rowniez za sobg zwigkszenie wydatkdw na cyberbezpieczen-
stwo. W raporcie Cyberbezpieczenstwo polskich przedsigbiorstw 2021 przygoto-
wanym przez CyberMadeinPoland wskazano, w jaki sposéb w najblizszym roku
srodki na cyberbezpieczenstwo zamierzaja wydatkowaé przedsiebiorstwa MSP
(Computerworld, 2022). Fundusze planowe sg przewidywane gtownie na szkolenia
pracownikow, a takze rozwigzania antywirusowe oraz antyspyware (Rysunek 5).

firma nie planuje zadnych inwestycji - 19%
zatrudnienie nowych pracownikow o
zajmujgcych si¢ cyberbezpieczenstwem - 20%

outsorcing pracownikow/ ushug zajmujacych

o
si¢ cyberbezpieczenstwem 28%

ochrona w chmurze 30%

monitoring wizyjny 31%

fizyczne zabezpieczenia (np. karty dostgpu) 40%

44%

zapory sieciowe

testy penetracyjne/ audyty 46%

szyfrowanie danych 48%

ochrona poczty e-mail 52%

rozwigzania antywirusowe, antyspyware 2%

szkolenia pracownikow 74%

Rysunek 5. Planowane wydatki MSP w zakresie cyberbezpieczenstwa
Zrédto: Opracowano na podstawie danych (CyberMadeInPoland, 2021)
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Wyzwania w obszarze cyberbezpieczenstwa wedlug poradnika ENISA z 2021
roku podzielono na trzy gléwne obszary (ENISA, 2021b):

— Ludzie — jako kluczowy zasob w ochronie przedsigbiorstwa. W rekomendacji
wskazano szkolenia z zakresu cyberbezpieczenstwa oraz technik bezpiecznego
dzielenia si¢ z poufnymi informacjami i danymi z partnerami biznesowymi.

— Procesy — obejmujace procedury takie, jak m.in. audyty, reagowanie na incy-
denty, polityke tworzenia bezpiecznych hasel, aktualizacj¢ oprogramowania,
ochrong¢ danych.

— Aspekty techniczne — oprogramowanie antywirusowe, szyfrowanie, monitoro-
wanie bezpieczenstwa, tworzenie kopii zapasowych.

W raporcie Siemensa przedstawiono z kolei holistyczne podejscie (Holistic
Security Concept) do obszarow wymagajacych ochrony w organizacji, ktore obej-
muje ponizsze aspekty (Siemens, 2020):

— infrastruktura IT,

— obstuga incydentow,

— usprawnienie procesow,

— funkcje bezpieczenstwa,

— zwigkszenie Swiadomosci.

W tym ujgciu istotna jest odpowiedz na trzy pytania przedstawione na Rysunku 6.

Co musz¢ chroni¢ Jakiego poziomu P 2
e 8o p Jak chroni¢ okreslone

zasoby?

najbardziej w mojej bezpieczenstwa
branzy? potrzebujg?

ochrona
identyfikacja identyfikacja i monitorowanie
kluczowych poziomu Zasobow
aktywow organizacji bezpieczenstwa krytycznych
W & J zgodnie z IEC 62433 wg wypracowanych
standardow

Rysunek 6. Podstawowe pytanie dotyczace cyberbezpieczenstwa w organizacji

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych (Siemens, 2020)

Aby zbudowa¢ efektywny system zarzadzania bezpieczenstwem cybernetycz-
nym, nalezy celnie wytypowac aktywa przedsigbiorstwa, ktore wymagaja ochrony,
a nastepnie przeprowadzi¢ analize ilosciowg i1 jako$ciowag w celu oszacowania ry-
zyka wystepowania zagrozenia, a takze potencjalnych konsekwencji wystgpienia
ataku. Wazne jest tez statle monitorowanie potencjalnych luk w systemie ze wzgledu
na zmieniajace si¢ czynniki wewnetrzne w organizacji, a takze czynniki zewngtrzne
(Patega, 2017).

Wsrod czynnikéw wewnetrznych mozna zidentyfikowac:

— zmiany kadrowe,
— wplyw kultury organizacyjnej,
— nowe kluczowe aktywa,
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— zmiany w zakresie strategii rynkowej,
— zmiany struktury wlascicielskiej.

Wisrod istotnych czynnikow wewnetrznych, ktore zarzadzajacy przedsigbior-
stwem powinni monitorowaé w celu cigglego poprawiania systemu bezpieczenstwa
cybernetycznego, znajdujg si¢ takie, ktorych wystepowanie bedzie sporadyczne
(jeden raz na kilka lat) lub bardzo czgste (codziennie lub kilka razy w ciggu mie-
sigca). Zmiany struktury wiascicielskiej dokonujg si¢ rzadko, ale w istotny sposob
wpltywaja na zarzadzanie bezpieczenstwem cybernetycznym przedsigbiorstwa.
Wraz z fuzja, sprzedaza czy inng transformacjg struktury wilascicielskiej pojawia si¢
wiele wyzwan zwigzanych z ochrong danych, dostgpem do kluczowych aktywow
w formie fizycznej lub wirtualnej. Dotaczenie nowego pracownika, podwykonawcy
lub ich odejscie powinny powodowaé uruchomienie odpowiedniej procedury zwig-
zanej z dostgpem do kluczowych aktywow na odpowiednim poziomie. Przynoszone
do organizacji nawyki zwigzane z uzytkowaniem nowych sprz¢tow lub oprogramo-
wania nalezg do czynnikow zwigzanych z kulturg organizacyjng przedsi¢biorstwa,
ktore rowniez powinny podlega¢ cyklicznej ocenie ryzyka. Wszelkie zmiany doty-
czace ekspansji lub wycofywania si¢ z rynku, a takze zwigzane z pojawieniem si¢
nowych kluczowych aktywow, ktore podlegaja ochronie, wymagaja weryfikacji ist-
niejacych procedur bezpieczenstwa.

Nie mniej wazna z punktu widzenia zarzadzania przedsigbiorstwem jest analiza
otoczenia zewngtrznego, w obszarach takich, jak:

— zmiany stopnia dla bezpieczenstwa cybernetycznego panstwa,
— zmiany legislacyjne,

— zmiany rynkowe,

— postep technologiczny.

Obserwowanie standardu dziatan innych przedsigbiorstw, podwykonawcow czy
partnerow biznesowych, szczegdlnie z tej samej branzy, moze stanowi¢ dobrg prak-
tyke, ktorg warto wprowadzi¢ do wlasnego przedsigbiorstwa. Postgp cywilizacyjny
spowodowal trend wdrazania nowych rozwigzan technologicznych do organizacji
zarowno jako nowe produkty czy ustugi, jak rowniez jako systemy wspierajace
zarzadzanie procesami w przedsigbiorstwie. Wdrazane do organizacji nowinki tech-
nologiczne powinny zosta¢ przeanalizowane pod katem bezpieczenstwa cyberne-
tycznego (Mirtsch et al., 2021).

Ponadto procesy zarzadcze w obszarze cyberbezpieczenstwa moga wymagac
ulepszenia wraz ze zmianami legislacyjnymi, naktadajagcymi na wiascicieli przedsie-
biorstw oraz zarzadzajgcych nimi menedzerow nowe obowigzki. Warto rowniez $le-
dzi¢ informacje rzadowe dotyczace alertow o zagrozeniu terrorystycznym (Ustawa
z dnia 10 czerwca 2016 r. o dziataniach antyterrorystycznych). W przypadku mozli-
wosci wystgpienia takiego zagrozenia, na mocy ustawy, rzadzacy wprowadzaja
jeden z czterech stopni alarmowych lub stopni alarmowych CRP dla zagrozen
w cyberprzestrzeni. Wprowadzenie stopnia alarmowego lub stopnia alarmowego
CRP stanowi podstawe do wprowadzania procedur bezpieczenstwa, a takze zwigza-
nych z zarzadzaniem kryzysowym, zar6wno wsrdd instytucji publicznych, organi-
zacji, jak i przedsigbiorstw.
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ENISA w raporcie na temat cyberbezpieczenstwa wskazala rowniez najwigksze

wyzwania, jakie stoja przed cyberbezpieczenstwem (ENISA, 2021c¢):

— niska §wiadomos¢ cyberzagrozen,

— nieodpowiednia ochrona wrazliwych i majacych kluczowe znaczenie dla przed-
sigbiorstwa informacji,

— brak budzetu na wdrazanie Srodkoéw cyberbezpieczenstwa,

— brak dost¢pu do fachowej wiedzy i personelu,

—  brak odpowiednich wytycznych dostosowanych do MSP,

— przejscie na tryb pracy zdalnej,

— niskie wsparcie dla kadry zarzadzajace;.

Wedlug Coleman Parkes Research gtéwnymi barierami na drodze do poprawy
bezpieczenstwa w IT w przedsigbiorstwach MSP sg koszty zatrudnienia specjalistow
ds. cyberbezpieczenstwa oraz koszty technologii i ustug (Rysunek ) (Platforma Prze-
myshu Przysztosci, 2022; Coleman Parkes Research, 2021).

koszty zatrudnienia specjalistow ds.
. , 31%
cyberbezpieczenstwa

brak menedzera ds. bezpieczenstwa IT w firmie 25%

za duzo produktow i ustug do zabezpieczenia 24%

brak wiedzy, co nalezy zrobi¢ 24%

pracownicy sa zbyt zajeci, aby zajmowac si¢
kwestiami bezpieczenstwa IT
brak wiedzy o dobrej ustudze, ktéra mogtaby
pomoéc w tym obszarze

22%

20%

niski priorytet tych kwestii 17%

nie ma takich barier - 4%

Rysunek 7. Gléwne przeszkody na drodze do poprawy bezpieczenstwa IT
w przedsiebiorstwach MSP

Zrédto: Opracowanie na podstawie danych (Coleman Parkes Research, 2021)

Dla zarzadzajacych przedsigbiorstwami MSP problemem zatem jest wyodrebnie-
nie budzetu na poprawienie jakosci i bezpieczenstwa infrastruktury technologicznej
w organizacji. Z danych GUS za 2019 rok (GUS, 2020) wynika, ze MSP to 99,8%
wszystkich przedsigbiorstw w Polsce, jednak az 97% wszystkich przedsigbiorstw
w Polsce stanowig mikroprzedsigbiorstwa, 2,2% to przedsigbiorstwa mate, za$ jedynie
0,7% to przedsigbiorstwa $rednie. Ponadto w roku 2020 w az 73,54% mikroprzedsie-
biorstw zatrudniona byta tylko jedna osoba, a nadwyzka przychodéw nad kosztami na
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jedno mikroprzedsigbiorstwo wyniosta 87,3 tys. zt (GUS, 2021). Obawa dotyczaca
niewystarczajacych srodkéw na wdrozenie systemoéw bezpieczenstwa cybernetycz-
nego jest zatem uzasadniona, szczegodlnie w gronie mikroprzedsigbiorcow.

Podsumowanie

MSP w Polsce, jak i w Europie stoi przed sporym wyzwaniem. Dynamika zmian
zwigzanych z cyberbezpieczenstwem jest na tyle duza, ze wymaga statych dziatan
po stronie 0s6b zarzadzajacych. Gtownym elementem powinno by¢ ogélne wypra-
cowanie strategii mozliwej i realnej do wdrozenia w strukturze danej organizacji. Za
nig powinny poj$¢ wytyczne i procedury, jasne i precyzyjne dla osob, ktore majg je
wdraza¢. W samym funkcjonowaniu nalezaloby postawi¢ na wyrobienie nawykow
w pracownikach, gdyz oni s najczgsciej narazeni na ataki. Oparcie si¢ wylgcznie na
zabezpieczeniu systemow informatycznych nie wystarczy do osiggnigcia pozada-
nego efektu.

Z tego rodzi si¢ pytanie — ktory z dziatow przedsigbiorstwa powinien wzig¢ na sie-
bie gtowny cigzar wprowadzania, monitorowania i korygowania dziatan zwigzanych
z cyberbezpieczenstwem. Sam impuls do dziatania powinien wyj$¢ od wilasciciela
i zarzadu. Jednakze w dzialaniu operacyjnym istotne jest state monitorowanie i reakcja
na zagrozenia. Przy wigkszych podmiotach czgs¢ tych zadan moga realizowaé dzialy
kadrowe we wspolpracy z dzialem IT. Przy mniejszych organizacjach to zadanie bez
watpienia spoczywac bedzie na osobach zarzadzajacych lub wilascicielach.

Z tej perspektywy tylko podejscie systemowe w powigzaniu ze specyfika danej
branzy, kultury organizacyjnej i juz zastanych procesow pozwoli na stworzenie
planu efektywnej ochrony przed cyberzagrozeniami.
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CYBERSECURITY AS A CONTEMPORARY CHALLENGE IN THE
MANAGEMENT OF SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Abstract: With the development of technology and communication tools, the issue of cyber
security has become relevant from the perspective of organizational management. The pur-
pose of the article is to analyze the functioning of SME enterprises to identify the most
common cyberattacks and how to prepare an SME enterprise to function in relation to the
risk of a cyber threat. The analysis was based on academic articles from 2017-2022 availa-
ble online, recent reports published by technology and audit companies, and other online
sources. Information was also extracted from national legislation and documents published
by European Union bodies. The limitation of the research is the lack of consideration of
SME industries and the treatment of this group as a whole. With SME management increas-
ingly relying on the use of information systems and the processing of various types of data,
the study highlighted the issues related to cyber threats and the challenges facing SME
business managers.
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FACEBOOK JAKO NARZEDZIE KREOWANIA RELAC]I
W ORGANIZACJACH POZYTKU PUBLICZNEGO W DOBIE
PANDEMII COVID-19

Piotr Szamrowskil*

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

Streszczenie: Glownym celem badan bylto okreslenie zakresu, w jakim organizacje pozytku
publicznego wykorzystuja serwis spotecznosciowy Facebook w zarzadzaniu relacjami
z interesariuszami w dobie pandemii COVID-19. Brak konieczno$ci fizycznej interakcji
z odbiorcg organizacyjnych komunikatow oznacza, ze rola mediow spotecznosciowych
w sytuacjach kryzysowych wydaje si¢ szczegdlnie wazna. Podmiotem badan byta specy-
ficzna grupa organizacji non profit, tj. tylko takie, ktore posiadaty status organizacji
pozytku publicznego. Badania przeprowadzono dla dwdch okresow, tj. lutego 2020 roku,
czyli stanu sprzed pandemii COVID-19, i w szczytowym okresie jej trwania, tj. w lutym
2021 roku. Uzyskane rezultaty wskazuja, ze potencjat Facebooka w kryzysowym momen-
cie funkcjonowania badanych organizacji zostat wykorzystany tylko w niewielkim stopniu.

Stowa kluczowe: COVID-19, Facebook, media spotecznosciowe, organizacje pozytku
publicznego, zarzadzanie relacjami

Kod klasyfikacji JEL: L31, M15

Wprowadzenie

Media spotecznosciowe ze swoimi charakterystykami to szczegdlnie uzyteczne
narzgdzie dla organizacji pozytku publicznego. Wtasciwie wykorzystane oznaczaja
jej wicksza elastycznos¢ oraz mozliwos¢ tatwiejszego i tanszego dotarcia do intere-
sariuszy organizacji w poroOwnaniu z tradycyjnymi kanatami komunikacyjnymi.
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Charakterystyki te sg szczegdlnie istotne w przypadku organizacji matych, boryka-
jacych si¢ w codziennej dziatalno$ci z permanentnym niedoborem §rodkéw finanso-
wych czy wykwalifikowanej kadry pracowniczej. Na znaczenie mediow spoteczno-
sciowych w dziatalnoéci organizacji pozytku publicznego (OPP) wskazuje
dodatkowo ich unikatowa cecha, czyli przywilej otrzymywania 1% podatku docho-
dowego od osob fizycznych, sprawiajaca, ze interesariuszy tego typu organizacji
cechuje duze przestrzenne rozproszenie i wynikajgca z tego konieczno$¢ ponoszenia
wysokich naktadow finansowych na dotarcie do nich z organizacyjnym komunika-
tem. Media spoleczno$ciowe znacznie ich wysoko$¢ zmniejszaja.

Znaczenie mediow spoteczno$ciowych jest rowniez widoczne w sytuacjach kry-
zysowych. Wybuch pandemii COVID-19 spowodowal ograniczenie funkcjonowa-
nia catlej sfery spoteczno-gospodarczej, powodujac zamknigcie gospodarek na diugie
miesigce i trudnos$ci w zwyklym przemieszczaniu si¢. Rola kanatéw online w funk-
cjonowaniu organizacji zarowno tych o charakterze komercyjnym, jak i niekomer-
cyjnym wyraznie zwigkszyla si¢, stanowigc gldéwny kanat umozliwiajacy dotarcie
z organizacyjnym przekazem do jej interesariuszy. Czynniki te sprawiaja, ze podej-
mowanie badan w zakresie organizacyjnego wykorzystania serwisow mediow spo-
lecznos$ciowych stato si¢ szczegolnie istotne. Niniejszy artykut podejmuje te proble-
matyke. Jego gtownym celem jest bowiem okreslenie zakresu, w jakim organizacje
pozytku publicznego wykorzystuja serwis spotecznosciowy Facebook w zarzadza-
niu relacjami ze swoimi interesariuszami w dobie pandemii COVID-19.

Przeglad literatury

Literatura przedmiotu wskazuje na szerokie stosowanie serwisOw mediow spo-
lecznosciowych w komunikacji, marketingu, reklamie, budowaniu marki, przez
organizacje réznego rodzaju i réznej wielkosci. Serwisy medidow spotecznosciowych
staty si¢ rowniez czgscig praktyki public relations, odgrywajac istotng role w budo-
waniu pozytywnych relacji z interesariuszami organizacji. Pojawienie i rozpo-
wszechnienie si¢ tych serwiséw stworzylo szereg nowych mozliwosci, w duzej mie-
rze odmiennych od tych, ktore moga zaoferowa¢ zdecydowanie bardziej statyczne
w charakterze witryny internetowe, przybierajace najczgsciej forme zdigitalizowane;j
broszury informacyjnej. Cechy serwisow mediéw spotecznosciowych umozliwiaja
ich wykorzystanie w zdecydowanie odmienny sposéb. Takie ich cechy, jak wbudo-
wana interaktywnos¢, publikowanie tresci w czasie rzeczywistym czy mozliwosé
tworzenia rozbudowanych sieci spotecznych, w zdecydowanie lepszy sposob pre-
dysponuje je do efektywniejszego budowania relacji z otoczeniem organizacji, stajac
si¢ w rekach skutecznych menedzerow odpowiedzialnych za public relations waz-
nym narz¢dziem w realizacji organizacyjnych celow.

Badania nad organizacyjnym wykorzystaniem mediow spoteczno$ciowych obej-
mowaly rdwniez organizacje pozarzgdowe, cho¢ ich skala jest wyraznie skromniej-
sza niz w przypadku wykorzystania tych serwisOw przez organizacje nastawione na
zysk. Prowadzone do tej pory badania w zakresie wykorzystania mediow spolecz-
nos$ciowych w dziatalno$ci public relations organizacji non profit koncentrowaty si¢
na kilku aspektach. Dotyczyly one:
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— skali ich stosowania i proby znalezienia odpowiedzi na pytanie, jakie cechy
organizacji pozarzgdowej wplywaly na wigksza skale stosowania tych serwisow
(np. Nah & Saxton, 2013);

— analizy statycznych elementow profilu organizacji w serwisie mediow spotecz-
nosciowych (np. Bortree & Seltzer, 2009; Lane, 2018; Smith et al., 2018);

— postrzegania roli mediow spoteczno$ciowych w organizacji pozarzagdowej przez
praktykow public relations (np. Wright & Hinson, 2017; Russmann & Lane,
2020);

— publikowanych w serwisach tresci oraz ich wptywu na poziom zaangazowania
jej odbiorcy (np. Saxton & Waters, 2014; Guo & Saxton, 2014; Huang et al.,
2016; van Wissen & Wonneberger, 2017; Bellucci & Manetti, 2017; Hellsten
etal., 2019, Tao et al., 2021).

W odniesieniu do pierwszego aspektu wskaza¢ mozna na badania Lee (2018),
ktory analizowat takie cechy organizacji, jak: wielko$¢ zasobow kadrowych, charak-
ter zatrudnienia (pelten etat), zaangazowanie organizacji w dziatalnos¢ polityczng
i spoteczng, lokalizacj¢ organizacji oraz wiek osoby podejmujagcej najwazniejsze
decyzje w organizacji. Podmiotem badan bylo 1028 kongregacji oséb wyznania
katolickiego dzialajacych na terenie Stanéw Zjednoczonych. Uzyskane rezultaty
wskazujg, ze wszystkie wymienione wyzej cechy tych organizacji majg wptyw na
poziom adopcji serwisow medidw spotecznosciowych. Skale wykorzystania serwi-
sow mediow spotecznosciowych w polskich organizacjach pozytku publicznego
analizowali Olinski i Szamrowski (2018). Badali oni réwniez czynniki, ktére moglty
wpltywaé na wigkszy stopien adopcji tych serwisow. Wzieto pod uwage takie czyn-
niki, jak: poziom calkowitego przychodu, poziom przychodu z 1% odpisu podatko-
wego od osob fizycznych, rodzaj prowadzonej dziatalnosci pozytku publicznego,
poziom zatrudnienia, korzystanie z uslug wolontariuszy oraz geograficzny zasieg
prowadzonej dziatalnosci.

Drugi aspekt dotyczyl analizy statycznych elementéw profilu organizacji
w serwisie mediow spotecznosciowych. Do badan w tym zakresie szczegdlnie cze-
sto wykorzystywana byla teoria komunikacji dialogowej opracowana pod koniec
XX wieku przez Kenta i Taylor (1998). Stworzone przez nich zasady komunikacji
dialogowej przeznaczone byty dla witryn WWW i poczatkowo badania skupialy si¢
na analizie poziomu ich implementacji wlasnie w tym $rodowisku. Wdrazanie zasad
komunikacji dialogowej analizowano m.in. w organizacjach non profit (Ingenhoff
& Koelling, 2009; Olinski & Szamrowski, 2017).

W literaturze przedmiotu analizowano rowniez postrzeganie serwisow mediow
spotecznosciowych przez praktykéw public relations. Przykladowo — cykliczne
badania prowadzone od roku 2006 przez Wrighta i Hinson (2017) wskazuja, ze
wedlug o0sob odpowiedzialnych w organizacji za PR media spolecznoSciowe zmie-
niaja sposob praktykowania tej organizacyjnej funkcji.

Chyba najwazniejszy obszar w kontekscie wykorzystania mediow spotecznoscio-
wych w dziatalnosci public relations zwigzany jest z analiza publikowanych w ser-
wisie tresci oraz ich wplywem na zachowanie odbiorcy. Badania w tym zakresie
prowadzone byly w trojaki sposob. Po pierwsze, dotyczyly kwestii zwigzanych
z samg publikowang trescig. Po drugie, analizowano acznie wplyw tresci na reakcje
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uzytkownika serwisu tzw. audience lub public engagement. Po trzecie, czgs¢ auto-
row koncentrowata si¢ na wyjasnieniu, czym w ogole jest audience / public engage-
ment w §rodowisku online. Badania zwigzane z analiza publikowanych treéci doty-
czyly réznorodnych aspektow zwigzanych z public relations. Z punktu widzenia
niniejszego artykutu najwazniejszym z nich jest ten zwigzany z zarzadzaniem kry-
zysowym. Prowadzone do tej pory badania koncentrowaly si¢ przede wszystkim na
okresleniu roli serwisow mediow spotecznosciowych w ograniczaniu wptywu sytu-
acji kryzysowej na funkcjonowanie organizacji non profit. Najczesciej sytuacja taka
byla wywotana samg dziatalnoScig organizacji, a media spoteczno$ciowe miaty za
zadanie naprawi¢ jej nadszarpnigety wizerunek (np. Zhao et al., 2018; du Plessis,
2018; Liu et al., 2018; Cheng & Lee, 2019; Xu, 2019; Huang & DiStaso, 2020).
W przypadku pandemii COVID-19 mamy do czynienia z zupehie inng sytuacja.
Organizacje non profit nie mialy mozliwo$ci zapobiegniecia jej, tak samo jak nie
majg one takiej mozliwosci w przypadku chociazby pojawienia si¢ naturalnych
katastrof. Badania w takiej sytuacji prowadzit np. Fortunato (2018). Niniejszy arty-
kul réwniez wpisuje si¢ w t¢ problematyke, przedstawiajac sposob radzenia sobie
z sytuacja kryzysowa polskich organizacji pozytku publicznego, na ktorej pojawie-
nie si¢ nie miaty one wplywu. Prébuje on odpowiedzie¢ na pytanie, czy organizacje
pozytku publicznego aktywnie przeciwdziatajg skutkom kryzysowej sytuacji, wyko-
rzystujac w tym celu najpopularniejszy spoteczno$ciowy serwis Facebook.

