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Wprowadzenie

Oddawana w rece Czytelnika publikacja jest zwienczeniem odbywajacej sie
cyklicznie Miedzynarodowej Konferencji Naukowej pod nazwa ,Human Po-
tential Development” (HPD). Szesnasta edycja konferencji odbyla si¢ w Lodzi
w dniach 28-30 maja 2019 roku, a jej organizacji patronowal Dziekan Wydzia-
tu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego prof. nadzw. dr hab. Tomasz Czapla
oraz International Academic Network HPD CEEUS. Miedzynarodowy cha-
rakter konferencji sprawil, ze dziesige¢ zamieszczonych w tej publikacji arty-
kutéw zostalo napisanych w pieciu jezykach, przy czym gléwnym jezykiem
konferencji byt jezyk angielski.

Celem konferencji byta miedzynarodowa wymiana wiedzy z zakresu roz-
woju potencjalu ludzkiego w kontekscie najnowszych, teoretycznych i prak-
tycznych rozwigzan, ze szczegdlnym podkresleniem potrzeby kreowania, mo-
tywowania i rozwijania sity sprawczej zmian organizacyjnych - pracownikéow
i menedzeréw. Zalozono, ze cel ten zostanie zrealizowany w ramach trzech
obszaréw roboczych konferencji:

1) wykorzystania i rozwijania potencjalu ludzkiego,

2) nowych wyzwan w ramach wspomnianego potencjatu, a takze

3) opracowania modeli i praktyk zwigzanych z potencjatem ludzkim i za-

rzgdzaniem zasobami ludzkimi.

Koncepcja rozwoju potencjatu jednostki i zespotéw ludzkich (ang. human
potential development) jest powszechna w $wiatowej literaturze dotyczacej za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Podkresla ona swdj wymiar strategiczny, ktory
taczy organizacyjne i spoleczne cele z promocja przewagi konkurencyjnej op-
artej na kapitale ludzkim. Jednoczes$nie wymiarowi strategicznemu nieodtacz-
nie towarzyszy zorientowanie na potrzeby, aspiracje, wzrost i rozwoj czlowieka
jako istoty ludzkiej. W konsekwencji realizacji obydwu wymiaréw obserwowa-
ne jest tworzenie kultury uczenia si¢ i rozwoju jako immanentnych cech pla-
nowania i wdrazania szkolen oraz kreowanie programéw rozwoju czlowieka,
pracownika i obywatela.

Kazdy z autoréw podjal sie ukazania tematu rozwoju potencjatu ludzkiego
w inny sposdb, jednak wspdlnym dla wszystkich przedmiotem prezentowa-
nych wynikéw badan i rozwazan byly oczekiwania, decyzje i zachowania ludzi
w okreslonych kontekstach gospodarczej rzeczywistosci.
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Publikacje otwiera artykul brytyjskiego autora Williama Chambersa, eme-
rytowanego profesora Uniwersytetu Hope w Liverpoolu, wieloletniego dzia-
tacza organizacji charytatywnych w Wielkiej Brytanii. Autor ten prezentu-
je przyktady i rodzaje trudnych warunkéw pracy, ktére niekiedy prowadza
do dysfunkcyjnych zachowan wolontariuszy, pracownikéw i menedzeréw tych
organizacji. Opisuje zwiazane z nimi praktyki zarzadzania zasobami ludz-
kimi (zzl), a takze kontekst ich stosowania. Warto zwrdci¢ uwage na podsu-
mowanie artykulu, ktére jest probg odpowiedzi na pi¢¢ pytan dotyczacych
specyfiki organizacji charytatywnych, aktoréow petnigcych w nich okreslone
role, istoty zarzadzania tymi organizacjami oraz znaczenia szacowania ryzy-
ka personalnego.

Natomiast zespét litewskich badaczy, w skiad ktérego weszly Irena Ba-
kanauskiene, Rita Bendaraviciene i Inesa Daugintaite, nawigzuje do waznej
kwestii szczescia w miejscu pracy i jego wielowymiarowosci. Temat ten zostat
przedstawiony na przykladzie wynikéw badan przeprowadzonych wsrdd pra-
cownikow szkot. Cho¢ wszystkie wymiary i atrybuty szczescia pracowniczego
sa istotne dla badanych pracownikéw, to jednak rzeczywisto$¢ mija sie z pra-
cowniczymi oczekiwaniami - szczegdlnie w zakresie systeméw motywowania
i wynagradzania.

Znaczenie kompetencji informacyjnych pracownikéw dla jakosci ustug
w sektorze publicznym i non-profit prezentuje Barbara Batko. Wskazuje ona
na pewne cechy informacji spotecznie uzytecznych, ktérych opracowanie wy-
maga okreslonych i uniwersalnych kompetencji dla potrzeb obstugi procesu
informacyjnego. Warto zwréci¢ uwage na to, Ze s3 to znane i potrzebne skta-
dowe kapitalu ludzkiego, czyli odpowiednia wiedza, umiejetnos¢ krytycznego
myslenia czy poszukiwanie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych.

Martina Gréfova rozwaza mozliwos¢ wdrozenia zasad gospodarki obiegu
zamknietego na Stowacji. Jest to jedna z mozliwosci przejscia od produkcji se-
ryjnej do produkcji tworzonej na bazie wartosci dla klienta, jednak przy bar-
dziej racjonalnym wykorzystaniu zasobéw i ograniczeniu negatywnego od-
dzialywania wytwarzanych produktéw na srodowisko. Warto jednak zwréci¢
uwage na potrzebe budowy swiadomosci konsumenta w tej nowej rzeczywi-
stosci i odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw w tej kwestii.

Za ksztaltowanie relacji z klientem w handlu elektronicznym odpowiada-
ja przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym Justyna Majchrzak-Lepczyk omawia
proces zakupow dokonywanych przez e-klientéw i przedstawia wyniki badan
wlasnych w tym zakresie. Wedlug niej niezwykle istotne sg tu kompetencje
pracownikoéw i ich umiejetno$¢ odczytywania potrzeb e-kupujacych.
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Zdenko Stacho, Katarina Stachova i Martina Gréfova zwracajg uwage
na znaczenie i otwarto$¢ komunikowania si¢ jako instrumentu angazowania
zasobow ludzkich w celu utrzymania organizacyjnej konkurencyjnosci, w kon-
tekscie szybkosci rynkowych zmian i ich charakteru. Interesujace jest podkre-
$lane przez autoréw znaczenie komunikacji nieformalnej oraz wsparcie tech-
nologii informatycznych.

Vladimir Sulc i Petr Jedinak podejmuja temat wymogu podwyzszania bez-
pieczenstwa przeplywu informacji w kontekscie ich integracji ze srodowiskiem
legislacyjnym Unii Europejskiej na przyktadzie Republiki Czeskiej. Autorzy
podkreslajg wzrost podatnosci systeméw informatycznych na niebezpieczen-
stwa w sieci i role programistow w jej zabezpieczaniu.

Na podstawie dwoch badan ankietowych i serii wywiadéw przeprowadzo-
nych w sektorze ustug biznesowych Robert Marciniak prezentuje wegierskie
doswiadczenia w zakresie wptywu postepu technologicznego na automatyza-
cje proceséw serwisowych. Autor omawia opor i oczekiwania pracownikow
wzgledem opisywanego trendu.

Evgenij Borisovich Morgunov i Igor Borisovich Gurkov przedstawiajg wy-
niki badan zakladéw produkcyjnych zagranicznych korporacji dziatajacych
w Rosji. Dotyczg one cech i proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi. Za istot-
ne uznaja: kontekst opisywanych rozwigzan i napigcia miedzy Wschodem
i Zachodem.

Opracowanie zamykajg rozwazania, ktérych autorem jest Jiti Styblo. Zwra-
ca on uwage na wplyw cyfryzacji i automatyzacji na procesy zzl i Srodowisko
pracy, zmieniajace wymogi w zakresie umiejetnosci specjalistow zzl i kie-
rownikow.

Publikacja przeznaczona jest dla Czytelnikow, ktérzy chcg poszerzy¢ wie-
dze z zakresu istoty budowania potencjalu jednostki, zespotéw i spoleczenstw
w sposdb wszechstronny i nieoczywisty. Jednocze$nie sktania do refleksji i ca-
tosciowego spojrzenia na zjawisko potencjatu ludzkiego.

Zachecam do lektury.

dr Wojciech Ulrych






Introduction

This publication is the culmination of the 16th International Scientific Confer-
ence entitled “Human Potential Development” (HPD). The conference was held
in L6dz between May the 28th_30th, 2019, and was patronized by the Associate
Professor Tomasz Czapla, the Dean of the Faculty of Management at the Uni-
versity of £L6dz, and also by the International Academic Network HPD CEEUS.
The international nature of the conference resulted in ten articles in this pub-
lication being written in five languages, with English being the leading lan-
guage of the conference.

The aim of the conference was the international exchange of knowledge
in the field of HPD in the context of the latest, theoretical and practical solu-
tions, with particular emphasis on the need to create, motivate and develop
the driving force of organizational changes - employees and managers. It was
assumed that this goal would be implemented within three conference work-
ing areas:

1) using and developing human potential,

2) new challenges within the mentioned area, and
3) developing models and practices related to human potential and human
resource management.

The concept of HPD is common in the international human resource man-
agement literature, which emphasises its strategic dimension, and combines
organizational and social goals with the promotion of a competitive advantage
based on the human capital concept. At the same time, this strategic dimen-
sion is inseparably accompanied by the focus on the needs, aspirations, growth
and development of people. As a consequence of the implementation of both
dimensions, the creation of a learning and development culture has been ob-
served as an inherent feature of training planning and implementation, as well
as the creation of personal, employee and citizen development programs.

Each of the authors presents different viewpoints within their HPD re-
search, but the common theme of all findings and considerations were the ex-
pectations, decisions and behaviors of people in specific contexts of economic
reality.

The publication opens with an article by the British author William Cham-
bers, a retired professor at Hope University in Liverpool, a longtime charity
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community activist in the UK. He presents examples and types of difficult
working conditions, which sometimes lead to dysfunctional behaviors of vol-
unteers, employees and managers of these organizations. The author describes
the associated human resource (HR) management practices as well as the con-
text in which they are used. It is worth noting the summary of the article,
which is an attempt to answer questions about the specificity of charitable or-
ganizations, actors performing their roles, the essence of managing these or-
ganizations and the importance of estimating personnel risk.

A team of Lithuanian researchers, including Irena Bakanauskiene, Rita
Bendaravic¢iene and Inesa Daugintaite, refers to the important issue of hap-
piness in the workplace and its multidimensionality. This topic is presented
using the example of research results from teachers. Although all dimensions
and attributes of employee happiness are important for the surveyed employ-
ees, reality does not meet employee expectations — especially in the area of mo-
tivation and remuneration systems.

The importance of employee communication competences for the quality
of services in the public and non-profit sectors is presented by Barbara Batko,
who indicates some features of socially useful information, the development
of which requires specific and universal competences for the purposes of han-
dling the communication process. It is worth noting that these are well known
and important components of human capital, that is, adequate knowledge, the
ability to think critically or search for cause and effect relationships.

Martina Grofova allows the audience to consider the possibility of imple-
menting the principles of a circular economy in Slovakia. This is one of the pos-
sibilities of transition from serial production to production based on customer
value, but with a more rational use of resources and reduction of the negative
impact on the environment of manufactured products. However, it is worth
paying attention to the need to build consumer awareness in this new reality
and the responsibility of companies in this matter.

Shaping customer relationships in e-commerce is a key corporate respon-
sibility. Justyna Majchrzak-Lepczyk is able to highlight the purchasing pro-
cess of e-customers and presents the results of her own research in this area.
It is worth paying attention to the essence of employee competences and their
ability to read the needs of e-buyers.

A research team consisting of Zdenko Stacho, Katarina Stachovd and Mar-
tina Grofova draws attention to the importance and openness of communica-
tion as an instrument of engaging human resources in order to maintain or-
ganizational competitiveness in the context of the speed of market changes and
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their nature. What is interesting is the informal communication and informa-
tion technology (IT) support highlighted by the authors.

Vladimir Sulc and Petr Jedinék take up the subject of the requirement to in-
crease IT security of the information flow in the context of its integration with
the legislative environment of the European Union, exemplified by the Czech
Republic. The authors emphasize the increased vulnerability of IT systems
to dangers in the network and the role of programmers in securing it.

Based on two surveys and a series of interviews in the business service sec-
tor, Robert Marciniak presents Hungarian experience in the field of the im-
pact of technological progress on the automation of service processes. The
author discusses the resistance and expectations of employees towards the de-
scribed trend.

Evgeniy Borisovich Morgunov and Igor Borisovich Gurkov present the re-
sults of research on the production plants of foreign corporations operating
in Russia. They show the features and processes of human resource manage-
ment. The context of the described solutions and the indicated tensions be-
tween East and West are presented.

We conclude with the consideration of Jifi Styblo, who draws attention
to the impact of digitization and automation on HR processes and the work
environment which are changing the skill requirements of HR specialists and
managers.

This publication is intended for readers who want to expand their knowl-
edge of the essence of building the capacity of individuals, teams and societies
in a comprehensive and non-trivial way. At the same time, it encourages reflec-
tion and a holistic view of the phenomenon of human potential. I encourage
you to read the aforementioned conference papers.

Wojciech Ulrych, PhD






Uvod

Publikacia, ktora sa vazenému (citatelovi prave dostava do ruk, je vyustenim
16. medzinarodnej vedeckej konferencie s nazvom ,,Rozvoj fudského poten-
cialu® (angl. Human Potential Development). Tentokrat sa konferencia konala
v Lodzi, a to v dnioch 28-30 madja 2019. Jej organizaciu zastreSoval dekan Fa-
kulty riadenia Univerzity v Lodzi, p. docent Tomasz Czapla a Medzindrodna
akademicka siet Human Potential Development in Central and Eastern Eu-
ropean Union States (HPD CEEUS). Vysledkom medzinarodnej diseminac¢nej
povahy konferencie je, Ze do tejto publikacie bolo zaradenych desat ¢lankov,
napisanych v piatich jazykoch, pricom oficidlnym rokovacim jazykom konfe-
rencie bol anglicky jazyk.

Cielom konferencie bola medzinarodna vymena poznatkov v oblasti rozvo-
ja ITudského potencialu v kontexte najnovsich, teoretickych a praktickych rie-
$eni, s osobitnym dorazom na potrebu vytvarat, motivovat a rozvijat hnaciu
silu organiza¢nych zmien - zamestnancov a manazérov. Vedecky vybor kon-
ferencie predurcil, aby tento ciel bol realizovany v ramci troch pracovnych ob-
lasti konferencie:

1) vyuzivanie a rozvoj ludského potencidlu,

2) nové vyzvy v ramci [udského potencialu,
3) tvorba modelov a postupov tykajucich sa ludského potencialu a riadenia
[udskych zdrojov.

Koncept rozvoja ludského potencialu a pracovnych skupin ma vo svetovej
literatare o riadeni fudskych zdrojov svoje vyznamné opodstatnenie. Zdoraz-
nuje svoj strategicky rozmer, ktory kombinuje organiza¢né a socialne ciele s
podporou konkurencnej vyhody zaloZzenej na fudskom potenciali. Strategicky
rozmer je zaroven neoddelitelne sprevadzany orientaciou na potreby, aspiracie,
rast a rozvoj cloveka ako Iudskej bytosti. V dosledku implementacie obidvoch
rozmerov sa tvorba kultury vzdelavania a rozvoja povazuje za neoddelitelnu
sucast planovania a uskuto¢novania vzdelavania, ako aj vytvarania programov
rozvoja fudi ako zamestnancov a ob¢anov.

Hoci spolo¢nym predmetom vsetkych prezentovanych vysledkov a zaverov
uskuto¢nenych vyskumov boli o¢akavania, rozhodnutia a spravanie ludi v $pe-
cifickych kontextoch ekonomickej reality, kazdy z autorov sa podujal prezen-
tovat tému rozvoja ludského potencidlu inym spdsobom.
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Predlozent publikaciu otvéra ¢lanok britského autora Williama Chamber-
sa, emeritného profesora Hope University v Liverpoole, dlhoro¢ného chari-
tativneho aktivistu Velkej Britanie. Autor predstavuje priklady a typy naroc-
nych pracovnych podmienok, ktoré niekedy vedud k dysfunkénému spravaniu
dobrovoInikov, zamestnancov a manazérov charitativnych organizacii. Autor
opisuje suvisiace postupy riadenia fudskych zdrojov, ako aj kontext ich vyuzi-
tia. Za zmienku stoji zhrnutie ¢lanku, ktory je pokusom odpovedat na pat ota-
zok tykajucich sa $pecifickosti charitativnych organizacii, aktérov, ktori vyko-
navaju svoje tlohy, podstaty riadenia tychto organizacii a dolezitosti odhadu
personalneho rizika.

Na druhej strane, tim litovskych vedkyn zlozeny z Ireny Bakanauskiene,
Rity Bendaraviciene a Inesy Daugintaite poukazal na dolezitu otazku Stastia
na pracovisku a jeho multidimenzionalitu. Tato téma bola prezentovana na pri-
klade vysledkov vyskumu zrealizovaného na zamestnancoch rezortu skolstva.
Aj ked pre skimanych zamestnancov su dolezité vsetky dimenzie a atributy
pracovného $tastia, realita nesplha o¢akdvania zamestnancov — najma v ob-
lasti systémov motivovania a odmenovania.

Vyznam informacnych kompetencii zamestnancov pre kvalitu sluzieb vo ve-
rejnom a neziskovom sektore predstavila polska autorka Barbara Batko. Au-
torka uvadza niektoré ¢rty spolocensky uzito¢nych informacii, ktorych vyvoj
si vyzaduje Specifické a univerzalne kompetencie nevyhnutné pre realizaciu in-
formac¢ného procesu. Vyzdvihnut sa ziada, ze ide o zname, ale velmi potrebné
zlozky fudského potencidlu, to znamend primerané znalosti, schopnost kritic-
ky mysliet alebo hladat vztah medzi pri¢inami a nasledkami.

Slovenska autorka Martina Groéfova zvazuje moznost implementacie prin-
cipov trhového hospodarstva na Slovensku. Je to jedna z moznosti prechodu
zo sériovej vyroby na vyrobu na zaklade hodnoty pre zakaznika, ale s racio-
néalnej$im vyuzivanim zdrojov a znizenim negativnych vplyvov vyrabanych
vyrobkov na zivotné prostredie. Podla autorky je potrebné venovat pozornost
zvy$ovaniu informovanosti spotrebitelov o tejto novej realite a zodpovednosti
podnikov v tejto oblasti.

Vytvaranie vztahov so zakaznikmi v elektronickom obchode je dalSou zod-
povednostou podnikov. V tejto stvislosti polska autorka Justyna Majchrzak-
-Lepczyk nacrtla proces nakupu uskuto¢neného elektronickymi zakaznikmi
a predstavila vysledky vlastného prieskumu v tejto oblasti. Je potrebné veno-
vat pozornost podstate kompetencii zamestnancov a ich schopnosti pochopit
potreby e-zakaznikov.

Vyskumny tim, ktory tvoria slovenski autori Zdenko Stacho, Katarina Sta-
chova a Martina Gréfova, upozornuje na dolezitost a otvorenost komunikacie
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ako nastroja na zapojenie fudskych zdrojov s ciefom udrzat organiza¢nua kon-
kurencieschopnost v kontexte rychlosti zmien na trhu a ich povahy. Za zauji-
mavu mozno povazovat autormi zdéraznent podporu neformalnej komuni-
kacie a informacnych technologii.

Ceski autori Vladimir Sulc a Petr Jedinék sa na priklade Ceskej republi-
ky zaoberali poziadavkou na zvysenie bezpecnosti toku informacii v kontexte
jeho integracie do legislativneho prostredia Eurdpskej unie. Autori zdoraznili
zvys$enu zranitelnost IT systémov voci nebezpecenstvam siete a ilohu progra-
matorov pri jej zabezpeceni.

Na zaklade dvoch prieskumov a série rozhovorov uskuto¢nenych so zamest-
nancami sektoru obchodnych sluzieb predstavil madarsky autor Robert Mar-
ciniak skusenosti v oblasti vplyvu technologického pokroku na automatizaciu
servisnych procesov. Autor diskutuje o odpore a o¢akavaniach zamestnancov
vo vztahu k opisanému trendu.

A na zavrsenie predlozenej publikdcie, ruski autori Evgenij Borisovich Mor-
gunov a Igor Borisovich Gurkov prezentovali vysledky vyskumu vyrobnych
zavodov zahrani¢nych spolo¢nosti posobiacich v Rusku. Tykali sa vlastnos-
ti a procesov riadenia fudskych zdrojov. Za dolezity mozno povazovat najma
kontext opisanych rieSeni a naznacené napatie medzi vychodom a zapadom.

Studia sa konéi uvahou Jittho Stybla, ktory upriamuje pozornost na vplyv
digitalizacie a automatizacie na procesy a pracovné prostredie v spolo¢nos-
ti, na zmenu kvalifika¢nych poziadaviek Specialistov a manazérov fudskych
zdrojov.

Publikdcia je urcena citatelom, ktori si chct rozsirit vedomosti o podstate
budovania kapacit jednotlivcov, timov a podnikov, a to komplexnym a netri-
vialnym sposobom. Zaroven podporuje reflexiu a holisticky pohlad na feno-
mén [udského potencialu.

Odporac¢am Vam, aby ste si tuto publikaciu precitali.

Dr Wojciech Ulrych






BBepeHune

Wspanue, nepeflaHHOE YNTATEINIO, ABNAETCA KyJIbMUHaLMeEN 16-11 MexnyHa-
ponuoit Hayunoit Koudepenunn nop HasBanneM «Pa3Burtne yesoBedecko-
ro norenunana» (HPD). Ha ator pas xondepenuns npoxonuna B [lonbie,
BT. Jlogss, ¢ 28 o 30 mas 2019 ropa, nox nmarpoHakeM [exana Pakynbrera
MenepxmenTa JIog3nHckoro YuuBepcureta, npod. Tomanra Hammm u Mex-
nyHapopHoit Akagemmudeckoit Cetu HPD CEEUS. MexxiyHapomgHBIN Xapak-
Tep KOHQepeHIMN IpUBe K TOMY, 4YTO JeCATb CTarell, OnyO/IMKOBaHHBIX
B 9TOM M3JIaHMM, ObUIM HAaNMCAHBI Ha ISATHU SA3bIKAX, IPUYEM BeAYIUM S3bI-
KOM KOH(epeHIMY OblT aHITIMIICKUI S3BIK.

Llenbio koH(pepeHIMM OBIT MEXJYHAPOLHBII OOMeH 3HAHNMAMU B 00/1acTH
Pa3BUTHA YeIOBEYECKOro MOTeHIMajla B KOHTEKCTe HOBENIINX, TeopeTuye-
CKMX ¥ MPAKTUYEeCKNUX PelIeHMNt, C 0COOBIM aKI[eHTOM Ha HeOOXOAMMOCTD
CO3[aHN A, MOTUBALIMM M Pa3BUTHA ABIVDKYILE CU/IbI OPTaHM3ALIOHHBIX 13-
MeHeHUII — COTPYAHMKOB 1 MeHe/>kepoB. [Ipennonaranocs, 4To arta 11eib 6y-
IeT peajn30BaHa B TpexX pabounx o06/1acTsax KOHPepeHI NN

1) ucronb3oBaHMe 1 pa3BUTHE Y€IOBEYECKOTO IOTEHIIAIA,

2) HOBbIe IPO6IEMBI B paMKaX YIIOMAHYTOTO IOTEHI[MA/Ia, & TAKXKe
3) paspaboTka Mofeneil M MPaKTUK, CBSI3aHHBIX C YeTI0BEYECKUM MOTeHIN-
a7IoM U yIIpaB/IeH}eM Ye/I0Be4eCKIMI PecypcaMIl.

KoHuenius pasBUTHs 4el0BEYECKOTO MOTEHIIMANA 1 PAb0INX KOJI/IeK-
TUBOB (C aurn. Human potential development) fOCTaTOYHO pacIpoOCTpaHe-
Ha B MUPOBOJI TUTepaType IO yIPaBIEHNUIO YeTOBEYECKNMU PeCcypCcaM.
9TO MOJYEpKIUBAET ee CTpaTernyeckoe N3MepeHue, KOTopoe codeTaeT B cebe
OpraHM3alMOHHbIE U1 COLMA/IbHBbIE 11e/IM, He0OXOMMBbIe TIPU MPOABIKEHUN
U IpUOOpPeTeHNN KOHKYPEHTHOTO IIperMYylecTBa GpUpMBbl Ha OCHOBE YeJIo-
BEUYECKOT0 KallyTana. B To >xe BpeMs, cTpaTernyeckoe U3MepeHye HepasphlB-
HO COIIPSKEHO € aKIIEHTOM Ha ITOTPeOHOCTY, CTPeMJ/IEHN s, POCT 1 Pa3BUTIE
COTpYyJHMKa KakK yesioBeKa. Kak ceficTB1e peannsanyy 060ux aclekToB, Ha-
OmoaeTCs CO3AaHNe KYIbTYpPbl 00ydeHVs U pa3BUTHA IePCOHAIA KaK HEOTb-
eMJIEMOJI 4epThI IVIAHV POBAHNA, CO3AHNA M Peann3aliy IporpaMm obyde-
HUS U pa3BUTHU YeTO0BEKa, COTPYAHMUKA VI TPaKJaHIHA.

Ka>xmplil 13 aBTOPOB I10-CBOEMY IPEACTaBIII TeMY Pa3BUTHUSA YelloBede-
CKOTO HOTeHI[MaIa, XOTs 0011ell TeMOil BCeX IpefiCTaBIeHHBIX Pe3y/IbTaTOB



20 - BeegeHue

VICCTIE[JOBAHWIL M COOOpaskeHMiT OBV OXKUJJaHM A, PEIIeHVA Y IOBeeHMe JTI0-
eVl B KOHKPETHBIX 00/TacTsIX 9KOHOMIYECKOT PeabHOCTH.

[Ty6nmuKanys HauMHAeTCA CO CTATbU OPUTAHCKOTO aBTOpa YujbsiMa Yam-
6epca, nmpogeccopa B orcTaBKe ¢ J/IuBepnynbckoro YHuBepcurera XOyIl,
MHOTOJIETHETO aKTVBICTA 6/1aTOTBOPUTENBHOTO coodIiecTBa B Bennkobpu-
TaHNN. ABTOP B CBOEJ CTaTbe MpeACTaB/IAeT IIPUMePHI ¥ TUIIBI TPYAHBIX yC-
JIOBUII TPY/a, KOTOPbIE MHOTA IPUBOAAT K AMCHYHKIIMOHAIBHOMY IIOBefie-
HIIIO BOJIOHTEPOB, COTPYJHUKOB I PyKOBOZIMTE/Iel 3TUX OpraHn3anyii. ABTOp
OIMCHIBAET CBsA3AHHbIE C HMM IIPAaKTUKY ypapneHus nepcoxnanom (HR),
a TaK)Ke KOHTEKCT VX VCIO0/1b30BaHNA. CTOUT OTMETUTD KPATKOe COfepKaHIe
CTaTby, KOTOPOE IpeCcTaB/sAeT COO0I TONMBITKY OTBETUTH Ha IATH BOIIPOCOB
o crienupuKe 671arOTBOPUTEIBHBIX OPraHMU3ALINIA, IeICTBYIOI VX JINIIAX, BbI-
HOMHAIINX B HUX CBOU POJIN, O CYLTHOCTY YIIPABACHU STUMM OPTaHM3a-
IUAMM ¥ BOKHOCTY OLIEHKM IIEPCOHATBHOTO PUCKA.

B cBoOI0 ouepenb IpyIIa IMTOBCKUX MICCIeloBaTesell, cocTosmas ns Vpa-
Hbl bakanayckuene, Putel bengapaBudene u VMuacel JlayruHTanTe, oTHeC-
7Iach B CBOEII CTaThe K Ba)KHOII Ipob/ieMe cUacTbsA Ha pabodeM MecTe U ero
MHOTOMepHOCTH. DTa TeMa Obl/Ia Ipe/iCTaB/IeHa Ha IIPYMepe pe3y/IbTaTOB JC-
CJIe[lOBaHMS IPOBEJIEHHBIX Cpefy paOOTHUKOB IIKOJ. XOTs UCCIe[OBAHM
IIOKAa3all, YTO Ji/Is BCeX OIPOLICHHBIX COTPY/IHMKOB Ba)KHbI BCE ACIIEKThI
M aTPUOYTHI CYACTbS, PEaIbHOCTb He COOTBETCTBYET OKMAAHUAM COTPYLHMN-
KOB, 0COOEHHO B 00/1aCTH CYCTEM MOTVBALMM Y OIIATHI TPYAA.

BaxHOCTD MH(OPMAIIMOHHBIX KOMIIETEHI[MIT COTPYLHMKOB /IS Ka4yecTBa
YCIIYT B TOCY/IJapCTBEHHOM 1 HEKOMMEPUYECKOM CEKTOpax OblIa IpecTaBiie-
Ha bap6apoit barbko. ABTOp ykasbiBaeT Ha KOHKPETHBIE OCOOEHHOCTI 00-
I[eCTBEHHO I0JIe3HOI MH(OpMaLuy, pa3paboTKa KOTOpoii TpedyeT ujeH-
TUQUUVPOBAHHBIX Y YHUBEPCAbHBIX KOMIICTEHUNI, HEOOXOAVMBIX I
00paboTKy NHPOPMALMOHHOTO npolecca. CTOUT OTMETUTD, YTO ITO U3BECT-
Hble U CTOJIb K€ HeOOXO/[MMble KOMIIOHEHTBI 4e/I0BEYeCKOro KaluTaa, KakK
aJleKBaTHbIE 3HAHNUSA, CIIOCOOHOCTDb COTPYAHMUKOB MBIC/IUTD KPUTUIECKY VTN
UCKATb IPUYMHHO-C/IEICTBEHHDIE CBS3NL.

Maptuna I'podoBa paccmaTpuBaeT BOSMO>XKHOCTb BHEIPeHN A IPUHIIUIIOB
9KOHOMUKM 3aMKHYTOro ika B Cl1oBakuy. 9TO OfiHa 13 BO3MOXKHOCTEII ITe-
pexofa OT CepUITHOTO IIPOM3BOACTBA K IIPOM3BOACTBY Ha OCHOBE IOTPeOU-
Te/IbCKOM IIEeHHOCTH, HO ¢ 60JIee pallIOHa/IbHBIM UCIO/NIb30BaHUEM Pecyp-
COB M YMEHbIIIeHVeM HeraTMBHOIO BO3ZE/CTBIUS BbIITYCKAeMOI IPOSYKIINA
Ha OKpYy»<awIyo cpegy. OZHaKO CTOUT Tak>Ke 0OpaTUTh BHMMaHUeE Ha He-
00XOIMMOCTD ITOBBIIIEHSI OCBEOM/IEHHOCTHU OTPebuTENeN B 3TOIT HOBO
PeanbHOCTM ¥ OTBETCTBEHHOCTb KOMIIAHNIL B 9TOM BOIIpOCE.

dopmupoBaHue OTHOLIEHUI C K/IMEHTaMI B 00/1aCT 37IEKTPOHHBIX IIPO-
JaX SBJIAETCA KOPIOPATMBHONM OTBETCTBEHHOCTDIO KOMITAHUIL. B CBA3M C 3TUM,
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IOctnnra Maituxkax-J/lemunk pacckasana o mpoliecce MOKYIKY COBEpIIaeMOM
37IeKTPOHHBIMM K/IIEHTAMIU U IIPEICTaBIIA PE3Y/IbTaThl COOCTBEHHBIX UCCTIEHO0-
BaHMII B 3T0i1 06acTi. CTOUT 0OpaTUTh BHUMAHNE Ha CYTh KOMIIETEHIIVI CO-
TPYSHMKOB ¥ X YMEHUE YUTATh IOTPEOHOCTY 9IeKTPOHHBIX ITOKYIIaTeIell.

MccnepoBatenbckas rpynina, cocrosmas u3 Craxo 3neHko, Craxosoii Ka-
TapyHbl 1 'podoBoit MapTHHEL, B CBOElI CTaTbe OOpalaeT BHUMAaHME HA BaXK-
HOCTD ¥ OTKPBITOCTb KOMMYHUKAIIMN KaK MHCTPYMEHTA BOB/ICUEHN S YeJIO-
BEYEeCKIX PeCypcoB B IOfiep>KaHe KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCT OpraHN3aun
B KOHTEKCTe CKOPOCTM PbIHOYHBIX M3MEHEHMII 11 MX XapakTepa. OcoOeHHO MH-
TepeCHBIM SB/IAETCS aKLEHTH POBaHIe aBTOPaMy Ba)XHOCTY HehOpMasIbHOII
KOMMYHMKAI[UU ¥ MTHPOPMALVIOHHOI IO AEP>KKIL.

Brnapgymup llynby u [etp Exbinak B cBoeli cTaTbe IOAHSAIN TEMY HOTpe6-
HOCTY HOBBIIIeHV NHPOPMATHUIeCKO 6€30I1acHOCTM MH(OPMALIVIOHHOTO
oOMeHa B KOHTEKCTe ero MHTerpalny ¢ 3aKOHOZIATeIbHOIT cpefoit EBporeii-
ckoro Coro3a Ha npuMepe Yemnickoit Pecry6nmkn. ABTOPbI MOAYepKHY/IN HO-
BBIIICHHYIO YA3BUMOCTD VI T-cucTeM 1o OTHOIIEHMIO K OIIACHOCTSIM B CETH
U poJib IIPOTPAaMMMCTOB B €€ 3allllTe.

OcCHOBBIBASICh Ha Pe3y/IbTaTaX JBYX aHKETUPOBAHUIL M CEpU UHTEPBBIO
B cepe 6msHec-ycnyT, PobepT MapumHAK IpeCcTaBUI BEHTePCKUI OIIBIT
B 00/1aCTy BIMSAHUSA TEXHNYECKOTO IIPOrpecca Ha aBTOMATU3AINIO IIPOLiec-
COB 06C/Ty>KMBaHUA. ABTOP CTaThy IIPEJiCTaB/IAET CONPOTUB/ICHNE M OKIJa-
HISA COTPYIHUKOB B OTHOIIEHUY OIVICAHHON TeHAEeHI M.

EBrennit bopucosid MopryHnos u Mropb bopucosid I'ypkoB npefcrasnm pe-
3y/IbTAThI YICC/IEOBAHYIS IIPOBEEHHOTO CPEAV IPOM3BOACTBEHHBIX IHOCTPAHHBIX
npenpuATIi paboraroyx B Poccui, mpepcrapiAolye 0COOEHHOCTI 1 IPOLiec-
CBI yIIpaB/IeHys epcoHaioM. Oco6eHHO Ba>KHBIM Ka)KeTCsl KOHTEKCT OIMCAaHHBIX
pelIeHnit 1 YKa3aHHble IPOTUBOpedrs Mex iy BoctokoM 1 3amazoM.

ViccnepoBaHue 3akaHuMBaeTcs pasMbliieHnsamu Vipxu Ctubmno, koro-
pbIii o6paliaeT BHMMaHNe Ha BAVAHNE JUDKUTAIN3ALVY Y aBTOMATU3aLMN
Ha IIPOLeCChI YIIPaBJIeH M IIEPCOHAIOM U pabouylo cpeply, U3MeHeH1e Tpe6o-
BaHUI K KBa/IM(UKALNI CIIENNA/IVICTOB II0 IEPCOHATY ¥ PYKOBOJUTEIeIL.

[Tybnukauns npepgHasHadeHa IS YUTaTe/lell, KOTOpble XOTAT pacliu-
PUTDb CBOM 3HAHMA O CYIJHOCTY IIOCTPOEHM MOTEHIIMaNa OT/e/IbHbIX TN,
KOJUIEKTMBOB ¥ 00I11eCTB BCEOObEMTIOLINM U HETPUBUATBHBIM CIIOCOOOM.
B T0 xe BpeMs1, n3aHNe CKIOHET K pa3MbIIIIEHNAM 1 IOCTPOEHMIO LIe/IOCT-
HOTO B3I/IsA/ja Ha (PeHOMEH 4e/I0BeYeCKOro MOTeHIIVaIa.

[Tpurnamaro K NpoYTeHuIo,

HoxTtop Boituex Ynbpux
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Declaration

I am a geographer and have no formal professional or academic knowledge
of human resources (HR). However I have accumulated many years of expe-
riencing human resource situations as a University Head of Department, Dean
of Faculty, Provost of a Creative Campus and Pro-Vice Chancellor in Liverpool
Hope University. Following retirement in 2011, I became involved in charities
mainly as a Trustee or Chair of Trustees. The contrast between my experiences
in a University and Charities is stark.

Whilst working in the University I was involved in a small way in the char-
ity sector as a Trustee of a primary and secondary school, as Chair and Pres-
ident of a Hockey Club and as Chair of a small theatre company. This was
on a relatively small scale. In the University sector I rarely encountered HR
problems and these were always resolved quickly. In the charity sector I en-
counter these problems continuously. These range from the trivial to those in-
volving High Court judges.

In an effort to understand these differences I have considered the possibly
unique nature of my university (a small, Christian foundation); the ethos and
type of people attracted to work or volunteer for or receive the support of chari-
ties; and the capacity of charities to comply with the legal, human resource and
financial compliance laws.

Sector Wide HR Issues

A Google search on ‘Charity Human Resource Problems’ yielded hundreds
of advertisements from professional companies offering their HR services. Cre-
ative Business Resources, USA, indicated funding, volunteers, compliance and
Mission drift as their major concerns. Henderson Loggie from Scotland sug-
gested conflict of interest, delegation, (financial) reserves and fraud as their
major concerns.

Contrasting the situation in universities, the Deputy Head of HR at Liv-
erpool Hope University identified the University’s major concerns on a day
to day basis to be workload, stress and long term sickness; whilst strategically,
she identified talent management, performance management and equity and
diversity as major concerns.
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HR Scandals

In the last few years, large scale HR scandals have been reported in the UK
newspapers. Whilst sometimes the motivation for the reports is political there
is little doubt that the charity sector has a number of recurrent problems. These
are most frequently financial or cultural. Aggressive fundraising techniques, fi-
nancial ‘mismanagement’ (sometimes downright fraudulent practices) or mis-
spending of resources on administrative rather than client and mission needs
are common. The prevailing cultures of some charities leads to bullying and
sexual innuendo, and child and female safeguarding issues, both in the UK
and overseas. A particular example is that concerning the massive UK Char-
ity Oxfam whose behaviour in their charity shops and offices in the UK and
in Haiti following a natural disaster lead to a major risk to the survival of the
charity. A Trade Union Unite on May 25t 2019 reported in the Times newspa-
per of ‘bully bosses and long hours making charity workers sick’.

This negative publicity has great impact of the charity sector by reducing the
funding received and making the sector less attractive to potential employees
who may find working for ethical businesses and social enterprises more attrac-
tive than the charity sector. This in turn may lead to less talented recruits to the
staff and also increase the human resource problems affecting charities.

My Charity Experience

Since retiring in 2011 the writer has volunteered for many charities almost al-
ways at a strategic rather than operational level as a Trustee or Chair of Trus-
tees. This has exposed me to the practices in a large number of small and me-
dium sized charities. This paper is based upon these experiences volunteering
for charities concerned with asylum seekers, people with neurological condi-
tions, a South Asian arts organisation and a missionary movement working
in Africa.

Employment in the Charity Sector

In many ways employment in the charity sector is different from other employ-
ment and arguably this influences those wishing to work in this sector. There
are many positive elements. Without doubt the nature of the mission of chari-
ties means that there is potentially satisfying employment which provides job
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satisfaction, the ability to ‘make a difference’ and satisfy the inherent idealism
of many employees. Additionally the nature of many small and medium sized
charities allows flexible working terms and conditions which will often allow
a positive work life balance.

On the other hand there are many negative features. Pay is often lower and
there are often sub-optimal working practices. This may lead to poor time
keeping, high levels of absenteeism and inflexible behaviour. (A recent example
is where an employee insisted on bringing her dog to work in a small office.)
Some charities deal with service users face to face or employ them as a matter
of policy. This may cause tensions and problems especially where the service
users suffer from mental or other disabilities. It is also a problem where staft
who are also service users are employed as a matter of policy and suffer from
deteriorating health conditions.

Employees and/or Volunteers

I now turn to examples of human resource problems associated with employ-
ees or volunteers in charities.

Charity Shop Theft

Charity shops serve two main functions. They provide an important source
of unrestricted income to many charities. In addition, in a situation where the
high streets of many UK towns are in decline and have many empty shops
as a result of competition from online shopping the occupation of empty plots
by charity shops can help avoid the stigma of empty high streets.

One of the charities has shops entirely staffed by volunteers. For some time
there have been concerns about losses either of cash or of high value goods do-
nated and sold elsewhere, for example at local car boot sales. No mal-practice
was proved but concerns raised lead to the departure of one volunteer. The con-
cerns were confirmed when it was realised that prior to the departure income
averaged £61 per day but after the departure it increased to £101 per day!
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Homophobia

Another charity completely committed to equal opportunities and the employ-
ment of a diverse work force employed an administrator who was, in her per-
sonal time, a leader of a local evangelical Christian church with strong anti-
gay beliefs. This in itself was not a problem. However gay and bisexual staff and
volunteers started to receive anti-gay materials directing them to the church
website which displayed strong homophobic material. The gay staff and volun-
teers were ‘encouraged’ to join the church and told homosexuality was wrong.
The church leader was asked on three occasions to stop this practice but the
requests were ignored and the leader was dismissed.

Power Relationships, Sexual Harassment and Bullying

At another charity a female manager was accused by a married male asylum seek-
er of sexual assault. He further alleged that following his complaint she had taken
revenge on him by bullying him in a number of ways including changing his desk
layout and refusing to offer him work. In addition, he alleged that she had been bor-
rowing money from asylum seekers. There was no independent proof of the sexual
assault allegation, but the bullying and malpractice allegations were proven and
it was found that she had ‘acted in an offensive, intimidation and insulting man-
ner’. The line management responsibilities were transferred to another manager
and their work places were separated. She received a verbal and written warning.