Metodyka badan wtasnych

Cel badan i hipotezy badawcze

Glownym celem badan byto okreslenie zakresu, w jakim organizacje pozytku
publicznego wykorzystuja serwis spolecznosciowy Facebook w zarzadzaniu rela-
cjami z interesariuszami w dobie pandemii COVID-19. Brak konieczno$ci fizycznej
interakcji z odbiorcg organizacyjnych komunikatéw oznacza, ze rola medidw spo-
tecznosciowych w sytuacjach kryzysowych wydaje si¢ w tym przypadku szczegol-
nie wazna. Podmiotem badan byta specyficzna grupa organizacji non profit, tj. tylko
takie, ktore posiadaty status organizacji pozytku publicznego. Ich unikatowa cecha,
jaka jest mozliwo$¢ uzyskania 1% podatku dochodowego od 0sob fizycznych, spra-
wia, Ze organizacje tego typu powinny szczeg6lng uwage zwrocic na te grupe swoich
interesariuszy, ktora ma status podmiotéw indywidualnych. Grupa ta ma zazwyczaj
bardzo rozproszony charakter, co oznacza, ze dla organizacji pozytku publicznego
proces ciggltego komunikowania i dzielenia si¢ z otoczeniem wyznawanymi warto-
$ciami i ideami nabiera szczegdlnego znaczenia.

W zwigzku z tak sformulowanym celem badawczym testowano nastepujace hipo-
tezy:

H1. Aktywno$¢ publikacyjna organizacji pozytku publicznego w okresie pandemicz-
nym zwigkszyla si¢, a wptyw na skalg tego wzrostu miata wielko$¢ organizacji
mierzona wielkoscig catkowitego rocznego przychodu.

H2. Funkcjonowanie w warunkach pandemii COVID-19 sprawilo, ze zainteresowa-
nie profilem organizacji pozytku publicznego na Facebooku zwigkszylo sie.
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H3.Posty organizacji pozytku publicznego publikowane w serwisie Facebook
w okresie pandemii COVID-19 cechowal wyzszy poziom reakcji ze strony
odbiorcy w porownaniu z okresem przed jej pojawieniem sig.

Dobér proby badawczej

Proces doboru proby badawczej sktadat si¢ z kilku etapow. Pierwszym krokiem
bylo zidentyfikowanie organizacji pozytku publicznego, ktére uprawnione byly
do otrzymania 1% podatku dochodowego od 0s6b fizycznych za rok 2020. Dostep
do tych danych uzyskano z bazy organizacji pozytku publicznego znajdujacej si¢
w witrynie WWW Narodowego Instytutu Wolnoéci. Zawierata ona 8833 organiza-
cje, ktore staly si¢ przedmiotem dalszych badan (stan na 8 grudnia 2021 r.). Posia-
danie statusu organizacji pozytku publicznego oznacza konieczno$¢ prowadzenia
doktadnej i jawnej sprawozdawczos$ci, co umozliwito dostep do istotnych z badaw-
czego punku widzenia danych. Organizacja pozytku publicznego, ktora w roku
obrotowym osiggneta przychod do 100 000 zt (wlacznie), jest zobowiazana do
zamieszczenia na stronie internetowej urzedu obstugujacego ministra wlasciwego
do spraw zabezpieczenia spotecznego sprawozdanie w formie uproszczonego spra-
wozdania merytorycznego i sprawozdania finansowego. Z kolei organizacja, ktora
osiagnie przychody powyzej 100 000 z1, jest zobowigzana do zamieszczenia pelnego
sprawozdania merytorycznego i sprawozdania finansowego. Juz na samym wstepie
konieczne byto wykluczenie z analizy 241 organizacji, gdyz w bazie nie umiescity
one swojego rocznego sprawozdania finansowego i merytorycznego badz rozpo-
czety proces likwidacji dziatalnosci. Dalszymi badaniami objeto wigec 8592 organi-
zacje. Z bazy pozyskano m.in. nastgpujace dane: przychodd catkowity, przychody
z nieodptatnej i odptatnej dziatalnosci pozytku publicznego, przychody z dzia-
falnosci gospodarczej, przychody uzyskane z 1% podatku od 0séb fizycznych oraz
zrodta uzyskiwanych przychodoéw w podziale na te o charakterze prywatnym oraz
publicznym.

Drugi etap procesu badawczego koncentrowat si¢ wokot ustalenia skali wykorzy-
stania medidw spotecznosciowych w dziatalnosci organizacji pozytku publicznego.
W pierwszej kolejnosci wszystkie organizacje z bazy sprawdzono pod katem posiada-
nia wlasnej witryny internetowej. W wigkszosci przypadkow organizacje umieszczaty
link do niej w sprawozdaniu merytorycznym. W pozostatych przypadkach do znale-
zienia witryny WWW wykorzystywano wyszukiwarke internetowa Google. Stopien
zaangazowania organizacji w wykorzystaniu mediow spotecznosciowych analizo-
wany byt wlasnie za jej posrednictwem, ale rowniez z poziomu wyszukiwarki Google,
gdyz czg¢$¢ organizacji wykorzystywata w dziatalno$ci jedynie serwisy medidw spo-
lecznos$ciowych, nie korzystajac w ogole z organizacyjnej witryny internetowej. Naj-
popularniejszym serwisem mediow spotecznosciowych wykorzystywanym w dziatal-
nos$ci organizacji pozytku publicznego byt Facebook ito on zostat objety dalszymi
badaniami. Wykorzystywany byt w dziatalnoéci ponad 60% wszystkich polskich
organizacji pozytku publicznego (N = 5184). Drugi w kolejnosci serwis YouTube byt
wykorzystywany zaledwie przez 8% polskich organizacji pozytku publicznego.
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Organizacje pozytku publicznego, ktore posiadaty swoj wlasny fanpage (profil,
strona w serwisie Facebook bedace oficjalng wizytowka organizacji), podzielono
na cztery grupy w zaleznosci od wielkosci catkowitego przychodu uzyskanego
w 2020 roku, a mianowicie:

I grupa — przychod 10 min zt 1 wiecej (136 organizacji),

II grupa — przychod od 1 min zt do mniej niz 10 min zt (1047 organizacji),

III grupa — przychod od 100 tys. zt do mniej niz 1 mln zt (2073 organizacje),

— IV grupa — przychod ponizej 100 tys. zt (1927 organizaciji).

Wielkos$¢ proby minimalnej przy populacji skonczonej (dla poziomu ufnosci 0,95
oraz maksymalnego btedu 0,05) przy tak skonstruowanych grupach (warstwach)
wyniosta 1025 podmiotoéw (100 z I grupy, 281 z 11, 324 z 111 i 320 z IV). Wyboru
organizacji pozytku publicznego z kazdej z warstw dokonano, wykorzystujac algo-
rytm Research Randomizer.

Trzeci etap badan obejmowat utworzenie bazy postow. Sktadaty si¢ na nig posty,
ktore organizacje opublikowaly w serwisie Facebook przez caly miesigc luty
2020 roku oraz luty 2021 roku. Wybor miesiaca lutego nie byt przypadkowy. Luty
roku 2020 to czas sprzed pandemii COVID-19 w Polsce. Dziatalno$¢ polskich orga-
nizacji pozytku publicznego nie byla w tym momencie jeszcze w zadnym stopniu
hamowana. Z kolei luty roku 2021 to czas lockdownu, ktory wigzat si¢ z istotnymi
ograniczeniami w ich biezacym funkcjonowaniu. Proces wprowadzania ograniczen
byl stopniowy i rozpoczat si¢ w marcu 2020 roku, trwajac z niewielkimi tylko prze-
rwami do konca maja 2021 roku. Do najwazniejszych barier istotnych z punktu widze-
nia dziatalno$ci organizacji pozytku publicznego zaliczy¢ mozna w tym okresie:

— praktyczny zakaz zgromadzen publicznych;

— nauke w trybie zdalnym w szkotach podstawowych, ponadpodstawowych
i szkolnictwie wyzszym (poza niewielkimi wyjatkami);

— istotne bariery w funkcjonowaniu calej gospodarki, m.in. branzy turystycznej,
zbiorowego zakwaterowania, liczne utrudnienia badz brak mozliwoS$ci organi-
zacji wydarzen sportowo-rekreacyjnych;

— liczne utrudnienia w organizacji wydarzen o znaczeniu kulturalnym;

— powszechny lek spoteczny przed przemieszczaniem si¢ i zwigzanym z tym
ryzykiem zarazenia wirusem SARS-CoV-2.

Zarowno w roku 2020, jak i w roku 2021 analizowano posty tych samych organi-
zacji. Dzigki temu uzyskano wiarygodne informacje na temat skali wykorzystania ser-
wisu spoteczno$ciowego Facebook w tych podmiotach zaréwno przed pandemia
COVID-19, jak i w jej trakcie. Jest to o tyle wazne, ze wigkszos$¢ wszelkiej aktywnosci
spoteczno-gospodarczej przeniosta si¢ ze wzgledu na prawie catkowity lockdown do
srodowiska online. W tym przypadku rola mediow spolecznosciowych w podtrzymy-
waniu relacji spotecznych powinna si¢ wydawaé szczegdlnie wazna. Jednoczesnie
przyjecie do analizy miesigca lutego 2021 roku, a nie np. kwietnia 2020 roku, kiedy
rowniez wprowadzono bardzo istotne ograniczenia w funkcjonowaniu organizacji
wszelakiego typu, dato tym podmiotom duzo wigcej czasu na przestawienie dziatalno-
$ci zwigzanej z budowaniem relacji z otoczeniem na tryb online. Udato si¢ w ten sposob
zdoby¢ cenne informacje, jak polskie organizacje pozytku publicznego radza sobie z sy-
tuacja kryzysowa, dysponujac okresem prawie 12 miesiecy do dostosowania si¢ do niej.
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Kodowanie i analiza danych

Zebrane dane eksportowano z arkusza Microsoft Excel do Statistical Package for
the Social Sciences (SPSS), wersja 27, gdzie sprawdzono ich poprawnos$¢ i komplet-
no$¢. Nastepnie program SPSS wykorzystano do przeprowadzenia analizy staty-
stycznej pozyskanego materiatu badawczego. Zastosowane zostaly nastepujace pro-
cedury statystyczne: analiza oparta na standardowych parametrach oraz badanie
zalezno$ci wybranych zmiennych (testy Kruskala-Wallisa, nieparametryczne testy
mediany). Za poziom istotno$ci w analizach przyjeto klasyczng warto$¢ p < 0,05.
Wyniki p w zakresie od 0,05 do 0,1 uznawane byly za wyniki bliskie istotnosci sta-
tystycznej (poziom tendencji statystycznej). Analizg objeto nastepujace zmienne:

— wybrane cechy organizacji, tj. poziom rocznego przychodu;

— podstawowe parametry profilu organizacji w serwisie spotecznosciowym Face-
book, tj. liczba 0s6b obserwujacych fanpage organizacji, przed i w trakcie pan-
demii COVID-19;

— czgstotliwos$¢ publikacyjng w serwisie Facebook przed i w trakcie pandemii
COVID-19;

— liczbg polubien, udostepnien oraz komentarzy tresci publikowanych w serwisie
facebook przed i w trakcie pandemii COVID-19.

Ze wzgledu na brak mozliwosci poréwnania organizacyjnego wykorzystania ser-
wisu spotecznosciowego Facebook przed i w trakcie pandemii COVID-19 z dal-
szych badan wykluczone zostaty 22 organizacje (2,15%). Przyczyna takiego stanu
rzeczy byta dwojaka — w roku 2021 utracily one status organizacji pozytku publicz-
nego i nie opublikowaty sprawozdania merytorycznego w bazie danych badz zato-
zyly nowy profil na Facebooku, likwidujgc ten poprzedni. Te dwa czynniki unie-
mozliwity przeprowadzenie analizy porownawczej, stad tez wykluczenie z badan.
W grupie tej znalazty si¢ 3 podmioty z grupy 11, 13 podmiotow z grupy IIl i 6 pod-
miotéw z IV.

Wyniki badan

Aktywnos$¢ publikacyjna organizacji

Lacznie w miesigcu lutym 2020 roku, czyli na krotko przed wybuchem pandemii
COVID-19 w Polsce, badane organizacje opublikowaly na swoim profilu na Face-
booku 12 790 postow, srednio 12,48 posta na jeden podmiot. Przecigtnie wigc polska
organizacja pozytku publicznego publikowala tresci co 2 dni, 5 godzin i 51 minut.
Wartos¢ odchylenia standardowego (odch. stand. = 22,17) wskazuje, ze aktywnos¢
publikacyjna badanych organizacji byta mocno zréznicowana. Az 23,8% z nich
w okresie jednego miesigca nie opublikowata w serwisie ani jednego posta. Na prze-
ciwlegtym biegunie znalazto si¢ 1,4% organizacji, ktore w analizowanym okresie
opublikowaty ponad 90 postow, czyli co najmniej 3 na dzien. Rekordzistg pod tym
wzgledem bylo Stowarzyszenie ,,Wspodlnota Polska”, ktore opublikowato w tym
czasie 332 posty, co oznacza, ze publikowalo ono prawie 12 postow dziennie.
Ze wzgledu na niskg odpornos¢ sredniej arytmetycznej na przypadki skrajne zasadne
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wydaje si¢ podanie wartosci mediany, ktora dla lutego 2020 wyniosta 5 postow.
Warto$¢ ta oznacza, ze 50% organizacji od 1 do 28 lutego publikowata mniej niz
5 postow, a 50% organizacji — wigcej. Jedna czwarta organizacji opublikowala
w tym samym czasie 1 badz mniej postow (25. percentyl), a jedna czwarta 15 badz
wiecej postow (75. percentyl).

Pandemia COVID-19 nie wptyngta w znaczacy sposob na aktywno$¢ publika-
cyjng badanych organizacji. W miesigcu lutym 2021 roku opublikowaty one tacznie
12 850 postow, czyli praktycznie tyle samo, ile w tym samym miesigcu roku poprzed-
niego (100,5%). Srednio kazda zbadana organizacja opublikowata 12,54 posta przez
okres 28 pandemicznych dni. Aktywnos¢ publikacyjna byta w tym przypadku row-
niez silnie zréznicowana, o czym $wiadczy wartos¢ odchylenia standardowego
(odch. stand. = 27,84). Ponad 28% organizacji w okresie jednego miesigca nie opu-
blikowato w serwisie ani jednego posta. Tylko 1,5% organizacji publikowato dzien-
nie wigcej niz 3 posty. Rekordzistag ponownie byto Stowarzyszenie ,,Wspolnota Pol-
ska”, ktore opublikowato w tym czasie 519 postéw, co oznacza, ze publikowato ono
srednio 18,5 posta dziennie. Mediana dla aktywnos$ci publikacyjnej w lutym 2021
wyniosla jeszcze mniej niz w roku poprzednim, bo zaledwie 4 posty na miesigc.
Jedna czwarta organizacji nie publikowata w tym czasie zadnych tresci (25. percen-
tyl), a jedna czwarta 14 badz wigcej postow (75. percentyl).

Dodatkowo badane organizacje podzielone zostaty na cztery grupy, za kryterium
podziatu przyjeto wielko$¢ catkowitego rocznego przychodu. Uzyskane rezultaty
pozwalajg w tatwy sposob zidentyfikowac wiodgcy trend. W miare zmniejszania si¢
poziomu rocznego, catkowitego przychodu organizacji, zmniejszata si¢ rowniez cze-
stotliwos¢ publikacyjna. Wyniki takie uzyskano zaréwno przed wybuchem pande-
mii, jak i w jej trakcie, czyli w lutym 2020 roku i lutym 2021 roku (Rysunek 1).

$rednia aktywnos$¢ publikacyjna - organizacje
z przychodem ponizej 100 tys. zt
srednia aktywnos¢ publikacyjna - organizacje
z przychodem od 100 tys. zt do 1 mln zt
$rednia aktywnos$¢ publikacyjna - organizacje
z przychodem od 1 mln zt do 10 mln zt
srednia aktywnos¢ publikacyjna - organizacje
z przychodem powyzej 10 mln zt
$rednia aktywno$¢ publikacyjna - facznie
wszystkie podmioty

2021 ®2020

Rysunek 1. Srednia aktywno$é publikacyjna organizacji pozytku publicznego
w serwisie Facebook w zalezno$ci od wielkos$ci rocznego calkowitego przychodu —
luty 2020 i 2021

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan
Organizacje najwigksze pod tym wzgledem (grupa I — przychdd catkowity, wiek-

szy niz 10 mln z}) w lutym 2020 publikowaly na profilu Facebooka $rednio co
23 godziny i 31 minut, organizacje z grupy II (przychod catkowity w przedziale od
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1 min zt do 10 mln z}) co 1 dzien 15 godzin i 5 minut, organizacje z grupy III (przy-
chdd calkowity w przedziale od 100 tys. zt do 1 miIn zt) i z grupy IV (przychdod
catkowity ponizej 100 tys. zt) odpowiednio 2 dni 15 godzin i 10 minut oraz 5 dni
2 godziny i 11 minut. W lutym 2021 roku czgstotliwo$¢ publikacyjna w porownaniu
z rokiem 2020 byta dla podmiotéw najwickszych (grupa I) i matych (grupa III)
minimalnie wigksza, odpowiednio o 2,1% 1 0,8%. W grupie podmiotéw $rednich
(grupa II) roznica ta byta wigksza i wyniosta 5,3% na korzy$¢ pandemicznego roku
2021. Wyraznie odmienne rezultaty uzyskano wséréd podmiotéw najmniejszych
(grupa 1V), gdzie aktywnos¢ publikacyjna w poréwnaniu z rokiem 2020 spadta az
0 18,5%. Niecale 33% podmiotow najwigkszych w lutym 2021 roku zwigkszyto
swoja czestotliwos¢ publikacyjng, 4% organizacji utrzymalo ja na doktadnie tym
samym poziomie. Pozostale 63% organizacji z rocznym przychodem catkowitym
wiekszym niz 10 mln zt zmniejszyto swojg aktywnos¢ publikacyjng. W ostatecznym
rozrachunku te 37% podmiotow, ktdrych czgstotliwos¢ publikacyjna byta w okresie
pandemii wigksza, pozwolita z 2-procentowg nawigzka zrownowazy¢ organizacje,
ktore publikowaly mniej niz rok wezesniej. Najwigksza procentowa zmiana wynio-
sta 563% i dotyczyla Fundacji Wielka Orkiestra Swigtecznej Pomocy (22 posty
w lutym 2020 roku i 124 posty w lutym 2021 roku). Wzrost czgstotliwosci publika-
cyjnej w przypadku Stowarzyszenia ,, Wspolnota Polska” nie byt tak duzy (56%), ale
w warto$ciach bezwzglednych wynidst az 187 postdw (332 posty w lutym 2020 roku
1 519 postow rok pdzniej). W grupie podmiotow srednich 40,8% z nich zwigkszyto
swoja czestotliwos¢ publikacyjng, a 5,6% organizacji utrzymato jg na takim samym
poziomie. Organizacje, ktorych aktywno$¢ publikacyjna w czasie pandemii byta
wigksza, pozwolily w ostatecznym rozrachunku z ponad 5-procentowa nadwyzka
zbilansowac 53,6% podmiotow, ktore zmniejszyly swoja aktywno$¢ publikacyjng
w czasie pandemii COVID-19. Procentowo w obrebie podmiotow srednich zaobser-
wowano kilka spektakularnych wzrostow na poziomie od 400% do 700%, ale byty
to wzrosty niewielkie, jesli wyrazimy je w wartosciach bezwzglgdnych, np. z 1 na
7 postéw czy z 2 na 10 postéow w lutym 2021 roku. W grupie podmiotow matych
33,7% zwigkszylo swoja czestotliwos¢ publikacyjna, u 4,9% organizacji pozostala
ona na doktadnie tym samym poziomie. W koncowym rozliczeniu rok 2020 i 2021
pod wzgledem aktywnos$ci publikacyjnej matych organizacji pozytku publicznego
pozostal praktycznie na tym samym poziomie (minimalny wzrost o 0,8%). Rowniez
w tym przypadku stwierdzono kilka bardzo duzych wzrostow w czgstotliwosci
publikacyjnej, ale poza jednym przypadkiem byly one w warto$ciach bezwzgled-
nych niewielkie (Stowarzyszenie ,,Maki” opublikowato 8 postoéw w lutym 2020 roku
i 84 posty w lutym 2021 roku). Zaledwie 22,5% organizacji najmniejszych zwigk-
szylo swoja czestotliwos¢ publikacyjng w lutym 2021 roku, co w ostatecznym rozra-
chunku zmniejszyto az o 18,5% taczng aktywnos¢ publikacyjng w tej grupie podmio-
tow. Zaobserwowano zaledwie kilka organizacji, ktore wyrdzniaty si¢ pod katem
swojej aktywnosci publikacyjnej w dobie pandemii COVID-19. Az 1600-procentowy
wzrost tej aktywnosci zaobserwowano w przypadku Stowarzyszenia Trudnych Mat-
zenstw ,,Sychar” (3 posty w lutym 2020 roku i 49 postow rok pdzniej), a jeszcze
wigkszy, bo ponad 23-krotny, w przypadku Towarzystwa Mitosnikow Piwniczne;j,
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cho¢ w wartosciach bezwzglednych byt on co najwyzej $redni (z jednego postu opu-
blikowanego w lutym 2020 roku do 23 w lutym 2021 roku).

Analiza aktywnos$ci publikacyjnej pozwolita ponadto zidentyfikowa¢ organiza-
cje, ktore zarowno w lutym 2020 roku, jak i rok pozniej pozostawaty kompletnie
nicaktywne na swoim facebookowym profilu. W grupie podmiotéw najwickszych
byto ich najmniej, bo niecate 3%, w grupie podmiotow $rednich nieco ponad 7%,
matych 15% i az 28,6% w grupie podmiotéw najmniejszych. Wyniki te, a takze war-
to$¢ odchylen standardowych oraz mediany wskazujg na duze zréznicowanie czg-
stotliwo$ci publikacyjnej w obrebach poszczegdlnych grup. Najwickszg warto$¢ od-
chylenia standardowego zaobserwowang w grupie podmiotéw najwiekszych (odch.
stand. = 43,56). W pozostatych grupach, ze wzgledu na nizsza srednig aktywnos¢
publikacyjng, nie przyjmowata ona az tak duzych wartosci (odch. stand. = 24,14 dla
podmiotow $rednich, odch. stand. = 17,54 dla podmiotéw matych, odch. stand. = 10,40
dla podmiotow najmniejszych, ale przy sredniej aktywnosci 5,5 publikowanego
posta w catym miesigcu lutym 2020 roku), ale i tak $wiadczyta o duzym zrdznico-
waniu w czestotliwosci publikacyjnej badanych organizacji. Wartos¢ mediany dla
organizacji najwiekszych wyniosta 14,5 posta na miesigc, dla organizacji srednich
10 postow, a dla matych i najmniejszych odpowiednio 6 i 1 post. Wérdd najwigk-
szych polskich organizacji pozytku publicznego zidentyfikowano 10% podmiotow,
ktore dziennie publikowaly co najmniej 2 posty (facznie co najmniej 56 w miesigcu
lutym 2020), w grupie podmiotéw $rednich 5,2%, wsréd matych i najmniejszych
wyraznie mniej, bo 2,8% 1 1,1%. W lutym roku 2021 zaobserwowano bardzo
podobne rezultaty, zarowno w zakresie warto$ci mediany, jak i liczby organizacji
najbardziej aktywnych pod wzgledem czestotliwosci publikacyjnej (podmioty duze —
tyle samo organizacji co w roku poprzednim publikowato przynajmniej 2 posty
dziennie, podmioty $rednie — 5,6%, podmioty mate — 3,5%, podmioty najmniejsze —
1,5%). Poziom odchylen standardowych rowniez spadat wraz ze zmniejszaniem si¢
wielkos$ci organizacji, cho¢ liczbowo poza podmiotami najmniejszymi jej wartosci
byly wigksze niz w roku poprzednim (np. dla podmiotéw duzych wartos¢ SD wy-
niosta 63,82, a dla $rednich 27,28).