Supervision and Familiarity

At the same charity an informal complaint was made by several female social
work students about the behaviour of their foreign supervisor who was also
a Trustee of the charity. They complained about a lack of professional support
and an over-familiar style but did not wish to raise this to the status of a for-
mal complaint.

The supervisor acknowledged that he had ‘not given as much time to the
students as he would have liked’ but denied the allegations of over-familiarity.
He claimed that he had a naturally informal and relaxed style which was ap-
propriate in the stressful situations which he and the students had to routinely
deal with. In addition, he noted that male students said that he used a similar
approach with them.
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The charity decided that ‘you will no longer act as a placement supervisor
for any students on practice and you will at all times consider your informal
manner and behaviour when in contact with people who are vulnerable and
in a less powerful position’. He remained a Trustee of the charity.

Altercation

Another conflict arose at the same charity between a male social case worker and
a female volunteer who was also a Trustee. The case worker was a highly respect-
ed, experienced, foreign-born, Muslim. The volunteer Trustee was a highly expe-
rienced and respected British Catholic and retired educational professional.

An altercation took place ostensibly over a room booking. The case worker
was taking a visiting Imam around the charity’s premises and wished to use
a room previously, and correctly, reserved by the volunteer for a class. She re-
fused to vacate the room. A verbal and physical disagreement ensued which
involved shouting and physical gestures. The volunteer/Trustee considered this
to be intimidating and lodged a formal complaint. In return, the case worker
alleged Muslimophobia against the volunteer/Trustee and cited a previous in-
cident when a visiting Imam had refused to shake hands with her. This, he al-
leged, had led to the volunteer/Trustee having ‘difficulties’ working with Mus-
lim men. She countered his claim by referring to the caseworker’s reputation
for anger and the fact that he had previously been sent on anger management
courses. The case lasted many months but was eventually resolved to the mu-
tual satisfaction of each party. For the charity it raised very important issues
around cultural awareness training.

The Use of Courts

In my experience with charities over the last decade I have twice been involved
with cases which ultimately went to a Court of Law. These were upsetting, in-
timidating, time-consuming (and expensive) experiences.

The example I am using involved a long established and popular member
of staff whose work performance declined over time, possibly as a result of her
health deterioration. She became increasingly troublesome and her absentee-
ism record increased. She was taken through the disciplinary process of the
charity. She appealed against its findings and the case went to internal appeal,
which confirmed the original decision.
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She then decided to take the charity to court alleging the charity was bul-
lying her by taking her through the disciplinary procedure because of her ab-
sences. She also alleged discrimination against the charity because no adjust-
ments were made to her working conditions (home working, room, desk, pc,
working hours etc). She also alleged fraudulent financial practices.

As part of the court case she used a ‘no win, no fee’ lawyer and the char-
ity used a professional human resource company. Eventually the case was set-
tled ‘out of court’. This decision was made by the charity for three reasons,
firstly to save the staff and trustees of the charity, who felt ‘bruised, exhausted
and cheated’, from the stresses associated with a court appearance; to mini-
mise the reputational damage which might affect the charity if the court case
went to court and was reported negatively in the media; and because the cost
of an out of court settlement and its associated confidentiality clause would
be less than the cost of defending the case through a full trial.

Professional Support

In the ideal world charities would have a member of staff with HR qualifica-
tions to advise on good practice. However this may not be economically pos-
sible for small charities. Alternatively the small charity might attempt to re-
cruit a Trustee with HR expertise. This is not easily achieved. A more realistic
solution would be to have, and follow, a sound HR policy. A fourth alternative
is to employ an HR company to offer professional services. In my experience
this is both expensive and unsatisfactory frequently offering a false sense of se-
curity. Examples of HR company practices which are less than ideal include
having a different rather than bespoke contact each time contact is made with
the company; being given access to, and advice from, very junior staff until the
last moment; receiving conflicting advice; being urged to settle out of court
which means that the HR company does not have to pay for expensive lawyers
to defend the case.

The Good News: EU Intermediate Labour Market

Less the account given so far should be too dispiriting, attention will now
be given to an EU funded project which encourages charities and other employ-
ers to help the previously long term unemployed into the experience of work.
The ILM is aimed at offering opportunities to young people unable to work for
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physical or mental reasons to gain experience of working on a regular basis.
During 2017-2018 one of the charities has offered this opportunity to 40 vul-
nerable and workless 18-25 year olds to learn the key employability skills, be-
haviour and work habits and self-respect associated with paid employment.

One example is a young man with a University first class Honours degree who
found it impossible to get out of bed. He is now a full time employee working
on the website and communications; another graduate suffered from Agorapho-
bia (the fear of going out of the home), he is now a successful bid writer; another
husband and wife pair with 2 young children spent most of their time in bed, they
had never worked: they were trained as a cook and cleaner and have never missed
a day’s work at the charity. Fourthly, a young woman who never left home or spoke
to anyone; ate continuously and weighed 130 kg. After a year with the charity she
is 63 kg, gregarious, talks non-stop and is now our HR and Finance Officer.

Trustees

Although thus far the main focus this paper has been on HR issues associated
with Volunteers and Employees, Trustees have also been included since some-
times they have the joint role of volunteer and Trustee. Here I describe issues
specifically associated with Trustees.

Equality and Diversity

A major challenge for many Boards of Trustees is that they should be diverse.
This improves their effectiveness, leadership, quality of debate and decision
making. They should always reflect the communities they serve. In the UK
70% of trustees are men; 0.5% of trustees are aged 18-24 years of age and 81%
are recruited by word of mouth. Women, the young, disabled, minority and
ethnic communities are poorly represented.

In general Boards of Trustees should offer the charity the necessary skills
and reflect the diversity of the population and, ideally, service users. Most use-
ful skills include legal, financial and human resource and the diversity should
include an appropriate mix of gender, age, ethnicity, class, disabilities, politics
and religion.

In the four case study charities studied one concerned with mental health
comprised entirely white professionals. Another development charity based
in Liverpool and Dublin and working in Africa comprised no women, no Af-
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ricans, were all over 60 years of age and were all white professionals. Only two
of the Board of seven were from Ireland (the gender and geographical imbal-
ances have since been balanced). The Boards of the other two charities were
more diverse, the one working with Asylum Seekers comprised a good bal-
ance of gender, nationality and religions; the other South Asian Arts organisa-
tion comprised a good mix of gender and ethnicity but all were over 50 years
of age.

Conflict of Interest

It is a fundamental tenet of Trustees that they should work in the best interests
of the charity and that personal interest or loyalties should not prevent them
making such decisions. For this reason most charities require their Boards
to declare any conflicts of interest on an annual and a meeting by meeting
basis. Depending on the matters being discussed Trustees may be required
to miss meetings completely, to withdraw from parts of meetings, to observe
but not contribute and to observe but not vote. It is important to note that the
presence of a Trustee, however passive, at a meeting will almost certainly in-
fluence who speaks, what they say and how they vote.

In one of the charities one of the Trustees was the mother, wife and mother-
in-law of the 3 senior employees and also sat on the Human Resources and
Finance Sub-committees. When the Chief Executive was to be replaced that
Trustee was part of the group which produced the job description, short listing
and salary setting process. She/he did however declare an interest and with-
drew from the appointment process.

Work Tendering

It is common in most charities that to avoid favouritism, nepotism and ensure
value for money, a minimum of three estimates are required for projects in-
volving significant expenditure. It is also normal to use a blind selection pro-
cess by neutral assessors.

One of the charities has been involved in a significant refurbishment of its
premises. This involved using the services of builders, electricians and plumb-
ers. No competitive tendering was used and the co-ordination and most of the
work was allocated to a relative of a Trustee. This was accepted by the Board
with little or no challenge. The relationship with a Trustee was declared.
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Founders Syndrome

Founders of many organisations are passionate, committed people with great
entrepreneurial skills who sometimes think they are the only people who can
bring success. After time in power they may become reluctant to relinquish
power or kudos. They may retain a disproportionate power and influence over
the charity and its Board. Sometimes this power and charisma can be destruc-
tive by limiting creativity and new ideas and being fearful of others who asks
difficult questions.

The Chief Executive of one charity had been in post for 33 years on retire-
ment. The original founding Board comprised professional colleagues and eth-
nic friends and their spouses. Over half the Board at the retirement date were
original founders and retained loyalty to the Founder. The three senior staff
(the CEO, Artistic Director and Finance Director) of the charity were close
family members and paid in excess of £150k per annum of the annual budg-
et of £450k. The succession plan and staft development strategy was devised
to ensure a continuation of the dynasty. Talented younger staff members were
unable to contribute effectively/professionally and sometimes seen as a threat
to the founder or senior management. This all led to unrest, high junior staft
turnover and sub-optimal performance and the resignation of the Chair of the
Board (the writer).

Conclusions

I conclude by attempting to answer five questions.

QI: Are charities any different from other organisations?

My answer is probably not. They employ human beings with human aspi-
rations and frailties.

Q2: Does the size of a charity make a difference?

No. But it should. The larger charities are better resourced so should be able
to afford to employ people with the range of skills (financial, legal, human re-
source) to ensure successful compliance. However the larger charities offer
temptation and opportunity for financial and personal mismanagement (abuse,
bullying) and additionally they are under much greater media scrutiny than
the small charities with which I have been associated.

Q3: Isit to do with the type of people attracted as volunteers and em-
ployees?
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Possibly. There are two elements to this question the philosophy and skills
of the volunteers and staff. It goes without saying that the sector attracts some
of the finest and most committed people. However...

John Denny formerly CEO of a multi-million per year turnover Housing
Association and CEO of one of the case studies in this paper plus 3-4 other
charities stated:

Volunteers are anightmare but we can’t survive without them! (pers.
comm. 2019)

This is best exemplified by the case of the volunteers of the Charity Shop
which cannot attract enough volunteers so is only open 4 days per week and has
limited declared income which doubled when a member of staff resigned. One
of the other charities has many volunteers, most of whom are service users and
volunteer to attract expenses. For many others, volunteering is a social activity
for lonely people and as beneficial to them as to the charity. Many volunteers
are of the opinion that the charities should accept any contribution with thanks
and gratitude irrespective of their reliability and quality of performance.

With regards the skills and talents offered by volunteers and employees, John
Denny may again be quoted:

There is lack of outstanding talent. We tolerate less than the best. We have
no option. (pers comm. 2019)

In the section ‘Employment in the Charity Sector’ there is a discussion about
the attractiveness of the sector financially and philosophically. This remains
true but there is little doubt of the reputation and negative publicity the sector
attracts and the better remuneration of other sectors which provide an equal
level of job satisfaction and altruism.

Q4: Is it to do with Governance?

Yes. For many in the charity sector governance is the last reason for enter-
ing. Governance, compliance and accountability are seen as the necessary evils
which need to be ‘ticked off’ to ensure future funding for activities so impor-
tant to satisfying the Mission of most charities. In general the higher the in-
come, the greater the need for good governance. Two of the four charities used
as case studies in this paper, the South Asian Art Organisation and the Devel-
opment organisation operating in Africa are dependent on one large funder.
In both these charities the major source of the funding is Governmental and
the need for compliance and accountability is paramount.
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Virtually all the Human Resource Problems described as case studies and
examples used in this paper would not have occurred had perfect governance
practice been followed. So why was this not always the case? Firstly, because the
charities lack the resources and skills to ensure compliance. Secondly, because
the problems involved human beings with all their well-known frailties.

Q5: What are the solutions?

A recognition that problems and risks always eventually happen. Charities
need to prepare for the worse case scenarios. Irrespective of efforts to avoid
problems charities will always eventually employ some dishonest staff, or bul-
lies or pedophiles or incompetent, lazy administrators or people who believe
their own hype or liars. The worst case scenario will always eventually occur
so the risk must mitigated by ensuring they have best staff, best trustees, top
quality CEOs and Chairs of Boards but, most of all, follow Best Practice how-
ever boring this may be for practitioners in the field or the real world rather
than the Trustee Meeting.
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ible. This study investigated employees’expectations and real experience toward
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work-life balance and relationship with colleges considered as most significant, but
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Introduction

Workplace happiness is becoming increasingly popular topic in organizational
and HRM scientific and professional literature, because it is universally rec-
ognized, that happy employees are very important for future business suc-
cess. Employees with good working relationships, active career development,
feeling valued in an organization, and treated well in the times of change are
likely to contribute to the business. In addition, they will be the ambassadors
of the organization by sending positive messages to the outside labour mar-
ket and strengthening the employer’s brand. It is understood that happy em-
ployees are more motivated, involved, committed and loyal to their employers
(Andrew, 2011, p. 1).

There is a proof that “happier employee companies have statistically sig-
nificant better performance than a group of comparable companies in their
industries” (Joo, Mclean, 2006, p. 238). Countless experts confirm that happi-
ness is, of course, the most important part of a pleasant, interactive and com-
petent working environment (Dahiya, Rangnekar, 2018, p. 24). Research also
demonstrates a relationship between happiness and workplace success (Boe-
hm, Lyubomirsky, 2008); value of employees’ happiness in the workplace and
organizations (Gavin, Mason, 2004).

Thus, “over the last 10 years, research in the area of happiness has exploded,
creating a wealth of empirical knowledge about the mechanisms and processes
that make people happy at workplace” (Rodriguez-Muifioz, Sanz-Vergel, 2013,
p- 95). In the scientific literature workplace happiness is analyzed in various
aspects by publishing empirical and theoretical research, impact on employ-
ees, and success of the organization. For example, the results of the study car-
ried out by Atkinson and Hall (2011) prove the connection between workplace
happiness and flexible working. This finding was very important because the
respondents recognized the significance of happiness and that flexible work-
ing, besides making employees happy, make an effect on their attitudes, dis-
cretionary behaviour and desired performance.

Another study by Searle & Parker (2013) examines relations between hap-
piness and work design and provides an empirical link between job character-
istics and negative well-being outcomes like stress and burnout, evidence also
suggests that desirable work designs can encourage positive affective states and
more enduring positive psychological phenomena, such as self-efficacy. The au-
thors (Searle, Parker, 2013) highlight importance of workplace happiness for
HR activities through recruitment, selection, appraisal and retention: “happi-
ness can influence the type of jobs and workplaces that people are attracted to,



Workplace Happiness: Evidence from Lithuania + 37

selected for and remain employed within” (Searle, Parker, 2013, p. 1). Apply-
ing and shaping assessment processes, happiness can influence how employees
perceive and interpret the peculiarities of their work role.

Workplace happiness is also a must for organizations striving to be best
employers as far as “positive attitudes can also lead to a desirable (e.g., happy
and rewarding) workplace, which, in turn, leads to public recognition” (Joo,
Mclean, 2006, p. 249). It is emphasized that employee satisfaction and their
happiness is a key factor in recognizing organization as the best employer
(Huang et al., 2016) and the ways how best places to work are taking care and
assuring their employees” happiness at work (Gavin, Mason, 2004, p. 388).

At the same time it is stressed that keeping employees happy while they
are at work is a fundamental challenge for employers (Andrew, 2011, p. 1), be-
cause workplace happiness requires different leadership culture and mindset
(Millick, 2009). Many authors are trying to make suggestions to organization-
al leaders and HRM how to foster or nurture the happiness at work (Dahiya,
Rangnekar, 2018) or to offer practical advice on how to increase corporate hap-
piness (Kamel et al., 2017) or how to shape workplace culture and drive em-
ployee happiness for engaging a global workforce (Frenking, 2016) also what
is importance of happiness when organizations seek to foster work engagement
(Bakker, Oerlemans, Ten Brummelhuis, 2013). There are also suggestions for
employers to be greener, because this positively impacted employee satisfac-
tion, thus environmental performance should be an integral part of human
resources management strategies to recruit, motivate and retain the best tal-
ent (Walsh, Sulkowski, 2009).

In today’s business environment to sustain a company’s competitive advan-
tage, highly skilled employees are essential. However, happiness becomes es-
sential for this type of employees. Happiness at work is a research topic that
is growing in importance among academics, but requires further attention (Sa-
las-Vallina, Alegre, Guerrero, 2018, p. 149).

Thus, according to Warr (2007), happiness at work requires a multidisciplinary
research and reflection on various aspects such as: differences in demographic
or cultural characteristics: in every region or culture, people have their own phi-
losophy of happiness (Wesarat, Sharif, Majid, 2015, p. 80). Moreover, supervisors
compared to their subordinates are less depressed but they are less happy due
to increased anxiety, women are less happy than men when it comes to anxiety
and depression, but are equally or more satisfied with their work. It is also very
important to look at the different levels of scope separately: happiness “without
context” has a common reference, and “domain-specific”, such as Job Satisfac-
tion only covers domain-related feelings, such as Work or Pay (Warr, 2007).
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The aim of the research presented in this article is to evaluate happiness
at work at individual level, based on employees’ perceptions about im-
portance of workplace happiness and actual happiness experience at their
focal organization. Therefore the following happiness at work issues were
explored:

1) understanding of workplace happiness;

2) the key constructs workplace happiness: attributes, dimensions, features;

3) how important are attributes and dimensions of created workplace
happiness construct for particular sample of employees;

4) whether attributes and dimensions of created workplace happiness
construct allow to reveal the actual happiness experience for par-
ticular sample of employees in their organization;

5) what kind of information this study uncovers that is important for
the managers of organizations in general and in particular for the
sample of employees.

This paper is organized as follows. First, the theoretical considerations
on workplace happiness understanding and construct are reviewed. Next,
the method of happiness at work survey is described in detail, as well as log-
ic of survey in Lithuania’s public sector sample. Then, the findings regarding
to the expectations and reality of happiness at work in Lithuania’s public sec-
tor sample are presented. Finally, the conclusions and suggestions for practice
are explained.

Workplace Happiness Construct

Salas-Vallina, Alegre & Guerrero (2018, p. 149) disclose such terms as syno-
nyms: happiness at work, employee happiness, work happiness, job happiness,
organizational happiness, staff happiness, engagement, job satisfaction, com-
mitment. Authors state that the literature on the happiness in the work con-
text could be classified in the following main groups: job satisfaction, engage-
ment, commitment, well-being, happiness at work, etc. (Salas-Vallina, Alegre,
Guerrero, 2018, p. 150).

Happiness at work traditionally is associated with positive psychology (Fish-
er, 2010), positive organizational behavior concerning the ratio of work to hap-
piness: positive organizational culture and hard work, understanding the rela-
tionship between the goal of working and the broader existence of the person
and how the work helps to achieve the goal of one’s life (Ramlall, 2008), high
performance enterprises and workplaces (Millick, 2009; Atkinson, Hall, 2011;
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Huang et al., 2016). This term is related to well-being at work (Searle, Parker,
2013; Jenkins, Delbridge, 2014; Fernandez et al., 2018), “happiness” and “sub-
jective well-being” are interchangeably (Wesarat, Sharif, Majid, 2015, p. 79);
satisfaction (Warr, 2007; Boehm, Lyubomirsky, 2008; Ferndndez et al., 2018)
or happiness is conceived as employee well-being dimension (Van De Voorde,
Paauwe, Van Veldhoven, 2012).

“Happiness at the workplace refers to how satisfied people are with their
work and lives. The idea of happiness is related to individual’s subjective well-
being” (Wesarat, Sharif, Majid, 2015, p. 78). Happiness at work often means
a sense of satisfaction that follows a task that appears as we thought (Fernan-
dez et al., 2018, p. 37).

As Fisher (2010) puts it, happiness at work is much more than job satisfac-
tion, because a comprehensive measure of individual-level happiness can in-
clude engagement, job satisfaction and affective organizational commitment.
Happiness at work is closely related to ‘job satisfaction’ which is often defined
as ,,a combination of positive or negative feelings that employees have towards
their work” (Aziri, 2011, p. 78) and it is closely related to the behavior of the
person at the workplace, and it is generally understood that job satisfaction
is directly related to personal well-being and continues to mean happiness
with work leading to recognition, income, promotion and achievement of oth-
er goals that lead to a feeling of fulfilment. Happiness at work also is strongly
related with employee’s engagement: ,,happy and engaged employees are better
equipped to handle stress, are much more likely to have a positive relationship
with their manager, feel more valued by their employer and are more satisfied
with their lives” (Lockwood, 2007, p. 9).

The environment-centered approach (Atkinson, Hall, 2011) is important for
developing the construct of workplace happiness, because it focuses on the im-
pact of the principal aspects of the work environment in which a person is lo-
cated. Employees “happiness depends on having positive experiences in their
working environment, opportunities to demonstrate their abilities and a sense
of belonging to something bigger than themselves” (Fernandez et al., 2018,
p. 35), important attributes also are safe and comfortable environment (Mil-
lick, 2009, p. 8), work environments design that encourage happiness (Fernan-
dez et al., 2018, p. 36).

Happiness at work is inseparable from leadership (Millick, 2009). By devel-
oping positive psychology, enlightened leaders are looking for a better under-
standing of the impact of positive attitude, development and promotion with-
in the organization and a clearer understanding of employee needs, as well
as the tools needed for better employee motivation. “Leadership-centered cul-
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tures look to the future and seek not just — smiley faces and singing - kumbaya
around the campfire, but a better understanding of employees’ needs” (Mil-
lick, 2009, p. 2). The end result is an environment where everyone can work
constructively together to achieve a common goal, to find personal and pro-
fessional value and fulfilment, and make a difference in other people’s lives.
Some call it the definition of happiness in the workplace. These leaders use
the results of a positive psychological movement, treat employees as stakehold-
ers, and combine the latest methods of employee motivation, measuring the
return in terms of both employee satisfaction and financial results (Millick,
2009, p. 3).

Business units that use the principles of positive psychology can increase
employee participation and engagement, which can strengthen the bottom line.
These studies have shown the link between happiness and success in the work-
place. A number of additional research studies have suggested that satisfied
and happy employees are relatively more successful in the workplace (Millick,
2009, pp. 7-8). Millick (2009) also stresses correlation between happiness and
favorable evaluations by superiors as well as social support from colleagues.

Some researchers test hypothesis, that 1) employee satisfaction is positively
impacted when a company is perceived as performing well environmentally
2) employee satisfaction is positively impacted by firm financial performance
(Walsh, Sulkowski, 2009).

Happiness is linked to the good mood: people in a good mood are more
likely to enter into novel situations, interact with other people (Millick, 2009,
p. 8); or with the form of pleasant moods and emotions, well-being, and posi-
tive attitudes (Fisher, 2010).

There is a wide variety of different happiness at work or related to this con-
struct definitions, where the dimensions, attributes and features of this phe-
nomenon are named, related to job, job environment, relations, rewards etc.
(e.g. Lockwood, 2007; Warr, 2007). The comprehensive study (Salas-Vallina,
Alegre, Guerrero, 2018, p. 152) implies that the highest number of constructs
related to happiness at work are focused on the individual level and include job
satisfaction, engagement and commitment. The feeling of happiness at work dif-
fers within a person, depending on the short-term moods and emotions that
people can experience. “Unit-level happiness at work constructs are focused
on teams and organizations. They are usually captured by aggregating the per-
sonal experiences of individuals in the collective” (Salas-Vallina, Alegre, Guer-
rero, 2018, p. 152).

Other constructs embody causes that explain happiness at work showing
personal and social aspects (Fernandez et al., 2018, p. 36) as when ,workplace
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is designed and managed to create meaning for its workers they tend to be more
healthy and happy” (Gavin, Mason, 2004, p. 381) and able to find general happi-
ness in their lives. “Work by itself, of course, cannot make a person happy, but
a person cannot be genuinely happy if he or she is unhappy at work” (Gavin,
Mason, 2004, p. 381). The following characteristics, connected to the happi-
ness at work and applied by the best employers were named (Gavin, Mason,
2004, p. 388):

1) freeedom — individual’s ability to make choices: best places to work give
their employees a great deal of autonomy and discretion;

2) knowledge — happiness requires information, knowledge and the abili-
ty to reason; if employees are allowed to make important decisions they
need to know about the business, thus best employers provide transpar-
ent information to their employees; it is also the justification for these
companies’ exceptional commitment to communications, education and
training;

3) virtue — happiness requires moral character, thus best places to work com-
panies have formal ethics or character development programs, yet each
has been given prestigious ethics and related awards; ethics and character
building permeate everything they do; moral training comes in large part
from the corporate visions and foundational principles that all employees
learn, assimilate and continue to practice; this moral guidance, coupled
with the responsibility to make decisions, helps develop the moral char-
acter and intellectual expertise necessary to make good decisions; mak-
ing good decisions results in authentic and justifiable pride self-esteem,
self-respect, self-approval, self-admiration, self-actualization (Gavin, Ma-
son, 2004, p. 388).

According to Warr (2007), “happiness framework of job environments con-

tains the following 12 characteristics:

1) opportunity for personal control, covering variables conventionally la-
belled as discretion, decision latitude, participation, and so on;

2) opportunity for skill use and acquisition, a setting’s potential for apply-
ing and developing expertise and knowledge;

3) externally-generated goals, ranging across job demands, underload and
overload, task identity, role conflict, required emotional labour, and work-
home conflict;

4) variety in job content and location, rather than an unchanging input from
the environment;

5) environmental clarity, which takes in role clarity, task feedback, and low
future ambiguity;
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6) contact with others, in terms of both quantity (amount of contact, irre-
spective of its personal value) and quality (illustrated negatively and posi-
tively as aggression or social support);

7) availability of money, the opportunity to receive income at a certain level;

8) physical security - this has different forms in different roles; in job set-
tings, it concerns working conditions, degree of hazard, and similar
themes;

9) valued social position, in terms of the significance of a task or role;

10) supportive supervision, the extent to which one’s concerns are taken into
consideration;

11) career outlook, a matter either of job security or of the opportunity
to gain promotion or shift to other roles;

12) equity, as justice both within one’s organization and in that organization’s
relations with society” (Warr, 2007, pp. 134-135).

Another construct for exploring happiness of individual employees at the
workplace includes 4 dimensions with such important in HRM context state-
ments and findings: (Wesarat, Sharif, Majid, 2015, pp. 79-81):

1) employment status — individuals’ happiness depends on their employ-
ment status (e.g. employed or unemployed, full-time or part-time; em-
ployees usually seek for employment security;

2) income - individuals’ personal income (the wage and salary earned
by an individual) affects their happiness; there is a strong relationship
between a person’s income and life satisfaction; happiness level of people
who gain higher income is affected by working hours;

3) friendship - positive friendship at the workplace influences employee
happiness; friendship at the workplace refers to individuals’ relations with
their managers, colleges and subordinates; friendship at the workplace
has a positive impact on employees’ attitudes towards their jobs; friend-
ship groups are more committed to their job;

4) work activities — specific work activities are positively associated with
happiness; individuals are happy when they perceive that their job duties
are significant; managers should know how to manage the meaning of job
for employees; if employees perceive significance and meaning of job, they
may be happy to do their work.

Very comprehensive 33 items construct is based on categories of happiness
at work developed for survey of happiness at work, relating happiness with
a sense of satisfaction, where “organizational behaviour is represented by 17
variables that refer to communication, treatment, respect for values, technol-
ogy, and the flexibility of the company; employee’s perceptions of their com-
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pany is represented by views on the tasks, rotations in jobs, relationships with
superiors and subordinates, teamwork, conflict resolution etc.” (Fernandez
et al,, 2018, pp. 42-45).

Individual’s workplace happiness construct is interconnected with satisfac-
tion, environment, leadership, career development, job characteristics, and per-
son-environment fit that contribute to an understanding of happiness or well-
being at work, how happiness in related to individual’s work, career, and life
and the potential effects of personal and contextual antecedent of workplace
happiness (Joo, Lee, 2017, p. 207).

It seems that the most comprehensive systematization and justification
of articles from 2000 to 2017, analysing dimensions of happiness in workplace
is presented by Salas-Vallina, Alegre and Guerrero (2018), who have grouped
these results under four headings: work context factors, leadership styles, so-
cial interactions, and personal resources (Salas-Vallina, Alegre, Guerrero, 2018,
p. 153). As authors state, work context factors — physical, psychological, social,
or organizational characteristics of a job promote positive attitudes and posi-
tive behaviors, while job demands and lack of resources (such as lack of sup-
port from supervisors) result in negative states. Other important attributes are:
leadership, stable characteristics of work design, autonomy, positively affects
well-being, and that control, skill use, variety, environmental clarity, equity,
valued social position, pay and career issues are positively related to happiness
at work (Salas-Vallina, Alegre, Guerrero, 2018, p. 152).

Methods

A quantitative research method, i.e. questionnaire survey was used to identify
what attributes of workplace happiness are perceived most important and ex-
perienced by the employees’ in Lithuanian public sector (high schools). Person-
centered approaches are very important investigating happiness as happiness
depends very much on the individuals themselves: we can improve the experi-
ence of employees by changing their working environment, by addressing as-
pects of work content or organizational practice (Warr, 2007).

The survey methodology is based on thorough and purposeful scientific re-
search of theoretical considerations of workplace happiness attributes and di-
mensions, including work context factors, leadership, social interactions job
satisfaction, employees’ well-being outcomes (Warr, 2007; Millick, 2009; Walsh,
Sulkowski, 2009; Andrew, 2011; Wesarat, Sharif, Majid, 2015; Joo, Lee, 2017;
Salas-Vallina, Alegre, Guerrero, 2018; Fernandez et al., 2018).
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Eventually, the main part of questionnaire involves general list of 30 attrib-
utes (items) of workplace happiness, which was composed to 10 dimensions
grouped as basic core of methodology:

1.

Meaningful job. This dimension was set to identify employees” happi-
ness feeling from job itself. Therefore, 3 items, defining the positive work
environment were included to gather information about such features
of workplace happiness as: (1) meaningful job; (2) serve for greater pur-
pose; (3) contribution for life’s meaning.

. Work environment. This dimension was compounded of 3 variables that

are most often mentioned as key drivers for workplace happiness: (4) cor-
rect tools, equipment, technologies; (5) well suited physical work condi-
tions; (6) healthy and safe environment.

Work-life balance. This dimension was intended to evaluate impact
of work-life balance variables for workplace happiness: (7) reasonable
workload; (8) reasonable stress level; (9) balance of work and life issues.

. Personal development. Considering considerations on this attribute

of workplace happiness, this dimension included such items: (10) horizon-
tal and vertical career path; (11) professional growth; (12) personal growth.
Organization stability. This dimension was set to identify organizational
stability impact on employees” happiness and included such mostly re-
lated with workplace happiness items: (13) organization delivers consist-
ent financial return; (14) organization contributes mission and goals; (15)
organization offers excited products and/or services.

Benefits & compensations. This dimension was compounded of 3 vari-
ables that are most often mentioned as key drivers for workplace happi-
ness: (16) confident basic salary; (17) motivated compensation system; (18)
appropriate benefit package.

Leadership. Acknowledging what employer’s efforts through leadership
culture make employees feel happiness at work this dimension was com-
prised of: (19) communication between employees and managers; (20)
ethical business practice; (21) shared decision making.

Relationship with colleges. This dimension included possible attributes
of colleges characteristics that are mostly related with workplace happi-
ness topics: (22) colleges as attractive personalities; (23) colleges as best
professionals; (24) supportive colleges.

Social responsibility. This dimension was compounded of 3 variables
to evaluate employees’ perceptions of social responsibility variables for
workplace happiness: (25) “green” organization policy; (26) diversity and
equal rights; (27) positive impact the local community.
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10. Finally, Fun as an obligatory attribute of workplace happiness was includ-
ed and expressed as: (28) sense of happiness; (29) possibilities to laugh;
(30) sense of satisfaction.

All 30 attributes of workplace happiness were expressed as positively
worded and formulated statements related with the employees feeling
in organization. The list of scale items was randomly mixed not to provide the
respondents with a clue as to what dimension is being measured and to avoid
inertia and bias.

The respondents at first were asked to assess how important is the
statement for them as the feature of workplace happiness, with “1” used
to indicate “least important” (lowest perceived value) and “10” — “most
important” (highest perceived value). Then respondents were asked
to evaluate those 30 statements, thinking whether those statements repre-
sent the happiness experience they are currently experiencing in their or-
ganization. Scale from “1” — “totally disagree” to “10” — “totally agree”
was used.

At the end of the questionnaire, 4 additional questions were asked
about the mood of the person at work and in life, how important it is for
the interviewee to be satisfied with his life, and whether he/she is satis-
fied with his/her life. These questions were included into the questionnaire
to identify whether respondents are happy with life in general and happy with
work in general. There were also 2 questions added to identify the respondent’s
assumptions about changing their job (on the scale from “1” - “I rarely think”
to “10” - “I often think”) and how much they are satisfied with their current
workplace and employer (on a scale from “1” - “very dissatisfied” to “10” —
“very satisfied”). These questions were asked compare the mean values and
to check the links between workplace happiness and attributes index (WH
index).

Additionally, demographics of work experience and positions level
were included. Research ethics has ensured respondent’s confidence and an-
onymity.

Non-probability sampling technique was used to select the sample. The ele-
ments of the sample constituted employees of all schools in one Lithuanian re-
gion. Questionnaire survey was carried out during the period from 09-24-2018
to 10-06-2018.

Printed questionnaires were distributed to the schools” employees of one
Lithuanian region personally, explaining the purpose, course and concepts
of the research. This type of high schools” survey was carried out for the first
time and ensured the higher rate of answers compared to the internet surveys.
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Data, gathered from the received paper questionnaires, was entered on a plat-
form of social research partners.
Table 1 shows the demographic characteristics of the sample (N = 378).

Table 1. Demographic characteristics of the sample

Characteristics Frequency Percentage
Subordinate 330 87.3
Position status Supervisor 31 8.2
N/A 17 45
Less than 1 year 24 6.4
Less than 3 years 31 8.2
Work experience in current organization Less than 5 years L 8.2
Less than 10 years 33 8.7
More than 10 years 248 65.6
N/A " 29

Source: based on the authors own research.

The data of the survey was analysed applying IBM SPSS Statistics 22 for
Windows software package. Descriptive statistics of the means of responses
for each dimension and attribute of workplace happiness were calculated,
seeking to identify:

1) expectations —how important on the ten-point scale are workplace hap-

piness dimensions and attributes as perceived by employees;

2) reality - revealing the actual experience of workplace happiness dimen-
sions and attributes as perceived by employees at the current organiza-
tion on the ten-point scale.

Additionally, Workplace Happiness (WH) indexes for all dimensions and
attributes were calculated taking into consideration how much the expectations
of employees correspond to their satisfaction with the elements of work value
with the employer at the moment using the following equation:

WH Index = Expectation x 100%/Reality.

The total WH Index was also calculated as the arithmetic mean of separate
Workplace Happiness (WH) indexes.

Results and implications of survey

As it is summarized in Table 2 analysis of data included workplace happi-
ness index (WH index) and arithmetic means of responses for each dimen-
sion and attribute. Dimensions of workplace happiness as well as items inside
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each dimension were rank-ordered according to workplace happiness index
(WH index) and means of responses as perceived by respondents (see Figu-
re 1). Such data analysis reveals many useful insights for organizational ma-
nagers: they can see common trends — what is important for employees in eva-
luating workplace happinnes, what is special, unique about organization and
where are the greatest gaps between the expectations and the reality as percei-
ved by the employees. In this way, managers can compare their opinions with
their employees attitudes and distinguish between areas that require their at-
tention first and which are less important. These are the main results and im-

plications of this research.

Table 2. Employees perceptions of workplace happiness attributes according to expectations

and reality indicators ranked according WH index of public sector sample in Lithuania

Dimensions and attributes WH index, % Expectation Reality
1. Meaningful job 95 9.0 8.5
(1) Feeling of meaningfulness 98 9.3 9.1
(2) Serve for greater purpose 96 9.2 8.7
(3) Contribution for life’s meaning 91 8.6 7.8
2. Social responsibility 92 9.3 8.6
(25) “Green” organization policy 95 9.2 8.7
(26) Diversity and equal rights 86 9.8 8.4
(27) Positive impact the local community 94 9.1 8.6
3. Organization stability 87 9.6 8.2
(13) Organization delivers consistent financial return 88 9.6 8.4
(14) Organization contributes mission and goals 88 9.5 8.3
(15) Organization offers excited products and/or services 85 9.6 8.1
4. Colleges 86 9.6 8.2
(22) Colleges as attractive personalities 90 9.4 8.4
(23) Colleges as best professionals 90 9.6 8.6
(24) Colleges as most supportive people 79 9.7 7.7
5.Fun 84 9.0 7.7
(28) Sense of happiness 78 9.0 1.4
(29) Possibilities to laugh 91 9,2 8.4
(30) Sense of satisfaction 83 9.0 7.4
6. Leadership 82 9.7 7.9
(19) Communication between employees and managers 86 9.8 8.4
(20) Ethical business practice 82 9.6 7.9
(21) Shared decision making 76 9.6 7.3
7. Work environment 80 9.7 7.8
(4) Correct tools, equipment, technologies 79 9.7 1.7
(5) Well suited physical work conditions 81 9,7 7.8
(6) Healthy and safe environment 81 9.7 7.9
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8. Work-life balance 78 9.6 75
(7) Reasonable workload 75 9.5 7.2
(8) Reasonable stress level 72 9.6 7.0
(9) Balance of work and life issues 88 9.6 8.4
9. Personal development 78 9.1 7.1
(10) Horizontal and vertical career path 81 8.7 7.0
(11) Professional growth 74 9.2 6.9
(12) Personal growth 79 9.4 74
10. Benefits & compensations 47 9.0 43
(16) Confident basic salary 47 9.7 45
(17) Motivated compensation system 46 8.9 41
(18) Appropriate benefit package 50 8.6 42

Source: based on the authors own research.

As it can be seen from the Table 2 and Figure 1 all Workplace Happiness di-
mensions are important (means vary from M = 9.7 to M = 9.0) for the employ-
ees and that reality does not meet employees’ expectations — all workplace hap-
piness dimensions and attributes received lower evaluations on Reality scale
compared to Expectation scale.

When analysing dimensions, it can be noted that the highest expectations
for happiness at work are raised for: work environment (M = 9.7), leadership
(M =9.7), work-life balance (M = 9.6), relationship with colleges (M = 9.6),
and relatively (on the ten-point scale) the least important are — meaning-
ful job, benefits and compensations, fun (M = 9.0). The data in Table 2 and
Figure 1 indicate, that all workplace happiness attributes are very important
to respondents. Means on Expectations scale are found to be between M = 9.8
(“communication between employees and managers” and “diversity and equal
rights”) to M = 8.6 (“job contribution for life’s meaning” and “appropriate ben-
efit package”). The considerable difference and deviation of employees’ percep-
tions of happiness experience on Reality scale can be observed: means are
fluctuating from M = 9.1 (“feeling of job meaningfulness”) to M = 4.1 (“moti-
vated compensation system”).

WH index values (see Table 2) and their rankings (see Figure 1) delineate gaps
between perceived workplace happiness expectations and reality: it is visible, that
the smallest gap is found on the dimension of “meaningful job” (95%), and its at-
tribute “meaningful work” (98%), and the greatest gap on the dimension “benefits
& compensations” (47%) and its attribute - “motivated compensation system”
(46%). It can be also noticed, that excluding dimension “benefits & compensa-
tions” and its attributes, the gap between expectations and reality on all other
workplace happiness dimensions and attributes falls into 3-point interval.
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Figure 1. Ranking of employees’ perceptions of workplace happiness attributes according
to expectations and reality indicators of public sector sample in Lithuania

Source: based on the authors own research.

Analysing the overall most important attributes of workplace happiness
according to WH index ranking (see Figure 1), it is possible to develop a list
of workplace happiness improvement areas, that should be considered by the
leaders of researched organizations. In the case of researched sample, the top
10 to do’s list is:

1) motivating compensation system (WH index 46%);

2) basic salary (WH index 47%);

3) appropriate benefit package (WH index 50%);

4) reasonable stress level (WH index 72%);

5) professional growth (WH index 74%);

6) reasonable workload (WH index 75%);
7) shared decision making (WH index 76%);

8) sense of happiness (WH index 78%);

9-11) personal grow; supportive colleges; correct tools, equipment, technolo-
gies (WH index 79%).
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When calculating the total index of happiness (see WH index, total in Fig-
ure 1), and comparing it with the respondents’ answers to the questions about
life happiness in general, it can be noticed that they are not very different. This
allows us to assume that employees” answers about workplace happiness attrib-
utes are fair and valid.

Table 3 presents arithmetic means and frequencies, revealing how often em-
ployees think about the change of work and to what extent they are satisfied
with their current employer. This data indicates how much attention organiza-
tions’ managers and leaders should pay to workplace happiness.

Table 3. Employees perceptions of changing the work and satisfaction
of employer in public sector sample of Lithuania

Frequency of answers in %
Items for analysis Means | Evaluations | Evaluations | Evaluations /A
1-6 7-8 9-10
Assumptions about changing the job" 6.2 47.0 25.9 271 -
Satisfaction with the current workplace and employer™ |~ 8.0 16.7 30.7 50.8 19
“The scale from “1" = “I rarely think” to “10" - “ often think".
" The scale from “1” - "very dissatisfied” to “10" - "very satisfied".

Source: based on the authors own research.

It could be concluded that almost half of employees (47%) rarely think
of changing their job, the majority are not so loyal (53%), even though most
of respondents are rather satisfied with their current workplace (81.5%).

Conclusion

“Since the notion of happiness is crucial for organizational performance and
productivity” (Wesarat, Sharif, Majid, 2015, p. 82) and workplace happiness
is becoming increasingly popular topic in organizational and HRM scientific
and professional literature, the current research provides additional insights
so that organizations could be “designed and managed so that they promote
happiness for all of their members” (Gavin, Mason, 2004, p. 390).

A quantitative research method, i.e. questionnaire survey was used to iden-
tify what attributes of workplace happiness are perceived most important and
experienced by the employees’ in Lithuanian public sector (schools).

The survey methodology is based on thorough and purposeful scientific re-
search of theoretical considerations of workplace happiness attributes and di-
mensions, including work context factors, leadership, social interactions job
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satisfaction, employees’ well-being outcomes (Warr, 2007; Millick, 2009; Walsh,
Sulkowski, 2009; Andrew, 2011; Wesarat, Sharif, Majid, 2015; Joo, Lee, 2017;
Salas-Vallina, Alegre, Guerrero, 2018; Fernandez et al., 2018).