Ze wzgledu na duze zréznicowanie w zakresie aktywnos$ci publikacyjnej bada-
nych przedsi¢biorstw wykonano dodatkowo testy Kruskala-Wallisa, ktére sg
odporne na obserwacje skrajne i pozwalajg odpowiedzie¢ na pytanie, czy Srednie
arytmetyczne przedstawione na Rysunku 1 faktycznie potwierdzaja tezg, ze wraz ze
zmniejszaniem si¢ poziomu catkowitego przychodu maleje aktywno$¢ publikacyjna
organizacji. Testy wykonano zaréwno dla roku 2020, jak i 2021. Uzyskane rezultaty
wskazujg, ze dla obu analizowanych okresow wielkos$¢ organizacji mierzona pozio-
mem rocznego catkowitego przychodu miata wplyw na czgstotliwos¢ publikacyjna.
Wartos¢ testu dla lutego roku 2020 wyniosta ¥2(3) = 130,786, p < 0,001 (Srednia
ranga dla grupy I =618,59; srednia ranga dla grupy Il = 505,53; Srednia ranga dla
grupy III = 425,76; $rednia ranga dla grupy IV = 307,51). Porownanie parami wy-
kazato, Ze organizacje najwigksze pod wzgledem rocznego catkowitego przychodu
cechuje wyzsza aktywno$¢ publikacyjna w poréwnaniu z organizacja ze wszystkich
pozostatych grup (p < 0,001 dla grup III i IV oraz p = 0,021 dla grupy I, poziom
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istotno$ci skorygowany metoda Bonferroniego). Porownanie parami wskazuje row-
niez, ze podmioty najmniejsze cechuje wyraznie najnizsza aktywnos¢ publikacyjna.
Jest ona nizsza w poréwnaniu nie tylko z podmiotami z grupy I, ale rowniez II i 111
(w kazdym przypadku p <0,001). Z kolei podmioty najwigksze charakteryzowala
wyzsza aktywno$¢ publikacyjna w poréwnaniu ze wszystkimi pozostalymi grupami
organizacji (w dwoch przypadkach p <0,001, w jednym przypadku p = 0,004
w porownaniu z podmiotami $rednimi). Testy Kruskala-Wallisa potwierdzity
rowniez, ze podmioty z grupy Il cechowala wyzsza czestotliwos¢ publikacyjna
w poréwnaniu z organizacjami z grupy III (p = 0,001). Takie same rezultaty uzy-
skano dla roku 2021. Ponownie najbardziej aktywne publikacyjnie byty podmioty
duze, wyraznie pod tym wzglgdem dystansujgc zwlaszcza podmioty mate i najmnie;j-
sze, 1 w nieco mniejszym stopniu $rednie (Tabela 1).

Tabela 1. Poréwnanie parami aktywnos$ci publikacyjnej w zaleznosci od wielkoSci
badanego podmiotu — luty 2021

Odch. .
Proba 1 — Préba 2 Statystyka | Blad statystyka | Istotno$¢ Istotnos¢
testu stand. testu skorygowana*
Grupa 4 — Grupa 3 124,293 20,764 5,986 <,001 0,000
4-2 211,142 21,816 9,678 0,000 0,000
4-1 304,253 32,661 9,315 0,000 0,000
3-2 86,849 21,508 4,038 <,001 0,000
3-1 179,960 32,456 5,545 <,001 0,000
2-1 93,111 33,140 2,810 0,005 0,030

Kazdy wiersz testuje hipotezy zerowe dotyczace tego, czy rozktady Proby 1 i Proby 2 sa takie same.
Wyswietlane sg istotno$ci asymptotyczne (testy dwustronne). Poziom istotnosci wynosi 0,05.
* Wartosci istotnosci dla wielu testow skorygowano metoda Bonferroniego.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan

Wielkos¢ organizacji a liczba obserwujacych profil Facebook

Liczba obserwujacych profil organizacji na Facebooku jest jednym z najwazniej-
szych wskaznikow okreslajacych skutecznos$¢ zarzadzania tym kanatem komunika-
cyjnym. Osoba, ktora zdecydowata si¢ obserwowac profil konkretnej organizacji,
otrzymuje bowiem tresci przez nig publikowane, co oznacza, ze do takich osdb
fatwiej jest jej dotrze¢ z wysytanym komunikatem. Osobom odpowiedzialnym za
zarzadzanie serwisami mediow spotecznosciowych powinno wigc szczegoélnie zale-
ze¢ na cigglym rozwijaniu tej bazy. W badaniach pomiaru liczby obserwujacych pro-
fil organizacji na Facebooku dokonano dwukrotnie. Umozliwilo to przeprowadzenie
analizy porownawczej zarowno dla okresu sprzed pandemii COVID-19, jak i czasu,
w ktérym jej wptyw na sfere spoteczno-gospodarczg byt najwickszy.

Srednio w lutym 2020 roku profil Facebook organizacji objetych badaniami
obserwowany byt przez 8820 tzw. followersow. Potowa z tych profili obserwowana
byla przez mniej niz 1011 oséb (uzyto okreslenia ,,0s6b”, cho¢ obserwujacym moze
by¢ tez inna organizacja, podmiot, ale decyzj¢ o obserwowaniu profilu podejmuje
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zawsze cztowiek). Profil jednej czwartej organizacji obserwowany byl przez mniej
niz 453 osoby (profil 25% organizacji obserwowato wigcej niz 2527 podmiotow).
Dysproporcja migdzy warto$ciami $rednimi, mediang a zwlaszcza pierwszym i trze-
cim percentylem jest wicc bardzo duza. O duzym rozproszeniu wynikoéw $wiadczy
rowniez bardzo wysoka wartos¢ odchylenia standardowego (SD =67 130,274).
Zidentyfikowano dwa profile, ktore obserwowane byly przez wigcej niz 1 min fol-
lowersow, jeden wérod podmiotow duzych (Fundacja Wielka Orkiestra Swiatecznej
Pomocy) oraz jeden wsérod $rednich (Fundacja Ronalda McDonalda). Trzeci
w kolejnosci profil obserwowany byl przez 424 642 osoby (Fundacja WWF Polska),
wiec nawet w tym przypadku dystans do dwdch pierwszych miejsc byt wyrazny.

Uzyskane rezultaty dla lutego 2021 roku wskazuja, ze pandemia COVID-19
mogta mie¢ wptyw na liczb¢ obserwujacych profile polskich organizacji pozytku
publicznego. Srednio dla tego okresu profile badanych organizacji na Facebooku
obserwowane byly przez 10 126 osob, czyli o prawie 15% wigcej niz w okresie
sprzed pandemii. Liczba obserwujacych w obrebie badanych organizacji byla
podobnie jak w Iutym 2020 roku mocno zrdéznicowana. Wartos¢ odchylenia standar-
dowego wyniosta 71 454,275 osoby (6,4% wigcej niz w lutym 2020 roku), mediana
dla tego okresu osiggneta wartos¢ 1230 osob (wigcej o0 21,7% niz w lutym 2020 roku),
25. percentyl 574 osoby (wigcej 0 26,7% niz w lutym 2020 roku), 75. percentyl 3241
0s0b (wiecej 0 28% niz w lutym 2020 roku). Rekordzistami pod wzgledem liczby
obserwujacych byly ponownie 3 te same organizacje, ktore tacznie obserwowato
3111 112 os6b (w poréownaniu z lutym 2020 roku wiecej o 5,1%). Co ciekawe,
w przypadku tylko zaledwie 5,2% organizacji liczba obserwujacych profil w lutym
2021 roku zmniejszyla sie.

Wielko$¢ organizacji istotnie wptywata na liczbe obserwujacych jej profil na
Facebooku (Tabela 2). Im wigksza organizacja, tym bardziej zwigkszala si¢ Srednia
liczba podmiotow obserwujacych profil oraz warto$¢ mediany. Przyktadowo w roku
2020 w grupie podmiotow najwigkszych $rednio profil obserwowany byt przez
ponad 50 tys. osob, a w grupie podmiotow najmniejszych przez zaledwie 1055
(ponad pigédziesigciokrotna réznica). Dysproporcja jest wiec pod tym wzglgdem
bardzo duza. Nieco mniejsze réznice odnotowano w przypadku mediany, cho¢ wcigz
byly one duze. Migdzy podmiotami duzymi a mikro réznica byta ponad dziewigcio-
krotna, na korzys¢ tych pierwszych (wartos¢ mediany 5225 dla podmiotéw duzych
1 559,5 dla podmiotow mikro). Podobne rezultaty uzyskano w lutym 2021 roku.
Ponownie r6znice mi¢dzy $rednig a mediang byly bardzo duze, zwlaszcza w grupie
podmiotow duzych i §rednich. Doktadnie tak samo jak w roku 2020 warto$¢ odchy-
len standardowych we wszystkich czterech grupach wskazuje na duze zré6znicowa-
nie w obrebie kazdej z nich. Ogolnie, porownujac dane sprzed pandemii i przy jej
najwigkszym nasileniu, zauwazy¢ mozna, ze w kazdej z czterech analizowanych
grup zwigkszyta si¢ liczba obserwujgcych ich profil na Facebooku. Najwigkszy
wzrost zaobserwowano w grupie podmiotéw matych (23,3%), nieco mniejszy w gru-
pie organizacji $rednich (18,2%) i mikro (17,4%) oraz najmniejszy wsrod podmio-
tow najwickszych (10,3%). Wérdd organizacji najwiekszych i §rednich jedynie 1,4%
zmniejszyto na przestrzeni roku liczbe obserwujacych swoj profil na Facebooku.
W grupie podmiotéw matych takich organizacji byto 5,7%, a w grupie podmiotow
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najmniejszych 8,6%. W badaniach zidentyfikowano 3 organizacje, ktore zanotowaty
prawie sze$ciokrotny wzrost liczby followerséw, cho¢ w wartosciach bezwzgled-
nych byt on maty (np. ze 102 do 600 czy z 228 do 1336 obserwujacych profil). Ogol-
nie ponad dwukrotny wzrost liczby obserwujacych profil zaobserwowano w przy-
padku 3,4% badanych podmiotéw. Jednakze, podobnie jak w przypadku rekordzi-
stow w tym obszarze, byt on poza kilkoma wyjatkami niewielki pod wzgledem war-
tosci bezwzglednych (w przypadku jednej organizacji byt to wzrost z poziomu 5712
na 12 319 obserwujacych, a w przypadku kolejnej — z 3647 na 9734).

Tabela 2. Liczba obserwujacych profil organizacji na Facebooku w zaleznoSci
od wielkosci podmiotu — podstawowe statystyki opisowe (dane dla lutego 2020
i lutego 2021) (w tys.)

. . Liczba obserwujacych profil organizacji na Facebooku
Wlell.(osc” M Me SD 25. percentyl | 75. percentyl
organizacji

2020 | 2021 | 2020 | 2021 | 2020 | 2021 | 2020 | 2021 | 2020 | 2021
Orggﬁ;zacje 50,6 | 558 | 5.2 59 | 1772 | 188,5 | 1,99 | 2.8 | 21,3 | 239
Organizacje | 35 | 160 | 185 | 23 | 819 | 868 | 072 | 094 | 53 | 69
Srednie
Organizacje | o34 | ¢ | 1005 | 12 | 47 | 625 | 051 | 064 | 19 | 25
mate
Organizacie| o c | 15 | 056 | 06 1,7 | 1,94 | 026 | 028 | 1,05 | 1,25
mikro
Lacznie | 8,82 | 10,13 | 1,00 | 1,23 | 67,1 | 7145 | 045 | 0,57 | 2,52 | 3,2

M - érednia; Me — mediana; SD — odchylenie standardowe; organizacje duze — przychdd powyzej
10 mln zt, $rednie — przychdd od 1 min zt do 10 mln zt, mate — przychdd od 100 tys. zt do 1 min zt,
mikro — przychdd ponizej 100 tys. Zt

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan

Test Kruskala-Wallisa dodatkowo potwierdzit, ze wielko$¢ organizacji mierzona
poziomem rocznego catkowitego przychodu miata w lutym 2020 roku wptyw na
liczbe obserwujacych jej profil na Facebooku (%2(3) = 180,409, p < 0,001 ($rednia
ranga dla grupy [ = 655,56, $rednia ranga dla grupy Il = 510,17, Srednia ranga dla
grupy III =405,28; Srednia ranga dla grupy IV =286,90)). Porownanie parami
wykazato, ze organizacje najwicksze pod wzgledem rocznego caltkowitego przy-
chodu cechuje wigksza liczba obserwujacych profil na Facebooku w poréwnaniu
z organizacjami ze wszystkich pozostatych grup (p <0,001 dla grupy II, III i IV,
poziom istotno$ci skorygowany metoda Bonferroniego). Porownanie parami wska-
zuje rowniez, ze profile na Facebooku podmiotéw najmniejszych cechuje wyraznie
najnizsza liczba followersow. Jest ona nizsza w porownaniu nie tylko z podmiotami
z grupy I, ale réwniez 11 1 I1I (p < 0,001 w kazdym przypadku). Roznice w $redniej
liczbie podmiotow obserwujacych profil na Facebooku zaobserwowano réwniez
w przypadku organizacji z grupy Il (przychod roczny mieszczacy si¢ w przedziale
od 1 min zt do 10 mln z}) i Il (przychdd roczny mieszczacy si¢ w przedziale od
100 tys. zt do 1 mln zt), na korzys¢ tej pierwszej. Dla roku 2021 uzyskano doktadnie
takie same rezultaty.
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Wplyw publikowanych tresci na poziom zaangazowania odbiorcy

W badaniach analizowano réwniez wplyw publikowanych tre$ci na poziom
zaangazowania ich odbiorcy. Reakcja odbiorcy mierzona byla za pomocg liczby
polubien, udostepnien i komentarzy kazdego opublikowanego przez organizacje
postu w wybranym do analizy czasie (okres sprzed i w trakcie pandemii
COVID-19). Analizujac wyniki badan przedstawione w Tabeli 3, nalezy w pierw-
szej kolejnosci zwrdci¢ uwage na duza roznice migdzy wartosciami Srednimi a me-
diang. Jej powodem sg obserwacje skrajne, ktore charakteryzowaty si¢ nieprzecigt-
nie duzg reakcja ze strony odbiorcy publikowanych tresci. Zarowno dla roku 2020,
jak i roku 2021 zidentyfikowano posty, ktore zostaty polubione ponad 1000 razy.
W roku 2020 takich obserwacji byto 1,3%, a w pandemicznym roku 2021 prawie
2,1%. Dla udostgpnien i komentarzy takich skrajnie duzych reakcji byto wyraznie
mniej (w roku 2020 odpowiednio 0,2% dla udostgpnien i zaledwie 0,04% dla ko-
mentarzy, a w roku 2021 0,18% dla udostepnien i 0,02% dla komentarzy). Na prze-
ciwleglym biegunie znalazty si¢ posty, ktore nie wywotywaly praktycznie zadnej
reakcji. Wprawdzie postow, ktore nie zostaly polubione w roku 2020, byto nie-
wiele, bo 4,1% i 4,7% w roku 2021, ale juz postdow bez zadnych udostgpnien
i komentarzy byto zdecydowanie wiecej (34,5% postéw w roku 2020 nie byto udo-
stepnianych i az 58,9% komentowanych, w roku 2021 podobnie, odpowiednio
34,5%155,4%). W pandemicznym miesigcu lutym 2021 roku 36% publikowanych
w serwisie Facebook tresci bylo ,,lajkowanych” przez mniej niz 10 oséb. W przy-
padku udostegpnien i komentarzy te wartosci byly jeszcze wyzsze (76,9% dla udo-
stepnien i az 87,4% dla komentarzy). Rok 2020 pod tym wzgledem byt praktycznie
taki sam. Ta skrajno$¢ w reakcjach powoduje, Ze istotniejsza rolg w formutowaniu
ogolnych wnioskow ma mediana. Wartos$ci srednie utrudniajag bowiem prawidtowe
wnioskowanie. Przyktadowo — $rednia liczba polubien w poréwnaniu z rokiem
2020 wzrosta o0 32% (z 76,76 na 101,68), a komentarzy o prawie 50%, wartosci
mediany pozostawaty w tym okresie praktycznie na tym samym poziomie (jedynie
w przypadku polubien zaobserwowano minimalny spadek z 17 na 16 w roku 2021).

Reakcja odbiorcy na publikowane tresci analizowana réwniez byta w podziale
organizacji ze wzgledu na wielko§¢ mierzong poziomem catkowitego, rocznego
przychodu. Rowniez w tym przypadku uzyskane wartosci srednie dla obu okresow
sa mylace. Przyktadowo liczba polubien dla podmiotéw Srednich wzrosta w lutym
2021 roku o ponad 50%, ale mediana spadta o 9%, z poziomu 24 na 22 polubienia.
W przypadku podmiotéw duzych i matych zaobserwowano podobna sytuacje,
cho¢ wzrost wartosci przecigtnych byl wyraznie mniejszy w poréwnaniu z pod-
miotami $rednimi. Wyjatkiem byly podmioty najmniejsze, gdzie w zakresie polu-
bien spadly zar6wno wartos$ci $rednie, jak 1 mediana. W przypadku udostepnien
i komentarzy mediana zarowno dla lutego 2020 roku, jak i lutego 2021 roku pozo-
stawala praktycznie na tym samym poziomie, a jedynie wartosci Srednie ze
wzgledu na obserwacje skrajne podlegaty pewnym fluktuacjom.
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Tabela 3. Podstawowe statystyki opisowe badanych zmiennych ilo§ciowych — analiza
lacznie dla wszystkich postow oraz w podziale na wielko$¢ organizacji w zaleznos$ci
od calkowitego, rocznego przychodu

Wielkosé Liczba obserwujacych profil organizacji na Facebooku

or ;eniz";cc.i M (L) M (S) M (O) Me (L) Me (S) Me (C)
& 11172020 ] 2021 [2020] 2021 | 2020 | 2021 | 2020 | 2021 | 2020 | 2021 | 2020 | 2021

Orgg;“zzeacle 146,8 | 162,2 63,7 | 48,1 | 148 | 157 | 19 | 18 | 2 2 0 0

Organizacie | 160 4| 1512 223|223 | 84 | 163 | 24 | 22 | 3 3 0 1
Srednie

Organizacie | »o 5 | 305 | 94 [ 121 | 24 | 25 | 13 | 12 | 1 1 0 0
matle

Organizacie | o3| 165 [ g9 | g1 | 18| 17 | 9 8 1 1 0 0
mikro

Lacznie | 76,8 | 101,7 24,4225 | 69 | 103 | 17 | 16 | 2 2 0 0

L — polubienia; S — udostepnienia; C — komentarze, M — $rednia, Me — mediana; organizacje duze —
przychéd powyzej 10 mln zt, Srednie — przychdd od 1 min zt do 10 mln zt, mate — przychéd od
100 tys. zt do 1 mln zt, mikro — przychdd ponizej 100 tys. Zt

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan

Aby zweryfikowa¢ hipoteze dotyczaca wptywu wielko$ci organizacji na reakcje,
jaka wywoluja publikowane przez nie tresci, przeprowadzono testy Kruskala-
-Wallisa. Ze wzgledu na obserwacje skrajne, testy te zostaty dodatkowo weryfiko-
wane nieparametrycznym testem mediany. Uzyskano nast¢pujgce rezultaty:

— W roku 2020 test Kruskala-Wallisa potwierdzil, Ze na liczb¢ polubien publi-
kowanych w serwisie treSci wplyw ma wielko§¢ badanego podmiotu
(x2(3) = 742,727, p < 0,001; $rednia ranga dla grupy I = 5786,69; $rednia ranga
dla grupy II = 6090,10; $rednia ranga dla grupy III = 4690,05; $rednia ranga dla
grupy IV =3905,77). Poréwnanie parami wskazuje, ze posty podmiotoOw naj-
mniejszych cechuje wyraznie najnizsza liczba polubien, zarowno w odniesieniu
do podmiotéw duzych, §rednich, jak i matych (p < 0,001 w kazdym przypadku).
Treéci publikowane przez podmioty mate cechuje mniejsza liczba polubien
w poroOwnaniu z podmiotami $rednimi i duzymi (p <0,001). Najciekawiej
wypada poréwnanie podmiotéw $rednich i duzych. Mimo ze warto$ci $rednie
wskazuja, ze posty organizacji duzych sa czgsciej lajkowane od postow organi-
zacji $rednich (146,82 vs. 1003,7), to testy wskazujg na dokladnie odwrotng
sytuacje. Posty podmiotoéw srednich byty lajkowane czgéciej niz posty podmio-
tow duzych (p=0,002, skorygowane metoda Bonferroniego). Nieparame-
tryczne testy mediany potwierdzily testy Kruskala-Wallisa (¥2(3) = 489,325,
p <0,001). Porownanie parami rowniez wskazuje na doktadnie te same zalezno-
sci. Testy Kruskala-Wallisa oraz nieparametryczne testy mediany przeprowa-
dzono nastepnie dla lutego 2021 roku. Uzyskano doktadnie takie same rezultaty
jak dla roku 2020. Nie zaobserwowano zadnych istotnych r6znic migdzy stanem
sprzed pandemii, jak i w jej zaawansowane]j fazie.

— Test Kruskala-Wallisa wykazat, ze dla postow z lutego 2020 roku wielkos¢
organizacji miata wplyw na liczbe ich udostepnien (32(3) = 430,583, p < 0,001;
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$rednia ranga dla grupy I = 5809,71; $rednia ranga dla grupy I = 5851,50; $red-
nia ranga dla grupy III =4745,62; $rednia ranga dla grupy IV =4407,53).
Ponownie posty podmiotéw najmniejszych cechuje mniejsza liczba udostepnien
niz posty podmiotow $rednich, duzych i matych (p < 0,001 w poréwnaniu z pod-
miotami $rednimi i duzymi oraz p = 0,002 dla podmiotéw matych, istotnos¢ sko-
rygowana metodg Bonferroniego). Rowniez posty podmiotow matych byly rza-
dziej udostepniane niz posty podmiotéw $rednich i duzych (p < 0,001). Srednia
liczba udostepnien w przypadku postow podmiotéw duzych i srednich byla taka
sama. Nieparametryczne testy mediany potwierdzily testy Kruskala-Wallisa
(%2(3) = 338,200, p <0,001), z jedng matg roéznicg. Posty podmiotow matych
byly rzadziej udostepniane niz posty podmiotow najmniejszych (p = 0,035). Dla
lutego 2021 roku uzyskano doktadnie takie same rezultaty jak dla lutego roku
2020. Réwniez w tym przypadku przeprowadzono testy Kruskala-Wallisa, jak
i nieparametryczne testy mediany. Pod wzgledem liczby udostepnianych postow
nie zaobserwowano zadnych istotnych réznic migdzy stanem sprzed pandemii,
jak i w jej zaawansowanej fazie.

Test Kruskala-Wallisa potwierdzit rowniez, ze dla postow z lutego 2020 roku
wielkos$¢ organizacji miata wplyw na liczbg ich komentarzy (y2(3) = 278,050,
p <0,001; $rednia ranga dla grupy 1 =5491,53; $rednia ranga dla grupy II
= 5789,76; $rednia ranga dla grupy III = 4880,35; $rednia ranga dla grupy IV
= 4720,34). Porownanie parami dato bardzo podobne rezultaty jak w przypadku
polubien i udostepnien. Posty podmiotow najmniejszych byly komentowane naj-
rzadziej, w pordwnaniu z podmiotami duzymi i $§rednimi, ale matych juz byly
komentowane czesciej (p = 0,386). Najczesciej komentowane byty posty pod-
miotow srednich, nawet w poréwnaniu z podmiotami duzymi (p = 0,001). Z ko-
lei posty podmiotow matych byly komentowane rzadziej niz posty podmiotow
srednich i duzych (p < 0,001 w obu przypadkach). Nieparametryczne testy me-
diany potwierdzily testy Kruskala-Wallisa (x2(3) = 226,226, p < 0,001), z jedna
mala réznicg. Posty podmiotoéw matych byly komentowane w takim samym
stopniu jak posty podmiotéw najmniejszych. Testy Kruskala-Wallisa oraz nie-
parametryczne testy mediany przeprowadzono nastgpnie dla Iutego 2021 roku.
Poza jednym wyjatkiem, uzyskano doktadnie takie same rezultaty jak dla roku
2020. Posty podmiotow najmniejszych w przeciwienstwie do roku 2020 byly
komentowane rzadziej niz posty organizacji matych (p = 0,026, skorygowany
metoda Bonferroniego).

Podsumowanie i wnioski

Hipoteza zaktadajaca, ze pandemia COVID-19 bedzie miata wptyw na aktywnos¢

publikacyjng organizacji pozytku publicznego, zostata tylko czgsciowo zweryfiko-
wana pozytywnie. Liczba postow opublikowanych w okresie najwigkszych obostrzen
w zasadzie pozostala na tym samym poziomie jak w okresie tuz przez wybuchem pan-
demii. Z jednej strony kto$ moze wysung¢ sformutowanie, ze rola mediow spoteczno-
sciowych w okresie utrudnionego kontaktu ,,twarza w twarz” powinna by¢ wyraznie
wigksza, ale z drugiej strony okres tak drastycznych obostrzen oznaczal chociazby
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brak mozliwos$ci organizowania przez badane podmioty wszelkiego rodzaju imprez
i wydarzen promujacych wyznawane przez nie wartosci i ideaty. Juz sam ten fakt
wskazuje na duze trudnosci, jakie moze mie¢ organizacja z publikowaniem w serwisie
tresci interesujacych z punktu widzenia odbiorcy. Uzyskane rezultaty wskazuja
ponadto, ze aktywno$¢ publikacyjng polskich organizacji pozytku publicznego cecho-
wato duze zréznicowanie. Jednoczesnie te organizacje, ktore publikowaly duzo przed
pandemig (co najmniej 2 posty na dzien), publikowaly réwniez duzo w czasie trwania
pandemii. Dotyczy to przede wszystkim organizacji zwigzanych z ekologia i ochrong
zwierzat oraz ochrong dziedzictwa przyrodniczego, np. Fundacja Migdzynarodowy
Ruch Na Rzecz Zwierzat ,,Viva!”. To zrdéznicowanie publikacyjne niesie za sobg sze-
reg implikacji praktycznych. Wymaga rowniez ostroznosci przy wnioskowaniu staty-
stycznym. W tym bowiem przypadku zasadne jest uwzglednienie przy interpretacji
wynikow rowniez warto$ci mediany, a nie tylko $redniej arytmetycznej, ktora wskutek
tego rozwarstwienia w wyrazny sposob odbiega od niej wartosciami. Mimo tych sta-
tystycznych trudnosci uzyskane rezultaty w stosunkowo latwy sposob pozwalaja
wskaza¢ wiodacy trend. Organizacje najwigksze pod wzglgdem catkowitego rocznego
przychodu cechowata wyraznie wigksza aktywno$¢ publikacyjna. W miar¢ zmniejsza-
nia si¢ poziomu przychodu zmniejszata si¢ rowniez czgstotliwos¢ publikacyjna orga-
nizacji w serwisie Facebook. Podmioty najmniejsze cechowata wigc wyraznie najnizsza
aktywno$¢ publikacyjna. Najwicksze wzrosty w aktywnosci publikacyjnej w okresie
trwania pandemii (luty 2021 roku) zaobserwowano w grupie podmiotow $rednich,
tymczasem w grupie podmiotow duzych, a zwlaszcza matych byt on wyraznie mniej-
szy. Najgorsza sytuacja miata miejsce w przypadku podmiotow najmniejszych,
w przypadku ktorych aktywno$¢ publikacyjna w czasie pandemii wyraznie spadia.
Uzyskane rezultaty wskazuja wigc, ze pod tym wzgledem dystans miedzy podmiotami
srednimi i duzymi a matymi i zwlaszcza najmniejszymi powigksza si¢. Oznacza to dla
tych drugich powazne trudnosci z dotarciem ze swoim przekazem do odbiorcy, co
w ostatecznym rozrachunku przektada si¢ rowniez na stabszy wynik finansowy.
Hipoteza zakladajgca, ze zainteresowanie organizacji pozytku publicznego pro-
filem na Facebooku w okresie pandemii COVID-19 zwigkszyto sig, zostala zwery-
fikowana pozytywnie. Liczba obserwujacych profil serwisu byta wigksza we wszyst-
kich czterech grupach badanych organizacji (najwigkszy wzrost zaobserwowano
w przypadku podmiotow matych, ponad 23%). Trzeba jednakze pamigtac o jednym
istotnym fakcie. Osoba, ktora obserwuje konkretny profil, w momencie jego niskiej
badz bardzo niskiej aktywnosci nie bedzie po prostu dostawata powiadomien o po-
jawieniu si¢ na nim nowej tre$ci. W zwigzku z tym istnieje minimalne prawdopodo-
bienstwo, ze ta osoba odznaczy obserwowanie profilu. Wyniki badan to potwier-
dzity, profile nieaktywne byly obserwowane praktycznie przez t¢ sama liczb¢ osob
zardbwno w lutym 2020 roku, jak i lutym 2021 roku. Gdyby wigc wzrost liczby ob-
serwujacych w analizowanej probie byt niewielki i oscylowat w okolicach 2-3%, to
hipoteze nr 2 nalezatoby odrzuci¢. Uzyskane wyniki badan wskazujg, ze byt on jed-
nak wyraznie wigkszy, stad hipoteza zostala zweryfikowana pozytywnie. Uzyskane
rezultaty wskazujg rowniez, ze wielko$¢ organizacji miata istotny wplyw na liczbe
podmiotow obserwujacych profil organizacji na Facebooku. Im podmiot wigkszy,
tym wigksza byla to liczba (zarowno w roku 2020, jak i 2021). Przyczyn takiej
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sytuacji moze by¢ co najmniej kilka. Po pierwsze, organizacje duze w zarzadzaniu
relacjami z interesariuszami mogg wykorzysta¢ zarowno tradycyjne formy komuni-
kacji, jak 1 te nowoczesne, wykorzystujgce Internet, badz urzgdzenia mobilne. Infor-
macje o duzych organizacjach pozarzadowych pojawia¢ si¢ wigc moga w prasie,
radiu, telewizji. Poza tym organizacje te dysponujg na tyle duzym budzetem, ze maja
mozliwos¢ prowadzenia kampanii billboardowych czy wysytania na duzg skalg ulo-
tek informacyjnych o prowadzonej dziatalnosci. Takie dziatania powoduja, Ze orga-
nizacjom tej wielkosci tatwiej jest pozosta¢ w §wiadomosci odbiorcy jako ten pod-
miot, ktory w skuteczny sposob realizuje swojg misje, przyciagajac te osoby, badz
inne podmioty instytucjonalne, réwniez na swoj profil na Facebooku. Po drugie,
maja one dostgp do wykwalifikowanej kadry kierowniczej lub dysponujg na tyle
duzym budzetem, ze moga w dziatalnoSci zwigzanej z public relations korzystac
z ushug podmiotow zewngtrznych. Wiedza uzyskana w ten sposob pozwala im w sku-
teczny sposob rozszerza¢ baze podmiotéw obserwujacych ich profil na Facebooku.

Trzecia hipoteza badawcza zaktadajaca, ze posty w okresie pandemii cechowat
wyzszy poziom reakcji ze strony ich odbiorcow, zostala zweryfikowana negatywnie.
Wskazuja na to nie wartosci srednie, ktore zostaly znieksztalcone przez obserwacje
skrajne, ale warto$ci mediany, ktore w poréwnaniu z okresem sprzed pandemii badz
utrzymaly si¢ na tym samym poziomie (udostepnienia oraz komentarze), badz nie-
znacznie spadly, jak w przypadku polubien. Poza tym publikowane w serwisie tresci
cechuje ogolnie niewielka $rednia liczba polubien, prawie pigciokrotnie mniejsza $red-
nia liczba udost¢pnien i dziesigciokrotnie mniejsza $rednia liczba komentarzy (w przy-
padku mediany te réznice byly nawet wigksze). Uzyskane rezultaty badan wskazuja
wigc, ze wickszos$¢ uzytkownikow serwisu Facebook to pasywni odbiorcy profili pol-
skich organizacji pozytku publicznego, a pandemia nie wptyneta na wigkszg ich ak-
tywno$¢, mimo tak duzych ograniczen w przemieszczaniu si¢ 1 pracy w trybie zdal-
nym. Wyraznie wicksza liczba polubien postow wskazuje ponadto, ze zachowanie
odbiorcy komunikatu wysylanego przez organizacj¢ cechowa¢ moze postawa okre-
$lana terminem ,,slacktivism”. Termin ten odnosi si¢ do aktywizmu politycznego badz
spotecznego, ktory nie powoduje istotnych praktycznych skutkdw, a jedynie przyczy-
nia si¢ do samozadowolenia osoby — odbiorcy komunikatu. Dziatania uznawane za
slacktivism zwykle sg bardzo proste i nie wymagaja wigkszego zaangazowania od
uczestnikow. Przyktadowo — poprzez kliknigcia guzika ,,like” na facebookowym pro-
filu organizacji odbiorca wyraza swoja aprobatg dla konkretne;j jej inicjatywy, ale jego
zaangazowanie ogranicza si¢ tylko do tego dzialania, nie wnoszac zadnej realnej dla
organizacji wartosci. Korzy$¢ odnosi jedynie odbiorca komunikatu, dla ktorego taki
krok oznacza samozadowolenie, uzyskane w najprostszy mozliwie sposob. Slack-
tivism zaktada wigc, ze ludzie, ktorzy pozornie wspierajg dziatalno$¢ jakiej$ organiza-
¢ji, wykonujac bardzo proste czynnosci, nie sg tak naprawdg zaangazowani i zdolni do
poswiecen w celu osiggnigcia pozadanych dla niej efektow. Warto na koniec wspo-
mnie¢, ze wielko$¢ organizacji mierzona poziomem catkowitego rocznego przychodu
w istotny sposob wplywata na poziom zaangazowania odbiorcy publikowanych w ser-
wisie Facebook tresci. Podmioty $rednie i duze wyraznie pod tym wzgledem dystan-
sowaly podmioty mate, a zwlaszcza najmniejsze. Taka sytuacja miata miejsce
zaréwno w roku 2020, jak i 2021.
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Abstract: The main objective of the research was to determine the extent to which public
benefit organizations use Facebook to manage relations with stakeholders during the time
of the COVID-19 pandemic. The lack of the necessity to physically interact with the recip-
ient of organizational messages means that the role of social media in crisis situations seems
particularly important. The subject of the research was a specific group of non-profit
organizations, i.e. only those with the status of a public benefit organization. The research
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Facebook at the crisis moment in the functioning of the surveyed organizations was used
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HEURYSTYKI I BLEDY POZNAWCZE W CODZIENNE]
PRACY Z PERSPEKTYWY ZARZADZANIA MARKETINGIEM
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Rafal Szrajnert!*

1 Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi, Instytut Nauk Zarzadzania i Prawa, Polska

Streszczenie: Podczas podejmowania decyzji ludzie kieruja si¢ uproszczonymi zasadami
rozumowania. Nadmiar informacji starajg si¢ przetwarzac jak najefektywniej, ale generuje to
wysitek poznawczy. Szybkie tempo zycia przyczynia si¢ do korzystania z nawykow i uprosz-
czonych metod podejmowania decyzji. Niestety myslenie automatyczne czgsto prowadzi do
powstawania licznych bledow poznawczych. Celem artykutu jest omowienie tematyki, ktora
dotyczy pracy osob zajmujacych si¢ zarzadzaniem marketingiem w przedsigbiorstwie.
W obecnych czasach, na skutek zmian prawnych dotyczacych prywatnosci w Internecie
i nowych trendow w marketingu cyfrowym wywotanych pandemia COVID-19, tematyka ta
ma kluczowe znaczenie w organizacji. Metody badawcze zastosowane w celu opracowania
whnioskow to analiza literatury, a takze przeglad portali internetowych, ze zwrdceniem uwagi
na wdrozone przyktady, omoéwione w pracy. Jak dato si¢ zauwazy¢, w marketingu oraz zarza-
dzaniu pozwalaja one w jasny sposob wplywaé na decyzje. Odnosi si¢ to zaréwno do form
tradycyjnych, jak i online.

Stowa kluczowe: bledy poznawcze, heurystyki, marketing, zarzadzanie

Kod klasyfikacji JEL: G4, M31, M50

Wprowadzenie

Nazywanie ludzi istotami z nawykami nie powinno zaktadaé, Ze posiadajg
oni state wzorce 1 rutyny (Kilpinen, 2012, s. 45). Ludzkie nawyki cz¢sto moga by¢
zmieniane i kreowane pod wptywem btgdow poznawczych i heurystyk. Rowniez
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https://orcid.org/0000-0001-9045-1769
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menedzerowie od lat postepuja wedlug tych samych schematow. Tyczy si¢ to
zardwno zarzadzania, jak i marketingu. Obecnie jesteSmy $wiadkami turbulentnych
zmian w podejsSciu do rozwijania przedsigbiorstw w okresie pandemii COVID-19
oraz zaostrzajacych si¢ przepisow odnosnie danych osobowych. Firmy sg zachg¢cane
do kalibracji i przedefiniowania swoich celow, produktow, kanatow i docelowych
klientow w tym niepewnym czasie, poniewaz wielu menedzeréw stosuje perspek-
tywe krotkoterminowa i ma trudnosci z zapewnieniem, ze ich nowe, krotkotermi-
nowe dzialania nadal bgdg zgodne z dlugoterminowymi planami strategicznymi
przedsigbiorstwa (Hoekstra & Leeflang, 2020). W $wiecie marketingu niepewnos¢
wywoluje takze kwestia wycofywania plikow cookies i wyrok TSUE (Trybunatu
Sprawiedliwosci Unii Europejskiej) C-311/18 z dnia 16 lipca 2020 r. w sprawie
skargi Maksymiliana Schremsa (Wyrok Trybunatu (wielka izba), 2020). W rezulta-
cie tego tarcza prywatnosci UE-USA, tzw. ,,Privacy Shield”, stala si¢ niewazna i do
organdéw europejskich zaczety naptywac liczne skargi dotyczace gigantow marke-
tingowych, takich jak Google i Facebook, czego przykltadem byla precedensowa
decyzja Austrii. Tamtejszy organ zajmujacy si¢ badaniem kwestii ochrony danych
osobowych uznat za nielegalne narz¢dzie do zbierania i analizy danych, jakim jest

Google Analytics (GDPRhub, 2021), z ktorego korzysta wigkszos¢ firm. Powstaje

zatem konieczno$¢ podejmowania waznych decyzji, w ksztaltujgcym si¢ obecnie

nowym $wiecie zarzadzania i marketingu. Trzymanie si¢ starych wzorcow, zalozen

1 przyzwyczajen moze powodowac liczne problemy.

Celem artykutu jest analiza obecnego stanu zwigzanego z gwaltownymi zmia-
nami technologicznymi, w kontekScie marketingu internetowego i decyzji zarzad-
czych, ktore najczesciej analizowane sg tylko w odniesieniu do psychologii. Pod-
stawa analizy byl przeglad literatury naukowej krajowej i migdzynarodowe;j, z dzie-
dzin psychologii, ekonomii behawioralnej 1 marketingu. W artykule podjeto probe
odpowiedzi na postawione pytania badawcze:

1. Jak mozna najlepiej broni¢ si¢ przed btgdami poznawczymi i heurystykami?

2. Jak zastosowa¢ niektore z tych bledow (takie jak dowod spotecznej stusznosci
czy efekt owczego pedu) na swojg korzys¢, aby osiggnaé lepsze wyniki zarzadczo-
-marketingowe?

W poszczegdlnych rozdziatach oméwione zatem zostajg prace teoretyczne i moz-
liwy wptyw na dziatania w Internecie.

Jak zrozumie¢ heurystyKi i bledy poznawcze w zarzadzaniu
i marketingu?

W literaturze marketingowej niewicle uwagi poswigca si¢ naturze i zakresowi
heurystyk w rozwoju teorii marketingu oraz w marketingowych procesach decyzyj-
nych. Jest to niepokojace, poniewaz stosowanie heurystyk moze mie¢ duzy wptyw
na wybory 0sob decyzyjnych, a tym samym na zdolno$¢ firm do konkurowania
(Merlo et al., 2008). Kluczowe wydaje si¢ wigc zrozumienie podstawowych zasad.
Pozwoli to by¢ bardziej swiadomym, co przetozy si¢ na sprawniejsze wykrywanie
nieprawidlowosci.
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Stowo ,,heurystyka” pochodzi z jezyka greckiego (Firlej-Buzon, 2003, s. 23)
1 0znacza ,,poswigcenie zasadom ogolnego przygotowania si¢ do sprawy”, czyli jest
to pewien okreslony sposob zbierania materiatu i ustalania stanu rzeczy (Baranski,
2007, s. 161).

Z definicji stownika PWN (Encyklopedia PWN, 2022) dowiadujemy si¢, ze:
,heurystyka [fr. heuristique < gr. heurisko ‘znaduje¢’], metodol.:

1) umiejetnos¢ wykrywania nowych faktow i zwigzkow miedzy faktami, zwlaszcza
czynno$¢ formutowania hipotez (przeciwstawiana czynno$ci uzasadniania) pro-
wadzgca do poznania nowych prawd naukowych;

2) historycznie umiejetno$¢ znajdowania, wyszukiwania informacji o literaturze
i zrodtach historycznie zwigzanych z danym tematem badawczym; takze reguty
wskazujace, jak zbiera¢ i systematyzowac materiaty badawcze (literature i zro-
dta historyczne) w historii; do pomocy heurystycznych w naukach historycznie
zalicza si¢ m.in. bibliografie, encyklopedie, inwentarze, katalogi”.

Metody heurystyczne doskonale nadajg si¢ rowniez do czynno$ci majacych na
celu rozwigzywanie problemow. Apanowicz (2002, s. 38) wymienia w ich skladzie:
— rozpoznanie zadania,

— podjecie decyzji o sposobie poszukiwania,

— zgromadzenie istotnych informacji,

— znalezienie odpowiedniej metody rozwigzania danego problemu,

— skonkretyzowanie sposobu rozwigzania,

— wykorzystanie w praktyce wybranego wariantu rozwigzania zadania.

Heurystyka najwigcej zastosowan znajduje w technice i naukach $cistych, ale
dobrze jest znana rowniez w naukach o zarzadzaniu (Piech, 2003).

Bledy poznawcze to z kolei systematyczne wzorce odchylenia od normy lub ra-
cjonalnosci w osgdzie (Caverni et al., 1990, s. 7-8). Jednostki na ich podstawie kreujg
»subiektywng rzeczywisto$¢”, co moze prowadzi¢ do znieksztalcen interpretacji
i niedoktadnego osadu. Gigerenzer i Goldstein krytykuja niektore tendencyjne
zachowania jako bledy poznawcze i okreslajg je jako wynikajgce z racjonalnego
odstepstwa od logicznego myslenia. Jak opisano w abstrakcie ich pracy (Gigerenzer
& Goldstein, 1996): ,,Ludzie i zwierzeta wyciggaja wnioski o §wiecie w ograniczo-
nym czasie 1 ograniczonej wiedzy. W przeciwienstwie do tego, wiele modeli racjo-
nalnego wnioskowania traktuje umyst jako demona Laplace’a, wyposazonego w nie-
ograniczony czas, wiedz¢ i moc obliczeniowg”.

Warto doda¢, ze bledy poznawcze mogg przybierac réozne formy i czesto trakto-
wane sg jako uprzedzenia (Hilbert, 2012, s. 9):

— poznawcze (kognitywne), takie jak halas umystowy (ang. mental noise);

— motywacyjne, na ktore wplywa nasze nastawienie, na przyktad gdy przekonania
sg znieksztatcone przez myslenie zyczeniowe.

Jak dalej informuje Hilbert (2012, s. 4), w momencie kiedy ludzie podejmuja
decyzje, wyglada to tak, ze zasadniczo dokonujg wyboru z kilku alternatyw. Czgsto
okazuje si¢, ze te wybory sa — jak przywoluje Ariely (2010) —,,przewidywalnie irra-
cjonalne”. Gdyby bledy w naszych decyzjach byly calkowicie przypadkowe, to
odchylenia znosityby si¢ nawzajem.
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Ile heurystyk i bledow poznawczych mozna wyrdzni¢? Bardzo trudno jest podac
konkretng liczbe¢. Fenomenalng prace wykonali John Manoogian I1I i Buster Benson,
tworzac bardzo popularng w Internecie grafik¢ nazwang Cognitive Codex Bias
(Design Hacks, 2022), na ktorej zidentyfikowali az 188 takich bledow.

Uswiadomi¢ sobie nalezy, ze niepewnos$¢ jest cechg charakterystyczng podejmo-
wania decyzji menedzerskich. Oczywiste wydaje si¢ stwierdzenie, ze decydent nie
jest w stanie zna¢ wszystkich mozliwych opcji wraz z ich konsekwencjami i praw-
dopodobienstwem. Prosta heurystyka powoduje blad w przewidywaniu ze wzgledu
na jej stronniczos¢, ale jest znacznie mniej wrazliwa na wahania w srodowisku nad-
miernej ilo$ci danych, co moze uczyni¢ ja solidng i wydajng strategia (Artinger
etal., 2014).

Metodyka badania

Celem artykutu jest analiza przypadkéw na podstawie wybranej literatury. Jako
metodg badawcza autor wybrat metody jakosciowe. Gtownie skupiono si¢ na bada-
niu dokumentdw, czyli dostepne;j literatury, a takze obserwacjach portali interneto-
wych, zwracajgc uwage na wdrozone przyktady omoéwione w tej pracy (np. infor-
macja o dostgpnosci obiektow hotelowych na zasadzie ,,zostal juz ostatni pokoj,
zarezerwuj teraz”). Zakres przedmiotowy dotyczyl natomiast wplywu dokonywa-
nego przez opisywane bledy poznawcze 1 heurystyki podczas wykonywania dziatan
online.

Analiza wybranych przyktadéw zasad behawioralnych, heurystyk
i btedéw poznawczych

Tversky i Kahneman w 1979 roku (Kahneman & Tversky, 2013) przedstawili
teori¢ perspektywy (ang. prospect theory), ktora wyjasniala, ze ludzkie decyzje nie
zawsze sg optymalne i efektywne, a gotowos¢ do podejmowania ryzyka bardzo cze-
sto zalezy od kontekstu decyzji. Kontekst ten zalezy od zysku lub straty (Behaviora-
IEconomics.com, 2014), poniewaz bardziej nie lubimy strat, niz pozadamy zyskow
(Fox & Sklar, 2009). We wczesniej przytoczonej pracy Kahneman i Tversky (2013)
udowodnili, ze czgsciej stosuje si¢ irracjonalne wskazowki, anizeli skupia na logice.
Preferowane wskazowki to te, ktore opierajg si¢ na postawach, wspomnieniach
i emocjach. Na przyktad badacze zaobserwowali, ze wigcej wysitku wklada si¢
w zaoszczedzenie kilku dolarow przy matym zakupie, niz w celu zaoszczgdzenia tej
samej kwoty przy duzym zakupie.

Kolejny przyktad, wart przytoczenia w dobie obecnych czasow, to tendencja do
szukania wzorcOw w nieistniejacych prawidtowosciach, ktore juz si¢ wydarzyly.
Losowa przeszto$¢ nie ma wplywu na przysztos¢. Tak jak to, co dzialo si¢ kiedy$
w marketingu, jak i teraz po zmianie algorytmow dotyczacej prywatnosci. Jednym
z najpopularniejszych przyktadow jest btad hazardzisty, zwany réwniez bigdem
Monte Carlo (Cowan, 1969). Pojecie to wywodzi si¢ ze zjawiska, ktore miato miej-
sce w kasynie Monte Carlo w 1913 roku (Peacock, 2013). Kula podczas gry
w ruletk¢ wyladowata, az 26 razy z rzedu na czarnych numerach. Bardzo duzo os6b
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stracito wtedy olbrzymie sumy pieni¢dzy, poniewaz ciagle obstawiaty czerwone.

Niestety przeszte wyniki w grach losowych nie wplywaja na przysziosc.

Zdarzenie, ktore posiada pewne cechy niezaleznoS$ci, okresla si¢ jako niezalezne
statystycznie. ,,Jest to pojecie zwigzane z prawdopodobienstwem warunkowym.
Zachodzi wtedy, gdy prawdopodobienstwo zdarzenia A jest takie samo (nie zmieni
si¢) bez wzgledu na to, czy zaszto zdarzenie B” (Naukowiec.org, 2022).