Research indicates that all Workplace Happiness dimensions and attributes
are important for the employees and that reality does not meet employees’ ex-
pectations — all workplace happiness dimensions and attributes received lower
evaluations on Reality scale compared to Expectation scale. The highest ex-
pectations for happiness at work are raised for work environment, leadership,
work-life balance and relationship with colleges dimensions and communica-
tion between employees and managers, diversity and equal rights attributes.
Employees’ perceptions of workplace happiness experience show, that they
find their job meaningful, which is very important in the educational sector but
lack motivating compensation system, which is not something to be controlled
and improved to a sufficient extent by high school managers. Therefore, other
workplace happiness dimensions and attributes should be considered as a po-
tential for employees” workplace happiness.

From the researched sample, the leaders of organizations should consider
that even though the difference between workplace happiness expectations
and reality is not very high, except for financial rewards (where public sec-
tor managers do not have much scope), but they need to make efforts if they
want to retain employees and increase their workplace satisfaction and happi-
ness. “It is vital for HR to foster positive, effective people managers along with
workplace policies and practices that focus on employee well-being, health and
work/life balance” (Lockwood, 2007, p. 9). The most important areas for im-
provement, as indicated by research findings are motivating compensation sys-
tem (WH index 46%), basic salary (WH index 47%), appropriate benefit pack-
age (WH index 50%), and reasonable stress level (WH index 72%).

The current study supports previous research findings, emphasising that
every business leader, seeking to have their employees happy at work has to en-
sure, that:

1) employees enjoy their relationships and their work environment;

2) team members have the roles which allow them to put their skills into
action;

3) employees understand the purpose or mission of the company;

4) they feel they are part of something that really matters (Fernandez et al.,
2018, p. 35).

Leaders must enable employees to take advantage of all their potential, be in-
volved and committed, and ultimately strive for their happiness and business
success.
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Wymagania kompetencyjne wobec
pracownikéw informacji w organizacjach
sektora publicznego i non-profit

Barbara Batko*

Streszczenie

Tematem artykutu jest znaczenie kompetencji informacyjnych pracownikéw organi-
zacji sektora publicznego i non-profit, niezbednych w zarzgdzaniu informacja pub-
liczng przez pryzmat swiadczonych ustug spotecznie uzytecznych. Do oceny specyfiki
kompetendji informacyjnych tej grupy pracownikéw konieczna jest krétka charak-
terystyka ustug oraz obszaréw zarzadzania informacjg pod katem misji i celdw tych
organizacji. Zasadniczym watkiem jest proba okreslenia kluczowych kompetendji
wobec istoty problemu, jakim jest potrzeba uswiadomienia sobie wagi jakosci tresci
informacji w budowaniu jakosci ustug informacyjnych swiadczonych w dobie ICT.

W tekscie zaprezentowano przemyslenia bedace wynikiem badan literaturowych oraz
empirycznych badan wiasnych prowadzonych przez autorke od 2008 roku metodami
jakosciowymi, w tym desk research, analizy przypadkéw, metoda ekspercka. Wobec
niemoznosci wyczerpania problematyki i zaprezentowania wielu innych zrédet bada-
nia pozwalajg na sformutowanie pewnych prawidtowosci i probe wyjasnienia wagi
pewnych zjawisk, cho¢ sg jedynie okreslonym punktem widzenia autorki nieroszcza-
cej sobie prawa do tworzenia prawd uniwersalnych. Wydaje sie jednak, ze wobec
zjawisk obserwowanych w otoczeniu konkluzje zdajg sie istotne.

Stowa kluczowe: jakos¢ informacji publicznej, umiejetnos¢ korzystania z informadji,
kapitat ludzki, organizacje pozarzadowe, przedsiebiorstwa publiczne

Klasyfikacja JEL: J24 — kapitat ludzki; umiejetnosci; L15 — informacje i jakos¢ produktu;
standaryzacja i zgodnos$¢; 31 — instytucje non-profit i organizacje pozarzadowe;

32 - przedsiebiorstwa publiczne

* Adj. Barbara Batko, dr - Uniwersytet Slaski, Wydzial Pedagogiki i Psychologii, Katedra Za-
rzadzania, ul. Grazynskiego 53, 40-126 Katowice, e-mail: barbara.batko@us.edu.pl.
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Wstep

Skuteczne komunikowanie si¢ z otoczeniem powinno by¢ jednym z gtéwnych
zadan nowoczesnej organizacji. Stopien realizacji tych zadan to efekt dziatan
w zakresie wykorzystania posiadanych zasobow, stosowania koniecznych pro-
cedur, nie tylko w odniesieniu do wnetrza organizacji, ale i do otoczenia. Tylko
efektywna komunikacja, czyli wymiana zasobow informacyjnych z otoczeniem,
zapewnia zaspokojenie potrzeb informacyjnych odbiorcy. Na organizacjach pub-
licznych i non-profit spoczywa obowigzek informowania otoczenia o swoich
dziataniach. Cele tych organizacji sa zlozone (podstawowym jest $wiadczenie
ustug spolecznie uzytecznych), a ich szczegdélny charakter wymaga prowadzenia
dziatalnosci informacyjnej. Do jej zapewnienia wymagane powinny by¢ wysokie
kompetencje informacyjne, niezbedne w zarzadzaniu informacjg publiczna.

Do oceny kompetencji informacyjnych tej grupy pracownikéw konieczna
jest krotka charakterystyka ustug spotecznie uzytecznych oraz obszaréw zarza-
dzania informacja przez pryzmat misji tych organizacji. Zasadniczym watkiem
jest proba okreslenia kluczowych kompetencji wobec istoty problemu, jakim
jest potrzeba uswiadomienia sobie wagi jako$ci tresci informacji w budowaniu
jakosci ustug $wiadczonych w dobie ICT.

W tekscie zaprezentowano przemyslenia bedace wynikiem badan litera-
turowych oraz empirycznych badan wiasnych prowadzonych przez autor-
ke od 2008 roku. Za najwazniejsze podejscie badawcze mozna uzna¢ metode
desk research, tj. analize pierwotnych i wtérnych zrédet danych i informacji,
do ktdrych nalezaty publikacje badaczy oraz specjalistyczne serwisy interneto-
we z wynikami badan empirycznych. Wyboér materiatu byt zamierzony i spéjny
logicznie, tak by podporzadkowac go celowi badawczemu. Badanie empiryczne
autorka prowadzita metodami jakosciowymi, w tym ekspercka i analizy przy-
padkow. Poszukiwata okreslonych prawidlowosci i probowata wyjasni¢ przy-
czyny problemoéw z efektywna wymiang informacji — zbyt czgsto niespelnia-
jacych pozadanych wymogoéw jakosciowych.

Nalezy podkresli¢, iz badaniem kompetencji informacyjnych zajmuja si¢
gltéwnie informatolodzy i bibliolodzy. Coraz czesciej po ich dorobek siegaja
specjalisci innych dziedzin, cho¢ - jak si¢ wydaje — powinna to by¢ wiedza
szeroko dostepna. Badaja oni i okreslaja wymagania szczegdlnie istotne dla
pracownikéw informacji, a wiec dla 0s6b odpowiedzialnych za udzielanie in-
formacji w bibliotekach, urzedach, obiektach kulturalnych, oswiatowych itd.
Do 0s6b tych nalezg takze brokerzy informacji, wywiadowcy gospodarczy,
analitycy, dziennikarze, a wiec ludzie szczegélnie predestynowani do zarzg-
dzania informacja. Badania dostarczaja bardzo obszernej wiedzy oraz intere-
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sujacych wskazowek i argumentéw przemawiajacych za podniesieniem wagi
ksztalcenia kompetencji informacyjnych wsréd pracownikéw kazdej nowo-
czesnej organizacji, poniewaz s to kompetencje uniwersalne. Fakty potwier-
dzajg tez wieloletnie, prowadzone przez autorke badania umiejetnosci dekla-
rowanych i rzeczywistych.

Badania pozwalaja na zaprezentowanie pewnych prawidlowosci, wyjasnie-
nie wagi danych zjawisk, cho¢ sg jedynie okreslonym punktem widzenia au-
torki — nieroszczacej sobie prawa do stworzenia prawd uniwersalnych. Wobec
zjawisk obserwowanych w otoczeniu konkluzje zdaja sie istotne.

Specyfika organizacji publicznych i non-profit.
Ustugi spotecznie uzyteczne

Organizacje gospodarki narodowej dzielone s3 — ze wzgledu na nadrzedne
cele — na trzy gléwne segmenty dzialan: publiczny, gospodarczy (for profit)
oraz pozarzadowy (non profit). W Polsce sektor publiczny obejmuje podmio-
ty wlasnosci panstwowej, samorzadowej i mieszanej (kapital panstwowy lub
samorzadowy stanowi ponad 50% udziatéw). W literaturze naukowej sektor
publiczny utozsamiany jest czesto z sektorem finanséw publicznych, ktére-
go specyfikacje podaje artykul 9 Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finan-
sach publicznych (Dz.U. z 2009 r. nr 157, poz. 1240). W przypadku klasyfikacji
funkcji panstwa badacze takze proponuja rézne rozwiazania. Jednym z obsza-
réw dziatan sektora publicznego w ramach wypelniania funkcji wewnetrz-
nych, w interesujacym nas tu kontekscie, jest zaangazowanie w problematyke
kulturalno-oswiatowq i socjalna:

[...] panistwo zobowigzane jest zapewni¢ obywatelom minimum egzystencji,
poprzez system ubezpieczen spotecznych, pomoc spoleczng, ochrone zdro-
wia, zapewnienie odpowiednich warunkéw pracy i placy, zwalczanie bezro-
bocia, dbato$¢ o ochrone srodowiska naturalnego. Panstwo powinno zapew-
ni¢ w miare réwny dostep do podstawowych débr materialnych wszystkim
obywatelom, a przynajmniej zagwarantowa¢ w miare rowne szanse na uzy-
skanie takiego dostepu (szerzej: Dudek, 2013, s. 8).

Pozostate to funkcje: prawodawcza, porzadkowa, administracyjna i gospodar-
czo-organizatorska.

Wzrost sily i znaczenia sektora ekonomii spotecznej i sektora pozarzadowe-
go spowodowal utrwalenie ich obecnosci i konieczno$¢ zdefiniowania i wpro-
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wadzenia uregulowan zaréwno w prawodawstwie europejskim, jak i krajo-
wym. W polskim prawodawstwie funkcjonowanie spotecznej gospodarki
rynkowej zapisane jest juz w ustawie zasadniczej:

Spoleczna gospodarka rynkowa oparta na wolnosci dziatalnosci gospodar-
czej, wlasnosci prywatnej oraz solidarnosci, dialogu i wspolpracy partnerdéw
spolecznych stanowi podstawe ustroju gospodarczego Rzeczypospolitej Pol-
skiej (art. 20 Konstytucji RP).

Mozna przyjac, ze do ,trzeciego sektora” nalezg formy dziatan spotecznych
mieszczace si¢ miedzy panstwem a rynkiem. Pojecia trzeci sektor, sektor or-
ganizacji pozarzgdowych czy tez sektor obywatelski bywaja uzywane zamien-
nie z pojeciem spoteczeristwo obywatelskie (Blicharz, 2005, s. 8). Spoleczen-
stwo obywatelskie utozsamiane jest na 0gét z zespotem instytucji spolecznych
spoza kregu panstwa, z organizacjami segmentu pozarzagdowego, w tym: sto-
warzyszeniami, organizacjami i przedsiewzieciami w sferze publicznej (Usta-
wa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolon-
tariacie). Tak rozumiane struktury stuza realizacji licznych celéw wspoélnych,
charakteryzuja si¢ wzgledng autonomia wobec wladzy panstwowej i dobro-
wolnoscig cztonkostwa, spontanicznoscia, powiazaniem wieziami zaufania,
solidarnosci i braterstwa. Jednoczg ludzi reprezentujacych wspdlnote podzie-
lanych wartosci i zaangazowanie w dziatalno$¢ spoteczng. W literaturze obec-
ne s3 rowniez inne okreslenia: organizacje obywatelskie, spoteczne, wolunta-
rystyczne, ochotnicze, non-profit lub not-for-profit, NGO - Non Governmental
Organization (organizacja pozarzgdowa) lub NFGO - Not For Gain Organiza-
tion (organizacja nienastawiona na zysk) (Supera-Markowska, 2015, s. 21).

Trzeci sektor — definiowany jako ,,organizacje pozarzadowe” — skupia or-
ganizacje prywatne, niezalezne (od innych podmiotéw, szczegélnie instytucji
publicznych) oraz niedzialajace dla zysku (Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r.
o dziatalnos$ci pozytku publicznego i o wolontariacie). Uslugi spoleczne do-
starczane przez organizacje non-profit zostaly scharakteryzowane w sferze za-
dan publicznych w nastepujacych dziedzinach: pomoc spoteczna i opieka nad
dzieckiem, integracja spoleczno-zawodowa, ochrona zdrowia, edukacja, kul-
tura i sport (szerzej: art. 4.1 Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie).

Jedno z wielu podejs$¢ do charakterystyki ustug spotecznych akcentuje zalo-
zenie, iz ustugi spoleczne to forma swiadczen (spolecznych, a wiec niepienigz-
nych). Tak wiec stuzg one bezposredniemu zaspokojeniu ludzkich potrzeb, nie
za$ wytwarzaniu dobr materialnych. Ich odbiorcg sg nie tylko jednostki i ro-
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dziny, ale szersze zbiorowosci i grupy spoteczne. Moga by¢ finansowane, orga-
nizowane i dostarczane zaréwno przez instytucje publiczne, jak i niepublicz-
ne, a odbiorcy ustug otrzymuja je bezptatnie albo za catkowita lub czgsciowa
odplatnoscig (Szarfenberg, b.d., s. 12).

Wskazuje si¢ takze na pozastandardowe dzialanie wyznaczone zadania-
mi panstwa, prowadzenie pozostalej dziatalnosci ustugowej - okreslanej jako
uslugi niezinstytucjonalizowane. Organizacje non-profit postrzegane sg row-
niez jako innowacyjne, elastyczne, s$wiadczace ustugi dedykowane, tj. dosto-
sowane do indywidualnych potrzeb odbiorcéw (szerzej: Szarfenberg, b.d.).

Mnogos¢ obszaréw dzialania panstwa, stala tendencja do prywatyzowania
zadan publicznych oraz wzrastajaca §wiadomo$¢ i wymagania obywateli wymu-
szaja cedowanie ustug na organizacje pozarzadowe. Réwniez odpowiedzialne
wypelnianie misji spotecznej powoduje wlaczanie podmiotéw spoza admini-
stracji publicznej do wykonywania funkcji z jej zakresu. Bardzo wazna kwestia
jest takze obligatoryjny wrecz charakter wspoldziatania obu sektoréw — two-
rzenie programow wspolpracy samorzadu terytorialnego z organizacjami poza-
rzagdowymi jest obowigzkowe, cho¢ nie w kazdej formule. Szeroki zakres zadan
i wspdtpracy zostat wskazany w ustawodawstwie polskim (art. 1 Ustawy z dnia
24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie).

Opisane powyzej zjawiska to wreszcie skutek zmiany pozycji organiza-
¢ji NGO i postrzegania ich nie tylko jako uzupelniajacych, ale samodzielnie
i skutecznie realizujacych zadania administracji publicznej. Ewolucja polity-
ki spotecznej w panstwach europejskich przewiduje wklad trzeciego sektora
w programowanie ustug, co moze doprowadzi¢ do wprowadzenia rozwigza-
nia typu welfare mix, tzn. wielosektorowej polityki spolecznej (Rymsza, 2014,
s. 36), ktora doprowadzi do trwatych zmian modernizujacych administracje.
Pod wzgledem podmiotowym poszerza to krag aktoréw instytucjonalnych —
nalezg do nich: rynek, panstwo i trzeci sektor jako byty rownouprawnione oraz
sektor ekonomii spofecznej (nieformalny - rodzina, sasiedztwo itp.). W zakre-
sie przedmiotowym oznacza to zawezenie dzialan w obrebie systemu zabezpie-
czenia spolecznego, a zwlaszcza ustug spotecznych, gdzie wzrasta rola nieza-
leznych podmiotéw o charakterze non-profit (Rymsza, 2014, s. 36).

Patrzgc wigc przez pryzmat uwspdlnienia celéw spotecznych, wyraznie trze-
ba zaakcentowac niejednokrotnie symbiotyczne relacje organizacji obu sek-
toréw, zasadzajace sie na dziataniach dostarczajacych korzysci zaréwno pan-
stwu, jak i organizacjom non-profit. Dodatkowymi korzys$ciami wynikajacymi
z synergii jest wzrost sprawnosci i skutecznosci dziatan, podniesienie ich ja-
kosci, a przede wszystkim wzrost poziomu partycypacji spolecznej (Piserek,
2006, s. 151).
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Gdzie wida¢ podobienstwo dzialan?

Podobienstwo tych organizacji zasadza si¢ na prymacie celéw niedocho-
dowych oraz realizacji zadan panstwa w zaspokojeniu ustug spotecznie uzy-
tecznych. Laczy je rozlegly obszar wspdlny — podobnych misji, dzialan z tym
zwigzanych. Jest to zarzadzanie zasobami informacji publiczne;.

Zarzadzanie informacja publiczna. Jakos$¢ informacji

Do zasadniczych zadan swiadczonych przez oba sektory nalezg publiczne ustu-
gi informacyjne, polegajace na dostarczaniu obywatelom wszelkich informa-
cji o dziataniach w zakresie zaspokajania ustug spolecznie uzytecznych. Jest
to polityka informacyjna, czyli zarzadzanie przeplywem informacji miedzy
organizacjg a otoczeniem, zgodnie z jej celami i potrzebami odbiorcéw (Pi-
serek, 2006, s. 151). W sferze dzialan panstwa lezy obowiazek swiadczenia
ustug informacyjnych. Wynika on z obywatelskich praw dostepu do infor-
macji publicznej (Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. o dostepie do informacji
publicznej), z wytaczeniami (Ustawa z dnia 10 maja 2018 r. o ochronie danych
osobowych), a okreslony standard ustug informacyjnych prezentowany jest
w ujednoliconym systemie stron internetowych Biuletynu Informacji Pub-
licznej (BIP) (Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji
z dnia 18 stycznia 2007 r. w sprawie Biuletynu Informacji Publicznej). Sektor
non-profit realizuje wspomniane wyzej zadania panstwa w sferze spotecznej
(Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wo-
lontariacie).

W 2011 roku pojawilo si¢ pojecie dane publiczne lub tez informacje publicz-
ne, ktére zdefiniowano jako ,,wszystkie informacje, ktére organy publiczne
w Unii Europejskiej wytwarzajg, gromadzg lub za ktdre placg”, na przyktad in-
formacje statystyczne, geograficzne, meteorologiczne, informacje z projektéw
badawczych finansowanych ze srodkéw publicznych i zdigitalizowane ksigz-
ki w bibliotekach. Dane i informacje sa tu pojeciami tozsamymi, niezaleznie
od tresci i jej no$nika (Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego...,
2011, s. 2). Do informacji publicznej nalezg wszelkiego typu uzyteczne dla od-
biorcéw dane i informacje - w omawianym kontekscie przez dane rozumiemy
elementy strukturalne opisujace obiekt, z ktérych mozna utworzy¢ informacje,
natomiast informacja oznacza ustrukturalizowane, powigzane w okreslonym
kontekscie dane (Morawski, 2007, s. 115). S one gromadzone w formie pisanej
i cyfrowej i nalezg do nich: ustawodawstwo, komunikaty, sprawozdania z re-
alizacji zadan statutowych, statystyki, analizy i prognozy spoteczno-gospo-
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darcze, sprawozdania, publikacje rzagdowe itp. (Griffin, 2010, s. 6). S to dane
i informacje czerpane ze zrédel pierwotnych (wywolanych), wtérnych (zasta-
nych), tercjalnych (podsumowujace, kompilujace, np. indeksy, abstrakty) (Pri-
mary, Secondary..., b.d.), takze kategoryzowane, analogicznie do sfer gospo-
darki, jako biale (legalne), szare (legalne, ale nieuchwytne - trudno dostepne)
i czarne (nielegalne) (Losiewicz, 2018, s. 75). Sa to informacje biezace i perspek-
tywiczne. Nie mozna tu réwniez pomina¢ danych i informacji historycznych,
majacych walor poznawczy.

Brak sprawnosci dzialan organizacji udostepniajacych zasoby i niemozno$é
zaspokojenia potrzeb informacyjnych przez obywateli powoduja powstanie luki
informacyjnej (ang. information gap) (Olenski, 2003, s. 25-26) — w omawianym
przypadku miedzy ustugodawcami a beneficjentami organizacji sektoréw po-
zakomercyjnych. Rozny jest tez stopien zaawansowania uzytkownikow — jest
to konsekwencja posiadania odmiennych kompetencji informacyjnych i spo-
sobow wykorzystania informacji przez finalnego uzytkownika (szerzej: Olen-
ski, 2003, s. 102-118). Z punktu widzenia odbiorcy informacji — uzytkowni-
ka - najistotniejsza jest praktyczna uzyteczno$¢ prezentowanych informacji.
Na stopien praktycznej uzytecznosci informacji wptywa wiele cech, z ktérych
szczeg6lng, budujaca wartos¢ informaciji jest jej jakos¢ (Olender-Skorek, Wy-
dro, b.d.) - uzalezniona od potrzeb odbiorcy. W tym przypadku kluczowa sta-
je si¢ tres¢ informacji. Istotng role odgrywa tu najczesciej postrzegana funkcja
informacji - informacyjna. Dzieki informacjom czlowiek moze ksztaltowaé
obraz rzeczywistosci:

[...] poznaé i oceni¢ stopien zgodno$ci stanu obiektu O ze swoimi subiektyw-
nymi preferencjami i oczekiwaniami. Kazda informacja jest opisem pewnego
obiektu O, jest jego obrazem. [...] A wiec kazda z nich dostarcza okreslonych
wiadomosci w sprawie O, stosownie do swego rodzaju, czyli pelni funkcje in-
formacyjng o tym obiekcie. (Stefanowicz, 2007; zob. takze Sundgren, 1973,
za: Stefanowicz, 2004, s. 14-15).

Moze zatem poszerza¢ istniejaca wiedze, dokonywa¢ wyboréw itd. (Stefano-
wicz, 2004, s. 20). W przypadku e-ustug wymienia si¢ takze partycypacje oby-
wateli w procesie zarzadzania (szerzej: Batko, 2010, s. 262-263). Dla e-uslug
zasadniczym kanatem komunikacyjnym jest internet. Jest to wymagajace me-
dium. Oprécz okreslonych, zmieniajacych si¢ wymagan technicznych istnieje
wiele sposobow dystrybucji informacji, zwlaszcza w dobie Web 2.0 — obecno-
$ci serwiséw dynamicznych, w tym medidéw spoltecznosciowych, zmieniajacych
paradygmat interakcji miedzy nadawca i odbiorcg na dwukierunkowy. Zmia-


https://pl.wikipedia.org/wiki/Paradygmat

62 « Barbara Batko

nie ulegajg tez ich role i stopien uprzywilejowania (Szpunar, 2012, s. 56). M6-
wimy o user-genarated conntent (UGC) lub user-created content (UCC) oraz
o wielosci kanaléw i mozliwosci wyrazania si¢ poza profesjonalnymi nadaw-
cami tresci (Types Of User-Created..., 2007, s. 8, 15-20).

Sposrod kilkudziesieciu zdefiniowanych w literaturze cech jakosciowych
informacji grupowanych wedlug wielu hierarchii i wymiaréw (Wang, Strong,
1996, s. 5-33) do najwazniejszych, ale i — wedlug autorki - najtrudniejszych
do spelnienia mozna zaliczy¢ (Miller, b.d.; Stefanowicz, 2004, s. 101-107):

1) aktualno$¢, rozumiang jako dostateczna zgodnos$¢ informacji ze stanem

rzeczywistym obiektu;

2) rzetelno$¢, uzalezniong od metody zbierania informacji, poprawnosci
okreslenia stosowanych poje¢, definicji, klasyfikacji i innych czynnikéw
waznych przy gromadzeniu i przetwarzaniu informacji;

3) dokladnos¢ informacji, okreslajaca jej adekwatno$¢ wzgledem poziomu
wiedzy odbiorcy;

4) spojnos¢, okreslajaca, czy poszczegélne elementy, dane wspodlgraja
ze sobg, forma odpowiada tresci, a aktualizacja danych jest zgodna z ce-
lami, jakim stuzy gromadzenie informacji;

5) jednoznacznos¢, czyli jednoznacznos¢ jezyka i precyzja w definiowa-
niu pojeé;

6) kompletno$¢ - teoretycznie dotyczaca wszystkich informacji opisujacych
obiekt, w praktyce jest to warunek niemozIliwy do spelnienia wobec nie-
wyczerpalnosci informacji;

7) wystarczalnos¢, czyli taka ilo$¢ informacji, ktoéra pozwoli na podjecie ra-
cjonalnej decyzji w konkretnej sytuacji;

8) komunikatywno$¢ (zrozumialos¢), pozwalajaca na przyjecie informacji
bez specjalnych, dodatkowych zabiegéw zwigzanych z interpretacja se-
mantyczng tre$ci komunikatu;

9) relewantnos¢, czyli trafno$¢ czy tez stopien zblizenia do problemu, z ja-
kim uzytkownik ma do czynienia.

Nalezy jednak podkresli¢, ze — niezaleznie od tych i wielu innych czynni-
kéw - rzetelno$¢ informacji lezy po stronie jej tworcy — nadawcy. Stad zasadni-
czym celem nadawcy informacji jest antycypowanie potrzeb uzytkownikéw —
odbiorcéw juz na etapie generowania, czyli w fazie preparacyjne;j.
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Kompetencje informacyjne w miejscu pracy

Kompetencje w zakresie wykonywanej pracy mozna uja¢ jako zespdt charakte-
rystycznych cech danej osoby - jej osobowo$¢, umiejetnosci, samoocena i moty-
wacja wewnetrzna oraz przyswojona i stosowana wiedza (Whiddett, Hollyforde,
2003, s. 13). Wobec dynamicznych zmian otoczenia zmieniaja si¢ role i oczeki-
wania wobec pracownikow. Wymaga si¢ od nich, poza asertywnoscig, aktyw-
noscig i kreatywnoscia, komunikatywnoscig, réwniez umiejetnosci postugi-
wania si¢ najnowszymi narzedziami ICT, nie tylko w odniesieniu do realizacji
codziennych zadan, ale - co wazne - ciagglego uczenia si¢ i posiadania aktualnej,
szerokiej, specjalistycznej wiedzy z zakresu zarzadzania i specyfiki prowadzo-
nej dziatalnosci (Mikula, 2006, s. 209). Wsréd nich beda tez: wiedza i umiejet-
nosci rozpoznania potrzeb organizacji (od celow statutowych, przez pozyski-
wanie §rodkéw i dzialalno$¢ wizerunkowa) i jej mozliwosci technologicznych
oraz znajomos¢ preferencji, przyzwyczajen i potrzeb odbiorcow (Losiewicz, 2018,
s. 330). Od pracownikéw wspolczesnych organizacji oczekuje sie rowniez zdol-
nosci do szukania i przetwarzania informacji, umiejetnosci formutowania prob-
lemu i szukania rozwigzan, klasyfikowania probleméw wedlug ich znaczenia,
analizowania i kontrolowania uzyskanych wynikéw (Mikuta, 2006, s. 210).

Kluczowymi, ale uniwersalnymi, kompetencjami pracownika sg wigc wie-
dza iumiejetnosci analitycznego myslenia, dostrzeganie istoty problemu
i znajdowanie zwigzkow przyczynowo-skutkowych, wnioskowanie (tak waz-
ne w efektywnym zarzadzaniu informacjg), i znajomos¢ proceséw informa-
cyjnych, a nie tylko ich sprawnej informatycznej ,,obstugi”. Te kompetencje
sg ksztalcone — niezaleznie od kierunku - na poziomie podstawowym, $red-
nim i wyzszym. Czy skutecznie?

W sktad kompetencji zawodowych mozna wiaczy¢ kompetencje informacyj-
ne w miejscu pracy. Sg one sferg badan w obrebie wielowymiarowej dziedziny
zwanej information literacy, obejmujacej edukacje informacyjna, kompetencje
cyfrowe, kompetencje informacyjne, kulture informacyjna (Cisek, 2017, s. 130).
Odmienna kategoryzacje kompetencji informacyjnych, tj. wiedze i kompeten-
cje zawodowe, ujela w innym tekscie B. Batko (2012, s. 20-31). W przypadku
pojecia kompetencje informacyjne réwniez zauwazy¢ mozna wielo$¢ podejsc,
co jest zrodlem niejasnosci semantycznych.

Zdefiniowania wymaga takze sam proces informacyjny, ktdry jest rozumia-
ny jako logiczna sekwencja czynnosci podejmowanych przy ,,obrébce” danych
i informacji. Procesy informacyjne bywaja ,nadbudowg” proceséw rzeczywi-
stych — energomaterialnych, ktore obejmuja wszelkie zasoby rzeczowe organi-
zacji, a wiec — w omawianym kontekscie - spajaja i umozliwiaja procesy wy-
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twarzania produktow i ustug spolecznie uzytecznych i zaspokajania potrzeb
odbiorcéw. Fazami procesu informacyjnego, aczkolwiek trzeba zaznaczy¢,
iz nie muszg one wystgpowac Iacznie, sa: generowanie (produkcja), groma-
dzenie, przechowywanie informacji, przetwarzanie (przeksztalcanie, trans-
lacja, transformacja), udostepnianie (przekazywanie, przesylanie), interpreta-
cja informacji (bedaca translacja na jezyk uzytkownika) oraz wykorzystanie
przez uzytkownika (Olenski, 2003, s. 39-43; Nowicki, Sitarska, 2010, s. 50-53).
Te fazy pozwalaja na takie przygotowanie informacji, ktéra powinna stuzy¢ nie
tylko organizacji, ale przede wszystkim zaspokojeniu potrzeb odbiorcy - cza-
sem takze nieuswiadomionych. Bledem jest spojrzenie na proces informacyj-
ny ,narzedziowo” - z punktu widzenia organizacyjno-technologicznego (jak
to czesto czynig informatycy), poniewaz wlasnie warstwa semiotyczna decy-
duje o wiarygodnosci przekazu.

Zbyt malo uwagi poswieca si¢ problematyce ksztaltowania tresci informacji,
aspektom semiotycznym, a takze funkcjom spolecznym proceséw informa-
cyjnych jako proceséw semiotycznych (Olenski, 2003, s. 40).

Terminu umiejetnos¢ korzystania z informacji uzyto juz w 1974 roku (Zur-
kowski, 1974, s. 4; Weiner, 2011, s. 7) i cho¢ nie odnosit si¢ on, sila rzeczy,
do $rodowiska wirtualnego, miat charakter profetyczny, zauwazono bowiem,
ze ludzie, by zaspokoi¢ potrzeby informacyjne, spotykaja si¢ z coraz wigk-
sza liczbg procedur wyszukiwania informacji, co skutkuje ,,mnogoscia drég
dostepu i zrodel” (Badke, 2010). Wage umiejetnosci ,,korzystania z mediow
w srodowisku cyfrowym” dostrzezono na forum europejskim, akcentujac: sa-
modzielno$¢, rozumienie i krytyczng ocene mediéw i tresci medialnych, sa-
modzielno$¢ w komunikacji oraz tworzeniu i rozpowszechnianiu tresci me-
dialnych, aza najwazniejsza z nich uznano ,umiejetno$§¢ wyodrebniania
informacji z potoku danych i obrazéw w nowych mediach i ich klasyfikowa-
nia” (Rezolucja Parlamentu..., 2008, s. 12).

Terminy kompetencje informacyjne (ang. information literacy — IL), umie-
jetnosci informacyjne oraz kompetencje cyfrowe i umiejetnosci cyfrowe bywaja
traktowane jako synonimy, a czasem definiowane rozlacznie jako pojecia kom-
plementarne. Sg zwigzane z komunikacjg rozumiang jako porozumiewanie sie,
przekazywanie mysli, udzielanie wiadomosci (Tokarski, 1980, s. 374), inaczej
z transmisjg ustalonej ilosci informacji od nadawcy do odbiorcy. Szerszy kon-
tekst eksplanacyjny znalez¢ mozna w obszernej literaturze (Weiner, 2011).

Wedlug The Chartered Institute of Library & Information Professionals
(CLIP) kompetencje informacyjne definiuje si¢ jako umiejetno$¢ identyfikacji,
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odzyskania, oceny, wykorzystania, organizowania i komunikowania informa-
cji w kontekscie wielokrotnego ich wykorzystania i Zrédta refleksji (SCONUL,
2011; podobnie: Armstrong et al., b.d., s. 2). Wedtug The Joint Information Ser-
vices Committee (JISC) jest to zespdt umiejetnosci potrzebnych do zlokalizo-
wania, wyszukiwania, odzyskania, analizy i wykorzystania informacji. The
Illinois Mathematics and Science Academy okresla je jako bieglos¢ w postu-
giwaniu si¢ informacja cyfrowg (ang. digital information fluency — DIF), ktora
jest zdolnoscig do znalezienia, oceny i wykorzystania informacji cyfrowych
efektywnie, skutecznie i w sposob etyczny (Definitions of IL, b.d.). Zachowania
etyczne, cho¢ czesto marginalizowane, s3 wazne wobec pokusy, ktorg jest ma-
nipulowanie treécig — ,,zamierzone, inteligentne klamstwo i oszustwo”. Mozna
wiec radzi¢ ludziom, by obcujac z informacja ,,nie pozbywali si¢ rozumu” (Bed-
narek-Michalska, 2007). Informacje Zle rozumiane i zle uzyte moga przynies¢
wiele szkody. Przykladem moga tu by¢ nieadekwatne przepisy, na ktérych bu-
duje swoja wiedze odbiorca — w skrajnych przypadkach moga one doprowadzi¢
do naruszenia prawa. Noszg one znamiona dezinformacji.

Nalezy podkresli¢, ze rozwoj kompetencji jest nadal zaniedbywany, ponie-
waz niejednokrotnie samo znalezienie informacji bywa trudne (zwraca sie
uwage na to, ze kompetencje naleza do rzeczownikow pluralia tatnum, ponie-
waz trudno jest wyizolowa¢ pojedyncza kompetencje ze wzgledu na $cislg za-
lezno$¢ jednej od drugiej). Kompetencje maja silne oparcie w sprawnosci je-
zykowej, w rozumieniu tekstu. Media, w tym narzedzia ICT, mozna rozumieé
jako rodzaj aparatu umozliwiajacego wykorzystywanie prezentowanych tresci.
To jednak ,,tylko” narzedzia, cho¢ czesto w procesach informacyjnych przypi-
suje sie im prymarna role. Kompetencje komputerowe (w znaczeniu kompeten-
cji informatycznych) zdobywane w szkole (na lekcjach informatyki i akademi-
ckich kursach technologii informacyjnych) wydaja sie ogranicza¢ wylacznie
do umiejetnosci wykonywania konkretnych dziatan w wybranych aplikacjach
(np. edytorach tekstu czy arkuszu kalkulacyjnym) i s3 wyraznie przeceniane,
poniewaz nie uczg umiejetnosci niezbednych do rozumienia szerszego kultu-
rowego kontekstu mediéw cyfrowych. Jest to podobna sytuacja, jak w przypad-
ku pismiennoéci, ktdra ,,nie jest przeciez tylko umiejetnoscia czytania i pisa-
nia, lecz oznacza takze zdolnos$¢ poruszania si¢ w kulturze pisma jako takiej”
(Sienko, 2012, s. 167-168).

Zbyt czesto mamy do czynienia z nadmiarem informacji. Funkcjonowa-
nie w gaszczu informacji powoduje ,,szum informacyjny” czy tez ,smog in-
formacyjny”, ,mgle informacyjng”. Informacje sg rozrzucone, rozproszone
i zmieszane w sposob praktycznie uniemozliwiajacy oddzielenie wartoscio-
wych przekazow od zapisow niedokladnych czy wrecz nieprawdziwych, co jest
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zaprzeczeniem uzytecznosci (Tadeusiewicz, 1999). Niebezpieczenstwem wy-
wolanym zagrozeniami ptynacymi z ekoinfosfery zajmuja sie dzi$§ obszernie
badacze ekologii informacji (szerzej m.in.: Babik, 2014, s. 77; 2016, s. 72-79),
ktorzy zwracaja uwage miedzy innymi na nadprodukcje informacji, w tym
ogromnych ilosci ,,smieci informacyjnych”, nieuzasadniong duplikacje infor-
macji, powodujacg zanieczyszczenie srodowiska antropoinfosfery i choroby
informacyjne (Babik, 2014, s. 76-78). Przed przeciazeniem informacyjnym
przestrzegal N. Postman, a A. Tofler nazwatl to zjawisko information overload
(Babik, 2014, s. 77). Ow natlok wywolany jest tez sprzecznoscig, niedoktadnos-
cig lub/i fragmentaryzacja dostepnych informacji, brakiem efektywnych me-
tod poréwnywania i przetwarzania réznych rodzajéw informacjii - co bardzo
istotne - niska §wiadomoscia informacyjng nadawcow i odbiorcow informacji
(Babik, 2010, s. 3).

Odbiorcy informacji to osoby o réznej kulturze informacyjnej, rozumianej
jako okreslony sposdb korzystania z informacji, uksztaltowany przez §wiado-
mo$¢ informacyjng uzytkownika, jego wartosci, postawy i motywy. Dodat-
kowe utrudnienie oceny jako$ci informacji stanowi niemoznos¢ znalezienia
obiektywnej miary, jako ze wlasnie jej wartosc¢ zalezy od cech indywidualnych,
wiedzy i umiejetnosci (Tadausiewicz, 2002, s. 17). Tym bardziej istotna jest
sprawno$¢ informacyjna pracownikéw — nadawcow informacji oraz okreslona
kultura informacyjna organizacji (Materska, 2007, s. 223).

Kultura informacyjna to zesp6l wyselekcjonowanych zachowan uzytkow-
nikéw informacji i okreslony sposdéb korzystania z informacji, oparty na etyce
i charakteryzujacy dojrzalych uczestnikéw procesu informacyjnego. To fun-
damentalne umiejetnosci, ktore ukladajg si¢ w proces, na ktory skladaja sie:
ustalenie potrzeby, podzial obiektu na czesci, identyfikacja relacji i hierarchii,
identyfikacja Zrédet informacji od pierwszego do wielu innych, wybranie stra-
tegii rozwigzania problemu i opracowania pytan problemowych, wyszukiwanie
i uwierzytelnienie informacji, przefiltrowanie informacji i pozostawienie tych,
na ktdrych nalezy si¢ skupi¢, analiza i podsumowanie dzialan, dokonanie wybo-
ru oraz umieszczenie go w odpowiednim kontekscie, zastosowanie informacji
i ocena skutecznosci dziatan, by w razie koniecznosci zawréci¢ proces, popra-
wiajac jego efektywnos¢ (Goad, 2002, za: Weiner, 2011, s. 8). W tym zlozonym
procesie miesci si¢ rowniez umiejetnos¢ klarownej prezentacji przetworzonej
tresci (Batorowska, 2005). Kompetencje informacyjne w XXI wieku zdefiniowa-
ne s3 jako zbior zintegrowanych umiejetnosci stuchowych, wizualnych i kom-
petencji cyfrowych, pozwalajgcych na zrozumienie potegi obrazéw i dzwiekow
w celu ich przeksztalcania i rozpowszechniania oraz dostosowywania do no-
wych form (The New Media Consortium, 2005, za: Weiner, 2011, s. 9).
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W kompetencje zwigzane z umiejetno$ciami informacyjnymi powinni by¢
dzi§ wyposazeni pracownicy kazdej organizacji, a ich ksztalcenia powinno
sie oczekiwa¢ nie tylko od instytucji edukacyjnych. W tej sferze napotyka sie
na trudnosci — zwigzane zaréwno z postrzeganiem problemdéw w sposdb ca-
tosciowy, jak i wskazaniem ich powigzan z innymi obszarami (szerzej: Bato-
rowska, 2015).

Postulowany model ksztatcenia kompetencji — przyktad

Obecnie bardzo czesto podkresla si¢ koniecznos¢ efektywniejszego ksztalcenia
kompetencji informacyjnych na podstawie wyspecjalizowanych zatozen. Wy-
nika to z badania rzeczywistych umiejetnosci osob - nie tylko korzystajacych
z informacji na co dzien, ale tez w srodowisku pracy. Niekwestionowane do-
$wiadczenie maja w tym wlasnie informatolodzy i bibliolodzy, wykorzystujacy
wiedze o strategiach wyszukiwania oraz oceny przegladanych i gromadzonych
przez uzytkownikow zasobow. Sposrdd kilku modeli ksztalcenia kompetencji
informacyjnych (szerzej: Derfert-Wolf, 2005) jeden proponuje organizacja bi-
bliotekarzy SCONUL (Society of College, National and University Libraries)
z Wielkiej Brytanii. Model ten okresla cele ksztalcenia studentéw w zakre-
sie edukacji informacyjnej na podstawie Seven Pilars of Information Literacy.
Po skonczeniu kursu z edukacji informacyjnej absolwent powinien mie¢ na-
stepujace umiejetnosci (The SCONUL..., 2011, s. 3-13):

1) rozpoznawanie potrzeb informacyjnych,

2) rozpoznawanie sposobdw zaspokojenia potrzeb informacyjnych,

3) tworzenie strategii wyszukiwania informacji,

4) lokalizowanie informacji,

5) poréwnywanie i ocena informacji uzyskanej z réznych zrodet,

6) organizowanie, zastosowanie i prezentowanie informacji w sposob odpo-
wiedni do sytuacji, z zachowaniem etycznego korzystania z nich, m.in.
z zachowaniem praw autorskich.