W tym momencie warto poruszy¢ temat rachunkowos$ci umystowej / ksiggowania
umystowego (ang. mental accounting) Richarda Thallera. Wedlug autora (Thaler,
1999): ,.to zestaw operacji poznawczych uzywanych przez osoby fizyczne i gospo-
darstwa domowe do organizowania, oceny i S$ledzenia dziatan finansowych”.
Najwigcej uwagi poswigca si¢ trzem elementom mentalnej rachunkowosci.
W pierwszej kolejnosci obserwuje si¢ sposob postrzegania i do§wiadczania wyni-
kéw, oraz sposdb podejmowania i pdzniejszej oceny decyzji. Drugi element, na
ktory kladzie si¢ nacisk, to przypisywanie czynnosci do okreslonych kont. Utwo-
rzone konta oznaczane sa zar6wno w rzeczywistych, jak i mentalnych systemach
ksiggowych, a nastepnie grupowane w kategorie (mieszkanie, zywnos¢ itp.). Z kolei
trzeci skfadnik dotyczy czestotliwosci, z jakg rachunki sg oceniane. Kazdy z elemen-
tow rachunkowos$ci mentalnej narusza ekonomiczng zasad¢ zamienno$ci. W rezul-
tacie rachunkowo$¢ mentalna wptywa na wybor.

Zasady te czeSciowo pochodzg z teorii perspektywy i1 widzimy wyrazny zwigzek
z myS$leniem w kategoriach strat i zyskow (konta mentalne). Okazuje si¢, ze aby
podejmowac lepsze decyzje zarzadcze w marketingu, trzeba pamigta¢ o czterech
regutach (Kotler & Keller, 2019, s. 195):

1. Konsumenci majg sklonno$¢ do oddzielania pozytkow, zatem marketerzy
powinni rozdziela¢ na mniejsze grupy pozytywne aspekty, jakie daje produkt,
aby stworzy¢ lepsze wrazenie z wyliczania wielu korzySci.

2. Konsumenci majg sklonnos¢ do integrowania strat, czyli np. osoby kupujace
dom patrza przychylniej na dodatkowe wydatki zwigzane z zakupem w kontek-
Scie ceny samego domu.

3. Konsumenci majg sktonno$¢ do integrowania matych strat z wigkszymi korzy-
$ciami, lepiej wigc placi¢ mniej, a czesciej.

4. Konsumenci majg sktonnos¢ do oddzielania matych korzysci od duzych strat,
tak wigc przyktadem mogg by¢ tu gratisy czy upusty od duzych zakupow.

Kazde przedsi¢biorstwo moze wptywac na koncowy wynik procesu decyzyjnego
kupujacego, i to w sposob istotny, poprzez swoje dzialania (Svatosova, 2013). Z tego
powodu kolejnym waznym tematem, ktory nalezy omowic, jest zagadnienie archi-
tekta wyboru. Jest to cztowiek, ktory moze zmusi¢ inne osoby do dokonania pew-
nego wyboru, na ktorym mu zalezy, tworzac pewne przemys$lane kroki ku temu
(Thaler et al., 2013, s. 431). Dobra, zaprojektowana w marketingu architektura
wyboru moze pomaga¢ odbiorcom w wybieraniu opcji, ktéra jest pozadana przez
przedsicbiorstwo. Ludzie przyjmuja rézne strategie dokonywania wyborow,
w zaleznos$ci od ztozonosci i wielko$ci dostepnych opcji (Thaler et al., 2013, s. 432).
Sam pomyst ich zastosowania wydaje si¢ by¢ swietnym rozwigzaniem. W jednej
z najbardziej znanych pozycji na ten temat autorzy omawiajg problem otylosci
i wskazuja, jak nawet proste zmiany w odpowiednim zaprojektowaniu menu
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w restauracjach moga wptywac na dokonywane wybory (Thaler & Sunstein, 2012,
s. 15-16), poniewaz nawet te z pozoru male zmiany czg¢sto niosg i pociagajg za sobg
duzy wplyw. Drobne impulsy (ang. nudges) to jedna z wazniejszych zasad ekonomii
behawioralnej (Mirsch et al., 2018), poniewaz jesli w odpowiedni sposob zastosu-
jemy bodzce, to mozemy sktania¢ ludzi do dokonywania okreslonych wyborow. Plu-
sem obecnego szybkiego rozwoju Internetu jest to, ze nowe technologie znaczgco
zwigkszajg szybkos¢ i skale impulsow. Mogag zatem stanowi¢ cenne narzedzia do
zarzadzania zmianami (Mirsch et al., 2017). Zapamigta¢ warto, Ze to, co jest wybie-
rane, czesto zalezy od tego, jak jest prezentowane (Weinmann et al., 2016).

Mowigc o impulsach cyfrowych, wymieni¢ mozna popularne technologie inter-

netowe, takie jak:

— wiadomosci MMS i SMS,

— reklamy w social mediach,

— powiadomienia push,

— wiadomosci e-mail,

— grywalizacja, ktoéra moze zachecic¢ ludzi do podjecia pewnych dziatan,
— projektowanie stron,

— aplikacje mobilne.

Mate impulsy cyfrowe wskazujg rowniez bardzo wazne dane, ktore bytyby trudne
do uzyskania innymi sposobami, dzigki czemu mozna lepiej analizowac¢ oraz doktad-
niej oceni¢ powodzenie dziatan (Eigenbrod & Janson, 2018). Mozna wtedy testowac
znacznie wigcej 1 szybciej (Purohit & Holzer, 2019). Warto w tym momencie zasto-
sowa¢ nawigzanie do podstaw metodologii Lean Management, jakg jest cykl PDCA
(Chakraborty, 2016) (ang. plan — do — check — act), czyli ,,zaplanuj, wykonaj,
sprawdz, wdr6z”. Szybkie generowanie danych marketingowych pozwala na spraw-
niejsze znajdowanie najlepszych rozwigzan. Organizacje i firmy mogg wykorzysty-
wac impulsy cyfrowe, aby dostosowywac si¢ do rozwijajacej globalizacji i nowych
technologii. W zwigzku z tym warto powiedzie¢: ,,What is chosen often depends
upon how the choice is presented” (Johnson et al., 2012). Co przetlumaczy¢ mozna
jako to, ze nasz wybdr w duzej mierze zalezy od tego, w jaki sposob mozliwosci sg
nam prezentowane.

Z perspektywy zarzadzania zespotem czy tworzenia komunikatow marketingo-
wych bardzo wazna jest heurystyka ptynnosci (ang. fluency heuristic). Okre$la ona,
ze pewne rzeczy moga by¢ preferowane ze wzgledu na tatwos¢ przetwarzania po-
znawczego (Kahneman, 2012, s. 179-180). W zwiazku z tym, jesli jaki$ obiekt czy
komunikat jest przetwarzany plynniej, szybciej lub tatwiej, to ludzki umyst zaktada,
ze posiada on wigkszg warto$¢ w odniesieniu do danego zagadnienia. Upraszczajac —
im co$ bardziej zrozumiate, tym wigksze prawdopodobienstwo, ze zostanie potrak-
towane jako blizsze prawdy. Z tego powodu komunikat marketingowy musi by¢
zawsze prosty do zrozumienia.

W obecnych czasach nalezy by¢ §wiadomym efektu owczego pedu i spotecznego
dowodu stusznosci. Efekt owczego pedu to zdaniem Cypryjanskiego i innych (2016,
s. 63):,,[...] sytuacje spoteczne (w tym takze w procesie zakupu), w ktorych zacho-
wania jednostki ksztaltowane sg przez decyzje i zachowania innych osob i w ktorych
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jedna osoba robi to, co pozostate”. Jest to wynik checi nasladowania innych osob.
Ten efekt bardzo dobrze wyjasnia wptyw mody na ksztatltowanie popytu. W ostatnim
czasie badano nawet wpltyw powigzanych z tym heurystyk i bledow poznawczych
na zachowania konsumentow podczas kryzysu zwigzanego z COVID-19 (Loxton
et al., 2020): ,,[...] przeprowadziliSmy gruntowny przeglad literatury, skupiajac si¢
na przedstawieniu zachowan zwigzanych z zakupami podczas paniki i mentalnosci
stada (ang. herd mentality), zmian w uznaniowych wydatkach konsumenckich okre-
slonych przez Hierarchi¢ Potrzeb Maslowa oraz wptyw globalnych mediow na te
zachowania”.

Dlatego tak wazne jest bycie swiadomym tej zaleznosci z dwoch powodow.
Z jednej strony w obecnej dobie szybko zmieniajacych si¢ trendow, robienie czegos,
,,b0 inni tak robig”, moze okazaé si¢ zgubne. Zatem, z perspektywy zarzgdzania
zmianami marketingowymi, trzeba uwazac. Z drugiej strony marketer moze wyko-
rzystac ten efekt w tworzeniu strategii czy przekazu, bo ,,skoro inni kupili juz nasz
produkt, to...”.

Ciekawym przyktadem jest badanie Salganika (Salganik & Watts, 2008), ktory
stworzyt sztuczng platforme¢ do udostepniania muzyki z rankingami popularnosci.
Piosenki byly prawdziwe, ale Salganik wprowadzat wymys$lone przez siebie oceny
popularnosci. W rezultacie piosenki o sztucznie zwigkszonej popularnosci staty si¢
bardzo lubiane. Efekt owczego pedu i spoteczny dowod stusznosci sg bardzo czesto
uzywane w marketingu, gldwnie z powodu tatwosci wdrozenia i skutecznosci. Naj-
czestsze przyktady, ktore mozemy zaobserwowaé w Internecie, to:

— portale do zostawiania ocen, np. opinie Google czy Trustpilot;

— oceny produktow w e-commerce jako gwiazdki;

— informowanie, ile 0s6b kupito dany produkt, zapisato si¢ na newsletter czy ,,za-
ufato naszej firmie”;

— publikowanie pozytywnych testymoniali i opinii od swoich klientow w social
mediach lub na swojej stronie internetowej;

— dodanie sekgcji ,,inni kupowali rowniez”.

Z perspektywy marketingu, zarzadzania i perswazji bardzo wazna wydaje si¢
reguta niedost¢pnosci. Nawigzuje ona do zalozenia, ze czlowiek pragnie bardziej
tego, co jest trudno dostepne albo wkrétce si¢ skonczy. Cialdini (1984) pisze, ze ludzie
bardziej doceniaja rzeczy, ktore sg rzadkie i oryginalne. Wydaje nam sig¢, e sg bardziej
warto$ciowe, bo nie kazdy moze je posiada¢ (Mittone & Savadori, 2009). Wigc aby
zwigkszy¢ zainteresowanie swoja ushugg czy produktem, mozna skorzysta¢ na
wytworzeniu poczucia niedoboru. Bardzo znanym przyktadem sg platformy online,
na ktorych mozemy rezerwowac hotele. Praktycznie przy kazdej pozycji pojawiajg si¢
komunikaty, ktore informujg, jak mato wolnych miejsc jeszcze zostato. Takie dziata-
nia wykorzystuje si¢, aby zwigkszy¢ presje czasu i stworzy¢ poczucie niedostatku.

Reguta wzajemnosci najczesciej objawia si¢ w formie:

— ograniczongj ilosci — jest to obawa, ze mozemy straci¢ dostep do jakiegos
zasobu,; teoria reaktancji méwi, ze kiedy wolny wybdr jest zagrozony lub ogra-
niczony, potrzeba zachowania wolnosci sprawia, ze pragniemy bardziej tego, co
moze zosta¢ nam odebrane (Steindl et al., 2015);
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— rzadko$ci — jest to bardzo silne uczucie, do tego stopnia, ze kieruje nawet
mysleniem w zadaniach laboratoryjnych, w ktorych eksperymentatorzy zakta-
dali domyslnie, Zze rzadkos$¢ nie begdzie miata Zadnego znaczenia (McKenzie
& Chase, 2012);

— ograniczonego lub uciekajacego czasu;

— restrykcji i cenzury — jesli co$ staje si¢ w pewien sposOb ograniczone restryk-
cjami, to pozadamy tego bardziej (Worchel et al., 2006).

Jak mozemy wywnioskowa¢ z analizy przytoczonych pozycji, reguta wzajemno-
$ci nie wystepuje w jednej formie i jest bardzo cze¢sto stosowana zaro6wno w szero-
kich, jak i waskich dziataniach, tj. dla mas i matych grup ludnosci, a nawet poszcze-
goblnych jednostek.

Podsumowanie

Osoba, ktora lepiej zna heurystyki i bledy poznawcze, a takze zasady ekonomii
behawioralnej, jest bardziej §wiadoma r6znego rodzaju komunikatow. Nie oznacza
to, ze catkowicie mozna wyeliminowa¢ czynniki irracjonalne i uproszczenia
z naszego zycia, ale na pewno mozna dzigki temu podejmowaé lepsze decyzje.
Osoby pracujace w marketingu, znajac lepiej mechanizmy ludzkiego postrzegania
rzeczywistosci, mogg lepiej tworzy¢ strategie i tresci, a takze analizowac scenariusze
podejmowania decyzji w dobie zmieniajacych si¢ trendow i zasad. Psychologia, eko-
nomia i behawiorystyka dostarczajg unikalnej wiedzy, jaka jest potrzebna do spraw-
nego zarzadzania i ustalania strategii. Obecnie jesteSmy $wiadkami wielu zmian
zwigzanych z tematem prywatno$ci w Internecie i cze$¢ technik, jak na przyktad
personalizacja komunikatow marketingowych pod konkretne jednostki, staje si¢
trudniejsza. Sama tematyka zastosowania heurystyki czy blgdow poznawczych
w pracy menedzera lub oso6b odpowiedzialnych za sprawy reklamowe w firmie ni-
gdy nie byta w centrum prac badawczych. Z tego powodu podstawowym ogranicze-
niem jest kontekst badan, poniewaz najczgséciej behawiorystyka bywa opisywana
w odniesieniu do psychologii zycia codziennego i relacji. Latwo mozemy to zoba-
czy¢, dokonujgc prostego przegladu prac w bibliotekach uniwersyteckich online.
W wielu przypadkach dziatania i ich wptyw mozliwy do analizy w $wiecie realnym
jest bardzo trudny w Internecie lub srodowisku pracy, a czasem wrgcz niemozliwy,
jak na przyktad aromarketing, czyli wptyw zapachow na decyzje. W zwigzku z tym,
co zostato omoéwione, jako przyszte kierunki badan autor prognozuje automatyzacje
i jej wptyw na spoteczenstwo. Rozwoj technologii, ktory gwattownie przyspieszyt
podczas pandemii COVID-19, spowodowatl liczne wdrozenia systemoéw online.
Od urzedow 1 podpiséw elektronicznych po zarzadzanie w przedsigbiorstwach.
Z tego powodu kluczowe wydaje si¢ dostosowanie tych systeméw pod kreowanie
odpowiednich bodzcéw w obywatelach, odbiorcach, klientach czy pracownikach,
poniewaz — jak juz wiemy — Thalerowskie ,,szturchnigcia” (nudges) majg olbrzymi
wplyw na sposob zachowywania si¢ ludzi.
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HEURISTICS AND COGNITIVE ERRORS IN DAILY WORK FROM
PERSPECTIVE OF MARKETING MANAGEMENT IN A COMPANY

Abstract: When making decisions, people follow simplified rules of reasoning. They try
to process the excess information as efficiently as possible, but it generates cognitive effort.
The fast pace of life contributes to the use of habits and simplified decision-making meth-
ods. Unfortunately, automatic thinking often leads to numerous cognitive errors. The aim
of the article is to discuss the topic related to the work of people dealing with marketing
management in a company . This is of key importance nowadays due to legal changes regard-
ing privacy on the Internet and new trends in digital marketing caused by the COVID-19 pan-
demic. The research methods used to develop conclusions are the analysis of the literature
as well as a review of web portals, paying attention to the implemented examples discussed
in the paper. As was noticed, both in marketing and management, they allow decisions to
be clearly influenced. This is true both for traditional as well as online forms.

Keywords: cognitive errors, heuristics, marketing, management
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ZMIANY W ZAKRESIE ZASAD DOKONYWANIA POTRACEN
Z WYNAGRODZEN ZA PRACE W KONTEKSCIE REGULAC]I
POLSKIEGO LADU

Agnieszka Tylec?’, Patrycja Kokot-Stepien?
1.2 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania, Polska

Streszczenie: W artykule — na bazie rozwazan teoretycznych dotyczacych istoty wynagro-
dzen, ich ewidencji oraz prawnych i metodologicznych uwarunkowan obliczania ptacy
netto, w tym obcigzen fiskalnych i pozafiskalnych — przedstawiono przyktady obliczania
wynagrodzenia netto w trzech przypadkach, wynikajacych z réznych uwarunkowan praw-
nych. Zaprezentowane przyktady — wybor kwoty wynagrodzenia brutto (podlegajacego
uldze dla klasy $redniej) i przedziatdéw czasowych — sa konsekwencja reform podatkowych
wprowadzanych w ramach tzw. Polskiego Ladu. Celem artykutu jest przyblizenie kwestii
obliczania wynagrodzen netto, w szczeg6lnosci w kontekscie wprowadzanych w Polsce
zmian podatkowych. Dla jego osiagnigcia wykorzystano metode¢ analizy literatury przed-
miotu, aktow prawnych, materiatdw publikowanych w Internecie, studium przypadku oraz
metode opisowe;j i graficznej prezentacji danych.

Stowa kluczowe: kalkulacja wynagrodzen, Polski Lad, wynagrodzenia

Kod Kklasyfikacji JEL: J31, K31, K34, M41.

Wprowadzenie

Wynagrodzenia bedagce mechanizmem scalania wysitku i zaangazowania ludzi
we wspolny i $wiadomy proces ukierunkowany na realizacje¢ strategii danego przed-
sigbiorstwa (Kawka, 2016) sa wazna i zlozong czg¢scia stosunkéw pomigdzy pod-
miotem gospodarczym a jego pracownikami.
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Z jednej strony wynagrodzenie zasadnicze, bgdace gtowng i zarazem najwazniej-
szg czg¢Scig wynagrodzenia, stanowi niezbedny warunek zaopatrzenia pracownika
w srodki konieczne do utrzymania odpowiedniego poziomu zycia, z drugiej nato-
miast jest prawdziwym miernikiem wartosci jednostki dla przedsi¢biorstwa. Co wig-
cej, wlasciwa wysoko$¢ 1 struktura wynagrodzen jest jednym z czynnikdéw ksztattu-
jacych wizerunek podmiotu na rynku pracy, bowiem wplywa na decyzje kandyda-
tow o ubieganie si¢ o prace w danym miejscu, ewentualnie pozostaniu w przedsig-
biorstwie lub odejsciu z niego (Griffin, 2017; De Gieter & Hofmans, 2015).

Poziom i struktura wynagrodzen to pochodna systemu wynagradzania, ktory
funkcjonuje w danej jednostce gospodarczej. System ten obejmuje okreslone sktad-
niki wynagradzania, warunki i miejsca przyznawania, a takze zasady zar6wno usta-
lania, jak i aktualizowania ich poziomu. Ponadto do systemu wynagradzania naleza
stosowane w przedsigbiorstwie formy wynagrodzen, warunki i kryteria oceny pra-
cownikow oraz podziat kompetencji, odpowiedzialnosci, a takze zadan w obszarze
ptac (Nyk, 2016). Nalezy doda¢, Ze istnieje szereg roznorodnych form wynagradza-
nia pracownikéw, wsrod ktorych najczes$ciej wymienia si¢: czasowg. akordowa, pro-
wizyjna, bonusowa i zadaniowa. Ponadto istnieja mieszane formy ptac, tj. czasowo-
-premiowa, akordowo-premiowa, czasowo-prowizyjna czy akordowo-prowizyjna
(Beck-Krala, 2013).

Efektywny system wynagradzania umozliwia pozyskiwanie, a nast¢pnie utrzy-
manie kompetentnych pracownikow pozwalajacych na osiggnigcie misji oraz celow
przedsigbiorstwa. Wynagrodzenie za wykonywang pracg stanowi istotny bodziec,
dlatego nalezy taczy¢ jego poziom z wagg realizowanych zadan i osigganych wyni-
kow. Wystepuje bowiem coraz silniejszy zwigzek migedzy jakoscig pracy oraz wyni-
kami jednostki gospodarczej a wynagrodzeniem (Michalski, 2021).

Istota i funkcje wynagrodzen

Jednym z elementow kosztow pracy odzwierciedlajacych koszty zatrudnienia
sity roboczej w procesie wytworczym sa wynagrodzenia (Rubik, 2012). , Koszty
pracy” to pojecie znacznie szersze niz pojgcie ,,wynagrodzenia”. Koszty pracy obej-
mujg szereg pozycji ,,ukrytych” na innych kontach w tradycyjnym uktadzie rodza-
jowym kosztéw. Oprocz wynagrodzen nalezg do nich koszty narzutow na wynagro-
dzenia, w tym skladki na ubezpieczenie spoteczne, a takze inne koszty zwigzane
z rekrutacjg, dalszym zatrudnieniem czy zwalnianiem pracownikéw (Rubik, 2014).
Stanowiag one ogot korzysci, jakie uzyskuje pracownik w zwigzku ze $wiadczong
przez siebie ushuga pracy (Juchnowicz, 2018). Wynagrodzenia maja charakter
swiadczenia, czyli zobowigzania pracodawcy wzgledem pracownika, jako pewnej
formy zwrotu finansowego za podj¢cie oraz wykonanie okreslonej pracy. Obejmuja
wyplaty pieni¢zne, ktore stanowig ponoszone przez pracodawcoéw wydatki na opta-
cenie wykonywanej pracy, bez wzgledu na zrodto ich finansowania, oraz niezaleznie
od podstawy stosunku pracy czy tez innego stosunku prawnego badz czynnosci
prawnej, w oparciu o ktore jest Swiadczona praca albo petiona stuzba (GUS, 2020).
Za gtowne elementy wynagrodzen uznaje si¢ ptace zasadniczg, wszelkie premie
1 prowizje, a takze dodatek stazowy oraz funkcyjny.
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Wynagrodzenia speliajg wiele istotnych funkcji (Rysunek 1). Z punktu widzenia
przedsigbiorstwa funkcja dochodowa i kosztowa stoja wobec siebie w sprzecznosci.
Z jednej strony, wynagrodzenie jest niejednokrotnie jedynym Zrodtem $rodkow dla
przewazajacej czesci zatrudnionych niezbednych do zaspokajania podstawowych
potrzeb oraz wptywajacych na poziom ich zycia i 0so6b od nich zaleznych. Z drugiej
natomiast, w wielu jednostkach gospodarczych wynagrodzenia stanowig istotng
pozycje w tacznych kosztach ich funkcjonowania. W zwigzku z tym pracodawca
zainteresowany jest ich minimalizacjg lub maksymalizacjg zwrotu z poniesionych
kosztdw, a to z kolei sktania zarzadzajacych do stosowania rygorystycznych zasad
w zakresie ich ewentualnego wzrostu. Funkcja spoteczna ukierunkowana jest na
zapobieganie oraz rozwigzywanie wszelkich konfliktow spotecznych. Ksztaltujac
okreslone zachowania i1 postawy powszechnie uznawane za stuszne, odzwierciedla
ona role, jaka pelnig wynagrodzenia w ksztattowaniu wlasciwych relacji pomigdzy
poszczegoblnymi pracownikami, a takze migdzy réznymi grupami pracownikow
w przedsigbiorstwie. Odnoszac si¢ natomiast do ostatniej ze wskazanych funkcji,
nalezy podkresli¢, Zze wynagrodzenie to jeden z najwazniejszych czynnikdéw moty-
wujacych ludzi do odpowiedniego dziatania i angazowania si¢ w sprawy organizacji.
Co wigcej, wplywa ono na procesy zwigzane z przycigganiem pracownikow do kon-
kretnych przedsigbiorstw, zatrzymaniem ich, a takze zachg¢caniem do nieustannego
rozwoju zawodowego (Beck-Krala, 2013; Bukowska & Lukasiewicz, 2017).

FUNKCJE WYNAGRODZEN

> DOCHODOWA

> KOSZTOWA

P SPOLECZNA

» MOTYWACYJNA

Rysunek 1. Funkcje wynagrodzen

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie (Beck-Krala, 2013)

Wysokos¢ wynagrodzen wptywa na poziom krajowej konsumpcji, bedacej
waznym impulsem rozwoju gospodarczego, a takze przeklada si¢ na pozycje
konkurencyjng poszczegdlnych krajow na arenie mi¢dzynarodowej (Zgliczynski,
2013). Poziom najnizszego wynagrodzenia, jakie pracodawca ma obowigzek
wyplaci¢ pracownikowi za wykonang przez niego prace, jest okreslony ustawowo
(Ustawa z dnia 10 pazdziernika 2002 r. o minimalnym wynagrodzeniu za prace).
W Tabeli 1 przedstawiono poziom oraz tempo zmian minimalnego wynagrodzenia
w latach 2016-2022 na tle §redniego wynagrodzenia w Polsce.
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Tabela 1. Poziom i tempo zmian wynagrodzenia minimalnego oraz przeci¢tnego
w Polsce w latach 2016-2022

2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Placa minimalna [z}] 1850 | 2000 | 2100 | 2250 | 2600 | 2800 | 3010
Zmiana
(rok poprzedni = 100)
Przecigtne miesi¢gczne
wynagrodzenie [z1]
Zmiana
(rok poprzedni = 100)
Udziat ptacy minimalne;j
W przecigtnym 45,7% | 46,8% | 45,8% | 45,7% | 50,3% | 49,4%
wynagrodzeniu

81% | 5,0% | 7,1% | 15,6% | 7,7% | 7,5%

4047 | 4272 | 4585 | 4918 | 5167 | 5663

55% | 7,3% | 7.3% | 5,1% | 9,6%

Brak danych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych GUS oraz (Gofin.pl, 2022a)

Ptaca minimalna wzrosta o 1160 z1, zatem niemal o0 63% w roku 2022 w stosunku
do pierwszego objetego analizg. Uwzgledniajgc lata 2016 1 2021, przecigtne mie-
sigczne wynagrodzenie zwigkszyto si¢ o ponad 1600 zl, zatem wzrosto o prawie
40%. Najwigkszy wzrost ptacy minimalnej odnotowano w roku 2020, z kolei naj-
mniejszy w 2018 i byto to odpowiednio 350 i 100 zt. W roku 2017 oraz w latach
2020-2021 wynagrodzenie minimalne rosto szybciej od przecietnego. W roku 2018
widoczny byt nieco szybszy wzrost przeci¢gtnego miesigcznego wynagrodzenia niz
ptacy minimalnej, natomiast w roku kolejnym tempo zmian byto niemal identyczne.
Szybszy wzrost ptacy minimalnej w stosunku do $redniej przetozyt si¢ na zwigksze-
nie udzialu ptacy minimalnej w wynagrodzeniu przecigtnym. W latach 2017-2019
udziat ten wynosit $rednio 46%, natomiast w latach 2020-2021 oscylowal wokot
50%. Zmniejszenie rozpigtosci migdzy badanymi zmiennymi jest niewatpliwie
korzystnym zjawiskiem. Swiadczy bowiem o tym, iz ptaca minimalna jest coraz bliz-
sza wartosci (placy) godziwej, ktora pozwala pracownikowi i jego rodzinie na przy-
zwoite zycie, co w praktyce oznacza, ze pokrywa co najmniej koszty utrzymania
(Pabian, 2017).

Ewidencja wynagrodzen

Glownym elementem kazdej umowy zawieranej z pracownikiem jest kwota
wynagrodzenia. Zazwyczaj jest to wartos¢ brutto, ktora obejmuje wynagrodzenie
zasadnicze oraz pozostate sktadniki tworzace wynagrodzenie brutto, wsrod ktorych
mozna wskaza¢ wszelkie premie, dodatki za godziny nadliczbowe i nocne, wyna-
grodzenie za czas choroby, a takze wynagrodzenie badz ekwiwalent za urlop. Od
wynagrodzenia brutto sg naliczane i potracane przez pracodawce $wiadczenia pu-
blicznoprawne odprowadzane we wtasciwych terminach do odpowiednich instytucji
panstwowych. W nastepstwie tego dzialania otrzymujemy wynagrodzenie netto,
ktore po dokonanych potragceniach stanowi rzeczywista kwote, jaka otrzyma pracow-
nik w momencie wyplaty (Kica, 2021).
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Tabela 2. Stawki podatkowe i kwota wolna od podatku w roku 2021
oraz poszczegélnych pétroczach roku 2022

Progi Stawki
Okres podatkowe podatkowe Kwota wolna
do | 17%—kwota do 8 000 zt
Ul g5 508 1 | Zmmiciszajaca 1360 zt
podatek
od 8 001 zt do 13 000 zt
1 360 zt pomniejszone o kwote obliczong
wedlug wzoru:
| 834 zt 88 gr x (podstawa obliczenia podatku
32% nadwyzki — 8000 zl) + 5000 zt
2021 ponad
ponad 85528 zt + od 13 001 zt do 85 528 zt
I 14 539 z 76 gr 5257412 gr
85528z _ kwota zmniej-
szajqca podatek od 85528 zt do 127 000 zt
525 zk 12 gr pomniejszone o kwote obliczong
wedlug wzoru:
525 zk 12 gr x (podstawa obliczenia podatku
— 85528 zt) + 41 472 zt
do ;;Z‘Ie]slz(;gﬁi do 30 000 zt
11200002 1 datek 5100 2t 0zt
od 30 001 zt
202 - ponad ponad 120 000 17% — kwota zmniejszajaca podatek 5 100 zt
120 000 zt | zt+ 15300 zt od 120 001 zt
15 300 zt + 32% nadwyzki ponad 120 000 zt
do ZI;Z‘I’;Z‘ZJV;’S do 30 000 zt
I
120000 2H | datek 3 600 21 0z
od 30 001 zt
2022 . ponad ponad 120 000 12% — kwota zmniejszajaca podatek 3 600 zt
120 000 zt | zt+ 10 800 zt od 120 001 zt
10 800 zt + 32% nadwyzki ponad 120 000 zt

* 1 p. — pierwsze potrocze, Il p. — drugie poétrocze.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie (https://www.podatki.gov.pl/pit/...; https://www.e-pity.pl/...)
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Warto$¢ wynagrodzenia ustalana jest w oparciu o podstawowe dokumenty Zro-
dlowe, obejmujace w szczegdlnosci listy obecnosci oraz karty pracy. Glownym
dokumentem wykorzystywanym do ewidencji i rozliczania wynagrodzen jest lista
ptac bgdaca podstawowym dokumentem ksiggowym umozliwiajagcym zaréwno
obcigzenie kosztow dziatalno$ci jednostki gospodarczej (pracodawcy), jak rowniez
ustalenie zobowigzan wobec pracownikow z tytulu wykonanej przez nich pracy.

Tabela 3. Sposob wyliczania ulgi dla klasy Sredniej

Roczne przychody z pracy na etacie .
oraz z dzialalnoS$ci gospodarczej* (A) Kwota ulgi
od 68 412 zt do 102 588 zt [A x 6,68% — 4566 zt] + 0,17
ponad 102 588 zt do 133 692 zt [A x (=7,35%) + 9829 zt] + 0,17

* W przypadku dziatalno$ci gospodarczej ,,A” oznacza przychdd pomniejszony o koszty uzyskania
przychodow z tytulu prowadzenia tej dziatalnosci, z wylaczeniem z tych kosztow skladek na
ubezpieczenia spoteczne.

Zrédto: (Podatki.gov.pl, 2022).

Sporzadzenie listy ptac wymaga znajomosci nie tylko kwoty brutto, wynikajacej
z zawartej umowy, ale takze przepisow z zakresu ubezpieczen spotecznych i przepi-
sow podatkowych, ktorych najwazniejsze aspekty ujeto w Tabelach 2-3.

Rozrachunki z ZUS Rozrachunki z tytutu wynagrodzen Wynagrodzenia

+ = > < . >

Inne rozrachunki publicznoprawne
< 3 >

Pozostate rozrachunki
—4
Rachunek biezacy / Kasa

< 2 >

Objasnienia:

1. Wynagrodzenie brutto pracownika obciazajace koszty dziatalnosci biezace;j.

2. Potracenie naleznych sktadek ZUS obciazajacych pracownika i sktadki zdrowotne;j.
3. Potracenie zaliczki na podatek dochodowy od 0s6b fizycznych.

4. Potracenia o charakterze dobrowolnym (np. dodatkowe ubezpieczenia, alimenty).
5. Wyptata wynagrodzen netto (lub wyptata zaliczki na wynagrodzenia).

Rysunek 2. Ewidencja rozrachunkéw z tytulu wynagrodzen

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie (Cicha & Zasiewska, 2021)
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Nalezy podkresli¢, ze ulga dla kasy $redniej (wprowadzona 1 stycznia 2022 r.)
zostata zlikwidowana 1 lipca 2022 r. (Ustawa z dnia 9 czerwca 2022 r. o zmianie
ustawy o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych oraz niektorych innych ustaw).
Bedzie si¢ nazywac ,hipotetycznym podatkiem”, ktéorego w praktyce podatnik nie
musi ani obliczaé, ani ptacic (oblicza go urzad skarbowy). Jest on ustalany wylgcznie
po to, aby sprawdzi¢, czy obnizenie stawki PIT z 17% do 12% catkowicie zrekom-
pensuje likwidacje ulgi dla klasy $rednie;.

Wynagrodzenia wraz z narzutami, czyli obcigzajacymi pracodawce sktadkami
ZUS, zaliczane sg zasadniczo do kosztéw podstawowej dziatalnosci operacyjnej
i ewidencjonowane na koncie 404 ,,Wynagrodzenia” lub (i) odpowiednim koncie
zespotu 5 (Stepien, 2021). Oznacza to, Ze s3 one ujmowane zapisem:

— Wn konto 404 ,,Wynagrodzenia” lub (i) odpowiednie konto zespotu 5,
— Ma konto 230-1 ,,Rozrachunki z tytulu wynagrodzen”.

Ksiggowy sposob ewidencji wynagrodzen przedstawiono na Rysunku 2. Jed-
nostki prowadzace ksiegi rachunkowe zobowigzane sg ujmowac¢ wynagrodzenie
za prac¢ w koszty miesigca, ktorego dotyczg — bez wzgledu na termin wyplaty. Takie
postgpowanie wynika z zasady memoriatu, okreslonej w art. 6 ust. 1 ustawy
o rachunkowosci (Stepien, 2021).

Kalkulacja wynagrodzenia netto pracownikéw w przyktadach

Wynagrodzenie, jakie pracownik ma okre§lone w umowie o prace, jest zazwyczaj
wynagrodzeniem brutto, istotnie r6znigcym si¢ od kwoty, jaka otrzymuje ,,na rgke”
(wynagrodzenie netto). Sytuacja ta wynika gtownie (nie tylko) z koniecznosci potra-
cenia sktadek na ubezpieczenie spoleczne (zgodnie z zapisami przepisow o systemie
ubezpieczen spolecznych), sktadki zdrowotnej oraz zaliczki na podatek dochodowy
(w wigkszosci przypadkow).

W Tabelach 4-6 przedstawiono sposéb obliczenia wynagrodzenia netto, z uwzgled-
nieniem stanu prawnego w 2021 roku, w okresie styczen-czerwiec 2022 i od 1 lipca
2022 (planowane zmiany).

Prezentowane obliczenia zostaly przeprowadzone przy nastgpujacych zatoze-
niach:

— Pracownik otrzymuje wynagrodzenie z tytulu umowy o prac¢ w wysokosci
6000 zt (wynagrodzenie brutto).

— Pracownik ukonczyt 26 lat (nie podlega zwolnieniu z PIT w ramach ulgi PIT dla
mtodych).

— Pracownikowi przyshuguja podstawowe koszty uzyskania przychodu.

— Pracownik ztozyl PIT 2 — pracodawca jest upowazniony do pomniejszania
zaliczki na podatek dochodowy o 1/12 kwoty zmniejszajacej podatek.

— Pracownik nie jest cztonkiem PPK.

— Pracownik nie ztozyl o§wiadczenia o rezygnacji z ulgi dla klasy $redniej (2022
rok).

— Do wyliczenia tacznego kosztu pracodawcy przyjeto sktadke na ubezpieczenie
wypadkowe 1,67%.
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Tabela 4. Wyliczenie wynagrodzenia netto wedlug stanu prawnego obowiazujacego

w 2021 roku
Elementy . .
skladowe/potracenia Kwota Whliczenia
Wynagrodzenie Jest to rowniez podstawa wymiaru sktadek
6000 z1 . .
brutto na ubezpieczenie spoteczne
0 .
Skfadki 13,71% x 6 000,00 zul, w tym:
na ubezpicezenic 822.60 1 ubezp. emerytalne — 9,76% = 585,60 zt
spolecrne ’ ubezp. rentowe — 1,50% = 90,00 zt
polecz ubezp. chorobowe — 2,45% = 147,00 zt
Podstawa wymiaru 5 177.40 2t 6 000,00 zt — 822,60 zt = 5 177,40 zt (wynagrodzenie
sktadki zdrowotnej i brutto — sktadki na ubezp. spoteczne)
Sktadka zdrowotna — 9% x 5 177,40 zt = 465,97 zt (9% podstawy wymiaru
. 465,97 7 ; .
do pobrania sktadki zdrowotnej)
Sktadka zdrowotna —
. . 7,75% x 5 177,40 zt = 401,25 zt (7,75% podstawy
do odliczenia 401,25 zt . ; .
wymiaru sktadki zdrowotnej)
z podatku
Sa to podstawowe, miesigczne koszty, gdy miejsce

statego lub czasowego zamieszkania znajdowato si¢
w miejscowosci, w ktorej znajduje si¢ zaklad pracy

Koszty uzyskania 250 71
przychodu (w sytuacji, gdyby miejsce zamieszkiwania byto inne
niz miejsce zaktadu pracy, miesigczne k.u.p.
wyniostyby 300 zt)
Ulga podatkowa dla . . L .
. - Brak — rozwigzanie obowiazujace w okresie 01.01.2022-30.06.2022
klasy $redniej
Kwota zmniejszajaca 4376 74
podatek
Podstawa do -
opodatkowania 6 000,00 zt — .822,60 zt— ZS0,0Q zt=4 927,40 z.i
P . 4927 zt (wynagrodzenie brutto — sktadki na ubezpieczenie
(w zaokragleniu do spoteczne — koszty uzyskania przychodu)
pelnych ztotych) P ty uzy przy
Stawka PIT 17%
Zaliczka na podatek 492700 zt x 17% — 43,76 zt — 401,25 zt = 392,58 zt
(w zaokragleniu do pel- 393 zt (podstawa opodatkowania X stawka — kwota wolna od
nych zlotych) podatku — sktadka zdrowotna do potracenia z PIT (7,75%))
6 000,00 zt — 822,60 zt — 465,97 zt — 393,00 zt = 4 318,43 zt

Wynagrodzenie netto | 4 318, 43 z1 (wynagrodzenie brutto — sktadki na ubezpieczenie
spoteczne — sktadka zdrowotna (9%) — zaliczka na PIT)
20,48% % 6 000,00 zt, w tym:

ubezp. emerytalne — 9,76%, = 585,60 zt

ubezp. rentowe — 6,50% = 390,00 zt
Sktadki obciazajace 1 228.80 71 ubezp. wypadkowe — 1,67% = 100,20 zt
pracodawce ’ Fundusz Pracy i Fundusz Solidarnos$ciowy — 2,45% =
= 147,00 zt
Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych —
—0,10% = 6,00 zt

Laczny koszt 7 228,80 zt Wynagrodzenie brutto + sktadki w czgsci pracodawcy
pracodawcy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Ustawa z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od
0sob fizycznych, art. 26.1; Gofin.pl, 2022b)
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Tabela 5. Wyliczenie wynagrodzenia netto z zastosowaniem mechanizmu ,,ulgi dla klasy
Sredniej” (wedlug stanu prawnego obowiazujacego w okresie 01.01.2022-30.06.2022)

Elementy . .
skladowe/potracenia Kwota Whliczenia
Wynagrodzenie brutto 6000 z1 Jest to rowniez ppdstavya wymiaru sktadek
na ubezpieczenie spoteczne
0 .
Sktadki 13,71% % 6 000,00 z1, W tym:
na ubezpicczenic 822.60 ubezp. emerytalne — 9,76% = 585,60 zt
us ozigc nze DU Z ubezp. rentowe — 1,50% = 90,00 zt
polecz ubezp. chorobowe — 2,45% = 147,00 zt
Podstawa wymiaru 5 177.40 2t 6 000,00 zt — 822,60 zt = 5 177,40 zt (wynagrodzenie
sktadki zdrowotnej i brutto — sktadki na ubezpieczenie spoteczne)
Sktadka zdrowotna — 9% x 5 177,40 zt = 465,97 zt (9% podstawy wymiaru
. 465,97 z ; .
do pobrania sktadki zdrowotnej)
Sktadka zdrowotna —
do odliczenia Brak mozliwosci odliczenia
z podatku
Sa to podstawowe, miesigczne koszty, gdy miejsce
statego lub czasowego zamieszkania znajdowato si¢
Koszty uzyskania w miejscowosci, w ktorej znajduje si¢ zaklad pracy
250 zt . - . . . .
przychodu (w sytuacji, gdyby miejsce zamieszkiwania byto inne
niz miejsce zaktadu pracy, miesi¢czne
k.u.p. wyniostyby 300 z})
Ulga podatkowa dla ) _
. - 119,41 zt [(6 000,00 zt x 6,68% — 380,50 zt) + 0,17] = 119,41 zt
klasy $redniej
Kwota zmnicjszajaca 425 zt Nowa kwota, obowiazujaca od 1 stycznia 2022
podatek
Podstawa do 6 000,00 zt — 822,60 zt — 250,00 zt — 119,41 zt =
opodatkowania =4 807,99 zt (wynagrodzenie brutto — sktadki na
. 4 808 zt . X .
(w zaokragleniu do ubezpieczenie spoleczne — koszty uzyskania
pelnych ztotych) przychodu — ulga dla klasy $redniej)
Stawka PIT 17%
Zaliczka na podatek 4.808,00 zt x 17% — 425,00 zt = 392,36 zt (podstawa
(w zaokragleniu do 39274 opodatkowania x stawka — kwota wolna od podatku)
pelnych zlotych) P P
6 000,00 zt — 822,60 zt — 465,97 zt — 392,00 zt =
. =4 319, 43 zt (wynagrodzenie brutto — sktadki na
Wynagrodzenie netto 4319, 43 24 ubezpieczenie spoteczne — sktadka zdrowotna (9%) —
— zaliczka na PIT)
20,48% % 6 000,00 zt, w tym:
ubezp. emerytalne — 9,76%, = 585,60 zt
ubezp. rentowe — 6,50% = 390,00 zt
Sktadki obciazajace 1228, 80 71 ubezp. wypadkowe — 1,67% = 100,20 zt
pracodawce ’ Fundusz Pracy i Fundusz Solidarnos$ciowy — 2,45% =
=147,00z
Fundusz Gwarantowanych Swiadczen
Pracowniczych — 0,10% = 6,00 zt
Laczny koszt 7228,80 71 Wynagrodzenie brutto + sktadki w czgsci
pracodawcy pracodawcy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Ustawa z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od

0sob fizycznych, art. 26.1; Gofin.pl, 2022b)
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Tabela 6. Wyliczenie wynagrodzenia netto wedlug stanu prawnego od 1 lipca 2022 r.
w Polsce

Elementy . .
skladowe/potracenia Kwota Wyliczenia
Wynagrodzenie brutto 6000 z1 Jest to rowniez ppdstavya wymiaru sktadek
na ubezpieczenie spoteczne
0 .
Skladki 13,71% = 6 000,00 Zul, \Lv tym:
na ubezpieczenie 822.60 71 ubezp. emerytalne — 9,76% = 585,60 zt
’ ubezp. rentowe — 1,50% = 90,00 zt
spoteczne

ubezp. chorobowe —2,45% = 147,00 zt

Podstawa wymiaru 5 177.40 21 6000,00 zt — 822,60 zt = 5 177,40 zt (wynagrodzenie

sktadki zdrowotnej ’ brutto — sktadki na ubezpieczenie spoteczne)

Sktadka zdrowotna — 9% % 5 177,40 zt = 465,97 zt (9% podstawy

. 465,97 zt . ; .
do pobrania wymiaru sktadki zdrowotnej)

Sktadka zdrowotna —
do odliczenia Brak mozliwosci odliczenia
z podatku

Sa to podstawowe, miesigczne koszty, gdy miejsce
statego lub czasowego zamieszkania znajdowato si¢
Koszty uzyskania w miejscowosci, w ktorej znajduje si¢ zaktad pracy

250 zt - - . L .
przychodu (w sytuacji, gdyby miejsce zamieszkiwania byto inne
niz miejsce zaktadu pracy, miesi¢czne
k.u.p. wyniostyby 300 zi)

Brak — likwidacja od 1 lipca 2022

Ulga podatkowa dla
klasy $redniej
Kwota zmniejszajaca

300 zt Nowa kwota, obowiagzujaca od 1 lipca 2022
podatek
Podstawa do opodatko- 6 000,00 zt — 822,60 zt — 250,00 zt = 4 927,40 zt
wania (W zaokragleniu 4927 z (wynagrodzenie brutto — sktadki na ubezpieczenie
do petnych ztotych) spoteczne — koszty uzyskania przychodu)
Stawka PIT 12% Stawka obowigzujaca od 01.07.2022
Zaliczka na podatek 4927,00 zt x 12% — 300,00 zt = 291,24 7t (podstawa
(w zaokragleniu do 291 zt .
opodatkowania x stawka — kwota wolna od podatku)
pelnych zlotych)

6 000,00 7t — 822,60 zt — 465,97 7k — 291,00 zt =
=4 420,43 zt (wynagrodzenie brutto — sktadki na
ubezpieczenie spoteczne — sktadka zdrowotna (9%) —
— zaliczka na PIT)

20,48% x 6 000,00 zt, w tym:
ubezp. emerytalne — 9,76% = 585,60 zt
ubezp. rentowe — 6,50% = 390,00 zt
ubezp. wypadkowe — 1,67% = 100,20 zt

Wynagrodzenie netto 4420, 43 zt

Sktadki obcigzajace

pracodawce 1228,80 2 Fundusz Pracy i Fundusz Solidarnosciowy —2,45% =
= 147,00 zt
Fundusz Gwarantowanych Swiadczen
Pracowniczych — 0,10% = 6,00 zt
Laczny Kkoszt 722880 21 Wynagrodzenie brutto + sktadki w czgsci
pracodawcy pracodawcy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Ustawa z dnia 26 lipca 1991 1. o podatku dochodowym
od 0s06b fizycznych, art. 26.1; Gofin.pl, 2022b)
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Analizujac zaprezentowane przyktady, nalezy zwrdci¢ uwage na nastgpujace
kwestie:

— Sktadka zdrowotna — od 2022 roku zlikwidowana zostata mozliwos¢ odliczenia
jej czesci od podatku dochodowego (w wymiarze 7,75% podstawy naliczenia).

— Miesigczna kwota zmniejszajgca podatek — w 2022 roku zostata podniesiona
z 43,76 zt do 425 zl, niemniej od 1 lipca 2022 r. zostanie obnizona do 300 zt.

— Ulga dla klasy s$redniej — rozwigzanie obowigzujace w okresie 01.01.2022-
-30.06.2022, jesli pracownik osiaga przychod z umowy o pracg w wysokosci od
5701 zt brutto do 11 141 zt brutto.

— Stawka PIT —od 1 lipca 2022 r. ulegnie obnizeniu z 17% do 12% (pierwszy prog
podatkowy).

Podsumowanie

Wynagrodzenia sg gtdwnym zrodtem dochodu znacznej czeSci gospodarstw
domowych, bgdac tym samym istotnym wyznacznikiem zamoznosci i czynnikiem
determinujagcym zaspokojenie ich potrzeb. Ewidencja wynagrodzen i rozrachunkow
z tego tytutu umozliwia ustalenie zaréwno catkowitej kwoty wynagrodzen pracow-
niczych oraz poszczegdlnych ich elementow, ktére nalezg si¢ pracownikowi za
wykonang przez niego prace, jak rowniez wszelkich potracen ujetych w liscie ptac.