W modelu podkresla si¢ wyraznie konieczno$¢ uczenia i rozwijania kom-
petencji informacyjnych zawartych w kolejnych filarach ksztalcenia, niezbed-
nych zaréwno ,,nowicjuszom”, jak i ,ekspertom”, w trakcie cyklu ksztalcenia
obowigzkowego, a takze podczas procesu uczenia si¢ przez cale zycie (ang. li-
felong learning). Sa to umiejetnosci konieczne w réznych, wcigz zmieniajacych
sie kontekstach obcowania z informacja, a co wazne — w zetknieciu z potrze-
bami odbiorcéw w réznym wieku, o odmiennych umiejetnosciach cyfrowych
oraz zdolno$ciach, wiedzy, doswiadczeniu i potrzebach informacyjnych. Mo-



68 - Barbara Batko

del ten stanowi podstawowy trzon (ang. generic ,,core”) okreslajacy podstawo-
we kompetencje oraz postawy, w tym rozumienie wagi rozwoju umiej¢tnosci
informacyjnych (The SCONUL..., 2011, s. 2-3). Postugiwanie sie technologiami
informacyjnymi jest tu drugorzedne. W procesach nauczania ktadzie si¢ na-
cisk na ksztalcenie samodzielnosci i efektywnosci w korzystaniu z informacji,
a wiec na (The SCONUL..., 2011, s. 3-13):

1) opanowanie metod wyszukiwania, gromadzenia, selekcji i analizy infor-
magcji - nie tylko z internetu (Cisek, 2017, s. 133);

2) umiejetnosci formulowania, zrozumienia konkretnego problemu, ktéry
uzytkownik musi rozwigzac, a takze znajomos¢ i szczegoélowe wyjasnia-
nie znaczenia poszczegdlnych pojec;

3) identyfikacj¢ zasobéw informacyjnych (nie tylko zdigitalizowanych, ale
i drukowanych), oceng ich dostepnosci, sposoby zlokalizowania i dotarcia
do nich, charakter poszczegolnych typoéw zasobow (np. czy to jest zrod-
to pierwotne, czy wtorne, czy to blog, czy tylko nagléwek notki, czy jest
wiarygodne i najbardziej aktualne);

4) znajomos¢ kryteriéw i metod oceny jakosci informacji oraz zastosowania
pozyskanych danych, umiejetnos¢ poprawnego hierarchizowania istot-
nosci danych i informacji i prezentowania (publikowania) ich odbiorcom,
z wylaczeniem tych mniej waznych, unikania redundancji, oraz

5) umiejetnos¢ odpowiedzialnego i etycznego korzystania z nich, znajo-
mo$¢ probleméw prawa autorskiego, ochrony danych, sporzadzania bi-
bliografii.

Kazdy z filar6w wyraznie uswiadamia konieczno$¢ zrozumienia potrze-
by posiadania zespotu kompetencji dotyczacych pojawiajacego si¢ problemu
i zdolnosci jego rozwigzania. Poprzeczka niewatpliwie postawiona jest wy-
soko. S3 to bowiem wymagania stawiane pracownikom informacji i wiedzy,
cho¢ - jak sam zespdt autorski zaznacza — podane kompetencje sa dzi$ poza-
dane nie tylko u przedstawicieli srodowisk bibliotekarskich i informacyjnych,
ale réwniez u pracodawcéw i pracownikéw kazdej ze wspodtczesnych organi-
zacji z réznych branz gospodarki (The SCONUL..., 2011, s. 3-13; Cisek, 2017,
s. 131-132).

Konkluzje

Na organizacjach publicznych i non-profit spoczywa obowigzek informowania
otoczenia o swoich dzialaniach. Specyficzny i wspdlny jest bowiem wskazany
tu cel — $wiadczenie ustug spolecznie uzytecznych. Niekomercyjny charak-
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ter prowadzenia dzialalnosci informacyjnej wymaga od nadawcéw wysokich
kompetencji informacyjnych. Odbiorcy informacji publicznej to osoby o réznej
kulturze informacyjnej, rozumianej jako okreslony sposéb korzystania z in-
formacji, uksztaltowany przez swiadomos¢ informacyjng, wartosci, postawy
i motywy. Ponadto warto$¢ informacji zalezy od cech indywidualnych, wie-
dzy i umiejetnosci odbiorcy. Tym bardziej istotna jest sprawno$¢ informacyj-
na pracownikow — nadawcéw informacji oraz okreslona kultura informacyjna
organizacji, a wiec podporzadkowanie dzialan celowi - zaspokojeniu potrzeb
odbiorcy informacji. Stad zasadniczym celem nadawcy informacji jest anty-
cypowanie potrzeb uzytkownikéw — odbiorcow - juz na etapie generowania,
czyli w fazie preparacyjnej.

Rzetelno$¢ informacji lezy po stronie jej tworcy — nadawcy. Na nim spo-
czywa odpowiedzialno$¢ zwigzana z zaspokajaniem potrzeb informacyjnych
uzytkownikow. Pierwszg i zasadniczg kwestig jest zrozumienie nadrzednosci
odbiorcy i jego potrzeb informacyjnych, w tym tych nieuswiadomionych. Pod-
stawowe jest tez zrozumienie celu skutecznej wymiany informacji — wagi efek-
tywnego procesu informacyjnego, co jest zwigzane z posiadaniem umiejetnosci
analitycznych, mysleniem przyczynowo-skutkowym oraz checig zdobywania
wiedzy w ogole. Konieczna jest ocena efektywnosci swoich dzialan - informa-
cja zwrotna. Produkcja informacji nie powinna by¢ aktem spontanicznym.

Wspolczesnie mozna niejednokrotnie zauwazy¢ fetyszyzowanie roli narze-
dzi ICT, ktorych posiadanie i bieglos¢ obstugi uwaza si¢ za najwazniejsze, oraz
uczestniczenie w samym procesie informacyjnym, ktéry zdaje si¢ celem sa-
mym w sobie. Informacje ,,produkowane” sg Zywiotowo, w sposéb niepodpo-
rzagdkowany celom, uzasadniony jedynie potrzeba ,,bycia” w infosferze. Tresci
zbyt czesto sa powielane — redundantne, sprzeczne albo nieprawdziwe. Wobec
niskich kompetencji informacyjnych sami nadawcy nie potrafig wartosciowac
informaciji.

Niejednokrotnie w organizacjach brakuje kompetentnej osoby, ktéra ko-
ordynowataby dystrybucje informacji, stanowiac ,waskie gardlo” i sprawujac
kontrole nad trescig. Zadania sg chaotycznie powierzane zbyt wielu osobom
i rozpraszane - kazdy co$ spontanicznie dopisze, nie informujac pozostalych.
Stad tez, na co wskazuje praktyka, zbyt czgsto mamy do czynienia z nadmia-
rem informacji, ze ,smogiem informacyjnym”. Tresci sg publikowane w kilku
lub kilkunastu miejscach w réznej formie - rozrzucone, rozproszone i zmie-
szane, co praktycznie uniemozliwia wychwycenie wartosciowych przekazdow.
Sa rowniez bardzo niskiej jakosci. Nadprodukcja informaciji staje sie¢, wobec
mnogosci i dostepnosci do urzagdzen ICT, ogromna. Swiadomy, zaawansowa-
ny odbiorca, wyposazony w wiedze o interesujacym go zjawisku, jest w stanie
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zweryfikowac prawdziwos$¢ informacji, cho¢ wglebianie si¢ w kontekst zajmu-
je od kilku do kilkunastu godzin. Jesli zas odbiorca sigga po informacje po to,
by budowa¢ nowa wiedze i uzna ja za wiarygodna - efekt jest niebezpieczny.

W niektdrych organizacjach za realizacje proceséw informacyjnych od-
powiedzialne sg osoby niemajace wystarczajacych kompetencji do spetnienia
wszystkich oczekiwan odbiorcy - czasem jest to jedynie pracownik dziatu in-
formatycznego, odpowiedzialny za proces informacyjny, ,narzedziowiec” bez
merytorycznej wiedzy odpowiedniej do zaspokojenia potrzeb odbiorcéw in-
formacji publicznej. Co wazne, czesto pojawia si¢ pokusa ,,upiekszania” pro-
duktu, a przeciez wymagana jest informacja ,,obiektywna”, bez zabarwien pro-
mocyjnych (produktu nie reklamujemy, jak w przypadku komercyjnego, ale
charakteryzujemy go i informujemy o dostgpnosci, z opisem jego cech inhe-
rentnych - przypisanych do obiektu i istniejgcych niezaleznie od subiektyw-
nych gustow).

Zaprezentowane w tekscie kompetencje i jeden ze stosowanych w ksztalce-
niu modeli charakteryzuje core competences. Na podstawie tego modelu warto
identyfikowa¢ posiadane przez pracodawcow i pracownikéw organizacji kom-
petencje informacyjne tak, by nagle nie odkrywac, ze ,,nowatorska” metoda
UX pozwala zbadac¢ i dostosowac si¢ do potrzeb odbiorcéw, a nie promowaé
siebie — a przeciez jest to zalozenie oczywiste, ktorego — jak by sie wydawato -
nie trzeba nikomu przedstawiac.

Celem ksztalcenia kompetencji informacyjnych jest samodzielno$¢ i efek-
tywno$¢ w korzystaniu z informacji, nie tylko z internetu. Efektywnos¢ ma by¢
skierowana na zaspokojenie potrzeb odbiorcéw, z zachowaniem etycznych za-
sad wykorzystania zrédet. Kazdy z filaréw wyraznie u§wiadamia zrozumienie
potrzeby posiadania zespotu kompetencji dotyczacych pojawiajacego sie prob-
lemu i zdolnosci do jego rozwigzania. Wydaje sie, ze odpowiedzi na pytanie:
»Po co i jakie kompetencje ksztalci¢?” daje sama praktyka badawcza. Istnieje
wiele przyktadéw niskiej §wiadomosci informacyjnej nadawcéw informacji.
Potrzeba podporzadkowania dziatan zakladanym celom i dbania o efektyw-
no$¢ bywa nieoczywista. Zbyt czesto nie zadaje si¢ elementarnych pytan:

1. ,,Czemu i komu stuzy informacja?”,

2. ,Gdzie i jak powinno si¢ «obrabia¢» informacje w organizacji?”,

3. ,Czy istnieje zwigzek przyczynowo-skutkowy miedzy jakoscig tresci in-

formacji a jakoscig ustug $wiadczonych w dobie ICT?”,

4. ,Jakie sg skutki niedotrzymania jakosci?”.

Z zaprezentowanych rozwazan wynika, ze kluczowymi, uniwersalnymi
kompetencjami pracownika wciaz s3 wiedza i umiejetnosci analitycznego my-
$lenia, che¢ dociekania/dostrzegania istoty problemu i znajdowania zwigzkow



\Wymagania kompetencyjne wobec pracownikéw informacji w organizacjach sektora publicznego i non-profit « 71

przyczynowo-skutkowych, nadawania hierarchii i porzadkowania, wniosko-
wania. Sg one niezwykle wazne w efektywnym zarzadzaniu informacja i zna-
jomosci proceséw informacyjnych, a nie tylko w ich sprawnej informatycznej
»obstudze”. Te kompetencje sg ksztalcone — niezaleznie od kierunku - na po-
ziomie podstawowym, $§rednim i wyzszym. Niestety, nieskutecznie. Pewne
wzorce i modele kompetencji podsuwajg naukowcy i praktycy z obszaru na-
uki o informacji. Powinny one by¢ wzorcem do stosowania w nauczaniu, a tak-
ze do oceny pracownikéw organizaciji, nie tylko na etapie naboru, ale w caltym
procesie kadrowym, tak by informacje spetnialy elementarne wymogi uzy-
tecznosci, zwlaszcza w organizacjach $wiadczacych ustugi spotecznie uzytecz-
ne, dla ktérych zarzadzanie informacja jest obligatoryjnym dopetnieniem.
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Principy cirkularnej ekonomiky ako nastroja
tvorby hodnotovej zakaznickej ponuky
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Abstrakt

Rastuce rozsirovanie najmodernejsich technoldgii a poznatkov vyskumu ovplyvriuje
vietky oblasti verejného ale aj sukromného sektora a taktieZ spotrebitelov. Predo-
vietkym podnikatelské subjekty musia tieto trendy pretransformovat do svojich
ponukanych tovarov a sluzieb, pretoze konkurencia alebo priamo zékaznici mézu

v kone¢nom doésledku tak rozhodnut o ich zéniku. Vytvorenie udrzatelnej hodnotovej
zakaznickej ponuky nie je jednoduché, a preto sa autorka z toho dévodu zamerala
na jej navrh pri zohladnenf principov cirkularnej ekonomiky. Cirkuldrna ekonomika

a jej principy sa javia ako jedna z alternativ transformacie od linedrneho sp6sobu
vyroby, a tym aj vytvorenia hodnotovej zékaznickej ponuky. Tento prispevok je jed-
nym z moznych navrhov, ako tuto problematiku riesit a ponuka pohlad zo slovenskej
spotrebitelskej strany, ako vychodiskovy zaklad pre uplatfovanie tychto principov

v domécich podmienkach.
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Uvod

Zakladom tspechu predaja pontukaného vyrobku alebo sluzby je schopnost
uspokojovat potreby, za u¢elom ktorych bol dany vyrobok alebo sluzba vytvo-
rend. Miera akou vyrobok plni uspokojenie urcitej potreba sa nazyva uzitoc¢-
nost (izitok) vyrobku (Kupkovi¢, 1996).

Tvorba ponuky na zaklade potrieb zdkaznika by vsak mala zohladnovat za-
sady zodpovedného a udrzatelného podnikania. Sakal a kol. (2013) uvadzaja
hlavné piliere spolocensky zodpovedného podnikania, ktorymi st ekonomic-
ka, pravna, eticka a filantropicka zodpovednost.

Hodnotova mapa predstavuje vyjadrenie hodnoty, ktort poskytuje nami po-
nukany vyrobok alebo sluzba. Na tuto hodnotu sa treba pozerat ako na celok,
pretoze poskytuje plnenie viacerych oblasti, ktoré sme identifikovali pri analyze
profilu zakaznika a to predovsetkym funkénd, socidlnu, emocionalnu potrebu.
Tu treba zdoraznit, ze tieto produkty alebo sluzby, mo6zu vytvarat hodnotu len
vo vztahu k $pecifickému zakaznikovi ¢i segmentu. Hodnota moze byt vyjadrena
(Osterwalder a kol., 2014): presne, realne; nehmatatelne; digitalne; financne.

V priebehu vytvarania optimalneho obchodného modelu a hodnotovej za-
kaznickej ponuky mozno stretnit niekolko partnerov oblasti vyskumu, naku-
pu alebo financii. Kazdi z nich ma svoje funkcie, problémové miesta a prinosy.
Ich rola v tomto procese moze byt formalnou ale neformalnou rolou a pro-
ces rozhodovania mézu ovplyvnit priamo alebo nepriamo. Ich identifikova-
nie v tomto procese je velmi dolezité ako aj nacrtnutie pridanej hodnoty pre
kazdého z nich (Osterwalder, Pigneur, 2012).

Jednym z mnohych pristupov, ktoré umoznuju riesenie komplexného prob-
lému v podmienkach multikriteridlneho rozhodovania je pouzitie metédy
AHP, ktord ulahcuje zlozité rozhodnutia na uzsi okruh a vytvdra syntézu vy-
sledkov (Afshari a kol., 2010).

Drabik, Malindzak, Rohac¢ova (2008) povazuju pripravny proces pre meto-
du AHP za velmi dolezitu. Podla nich urcuje objektivizaciu rozhodovacieho
procesu v multikriterialnom prostredi.

Cirkulara ekonomika je alternativny model, ktory sa snazi tomu predcha-
dzat a vytvara biologicko, technicky zaklad, ktory sa neustale vyuziva s rovna-
kou kvalitou a dramaticky zniZuje nasu potrebu na zdroje pre nové materialy.
Rovnako buduje hospodarsky, socialny a prirodzeny kapitél (Ellen Mcartur
Foundation, 2017).

Tento ekonomicky model zohladnuje environmentalny aspekt uprednostnu-
juc véetky metddy znizovania spotreby materidlov a energie so zvySovanim ich
vyuzitia propagujuc zodpovednu spotrebu. Zivotny cyklus produktov zohlad-
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nuje véetky aktivity spojené s vyrobou, pouzivanim, transportom a jeho znovu
odovzdanim (Arcadis, 2017).

Napriklad Wrap (2017) uvadza, ze cirkularna ekonomika je alternativou k
tradi¢nému pojmu klasickej ekonomiky orientovanej na ,,vyrobit, pouzit, zlik-
vidovat“ na zachovanie hodnoty, ktora zdroje vyuziva do maximalneho moz-
ného rozsahu, vytazi z nich maximum a na konci kazdého cyklu znovunado-
budne a obnovi pociatoéné zdroje.

Vyssie uvedené potvrdzuje, Ze cirkularna ekonomika je jedna z moznos-
ti ako vytvorit udrzatelni hodnotovu zakaznicku ponuku a jej rastuci vplyv
na rozhodovanie spotrebitelov o kuipe tovarov a sluzieb nie je zanedbatelny.

Prave z uvedenych dovodov povazuje autorka za nevyhnutné analyzovat
spravanie a preferencie spotrebitelov zohladnujucich principy cirkuldrnej eko-
nomiky v slovenskych podmienkach pre vytvorenie navrhu metodiky na tvor-
bu udrzatelnej hodnotovej zdkaznickej ponuky.

Materialy a metody pouzité pri spracovani prispevku

Analyza spotrebitelskych preferencii pri vybere tovarov a sluzieb s ohladom
na uplatnovanie principov cirkuldrnej ekonomiky na Slovensku prebehla for-
mou dotaznikového prieskumu. Dotaznikovy prieskum, ktory obsahoval je-
denast otazok orientovanych na zistenie uplatniovania principov cirkularnej
ekonomiky slovenskymi spotrebitelmi, pri rozhodovani o vybere a kupe vy-
robkov bol realizovany v roku 2019. Z oslovenych 300 individualnych spotre-
bitelov, dotaznik komplexne vyplnilo 211 respondentov, pricom navratnost
predstavuje 71%. Udaje ziskané z dotaznikového prieskumu boli nésledne $ta-
tisticky spracované.

Struktdra respondentov podla pohlavia a veku ako aj pocet odpovedi je zo-
brazena v tabulke 1.

Tabulka 1. Velkostna Struktura respondentov podla pohlavia a veku

Pohlavie Vekova kategéria Pocet odpovedi %
Zena Menej ako 18 4 1,9
Iena 18-25 44 20,9
Iena 25-35 43 20,4
Iena 35-45 27 12,8
Zena Viac ako 45 7 33
Muz Menej ako 18 2 0,9
Muz 18-25 26 12,3
Muz 25-35 29 13,7
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Pohlavie Vekova kategéria Pocet odpovedi %
Muz 35-45 15 71
Muz Viac ako 45 8 3,8
Neuvddzam 18-25 3 14
Neuvddzam 25-35 3 14

Zdroj: vlastné spracowanie.

Vyskumné otazky autorka postavila v kontexte so stanovenym vyskumnym

cielom prispevku.

1. VO: Predpokladame, Ze Statisticky vyznamna skupina dotazovanych
spotrebitelov nezohladnuje vyznamne pri kipe tovarov a sluzieb ani jed-
no ekologické hladisko.

2. VO: Existuje vztah medzi poznanim principov cirkularnej ekonomiky
ako aj zohladnovanim ekologickych hladisk pri vybere a kape tovarov
spotrebitelmi a vyskou ich spotrebnych vydavkov?

3. VO: Ma oznacovanie vyrobkov certifikdtmi, vyrazny vplyv na spotrebi-
telov pri rozhodovani o ich ktpe a spotrebe?

Vysledky

V suvislosti s cielom autorky, ktorym je navrh metodiky na tvorbu hodnotove;j
zakaznickej ponuky bolo su¢astou dotaznikového prieskumu niekolko otazok
zameranych na zistovanie, o ktorych ekologickych aspektoch spotrebitelia uva-
zuju pri kupe tovarov a sluzieb (vid Tab. 2).

Tabulka 2. Vyhodnotenie ekologickych hladisk podla vyznamnosti odpovedi
spotrebitelov zohladrovanych pri vybere a kipe tovarov a sluzieb

Odpoved' Slfm- % Sgésob % |Obal| % |Doprava| % Opﬁt?.vp ¢ % Recyklowfa %
viny vyroby pouZzitie telnost

1 0,5 1 0,5 1105 1 0,5 1 0,5 2 0,9
velmi 47 | 223 33 156 | 41 | 194 21 10,0 44 20,9 56 26,5
vyznamné 102 | 483 82 389 | 8 |389 40 19,0 94 445 86 40,8
neutrdlne 50 | 23,7 82 389 | 68 322 126 59,7 57 27,0 55 26,1
mélo 8 | 38 9 431 13 | 62 13 6,2 10 4,7 9 43
vyznamné
nevyznamné| 3 | 14 4 191 61| 28 10 4,7 5 2,4 3 1,4

Zdroj: vlastné spracowanie.

Pre verifikdciu tohto vyskumného predpokladu autorka stanovila jednu tre-
tinu opytanych ako $tatisticky vyznamnu skupinu. Z celkového poctu opy-
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tanych, by pocet respondentov musel byt 70, ¢o predstavuje 33%. Zo spraco-
vanych odpovedi vyplyva, ze vsetky ekologické hladiska okrem dopravy toto
kritérium splfaju, a teda spotrebitelia ich vyznamne zohladfiujt pri rozhodo-
vani sa o kipe a spotrebe tovarov ¢i sluzieb.

Dalgia otdzka prieskumu bola zamerané na identifikdciu vztahu medzi po-
znanim principov cirkularnej ekonomiky ako aj zohladnovanim ekologickych
hladisk pri vybere a kiipe tovarov spotrebitelmi a vyskou ich spotrebnych vy-
davkov (vid Tab. 3).

Tabulka 3. Struktura odpovedi na otdzku poznania a uplatriovania principov
cirkuldrnej ekonomiky podla mesac¢nych vydavkov na spotrebu tovarov a sluzieb

Odpoved Spotreba Pocet odpovedi

250 eur a menej 1
Ano, v sticasnej dobe aplikujem tieto principy 250 eur a menej 38
Ano. v sticasnej dobe aplikujem tieto principy 250-500 eur 48
Ano. v sti¢asnej dobe aplikujem tieto principy 500—1000 eur 25
Ano. v siicasnej dobe aplikujem tieto principy 1000 a viac eur 4
Ano. tieto principy uZ poznam ale neaplikujem 1
Ano. tieto principy uZ poznam ale neaplikujem 250 eur a menej 28
Ano. tieto principy uz poznam ale neaplikujem 250-500 eur 19
Ano. tieto principy uz poznam ale neaplikujem 500-1000 eur 6
Ano. tieto principy uz poznam ale neaplikujem 1000 a viac eur 2
Nie, nepoznam ale planujeme tak urobit 250 eur a menej 3
Nie, nepoznam ale planujeme tak urobit 250-500 eur 10
Nie, nepoznam ale planujeme tak urobit 500-1000 eur 3
Nie, nepoznam ale planujeme tak urobit 1000 a viac eur 2
Nie. nepozndm a neplanujeme tak urobit 250 eur a menej 4
Nie. nepozndm a neplanujeme tak urobit 250500 eur 5
Nie. nepozndm a neplénujeme tak urobit 500-1000 eur 1
Neviem 250 eur a menej 6
Neviem 250-500 eur 4
Neviem 500-1000 eur 5

Zdroj: vlastné spracovanie.

Vysledok z druhej otdzky povazuje autorka za pozitivny. Ak vynechame
ta skupinu respondentov, ktora uz pozna a aplikuje principy cirkuldrnej eko-
nomiky a zameriame sa na tu, ktora ju pozna avsak neaplikuje, dalo by sa pove-
dat z pohladu spotrebnych vydavkov, ide o potencial 13% v najnizsej prijmovej
skupine do 250 eur. Rovnako aj druha kategéria podla spotrebnych vydavkov
(250-500 eur) by prispela 9%. K tomu mame este respondentov, ktory sa neve-
deli vyjadrit 6%. Ak z nich zoberieme len polovicu, ktora by sa nakoniec apli-
kovat tieto principy teda 3%, spolu by sme tak mohli hovorit o 18%.
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V ramci dotaznikového vyskumu sa autorka pokusila zistit co by motivovalo
spotrebitelov k preferovaniu vyrobkov vyrobenych v podmienkach cirkularne;
ekonomiky (vid Tab. 4).

Tabulka 4. Dovody, ktoré by motivovali spotrebitelov k preferovaniu vyrobkov
vyrobenych v podmienkach respektujtcich principy cirkuldrnej ekonomiky

Odpoved Pocet %
Nakladvna skladovanie 17 5,7
Nérast cien materidlovych vstupov 28 9,5
Nedostatok zdrojov 47 15,9
Nezdujem 18 6,1
Uspora energie a Zivotného prostredia 109 36,8
Verejnd mienka 15 51
Inizovanie nakladov 62 20,9

Zdroj: vlastné spracovanie.

Ako je zrejmé z tabulky 4 velka vacsina respondentov zvolila moznost tspo-
ry energie a zivotného prostredia 36,8%. Tieto vysledky sa nijako vyrazne neli-
$ili ani podla pohlavia. Druhym motivujicim faktorom pre respondentov bolo
znizovanie nakladov v prepocte az 20,9%. Z toho usudzujeme, Ze responden-
tov motivujui predovsetkym finan¢né faktory, co nie je prekvapujtce ak tieto
udaje rozsirime o informacie, ktoré nam priradia mesa¢né vydavky responden-
tov na kupu tovarov a sluzieb. Len minimum respondentov uviedlo, Ze by ich
ovplyvnila verejna mienka okolia k zmene spravania. Taktiez velmi maélo res-
pondentov uvazuje o zdrojoch a ich vycerpatelnosti ako aj narastu cien mate-
rialovych vstupov aj ked tieto faktory st vyznamnym hracov v kontexte udr-
zateIného hospodarstva.

Prostrednictvom dal$ej otazky sa autorka pokusila identifikovat vplyv ozna-
covania vyrobkov certifikatmi, na spotrebitelov pri rozhodovani o ich kupe
a spotrebe (vid Tab. 5).

Tabulka 5. Odpovede respondentov na otazku ako vyzname
su ovplyvinovani certifikdtmi uvedenych na vyrobkoch

Odpoved' Pocet odpovedi %
Bez odpovede 2 0,9
Velmi vjznamne 15 71
Vyznamne 83 393
Skoro vobec 72 34,1
Vobec 28 133
Neviem n 5.2

Zdroj: vlastné spracovanie.



Principy cirkuldrnej ekonomiky ako ndstroja tvorby hodnotovej zakaznickej ponuky « 81

Je zaujimavé pozorovat, Ze kontrastne vela respondentov na tuto otazku od-
povedalo, Ze su vyznamne ovplyvneny 39,3%. Naproti tomu, 34,1% opytanych
uvadza, Ze nie si takmer alebo vobec ovplyvneny takymto oznacovanim vy-
robkov. Touto otazkou sme sa zamerali prave na zistenie vplyvu, ¢i dostato¢né
oznacovanie a informacie pre spotrebitela napomozu k preferovaniu vyrobkov
re$pektujicich zasady ochrany Zivotného prostredia a udrzatelného hospoda-
renia. Do velkej miery tu zasahuje ekonomicka sila obyvatelstva, ¢oho indi-
katorom st vysledky prieskumu uvedené v tabulke 6, kde pocetnost odpovedi
v jednotlivych kategériach podla spotreby tuto korelaciu potvrdzuje.

Tabulka 6. Odpovede respondentov podla ich mesacnych vydavkov na tovary a sluzby
na otédzku vplyvu certifikdtov pri rozhodovani o kiipe tovarov s tymto oznacenim

Odpoved' Spotre ba Pocet odpovedi
250 eur a menej 2
Velmi 250 eur a menej
Velmi 250-500 eur 8
Velmi 5001000 eur 2
Velmi 1000 a viac eur 2
Vyznamne 250 eur a menej 29
Vyznamne 250-500 eur 35
Vyznamne 5001000 eur 16
Vyznamne 1000 a viac eur 3
Skoro vdbec 1
Skoro vdbec 250 eur a menej 24
Skoro vobec 250-500 eur 29
Skoro vobec 500-1000 eur 16
Skoro vobec 1000 a viac eur 2
Vobec 250 eur a menej 19
Vobec 250-500 eur 7
Vobec 5001000 eur 2
Neviem 250 eur a menej 3
Neviem 250-500 eur 5
Neviem 500-1000 eur 2
Neviem 1000 a viac eur 1

Zdroj: vlastné spracovanie.

Vo v$eobecnosti z odpovedi opytanych respondentov, podla ich subjektiv-
neho hodnotia spravania sa pri vybere a kiipe vyrobkov a sluzieb, mozno kon-
$tatovat, ze ich zaujem a preferencie st ovplyvnované ekologickymi aspektmi
spotreby ako aj ekonomickymi, ktoré su navzajom velmi prepojené.
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Diskusia

Pri vytvarani hodnotovej zakaznickej ponuky s prihliadnutim na principy cir-
kularnej ekonomiky, je dolezitym prvkom uspora energie a zivotného prostre-
dia pri samotnom procese vyroby a distribucie ale aj pocas trvania zivotnosti
a funk¢nosti pontkaného vyrobku. Podla najnovsie publikovaného prispevku
Rogers (2019), medzi deviatimi technologiami, ktoré vyznamne ovplyvnia tren-
dy udrzatelnosti v globale je aj elektricka verejna doprava, solarne systémy, LED
osvetlenia, lacnejsie skladovanie elektriny jej dlhodobe uskladnenie a pod.

Samotné spravanie spotrebitelov sa postupne meni, av$ak vyrazna podpo-
ra predovsetkym zo strany $tatu a samosprav je v tomto rozhodujtca. Podla
prieskumu vykonaného Xue, Chen, Geng, Guo, Lu, Zhang, Lu (2010), hlavny-
mi prekazkami na presadenie principov cirkularnej ekonomiky je povedomie
o nej ako takej, nedostatok financ¢nej podpory, vykonatelnost nariadeni a ne-
ochota spotrebitelov zaplatit viac za zelené rieSenia.

Pozitivne mozno hodnotit, Ze takmer vsetky nadnarodné spoloc¢nosti prob-
lematiku udrzatelnosti na urcitej Grovni rozpracovani maji a snazia sa o ak-
tivny prispevok v roznych oblastiach svojho pdsobenia.

V sprave Komisie Eurdpskeho parlamentu, Rade, Eurépskemu hospodarske-
mu a socidlnemu vyboru a vyboru regiénov o vykonavani aké¢ného planu pre
obehové hospodarstvo sa hovori o urychlenom prechode na obehové hospo-
darstvo k comu je potrebné investovat do inovacii a poskytnut podporu na pri-
sposobenie priemyselnej zékladne.

Komisia v obdobi rokov 2016-2020 zintenzivnila usilie v oboch smeroch
v celkovej vyske viac ako 10 mld. EUR z verejnych finan¢nych prostriedkov
na tento prechod (European Commission, 2019).

Zaver

Budtcnost uspesnych podnikatelskym subjektov zavisi od velkej mie-
ry od schopnosti predvidat vyvoj a potreby spotrebitelov ale aj ich vytvarat
¢i priamo ovplyviovat. Je nevyhnutné pripojit ind formu hodnoty k primar-
nej funkcii vyrobku alebo sluzby a to v akejkolvek podobe.

Klucovym faktorom tspechu je tiez pristup ku zakaznikovi a to aj po usku-
tocneni realizacie kupy tak, aby nebol len jednorazovym, ale aby kupu znova
uskuto¢nil pri napliani jeho dal3ej potreby.

Je nevyhnutné implementovat moderné a inovativne pristupy nielen pri na-
vrhu a tvorbe produktu ako takého, ale vo vsetkych krokoch vyroby, sklado-
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vania, prepravy, predaja a marketingu ako aj servisného obdobia a znovu na-
vratenia materialovych vstupov do kolobehu.

Ako vyplynulo z uskuto¢neného prieskumu, spotrebitelia maju zaujem
preferovat vyrobky, ktoré Setria zivotné prostredie a zaroven znizuju nakla-
dy a Setria energiu. Tieto spotrebitelské preferencie, treba vyuzit na ich dalsie
rozsirenie, pricom informovanost zakaznikov je klucova ako aj ich zapojenie
do procesu obehového hospodarstva, kde maju aktivnu tlohu.

Vyuzitie novych trendov ako je zdielana ekonomika alebo odstipenie
od kupy vyrobku samotného a preferovanie vykonu alebo sluzby moze vy-
razne zmenit hodnotovu ponuku pre zdkaznika a jej udrzatelnost, v kontexte
nastupujucej digitalizacie. Komplexné prepojenie véetkych vyssie uvedenych
dovodov do procesu tvorby hodnotovej zakaznickej ponuky, moze vyraznym
spdsobom zvysit jej konkurencieschopnost.
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Ksztattowanie relacji z klientami w handlu
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Streszczenie

Gwattowny rozwdéj nowoczesnych technologii i srodkéw komunikacji wywiera istotny
wplyw na zmiany gospodarcze, ekonomiczne i spoteczne. Ewoluuja rowniez zacho-
wania konsumentéw, ktérzy coraz chetniej dokonujac zakupdw, korzystajg z handlu
elektronicznego. Wzrost unifikacji produktow, zwtaszcza ich waloréw materialnych,
prowadzi do coraz wiekszego nacisku na elementy niematerialne. Rosnaca rola
klientow jako ostatecznych uzytkownikéw produktéw oraz ich nieustannie zmienia-
jace sie oczekiwania sprawiaja, ze logistyczna obstuga istotnie determinuje przewage
konkurencyjna w handlu elektronicznym. Aby méc zagwarantowac wiasciwy poziom
obstugi, niezbedna jest wiedza na temat zachowan kupujacych. Sukces osiagna

te firmy, ktére dysponujg aktualnymi informacjami o preferencjach i oczekiwaniach
kupujacych, jednoczesnie ksztattujac relacje z nimi. Swiadomos¢ klientdw wyraznie
wzrasta, a ich oczekiwania zmierzajg w kierunku wysokich standardéw obstugi. Celem
rozwazan jest zwrocenie uwagi na role relacji, ktére ksztattowane sg przez przed-
siebiorstwa funkcjonujace w handlu elektronicznym. Na podstawie zrealizowanych
badan zaprezentowane zostang wyniki potwierdzajace ich znaczenie.
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Wprowadzenie

Internet stal sie waznym medium i narzedziem kreowania wartosci dla klien-
ta. Poszukiwanie niezbednych dla kupujacych informacji, zaréwno zwigza-
nych z firmg, jak i z produktem, stalo si¢ niezwykle proste, a poréwnywanie
ofert sprawne i szybkie. Cechg szczego6lng internetu jest jego dwudziestoczte-
rogodzinna dostepnos¢, umozliwiajgca dokonanie zakupu w dowolnym cza-
sie i miejscu. Brak fizycznej obecnosci determinuje potrzebe stworzenia klien-
towi przyjaznego srodowiska, zblizonego do tego, z ktérym ma do czynienia
w sklepie stacjonarnym. Celem artykulu jest wskazanie, jak ksztaltowanie re-
lacji z klientami w handlu elektronicznym pozwala podnie$¢ konkurencyjnosé¢
przedsigbiorstw, wplywajac jednoczesnie na zadowolenie z e-zakupu. Aby ten
cel osiagna¢, zrealizowano badania za pomocg ankiety internetowej, na pod-
stawie elektronicznego kwestionariusza. Wzieto w nich udziat 247 petnoletnich
respondentéw, deklarujacych dokonywanie zakupéw za posrednictwem han-
dlu elektronicznego. Zaprezentowane wyniki pozwolily dokona¢ oceny stopnia
zadowolenia klientéw z zakupéw oraz roli relacji w handlu elektronicznym.
Na przestrzeni ostatnich kilku lat obserwowane sg istotne zmiany — poczaw-
szy od klientéow dokonujacych zakupéw w tradycyjny sposdb, po zwigzane
z handlem elektronicznym. Kupujacy poszukuja wygody i coraz czgsciej migru-
ja miedzy dostepnymi kanalami i formatami realizacji zakupdw. Staja si¢ $wia-
domymi nabywcami, cenigcymi swdj czas, ale i dos§wiadczenia zakupowe.

Rola handlu elektronicznego

E-handel w Polsce rozwija si¢ w dynamicznym tempie, o czym $wiadcza coraz
liczniej ukazujgce sie raporty na ten temat!. Obecnie dominujg w nim transak-
cje realizowane przez klientéw indywidualnych, funkcjonujace w modelu B2C
(ang. business to consumer). Ksztaltowanie relacji z klientem indywidualnym
jest duzo trudniejsze niz z klientem instytucjonalnym. Wraz ze wzrostem licz-
by 0s6b dokonujacych zakupéw za posrednictwem internetu rosnie réwniez
ich $wiadomo$¢, umiejetnos¢ weryfikacji oferty, potrzeba minimalizacji czasu
dostawy czy jakosci $wiadczonej obstugi logistycznej. Ewoluujgca nieustannie
technologia oferuje e-przedsiebiorcom réwniez korzysci w postaci coraz wiek-
szej liczby narzedzi pozwalajacych skutecznie pozna¢ profil swoich klientow.
Taka baza analityczna daje mozliwo$¢ precyzyjniejszego ksztaltowania relacji

1 Sg to na przyklad: Gemius dla e-Commerce Polska, 2018; Pastnord, 2018; Interaktywnie.
com, 2018; Interaktywnie.com, 2019.
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i personalizowania komunikacji. Zgromadzona wiedza o klientach stanowi
dla e-przedsiebiorstw cenny kapital, umozliwiajacy maksymalizacje wartosdci
rynkowej przedsigbiorstwa.

W rozwoju handlu elektronicznego gtéwna role odgrywa internet, z ktére-
go korzystaja przedstawiciele niemal wszystkich pokolen. Na szczegdlng uwa-
ge zastuguja ludzie mlodzi, reprezentujacy pokolenia Y21 Z3, wychowujacy sie
w $rodowisku cyfrowym, ktorzy niemal nieustannie s podtaczeni do sieci, ko-
rzystajac jednoczesnie z réznych urzadzen. Intensywnos¢ ich kontaktu, cho-
ciazby z mediami spofeczno$ciowymi, ma ogromne znaczenie dla e-przedsie-
biorstw, opinie innych oso6b istotnie ksztaltujg bowiem ich decyzje zakupowe.
Tym samym handel elektroniczny wzmaga konieczno$¢ budowania dtugotrwa-
tych relacji z klientami, wymagajac cigglego doskonalenia i ukierunkowywa-
nia na ich potrzeby.

E-handel nalezy rozumiec jako proces zakupu produktu przy wykorzysta-
niu internetu jako srodka taczacego klienta z przedsiebiorstwem. Innymi sto-
wy, jest to miejsce wymiany informacji, ustug i towaréw, obejmujace relacje
firmy z jej otoczeniem rynkowym (Brzozowska-Wos, 2014). Zakupy przez in-
ternet sg nierozerwalnie zwigzane z dostawg do klienta lub wskazanego punk-
tu odbioru przesylek. Jest to niewatpliwie najbardziej skomplikowany i kosz-
towny proces, wynikajacy z duzego rozdrobnienia i trudno$ci w obstudze
klientéw indywidualnych. Zwigzane jest to przede wszystkim z problemem
dostaw ostatniej mili lub logistyka ostatniej mili# (Song i in., 2009; Chodak,
Leczek, 2014; Dutko, 2016). Popularnos$¢ zakupow internetowych determinuje
wzrost liczby drobnych przesylek. To z kolei wzmaga rozwoj firm logistycz-
nych, zwlaszcza kurierskich i operatoréw logistycznych. Powstaja rowniez pla-
cowki, w ktérych mozna odebra¢ zamoéwienie osobiscie. Duza popularnoscia
w Polsce cieszg si¢ paczkomaty - jest to spowodowane ich dostepnosciag dwa-
dziescia cztery godziny na dobe, przez siedem dni w tygodniu. Istotne zna-
czenie maja réwniez takie formy odbioru jak ,Paczka w RUCHu” oraz od-
bidr przesytek na stacjach paliw czy w wybranych placéwkach handlowych.
Kupujacy wybiera miejsce, ktérego lokalizacja i godziny otwarcia sg dla nie-
go dogodne.

2 W literaturze uzywa sie wielu okreslen pokolenia Y. Sg to miedzy innymi pokolenie sieci
i pokolenie cyfrowe — kierowane do 0sob, ktore dorastaly w czasie intensywnego rozwoju tech-
nologii cyfrowych, tj. urodzonych w latach 1980-1989.

3 To ,dzieci internetu” — urodzone w latach 1990-2009.

4 ,Ostatnia mila” oznacza doreczanie przesylki klientowi koncowemu. Ten etap uwaza si¢ za
najbardziej kosztowny w calym procesie logistycznym z racji koniecznosci dotarcia bezposred-
nio do odbiorcy, ktérego niekiedy trudno zasta¢ w standardowych godzinach pracy kuriera.
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Handel elektroniczny charakteryzuje duza réznorodnos¢, tym samym po-
jedynczemu przedsigbiorstwu coraz trudniej wykonywa¢ wszystkie opera-
cje logistyczne. Czesto samodzielna ich realizacja nie ma uzasadnienia eko-
nomicznego. W zwiazku z powyzszym wiele firm koncentruje si¢ na swoich
kluczowych kompetencjach, natomiast procesy logistyczne zleca na zewnatrz
wyspecjalizowanym podmiotom (outsourcing — ang. outside-resource-using).
To powoduje, Ze branza ustug logistycznych nabiera szczegdlnego znaczenia
i preznie si¢ rozwija. Rowniez partnerskie relacje i wspotpraca z operatorem
logistycznym, oferujacym warto$¢ dodana, moga przynies¢ wymierne efekty.
Najcenniejszym kapitalem kazdej firmy sg jednak ludzie — umiejacy wspolpra-
cowad, ale przede wszystkim wstuchiwac si¢ w potrzeby klientow.

Obstuga klienta jako podstawa zarzadzania relacjami
z klientami

Umiejetno$¢ nawigzywania i ksztattowania relacji dowodzi duzego potencjatu
przedsigbiorstw funkcjonujacych w handlu elektronicznym. Na potrzeby pro-
wadzonych rozwazan przyjeto, ze relacja jest zbiorem:

[...] odczu¢, postaw i zachowan wobec siebie dwdch (Iub wiecej) podmiotéw
na rynku, ktorych najbardziej zaawansowanym etapem jest zaistnienie part-
nerstwa, pozytywnej wiezi miedzy nimi (Drapinska, 2011, s. 100).