Zasadniczym celem niniejszego artykutu byto przyblizenie kwestii kalkulacji
wynagrodzen netto, w szczegolnosci w kontekscie wprowadzanych w Polsce zmian
podatkowych. Przedstawione w artykule obliczenia, na przykladzie wynagrodzenia
brutto w kwocie 6000 zt, pozwalaja w pierwszej kolejnosci na przeanalizowanie spo-
sobu kalkulacji wynagrodzenia netto, w tym obcigzen fiskalnych i pozafiskalnych.
Zauwazy¢ mozna, ze wprowadzone rozwigzania zwigkszyty w tym przypadku nie-
znacznie wynagrodzenie netto pracownika i nie zmienily kosztu pracodawcy. Nie
dowodza jednak, ze uregulowania wdrozonego w 2022 roku Polskiego Ladu, ktory
pierwotnie mial zniwelowa¢ luki ptacowe, w kazdym przypadku sg korzystane dla
pracownika. Nie sg, a co wiecej — niekiedy okazaty si¢ dla niego krzywdzace. Wpro-
wadzone rozwigzania od samego poczgtku rodzity uzasadnione watpliwosci. Nowe
przepisy nie byty do konca zrozumiate i spdjne, przez co zatozenia Polskiego Ladu
nieustannie podlegaja zmianom, ktore wptywaja na poziom wynagrodzenia, a za kto-
rymi niestety trudno nadazy¢.

Literatura

Beck-Krala, E. (2013). Wynagrodzenia pracownikow w organizacji. Teoria i praktyka. Wydawnictwo
AGH.

Bukowska, U., & Lukasiewicz, G. (2017). Wynagrodzenia jako czynnik stabilizujacy zatrudnienie
w organizacji. Organizacja i Kierowanie, 3(177), 79-94.

Cicha, A., & Zasiewska, K. (2021). Rachunkowos¢ dla samodzielnych ksiegowych. Stowarzyszenie
Ksiggowych w Polsce.

Czechowicz, E. (2022). Wynagrodzenia netto pracownikow po 1 lipca 2022 r. — kto zyska na Polskim
Ladzie 2.0?. https://www.pit.pl/aktualnosci/wynagrodzenia-netto-pracownikow-po- 1-lipca-2022
-r-kto-zyska-na-polskim-ladzie-2-0-1006972

101



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 47 (2022),s.91-103, ISSN: 2083-1560

De Gieter, S., & Hofmans, J. (2015). How Reward Satisfaction Affects Employees’ Turnover Inten-
tions and Performance: An Individual Differences Approach. Human Resource Management
Journal, 25(2), 200-216. DOI: 10.1111/1748-8583.12072

Gofin.pl. (2022a). Minimalne wynagrodzenie za prace. Wskazniki i stawki.
http://www.wskazniki.gofin.pl/8,75,2,minimalne-wynagrodzenie-za-prace.html

Gofin.pl. (2022b). Przykiadowe obliczenia wynagrodzenia netto. Wskazniki i stawki.
http://www.wskazniki.gofin.pl/9,223,4232,2 przykladowe-obliczenie-wynagrodzenia-netto.html

Griffin, R. W. (2017). Podstawy zarzqdzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN.

GUS. (2020). Zeszyt metodologiczny. Statystyka rynku pracy i wynagrodzen. Gtowny Urzad Staty-
styczny. https:/stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/zasady-metodyczne-rocznik-pracy
/zeszyt-metodologiczny-statystyka-rynku-pracy-i-wynagrodzen,1,3.html

https://www.podatki.gov.pl/pit/stawki-podatkowe/

https://www.e-pity.pl/kwota-wolna-od-podatku/

Juchnowicz, M. (2018). Istota sprawiedliwego wynagrodzenia w zarzadzaniu — aspekty teoretyczne
i realne. Edukacja Ekonomistow i Menedzerow, 3(49), 45-60. DOI: 10.5604/01.3001.0012.7397

Kawka, T. (2016). Analiza zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki w Pol-
sce. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 429, 77-90.

DOI: 10.15611/pn.2016.429.08

Kica, P. (2021). Istota i zasady ewidencji rozrachunkéw z pracownikami. W: P. Szczypa (Red.),
Rachunkowosé finansowa od teorii do praktyki (s. 99-110). CeDeWu.

Michalski, E. (2021). Zarzqdzanie przedsigbiorstwem. Podrecznik akademicki. Wydawnictwo Nau-
kowe PWN.

Nyk, M. (2016). Polityka wynagrodzen w Polsce. Teoria i praktyka. Difin.

Pabian, A. (2017). Godziwa ptaca w zrownowazonym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Zeszyty Nau-
kowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie, 28(1), 7-12.

DOI: 10.17512/znpcz.2017.4.1.01

Podatki.gov.pl. (2022). Polski Lad. Przewodnik dla podatnika. Ulga dla klasy sredniej.
https://www.podatki.gov.pl/media/8049/polski_lad poradnik dla_podatnika 06 04.pdf

Rubik, J. (2012). Optymalizacja kosztow pracy. W: J. Chluska (Red.), Zarzgdzanie kosztami przedsie-
biorstwa w warunkach globalizacji. Cz. 1 (s. 47-56). Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Poli-
techniki Czestochowskie;j.

Rubik, J. (2014). Wptyw tradycyjnych i alternatywnych form zatrudnienia na koszty pracy. W:

J. Chluska & J. Rubik (Red.), Zarzgdzanie kosztami przedsigbiorstwa w warunkach ryzyka.
Aspekty praktyczne i teoretyczne (s. 225-234). Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej.

Stepien, M. (2021). Rozrachunki. W: J. Chluska (Red.), Rachunkowos¢ finansowa. Podrecznik akade-
micki (s. 66-86). Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej.

Ustawa z dnia 10 pazdziernika 2002 r. o minimalnym wynagrodzeniu za prace (Dz.U. 2002 nr 200
poz. 1679, z p6zn. zm.).

Ustawa z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych (Dz.U. 1991 nr 80
poz. 350, z pdzn. zm.).

Ustawa z dnia 9 czerwca 2022 r. o zmianie ustawy o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych oraz
niektorych innych ustaw (Dz.U. 2022 poz. 1265).

Zgliczynski, W. S. (2013). Wynagrodzenia w Polsce. Biuro Analiz Sejmowych BAS, 22(159), 1-4.

Wkilad autoré6w: Rowny udziat autoréw.

Konflikt interesow: Brak konfliktu interesow.

Zrodla finansowania: Brak finansowania.

102



DOI: 10.17512/znpcz.2022.3.07

CHANGES IN RULES FOR DEDUCTIONS FROM REMUNERATION FOR
WORK IN CONTEXT OF POLISH DEAL REGULATIONS

Abstract: The paper-based on theoretical considerations on the essence of remuneration,
its records as well as both the legal and methodological conditions for calculating net
remuneration, including fiscal and non-fiscal burdens — presents examples of calculating
net remuneration in three cases resulting from various legal conditions. The presented
examples - the choice of the amount of gross remuneration (subject to middle class relief)
and time intervals - are a consequence of tax reforms introduced as part of the so-called
Polish Deal. The aim of the article is to present the issue of calculating net remuneration,
in particular in the context of the tax changes introduced in Poland. In order to achieve this,
the method of analyzing the literature on the subject, legal acts, materials published on the
Internet, a case study and the method of descriptive and graphical data presentation were
used.

Keywords: salary calculation, Polish Deal, remuneration

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

Certain rights reserved for the Czestochowa University of Technology.

103



[Elgléi\_l) Politechnika [ 4 Wydziat

Czestochowska Zarzadzania

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

Nr 47 (2022),s.104-117, ISSN: 2083-1560
DOI: 10.17512/znpcz.2022.3.08, https://znz.pcz.pl/

Nadestanie artykutu: 07.03.2022; Poprawa artykutu: 28.06.2022;
Akceptacja: 18.08.2022; Publikacja: 30.09.2022.

LOGISTYCZNA OBSLUGA KLIENTA NA PRZYKLADZIE
PRZEDSIEBIORSTWA Z BRANZY USLUG KURIERSKICH,
EKSPRESOWYCH I PACZKOWYCH

Kamil Wéjcik?*

1 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania, Polska

Streszczenie: Glowna determinanta rozwoju rynku ustug kurierskich jest popularyzacja
zakupow online. W czasie pandemii odnotowano duzy popyt na ustugi kurierskie. Celem
artykutlu naukowego jest zbadanie opinii konsumentéw w obszarze obstugi klienta oraz
jakosci $wiadczenia ushug kurierskich przez przedsigbiorstwo InPost. Metoda badawcza
wykorzystang w badaniu jest sondaz diagnostyczny. Wyniki badan empirycznych maja
odpowiedzie¢ na pytania badawcze dotyczace: dominujacej grupy wiekowej korzystajacej
z ustug przedsigbiorstwa InPost, poziomu obstugi klienta $wiadczonej za pomoca paczko-
matu InPost, poziomu obstugi klienta §wiadczonej za pomoca dostawy pod wskazany adres.
Z przeprowadzonych badan wynika, iz obstuga paczkomatu w opinii wigkszosci klientow
logistycznych (76%) nie jest problematyczna, jednakze klienci wskazywali na wystgpujace
techniczne problemy obstugi urzadzenia InPost.

Slowa kluczowe: branza KEP, klient, logistyczna obstuga klienta, logistyka
Kod klasyfikacji JEL: L15,L87, 031

Wprowadzenie

W przedstawieniu pojecia logistycznej obstugi klienta zasadne jest dokonanie
rozroznienia termindw: ,,obstuga klienta” oraz ,,logistyczna obstuga klienta”. Pierw-
szy termin jest szerszy i uwzglednia wszystkie obszary dzialalnosci stuzace do

! Kamil Wojcik, mgr, Szkota Doktorska Politechniki Czestochowskiej, Wydziat Zarzadzania,
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zaspokajania potrzeb klienta. Z kolei drugi z wymienionych terminéw dotyczy logi-
stycznych form aktywnosci, ktore sg wynikiem realizacji okre§lonych procesow
logistycznych (Smyk, 2014). W ujeciu operacyjnym obstuga logistyczna okresla
potrzebe wprowadzenia okreslonych standardow i zastosowania technologii pozwa-
lajacych na przeplywy zaréwno o naturze fizycznej, jak i informacyjnej (Sutkowski
& Morawski, 2014).

Obecnie logistyczna obstuga klienta stanowi niezmiernie wazne zrodto konku-
rencyjnosci dla przedsigbiorstw, umozliwiajac ksztattowanie dtugotrwatych oraz
pozytywnych relacji z klientami, przektadajacych si¢ czesto na zadowolenie z jako-
sci $wiadczonych ustug, co z kolei ma przetozenie na osiaggane zyski (Majchrzak-
-Lepczyk, 2019). Logistyczna obstuga klienta stanowi $cisle powigzane ze soba
dziatania logistyczne, ktore warunkujg zadowolenie klienta przy nabywaniu pro-
duktu. NajczesSciej logistyczna obstuga klienta postrzegana jest jako czynno$¢ zwig-
zana z realizacjg dostawy, jednakze przed jej realizacjg w catym lancuchu dostaw
zachodzi szereg dzialan. W tym wzgledzie nastapita znaczna ewolucja rynku opera-
toréw logistycznych $wiadczacych pakiety rozszerzonych ustug. Firmy te okreslaja
ustuge logistyczng jako umowne wykonanie jednej badz kilku funkcji logistycznych
przez ustugobiorce na rzecz zleceniodawcy (Rydzkowski, 2011). Realizacja ustugi
moze odbywac si¢ z zastosowaniem posiadanych przez przedsi¢biorstwo wlasnych
zasobow lub moze by¢ zlecana wyspecjalizowanym podmiotom. O wyborze spo-
sobu obstugi decyduje mnogo$¢ réznorodnych kryteriow, takich jak np.: propono-
wana cena i jakos¢ ustug logistycznych, ich dostgpnosc, elastyczno$é czy efektywny
przeptyw informacji (Zielinski, 2021).

Celem artykutu jest zbadanie opinii konsumentow w zakresie logistycznej
obstugi klienta oraz jako$ci ustug kurierskich §wiadczonych przez firm¢ InPost SA.

Definicja logistycznej obstugi klienta w naukach o zarzadzaniu
i jakosci

Obecnie uzyskanie przez przedsigbiorstwo wyzszo$ci nad rynkiem konkurencyj-
nym nie polega tylko na wdrazaniu innowacyjnych technologii czy tez wprowadze-
niu do oferty nowoczesnych rozwigzan produktowych, lecz na sprawnej i skutecznej
obstudze logistycznej, ktora daje mozliwo$¢ utrzymania starych klientow oraz po-
zyskiwania nowych. W logistyce obstugi klienta naczelnym zadaniem jest odpo-
wiednia dostepnos¢ towardw lub ustug dla kupujacego (Cybulska et al., 2014).

Logistyczna obstuga klienta pelni szczegdlnie istotng rol¢ podczas realizowania
procesow logistycznych. O przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa decyduje
dzi$ m.in. satysfakcja oraz zadowolenie klienta z przebiegu transakcji (Huk et al.,
2019).

Logistyczna obstuga klienta jest jednym z podstawowych poje¢ wskazanych
w nowoczesnej logistyce (Kolasinska-Morawska & Fernowka, 2018). Wynika to
z samych zasad zarzadzania logistycznego oraz celéw, ktore w najprostszy sposob
wyraza regula 7W, do ktorej zaliczamy nastgpujace elementy (Jezierski, 2013):
—  wilasciwy produkt,
—  wlasciwemu konsumentowi,
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— we wlasciwej ilosci,

—  we wilasciwej jakosci,
—  we wlasciwym miejscu,
— we wlasciwym czasie,
— po wlasciwej cenie.

Logistyczna obstuga klienta zawiera wszystkie dziatania dgzace do odpowiednie;j
realizacji procesu zamoéwienia oraz sporzadzania standardow obstugi, a takze
obstlugi posprzedazowej klienta (Kramarz, 2014). Jednoznaczne zdefiniowanie ter-
minologii obstugi klienta jest trudne ze wzgledu na jej szeroki zakres. W rozumieniu
tego terminu zawierajg si¢ bowiem wszystkie obszary kontaktu z klientem, a w tym
rowniez elementy materialne i niematerialne. Ze wzgledu na jego szerokie ujecie jest
on dzialem zarowno marketingu, jak i logistyki. Analizujgc sfery obstugi klienta,
mozna wydzieli¢ zadania, ktére stricte nalezg do dzialu marketingowego, jak i rOw-
niez te, ktore sg w obszarze kompetencji logistykow. Logistyczna obstuga klienta
opiera si¢ na regule rozwijania strategii marketingowej, a ponadto na utrwaleniu
lojalnosci (Kadtubek, 2011).

Logistyczna obstuge klienta mozna interpretowacé na wiele sposobow, w zalez-
nosci od punktu widzenia producentéw, dostawcow, sprzedawcow, jak i klientow.
Zasadniczo obstuge klienta mozna definiowaé jako odpowiednig umiejetnosc dzia-
tan w obszarze systemu logistycznego danej firmy, ktora dazy do spenienia potrzeb
odbiorcow, a w tym zapewnienie optymalnego czasu dostawy, wysoka efektywnosé
dziatan oraz nalezycie wysoki poziom komunikacji z klientem (Kadtubek, 2014).

Proces obstugi klienta dzieli si¢ na trzy wyraznie zalezne od siebie fazy
(Christopher, 1998). Faza przedtransakcyjna to wszystkie dziatania, ktéore majg na
celu zbadanie upodoban odbiorcow, wyznaczenie standardéw oraz okreslenie odpo-
wiedniej polityki obstugi klienta (Szydetko, 2012). Okreslenie standardow realizacji
zamoéwienia jest zasadniczym elementem tej fazy. Standardy obstugi muszg by¢
dopasowywane do rzeczywistych preferencji odbiorcow. Ustalenie standardow
obstugi klienta powinno by¢ poprzedzone badaniami marketingowymi, ktore sg
ukierunkowane na identyfikacje potrzeb odbiorcow w obrebie sposobu dostarczania
oraz zamawiania wyrobow. Upodobania te moga by¢ réznorodne wzgledem poten-
cjalnej grupy klientow. Optacalne wowczas moze by¢ wydzielenie poszczegdlnych
segmentdéw odbiorcoOw oraz roznej polityki obstugi dla wydzielonych grup (Gotemb-
ska, 2009). Faza ta rowniez wymaga nalezycie zaprojektowanego systemu komuni-
kacji z klientem, gdyz jest to jeden z kluczowych elementéw decydujacych o wybo-
rze przez klienta danego przedsiebiorstwa. Elastycznos$¢ systemu obshugi klienta
pozwala na sprawng i wlasciwg obstuge klienta w trudnych sytuacjach. Oznacza to,
ze przedsiebiorstwo jest w stanie dostosowac si¢ do roznych oczekiwan klienta oraz
ma sporzadzone procedury postgpowania w przypadku wystgpienia wyjatkowych
sytuacji. Firma musi rowniez mie¢ na wzgledzie koniecznos$¢ przystosowania si¢ do
nietypowych wymagan klientow, ktore przynosza relatywnie wysokie zyski. Struk-
tura firmy to zaré6wno odpowiedni system komunikacji, jak réwniez personel odpo-
wiedzialny za kontakt z klientem oraz realizacj¢ zamowien na poziomie bezposred-
nim i1 posrednim. Stad jednym z waznych elementoéw jest podnoszenie kwalifikacji
zawodowych kadry pracowniczej poprzez szkolenia i instrukcje pracownicze
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(Kramarz, 2014). W organizacjach ukierunkowanych na swiadczenie wysokiej jako-
sci obstlugi klienta projektowane sg specjalne systemy komunikacji oraz wprowa-
dzane sg systemy majace na celu wspomaganie budowy relacji z klientem, sledzenia
przesytek, sktadania oraz obstugi zamowien, jak i dajace mozliwo$¢ sterownia pro-
cesem realizacji zamowienia. Waznym elementem catego procesu jest rowniez
zaprezentowanie konsumentowi deklaracji obstugi, ktora umozliwi firmie przedsta-
wienie swoich realnych mozliwo$ci oraz uchroni firme przed nierealnymi oczekiwa-
niami klientow (Harasim & Dziwulski, 2018).

Faza transakcyjna odnosi si¢ gtownie do procesu realizacji zamoéwienia (Dycz-
kowska, 2015). Wystepujace w niej transakcyjne elementy obstugi klienta umozli-
wiajg sprawne i zgodne z oczekiwaniami klienta przeprowadzenie transakcji — od
chwili ztozenia zamowienia do momentu otrzymania danego produktu lub tez ustugi.
Tyczg si¢ one bezposredniego kontaktu z konsumentem, a ich odpowiednia realiza-
cja w znaczacym stopniu warunkuje jego satysfakcje. Do elementow zasadniczych
sktadajacych si¢ na proces fazy sprzedazy mozemy zaliczy¢ czas dostawy — jest to
czas, jaki mija od chwili zlozenia zamowienia do momentu, kiedy klient odbierze
dany produkt lub ustuge (Dobrzynski, 2007). Kolejna sktadowa jest dostepnos¢ pro-
duktu z zapaséw — produkt moze zosta¢ wystany natychmiast (Kadtubek, 2011).
Dalsza sktadowa to elastycznos¢ dostawy — jest to umiejetnos¢ dostosowania czasu,
sposobu dostawy, wielko$ci asortymentu do oczekiwan konsumenta (Kempny,
2001). Ostatnimi sktadowymi procesu fazy sprzedazy jest doktadnos¢ dostawy oraz
jej niezawodnos¢.

Faza potransakcyjna to etap, w ktorym realizuje si¢ pomiar satysfakcji klientow
(Twardg, 2005). Sktada si¢ ona na elementy potransakcyjne, ktore gwarantujg kon-
sumentom nalezyte uzytkowanie zakupionych produktéw. Natomiast producentowi
daja mozliwos$¢ ustalenia, czy sprzedany produkt spelnia swoje funkcje zgodnie
z przeznaczeniem. Zaliczy¢ do nich mozna: gwarancje, instalacjg, reperacje,
zamiany oraz dostawe czesci (Barcik, 2012). Konsument otrzymuje pelng dostep-
no$¢ do potrzebnych czgsci lub wykonywania napraw, gwarancj¢ posprzedazows,
instrukcje obstugi, jak rowniez mozliwo$¢ zdemontowania i powtdrnego montazu
produktu po naprawie badz tez wymianie (Sutkowski & Morawski, 2014). Do ele-
mentow standardow obstugi posprzedazowej zaliczamy: Sledzenie przesyiki, rekla-
macje, zasady realizowania zwrotow, skargi (Kaczmar & Suchy, 2020), r¢kojmie,
czesci zamienne itp. (Kramarz, 2014). Jest to bardzo wazna kwestia, gdyz obstuga
zwrotow jest bardzo kosztownym elementem dla producentow. Wptywa ona row-
niez na obcigzenie systemu logistycznego oraz zaburza jego prawidlowe dzialanie
(Adryjanczyk et al., 2020). Ostatnig sktadowg jest obserwacja produktu podczas jego
eksploatacji — wazny element dla przedsi¢gbiorstw wprowadzajacych na rynek pro-
dukty kosmetyczne, farmaceutyczne czy tez zywnosciowe, poniewaz mogg nega-
tywnie wplywac na zdrowie odbiorcow koncowych.

Przyszto$¢ operatoréw logistycznych oraz umiej¢tnos¢ uzyskania przewagi nad
konkurentami uzalezniona jest od zatozonego modelu biznesowego, w ktorym klient
1 jego nalezyta obstuga jest kluczowym elementem sukcesu (Majchrzak-Lepczyk,
2015). Wskazanie kazdemu klientowi warunkoéw profesjonalnej obstugi w dobie
intensyfikacji nowoczesnych technologii jest koniecznoscia. Na rynku wystgpuje
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bardzo duza liczba substytutow rzeczy i ustug, a wigc kryterium konkurencyjnosci
to przede wszystkim bliskie relacje z klientem. Jest to pierwszorzedny element logi-
styki marketingowej, ktorej istote stanowi zbudowanie dtugookresowych relacji
z konsumentami dobr oraz ustug (Dyczkowska, 2015).

Charakterystyka rynku ustug kurierskich, ekspresowych
i paczkowych (KEP)

Ustugi firm kurierskich $wiadczone sa w srodowisku ulegajacym szybkim zmia-
nom, w ktorym rozwijaja si¢ technologie, zmieniajg si¢ wymagania klientow oraz
metody i $rodki komunikacji (Janczewska & Janczewski, 2020). Na przestrzeni
ostatnich dwoch dziesigcioleci nastapit ogromny rozwdj i popyt na ustugi kurierskie.
Zapotrzebowanie na obstuge kurierskg za posrednictwem podmiotéw zewnetrznych
w postaci firm logistycznych dysponujacych doswiadczeniem oraz zapleczem sprze-
towym spowodowato, ze rynek ustug kurierskich nalezy do najbardziej preznie dzia-
Tajacych sektorow w kraju (Arkit & Puchata, 2020). Szybkos¢, terminowosc, rzetel-
no$¢ 1 bezpieczenstwo dostawy przesylek — to cechy wyrdzniajace ustugi
swiadczone przez operatorow kurierskich, ktére zdecydowaty o ich atrakcyjnosci dla
licznych podmiotéw gospodarczych z réznych sektorow — produkcji, handlu czy
ustug (Wiacek & Ligeikienés, 2020). W ostatnim dziesigcioleciu rynek przesylek
ekspresowych istotnie wpisal si¢ w infrastrukture nowoczesnych systemow logi-
stycznych oraz tancuchow dostaw, zapewniajac swoim klientom mozliwo$¢ znacz-
nej optymalizacji kosztow oraz majatku trwatego i obrotowego (Rutkowski et al.,
2011). Wystepujaca rywalizacja wsrod operatoréw logistycznych skutkuje konku-
rencyjnymi systemami dystrybucji dobr konsumpcyjnych. Nie zachodzi ryzyko, iz
zaistnieje sytuacja kryzysowa — jaka byla np. zbiorowa kwarantanna majgca miejsce
w przypadku zakazenia wirusem SARS-CoV-2 — kiedy jej pojawienie si¢ na obsza-
rze choc¢by jednego z centrow logistycznych pociaggnie za sobg przerwanie ciggtosci
dostaw dla spoteczenstwa w okreslonych miastach badz regionach kraju. Zagwaran-
towanie nieprzerwanego funkcjonowania wszystkich tego typu obiektow jest jednak
bardzo istotne zaréwno ze spotecznego, jak i ekonomicznego punktu widzenia
(Banaszyk et al., 2020).

Rynek KEP, czyli sektor zajmujacy si¢ przesytkami kurierskimi, ekspresowymi,
a takze paczkami, dziata w Polsce i $wiadczy te ustugi od okoto 30 lat. Na przetomie
lat 80. 1 90. XX wieku wystapil najwickszy przyrost firm, ktore realizujg ustugi
kurierskie, jak roéwniez ekspresowa dystrybucje. Byly to najczgéciej rozbudowane
korporacje, dla ktorych rynek polski byt nastepstwem w ekspansji migdzynarodowe;j
(Gulc, 2017). Na rynku pojawiato si¢ tez duzo matych przedsi¢biorstw rodzimych,
ktore nie posiadaty wystarczajacego do§wiadczenia i sity przebicia nad konkurencja
(Pliszka, 2008). Aktualnie rynek KEP w Polsce jest jedng z najsilniej rosngcych czg-
$ci sektora branzy TSL (czyli transport, spedycja, logistyka). Dzieje si¢ to za sprawag
wzmagajacego si¢ trendu w obszarze outsourcingu logistycznego, kompresji czasu,
ksztaltowania nowej struktury handlu detalicznego w zakresie sprzedazy elektro-
nicznej oraz sieci sklepow, jak rowniez minimalizacji posiadanych przez przedsie-
biorstwo zapasow (Marcysiak et al., 2013).
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W Polsce struktura sektora KEP niewiele r6zni si¢ od struktury branzy w innych
krajach Unii Europejskiej. W branzy funkcjonujg niemal wszystkie grupy dostaw-
cow — integratorzy KEP, ktdrzy sg globalnymi firmami realizujgcymi ustugi kurier-
skie, jak réwniez ustugi ekspresowe — opierajace si¢ na kapitale zagranicznym
(np. DHL, FedEx, UPS) oraz przedsi¢cbiorstwa o zasiggu europejskim (GLS, DPD),
jak i lokalni operatorzy KEP, ktorzy w swojej ofercie posiadajg ekspresowe ustugi
transportu przesytek w obszarze rynku krajowego (InPost, Geis) oraz mali gracze,
ktorzy preznie si¢ rozwijaja (Patron Service, Delta Kurier). Na polskim rynku
wystepujg rOwniez operatorzy pocztowi — w gtownej mierze jest to Poczta Polska,
lecz mozna spotkac rowniez operatorow o zasiggu lokalnym (np. X-press Couriers,
Agap). Rynek ksztattujg takze catkiem nowe formy organizacyjne, do ktorych zali-
czy¢ mozna brokerow, konsolidujacych oferty kilku przedsiebiorstw kurierskich
(np. Kurierzy.pl, Sendit.pl, Apaczka.pl), oraz porownywarki cen ukazujgce najbardziej
optacalng ushuge kurierskg, przyktadowo: Znajdzkuriera.pl, Kurierem.pl (Kawa,
2017). Charakterystycznym elementem rynku KEP sa zachodzgce w nim procesy
konsolidacyjne. Ich istotg jest taczenie si¢ firm krajowych z zagranicznymi przed-
sigbiorstwami z branzy kurierskiej, ekspresowej i paczkowej. Przyktadem konsoli-
dacji jest przejecie Opek przez FedEx, fuzja Siédemki i DPD Polska czy przejgcie
przez UPS firmy TNT Express. Celem konsolidacji jest osiggnigcie korzysci z po-
siadanych rozbudowanych sieci dystrybucji paczek oraz pozyskanie nowych klien-
tow na rynkach migdzynarodowych. Z przeprowadzonych przez Harvard Business
Review Polska badan oraz praktyk rynkowych jednoznacznie wynika, ze proces kon-
solidacji rynku KEP niesie za sobg pozytywne skutki dla klientow (Rucinska, 2016).

Charakter oraz zakres $wiadczenia ustugi KEP ulega cigglym przemianom.
Generalizujac, mozna powiedzie¢, ze s3 to ustugi, ktore sktadajg si¢ z transportu
przesytki, poczawszy od nadawcy, a konczac na odbiorcy lub tez okreslonej przez
niego lokalizacji, przez wysoko wykwalifikowane przedsigbiorstwo, przy skorzysta-
niu z wlasciwej sieci logistycznej, z wariantem $ledzenia informacji o przesyice,
z wyznaczonym terminem dostawy, w optymalnym czasie, przy utrzymaniu odpo-
wiednich kosztow dostawy i spelnieniu oczekiwan klienta (Rydzkowski, 2011).
Na wstepie ustugi KEP byty realizowane w systemie ,,od drzwi do drzwi” czyli
,,door-to-door”, w ktorym to kurier dorgczat przesytke bezposrednio do rak obiorcy
(Biesiok, 2013). W obecnej chwili obszar terminologii dostarczania przesyiki jest
znacznie szerszy i obejmuje dostawe do wyznaczonego miejsca, przyktadowo do
sklepu, lub tez do urzadzenia, przyktadowo do paczkomatu. Mozna mowi¢ o trzech
gtéwnych kategoriach przesylek, a mianowicie: przesylki dokumentowe (raporty,
umowy handlowe, oferty, kontrakty, przetargi oraz inne informacje dostarczane
w wersji drukowanej), przesyltki paczkowe (probki materiatow, wyroby gotowe, czg-
§ci zamienne oraz inne towary o niskiej wadze), przesytki drobnicowe (niegabary-
towe — opony, przesylki paletowe) (Ksigzkiewicz, 2011). Wystepuja takze tadunki
catopojazdowe, czyli ,,full truck load — FTL”, jak rowniez przesytki niestandardowe
cechujace si¢ duzymi rozmiarami (artykuty budowlane, ogrodnicze). Towary te byty
niegdys$ wylacznie transportowane przez firmy przewozowe. Oprocz tego podmioty
KEP oferuja szeroki wachlarz ustug dodatkowych, do ktorych zaliczy¢ mozna: po-
twierdzenie dorgczenia, pobranie naleznosci, zwrot dokumentéw dotgczonych do
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przesyiki przez nadawce, dostawe przesytki w soboty i niedziele czy tez w tym
samym dniu na obszarze catego kraju. Ro$nie rowniez popularnos¢ ustug, ktore
dotyczg wyznaczenia przedziatu czasowego dostawy oraz informacji klienta o prze-
sylce tuz przed jej dostarczeniem (Fechner & Szyszka, 2018).

Rozlegla sie¢ operacyjna jest waznym elementem calej infrastruktury ustug.
Wplywa ona na terminowg i efektywnie kosztowa realizacje ustug w branzy KEP.
Sie¢ te ksztattuja w glownej mierze ludzie oraz sktadowe infrastruktury logistycznej,
do ktorych mozna zaliczy¢: punkty nadan oraz odbioru, centra sortowania przesylek,
odzialy oraz roznorodne $rodki transportu. Najwicksze przedsigbiorstwa w segmen-
cie rynku KEP dajg zatrudnienie kilku tysigcom osob. Podstawg funkcjonowania
wszystkich firm sg kurierzy. Na ogoét sg oni podwykonawcami, ktérzy posiadajg wia-
sng dzialalno$¢ gospodarczg, z wlasnym Srodkiem transportu. Do wyjatkow nalezy
grono mniejszych firm kurierskich (np. Global Express, X-press Couriers, Patron
Service) oraz Poczta Polska, ktore zatrudniaja pewien odsetek kurieréw na umowe
o pracg. W Polsce calkowita liczba kurierow ksztaltuje si¢ na poziomie ponad
20 tys., przy czym nalezy tu doda¢ okoto 15 tys. osob, ktore zalicza si¢ do kadry
menedzerskiej i administracyjnej, jak i rowniez operacyjnej: magazynierzy, koordy-
natorzy, dyspozytorzy, sortownicy (Fechner & Szyszka, 2018).

W obecnych czasach czynnikiem determinujagcym wybor operatora KEP uwarun-
kowany jest w gldéwnej mierze jako$cig $wiadczonych ustug, a co za tym idzie —
zalezy od bezpieczenstwa przesytki, terminowos$ci oraz elastycznosci dostaw.
W dobie narastajacej konkurencji operatorzy KEP powinni rozwija¢ infrastrukture
przedsigbiorstwa, inwestowa¢ w innowacyjne technologie oraz doskonali¢ swoja
kadre pracowniczg. Dodatkowo firmy zajmujace si¢ branzg kurierska powinny sta-
wia¢ wiekszy nacisk na rozwdj e-commerce, m-commerce oraz na dywersyfikacje
oferty wzgledem klienta.

Spoteczenstwo lokalne staje si¢ coraz bardziej swiadome ochrony $rodowiska.
Mieszkancy miast aktywnie podejmujg dzialania zmierzajace do poprawy jakosci
zycia spotecznego (Kucgba & Kulej-Dudek, 2016). Rowniez przedsigbiorstwa
z branzy KEP powinny podejmowac dziatania ekoinnowacyjne charakteryzujace si¢
wprowadzaniem rozwigzan, ktorych zastosowanie bedzie korzystne z ekonomicz-
nego punktu widzenia, ktore przyniosg wymierne korzysci dla srodowiska, a jedno-
czes$nie nie bedg generowaly kosztow spolecznych (Bien et al., 2020). Przedsigbior-
stwa z branzy KEP moga wdraza¢ do swojej strategii normy ISO, m.in. PN-EN ISO
14001:2015, ktorej celem jest nadzorowanie wptywu przedsigbiorstwa na srodowi-
sko oraz tam, gdzie to mozliwe, ograniczanie jego negatywnego oddziatlywania
na $rodowisko (Fura & Surmacz, 2014). Dla branzy transportowej nowym roz-
wigzaniem jest rowniez system zarzadzania bezpieczenstwem tancucha dostaw
ISO 28000. Omawiany system ma klasyczng strukture systemdéw zarzadzania.
Wyréznia go jednak szczegdlny nacisk na zidentyfikowanie najistotniejszych zagro-
zen, mogacych pojawi¢ si¢ podczas transportu. Podstawa ISO 28000 sa standardy
szacowania ryzyka i przeciwdziatania zdarzeniom nieprzewidzianym.

Na skutek pandemii COVID-19 przedsigbiorstwa z branzy KEP zostaty zmu-
szone do dokonania niezbednych zmian w strukturze pracy. Zamknigcie domow

110



DOI: 10.17512/znpcz.2022.3.08

handlowych i sklepéw doprowadzito do rezygnacji konsumentow z zakupdw stacjo-
narnych na rzecz zakupow przez Internet. Nastapit wzrost liczby zamawianych pro-
duktéw, gdyz konsumenci rozszerzyli zakres kupowanego przez nich asortymentu,
ktory wezesniej nie byl brany pod uwage (Szpilko et al., 2021). Po wprowadzeniu
stanu epidemii COVID-19 wiele firm z branzy KEP wdrozyto liczne rozwigzania
stuzace ochronie kupujacych, jak i przewoznikdéw. Przedsigbiorstwo InPost przyjeto
nastepujace rozwigzania:

— dla wyeliminowania bezpo$redniego spotkania pomi¢dzy kurierem a odbiorca
przesytki mozliwos$¢ przekazania przez kuriera na zyczenie klienta optaconego
zaméwienia do miejsca, ktore wezesniej zostato uzgodnione z kupujacym;

— rezygnacja z odrgcznego podpisu sktadanego podczas odbioru przesytki na rzecz
kodu odbioru, ktory jest przekazywany klientowi na jego numer telefonu pod-
czas wysylania zamowienia;

— zdalny odbidr przesylki z paczkomatu za posrednictwem aplikacji mobilnej badz
mozliwos¢ otwarcia skrytki paczkomatu za posrednictwem kodu QR w smartfonie;

— w przypadku wyboru dostawy przez kuriera mozliwo$¢ przekierowania prze-
sytki do paczkomatu (InPost, 2021a)

Z kolei inne przedsigbiorstwo z rynku KEP — Poczta Polska zlikwidowata obo-
wigzek pokwitowania odbioru rejestrowanych przesylek, wdrozyta przesytki hybry-
dowe polegajace na dorgczeniu przesytki w postaci dokumentu do internetowe;j
skrzynki pocztowej adresata. Z takiej formy dorgczenia przesytek moga korzystac
osoby posiadajgce profil zaufany oraz wyrazajace che¢é na dostawe przesytki w takiej
formie (Kret, 2020).

Na podstawie wynikow uzyskanych przez polskich badaczy (Szpilko et al., 2021)
nalezy przyja¢, ze pandemia COVID-19 wywarta znikomy wplyw na zmiang
zakresu 1 postrzegania jako$ci §wiadczonych ustug kurierskich. Pojawienie si¢
wirusa SARS-CoV-2 spowodowalo przede wszystkim zwickszanie czgstotliwosci
przeprowadzania transakcji kupna-sprzedazy w Internecie, co z kolei przyczynito si¢
do czestszego niz dotychczas korzystania z ustug kurierskich, a takze przej$cia na
bezdotykowe sposoby dostawy oraz platnosci. Badanie wykazalo rowniez, ze pod-
czas trwajacej pandemii poziom jakosci $wiadczenia ustug wzrdst (porownujac
z okresem sprzed pandemii), zwlaszcza w obszarze bezpieczenstwa ustug, dostawy
oraz dostepu do opcji monitorowania przesytki.

Metoda badawcza

Metoda badawcza wykorzystang w badaniu byl sondaz diagnostyczny. Dane
zostaly zebrane za pomocg kwestionariusza ankiety w okresie I kwartatu 2022 r.
W badaniu uczestniczyto 490 respondentow, jednakze uwzglgdniono odpowiedzi
395 badanych, gdyz pozostata czg$¢ 0sob uczestniczacych w ankiecie nie korzysta
z ustug przedsigbiorstwa InPost. Dobdr respondentéw do badania miat charakter
celowy, gdyz warunkiem uczestnictwa w sondazu diagnostycznym byto przynajmnie;j
jednokrotne skorzystanie z ustug przedsigbiorstwa InPost. Proba nie byla reprezen-
tatywna, a wnioski z badan dotycza opinii konsumentow o $wiadczonych ustugach
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logistycznych przedsigbiorstwa InPost. Badania zostaty przeprowadzone przy uzy-
ciu ankiety internetowe;.

Celem kwestionariusza ankietowego byto zbadanie opinii konsumentéw w roz-
nym przedziale wickowym w obszarze obstugi klienta oraz jakosci $wiadczenia
ustug kurierskich przez przedsi¢biorstwo InPost, gdyz — jak wynika z badan
(Gemius, 2021) — przedsigbiorstwo to jest liderem wsréd dostawcow przesytek
w Polsce. Ankieta byta anonimowa, skladata si¢ z pytan zamknigtych o jednokrot-
nym wyborze oraz jednego pytania otwartego.

Glownym problemem badawczym byta odpowiedz na pytanie: W jakim stopniu
klienci korzystajacy z ustug przedsiebiorstwa InPost sg zadowoleni z logistyczne;j
obstugi klienta? Przedmiotem szczegotowej analizy bylo poszukiwanie odpowiedzi
na nastgpujace pytania badawcze:

1) Jaka grupa wiekowa dominuje w korzystaniu z ustug z branzy KEP?

2) Jaki jest poziom obstugi klienta w przedsigbiorstwie InPost?

3) Jaka jest jakos¢ $wiadczonej ustugi za pomocg paczkomatu InPost?

4) Czy jako$¢ $wiadczonej ustugi dostawy pod wskazany adres klienta jest lepsza
od jakosci swiadczonej ushugi za pomocg paczkomatu InPost?

5) Czy obstuga paczkomatu jest problematyczna dla klienta logistycznego? Wyniki
ankiety badawczej sg wynikami wstgpnymi.

Swiadczenie ustug logistycznych oraz obstuga klienta
logistycznego - wyniki badan wlasnych

W badaniu najliczniejsza grupg respondentdw byly osoby w przedziale wieko-
wym migdzy 26. a 35. rokiem zycia, stanowity one 29% catej proby; drugg najlicz-
niejszg grupa byly osoby w wieku 56 lat i wigcej i stanowity one 19% proby,
a w dalszej kolejnosci osoby w wieku 18-25 lat (18%), 36-45 lat (16%), 46-55 lat
(14%). Najmniejsza grupe wiekowa stanowily osoby do 17. roku zycia — 4%.
Najliczniejsza grupe wedlug poziomu wyksztatcenia stanowity osoby z wyksztatce-
niem $rednim (49%), wyzszym (33%), zasadniczym (8%). Najmniej liczni byli
respondenci z wyksztalceniem gimnazjalnym i podstawowym, stanowiacy po 5%
proby badawczej. Z uwagi na sytuacje zawodowa najliczniejsza grupe respondentdw
stanowily osoby pracujace (50%); grupa emerytow i rencistow oraz osob bezrobot-
nych stanowita 18% badanej proby. Respondenci uczacy si¢ lub studiujacy stanowili
najmniejsza grupe badang — 14%.

Na podstawie otrzymanych danych z badan wstgpnych mozna wnioskowac¢, ze
z ustug InPost w gléwnej mierze korzystaja osoby miode, w przedziale wickowym
26-35 lat, pracujace 1 posiadajace wyksztatcenie $rednie. Wplyw na takie dane moze
mie¢ wicksza mobilno$¢ i obeznanie w takich czynno$ciach, jak zamawianie pro-
duktow online. Na Rysunku 1 przedstawiono wyniki oceny jakosci ustug firmy
InPost.

Przeprowadzone badanie wskazuje, ze jakos$¢ obstugi klienta jest na relatywnie
wysokim poziomie. Liczba 0s6b zadowolonych z obstugi klienta w stopniu bardzo
dobrym wyniosta 56,5%, dobrym 33,9%, natomiast w stopniu dostatecznym 7,6%.
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Grupa klientow, ktora wyrazita negatywny stosunek do obstugi klienta, byta naj-
mniegjsza, byto to 2% niezadowolonych osob. Nastgpnym badanym obszarem jest
ustuga dostawy do paczkomatu, ktora charakteryzuje si¢ tym, ze jest dostgpna
24 godziny na dobe i 7 dni w tygodniu, a odbior przesyitki zajmuje tylko kilkanascie
sekund. Dostawa przesylek do paczkomatu zostala oceniona przez ankietowanych
w wickszo$ci na bardzo dobrym i dobrym poziomie i byto to odpowiednio 72,2%
1 19,2% respondentow, jedynie niewielki procent ankietowanych ocenil ustuge na
poziomie dostatecznym (5,8%) i nieodpowiednim (2,8%). Nastgpne pytanie w kwe-
stionariuszu ankietowym dotyczyto dostawy przesytki pod wskazany adres, gdzie
ocena jakosSci ushugi byta nizsza niz ushugi $wiadczonej za pomoca paczkomatu.
Aczkolwiek duzy procent badanych wyrazit dobry stosunek do jakosci obstugi oraz
do punktualnosci kurieréw. W stopniu bardzo dobrym ustuge ocenia 58,5% ankie-
towanych, w stopniu dobrym 30,9%. Natomiast osob, ktorych ustuga nie satysfak-
cjonuje w pelni, byto: w stopniu dostatecznym 7,1%, nicodpowiednim 3,5%.

72,2%
56,5% 58,5%
0,
33,9% 30,9%
19,2%
7,6% 7,1%
' 2.0% 38% 5 8% °3.5%
— | ]
Jak ocenia Pan/Pani poziom  Jak ocenia Pan/Pani jako$¢ Jak ocenia Pan/Pani jakos¢
obstugi klienta przez $wiadczonej ustugi za pomocg  §wiadczonej ustugi dostawy
przedsigbiorstwo InPost? paczkomatow InPost? przesytki pod wskazany adres

przez kuriera InPost?

bardzo dobra dobra mdostateczna M nieodpowiednia

Rysunek 1. Ocena jakoSci uslug §wiadczonych przez InPost wedlug ankietowanych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan

Kolejnym aspektem badania byta sama obstuga paczkomatu wedle stopnia trud-
nosci uzytkowania (ocen¢ przedstawiono na Rysunku 2).

Z przeprowadzonego badania wynika, ze konsumenci w wigkszos$ci przypadkow
nie majg problemoéw z obshugg urzadzen firmy InPost — 48,4% ankietowanych wska-
zato na intuicyjng obstuge urzadzenia, a 39% respondentow uwaza obstuge paczko-
matu za optymalng. Dla 8,4% ankietowanych tatwos$¢ obshugi bylta przecigtna, nato-
miast jedynie dla 4,3% byla problematyczna. Gléwne wskazane przez
ankietowanych w badaniu problemy wystepujace przy korzystaniu z paczkomatu
InPost to: brak odpowiedniej widocznosci na ekranie przy silnym nastonecznieniu,
uszkodzony panel stuzacy do wpisywania danych, czgsto zawieszajacy si¢ ekran

113



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 47 (2022), s. 104-117, ISSN: 2083-1560

dotykowy, czeste przekierowywanie przesytki do innego paczkomatu, sporadycznie
wystepujacy problem z otwarciem szuflady, zbyt mata skrytka powodujgca problem
z wyjeciem przesylki oraz to, ze paczka w skrytce nie nalezata do jego wiasciciela.

48,4%

39,0%

8,4%

4,3%
Y

Jak okreslilby/okreslitaby Pan/Pani obstuge paczkomatu InPost?

intuicyjna optymalna M przeci¢gtna M problematyczna

Rysunek 2. Ocena obstugi paczkomatéow wedlug respondentow

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan

Podsumowujac, zgodnie z przedstawionymi rezultatami badania dotyczacego
firmy InPost, mozna powiedzie¢, ze najlepsze wyniki pod wzgledem jakosci ustug
1 uzytecznosci osiagaja paczkomaty. Ich popularno$¢ stale rosnie, a firma wciaz roz-
budowuje sie¢ urzadzen.

Podsumowanie

Intensywny rozwoj branzy KEP spowodowany jest rosnacym popytem ze strony
klientow na ustlugi kurierskie. Na rynku tym wystepuje takze wysoka konkurencja.
Przedsig¢biorstwa kurierskie musza zabiega¢ o klienta, implementowac¢ nowe tech-
nologie i udoskonala¢ juz istniejace.

Z przeprowadzonych badan wynika, iz dominujaca grupa wiekowg korzystajaca
z ustug przedsigbiorstwa kurierskiego InPost sg osoby w wieku 26-35 lat. Obstuga
klienta oceniana jest na poziomie bardzo dobrym. Jakos$¢ ustugi §wiadczonej za po-
mocg paczkomatu InPost jest oceniana korzystniej niz ustugi dostawy pod wskazany
adres, poniewaz w przypadku paczkomatow 2,8% ankietowanych opowiedziato sig
za poziomem nieodpowiednim, a w przypadku dostawy kurierskiej 3,5%. Jakos¢
$wiadczonej ustugi dostawy pod wskazany adres klienta jest gorzej oceniana niz ja-
ko$¢ $wiadczonej ustugi za pomocg paczkomatu InPost.

114



DOI: 10.17512/znpcz.2022.3.08

Klienci w 87,4% nie majg problemu z obstuga popularego urzadzenia przedsig-
biorstwa — paczkomatu, jednakze badani wskazywali na pewne wystepujace pro-
blemy podczas odbioru przesyiki. Z przeprowadzonego badania wynika, iz utrudnie-
nia dotyczyly technicznej obstugi urzadzenia. Klienci, ktorzy natkneli si¢ na
problemy techniczne, moga zglosi¢ zaistniate zdarzenie, korzystajac w tym celu
z infolinii, chatbotu czy wysylajac wiadomos$¢ na komunikatorze Messenger.

Reasumujac, nalezy wnioskowac, iz paczkomaty InPost ciesza si¢ duza popular-
no$cig wérod badanych ankietowanych. Przyczynia¢ si¢ moze do tego migdzy
innymi forma dostawy, ktora jest przyjazna dla srodowiska. Z przeprowadzonych
przez InPost badan wynika, iz umieszczenie paczki w maszynie InPost obniza emisj¢
CO; do 75% w stosunku do bezposredniej dostawy kurierskiej. Jedynie w 2020 roku
wybor dostawy do paczkomatéw InPost zredukowat emisje CO> o ponad 180 tys.
ton (InPost, 2021b).
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LOGISTICS CUSTOMER SERVICE ON EXAMPLE OF A COMPANY FROM
COURIER, EXPRESS AND PARCEL (CEP) MARKET

Abstract: The main determinant of the development of the courier services market is the
popularization of online shopping. During the pandemic there was a high demand for cou-
rier services. The aim of this research article is to examine the opinion of consumers in the
area of customer service and the quality of courier services provided by InPost. The research
method used in the study was a diagnostic survey. The results of the empirical research are
to answer research questions concerning: the dominant age group using the services of
InPost, the level of customer service provided by means of InPost parcel machines, and the
level of customer service provided by means of delivery to a specified address. The con-
ducted research shows that the parcel machine service in the opinion of the majority of
logistics customers (76%) is not problematic, however, customers pointed to technical
problems with operating the InPost device.

Keywords: customer, CEP market, logistic customer service, logistics
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