Relacja to proces ciaglej interakcji i wymiany miedzy podmiotami bizne-
sowymi. Konieczne jest zatem wzajemne zaangazowanie, poniewaz sila rela-
cji istotnie wplywa na korzysci osiagane przez poszczegdlne strony. Na pew-
no nie sg one jednakowe, réznicuje je bowiem natezenie i czas trwania. Relacje
z klientami przesadzaja dzi$ o pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw. Trwale
i bliskie kontakty interpersonalne pozwalaja przedsi¢biorstwom uzyskac wiele
korzysci zwigzanych zaréwno z poprawg komunikacji, zwigkszeniem obrotow,
jak i zapewnieniem lepszej, bardziej satysfakcjonujacej obstugi.

Proces zakupowy realizowany przez klienta w handlu elektronicznym jest
bardzo rozbudowany (rys. 1). Rozpoczyna go poszukiwanie, majace na celu od-
nalezienie produktu najlepiej spetniajacego oczekiwania. Zadaniem przedsie-
biorstw jest zatem podejmowanie takiej aktywnosci, ktéra pozwoli bez prob-
lemu odnalez¢ dany produkt w sieci. Tym samym niezwykle wazne stajg si¢:
forma prezentacji produktu, jako$¢ zdje¢ czy szczegétowos¢ opisu. Doswiad-
czenia zakupowe klientéw wzbogacaja wszelkie dodatkowe informacje zwia-
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zane z uzytkowaniem produktu. Strone¢ internetowa powinna charakteryzo-
wac czytelno$¢, pierwsze wrazenie klienta ma bowiem istotny wptyw na dalsze
jego decyzje zakupowe (Kassim, Abdullah, 2010).

Rysunek 1. Proces zakupowy w handlu elektronicznym
Zrodto: Majchrzak-Lepczyk, 2019, s. 81,
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Kolejnym etapem procesu zakupowego jest pordwnywanie produktéw.
W tym celu wykorzystywane sg miedzy innymi réznego rodzaju poréwny-
warki cenowe, pozwalajace w prosty sposdb odnalez¢ sklep z najkorzystniej-
szg ofertg.

Dla wielu klientéw istotng role odgrywaja réwniez opinie i komentarze in-
ternautéw, nie bez znaczenia sg takze fora dyskusyjne. Tym samym przekaz
tam eksponowany moze w istotny sposob ksztaltowac decyzje zakupowe e-
-klientéw. Przejrzyste przedstawienie calo$ciowego kosztu zakupu wraz z alter-
natywnymi metodami dostaw odgrywa bardzo wazna role. Dodatkowo klien-
ci, zakladajac konta w sklepach internetowych, udostepniaja wiele informacji
na swoj temat, co powoduje, ze poczucie bezpieczenstwa, ale réwniez zaufania
do e-podmiotu moze by¢ kluczowe.

Udostepniane informacje pozwalajg personalizowac oferte i przewidywac
zachowania kupujacych. Postrzeganie firmy jako wiarygodnej, prezentujacej
wszelkie niezbedne dane, ktérych poszukuje kupujacy, moze w handlu elek-
tronicznym wplywac na jej konkurencyjnos¢. Dla e-podmiotéw taka forma
sprzedazy gwarantuje wiedz¢ o klientach, dysponuja one bowiem dostgpem
do sktadanych zamoéwien, przegladanych produktéw, dokonywanych zwrotéw
czy skladanych reklamacji. Klienci otrzymuja z kolei potwierdzenie dokona-
nia e-zakupu mailem, czesto réwniez w formie SMS-u wraz z informacjami
dotyczacymi ceny i warunkéw dostawy. Nastepuje przekierowanie na strone
dostawcy zamodwienia, gdzie mozliwe jest sledzenie trasy przesytki.

Etapem konczacym proces zakupowy jest odbidr produktu - osobiscie lub
przez dostawe w wybrane miejsce, w ustalonym wczesniej oknie czasowym.
Nie mozna zapomnie¢ o obstudze posprzedazowej, sprowadzajacej si¢ do zdol-
nosci przedsigbiorstw do skutecznego i sprawnego odnoszenia si¢ do niepra-
widlowosci zgtaszanych przez klientow.

Skuteczne rozwigzywanie przez e-podmioty probleméw pozwala uniknaé
negatywnych skutkéw zachowan wérdd kupujacych - na przyktad zaprzesta-
nia dokonywania zakup6éw czy rozpowszechniania niekorzystnych i nieprzy-
chylnych opinii na temat firmy. Negatywne komentarze w sieci rozprzestrze-
niajg si¢ szybciej niz podczas tradycyjnej sprzedazy. Klienci czesto sa sklonni
do ponawiania zakupéw u sprzedawcow, ktorych juz znajg, co wynika z ich
wygody i poczucia bezpieczenstwa. Proces podejmowania decyzji jest bez wat-
pienia bardziej ztozony niz niegdys, a granice miedzy poszczegdélnymi rodza-
jami handlu zaczynaja si¢ zacierac.

Analizujac proces zakupowy, wida¢ wyraznie, ze do§wiadczenie klientow
(ang. customer experience) powstaje na kazdym etapie podejmowania decy-
zji i jest kontynuowane po dokonaniu zakupu. To suma wszystkich do$wiad-
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czen klienta, ktdre nabyt, kontaktujac sie z firma, jej pracownikami, przekazem
marketingowym czy witryng sklepowa. Tym samym e-przedsi¢biorstwa mu-
szg dbac¢ o sprawnos¢ funkcjonowania wszystkich proceséw na kazdym eta-
pie zakupowym. Zasoby ludzkie, jakimi dysponuje firma, ich potencjal, zaan-
gazowanie, otwarto$¢ na zmiany czy che¢ rozwoju, stanowia fundament jej
konkurencyjnosci. Brak bezposrednich kontaktow ze sprzedajacym sprawia,
ze funkcjonalno$¢ serwisu internetowego, tatwos¢ uzytkowania, intuicyjnosé
i prostota sg bardzo wazne, zwlaszcza dla nowych uzytkownikow.

W przedsiebiorstwach stosuje si¢ rézne dzialania majace na celu przyciag-
niecie uwagi klienta i zdobycie jego lojalno$¢ (Zhang i in., 2015; Jiang, Jun,
Yang, 2016). Najczesciej wykorzystywanym w tym aspekcie instrumentem
jest program lojalno$ciowy, stanowigcy swoistg nagrode za dokonywane za-
kupy. Takie programy niewatpliwie wplywajg pozytywnie na wzrosty wielko-
$ci sprzedazy, budujac wiezi miedzy klientami a marka (Khan, 2014).

Dynamika zmian rynkowych oraz rosngce oczekiwania klientow sprawiaja,
ze e-przedsiebiorstwa nieustannie poszukujg nowych mozliwosci i sposobdw
obstugi (Pellathy i in., 2018). Obstuge klienta stanowi zespdt czynnosci stuzg-
cych spelnieniu oczekiwan kupujacych, prowadzacych jednoczesnie do dtu-
gotrwalego i partnerskiego zwigzku. Na proces obstugi klienta sktada si¢ wie-
le elementoéw, ktore nalezy sklasyfikowac jako: przedtransakcyjne — zwigzane
przede wszystkim z gromadzeniem informacji o produkcie/marce i firmie,
transakcyjne, ktore dotycza gléwnie realizacji zamdéwienia i potransakcyjne —
sprowadzajace si¢ do dzialan i zachowan posprzedazowych.

Wspolczesny klient ma dostep do wielu informacji o ofercie rynkowej i kry-
tycznie analizuje przekazywane tresci. Staje sie przez to bardziej racjonalny
w swoich wyborach, umiejetnie zarzadzajac wltasnym budzetem. Korzysta-
nie z urzadzen mobilnych sprawia, ze aktywnos¢ zycia spolecznego wzrasta,
sprzyjajac rowniez rozwojowi nowych form komunikacji i integracji miedzy-
ludzkiej. Klienci, dysponujac technologia mobilng, oczekuja coraz wiekszej ela-
styczno$ci w dostepie do towaréw i ustug oraz mozliwosci w wyborze kanatu
dostepu do nich. Mnogos¢ kanatéw i mediow prowadzi do wyraznego wzrostu
liczby punktéw styku z markami. To z kolei, jak twierdza B. Gregor, B. Got-
wald-Feja i A. Laszkiewicz (2017, s. 122) sprawia, ze ,wspodlczesne wedrowki
klientdéw (ang. customer journey) staja sie coraz bardziej ztozone i amorficzne”,
stanowigc swoiste wyzwanie dla przedsiebiorstw.
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Relacje z klientem w handlu elektronicznym -
wyniki badan

Badania przeprowadzono za pomocg kwestionariusza ankiety w wersji elek-
tronicznej na przelomie lat 2016-2017. Wziglo w nich udziat 247 pelnoletnich
0s0b, dokonujacych zakupéw w handlu elektronicznym. Dobér préby miat
charakter nielosowy, realizowane studium nie ma zatem charakteru uogélnia-
jacego. Dla uzyskanych zmiennych obliczono wskazniki struktury.

Wigkszos¢ respondentéw stanowily kobiety (67%), bedace w wieku do 29 lat
(59% bioracych udzial w badaniu). Wyksztalcenie wyzsze mialo 60% e-klientow,
natomiast 40% wyksztalcenie §rednie. Ponad 38% badanych deklarowalo status
pracujacego studenta. Najwiecej 0sob reprezentowalo czteroosobowe gospodar-
stwa domowe — 30%, nieco mniej — 26% — tworzylo gospodarstwa trzyosobowe.
Dla niemal 35% badanych dochdd rozporzadzalny na jedng osobe wynosit do 2
tysiecy zl, 29% respondentéw deklarowalo dochdd do 3 tysiecy zt.

Zdecydowana wigkszo$¢ klientéw dokonuje zakupdw elektronicznych dluzej
niz 4 lata. Najczesciej kupowane produkty wedtug deklaracji to: odziez i/lub obu-
wie, artykuly euro/agd oraz ksigzki. Ma to réwniez potwierdzenie w licznych
raportach, ktére wskazujg branze ,,odziez i obuwie” jako najbardziej popularna
wérdd e-klientow (Bisnode, 2018; Gemius dla e-commerce, 2018; Interaktywnie.
com, 2018; Internet Standard, 2018; Pastnord, 2018). Branza ,,odziezowo-obuw-
nicza” wymaga duzej starannos$ci w zakresie logistycznej obstugi klienta, ko-
nieczne jest bowiem odpowiednie dopasowanie zakupionego produktu do syl-
wetki. Dbalo$¢ o wszelkie szczegoly zwiazane z jakoscia zdje¢ prezentujacych
poszczegdlne marki i wszelkie informacje zwigzane z rozmiarem czy rodzajem
materialu jest zatem niezbe¢dna. Kiedy klient dokonuje zakupu ksigzki, poszu-
kuje konkretnego tytului to stanowi dla niego wartos¢. W branzy euro/agd ku-
pujacy czesto przeglada katalogi, gdzie podane sa doktadne wymiary, ktére nie
moga odbiega¢ od przyjetych standardéw. Klient wybiera sprzet, ktdry pasuje
pod zabudowe lub inne miejsce, spelniajac jednoczesnie walor estetyczny. Tym
samym poszczegolne branze rdznicuje obstuga logistyczna i dziatania, ktore
przedsigbiorstwo, sprzedajac produkt, musi przedsiewzig¢.

W realizowanych badaniach analizie poddane zostaly cechy wplywajace na cheé
dokonywania zakupéw w sklepie internetowym (rys. 2). Wéréd wielu mozliwosci
pie¢ wskazywanych bylo najczedciej (wartosci nie sumuja si¢ do 100%, poniewaz
w pytaniu mozna bylo udzieli¢ wielu odpowiedzi). Klienci na pierwszym miejscu
podkreslali mozliwos¢ wyboru dostawy i jej koszt — 65%. Kolejne byty informacje
o produkcie — 63% oraz przejrzystos¢ strony sklepu, z ktorej klient korzysta — 58%.
Na profesjonalizm obstugi zwraca uwage 57% oséb dokonujacych zakupu w han-
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dlu elektronicznym. Wida¢ zatem, ze cechy bezposrednio odnoszace si¢ do obstugi
klienta, jak réwniez elementy ja tworzace, odgrywaja istotna role.

Najczesciej preferowang forma kontaktu ze sklepem internetowym jest e-
-mail, co - z racji specyfiki kanatlu zakupowego - wydaje si¢ oczywiste. Na dru-
gim miejscu wybierany byt kontakt telefoniczny.

sposoby ptatnosci : : : : Sé:‘r%
profesjonalizm obstugi | | | I57%
przejrzystos¢ strony | | | | | 58%
informacje o produkcie | | | | | 631%
wybor dostawy i jej koszt | | | i i 6|5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Rysunek 2. Cechy wptywajace na che¢ dokonywania e-zakupu
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Odrebnym analizom poddany zostat profesjonalizm obstugi e-klienta, wska-
zany jako cecha wplywajaca na che¢ dokonania e-zakupéw (rys. 3). Odpowied-
nia reakcja na zglaszany problem w tym aspekcie jest najwazniejsza. Dotyczy
ona zachowania przedsiebiorstwa w zwigzku z zapytaniami kupujacych, zgta-
szanymi problemami czy realizacja zamdwienia. Dla klientéw wazne jest bez-
pieczenstwo $wiadczonych ustug (57%) oraz terminowos¢ i mozliwos¢ sledzenia
trasy przesytki (52%). Tym samym czas realizacji zamoéwienia i dostawa istotnie
wplywaja na stopien zadowolenia klienta dokonujacego zakupu w sklepie inter-
netowym. Czas mozna zatem uznac za wyr6znik handlu elektronicznego.

dobry kontakt ze sprzedawca I46%
obstuga reklamacji/serwis/zwroty | | | : 48%
dostepnos¢ asortymentowa | | | | 49%
profesjonalizm sprzedawcy ‘ ‘ ‘ ‘ 50%

odbidr/dostawa elektroniczna
awizacja i terminowos¢ | | | |
bezpieczenstwo realizacji ustugi 56%
odpowiednia reakcja ' ' ' ' '

na zgtoszony problem i i i I I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

5I3%

57%

Rysunek 3. Czynniki ksztattujgce profesjonalizm obstugi

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Klienci sg coraz bardziej §wiadomi przystugujacych im praw (Daugherty,
Bolumole, Grawe, 2019), postrzeganych réwniez jako pewnego rodzaju przy-
wilej w zakupach elektronicznych. Ma to odzwierciedlenie w udzielanych od-
powiedziach — ponad 52% respondentéw skorzystato bowiem z prawa zwrotu
zakupionego w internecie produktu. Reklamacj¢ zfozyto natomiast 38% e-
-klientéw. Analizujac udzielone odpowiedzi pod katem najczesciej kupowa-
nych produktéw, ktérymi sg odziez i obuwie, wydaje si¢ to zasadne. Niekiedy
nieprawidlowe oznakowanie czy bfedna numeracja sprawiaja, ze zakupiony
produkt nie pasuje lub tez nie odpowiada innym kryteriom i czesto wymaga
zwrotu.

Okazuje sig, ze klienci zwracajg uwage na mozliwe formy oddania produk-
tow. Jedli tylko istnieje mozliwos¢ wyboru wsréd mozliwosci dokonywania
zwrotu, to najczestszg forma jest odbior przesytki przez kuriera we wskaza-
nym przez kupujacego miejscu, na przyklad w domu czy w pracy — w systemie
door-to-door (rys. 4). Preferowane sa rowniez inne mozliwosci (jednak z wy-
raznym podkresleniem bezptatnej ustugi), takie jak poczta lub kurier (wska-
zywane przez 28% respondentéw) lub zwrot w sklepie (26%).

M mozliwos¢ darmowego odestania
26% produktu kurierem door-to-door
46% mozliwos$¢ darmowego odestania
produktu kurierem lub poczta
mozliwo$¢ zwrotu do sklepu
stacjonarnego

28%

Rysunek 4. Mozliwe formy zwrotu

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Klienci zapytani o stopien swojej lojalnos$ci okreslaja go jako raczej ni-
ski. Wskazuja, ze dokonuja nieregularnych zakupéw w danym sklepie
(48%), powracajac do niego od czasu do czasu. Dla 33% badanych powrot
do sklepu jest mozliwy, jednak nie dokonujg e-zakupow czesto. Ksztalto-
wanie relacji z klientami powiazane jest niewatpliwie z tworzeniem pro-
gramu lojalno$ciowego. Zadna z oséb biorgcych udzial w badaniu nie
wspomniala o tym. Oznacza to, Ze e-przedsiebiorstwa nie wykorzystuja
w pelni mozliwosci i dziatan, ktére sprzyjajg stabilnym i korzystnym re-
lacjom z klientem. Program lojalno$ciowy umozliwia przedsigbiorstwom
swoiste zabezpieczenie przed poczynaniami konkurencji oraz obnize-
nie kosztow funkcjonowania. Jednak konieczne jest zrozumienie potrzeb
kupujacych, poniewaz jedynie taka wiedza stanowi podstawe osiggnie-
cia celow.
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Pojecie lojalnosci jest ztozone, co wynika z faktu, Ze moze by¢ wiele moty-
wow sklaniajacych klienta do ponownego zakupu (Moczydlowska, Korombel,
Bitkowska, 2017, s. 65) — kluczowe jest zadowolenie z wczesniejszej transakcji.
Zadowolenie klienta jest jednym z wazniejszych czynnikéw w ocenie jakosci
ustugii towarzyszy mu ,,uczucie przyjemnoséci wywotane spetnieniem sie prag-
nien lub pomyslnym obrotem jakiej$ sprawy” (Stownik jezyka polskiego, 2018).
Ma ono tym samym zwigzek z pozytywnymi cechami zakupionego produktu
oraz $wiadczonej na wysokim poziomie obstugi. Zadowolenie kupujacych jest
punktem wyjscia do lojalnosci, poniewaz ,,aby klient mégt by¢ lojalny, najpierw
musi by¢ zadowolony” (Studzinska, 2015, s. 197). Kazda firma powinna zatem
maksymalizowa¢ zadowolenie klienta, nie dopuszczajac do sytuacji, kiedy za-
czyna sie on interesowa¢ dokonywaniem e-zakupéw u konkurencji.

Zaprezentowane wyniki badan wskazujg na istotna role obstugi $wiadczone;j
przez sklepy internetowe. Kompetencje pracownikoéw, ich wiedza oraz umie-
jetno$¢ wstuchiwania si¢ w potrzeby kupujacych moga stanowi¢ o sukcesie
prowadzonych dziatan. Zakupy internetowe cieszg si¢ popularnosciag gtow-
nie ze wzgledu na dokladne informacje, ktére otrzymuje kupujacy — zaréwno
o produkcie, stanie realizacji zamoéwienia, jak i ewentualnym procesie zwrotu.
Ponadto atrakcyjne ceny oraz przejrzysto$¢ i funkcjonalno$¢ strony interneto-
wej moga stanowic o sukcesie przedsigbiorstw funkcjonujacych w handlu elek-
tronicznym. Tym samym potrzeby klienta powinny skupia¢ wzmozong uwage
podmiotow, ktoére tak kierujg swoimi zasobami, aby w umiejetny sposdb roz-
poznac i zaspokoic¢ preferencje kupujacych.

Zakonczenie

Dynamiczny rozwoj handlu elektronicznego, wyrazajacy si¢ miedzy innymi co-
raz wigkszg akceptacjg zakupow elektronicznych, sprawia, Ze musi on sprosta¢
wyzwaniom wynikajacym z uwarunkowan wspoélczesnego rynku. W warun-
kach nieustannie zmieniajgcego si¢ otoczenia niezbedne staje sie poszukiwanie
nowych zrédel pozwalajacych budowa¢ przewage konkurencyjng. Kluczowym
czynnikiem warunkujacym konkurencyjnos¢ jest stworzenie i utrzymywanie
przewagi rynkowej w aspekcie logistycznej obstugi klienta sklepdw interneto-
wych. Niezbedne jest zagwarantowanie wysokiego poziomu bezpieczenstwa
realizowanych transakcji. Dostawa zaméwionego produktu jest kluczowym
momentem $ciezki zakupowej, wplywajacym na pozytywne badz negatywne
opinie na temat danego e-sklepu. Profesjonalna obstuga dostaw bezdyskusyj-
nie taczy sie z zadowoleniem klienta. Dodatkowo pozwala réwniez wspiera¢
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pozytywne odczucia pozakupowe, rozwija¢ interakcje na linii klient — firma
oraz ksztaltowac relacje krétko- i dlugoterminowe. Tym samym $wiat wirtu-
alny przenika sie ze $wiatem realnym, sprawiajac, Ze wytyczanie granic mie-
dzy nimi jest coraz trudniejsze.

Bibliografia

Bisnode (2018), Rynek e-commerce w Polsce w 2017/2018 roku, https://www.bisnode.pl/
wiedza/newsy-artykuly/rynek-ecommerce-w-polsce-2017-18/ (dostep: 11.03.2019).

Brzozowska-Wo$é M. (2014), Kierunki rozwoju handlu elektronicznego, ,,Przedsiebiorstwo
we Wspolczesnej Gospodarce — Teoria i Praktyka”, nr 1, s. 5-15.

Chodak G., Leczek J. (2014), Problem ostatniej mili — wyniki bada# sklepow internetowych
i konsumentow, ,Gospodarka Materialowa i Logistyka”, nr 9, s. 25-43.

Daugherty P.J., Bolumole Y., Grawe S.J. (2019), The new age of customer impatience:

An agenda for reawakening logistics customer service research, ,International Journal
of Physical Distribution & Logistics Management”, vol. 49(1), s. 4-32, https://doi.
org/10.1108/1JPDLM-03-2018-0143

Drapinska A. (2011), Zarzgdzanie relacjami na rynku ustug edukacyjnych, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa.

Dutko M. (red.) (2016), Biblia e-biznesu 2. Nowy Testament, Wydawnictwo One Press,
Gliwice.

Gemius dla e-Commerce Polska (2018), E-commerce w Polsce 2018, https://ginter.pro/wp-
content/uploads/2018/07/E-commerce_w_Polsce_2018.pdf (dostep: 15.03.2019).

Gregor B., Gotwald-Feja B., Laszkiewicz A. (2017), E-commerce a zachowania konsumentéw,
[w:] M. Bartosik-Purgat (red.), Zachowania konsumentéw w warunkach globalizacji,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 99-126.

Interaktywnie.com (2018), Raport E-commerce, https://interaktywnie.com/biznes/artykuly/
raporty-interaktywnie-com/raport-interaktywnie-com-e-commerce-2018-256819
(dostep: 16.03.2019).

Interaktywnie.com (2019), Raport Interaktywnie.com - E-commerce, https://interaktywnie.
com/biznes/artykuly/raporty-interaktywnie-com/raport-interaktywnie-com-e-
commerce-2019-258454 (dostep: 11.03.2019).

Internet Standard (2018), E-commerce Standard 2018, https://www.internetstandard.pl/
whitepaper/pobierz/2935-E-commerce-Standard-2018.html (dostep: 16.03.2019).

Jiang L., Jun M., Yang Z. (2016), Customer-perceived value and loyalty: how do key service
quality dimensions matter in the context of B2C e-commerce?, ,,Service Business”,
no. 10(2), s. 301-317, https://doil0.1007/s11628-015-0269-y

Kassim N., Abdullah N.A. (2010), The effect of perceived service quality dimensions
on customer satisfaction, trust, and loyalty in e-commerce settings. A cross cultural
analysis, ,,Asia Pacific Journal of Marketing and Logistics”, vol. 22(3), s. 353-355,
https://doi.org/10.1108/13555851011062269

Khan M.T. (2014), Customer loyalty programs — concept, types, goals and benefits
(A conceptual and review paper), ,International Journal of Information, Business and
Management”, vol. 6(1), s. 83-84.

Majchrzak-Lepczyk J. (2019), Logistyczna obstuga klientow handlu elektronicznego,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan.



Ksztattowanie relacji z klientami w handlu elektronicznym « 97

Moczydlowska A., Korombel A., Bitkowska A. (2017), Relacje jako kapitatl organizacji,
Wydawnictwo Difin, Warszawa.

Pastnord (2018), E-commerce in Europe 2018, https://www.postnord.com/en/media/
publications/e-commerce/e-commerce-in-europe-2018/ (dostep: 16.03.2019).

Pellathy D.A., Joonhwan In J., Mollenkopf D.A., Stank T.P. (2018), Middle-range theorizing
on logistics customer service, ,,International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management”, vol. 48(1), s. 2-18, https://doi.org/10.1108/IJPDLM-10-2017-0329

Stownik jezyka polskiego (2018), https://sjp.pwn.pl/slowniki/zadowolenie.html (dostep:
11.03.2019).

Song L., Cherrett T., McLeod F., Guan W. (2009), Addressing the last mile problem -
the transport impacts of collection/delivery points, The 88th Annual Meeting of the
Transportation Research Board, https://doi.org/10.3141/2097-02

Studzinska E. (2015), Lojalnos¢ klienta - pojecie, podzial, rodzaje i stopnie, ,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu”, nr 396, s. 195-215.

Zhang Q., Huang Y., Yan W., Wang Y. (2015), The impact of logistics factors on customer
reviews in e-commerce, ,,International Journal of Multimedia and Ubiquitous
Engineering”, vol. 10(7), s. 201-212, http://doi.org/10/14257/ijmue.2015.10.7.21






Komunikacia ako vyznamny determinant
konkurencieschopnosti podniku

Zdenko Stacho*, Katarina Stachova**, Martina Grofova***

Abstrakt

Enormne narastajuca rychlost zmien charakteristickd pre stvrtd priemyselnu revoltciu
determinuje stcasné podnikatelské prostredie. Ak podniky pdsobiace na Slovensku
aspiruju na udrzanie si konkurencieschopnosti bude nevyhnutné aby udrzali krok
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Uvod

Sucasné podnikatelské prostredie je vyraznou mierou ovplyviované nastu-
pujtcou $tvrtou priemyselnou revoluciou (Brunet-Thornton, Martinez, 2018).
Této priemyselna revolucia je charakteristicka exponencidlnou rychlostou vy-
voja vSetkych hlavnych priemyselnych odvetviach a vplyvom na celé systémy
vyroby, systémy riadenia a spravy veci verejnych je to, ¢o ju odlisuje od pred-
chadzajucich ,,priemyselnych revolucii“ (WEF, 2016).

Ak podniky posobiace na Slovensku aspiruju na udrzanie si konkuren-
cieschopnosti bude nevyhnutné aby udrzali krok s podnikmi, ktoré na tieto
zmeny rychlo reaguju. Priemysel 4.0 rychlo transformuje fyzicky svet strojov,
virtualny svet informacnych technoldgii (Richert a kol., 2016). Technoldgie
zlepsuju flexibilitu a rychlost (Yu, Solvang, 2017) a tym umoznuju personifi-
kovat produkt, efektivnu produkciu a tiez icelnejsiu kontrolu (Zhong a kol.,
2017; Belas a kol., 2018).

Aby sa zlepsila konkurencieschopnost a vykonnost, podniky musia prijat pok-
rok v oblasti digitalizacie (Brunet-Thornton, Martinez, 2018). Systémy, ktoré ulah-
¢uju okamzita vertikdlnu alebo horizontalnu konektivitu umoznujicu volny tok
udajov v celej organizacnej $truktire podnikov, vyzaduji nepretrzité investicie
a zlep$ovanie (Blstakova, 2018). Inovativne spolo¢nosti zvysuju svoju konkuren-
cieschopnost a svoju inovaciu tym, Ze na jednej strane investuju do technologii
ktoré tato konektivitu zabezpecia (Carmen a kol., 2018) a na druhej strane tym
ze investuju do rozvoja disponibilnych Iudskych zdrojov aby pracu s novymi tech-
nolégiami zvladali (Bartakova a kol., 2017; Hitka, Kozubikova, Potkany, 2018).

Otvorena vymena informdcii je charakteristickym znakom rastucej znalost-
nej ekonomiky (WEF, 2016). Uspe$na implementdcia znalostného manazmen-
tu je obrovskym faktorom uspechu spolo¢nosti (Brunet-Thornton, Martinez,
2018). Problémom vsak je, ze zatial ¢o schopnost efektivne komunikovat je po-
vazovana za jednu z klu¢ovych pri identifikacii posudzovani talentovanych
zamestnancov (Urbancova, Vnouckova, Smolova, 2016) samotnd tiroven or-
ganizacnej komunikacie ¢asto vykazuje vyrazné nedostatky. V. mnohych or-
ganizacidch sa stdva Ze inovacnd stratégia sice existuje a ma jasne nastavené
faktory a principy, ale napr. liniovi manazéri o tom nemaju ziadne alebo len
obmedzené informacie. Potom sa len velmi pomaly presadzuje a neprinasa or-
ganizacii pozadované vysledky.

Komunikacia vo velkej miere ovplyviiuje samotny inovacny proces v kaz-
dom podniku. Z mnohych $tudii vyplynulo, Ze velké mnozstvo problémov
vznikajucich v priebehu inova¢ného procesu ma pri¢inu prave v neefektivnej,
alebo nespolahlivej komunikacii a to hlavne medzi roznymi funkénymi tsek-
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mi podniku zapojenymi do procesu. Preto je dolezité, aby podniky kladli doraz
na rozvoj otvorenej a kvalitnej komunikacie (Polakova, 2007; Caganova a kol.,
2017; Potkany, Gejdos, Debnar, 2018). Efektivna komunikacia je teda jednym
z najdolezitejsich cielov organizacii (Spillan, Mino, Rowles, 2002). Uvedené po-
tvrdzuje, Ze u¢inna otvorena komunikécia je vo véeobecnosti velmi dolezita pre
uspech inovacii v organizaciach a jej vplyv nie je zanedbatelny ani v potrebe
zapojit ¢o najvyssi pocet zamestnancov do inova¢ného procesu.

Prave z uvedenych dovodov povazuju autori za nevyhnutné analyzovat
mieru otvorenosti komunikacnych procesov v organizaciach pdsobiacich
na Slovensku.

Materialy a metody pouzité pri spracovani prispevku

Analyza miery otvorenosti komunikac¢nych procesov v organizaciach poso-
biacich na Slovensku prebehla formou dotaznikového Setrenia. Elektronickym
dotaznikom ktory obsahoval pit otdzok orientovanych na otvorenost komuni-
kacie v podniku bolo v roku 2018 ndhodne oslovenych 500 podnikov pricom
navratnost komplexne vyplnenych dotaznikov bola 236 ¢o predstavuje 47,2%.
Udaje ziskané z dotaznikového $etrenia boli nésledne $tatisticky spracované.

Velkostna $truktura a regiondlna struktura respondentov, urcena podla me-
todiky NUTS (La Nomenclature des Unités Territoriales Statistiques) vytvo-
renej Statistickym tradom Eurépskej tinie, konkrétne podla kategérie NUTS
I1, je zobrazena v tabulke 1.

Tabulka 1. Velkostnd Struktura a regiondlna Struktdra respondentov

Velkost podniku
0-49 50-249 250 a viac
51,9% 19,6% 28,5%
Regiondlna Struktira podla NUTS Il
Bratislavsky region Zapadné Slovensko Stredné Slovensko Vlychodné Slovensko
39,7% 19,6% 31,3% 9,4%

Prameni: vlastné spracovanie.

Vyskumné otazky autori postavili v kontexte so stanovenym vyskumnym
cielom prispevku.
1. VO: Aké skore dosahuju skumané podniky v ramci podpory otvorenosti
komunikacie zamestnancov smerom k manazmentu.
2. VO: Aké skére dosahuju skumané podniky v ramci podporovania
a usmernovania neformalnej komunikdcie?
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Vysledky

V nadvidznosti na ciel prispevku autori v ramci dotaznikového $etrenia zisto-
vali ¢i manazéri spolo¢nosti absolvuji $kolenia zamerané na kvalitu komuni-
kacie v spolo¢nosti a ak ano tak v akej frekvencii (vid Tab. 2).

Tabulka 2. Frekvencia absolvovania komunikacnych skoleni manazérov podniku

Frekvencia komunikacnych Skoleni % podnikov
Kazdorocne 26,2
Pravidelne, menej ako raz za rok 21,5
Jedenkrét za obdobie fungovania na manazérskej pozicii 154
Neabsolvuje 36,9

Pramen: vlastné spracovanie.

Viac ako 60% respondentov sa vyjadrila, Ze aspon raz za fungovanie ma-
nazéra na manazérskej pozicii realizuje komunika¢né skolenie. Autori vsak
akukolvek absenciu komunika¢ného $kolenia u 36,9% respondentov povazuja
za velmi negativnu kedZe uroven komunikacie v podniku je zavisla predovset-
kym na komunikac¢nej zru¢nosti manazéra.

Druhd otazka prieskumu bola orientovana na identifikdciu nastrojov vyu-
zivanych pri oznamovani nadchadzajucich zmien v podniku (vid Tab. 3).

Tabulka 3. Nastroje vyuzivané pri oznamovani nadchédzajucich zmien v podniku

Nastroje vyuZivané pri oznamovani nadchadzajiicich zmien % podnikov
Prostrednictvom vietkych komunikacnych nastrojov vyuzivanych v spolo¢nosti 39,3
Prostrednictvom komunikacnych ndstrojov vyuZivanych v spolocnosti na zadelovanie tloh 40,2
Prostrednictvom komunikacnych néstrojov vyuzivanych v spolocnosti na sprostredkovanie 15,4
vseobecnych informdcii

Neinformuje vopred, 0 zmene sa dozvedia aZ ked prebieha 51

Pramen: vlastné spracovanie.

Vysledok z druhej otazky povazuju autori za velmi pozitivny. Takmer 80%
respondentov odpovedalo Ze vyuziva na oznamovanie zmien nastroje resp.
prostriedky urcené na priamu interakciu komunikaénych partnerov ¢o umoz-
ni zamestnancom vyjasnit si pripadné nejasnosti.

V ramci tretej otazky dotaznikového $etrenia sa pokusili autori zistit ¢i za-

mestnanci na vSetkych trovniach riadenia podniku maju priestor vyjadrit svoj
nazor (vid Tab. 4).
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Tabulka 4. Uroven riadenia, na ktorej sa vyuziva porada s priestorom na diskusiu

Uroven riadenia, na ktorej sa vyuZiva porada s priestorom na diskusiu % podnikov
Na najvys33ej Grovni riadenia, stredny manazment aj prvoliniovy manazment s vykonnymi 57,5
zamestnancami
Na najvysej Grovni riadenia aj stredny manazment 26,2
Len na najvyssej trovni riadenia 16,4

Pramen: vlastné spracovanie.

Ako je zrejmé z tabulky 4 bohuzial takmer 43% respondentov uviedlo Ze vy-
konny zamestnanci nedostavaju priestor v ramci porad na diskusiu. Toto zis-
tenie povazuju autori za velmi negativne. Uvedeny pristup vytvara bariéry
v komunikacii ¢o moéze v kone¢nom doésledku sposobit vyrazné problémy
v konkurencieschopnosti spolo¢nosti. Inova¢ny potencial, ktorym disponuje
kazdy jednotlivec moze byt naplno vyuzity len v pripade Ze dostane priestor.

Prostrednictvom piatej otazky sa autori pokusili identifikovat mieru pod-
pory zamestnancov v komunikacii smerom nahor (vid Tab. 5).

Tabulka 5. Podpora zamestnancov v komunikécii smerom nahor

Podpora zamestnancov v komunikacii smerom nahor % podnikov
Je podporovand manazérmi a vediicimi pracovnikmi v maximalnej moznej miere 61,2
Manazéri a veduci pracovnici spolocnosti ju podporujt len v obmedzenej miere 29,9
Je minimélna a nema podporu vedenia 8,9

Prameni: vlastné spracovanie.

Vysledok tejto prieskumnej otazky je pomerne pozitivny, kedze podporu otvo-
renosti v komunikacie smerom nahor v plnej miere deklaruje 61,2% respondentov
a v ¢iasto¢nej miere dalsich 29,9% respondentov. Aj napriek tomuto pozitivnemu
vysledku vidia autori prispevku aj v tejto oblasti moznosti dalsieho rozvoja.

Posledna otazka smerovala k zisteniu, ¢i manazment nejakym sposobom
cielene usmernuje aj obsah neformalnej komunikacie v podniku (vid Tab. 6).

Tabulka 6. Ovplyvriovanie neforméalnej komunikdcie

Ovplyviiovanie neformalnej komunikacie % podnikov
Podporovand a usmerfiovana tak, aby nevznikali nedorozumenia spdsobené skreslenim informécii 52,8
Tolerovand, avsak jej obsah sa nijak imyselne nekoriguje 42,5
Potlacovand a maximalne obmedzovand 4,7

Pramen: vlastné spracovanie.

Prave moznost uplatnovania neformalnej komunikéacie podporuje otvo-
renost v komunikacii, ¢o celkovo pozitivne ovplyviuje kreativnu atmosféru
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v podniku. Takze vysledok viac ako 95% respondentov u ktorych sa nebra-
ni neformalnej komunikacii je velmi dobry, av§ak ak chce podnik existenciu
neformalnej komunikécie vyuzit v svoj prospech mal by manazment aktivne
monitorovat a ovplyvnovat jej obsah aby nevznikali nedorozumenia. Ttto ak-
tivitu deklaruje len 52,8% respondentov prieskumu.

Diskusia

V pripade, Ze chce manazment v podniku vytvorit prostredie podporujuce kre-
ativitu a inovdcie, jeho najdélezitejsou ulohou sa stava vytvorenie prehladného
a otvoreného komunika¢ného systému napriec celou organizaciou. S tymto tvr-
denim suhlasi aj vysledok $tudie Ye, Jha, Desouza (2015) podla ktorej efektiv-
nost komunikacie moze urcit tspech alebo netspech inova¢ného projektu.

Samotna kompetencia zamestnancov efektivne komunikovat je v sti¢asnosti
povazovana za velkd vyhodu. Dokazuje to napriklad aj prieskum, ktory reali-
zovala Urbancovd, Vnouckova, Smolova (2016), podla ktorého je najziadane;j-
$ou kompetenciou pri identifikovani talentovaného zamestnanca prave jeho
schopnost komunikovat.

Inovativne organizacie su charakteristické mnozstvom diskusii s participa-
ciou zamestnancov z rdznymi skusenostami, z roznych $pecializacii. Formou
neformalnej komunikdcie v nich prebieha volnd vymena myslienok, ¢o pod-
poruje kreativitu.

V ramci analyzy medzindrodného prieskumu CRANET v roku 2014/2015,
ktorého sa zucastnilo 25 Eurépskych krajin, ktora bola zamerana na metddy
komunikacie manazmentu smerom k zamestnancom, a naopak zamestnan-
cov smerom k manazmentu vyplynulo, Ze najviac pouzivanymi formami vnut-
ropodnikovej komunikacie zostavaju formy pisomnej a tstnej komunikacie,
a jednotlivé metddy sa v skimanom stibore medzi krajinami li$ia len v malej
miere. Evidujeme vyrazny podiel podpory informac¢nych technoldgii a IC pre
vnutropodnikovi komunikaciu kazdym smerom. Z prieskumu CRANET tak-
tiez vyplynulo, Ze v sticasnosti sa uz len v zanedbatelnej miere vyuziva komu-
nikdcia prostrednictvom zastupcu zamestnancov (vid obr. 1).

Otvorenost medzi jednotlivymi zamestnancami je podporovana pozitivnou
motivéciou a prikladom manazérov spolo¢nosti. Takto nastavena atmosféra pod-
necuje ludi k diskusii aj nedotiahnutych myslienok, vdaka comu ziskavajua rychlu
spatnu vizbu, ktora pomaha ich myslienkovym pochodom (Frankova, 2011).

Ulohou manazéra v proinovativne nastavenom podniku je na jednej strane
zvysovat efektivitu toku informdcii prostrednictvom formalnych komunikac-
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nych kanalov informa¢ného systému podniku a na druhej strane tvorba podmie-
nok pre efektivnu neformalnu komunikaciu v prostredi kreativnej atmosféry.
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Obrézok 1. Metddy vnutropodnikovej komunikacie

Pramen: BIstakova, 2018.

Zaver

Komunikacia ma vyznamny vplyv na mieru vyuzitia disponibilnych fudskych
zdrojov a to nie len v inova¢nom usili podniku. Efektivny komunika¢ny tok
je dolezity predovsetkym tam, kde charakter prace vyzaduje kooperaciu via-
cerych zamestnancov. Pouziva sa tiez tam, kde treba urychlit informacny tok,
dosiahnut lepsie pochopenie ozndmenia a koordinovat spolo¢né usilie.

Z analyzy vysledkov prieskumu vyplyva pomerne nizka aktivita podni-
kov vo sfére vzdelavania manazérov v oblasti komunikécie. Z ¢oho podla au-
torov vyplyvaju aj dalsie zistené nedostatky ako napriklad zistenie, ze takmer
43% respondentov uviedlo skuto¢nost Ze vykonny zamestnanci nedostavaja
priestor v ramci porad na diskusiu. Uvedeny pristup vytvara bariéry v komu-
nikacii o moze v kone¢nom dosledku spdsobit vyrazné problémy v konkuren-
cieschopnosti spolo¢nosti. Inovaény potencidl, ktorym disponuje kazdy jednot-
livec modze byt naplno vyuzity len v pripade Ze dostane priestor.

Ako vyplynulo z uskuto¢neného prieskumu systematické vzdeldavanie ma-
nazérov v oblasti komunikacie md vyrazny vplyv na otvorenost a efektivnost
celej komunikacie v podniku. Investicia do vzdelania manazérov v tejto oblasti
moze vyraznym sposobom pomoct podnikom pri vyuziti disponibilnych Iud-
skych zdrojov v procese pripravy a transformécie podniku v kontexte s pricha-
dzajucou $tvrtou priemyselnou revolaciou.
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Role manazera kybernetické bezpecnosti
v procesu fizeni technickych zranitelnosti

Vladimir Sulc*, Petr Jedinak**

Abstrakt

Viyznam informacni techniky roste nezadrzitelnym tempem a s nim se zvysuji také
moznosti vyuzivani komunikac¢nich technologif ve svété. Uvédomélad bezpecnost
informaci s pevné nastavenymi pravidly jiz nenf vysadou pouze velkych korporatnich
spolec¢nosti, které ji vyuZivaji k ochrané obchodnich tajemstvi, ale postupné se roz-
sifila diky rozmachu modernich technologii do viech aspektd bézného firemniho
provozu. Ve svété se postupneé rozsifilo mnoho rliznych bezpecnostnich standardd
zabyvajicich se informacni bezpecnosti. V ramci Evropy je pak nejzndméjsi fada no-
rem ISO/IEC 27000. V soucasné dobé je informacni bezpecnost zaclefiovana i v legis-
lativnim prostredi EU, prostfednictvim direktivy NIS (,the network and information
security”). Momentalné v procesu prekladu a pfizptsobovani jednotlivym statnim
prostredi, Ceské republiky nevyjimaje.V Ceské republice uz legislativa tuto problema-
tiku postihujici existuje. Jmenovité zakonem ¢. 181/2014 Sb. o kybernetické bezpec-
nosti a souvisejicimi vyhlaskami. Cilem je zvysit bezpecnost v kyberprostoru a chranit
kritickou infrastrukturu v ramci CR.
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Uvod

Cilem prispévku je prinést odpoved na otazku jak efektivné provést zhodnoceni
urovné kybernetické bezpecnosti v organizaci a jeji odolnost vii¢i kybernetic-
kym utokiim a zaméfeni na jednu z metod, kterd slouzi k identifikaci slabych
mist v systému, a tou je fizeni technickych zranitelnosti. Rizeni technickych
zranitelnosti, v anglosaské literature oznacované jako vulnerability manage-
ment je jedna z mnoha ¢innosti manazera kybernetické bezpecnosti, které
by se mél intenzivné vénovat, nebot do zna¢né miry rozhoduje o tom, zda atok
na organizaci, pro kterou pracuje, bude uspésny ¢i nikoliv. Je tomu tak proto,
ze drtiva vétsina ttoki z kyberprostoru na informacni systémy zneuziva tech-
nickych zranitelnosti v systémech a nejsou to primarné jen tzv. zranitelnosti
nultého dne, jejichz podstata je blize vysvétlena v tomto prispévku, nybrz zra-
nitelnosti, které jsou vefejné znamé po pomérné dlouhou dobu a existuji pro
né i odpovidajici zaplaty. Manazer kybernetické bezpecnosti by mél proto tyto
zranitelnosti v provozovanych systémech identifikovat a ridit, tzn., Ze by mél
vzdy posoudit zavaznost dané zranitelnosti ve vztahu k provozovanému systé-
mu. Za timto ucelem by mél provadét pravidelné skeny zranitelnosti a odebi-
rat bezpe¢nostni zpravodaje tykajici se systémil, které organizace, jez ho najala,
provozuje. Je tieba si vSak uvédomit, Ze organizace se mtize stat jak pfedmétem
cileného, tak i plosného ttoku a v¢asné odhaleni bezpecnostnich zranitelnosti
ajejich odstranéni anebo nasazeni zaplaty nebo workaroundu (nahradni fesent)
podstatné snizuje dopad vyplyvajici z daného kybernetického utoku. Zpravidla
se za timto ucelem pouzivaji automatické skenery, které prohledavaji urcity IP
adresni rozsah a vyhodnocuji, zda na komponenté, které je dana IP adresa pfi-
délena, nebézi néjaky produkt, ktery by trpél urcitou zranitelnosti.

Zranitelnosti

Zranitelnosti jsou nedilnou soucasti informacnich systémt a ten jich mtize ob-
sahovat i vice. Zranitelnost muze byt do systému zanesena umyslné anebo ne-
umyslné uz v okamziku jeho navrhu (design flaw), pti kodovani (coding error)
nebo implementaci (implementation error) v konkrétnim prostredi a nachazet
se v jakékoliv komponenté tvorici informacni systém, avsak o jeji pritomnosti
nemusi mit nikdo po pomérné dlouhou dobu vibec tuseni.

Na této skute¢nosti nic nemeéni ani fakt, zda se jedna o otevreny nebo uza-
vreny systém a zda jsou k dispozici zdrojové kddy (open source) ¢i nikoliv (clo-
sed source), protoze zranitelnosti se bézné nachazeji v obou ptipadech.
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V okamziku, kdy je zranitelnost odhalena bezpe¢nostnim vyzkumnikem
(security researcher), a neni k dispozici Zadné feSeni odstranujici danou zra-
nitelnost, tak hovofime o zranitelnosti nultého dne (zero day vulnerability)
a to az do té doby, dokud nejsou zverejnény informace ohledné této zrani-
telnosti.

Pojem zero day v sobé nese odkaz na fenomén 90 let, kdy dochéazelo ke kra-
dezim oblibenych komer¢nich aplikaci diky prinikéim do firemnich poéitacia
jednotlivych vyvojarskych studii a naslednému zptistupnéni téchto aplikaci
na tzv. warez férech, pficemz pocet dnii vyjadioval kolik dni od oficidlniho
prodeje se na warez foru aplikace objevila. A v okamziku, kdy dfive nez v ob-
chodé, tak se hovotilo o Zero Day.

Zivotni cyklus zranitelnosti

V okamziku objeveni zranitelnosti se otevira tzv. okno zranitelnosti (Window
of Vulnerability, zkr. WoV) nékdy téZ nazyvané jako okno pftilezitosti (Win-
dow of Opportunity nebo také Window of Exposure). WoV zistava oteviené
do té doby, nez uzivatel nasadi zaplatu (patch) odstranujici danou zranitel-
nost anebo novou verzi, ktera ji uz neobsahuje a teprve pak se WoV uzavira.

Ovsem ne kazdd organizace mtize zaplatu, odstranuji néjakou zranitelnost,
ihned nasadit, obzvlast pokud provozuje kriticky systém. Nemuze totiz ak-
ceptovat ne zcela zanedbatelné riziko, Ze by zaplata mohla zptisobit vyznam-
nou degradaci vykonu (Mauro, 2018), pad daného systému, anebo by také
nemusel nastartovat viibec (Venkat, 2014), takze ji musi za timto Gc¢elem nej-
prve otestovat. Otestovani takového systému pak mize trvat i nékolik tydni,
a proto muze byt takova organizaci i nékolik tydnu po uvolnéni zaplaty sta-
le zranitelna.

Pro uplnost je nutné dodat, Ze v okamziku, kdy se zaplata na danou zrani-
telnost neobjevi viibec, coz neni zase az tak vyjimecny pripad, jak by se moh-
lo zdat, tak se pak d4 dokonce s jistou nadsazkou hovofit o vé¢né zranitelnosti
(forever day vulnerability).

Pritomnost zranitelnosti je§té neznamena, Ze ji bude automaticky zneuzito,
k tomu muze dojit az v okamziku, kdy nékdo napise funkéni exploit, coz je kod,
ktery dokdze dané zranitelnosti zneuzit, a ktery pak zpravidla v sobé nese i né-
jaky payload, ktery provadi vlastni skodlivou ¢innost. A pokud k tomu dojde,
tak hovorime o utoku nultého dne (zero day attack) (Bilge, Dumitras, 2012).

Tato skutecnost je mainstreamovymi médii nej¢astéji znazornovany na jed-
né ¢asové ose, tak jak je uvedeno na obrazku 1.
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zranitelnost  zranitelnost  zranitelnost  zranitelnost workaround zaplata  zaplata
odhalena  zneuzZivdna reportovana zvefejnéna antivirus  uvolnéna nasazena

| | |
| | | >

utok nultého dne bézny utok

zranitelnost nultého dne

okno zranitelnosti

Obréazek 1. Zivotni cyklus zranitelnosti
Zdroj: vlastni zpracovani.

Na obrazku 1 si lze také vS§imnout, Ze antivirus, zkr. AV, je nasazen aZ poté,
co je zvefejnéna dana zranitelnost, oviem miize byt nasazen i dfive, napft.
v okamziku, kdy je detekovan exploit, a ten muze byt detekovan i dfive, nez
je zranitelnost reportovana vyvojari a zvefejnéna.

U zranitelnosti (vulnerability), exploitu a zaplaty (patch) 1ze v zasad¢ identi-
fikovat 4 rtizné stavy, ty jsou zachyceny v tabulce 1. Z dtivodu neexistence od-
povidajiciho ¢eského vyraz je pouzit ptivodni termin exploit. Jednotlivé stavy
u zranitelnosti, exploitu a zaplaty jsou uvedeny v poradi, v jakém po sobé zpra-
vidla nasleduji, ale ne vzdy tomu tak musi byt.

Tabulka 1. Zranitelnost — exploit — zaplata

Iranitelnost Pritomna (present) Odhalena (disclosed) | Nahl&Sena (reported) | Zvefejnéna
(vulnerability) (published)
Exploit Neexistuje Vyvinut Prodén Ineuzit
(not exists) (developed) (sold) (misused)
Zaplata Neexistuje Vytvoren (created) Uvolnén (released) Nasazen
(patch) (not exists) (deployed)

Zdroj: vlastni zpracovani.

Zranitelnost:

1) pfitomna - zranitelnost muze byt v pritomna v produktu od zacatku, jen
jesté nebyla odhalena, a také odhalena byt nikdy nemusi, na nékteré zra-
nitelnosti se prislo az po nékolika desitkach let;

2) odhalena - zranitelnost muze byt odhalena bezpe¢nostnim vyzkumni-
kem, ktery zranitelnosti cilené vyhledava, vyvojafem daného produktu,
ale stejné tak miize byt odhalena i zcela ndhodou uzivatelem;

3) nahldgena - zranitelnost by méla byt nahlasena vyvojari, a ten by mél zra-
nitelnost v produktu odstranit;

4) zvefejnéna - pokud zranitelnost.

Exploit:
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1) neexistuje — exploit neexistuje minimalné do té doby, dokud nékdo ne-
odhali konkrétni zranitelnost;

2) vyvinut - exploit je vyvinut pfimo vyzkumnikem, ktery danou zranitel-
nost nasel nebo nékym jinym;

3) prodan - exploit je nasledné poskytnut vyvojari zranitelného produktu,
bezpecnostni komunité anebo prodan tomu, kdo nejvice zaplati;

4) zneuzit - exploit mize byt zneuzit pfimo vyzkumnikem, ale ten jej zpra-
vidla proda, a exploit se pak stane soucasti néjakého exploit kitu a je zne-
uzivan k (APT) utokiam.

Zaplata:

1) neexistuje — zdplata neexistuje do té doby, dokud zranitelnost neni na-

hlasena nebo zvefejnéna;

2) vytvorena - v okamziku, kdy se autor daného produktu o zranitelnosti
dozvi, miize na zaplaté zalit pracovat a pfipravit ji;

3) uvolnéna - v okamziku, kdy je zaplata uvolnéna, tak kdokoliv, kdo pou-
ziva produkt trpici danou zranitelnosti, ji miize nasadit;

4) nasazena - rychlost nasazeni zaplaty zavisi na tom, zda se uzivatel dané-
ho produkt vitbec o tom, ze jeho produkt néjakou zranitelnost obsahuje,
dozvi anebo zda se produkt sam aktualizuje.

Vzhledem k tomu, Ze Zivotni cyklus zranitelnosti, exploitu a zaplaty jsou
na sobé relativné nezavislé, jedinym predpokladem je, Ze exploit muze vznik-
nout az po odhaleni zranitelnosti a zaplata zase aZ poté, co je dand zranitelnost
nahldsena, tak pfechod mezi ostatnimi stavy je relativné volny. Obrazek 2 vsak
zachycuje jen jeden z nékolika moznych pfipadi.

cas

Obrazek 2. Exploit — zranitelnost — zaplata

Zdroj: vlastni zpracovani.

V realném svété miizeme zaznamenat hned nékolik situaci, ke kterym mtize
s vétsi ¢i mensi pravdépodobnosti dojit, a které jsou zachyceny v tabulce 2. Dal-
§i priklad je uveden v tabulce 2.
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Tabulka 2. Exploit - zranitelnost — zéplata a mozné stavy

1 zranitelnost exploit zéplata
zvefejnéna zZneuzivan nasazena

) zranitelnost zdplata exploit
zvefejnéna nasazena zZneuzivan

3 exploit zranitelnost zdplata
zZneuzivan zvefejnéna nasazena

4 exploit zéplata zranitelnost
zZneuzivan nasazena zvefejnéna

5 zdplata zranitelnost exploit
nasazena zvefejnéna zZneuzivan

6 zdplata exploit zranitelnost
nasazena zZneuzivan 2vefejnéna

Zdroj: vlastni zpracovani.

Jednotlivé situace uvedené v tabulce 1ze popsat takto:

1. Bezpecnostni vyzkumnik objevil zranitelnost a ta byla zvefejnéna vcet-
né podstatnych detaild, ktera umoznila vytvoreni exploitu zneuzivajici
tuto zranitelnost. Obvykle k této situaci dochazi v okamziku, kdy vyvo-
jar nespolupracuje na jejim odstranéni. Zaplata pak zpravidla prichazi
az v okamziku, kdy je zranitelnost aktivné zneuzivana.

2. Jezverejnéna zakladni informace o zranitelnosti, zpravidla obsahujici jen
nezbytné nutné informace, a v rychlém casovém sledu pak je uvolnéna
i zaplata. Teprve poté se objevuje exploit, takze v ohrozeni jsou jen ti,
co zaplatu nenasadili. Tento stav by se dal oznacit jako idealni.

3. Po objeveni zranitelnosti bezpe¢nostnim vyzkumnikem dochazi i k vy-
tvoreni exploitu a k aktivnimu zneuzivani dané zranitelnosti, coz nako-
nec vede ke zvefejnéni zranitelnosti a naslednému uvolnéni zaplaty. Tento
stav provazi vétsinu zero day utokda.

4. Po objeveni zranitelnosti dochazi k jeji exploitaci, je uvolnéna zaplata
a zvefejnéna zranitelnost. Spis teoreticky stav, ale nelze vyloucit.

5. Je nasazena zaplata na blize neurc¢enou zranitelnost, ktera je pozdéji zve-
fejnéna a objevi se i exploit. Spis teoreticky stav, ale nelze vyloucit.

6. Je nasazena zaplata a na bliZze neurcenou zranitelnost, a pozdéji se objevi
exploit a je zvefejnéna zranitelnost.

Obvykly, resp. bezpe¢nostni komunitou ocekavany a zadouci stav je,
ze v okamziku, kdy bezpe¢nostni vyzkumnik najde zranitelnost, tak ji nahla-
si vyvojari daného produktu a ten uvolni odpovidajici zaplatu. Soucasné s tim
zvetejni i zakladni informace o dané zranitelnosti.

Ne kazdy bezpecnostni vyzkumnik je vSak cestny a tak se mtize stat, Ze pri-
slu$nou zranitelnost véetné exploitu proda firmé jako je napt. Revuln nebo
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Zerodium, specializujici se na jejich ndkup a platici za né az nékolik mili-
6nt USD.

100%

75%

50%

25%

0%
1999 2001 2003 2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017

Mo-10 W89 W7-8 WM6-7 M5-6 WM4-5 13-4 [12-3 [ 1-2  0-1

Obrézek 3. Relativni ¢etnost CVE v letech

Zdroj: vlastni zpracovani.

Zaveér

Vzhledem k tomu, Ze pfitomnost zranitelnosti v systému je pro hodnoceni
moznosti jeho kompromitace kli¢ova, je nutné provést analyzu jednotlivych
zranitelnosti. Jako zdrojova data byla pouzita databaze zranitelnosti CVE/
NVD, kde jsou vSechny hldsené zranitelnosti evidovany.

Vzhledem k tomu, Ze databaze zranitelnosti ¢ita vice jako 100.000 zaznam
a pocet téchto zdznami roste, je v Pfiloze A - CVE zdrojova data uvedena jen
matice zachycujici poc¢et CVE se stejnym CVSS skore v jednotlivych letech.
Tato data pak lze vizualizovat napft. tak, jak je uvedeno na obrazku ¢. 1, z kte-
rého vyplyva, ze prestoze v poslednich dvou dekadach nedoslo k néjakym dra-
matickym zménam, a Ze zastoupeni jednotlivych zranitelnosti hodnocenych
stejnym stupném zavaznosti je vice ¢i méné rovnomérné, tak je z grafu nicmé-
né patrné, Ze Cetnost vyskytu zranitelnosti o stejné zavaznosti z pocatku az tak
rovnomérna nebyla, ale v ¢ase lze tento trend pozorovat.
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Tabulka 3. Appendix A — CVE zdrojova data

9-10 8-9 7-8 67 5-6 4-5 3-4 253 1-2 0-1 | Celkem

1999 | 164 - 259 17 252 88 10 86 4 14 880
2000 | 144 - 308 28 382 60 13 78 7 - 1020
2001 150 - 622 41 533 141 18 145 27 - 1677
2002 | 159 3 842 87 708 204 17 124 12 - 2156
2003 | 134 4 540 104 415 230 18 69 13 - 1527
2004 | 222 4 743 103 811 360 14 186 8 - 2451
2005 | 309 1 1730 193 1323 922 36 389 30 2 | 4935
2006 | 427 1 2333 747 1560 1025 62 419 34 2 | 6610
2007 | 980 34 2145 1099 848 179 76 120 35 6520
2008 | 1005 36 1799 795 636 175 70 92 24 - 5632
2009 | 1033 21 1665 723 873 1220 83 94 21 3| 5736
2010 | 1062 22 1020 597 646 1026 98 137 44 - 4652
2011 899 23 902 428 783 860 112 102 46 - 4155
2012 970 24 778 796 940 1277 222 239 49 2 | 5297
2013 914 39 784 745 845 1340 241 200 78 51 5191
2014 | 813 51 1055 969 2599 1794 354 252 56 3| 7946
2015 | 1204 46 1151 1069 1013 1402 309 225 54 11 | 6484
2016 | 1375 40 1055 859 965 1533 257 292 70 1 | 6447
2017 | 1524 61 2739 2349 2525 4070 737 548 133 28 | 14714
2018 | 1529 87 2545 2630 3461 4090 1084 517 108 504 | 16555
2019 80 5 60 153 105 223 47 34 4 374 | 1085
Zdroj: vlastni zpracovani.
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Abstract

The development of the business services segment is the success story of the past
20 years in Hungary. With the rapid growth of the sector, it has become a significant
employer segment among those graduated people engaged in knowledge-based
activities. The companies operating in the sector are typically subsidiaries of large
international companies that simultaneously take advantage of the geographi-

cal location, process development, the implementation of modern management
methodologies and new technologies. With all this, service companies are constantly
improving their efficiency while improving service levels. These results ensure the
continuity of service centers, as the service users are constantly looking for the best
solutions available in the market, which requires improving competitiveness. The
growth potential of the segment remains still real, but it must keep pace with eco-
nomic and technological development. In recent years, technological advances have
made it possible to automate service processes, to which the business services seg-
ment provides an excellent test area. The main question of the research was whether
automation jeopardized knowledge-based jobs, how much organizational resistance
and expectations are in the business service sector. Based on two questionnaire
surveys and an interview series within the Hungarian business services sector, the
research found that automation has a positive impact on all players in the sector for
the time being.

Keywords: robotic process automation, RPA, business service centers, service
automation, shared services, business service sector, outsourcing, BPM, business
process, service delivery models

JEL: M15, M16, M50, M51, M59

* Robert Marciniak, Ph.D. — Assist. Prof., Corvinus University of Budapest, Corvinus Business
School, Department of Management Control, Févam tér 8, 1093 Budapest, Hungary, e-mail:
robert.marciniak@uni-corvinus.hu.



116 - Robert Marciniak

Introduction

Digitalization and industry 4.0 have led to a major shift in the entire labor
market. Especially those sectors where digitization is already high, there are
standard and well programmable tasks and processes, are already affected.

While the impact of digitalization was primarily on the industry, there was
a significant transformation of jobs, with the automation and robotization sec-
tor now involving the service sector and agriculture as well. Some people have
called the “smart machine age” period, that robots and machines overtake hu-
man labor in many areas (Edward, Katherine, 2017).

The process of robotization seems to be unstoppable, but it can be accom-
plished in many ways. According to our knowledge, there are three ways: the
complete robotization of the work process, the co-operation of man and ma-
chine and the strengthening of the human workforce. The first, what research-
ers threaten the most, the second has long been with us, and the third is the
development of human capability with exoskeletons, which are now more and
more popular. However, these three paths do not exclude each other, but will
most likely coexist in parallel. For the time being, the second seems to be the
strongest development direction not only in industry but also in the service
sector and agriculture. The reason for this is not only that the human labor
force protects its position in the labor market, but rather that today robots can
only perform relatively limited tasks, and therefore primarily complement the
human workforce. However, robots, so-called “cobots or co-operative robots”,
are capable of collaborating, capable of sensing and accident-free collaboration
with a person in a work area or while in motion. However, these solutions are
needed for artificial intelligence (IFR, 2018; Pavlo, 2018).

Hungary is one of the EU’s most open economies, exporting 90% of GDP.
Graduates are increasingly contributing to exports. According to the World
Input-Output Database and the OECD database, Hungary is becoming in-
creasingly integrated into the global but primarily European supply chain.
Export is increasingly made up of services, primarily business services. This,
in turn, changes the extent to which employees contribute to exports. Research
shows that between 1995 and 2008, the share of contribution of low-skilled la-
bor to the exports fell from 11% to 6%, and the proportion of the contribution
of medium-skilled labor fell from 42% to 33%, and only the proportion of the
contribution of graduates increased from 15% to 19% respectively. No such
newer detail is available at this time. The share of employees decreased over-
all, 42% of the value produced by the owners and creditors of the company.
From these figures, it can be seen that the value added in exports is increas-
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ingly coming from the work of higher-skilled workers. This growth is most
prevalent in North America, the EU-15 and the highly developed Asian coun-
tries, but is also clearly reflected in Hungary’s data (Timmer et al., 2014; Hor-
nok, Koren, 2016).

60%

50%
40%
30%
20%

10%
11%

6%
1995 2008
Low-skilled labour Medium-skilled labour [l High-skilled labour

0%

Figure 1. Contribution of Hungarian workforce in the export based on the qualification level

Source: Hornok, Koren, 2016.

These figures show that successful engagement in the global value chain, es-
pecially for open economy countries such as Hungary, can be achieved mainly
through the training of the workforce and the development of higher educa-
tion. Although it is understandable that the Hungarian government’s indus-
trial development policy is based on the fact that if we look at Hungary lagging
behind in the number of low-skilled workers measured in terms of employ-
ment data in the European Union, the level of employment of those with sec-
ondary and higher education is essentially as high as in the European Union.
With a lower level of qualification, finding a job is also more difficult, so these
workers need more external support (Eco-Vista, 2017).

However, along with industry, it is also important to develop the service
sector and within the segment of business services, as there are more skilled
workers in the service sector than in the industry or agriculture.

Research methodology

The aim of the research was to examine the expectations and possible resistance
of the workforce in Hungarian business service centers regarding the automation and
robotization of service activities. The research question is important because business
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services are an excellent area to test the effects of automation activities on knowledge-
based workers and get quick answers on how this influence the attitudes of the work-
force. The answers can be extended to other sectors of the economy.

The research was based on two questionnaires and a series of interviews. The
first of the questionnaire surveys was an online survey in collaboration with
the Hungarian Service and Outsourcing Association (HOA) and the National
Investment Promotion Agency (HIPA), targeting companies in the Hungarian
service sector and comprehensively examining the characteristics of human
resources working there, the automation trends and their relationship. The re-
search was conducted in the summer and autumn of 2018, with 71 respondents,
64% coverage achieved. The second questionnaire was also an online survey
of employees working in the sector, where the aim was to ask employees about
their career attitudes with the basis of 566 responses. The second part of the
research was given by a series of interviews, in which we conducted in-depth
interviews with 4 services centers with a total of 15 people on the implemen-
tation and effects of automation technologies.

Employees in BSCs

On the Hungarian labor market, there is a general trend of increasing compe-
tition for a valuable workforce. Although the ratio of unemployed people dif-
fers amongst the different parts of Hungary, based on the 2019 data, it is 3.6%
on the national average. The social mobility trends of recent years have had
a serious impact on the Hungarian labor market, and due to migration to the
rest of the world, the Hungarian labor market reserve has decreased signifi-
cantly, and those who stay in Hungary today feel less risky about changing jobs
in case of dissatisfaction (HCSO, 2019).

Screening of the right competencies during the recruitment and retaining
excellent talents has become increasingly important. As a result, the develop-
ment of an employer brand has become a key program in recent years in the
Hungarian business services market and is likely to continue to grow in the
coming years. Recognition and development of loyal and productive workers
have been an important element so far, but now the development of employee
experience, implementing of flexible work arrangements e.g. flexible hours,
working from home/teleworking, part-time working, and the introduction
of a 4-day working week is becoming more popular (Nagy-Stellini, 2018),

In the Hungarian business service centers, the average attrition of the work-
force is almost 20%, which is higher than in other sectors. And for some em-
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ployers, you can observe even higher than 40% (Drétos, Marciniak, Ranki-
Kovdcs, 2018; Nagy-Stellini, 2018).

The primary reason for this is that more than 50% of the work in the busi-
ness services centers is still transactional today, so for the graduated labor with
junior positions, the firstly interesting job can quickly become monotonous,
and the young workforce aspiring for promotion and development changes
company. But it is also a problem that the services centers used to recruit people
to positions that were completely different from their diploma mainly on the
basis of their foreign language skills for a long time. It also resulted in a high
attrition rate. Selection is now much more conscious, leading to a decline in at-
trition rates in recent years. But it is similarly important for the understanding
of high attrition rate, that several employees change company because of flat
organizations. Employees often switch companies after a few years for a high-
er position or better income offer. But a significant factor of attrition is that
some of the employees work part-time besides the university and many of them
change sector after graduation (SSC Recruitment, 2010).

What are the drivers of fluctuation among your
employees (based on exit interviews)?
Salary : 61%I
Work Content | 52%
Other, please specify 45%
Management Style and Behaviour 13%
Working Conditions 8%
Work Atmosphere | 6%

Headcount Reduction |3%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figure 2. The most significant drivers of fluctuation of headcount
Source: Drotos, Marciniak, Ranki-Kovacs, 2018.

There has been no change in the core competencies for employment in the
business service sector for years. The most important viewpoint is the custom-
er-oriented approach, but the ability for teamwork, good problem solving and
communication skills, management skills, stress-tolerance, flexibility, endur-
ance, and result orientation are equally important. But foreign language skills
and administrative skills, and the use of IT systems can also be considered
as a basis (Kertész, 2011; Drotos, Marciniak, Ranki-Kovécs, 2018). There is,
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however, a change in the field of competencies. On the one hand, the monoto-
ny tolerance is becoming less and more important because these tasks are ei-
ther moved to other locations or automated, and new professional competence
needs such as data analysis, data visualization, automation, programming, ag-
ile, and design thinking knowledge have appeared.

Customer focus 78%
Working in a team | | 6|9%
Ownership | | 651’/0
Responsibility | | 65‘|Vo
Problem solving l l 65%
Communication skills | | 63%
Language skills | | 63%I
Logical thinking & system approach : : 57%
0% 20% 40% 60% 80%

Figure 3. The most significant skills and competence in recruiting for BSCs
Source: Drotos, Marciniak, Ranki-Kovacs, 2018.

The average age of the workforce employed in service centers was nearly 32
years in 2018 (Droétos, Marciniak, Ranki-Kovacs, 2018), but there is a center
where it is only 23 years. With the maturity of the sector, this number is like-
ly to grow further, but it is still one of the youngest employer segments in the
economy, which continues to be attractive to many when looking for work.
Of course, this low average age also has a disadvantage, as the young work-
force has less experience, which, with the complexity of the service activities
of the sector, and the shift of service centers towards higher value-added ac-
tivities, can also pose a problem for further growth. Therefore, it is likely that
in the future it will be key for the sector to focus on retaining labor and invest
more in this area.

The service centers in Hungary mainly recruit labor for the field of finance-
accounting, human resources, and ITC. High competition for the fresh work-
ers with speaking foreign languages and have international work experience
coming for these areas, has emerged among service companies. Indeed, this
competition is not only in this industry, as employers in other sectors and in-
dustries are struggling for the same workforce.

75% of the employees of the Hungarian service centers are highly quali-
fied, university graduates, and are highly talented in several foreign languages.
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Opening to secondary education has also begun in Hungary in order to find
a secondary workforce for jobs that several times do not require a university
degree, but their foreign language skills are typically not strong enough. Even
a high proportion of non-graduates working in the sector are primarily part-
time employees, besides the university studies. This ratio has been so high for
a long time because at least two foreign language skills are strengthened only
at the university to get a job in the business services sector. Today, however,
it is often not only the language but also the complexity and quality of the work
that requires it, as there are many service centers where highly qualified profes-
sionals are needed, for example in the field of engineering or IT services. There-
fore, in the global market of business services, Hungary’s competitiveness does
not necessarily depend on the labor arbitrage, but rather on the knowledge and
skills of the available workforce, which is capable of doing higher value-added
jobs (Martonfty, 2010; Drotos, Marciniak, Ranki-Kovacs, 2018).

What is the ratio of employees
holding an university degree? (%)

2018 : 75% |

2017 | | 80%
2016 " 7a% ‘ ‘

2015 | 79%

I I I I
70% 72% 74% 76% 78% 80% 82%

Figure 4. The ratio of university graduated in BSCs
Source: Drotos, Marciniak, Ranki-Kovacs, 2018.

Despite the new wave of digitalization and automation, it is still true that
the sector as a whole has a high level of intellectual work intensity and gener-
ally ranges from 40% to 60% of staff payments in proportion to total costs but
may even exceed this in some cases (Paldcz et al., 2004). That is, there is still
a high demand for the human workforce in the sector, which makes it particu-
larly difficult to progress or keep up when there is such wage inflation in the
Hungarian economy and a general lack of labor.

Service centers typically provide a higher than Hungarian average start-
ing salary. With a good knowledge of two foreign languages, starting salary
is an average of 1.100 EUR in gross (depending of course on the area and loca-
tion of the center), which can be 1.600-1.800 EUR in gross in a few years, and
even higher in higher positions. A manager typically earns between 2.500 and
4.000 EUR in gross and a center manager around 6.000 EUR on average. How-
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ever, of course, there is a high dispersion of salaries per service area. It seems
to be the highest level for financial accounting, IT and procurement. Thanks
to these high wages, business services centers are quite popular among career
starters, especially for those working beside the university studies, as these
centers provide an international working environment and good financial
package. It is also important for the young workforce to be able to work in flex-
ible working hours and part-time, even in the afternoon in this centers, so they
can continue and finance their higher education expenses from their work
(Horvath, 2018).

It is still true that significant salary benefits can be achieved with a good knowl-
edge of rare foreign languages, even in early-stage positions. For a few years, the
Netherlands was the hit, which is still a highly sought-after foreign language, but
Polish, Czech, Chinese, Arabic or Hebrew are also very demanding. There is not
so high demand for these like the English, German, French, Italian, Spanish,
but those who are looking for these, pay well for the employees (Takacs, 2009;
Drétos, Marciniak, Ranki-Kovacs, 2018). With a rare Scandinavian language,
a freshly graduate can start with 1.000-1.100 EUR in a gross and 1.300-1.500
EUR in a gross with a few years of experience (Nagy-Stellini, 2018).

Paying depends mostly on different foreign language skills, professional
qualifications, and experience. If you have a degree in economics or IT and
may have relevant experience, then with knowledge of two foreign languages
could earn well. In addition, there had been a big chance for quick promotion
in the business services centers a long time because there were a lot of new cent-
ers and new positions within the existing centers as well, and due to the high
attrition rates those who stayed in the company for years, could go up from
the junior level to a leader position. It means a doubling in salary and in a few
more years again, could become a senior manager that means a salary raising
again. It is a bit slower today because market growth has slowed down, fewer
new centers open nowadays and they are geographically much more differenti-
ated, located often in rural locations, therefore a lot of employees change com-
pany (job-hopping phenomenon) to have a higher levels position.

In addition to favorable payments, it may also be attractive for young people
that business service centers rely heavily on new generation (Y, Z generations)
needs. This is especially important because members of the Y generation are al-
ready present in service centers with a large number and within a short period
of time the Z generation will reach a significant proportion. Therefore, it is par-
ticularly important for companies to pay attention to the needs of the new gen-
erations so they can count on their loyalty in the long run, which can be a serious
success factor (Deloitte, 2018). Such an incentive is that service companies work
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in an office that provides a youthful working environment (relax rooms, dining
rooms, fitness rooms, teleworking opportunity), but flexible forms of work, dif-
ferent forms of benefits provide attractive conditions for new generations.

On average, the proportion of foreign workers in service centers is 16%,
which has increased steadily in recent years. Today, there is a center with near-
ly 2,000 people, where more than half of employees are foreign (Drétos, Mar-
ciniak, Ranki-Kovacs, 2018). This also creates an international atmosphere
at the workplace, therefore many workers remain in Hungary instead of look-
ing for work abroad, as they could often work in an international environment
as if they were abroad. In addition, the business service sector is one of the ex-
ceptions in the Hungarian economy, where foreigners prefer to employ, which
is not typical for the whole country (Nagy-Stellini, 2018).

14 of the Hungarian service centers operated with more than 1,000 employ-
ees in 2018, but one in four was over 500 and another 15% were about 400.
However, these centers, despite the rural expansion of recent years, operated
mainly in Budapest. Nearly 80% of employees in the sector are still in Buda-
pest (Drétos, Marciniak, Ranki-Kovécs, 2018).

Depending on the labor demand, centers often do not carry out the recruit-
ment process themselves, as occasionally there are quantified headcount needs
(up to hundreds of employees at the same time) and quality parameters (dozens
of different languages) that are not manageable by the HR department of the
centers. Therefore, most companies employ HR consultancy firms or at least
share the task between their own internal HR team and market service pro-
viders. Due to the high numbers, they typically work with several service pro-
viders at the same time to ensure the right supply. The shrinking labor market
continued to shift towards the use of HR service providers, as the increasing
complexity of the task requires more and more time and money to find the
right workforce (Nagy-Stellini, 2018).

The recruitment of a business services center shows a diverse picture. Some
services center primarily employ career starters with relatively low wages, typ-
ically fluctuating in these places after a few years. There are centers that use
only a very small number of career starters, but rather seek and pay for more
experienced workers. In many cases, they are benefiting from the job-hopping
phenomenon. And there are centers that are looking for highly qualified and
often educated (e.g. with Ph.D.) staff because the nature and added value of the
work require this.

While in the case of a formerly established SSC, even the majority of the
management consisted of foreign expatriates, with the maturing of the Hun-
garian market, more and more Hungarian candidates with appropriate expe-
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rience are becoming leaders. While many years ago, in many places, the top
leader remained foreign, even though most of the management around him
consisted of Hungarians, however in 2018, only 26% of the managers of the
business services centers operating in the Hungarian business service sector
were foreign. This is mainly due to the fact that during the 20 years of opera-
tion of the business service sector, there has already been senior management
that has the trust of the top management of the parent companies.

Basically, the sector’s employees are now more conscious of the sector,
on one hand, they have much more prior knowledge of the companies oper-
ating here, the characteristics of the work, which is due to the maturity of the
sector, as 48% of the Hungarian centers are more than 11 years old. On the
other hand, the companies use employer branding consciously, which has been
very intense over the last 5 years, thirdly, by a more active relationship between
companies and educational institutions, which is why students meet the sec-
tor already in higher education (Drétos, Marciniak, Ranki-Kovacs, 2018).

Robotization in BSCs

The steady rise in labor costs puts increasing pressure on regional and thus
Hungarian business service centers (Portfolio, 2016). These centers are pri-
marily viable through cost savings. Cost savings should be almost continu-
ous, as a result of constant improvement and simplification of processes. Many
centers have annual performance targets to increase their efficiency, which
could not perform only with cost reduction, but retaining the same level of cost
while doing new activities. In business service centers, the service processes
are constantly on the move. On the one hand, the service portfolio is typically
expanding, and on the other hand, it is also exchanged. This usually means re-
locating lower value-added activities at a cheaper location and replacing them
with higher added value.

If labor costs rise and they decide to take on new services, there is a dou-
ble pressure on the service centers to manage it. Automation and digitization
of processes can be a very good tool for handling this.

This trend is spreading very rapidly across the economy but is particularly
easy to implement in certain sectors and segments, such as the business ser-
vice sector. Reasons can be traced back to the activities that make up the ser-
vice processes.

Providing business services can be cost-effective by performing process im-
provements that simplify, speed up, and make the process run smoothly. Such



Resistance and Expectations Related with Service Automation and Robotization. .. « 125

process development steps are consolidation, harmonization, and standardiza-
tion of processes, which will result in a simpler, faster and better quality of the
process. As a result, processes can be modularized and activities can be spe-
cialized, i.e. they can be split into smaller, interrelated and interconnected ac-
tivities. These activities and process steps can be assigned to a dedicated work-
force, who are almost always dealing with the same small, specialized process.
However, this specialized, standard activity can be well automated with the
help of software robots.

Today, the digitalization of processes in business services is high, i.e. service
processes in service centers are partly or fully supported by software, although
human work remains significant. In recent years, the development of automa-
tion software has made it possible to replace the human workforce with robotic
solutions in many processes without major I'T developments in the process en-
vironment (Willcocks, Lacity, 2016).

For the robotization of processes, it is vital to standardize the processes
so that the exact process of the process should be algorithmized and the re-
sult should be predestined. Of course, human workforce is still needed for ex-
ception handling and programming of robots, but software robots are now the
most appropriate choice for performing a repetitive and large number of trans-
actions occurring in standard processes (Marciniak, 2017).

The fact that this is not the case in the sector or, if so, the much slower
than expected would be called the “SSC paradox” by the advisory sector
(Horvath, 2018). This means that while increasing automation requires less
manpower for service processes, the remaining workforce needs to be bet-
ter qualified but it is not enough in Hungary or in the region. For the high-
er-skilled workforece, it is easy to find a job on the Hungarian labor market,
and on the other hand, it is often that they not prefer the world of busi-
ness services. But it is also increasingly characteristic that more complex
features provide more development opportunities for employees, but with
the increased demands of employees, it is becoming increasingly difficult
to retain and increase loyalty to the company (Nagy-Stellini, 2018). This,
in turn, greatly slows down the expansion of automation and robotization
in the business service sector and thus further efficiency gains. However, this
slowdown has dangerous consequences. It may threaten the competitiveness
of the Hungarian business service sector, as if these labor conditions are bet-
ter in other countries in the region or in other geographic locations world-
wide, these fundamentally high value-added activities will be relocated and
the service segment that has been growing for one and a half decades may
stop or it can even go down.
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What is the reason why the target of a higher qualified workforce is not nec-
essarily the business service sector, according to Horvéth (2018), that the de-
mand for creative, problem-solving, adaptive professionals is increasing in all
sectors, but the business service sector remains it is mainly characterized
by a formalized, standardized operation, which is not attractive to many em-
ployees even if the sector often offers very well paid jobs (Horvath, 2018).

There are several levels of automation and one of the most popular today
is Robotic Process Automation (RPA), which does not require more advanced
training (Marciniak, Berend, 2017). That’s why business workers can also
be trained in the use and programming of software robots, which can help
business operators to move forward in process automation without compro-
mising workforce performance and to achieve efficiency gains. This is espe-
cially important because the business service centers’ activities are constantly
changing, migratory and transit projects are common in different areas, i.e.
they are often not just moving (coming to or from the center), but also devel-
oping and transforming them during the transfer (Marciniak, 2016).

Resistance and expectations

In recent years, there have been many types of research on how the automa-
tion of intellectual activities transforms the labor market. Most of these re-
search results suggest that much of the activity can be automated today, and
with the advancement of technology this potential will continue to grow (Mar-
ciniak, 2017).

While it is a global phenomenon that the share of knowledge-based service
processes is increasing, even though transactional activities are always domi-
nant, their proportion has doubled or tripled since 2013, and the proportion
of service centers operating in at least three functional areas is now more than
50%, which is more complex and end-to-end. This has resulted in a high-qual-
ity workforce, while robotic projects have started to rise significantly (Hogan
et al., 2017; Drétos, Marciniak, Ranki-Kovéacs, 2018).

Automated activities and processes also significantly transform the work-
force needs of companies. In other areas than before, there will be a need for
a different quantity and quality of the workforce. This, in turn, involves the
disappearance of certain works, which is a particularly sensitive issue for em-
ployees.

One of the initial hypotheses of the research was that as a result of initial
automation projects, organizational resistance and fears related to automation
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can now be seen well in the business service sector. Another such hypothesis
is that as a result of automation projects, service centers are able to provide
a solution to the lack of labor in the Hungarian labor market.

Interestingly, research has clearly pointed out that automation and robotiza-
tion in the Hungarian business service market do not cause more serious or-
ganizational resistance and no strong fear of new technologies in employees.

Do you experience any human
resistance against automation tools
within your organization? (2018)

M Yes No

87%

Figure 5. The ratio of the human resistance against automation in Hungarian BSCs
Source: Drotos, Marciniak, Ranki-Kovéacs, 2018.

This is also surprising because almost every implementation of a new IT
system has less or more resistance in the organization, but especially against
solutions that have a redistribution of jobs can be serious resistance. Examin-
ing the causes, it is striking that automation projects did not cause any down-
sizing at companies, but rather relocations, i.e. new tasks for those whose work
was replaced by a software robot.

The reason for this is complex, but there are two major trends behind it. The
first is that in the Hungarian business service sector, as well as in the other
countries of Central and Eastern Europe, there are many thousands of workers
missing from the sector. Therefore, automation can handle the growth of com-
panies or the replacement of labor leaving at least because of fluctuation. An-
other similarly strong trend is the expansion of service centers towards new,
higher-value-added activities, which necessitate the use of more skilled work-
ers in these areas because robotization is not yet solved here. Automation also
helps with this, as there is already a highly qualified workforce in service cent-
ers, which is largely capable of taking on new knowledge-intensive service ac-
tivities, with software robots performing less knowledge-intensive.

In addition to avoiding job cuts, it is perhaps at least as important that soft-
ware robots in the business service sector are primarily responsible for the
lowest value-added, transactional work that is also the least favored for the
workforce. Relocations typically took place in a more complex, higher-value-
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added, human-decision-making activity, resulting in a more favorable situation
for employees, a higher level of satisfaction than their previous work on au-
tomation.

Employers’ survey shows that a total of 13% of service center managers have
experienced some resistance to new technologies in the organization, which
in many cases was more likely to be related to IT deployment.

When asked by employees, only 2% of employees see that their work will
be taken by a robot, the majority expects no software to trigger their work
or only partially. The lack of technology is proven by the fact that 8% of them
do not know what to expect in the future with the growth of software robots.

Effect of Robotic Process Automation (RPA)
on job (563 respondents)

2%
|

B Robots will take my job
I have noidea
42% My curren job will not be effected by RPA
Robots will partly take over my current tasks

47%

Figure 6. Employee expectations with automation in Hungarian BSCs
Source: Droétos, Marciniak, Ranki-Kovacs, 2018.

It is important, therefore, that organizational resistance or fear does not
cause the slow spread of automation technologies, but rather that the automa-
tion projects are capital intensive and that the management of the centers cuts
into large-scale transformations if they have the authority and the financial
framework to do so. In the meantime, pilot projects will mainly run with less
or fewer results.

Conclusion

Automation is a particularly prominent trend in the business service sector
because everything from the process and activity side is given to the success-
ful implementation. Through automation, service centers can further increase
their efficiency, improve their quality, and transform the composition of their
workflows, thus providing higher value to users. This trend of automation has
many effects today and will be in the near future for employee satisfaction and
thus for fluctuation indicators.
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The business service sector is an excellent area to test the organizational
effects of automation technologies, as activities in service centers are always
in line with the requirements for automation or can be easily matched.

The research states that a remarkable proportion of employees in the busi-
ness services sector has no idea about the effects of automation and robotiza-
tion, so they are not prepared for the change. It is a very important task for
universities and companies as well.

Due to labor shortages and the expansion of the vertical and horizontal
portfolio of the sector, automation does not cause greater resistance or fear
among employees, which demonstrates the relative protection of intellectu-
al workers against physical workers. It seems that the time spent on learning,
training, and energy, with the advent of automation, gives priority to intel-
lectual workers, or at least they have to face smaller risks. It also contributes
to employee satisfaction, which means that everyone seems to win with it.
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YCTONUNBOCTb 1 U3IMEHYUBOCTb NPAKTUK
yrnpaBneHuA YenoBevyecknmm pecypcamm
B POCCMNCKUX Nogpa3aeneHnax
MeXXAYHapOAHbIX KOMMaHNN

EsreHuna bopucosny MopryHos*, ropb bopucosuy lN'ypkos**

AHHOTaUuMA

B xoae obcneaoBaHma Npov3BOACTBEHHbIX MOAPA3AeNeHMIN 3apyOeXHbIX Kopnopa-
UM, QYHKLUMOHMPYIOWMX B POCCUM, Mbl MbITanUCh MOHATL 0bLLMe 33434 1 0COOeHHO-
CTV opranm3aunm YUP faHHbIX npeanpuatuit. Pelasa 3aaayun JOCTUXKEHNA KayeCTBa
Ha YpPOBHE MMUPOBbIX CTaHAAPTOB NPU MpUEeMIeMOM YPOBHE U3AepKeK, AaHHble
dbripmbl BeayT YHP, KoTOpoe nMeeT CBOM 0COBEHHOCTH, 3HaUMTENbHAA YacTb KOTOPOW
npeacTaBnAna pyTviHbl, OPraHNYHO BCTPOEHHbIE B MPOLIeCC perynapHOro MeHea-
KMEHTa.

KntoueBble cnosa: MPOMbILWLNEHHOE MPON3BOACTBO, TPAHCHAUMOHabHbIe
Kopnopaunu, ynpaeneHne YyenoBevyeCKnmMmm pecypcamm

Cuctema knaccmoukauum JEL: M12 — ynpasneHus nepcoHanom

BeBepeHune

3HaunTe/NbHASA 1011 MIPOBOTO IIPOMBIILITIEHHOTO IIPOM3BOJCTBA CO3JaeT-
CA Mofipa3fie/IeHNAMY TPAHCHAIIMOHAIbHBIX Kopriopanuit. He MeHee sHaun-
TeJIbHOE MECTO OHM 3aHAIN U B POCCUIICKON «IIPENCaHKLIMIOHHO» 3KOHOMMU-
ke. O6beM pOM3BOACTBA TAKMUX IPeAIPUATIIL cOCTaB/IsAN B 2012 I. mopsifika
OJIHOJI TpeTy OT 0611ero o6’beMa poCCUIICKOTO IPOM3BOACTBA TOBAPOB Ha-
ponnoro notpebnenus (I'ypkos, Koccos, Moprynos, Canjos, 2014). D dex-
TUBHOE (PyHKI[MOHMPOBaHYe IIPOU3BOACTB MEXX/YHAPOSHBIX KOPIIOPALNI,
CO3/IaHHBIX IIOCPE/ICTBOM IOKYIIKM POCCUICKMX KOMIIAHUII VTN «CO3TaHHBIX
C HyJIS1», BO MHOTOM 3aBMCUT OT YMEHU BXXMBATbCA B OKPYXKAIOIIYIO CPERY
¥ HAXO[UTb KOMIIPOMICC MEX/Y I7T06aIbHBIMI KOPIIOPaTUBHBIMY CTaH/Ap-
TaMM 1 ToKanbHeIMY TpakTukaMu (I'ypkos, MopryHos, 2014a; 20146; Gurkov,

* EBrenus bopucosny MopryHos, . nicuxon. 5. (MBIIC3H, r. MockBa, PD).
** Vropb Bopucosud I'ypkos, 1.9.H. (HIY BII3I, r. MockBa, PD).
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Kossov, 2014). Hago umMeTb B BUAY, YTO MBI IMeeM Jie/I0 C OpTaHMU3ALAMMY,
OJIHOBPEMEHHO U 3apyOe)KHBIMU 110 COOCTBEHHOCTH U OCHOBHBIM YIIPaBJIeH-
YeCKMM TeXHOIOTUAMM, I POCCUIICKMIMM IO MEHTAIUTETy OO/IBIINHCTBA pa-
60THMKOB. Psfl «cTpecc-TecTOB» paclIMpeHNs IPOU3BOJCTBA TeMOHCTPU-
PYIOT, UTO yIIpaBJieHNe 4eI0BeUYeCKIMI pecypcaMy Ha 3TUX NPefIpUATUAX
TOCTAaTOYHO YCTOMYMBO M pacIlVipeHMe IPON3BOAICTBA JIOTMYHO BIUCbIBAET-
ca B cymecrytonye cucrembl Y YP (Gurkov, Settles, 2013; I'ypkos, Mopry-
HOB, 2015).

DbIBaeT 1 Tak, 4YTO MEeX/YHApOJHBIN ONBIT OepeTcs B KaueCTBE OCHO-
BBI JIJIs1 TOVI M/IM IHOV MHHOBALIMM, HO 3aTeM I1pe0Opa3oBbIBAETCS TAK, YTO
ero TPYAHO Ia’ke Y3HATh, a He TO, YTO peann3oBarhb Ha npakTtuke (Gurkov,
Filippov, 2013).

UccneposaHua npakTuk YYP B poccnmnckinx
Npoun3BOACTBaX 3anagHbIX Kopnopauuin

Crasuee HoBaTOpckuM nccnenoBanue (Fey, Bjorkman, 2001) BbraBuiIo cie-
AyHolye 0COOEHHOCTY YIIPaB/IeHNA Ha POCCUIICKIX IPeATIPUATUAX, HAXOMA-
muxcsa B cobecrennoctu THK:

1) cucrema BO3HArpa>kieHMs UX pabOTHMKOB OCHOBBIBAETCS HA XOPOILIe
6a30B0J1 yacTy 3apabOTHOII IIJIATHI, CJIeTKa IIPEBBILIAOIIel] TT0KA3aTe N
COCEJHUX NpefIPUATAL;

2) 6onychl BappupyioT Mexay 20 1 40% oT 6a30B0it 3apabOTHOI I/IATHI;

3) MMeITCA IpUBJIEKaTe/IbHbIE NOIIOTHUTE/IbHbIe He(MHAHCOBbIE «OeHe-
¢uThI», BKIIOYaOIMe 6eCIyIaTHOe MV B 3HAYUTE/IBHOI CTeleHN Cy0-
CUAMPpYeMOe IMUTaHNe 1 JOIOTHUTETbHOEe MeUIITHCKOe CTPaXOBaHIeE;

4) 3HauMTETbHOE BHUMAaHNE YJeNAeTCA «BXOHHON IpodeccroHaTbHOM
HOZITOTOBKe» (IIOBBIIIEHNIO KBaIN(PNUKALNY BHOBb IIPUHATHIX COTPYA-
HIKOB BCeX YPOBHeI), a TAK)Ke UX Ja/IbHelIeMy IpodecCOHaTbHOMY
PasBUTHIO.

BoceMHap1aTh /IeT CITyCTsA 9TU JaHHbIE ObIIN B OCHOBHOM ITO/ITBEP)K/JCHBI.
Harmre uccnegoBanme nmokasano, 4to B 70-90% cirydaes, peleHus 1o 601b-
IIMHCTBY BOIIPOCOB YIIPaBJIEHNS YeJIOBEUYECKMMM pecypcaMu (KagpOoBblil
y4eT, MeTOfibl Habopa, CIocoObI M KpUTepuu 0T6opa, METOMbI OLIEHKY IIPO-
M3BOZUTENTPHOCTY 11 Ka4ueCcTBa TPYAA, HOMUTIKA B 00/IACTH 3apIIATHI, IPeMMIt
VI JOIIOJTHATE/IbHBIX COLMA/IbHBIX O71aT) JlelerpoBaHbl HA MECTHBII YPOBEHD —
KaK B CJIy4ae, KOTla Y MeXX/[yHapOIHOII Kopriopauuu B Poccuu nMeeTcst OfHO
HpefIpusTIe, TaK ¥ 0COOEHHO, B C/Ty4ae HaXOMSIMXCS 3[1eCh Y TaKOI Kop-
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nopauuy Heckonbkux npepnpusarnit (Gurkov, Morgunov, Settles, Zelenova,
2014). CaMOCTOATETBHOCTD POCCUIICKMX IIOf[pa3fie/IeHNiT B BOIIPOCAX yIIPaB-
JIeHVIA YeJIOBeYeCKVIMY PeCcypcaMii II03BOJIAET UM peain3oBarh criennduye-
CKMIT Ha0Op MONIUTYK B 00/IACTY YIIPAB/IEHNs IIEPCOHATIOM, B KOTOPBIX Jie/ia-
eTCs1 ynop Ha 6ecCpodYHble TPYJOBble KOHTAKThI, 0a30BYI0 YaCTh 3apabOTHOI
ITaThI IPU MUHMMAJIbHBIX JIEHE)KHBIX IPEMUSIX U IMPOKOM aCCOPTUMEHTE
IOIIOIHUTE/IbHBIX COLMANbHbIX NbroT paborHukam (Gurkov, 2014a; 2014b).
Hamu npepnpuHsTa MOMBITKA CPABHUTH TPU OCHOBHBIX 9/IeMEHTa IMPAKTUK
B 00/1aCTM yIIpaBJIeHN A YeTOBeYeCKMMM pecypcaMiu (2 MMEHHO, pacIpocTpa-
HEHHOCTb QUKCYPOBAHHOTO KOMIIOHEHTA OI/IATHI TPYAA, MCIIONb30BAHME Jie-
HE>KHBIX IIPeMUI ¥ UCIIOIb30BaHNeE COLMAIbHBIX JIBIOT) CPeU POCCUIICKUX
MO pasfieNleH I i, pasmnyarounxcs mno:

1) crocobam ux cosmaunus (MHBECTULIMHU B «49MCTOE I071e» (MIM B 4aCTUY-
HO ITOCTPOEHHOE TPefIIPUsATIE) UIN B IPUOOpeTEeHHOE IPENTIPUSITHE,
paHee IpMHaJIe)XaBIlIee POCCUICKMM COOCTBEHHMKAM);

2) pasnuYHble IEePUOADbI CO3MJAHNS MPEJIPUATIUA KaK JOUEePHEro Mofipas-
menenus THK (1990-1998 — nepmop jpaMaTryecKuX M3SMEHEHUI B TIep-
BOHAYaJ/IbHO LIEHTPA/IN30BAHHO CiCTeMe ynpaBneHns; 1999-2008 - ne-
p1of, 6BICTPOrO BOCCTAHOBJIEHNS POCCUIICKOI S9KOHOMYKH ¥, HAKOHeL],
neprop ocie 2009 roga — BpeMeHeM 9KOHOMIYECKOIT HeCTaOMIBHOCTI
M CTarHalMu BO MHOTHX CEKTOPAX PbIHKA);

3) «CTpaHa MPOUCXOXKIEHMSI» MATEPUHCKOI KOMIIAHN.

3aMeTHOe pas/ninyye KacajJoCh PasHUIIBI B COL[MATbHBIX OeHepuTax — 4eM

crmabee BIMSIHIE TOMIOBHOTO MU PETMOHANTBHOTO 0duca Ha GOPMBI COIIUATD-
HBIX 6eHedUTOB, IpeIaraeMbIx paboTHMKaM B Poccun, TeM Bblilile pa3HOO-
Opasue Takux 6eHepUTOB.

KOHCprKTbI N MEeTPUKN

ViccnenoBaTenbCKmii OMPOCHMK ObII CO3aH C OTIOPOIL Ha C/IefyoI/e ICTOY-
HMKJ. BONPIIMHCTBO C/IeyIOMNX KOHCTPYKTOB, XapaKTE€PU3YIOIINX IpaK-
tukn Y4P:
1) pacmpepiesieH1e TPY/OBBIX PeCypCOB IO THMIIAM OTHOIIEHMII ¢ paboTopa-
TesteM (IIPOIOpIVA PAOOTHUKOB C Pa3HBIMM BUJJaMU TPYOBBIX JOTOBO-
POB — 6eCCPOYHBIIT, CPOYHBII, TPMBJIeYEHME TIePCOHaIa 0 ayTcTapPuH-
Ty VI IO IPa)k/JaHCKO-IIPABOBBIM JJOTOBOPAM U T.J1.);
2) pacmpeperneHue IepeMeHHbIX KOMIIOHEHTOB 3apabOTHOI! IJIaThl;
3) MoHeTapHbIe 6eHePUTHI Y pa3HBIX KaTerOpuil pabOTHNKOB.
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SBnAOTCA BOCIpON3BeEieHIeM NHCTPYMEHTap s, 6asupyIoIerocs Ha OIIbl-
Te OIIPOCa POCCUIICKUX NPOU3BOACTBEHHBIX KOMIIAHMII B PAMKaX MEXX/yHa-
ponHoro uccnegopaHus npaktux YUP, mposopgumoro B pamkax CRANET
(Cranfield Network of Comparative Studies in Human Resource Management).
JanHOe uccnenoBaHue 6bUIO 3amymieHo B 1989 r. u npepcrapiseT coboit
OIIPOCHI PYKOBOZMTEIEN KaZIPOBBIX CTY>K0 IPefIPUSTHIL ITO0 eAMHOI aHKeTe
B pa3HbIX CTpaHaXx. B HacTosamee Bpemsa B coctas cetu CRANET BxopaT uc-
cnepoBarenu 6osnee yeM 13 40 crpaH. OCHOBHBIMU BOIIPOCAMU, BXOJ I MMU
B ankeTy CRANET, momMumo ykasaHHBIX BbILIe, BBICTYIAIOT:

1. Ponb pykoBopuTeneil KapoBBIX CIYXO0 B CTpaTern4ecKMX BOIPOCAX
(WIaHMpoOBaHMe U peanu3alys IPOrpaMM pasBUTUA QUPMBI) U B TAKTHU-
YeCKIUX BOIpocax (IIpolecchl 0TOopa pabOTHUKOB, YCTAHOBJICHE U afi-
MUHMICTPUPOBaHME CUCTEM BO3HATPA>KEHUA COTPY/SHIKOB).

2. CremneHb yyacTy pabOTHUKOB B ITPO(COI03aX.

3. Jlons 3aTpar Ha IepcoHast (BK/II0Yast HAJIOTU U HA4MCIeHU s Ha 3apaboT-
HYIO IIJIaTY, OTYNC/IEHNS B pas3niyHble POH/IbI) B OOIINX OTePALIOHHBIX
U3JIepXKKax.

4. TubKxoCTb MCIIONB30BaHMA Paboyero BpeMeHM (Hamuue CBepXypOYHbIX
paboT, HeOIHOTO paboyero AHs, CYMMapHOTo y4eTa pabodero Bpeme-
HU U T.IL.).

Oco6eHHOCTD 3aK/II0YaeTCs B Majoll POV PYKOBOAUTENEN KaJ|pOBBIX
CITy>0 U B TAKTMYECKUX, U CTPATEIMYECKUX BONPOCAX PasBUTUA UPMBI,
BBICOKOT TMOKOCTH MCIIO/Ib30BaHMsI paboyero BpeMeH !, HU3KOI [oJIe 3aTpaT
Ha IIepCOHAJI B OIEPAIMOHHBIX U3IePXKKaX GUpPM, HU3KOI O TapaHTH-
POBAaHHOTO BO3HATPaXKJeHNUA B 0011eM 00'beMe OIIAThI, PeIKOCTHU VICIIONb-
30BaHMA OOBEKTUBHBIX OLIEHOK ITPOV3BOANUTE/IBHOCTY 1 KadyecTBa paboThI
coTpyaHuKoB. Kpome Toro, B xofie orrpoca BbIsAICHUIACh HU3Kast MHPOpMUpo-
BaHHOCTb PYKOBOJMTe/Iel KaJIpOBBIX CITY>KO B BOIIPOCaX SKOHOMUKM TPyZa —
TakK, 60o/mee 40% OIpPOIIEHHBIX 3aTPYAHIINCH C OIIpefie/IeHIeM O 3aTpaT
Ha ITepCOHAJI B OTIEPALIIOHHBIX U3ePXKKaxX GUPM, XOT I10 APYTVM BOIPOCAM
aQHKeTBI I0/Is «3aTPYHMBIINXCS C OTBETOM» He IpeBbliana 3-5% pecroH-
IeHTOB. /IMEHHO 09TOMY B Ja/IbHEMIINX UCCTIEOBAHNX, IPOBOAVMMBIX C JIC-
II0/Ib30BaHMeM METOJO/IOTYY, B Ka4eCTBe PECIIOHAEHTOB ObIIN OIpefie/eHbl
He PYKOBOJVTENN KaJpOBbIX CIYXO0, a AMPEKTOpa MpeAnpUATHIL.

TpeTbuM UCTOYHMKOM KOHCTPYKTOB CTA/IM ITApaMeTpbl IOTOXKEHN S HOf-
pasfie/ieHNs B POAUTETbCKON KOPIOPALNN Y UCTOPUS €ro CO3/JaHuA.

MpbI BBLABUIN CTIEAYIOLIVE BEPOATHbIE IIPEAVKTOPHI B CTEIIeH) Bapyuadesib-
HocTU NpakTuK YYP cpepy mpon3BogCTBEHHBIX O pa3/ieIeHIIL:

1) pMHaMMKa IPOfjaXk B TedeHe MOC/IEAHNX TPeX JIeT,
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2) OlLieHKa HBbIHEIIHEro MTOI0>KeH S Ha PBIHKE,
3) mois 3aTpar Ha IepCOHAJ B ONlePALlIOHHBIX PACXOfiax,
4) oTpacib, B KOTOPOII AEICTBYeT NpeANIpUATIE.

Bbi6opka

MbI UCII0Ib30BaMN JOCTYI K MCXO[HON 6ase MaHHBIX, BKIIOYAIOIIEl XapakK-
TePUCTUKY 56 KOMITaHMIT (4MCI0 OTBETUBIINX FOCTUITIO 21% OT 4imciia paso-
CTAHHBIX ONIPOCHNKOB). [Ipofo/kas aHann3npoBaTh cofiep>kaHue 6a3bl JaH-
HBIX, MBI OTOOpaIN J/Is1 Ja/IbHEIIIIero aHaIn3a OTBEThl PYKOBOAMTENIEN 52
KOMIIaHUII, TaK KaK B 4YeThIPEX C/Iy4asiX OTBETHI ObI/IV IIO/TyYeHBI He OT PYyKO-
BOZUTENEN IPENIIPUATHIL, 2 OT PYKOBOJUTENEN pas3IMYHbIX yIIPaBI€HYeCKNX
CTPYKTYP (peruoHaIbHBIX IITaO-KBapTUP), OTBETCTBEHHBIX 3a OM3HeC ompe-
neneHHol kopnopauuu B Poccyun. IIponopinsa oTBeTUBIINX IIPU 3TOM CO-
Kparunoch 1o 20%. OTobpaHHbIe PEANPUATIA MOXKHO OTHECTY K YeThIpEM
OCHOBHBIM CEKTOpaM IIPUCYTCTBU 3apyOexKHbIX KOMIIaHuil B Poccun — -
IeBasi IPOMBIIITIEHHOCTD (6aKases, Tapa /il HAIUTKOB, PO3/IMB HALIUTKOB,
yIaKoBKa 4ast, Kode ¥ T.I1.); MAIIMHOCTPOeHMe (IBUTaTe/NN, 3aI14acTy, COOpKa
aBTOMOOWIET], OBITOBASI 9MEKTPOHMKA); XUMUYECKasi IPOMBILIIEHHOCTD (map-
¢roMepus, ObITOBasA XMMMSA) U CTPOUTETbHbBIE MaTepUaIbl (CTpOIMaTepyaIbl
3 TUIICA, IPOM3BOJCTBO CTEKIA, IIEMEHTA, 30/ ALMOHHBIX MaTepuaos). Pas-
Mepbl 00C/Ie[JOBaHHBIX IIPeIPUATII BApbUPOBAIN OT 12 10 4 TIC. pabOTHY-
KOB CO CPeJHUM YMCIIOM B 742 paboTHUKA U MeinaHOoil B 395 pabOTHUKOB.
Bornee 75% o6cnenoBaHHbBIX MpeAIpUATIIL Hauamu paboTaTh Kak yacTb THK
1o 2009 roga. XoTA MbI He MMeeM IIpaBa PacKpbIBaTh Ha3BaHMA NPERIIPUs-
THIL, MBI MOXKEM CKa3aTbh, YTO YE€TBEPTDb U3 HUX IpUHAIEXAT KPYITHEeNIINM
MEXX/IYHapOJHBIM KOPIIOpaLMAM, BXogAmMM B crimcok Fortune 500, a eme
IOJIOBMHA MAaTePMHCKUX KOMIIAHMII — 9TO KPYIIHbIe KOpIIopauun ¢ obbema-
MU I7106a/IBHBIX IIPOJAK OT 5 MUJUIMAPOB O/IAPOB 1 BbIlle. OTHOCUTETBHO
BBIOOPKM PECIIOH/IEHTOB (IMPEKTOPOB 3aBOJIOB) MOXKHO CKa3aTh, 4YTO Cpefy
HUX ObUTO 85% MY>XUMH 1 15% >XeHIuH. Bo3pacT peclOH/IeHTOB Bapbupo-
Bas ot 32 710 67 neT ¢ MeAuaHoit B 47 neT. bonee 94% pecrioH/IEHTOB UMEIOT
OIIBIT yIIPaB/IeHNA B NIOfIpa3fie/ieHNM 3apybexxHOl KoMIIaHuM Ooree 3-X JieT,
a'y 44% pecrioH/IeHTOB 3TOT ONBIT IpeBbinIaeT 10 1eT. VMinaye roBops, Hale uc-
CllefloBaHMe KacaoCh ONBITHBIX YIIPaB/I€HLIEB, BO3ITIaBIAIOL X POCCUIICKIE
IIPOM3BOJCTBEHHBIE NIOfIPa3/leNIeHN A KPYIIHENIINX MEXXTYHapOIHBIX KOPIIO-
panuit. Tax>xe, IOMMMO OIIPOCa, Mbl IIPOBE/IN CEPUIO NHTEPBbIO C PALOM Py-
KOBOZIMTENe poccuiickux noppaspenennit THK.
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Pesynbtatbl

O6uana opraHmzauma cuctembl YUP B poccuiicknx nogpasgenerHmnax THK
OTpaB JO/KHOE 0011ell HAIPSXKEHHOCTH OLIeHOK PYKOBOJUTE/Iel B OTHOLIe-
HUY TEKYIUX YCTIOBUI BefleHUs OM3Heca, IepeiieM K 00Cy>X/jeHIIo o611eit
opranmsanuu cucrembl Y YP Ha poccuiickux npegnpuaruax THK.

ITepBoe o61iee ycnoB1e COCTOUT B peobmajjanuy 6eCCPOIHBIX TPY/O-
BBIX IOTOBOPOB. B maHHOM BOIpOoce MBI HOTY4YMIN C/IeAYIOIIVe HaHHBIE:
B 88% ¢upm 6omnee 60% pabOTHMKOB HAXOAMIICH HA IIOCTOSAHHBIX (beccpod-
HBIX) TPYJOBBIX JOTOBOpax; B 74% ¢upm 80% u 607ee pabOTHUKOB pabOTAIOT
IO TIOCTOSIHHBIM TPYAOBBIM IOTOBOpaM. B a0CO/MIOTHOM OOIBIINHCTBE CITy-
vaeB (75%) ropoBble (v ele 60/1ee KPaTKOCPOYHBIE) TOTOBOPA MOATIVICAHBI
¢ 5% WK ellje MEHBILIMM YIC/IOM PaOOTHUKOB. MBI He BCTPETVIN HU OJHOTO
Cy4asi, B KOTOPOM KPaTKOCPOUYHBIE TPYZOBBIE IOTOBOPA MMENUCh ObI 6ortee
4yeM y 40% pabOTHMKOB MpefIpUATHL.

[TocTosiHHBIE TPYHOBBIE JOTOBOPHI ObLIN (POPMOIT TPYZOBBIX OTHOLICHMIL,
3aITyIIeHHO 3aIIaJHBIMY KOMIIAHMSMI Cpa3y Mocje ux npuxopa B Poccnro.
OTO MOATBEPKAALTCA TEM 0OCTOATENBCTBOM, YTO HET CTATUCTUYECKM OCTO-
BEPHOTO Pa3Nuns MeX/Y «IOHBIMI» MOApa3feNeHnsAMY, 00pa30BaHHBIMU
nocne 2009 ropa, u «B3pOCIBIMI» NOAPA3AeNeHUAMN, CO3LaHHBIMHU 10 1998
roga. 9TO 03HAYaeT, YTO TAaKOE YCIOBYE ObIIO BBEIEHO C CAMOTO Havyasia VIn
Cpasy Iocjie MOMEHTa Havasla gesTeIbHOCTY MOofpa3fie/eHuIt.

Pacnipesesienue pabOTHMKOB C IIOCTOSHHBIMM TPY/OBBIMIU JJOTOBOPaMM
a0COMIOTHO MAEHTUYHO (3HAYMMOCTD pasnnuuii 0,919) B KPYIHBIX, CpeHUX
U MENIKMX KOMIIAaHMAX U BapbupyeT MexXy 80 1 85% B KaK[0Ji IOATPYIIIIE.
[Tponopuus paGOTHUKOB € IIOCTOSSHHBIMY TPY/OBBIMU IOTOBOPAMMU B pas-
JIMYHBIX OTPAC/IAX TAK)Ke UIeHTUYHa (Mex /1y 78 u 86% ot ob1ero 4ncia pa-
00THUKOB). MBI He 0OHAPY>KI/IN Cpefy IPeATIPUATIUI pasHbIX OTpacIelt cTa-
TUCTUYECKM 3HAYMMBIX Pas3/INUMil 0 TAKMM XapaKTepUCTUKAM KaK

1) oleHKa CYIeCTBYOIINX YCTIOBUII BefieHNs 613Heca,

2) o/ 3aTpar Ha IePCOHA IO OTHOIIEHNMIO K OOIIMM OIepaliOHHBIM
3arparam,

3) MHHOBALMOHHOCTD ITOfIpa3/e/eHNII (01 HOBBIX IIPOAYKTOB, BBIITYILeH-
HBIX 32 ITOCTIefIHIE TP TOfIA).

Tem He MeHee, 06HapPy>XWIaCh ONpefie/IeHHas CBA3b A0/ paOOTHIKOB C 110-
CTOSTHHBIMM TPYJOBBIMY JJOTOBOPaMI C AVTHAMUKOI Ipofax. Yem 6oree BbI-
COKMM OBUT poCT mpopax B 2011-2013 rr., TeM 60/bIIas 4acTh pabOTHUKOB
paboTaeT Ha yC/IOBUAX 6€CCPOYHBIX TPYAOBBIX IOTOBOPOB.
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JoMyHMpOBaHMe TIOCTOSHHBIX TPYOBBIX IOTOBOPOB MIMeeT HECKOJIbKO
NpeNMYLIEeCTB. Bo-epBbIX, OHM MTO3BOMAIOT CYLIECTBEHHO MI3SMEHATD yC/IO-
BUA TPYAQ, HAIPUMEp, PacIINPATb 30HBI, 00CTy>KMBaeMble pabodnMu, 1an
IenaTh 00513aTeIbHBIMYU IIPOTPAMMBI ITOBBILIEHN ST KBATUPUKALAN I MH-
KeHepoB. CpoYHbIe TPYJOBbIE JOTOBOPa (KaK KPaTKOCPOYHBIE, TAK U CPeli-
HeCpOYHble) MeHee yCTOVYMBbBI B OTHOLIEHN! M3MEHEHNs YCIOBUII TpyAa
Y HY>K/JJAIOTCS B JIOTIOJTHUTETbHBIX COITIALIIEHNUSAX MEXAY pabOTHUKOM U pa-
6oropmarenem. IIpy HOCTOAHHOM TPYAOBOM HOTOBOPE pabOOTHMK UMEET TOIBKO
OZIVMH BBIOOP — COITIACUTBCA C CYILIeCTBEHHBIMY M3MEHEHNAM yC/IOBUIL TPYZA
VU YBOIUTBCA.

Bo-BTOpBIX, IpeKpaleHye MOCTOAHHOTO TPYIOBOTO JOTOBOpa MOLYMHEHO
TeM JKe pery/iALyAM, 4TO U IpeKpallleHle CPOYHOro gorosopa. Poccuiicknii
PabOTHMK MOXKET PacTOPrHYTb JTF00071 TUII JOTOBOPa B TI060e BpeMsi 6e3 00b-
ACHEHW IPUYNH, IMCbMEHHO YBeJJOMIB CBoero paboroparens. Kpome roro,
poccuiickoe TPyLOBOE 3aKOHO/IaTe/IbCTBO ONpefieNisAeT CIMCOK U3 12 mpu4uH,
H03BOJIAIOLIVX pabOTORATENI0 PACTOPTHYTh KaK IIOCTOSTHHBII, TaK M CPOYHBIN
TPYZOBOJI JOTOBOP (TONBKO GepeMeHHbIe KEHIIVIHBI MOTYT ObITh YBOJIEHBI
10 MHUIMATHBE afIMUHNUCTPALIU B €IMHCTBEHHOM C/Iy4ae — IIpM IMKBUAA-
LMY OpraHK3anum). Y CpOYHBIX JOTOBOPOB IpubaBseTcs elle 13-s1 npuynHa
11 UX PacCTOPKEHMA — 3aBeplIeHNe CPOKa IeiicTBIUA forosopa. B To e Bpe-
MsI eC/TM HU OffHa 13 CTOPOH (paboTonarens nny pabOTHIK) He 3asIBUIIA O TIpe-
KpallleH!} CPOYHOr0 TPYZOBOTO OTOBOPA U pabOTHMK IPOJIOKAET BBIIION-
HATDb CBOM (PYHKIINY IOC/IE ICTeUeHN I CPOKA IOTOBOPA, CPOYHBIIL TPYLOBOIL
IOTOBOP aBTOMATUYECKM TIpeBpalaeTcs B 6eCCpOIHBINT (TOCTOSIHHBIN).

Bropas noBceMecTHO Mcnonb3yeMas ocobeHHocTb B Y UP, ucnonn3sye-
MasA B poccuiickux noppaspenennax THK, 3To exxeromHo BeINIayyBaeMblif
00HYC, TaK Ha3bIBaeMas «TPUHALIATASA 3apIUIaTa». DTOT eXKeTOLHBII OOHYC
OCHOBBIBAETCS Ha IIPOM3BOJICTBEHHDIX II0Ka3aTe/sAX pabOTHIUKA, TOKA3aTeNsIX
ero otziena (Cy>k6bl, Ilexa) VIM MOKa3aTe/IAX BCero MpeAnpuATus. Takoro
pona 60Hyc mpaKkTuKyeTcs B 71% NpeANnpuATUIl Ha pery/l1sapHOil OCHOBe. B
39% ONpoLICHHbIX IPEAIIPUATUI CyMMa BCeX TPeX TUIIOB O0HYCOB (MHAVBM-
ILya/IbHOTO, II0 Pe3y/IbTaTaM paboThl Ofpasfie/ieH s, 10 pe3y/IbTaTaM paboThl
BCETO MPeIPUATHSI) BbITIAYMBAETCS B KOHIIE rofia. [lake KOMITAHIY CO CHU-
YKAIOIMMICS VIV CTAaTHUPYIOIIMMU 06'beMaMi PO’k IPOJO/KAIOT BBIIIIA-
Y1BATh €>KErOfjHble OOHYCHI CBOMM pabOTHMKAM Ha Pery/IspHOI OCHOBe.

Tpetuit pacipoctpanenssiit 6enedpur B mpaktuke Y UYP B poccuitckux
nogpaspgenenusax THK cocTout B ;onomHUTeTbHOM METUIIMHCKOM CTpa-
xoBaHNM. Hajnnuue 1ONOMHUTEIBHOIO MEUIIMHCKOTO CTPAXOBAHNA He 3a-
BJMCUT OT pa3Mepa KOMIIAaHUY, OTPAC/IN ITPOMBIIIIEHHOCTH, IPOJIOJIKUTENb-
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HOCTY pabOThI MOpa3fieNeHNs Ha PbIHKE, OLleHK) HbIHEIIHeJl CUTYalum,
AVHAMMKU IIPOJaX, OMK 3aTPaT Ha MIePCOHA/I B OOLINX ONepaljOHHbIX 3a-
TpaTax MM OT JMHAMMKY IPOJaX 3a MocnefHue Tpu rofa. [lononunuTenpHoe
MeZIMIMHCKOe CTPaXOBaHye IpeficTaBisieT co0oit BecbMa crienyiduyeckmii be-
HeduTt. B 60npinx ropopax (ocobenno, B Mockse nnn CaHkt Iletep6ypre)
aTOT OeHepuT M03BO/IsAET PaOOTHMUKAM MOTYYUTD JOCTYII B SITUTHBIE MIOIN-
KIVIHUKM 1 60ZIbHMIIBI (HEKOTOPbIE 113 KOTOPBIX TOCY/JapCTBEHHDIE, @ HEKOTO-
pble — yacTHbIe). OfHAKO, B Ma/IBIX TOPOJAX, I7je PACIIONIOXKEHO OOJIBIINHCTBO
U3 OIPOIIEHHBIX HAMMY IIPefIpIUATHUIL, HEeT HU 3/UTHBIX YACTHBIX, HY 3/IMTHBIX
TOCYIApCTBEHHBIX KJIIMHUK. B 3TOM cilydae I0II0OIHUTENbHOE MEAUIIMHCKOE
CTpaXoBaHMe He VCIIO/Ib3yeTCs [/ IPOBe/eHN s OObIYHBIX aHA/IM30B VIV JIe-
YeHM s IpY OOBIYHBIX AMAarHO3aX (IPOCTyAe, TPUILIE I T.I1.), HO ITO3BOJISET
TIOAAM U3 POCCUIICKOT ITTyOMHKM IOMYYUTb HOCTYII K SJIMTHBIM KIMHMKAM
1 6OJIBHMIIAM B KPYIIHBIX TOPOJAX Ji/Is1 ledeHus 6olee cepbe3HbIX 3ab01eBa-
HU VWIY TIO/TyYeHN I MeJVIIITHCKOJ IOMOIIY IIPY HeOOXOAMMOCTY JITTUTE/Ib-
HOV TOCHUTAIM3AIUA.

YeTBepThIM PacIpOCTpaHEHHBIM OeHeUTOM, XapaKTePHBIM /I IPaK-
tuku YYUP B poccuitckux nogpasgenennax THK, asnserca 6ecrmaTHoe
i cybcuaupyemMoe MUTaHMe B 3aBOACKUX CTONMOBBIX. O €ro OTCyTCTBUYU
co00m[atoT NIb 17% 13 OIpOIIEeHHBIX KOMIIAHNIL. B TO >ke BpeMs OHO IpH-
cyrcTByeT B 80% OIpOIIeHHBIX HaMy KoMITaHumit. IIpentoxxenne 6ecrar-
HOTO (TOpsi9ero ¥ COCTOSIEro UX TpeX 0oy, MUTaHMs) Hocpeayu pabodero
IH:A TaKXXe He CBA3aHO C pa3MepOoM IpeJIpUATH, OTPAC/IbIO IIPOM3BOACTBA,
IJINTEIbHOCTBIO CYIIeCTBOBAHN A NOJpa3/ie/IeHN A, OLIEHKOJ HbIHEeUIHe! CI-
Tyaluy, JMHAMUKOI PO 1 I0JIell 3aTPaT Ha IIePCOHAI B OIlePallIOHHBIX
U3JIepXKKax, a TaKXKe C TeMIIaMyt OOHOBJIEHVSI IPOAYKIMM B IIOCTIEJHIE TPYU
roza. KagecTBo n pasHoo6pasue 6711071 B 3aBOJCKOII CTOIOBOJ CTA/IO IPUYM-
HOJI TOPAOCTY MHOTUX POCCUIICKUX IIPeANpUATUI, HAXOAAIIMXCA B 3apy-
6eXXHOIT COOCTBEHHOCTH, B 0COOEHHOCTH, T€X U3 HUX, KOTOPbIe HAXOMSTCS
B MaJ/IbIX TOPOJAX MU B yJJaJIeHUN OT KMJIBIX KBapTaloB. BMecTMOCTb CTO-
JIOBBIX TaK>Ke Ba>kHa. OOBIYHO 3aBOJICKME CTONIOBbIE BMEIIAIOT BCIO CMEHY.
[TockonbKy HepepsIB Ha 06ef; 0OBIYHO ATUTCS OFVH Yac, CTO/IOBAs IpeBpalla-
eTCsA B MeCTO, Ijje paOOTHMKY M3 Pa3HBIX II€XOB MOTYT YCIIEIIHO ITO0OIAThCs
B He(hopManbHOIT 06cTaHOBKe. OCOOBIX TIOMEIIeHNII /ISl HUTAHWUS PYKOBO-
ANTesIel OOBIYHO He MPefyCMOTPEHO, 1 IIPUHATO, YTO OHY 00e[jal0T BMecTe
C IO{YMHEHHBIMI. DTO 0OCTOATEILCTBO MO3BO/ISAET PYKOBOACTBY CTATh JIO-
CTyIIHee I NOAYMHEHHBIX. Il0aTOMY He ynuBKUTENbHO, 4TO B 100% KoMIIa-
HII1, B KOTOPbIX PyKOBOAMTE/NN OLIEHMBAIOT OPTaHM3AIVIOHHBIN KIMMAT KaK
«IPY>KeCKUIl», Tfie IPUATHO pabOTaTh I T7ie PyKOBOAWUTE/Ib BOCIIPMHIMAETCS
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KaK «OTell POf{HOII», becIllaTHOe MTaHMe IIpeJjIaraeTcsi BceM paboTHMKaM. B
TO K€ BpeMsi, B KOMIIAHMSIX C «KK/IMMATOM PasBUTH» (IMHAMUYIHBIX U Kpea-
TUBHBIX MECTAX J/Is1 pAOOTHI, B KOTOPBIX HAYa/IbHUKY BOCIIPUHMMAIOTCS KaK
TpeboBaTeIbHbIE U 3a4aCTYI0 CYPOBbIe PYKOBOAUTENN, HalelleHHble YMeHM-
eM JIefICTBOBATh B CJIOKHBIX OOCTOATENbCTBAX), OeCIIaTHOE VN CYOCUIN-
pyeMoe NmuTaHMe IpeJIaraeTcsi BceM pabOTHMKAM TOMBKO B 50% ciydaes.

Kpome Toro, B 65% cny4aeB Ha 00C/IeJOBaHHBIX HaMU HPEeSIPUATHAIX
pabOTHMKaM IpeROCTaB/IsAeTC sl OeCIUIATHBIN TPAHCIIOPT O MecTa paboThI.
OpHako, Kak pabOTHMKY, TaK ¥ PyKOBOAUTENN He BOCIPUHUMAIOT 9TO KaK
colyanbHblll 6eHeduT, a, CKopee, KaK He0OXOMMOCTb 00eCIIeYnTh MPoe3y
0 paboThI Ha 0O'BEKTHI, HAXOMIINECS BIAAU OT TI060r0 >k1ibst. CTOUT 3a-
METUTb, YTO IPUTOPOJHOE TPAHCIIOPTHOE COOOIIEHNE a/IeKO He Besfle Ha-
XOJVTCS Ha IO/DKHOM ypPOBHE, ¥ MECTHbBIE aIMUHUCTPALIMY He CIIelaT op-
TaHM30BaTh ABIVKEHIE OOI[eCTBEHHOTO TPAHCIOPTA B HAIIPAB/IEHUN TakKe
KPYIHBIX BHOBb ITOCTPOEHHBIX NPEATIPUATHUIL.

88% mpepncraBuTeneil 00CIeOBAaHHBIX KOMIIAHUI COOOIM/IN HAM, YTO
BHOBb OTKpbIBaeMble BAKaHCUY 3aKPBIBAIOTCA OBICTPO, a IIPEACTaBUTENN ABYX
KOMIIAHMIT C TOPAOCTBIO 3aMETH/IN, YTO Y HUX HAOMIOfAeTCs «[IMHHAS O4e-
penb 13 KaHIW/JATOB Ha BaKaHCKUM». VIHOT/A, OMHAKO, HAOOp CTAaHZAPTHBIX
npouenyp YUP, mpennaraempix poccuiickumu nogpaspenenuamu THK, mo-
JKeT BBI3BIBAaTh OOPATHYI0 peakijuio. Tak, AMPEKTOp OFXHOTO M3 TAKUX Ipef-
HPUATUIL B MHTEPBbIO pacCKasajl O CUTYaLVy IPY OTKPBITUM HOBOTO IIPO-
U3BOACTBEHHOTO (pumana pupmsl B apyrom pernore. dupma pasmecruna
B MECTHOIT IIpecce 00'bsiBlIeHNE O TIpueMe pabOTHUKOB, COIPOBOXKIABILIEECS
HepeyyciIeHeM BCeX ONMCAHHBIX BbIIle YCIIOBUI TpyAa («bemas 3apriatar,
pery/IspHoe MOBbIIIeHNe KBaTM(PUKALVIY 33 C4eT (PUPMBI, KBapTa/lTbHBbIe U TO-
JIOBBIE TPEMMU, TOpsidIie 06eIbl 4715 BCEX COTPYAHMUKOB, OOecIiedeH e T0CTaB-
KI1 1O MecTa paboThl). B TedeHne mecsiia He ObIJIO HY OJHOTO 3BOHKA B OTBET
Ha 9T0 00bsaBiene. OKas3anoch, YTO MOTEHIMAIbHbIE KAHUIAThI HA BaKaH-
CUM IPOCTO He TOBEPUJIN B TO, YTO MOAOOHBIE paboUme MeCTa SABISIOTCS pe-
a/IbHOCTBIO.

lNMepemeHHble cocTaBnsaowme cncrtembol YHP
B poccuncknx nogpasgenenHnax THK

Ecnu onmparbcst Ha IpeficTaBlIeHHbIe BbIlIe (PaKThl, MOXKHO IPECTaBUTh
cebe, uyTo cucrema YUP, cio)XMBIIAsACA B HACTOsIIee BpeMs B POCCUIICKIX
pouepHux pupmax sanagubix THK, saBiser co6oit equHO0OpasHyIo cucTeMy
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CTaH/IAaPTOB M CJIOKMBIIMXCA IPAKTUK. TeM He MeHee, IlepBOe Ba)KHOE pas3-
JINYMe COCTONUT B pa3HOOOpasuy 60HYCOB, ITpefiHa3HAYeHHBIX /I TAK MEHe/I-
JKEepOB, CIIIVAINCTOB U pabounx. CpegHMIT IPOLIEHT CYMMapHBIX OOHYCOB
(MecsAYHBIX, KBapTaTbHBIX U FOfIOBBIX) COCTaB/IsAeT 27% OT 00'beMa rofj0BO-
rO BO3HArpak[eHNs Y MeHe[XKepoB, 25% y crenyanucToB u 27% y pabounx,
a MeAVaHbl paBHBI 15% y MeHem>xepoB, 12% y crienmanuctos u 12% y pabo-
4yyX. Mpl IpOBe/N CTATUCTUYECKII aHa/MN3 JaHHBIX ¢ ToMolbio ANOVA nna
BbIfIe/IeHN A (PAaKTOPOB, 00/Ia/JAOMINX CTATUCTUYECK) 3HAYMMBIM BIVSHUEM
Ha pa3Mep O0HYCOB. BBIACHMIIOCH, YTO B KOMIIAHMAX, T/ie 3aTPAThI Ha IIepCco-
HaJl COCTaB/IAIT MeHee 10% oIepaljMOHHbBIX 3aTpaT, MEeHeI Kephl IOTyYaloT
6o7ee BeCOMbIe e>XerofjHble OOHYCHI, COCTaBIAIMe 45% I10 OTHOLICHNIO K
UX TOIMYHOMY OK/Iafly. Ha TpymoeMKMX Npou3BOAICTBAX, IJie 3aTPaThl HA IIep-
CoHaJI mpeBbIIaT 30% OIepalMOHHBIX 3aTPaT, eKerofjHble OOHYChI MeHe -
JKepOB COCTAB/AT 10% OT UX e>KerOJHbIX OK/IAJ[0OB.

Bropoe Ba>kHOe pasnuune B npakTukax ¥ YP B poccuiickux noppaspene-
Husax THK oTHocuTCs K BechbMa crieniipuiecKoMy conyanibHoMy beHedu-
Ty — JOIIO/THUTEIBHOMY MEINIIMHCKOMY CTPaXOBaHMIO [/1s YIEHOB CeEMeN pa-
60THUKOB. DTOT beHePUT BOoCcTIpUHMMaeTCs B Poccuy Kak OTHOCALIUIICS K
KaTeTOPUI «JIIOKC» M PaclleHMBAETCA KaK IIPM3HaHNeE BbICOKON 3HAYMMOCTH
PabOTHMKOB /IS MX pabOTORATEIEIL.

Anckyccna

MbI npezncTaBuayn 0630p npakTuk Y YP B poccmitckux NponsBoACTBEHHBIX
noppasaenennsax THK HakaHyHe 9KOHOMMYECKOTO LITOPMa — Pe3KOro obec-
IieHeHA py6iia 1 oOMeHa caHKIMAMM Mexly 3anazfom u Poccueit. Kimrouesoit
BOIIPOC COCTOUT B TOM, HACKOJIBKO CYII€CTBYIOII /€ IOBCEMECTHbIE U CIIeIIN-
¢ugeckne mpakTrky Y YP cMOryT IOMOYB MM HOMENIATh POCCUIICKUM IIOJ-
pasgenenusam THK B ux agantanuy K HOBBIM 5KOHOMMYECKNX peansM.

MBI BBIIETIVIIN 3[€Ch YeThIpe Ba)KHBIX 00CTOATE/IbCTBA.

ITepBoe. OHOI 13 0COOEHHOCTEl COBPEMEHHOTO IIPOM3BOJICTBA AB/ISAETCA
ero Halle/ICHHOCTb Ha MOVCK JIOTIOTHUTE/IbHBIX ICTOYHVKOB OBBILIEHN A 9¢-
(beKTMBHOCTH, BKIIOYAIOLINX PeTy/IsipHOe 00HOB/IeHNEe TeXHONMOruit. OOBIYHO,
3ajjaya yfiep>KaTb ypOBeHb IIPON3BOJCTBA, ONMPAsICh HAa MEHbILNE U3IEePKKI,
JO/DKHA BECTM K CHYDKEHUIO YIC/IeHHOCTH NepcoHaa. [logobHas npakTuka
He MO>KeT He BeCTH K POCTY IICHXOJIOTMYeCKOI HAIIPS>KeHHOCTH Cpeiyt paboT-
HVKOB U TPEBOXXHOCTH I10 TOBOJY IMYHBIX IIEPCIEKTUB KaXKIOro U3 paboTa-
IOLIVIX Ha IIPOM3BOACTBE CIelManiucToB. JJaxke B 60jee CIIOKOITHbIE BpeMeHa
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PabOTHMKM HBITAIOTCS IOCTOSIHHO JiepyKaTh B [I0JIe CBOETO BHUMAHWS TeH-
[eHLIMM PBIHKA TPYZA ¥ MOTYT OBITh 06€CIIOKOEHBI TI0OBIMY HeTaTUBHBIMMI
Tpengamu B 3T0i chepe. Kpome Toro, 10s1bHOCTh pabOTHUKOB COOCTBEHHO-
MY IpefIpUATUIO HELOCTATOYHO BbICOKA 11 OHY C TPEBOTOI1, @ He C O TUMM3-
MOM, MOTYT BCTpe4aTh JTI00bIe TeXHOIOTNYeCKue MHHOBAUMN. [locTosIHHBIE
TPY[OBbIe KOHTPAKTBI, FApaHTHUPYIOLe PaOOTHUKY, OTHOCUTE/TBHO BBICOKMII
YPOBEHbD 3aLIVIIEHHOCTY, BHOCST CBOIO IOJII0 IICHXO/IOTMYECKOTO O/1aromomny-
9111 B 9TY AOCTATOYHO HANIPSDKEHHYIO c(epy B3aMOOTHOLIEHUT paboTHY-
KOB U paboTopmarerel.

Bropoe 06cTOATEICTBO CBSA3aHO CO 3HAYUTE/IBHOI PACIIPOCTPAHEHHOCTDIO
B POCCUICKUX MO pa3fieIeHNAX MEXYHapOMHBIX KOMIIAaHMI PasIMYHBIX
conaapHbIxX OeHedutos. Kak mpaBmio, Mx CTOMMOCTb [i/1s1 IO pa3fieneHust
OTHOCHTEJ/IHO HeBeJIMKa I10 CPaBHEHMUIO C COIIOCTaBMMbIMYU (PYHAHCOBBIMU
KOMITeHCa[MAMM. B TO >ke BpeMsA OHU IpU3BaHbl KPACHOPEUNBO CBUJETENb-
CTBOBAaTh O 3HAYMMOCTU [/IsI MPERIPUATIS KaXKIOrO U3 er0 pabOTHUKOB,
BBI3bIBATb YYBCTBO X COIPMYACTHOCTH K Jle/IaM Bcell koMmnaHunu. MHorue
U3 HUX CO3[AI0TCs CAMUMI NTOfIpasfie/IeHNAMMI U UX CTy)KOaMM U B JOCTATOY-
HOJ1 CTelleHM KOMIEHCUPYIOT NOIIOTHUTE/NbHbIE YCUN A, IPUK/IabIBaeMble
pabOTHMKAaMM IIPU OCBOEHVY HOBBIX TEXHOIOTHIL.

TpeTbe 06CTOATENBCTBO CBSA3aHO C OTHOCUTE/IBHON HE3aBUCUMOCTDIO Ha-
6opa yrpapeH4YecKUX IpaKkTHK B obmactu YUP u npo6meMoit 0cO3HaHHOTO
M3MeHeHN s Ha NpeJIpUATUY OpraHM3allIOHHOro KauMara. Ilpu cogepika-
TeJIbHOM aHa/IN3e TeHAEHI MY K U3MEHEHUIO TUIIOB OPTaHM3a[IOHHOTO KJIN-
Mara, HaO/TII0IAOIIEIICS B YCTIOBMAX YXKECTOUSH S BHEIITHNX 10 OTHOLIEHVIO K
HPeANPUATUIO 00CTOATEICTB, OCHOBHON HabOp MpakTuK yupasiaenns HRM
MOXET OCTaBaTbCSI OTHOCUTEIHHO HEU3MEHHBIM.

Hakowerr, ueTBepTOE 06CTOSATENHCTBO MOYKHO CIUTATD MIPSIMBIM CIEICTBHU-
eM IPUHAJIEKHOCTHU KaXK/IOT0 M3 POCCUIICKIX O pas ie/Ie NI K KaKoi-1160
MeXX/lyHapopiHoll koMmanuu. CyllecTBOBaHMEe MeXXyHapOJHOM KOMIIAHUA
3a4acTyIo sIBjIeHNe OoJiee I/INTETbHOE I YCTONYNBOE, YeM KPYTOBEpPThb POC-
CUVICKMX SKOHOMMYECKIX SBOJIIOI .
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Introduction

The vision of the future is a challenge for the present. There is no longer any
doubt about the direction of future business development, including the work
with human resources. Digitalisation!, automation and robotization will domi-
nate the world. Sooner or later. Quite logically, this will also significantly influ-
ence the development of human resources management (but not absolutely).

One of the fundamental changes concerns purely personnel issues. In order
to execute the vision and successfully develop business and managerial plans
for the human resources, it is necessary to also change the existing tools and
ability to work with knowledge and sKkills.

The aim of paper is to search the influence of digitalization, electroniza-
tion and automation on the development of management from the perspec-
tive of human resources and on the human resources as the most productive
component of business conduct and action.

Management in the Period 2.0-4.0 as a challenge
especially for HRM

Electronization, automation and robotization intervene with personnel pro-
cesses and all of HR management and will continue to do so in an increasing
manner. The existing hard tools available to HR professionals (personnel sta-
tistics data sets, records etc.) will not be sufficiently effective for working with
human resources.

We can notice that HCIS (Human Capital Information System) provides
a simple, but welcome information systems support. The HCIS is gradual-
ly changing (at a relatively fast pace) from administrative information base
to a sophisticated tool. An example of its significant role are, for example, the
processes of employee selection, recruitment and assessment.

It is almost certain that the greatest impact will have the spreading auto-
mation and robotization of processes. None of these processes will have the
absolute sovereignty, but they will all be interconnected and possibly will pro-
ceed in succession.

Change, evolution or revolution

1 Digitalisation refers to the use of digital technologies to change a business model and pro-
vide new revenue and value producing opportunities. It is the process of moving to a digital
business.
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In the context of this vision, it is necessary to mention the virtual reality
that brings a revolution that can be compared to the robotization in the era
of electronization and automation.

Electronization and the subsequent processes transform companies and
their business. For the 2.0.-4.0. period it will be absolutely necessary to search
for, find and particularly to educate people with the required profile. People
with the desired skills who are always able to learn and adapt to the new con-
ditions will have an increasingly high price in the labour market and will also
find it easier to find a suitable job.

Is virtual reality a real revolution? The emerging technologies, which are
sometimes exaggeratedly (and perhaps mistakenly) all grouped into one catego-
ry, will change the business environment (especially in the industrial sphere).

At present, when most information is passed through electronic media,
there is an increasing justified demand for forwarding valid information to em-
ployees. Industry plays a dominant role in this. Personnel portals such as DA-
TACENTRUM serve as good example of this practice. This personal portal
can be flexibly modified on the basis of specific requirements of the company
(user) and offers a suitable solution (customer friendly).

Individual personnel processes are executed by users through, so called, sign
post, which allows a variety of configurations. Personnel practice especially
welcomes various employee related modules (work shifts, dates of events, em-
ployee benefits usage, etc.)

The virtual reality, emerging technologies (4.0 industry) thus significantly,
almost revolutionarily, changes the work environment and most importantly,
employee relations.

The challenge this revolution poses for HR management is simple - if the
company wishes to keep a competitive edge it must change the way it caters
to its employees and customers alike. Processes will have to be centralised and
transferred to special customer care and business service centres. New jobs
(and professions), such as e-shop design and management specialist, virtual
environment designer, virtual market tester etc. will emerge.

Imminent robotization
IT trends in HR management will emerge the first. There is a strong pressure
(and it will get stronger) on the self-servicing of employees (e.g. Walker, 2013;
Krytinaf, 2018).

Over the past few years, there has been in increasing demand for the self-
service of human resources. This involves engaging (or even inclusion) of peo-
ple in the various personnel processes while assigning special roles to them.
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It seems that so called self-service web applications are the ideal tools for
creating a connection between employees and their employer’s personnel pol-
icy. The benefits of this will differ for each category of employees. The basic
benefits are:

1) the employee gets, thanks to the web portal, an overview of personal data
which are important for him/her (holidays, business trips, remuneration
claims, social benefits, but also self-assessment);

2) the manager can quickly access ‘agile’ data about his/her subordinate
employees (holiday approval, wages and their variable components, etc.);

3) HR professionals can, thanks to the portal, clearly define individual job
positions, plan development activities, plan, manage and overview re-
cruitment and adaptation processes etc.;

4) top management gets graphic reports, information on fluctuation, vacant
positions, remuneration, career growth planning etc.

What trends does robotization show as one of the key elements of the new
era? HR work cannot be based on flat or simplified schemes. The solution
of personnel processes using new elements of electronization as well as robot-
ization can be outlined as follows (according to the ‘current gurus’ dealing with
this issue):

1) HR workflow algorithms - will they continue to be ‘natural schemes

(e.g. A. Moreno, Great Britain);

2) the focus on personnel work is expected to grow exponentially (C. Munte-
anu, World Globalist);

3) robotization is not a mere process of substituting human with a machine,
on the contrary, it will require a multidisciplinary knowledge and under-
standing of new role of the HRM (S. Grande, AMROP team, Belgium).

With regards to validity of these phenomena, the basic thesis is: robotization
and digitalization will not replace man in the work process. The assumptions
and challenges offer examples and experience of several major companies.

One of the consequences of robotization is, according the findings of vari-
ous companies (ABB and others) the following set of requirements:

1) digital literacy;

2) ability to rapidly adapt to change;

3) critical thinking;

4) the ability of learn.

The following requirements emerge for the HR specialists and managers:

1) blending of roles (enrichment and workspace extension);

2) constructive approach to changes;

3) the ability to anticipate impacts;
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4) securing sufficient number of qualified employees.

Another company (Siemens) prefers the following priorities:

1) ‘mega’ connectivity (top class connectivity of people and teams);

2) preference of virtual job positions;

3) multigeneration personnel policy;

4) inclusive and ethnic diversification.

A thorough analysis precedes all these processes.

At present and especially in the future, it is not possible to avoid virtual
or augmented reality and its impact on HR work.

The first step to any consideration of virtual reality (and thus also robotiza-
tion) should be analysis of existing human resources.

For many managers, this is a new concept before the ‘enthusiastic’ deploy-
ment of virtual technology means and tools. First it is necessary to understand
and explore the causes of behaviour and motives of various employee groups,
especially at the behavioural (personal) level. Nowadays it is possible to work
with, so-called, big data. In HR, these are data on recruitment, selection and
acquisition of staff.

The following example illustrates how to build and develop a general proce-
dure for robotization (ideas applicable under various conditions in the organi-
zations). Steps of this procedure create the foundation for the implementation
of automatized set of information about human resources:

1) compile an inventory of existing employee data;

2) question employees about the factors that influence their performance
(from low to high);

3) analysis of the relationship between employee relations and employee per-
formance;

4) verification of data and of their quality;

5) formulation of suggestions of suitable probable solutions for possible data
processing followed by their actual automatic and later robotized data and
information processing;

6) measure gradual changes in the system of people work through ob-
tained analyses and attempt to estimate future effects through the re-
sults achieved by the system, especially in terms of the internal customer
satisfaction — employee satisfaction and also the effectiveness of HR de-
partment and its employees.



148« JiifStyblo

Importance of future

There is a clear tendency to be observed in the HRM: there is an increasing
pressure on self-service of employees and their real involvement in person-
nel processes.

In practice, this means primarily the implementation of personnel portals.
Why? Practical experience recommends it.

The main reason seems to be the fact, that a portal can be used by all employ-
ees, although ‘in the end’ the benefits can differ for each group of employees. The
following example shows how realistic it is to identify these differentiations:

1) the employee gets an overview of his/her personal data (change of per-

sonal data, application for social contributions, holiday entitlements, etc.);

2) HR specialist can clearly define job positions, plan development activi-
ties etc.;

3) HR specialist can easily create highly reliable graphic reports, e.g. on fluc-
tuation, change of job positions etc.

Essential comparison of role in HR system can be outlined as follows:

1) the present role of HR: HR staff and HR departments play a major role
in helping and supporting managers and their employees on their path
to change their way of thinking, implement digital management, new
work organization and change management;

2) the future role of HR: HR departments and staff must be able to trans-
form employees’ expectations into new digital platforms and applications
to improve the quality of HR services (according HRIS Information Sys-
tems in a Nutshell, HR forum 2018).

Who cares for the customer? We easily identify webpages of companies
such as AMAZON, e Bay and other successful market players. Digital age HR
departments must have a clear vision, strategy and long-term holistic view
of employees’ roles and positions as well as the acquisition of talented employ-
ees. Total ‘networking’ and integration of production and support systems can
be successfully executed only with the help of knowledge, which is part of the
system and is thoroughly communicated in all directions. A new ‘industrial so-
ciety’ thus assigns great and irreplaceable importance to knowledge and skills
of people. Only after that can the artificial intelligence come.

Key visions, skills and practical notes
Who among the employees has a high chance to succeed? The notional equa-
tion of ‘qualification’ applies:

soft skills + technical skills + digital knowledge.
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The problem is that we lack some fundamental knowledge about some
of these phenomena. For example: we are not consistent in the ‘topography’
of new job positions or in planning the number of employees. Neither are
we consistent in predicting some, so called, personnel paradoxes. One of the
basic estimates, according to calculations made by HR companies (not only
in the Czech Republic) is that the number of employees in the next 2-5 years
will not decrease due to automation but it will actually increase.

Is this a paradox or is this logic? The global impact of digitalization as a phe-
nomenon of the present age ‘favours’ those jobseekers who possess the required
set of skills. According to an unpublished report Reputation Leaders only 10%
of employers expect the number of employees to be reduced due to automation.

For many companies, especially manufacturers, it seems questionable
whether robots take over tasks rather than jobs. It is a fundamental transfer
of skills and this is a fundamental problem of future HRM.

The logical phenomenon of the present development is that companies invest
primarily in digital technology and most in I'T. However, this fact is a warning
sign for the HR managers, because the companies do not invest in adequate
skills and knowledge of the people, who will create these sophisticated sys-
tems. Studies from a global company show that Czech labour market is likely
to face the greatest increase and decrease in the following categories of sectors
(industries etc.). For example:

1) administrative and office positions — decrease by 16% of employees, in-

crease by 9%;
2) manufacturing - decrease by 19%, increase by 24%;
3) human resources - surprisingly balanced - down 5%, up 5%;
4) commerce and customer care — down by 9%, up by 15%;
5) finance and accounting — decrease by 7%, increase by 7%;
6) IT - decrease by 5%, increase by 14%.

Key visions in the Personnel Autonomous Systems stand for: setting global
goals; local action, learning from one’s own experience; acting without imme-
diate human participation (using algorithmic systems).

Key skills (very probable, almost certain) for HR professionals in the period
we expect to come are mostly the following soft skills (solution is not in robots
but in people): schematically - mainly for the HR area - according to respond-
ents’ opinion and valuation:

1) communication (56%);

2) cooperation (55%);

3) problem solving (54%);

4) organisation (49%);
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5) customer services (45%);
6) leadership and management (34%).

Number of surveys conducted by Czech and International companies active
among the business and productive community show that the most sought-
after skills are:

1) problem solving;

2) pro-client approach;

3) communication and cooperation (including organising skills).

4) Practical HR experience shows that these key skills can be acquired grad-
ually, only rarely it is possible to learn them all at once.

HR professional should, without discussion, have excellent possession of the
following skills:

1) influencing, persuading and negotiating;

2) conducting meetings and workshops;

3) employee relations management;

4) internal (and if possible and required also external) communication;

5) brand building of the company and personal role in it;

6) consulting skills;

7) management through competences;

8) change management;

9) leadership development;

10) modern ways of coaching and mentoring.

HR professionals and managers should (not just according to present de-
mands) also have the following skills:

1) analysis of one’s own personality;

2) assertiveness techniques;

3) presentation skills;

4) self-motivation and time management;

5) effective collaboration in team;

6) conflict solving;

7) creative thinking techniques;

8) innovation.

HR specialists, ‘professionals’ and managers should also be able to manage
the following personnel processes:

1) role of HR in the organisation;

2) strategic and ongoing HR planning in the organisation;

3) recruitment and selection of new employees;

4) performance evaluation and motivation;

5) remuneration and benefits;
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6) learning and development;

7) labour legislation;

8) personnel administrative;

9) health and safety (according to Styblo, 2018).

Artificial Intelligence

The heading could also be: IS the artificial intelligence a solution to contempo-
rary and future problems? What are the prerequisites for artificial intelligence?

1) total ‘networking’ and integration of production and support systems;

2) all information must be supported by knowledge;

3) communication of any two systems must be in both directions, system
is communicated in both directions;

4) creation of virtual space in knowledge management;

5) paradigm of hierarchic management and flat structure;

6) internal digitalization (virtual ‘twins’);

7) optimization of knowledge from learning and from experience (the es-
sence of artificial intelligence).

Strong and weak links may be between knowledge networks. The weak links
are important because they allow for channelling of information and think-
ing about phenomena and processes. The essence of artificial intelligence is:

1) key visions;

2) autonomous systems;

3) semantic knowledge;

4) global understanding of goals;

5) algorithmisation of autonomous systems.

Artificial intelligence is a mystical entity that helps to solve both produc-
tion and social networking issues. It assumes critical and advanced thinking.
Artificial intelligence promotes significant changes in personnel and executive
management, based on fundamental change of values. The basic factors are:

1) alienation, anonymity;

2) financially oriented management;

3) asignificant increase in the role of consulting;

4) globally operating management;

5) personal involvement with company is decreasing (change of corporate

culture);

6) production and social networks are being addressed with future in mind

(not the present).
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Principal phenomenon
Management shifts focus from technology to human resources and especially
financial results and prosperity. It does not allow the decline in the value of hu-
man labour, the importance of crisis potential is growing and the importance
of stakeholders is huge.

Fundamental question

Will artificial intelligence destroy the emotional intelligence? The simple an-
swer will be: if managers and people realise what to do and more important-
ly why they should do it. Therefore, there are methods such as enneagram.
It serves to analyse personality and its systematic dynamics. For example, this
method answers the question of what traits are specifically suited for concrete
personality and what needs to be done to develop them. Enneagram is the type
of development program for managers and employees that changes people’s
attitudes and behaviour towards their performance (according to Munte-
anu, 2018).

We are entering the era of robots and artificial intelligence. What is the role
of emotional intelligence in relation to the artificial intelligence? Although
it seems like a paradox, research (e.g. the work of the Roman Prognostic Club,
team of authors at Czech Management Association, Prague 2018) shows that
the importance of emotional intelligence will not decrease (on the contrary,
will it increase?) in the future.

Everyone eventually get into a moment of confrontation where one asks the
question of what I am and what is my identity. In the times of social networks
we stand on a crossroads where the technological development turns people
into robots (in certain sense). However, if robotization takes over as many
routine tasks and operations as possible, people’s job content will necessarily
change and there will be room for greater creativity.

There is need for new competences for the robotic work (job description for
robots, management, control and cooperation with the robots). On the other
hand, the importance of building social networks and activities grows to com-
pensate for the work with robots that do not create these social ties. This means
that the importance of emotional intelligence and empathy, which the robot
does not have, will not decline, but on the contrary, it will grow.
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Conclusion

The pace of development in digitalisation is and will continue to be both slower
and dizzyingly fast (depending on where and in which geographic social areas).
The opinion of the ‘three visionaries’ (B. Gates, A. Grove and S. Jobs) clearly
indicates that whoever wishes to succeed in the competition, must look for-
ward (vision), must possess the knowledge and courage, build platforms and
ecosystems and most importantly, form people and companies using the key
knowledge and skills of the digital age.
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Zakonczenie

Nakreslone we wprowadzeniu niniejszej publikacji cele konferencji byly ambit-
ne i wielowatkowe. Pozwolity autorom rozdzialéw odnies¢ si¢ do tematu roz-
woju potencjatu ludzkiego w rézny sposob i z wielu perspektyw. Taki zabieg
wydaje sie stuszny i potrzebny, ukazuje bowiem réznorodnos¢ poruszanych
zagadnien, przedmiotéw badawczych i zastosowanych metodyk.

Zaprezentowane w tej publikacji artykuly w pelni wpisaly sie w cele kon-
ferencji. Potwierdzajg one istote rozwoju potencjatu ludzkiego w prezentowa-
nych przez autoréw krajach. Nalezy zatem raz jeszcze podkresli¢ ich walory,
tj. przedstawione wnioski i propozycje w zakresie budowy tego potencjatu.

Artykul Williama Chambersa, dotyczacy organizacji charytatywnych, pod-
kresli znaczenie przyciggania, zatrzymania i rozwijania potencjatu ludzkiego
w ramach brytyjskiej pomocy spolecznej oraz konsekwencje braku profesjo-
nalnego dziatania. Autor podkreslil, ze brak talentow w tym obszarze zmusza
menedzeréw organizacji charytatywnych do zatrudniania mniej utalentowa-
nych pracownikéw i wolontariuszy, a zarzadzanie w tym sektorze jest ostatnim
powodem wejscia kompetentnych kandydatéw na tego typu rynek pracy.

Na znaczenie szczg$cia w miejscu pracy, w kontekscie utrzymania potencja-
tuludzkiego i zwiekszania jego zaangazowania, wskazaly Irena Bakanauskie-
ne, Rita Bendaravic¢iene i Inesa Daugintaite. Badania autorek pokazaly roz-
biezno$¢ miedzy oczekiwaniami a rzeczywistymi rozwigzaniami finansowego
wynagradzania pracownikéw, podkreslajac jednoczesnie niewielkie mozliwo-
$ci rozwigzania tego problemu przez menedzeréw publicznych.

Barbara Batko przedstawila model organizacji bibliotekarzy w Wielkiej Bry-
tanii. Jest on pewna propozycja ksztalcenia kompetencji informacyjnych ab-
solwentow, ktorzy sa odpowiedzialni za jakos¢ produktéw procesu informa-
cyjnego sektora publicznego i non-profit.

Budowanie spoleczenstwa swiadomego wlasnych potrzeb, zgodnie z zalo-
zeniami gospodarki obiegu zamknietego, jest odpowiedzialnoscia i zdolnos-
cig przedsiebiorstw do przewidywania i bezposredniego wplywu na potrzeby
konsumentéw. Wyniki badann Martiny Grofovej podkreslity faworyzowanie
przez klientéw takich produktow, ktére chronig srodowisko i ktérych produk-
cja przyczynia si¢ do obnizania kosztéw oraz oszczedzania energii. Te prefe-
rencje konsumentdw nalezy dalej poszerzac i rozwija¢ w kontekscie sSwiadomo-
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$ci konsumentoéw i ich zaangazowania w gospodarke o obiegu zamknietym,
w ktdrej konsumenci odgrywaja aktywna role.

Z kolei e-przedsiebiorstwa powinny dba¢ o sprawnos¢ funkcjonowania
wszystkich proceséw na kazdym etapie zakupowym. Justyna Majchrzak-Lep-
czyk podkredlila, ze potencjal zasobéw ludzkich, jakimi dysponuje firma,
i zwiazane z nim zaangazowanie, otwartos¢ na zmiany czy che¢ do rozwoju
stanowig fundament konkurencyjnosci sklepéw internetowych. Przytoczo-
ne wyniki badan wskazaly na istotng role $wiadczonej przez nie obstugi.

Wyniki badan zespotu w sktadzie Zdenko Stacho, Katarina Stachova i Mar-
tina Grofova pokazaly relatywnie niskg aktywnos¢ stowackich przedsiebiorstw
w sferze edukacji menedzeréw w zakresie komunikacji. Podkreslono, ze w wie-
lu przypadkach pracownicy wykonawczy nie moga pozwoli¢ sobie na dyskusje
ze swoimi przetozonymi, co stwarza bariery w komunikacji i moze prowadzi¢
do probleméw w zakresie konkurencyjnosci spoleczenstwa.

Vladimir Sulc i Petr Jedindk wskazali zar6wno na znaczenie dziatat progra-
misty, podejmowanych w celu zabezpieczenia przeptywéw informatycznych
danej organizacji, jak i na etyczng strone jego pracy.

Wyniki przeprowadzonych w wegierskim sektorze ustug biznesowych ba-
dan Roberta Marciniaka pokazaly, ze automatyzacja ma obecnie pozytywny
wplyw na wszystkich jego graczy. Z badan wynika takze, ze znaczna czgs¢ pra-
cownikéw sektora ustug biznesowych nie ma dostatecznej wiedzy o skutkach
automatyzacji i robotyzacji, nie s3 oni wiec przygotowani na zmiany. Aby te sy-
tuacje zmieni¢, uniwersytety i firmy powinny podja¢ odpowiednie dziatania
w tym zakresie.

Evgenij Borisovich Morgunov i Igor Borisovich Gurkov wskazali na pewne
wzory zarzadzania zasobami ludzkimi w zakltadach produkcyjnych zagranicz-
nych korporacji dziatajacych w Rosji - s3 to wypracowane standardy i prakty-
ki zzl w zakresie ochrony zatrudnienia i $wiadczen socjalnych, a takze szkolen
pracowniczych.

Obecnie ma miejsce proces taczenia w srodowisku pracy ludzi, robotéw, roz-
nych rozwigzan cyfrowych i automatyzacji proceséw pracy. Jifi Styblo podkre-
$lif znaczenie budowania nowych kompetencji w takim $wiecie pracy i zazna-
czyl, ze nie wolno zapominac o ksztalceniu relacji miedzyludzkich.

Zaprezentowane artykuly moga stanowi¢ zachete do rozwijania poruszo-
nych watkow przez nastepnych badaczy.



Conclusion

The conference goals outlined in the introduction of this publication were am-
bitious and multi-threaded. They allowed the authors of the chapters to address
the topic of human potential development in different ways and from many
perspectives. Such a procedure seems right and necessary, because it shows
a variety of issues, research subjects and applied methodologies.

The articles presented in this publication were able to meet the conference
objectives. They confirmed the essence of human potential development in the
countries presented by the authors. The value of their importance should not
be understated.

William Chambers’s article on charities highlighted the importance of at-
tracting, retaining and developing human potential as part of British social
welfare, as well as the consequences of failing to do so. The author empha-
sized that the lack of talent in this area forces managers of charitable organi-
zations to employ less talented employees, volunteers and managers in this
sector. It is also a key reason why competent candidates do not enter this type
of labor market.

The importance of happiness in the workplace, in the context of maintain-
ing human potential and increasing employee commitment to company, was
pointed out by the team of Irena Bakanauskiene, Rita Bendaravic¢iene and Inesa
Daugintaite. The authors’ research showed a discrepancy between the expecta-
tions and actual solutions of the financial reward of employees, while empha-
sizing the low probability of solving this problem by public sector managers
in this regard.

In turn, Barbara Batko postulated a model for training communication
competences based on the organization model of librarians from Great Brit-
ain. This model is a proposal for educating graduates who are responsible for
the quality of information customers get in public and non-profit sectors.

Building a society aware of its own needs, in accordance with the assump-
tions of the circular economy, is the responsibility of enterprises to anticipate
and directly influence the needs of consumers. In this regard, the results of re-
search by Martina Gréfova have highlighted the customers’ favoring products
that protect the environment, and their production contributes to lowering
costs and saving energy. These consumer preferences should be used to fur-
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ther expand and develop them in the context of consumer awareness and their
commitment to a circular economy in which consumers play an active role.

On the other hand, e-enterprises should take care of the smooth function-
ing of all processes at every purchasing stage. Justyna Majchrzak-Lepczyk em-
phasizes that the potential of human resources at a company’s disposal and the
associated commitment and openness to changes or willingness to develop, are
the foundation of their competitiveness. The quoted research results indicated
an important role of service provided by online stores.

The research results of the team composed of Zdenko Stacho, Katarina Sta-
chova and Martina Gréfova showed the relatively low activity of the researched
Slovak enterprises in the field of managerial education regarding communi-
cation. It was emphasized that in many cases, employees cannot afford to dis-
cuss problems with their superiors, which in turn creates barriers to commu-
nication.

Vladimir Sulc and Petr Jedinak pointed out the importance of both the
programmer’s actions taken to secure I'T flows of a given organization and the
ethical side of their work, meaning they should not sell information to com-
petitors.

The results of Robert Marciniak’s research in the Hungarian business ser-
vices sector have shown that automation currently has a positive impact on all
actors in this sector. Research also shows that a significant proportion of em-
ployees in the business services sector do not have sufficient knowledge about
the effects of automation and robotization, so they are not prepared for the
changes. To change this situation, universities and companies should take ap-
propriate action in this regard.

Evgenij Borisovich Morgunov and Igor Borisovich Gurkov pointed to some
patterns of human resource management in the production plants of foreign
corporations operating in Russia. These are HR standards and practices de-
veloped in the area of employee care and social benefits, as well as employee
training.

The inevitable process of connecting people, robots, various digital solutions
and the automation of work processes in the work environment is currently
taking place. Jifi Styblo emphasizes the importance of building new compe-
tences in such a world of work, but it is a must not to forget about developing
interpersonal relationships.

The articles presented can be an incentive for further research to be de-
veloped.



Zaver

Zamery konferencie, uvedené v uvode tejto publikacie, boli ambiciézne a via-
cvldknové. Autorom prispevkov umoznili réznym spésobom a z roznych per-
spektiv venovat sa téme rozvoja fudského potencialu. Takyto postup sa javi
ako spravny a potrebny, pretoze nastoluje cely rad otazok, predmetov vysku-
mu a pouzitych metodik.

Prispevky prezentované v tejto publikacii dokazali uspesne dosiahnut zame-
ry konferencie. Potvrdili podstatu rozvoja ludského potencialu v krajinach pre-
zentovanych autormi. Preto by sa mali znovu zdoraznit ich prinosy, t.j. predo-
vSetkym zavery a navrhy prezentované s umyslom budovat tento potencial.

Prispevok Williama Chambersa o charitativnych organizaciach vyzdvihol
dolezitost pritiahnutia, udrzania a rozvoja ludského potencialu ako stcasti brit-
skej socialnej pomoci, ako aj nasledky nedokonalosti tohto typu posobenia.
Autor zdoraznil, ze nedostatok talentov v tejto oblasti nti manazérov cha-
ritativnych organizacii zamestnat v tychto institiciach menej talentovanych
zamestnancov a dobrovolnikov, pricom riadenie, existujuce v tomto sektore,
je poslednym dévodom pre vstup kvalifikovanych kandidatov na tento typ
trhu prace.

Ddlezitost $tastia na pracovisku v stvislosti s udrziavanim fudského poten-
cialu a zvySovanim jeho zapojenia zdoraznil tim pracujuci v tomto zloZeni:
Irena Bakanauskiene, Rita Bendaravi¢iene a Inesa Daugintaite. Vyskum auto-
riek ukazal rozpor medzi o¢akavaniami a skuto¢nymi rieseniami finan¢ného
odmenovania, pricom v tejto suvislosti zdoraznil malé moznosti rieSenia tohto
problému zo strany manazérov verejnych organizacii.

Na druhej strane, Barbara Batko navrhla model tréningu informa¢nych
kompetencii zalozeny na modeli organizacie knihovnikov z Velkej Britanie.
Tento model je istym navrhom vzdeldvania absolventov vysokych $kol, ktori
su zodpovedni za kvalitu informac¢nych produktov verejného a neziskového
sektora.

Budovanie spolo¢nosti, ktora si uvedomuje svoje vlastné potreby, v stilade
s predpokladmi uzavretého trhového hospodarstva, je zodpovednostou a za-
roven schopnostou podnikov predvidat a priamo ovplyviiovat potreby spo-
trebitelov. V tejto stvislosti vysledky vyskumu Martiny Groéfovej zdoraznili,
ze zakaznici uprednostiuju také vyrobky, ktoré chrania zivotné prostredie,
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aich vyroba prispieva k znizovaniu ndkladov a uspore energie. Takéto spotre-
bitelské preferencie by sa mali pouzit na ich dalsie rozsirenie a rozvoj v kon-
texte informovanosti spotrebitela a ich zapojenia do hospodarstva uzavretého
trhu, v ktorom spotrebitelia zohravaju aktivnu talohu.

Navyse, elektronické podniky by sa mali starat o hladké fungovanie vset-
kych procesov v kazdej faze nakupu. Justyna Majchrzak-Lepczyk zdoraziu-
je, ze zakladom konkurencieschopnosti je potencial fudskych zdrojov, ktoré
ma podnik k dispozicii, a s tym spojené zaangazovanie, otvorenost zmendm
alebo ochota rozvijat sa. Uvedené vysledky vyskumu naznacuju dolezitu tlo-
hu sluzieb poskytovanych internetovymi obchodmi.

Vysledky vyskumu troj¢lenného timu, v zlozZeni Zdenko Stacho, Katarina
Stachova a Martina Grofova, ukdzali relativne nizku aktivitu skimanych slo-
venskych podnikov vo sfére manazérskeho vzdelavania v oblasti komunika-
cie. Ich vysledky podciarkli, Ze v mnohych pripadoch si vykonni zamestnan-
ci nemo6zu dovolit diskutovat so svojimi nadriadenymi, ¢o opdtovne vytvara
dalsie bariéry v komunikacii a moze viest k problémom z hladiska konkuren-
cieschopnosti spolo¢nosti.

Vladimir Sulc a Petr Jedindk poukézali na doleZitost ¢innosti programéto-
rov zameranych na zabezpecenie informacnych tokov danej organizacie a tak-
tiez na eticku stranku ich prace. Ide predovsetkym o predaj utajovanych sku-
to¢nosti konkurencii.

Vysledky vyskumu Roberta Marciniaka, uskuto¢neného v madarskom sek-
tore obchodnych sluzieb ukézali, Ze automatizacia ma v stcasnosti pozitivny
vplyv na vsetkych aktérov v tomto sektore. Vyskum tiez ukazuje, ze zna¢na cast
zamestnancov v sektore biznis sluzieb nema dostatocné vedomosti o i¢inkoch
automatizdcie a robotizacie, takZze tito zamestnanci nie st pripraveni na uva-
zované zmeny. Aby sa tato situacia zmenila, univerzity a podniky by sa v tejto
suvislosti mali spojit a mali podniknut prislusné kroky.

Evgenij Borisovich Morgunov a Igor Borisovich Gurkov poukazali na niek-
toré vzorce riadenia ludskych zdrojov vo vyrobnych zavodoch zahrani¢nych
korporacii posobiacich v Rusku. Ide o standardy a postupy v oblasti ludskych
zdrojov vyvinuté v oblasti ochrany zamestnania a socialnych programov, ako
aj vzdelavania zamestnancov.

V stcasnej dobe je nevyhnutny proces spajania [udi, robotov, roznych digi-
talnych rieseni a automatizacie pracovnych procesov v pracovnom prostredi.
Jifi Styblo zdoraznil vyznam budovania novych kompetencii v takomto sve-
te prace, ale nesmieme zabudnut ani na rozvijanie medziludskych vztahov.

Verime, Ze prezentované ¢lanky moézu byt podnetom pre daldie vysledky,
ktoré maju vyvinut nasledujuci vyskumnici.



3akKJiloueHune

Llenu koHepeH N, M3/I0)KEHHbIe BO BBeJ€HY 9TOI IYONMKayy, ObIIN aM-
OMIIVO3HBIMYU ¥ MHOTOIOTOYHBIMU. OHU ITO3BO/IM/IM AaBTOPAM IJIaB IIO-pas-
HOMY I C pasHBIX TOUEK 3pPeHIsI PACCMOTPETb TeMY Pa3BUTHUsI YeI0OBEYECKOTO
noTeHnyana. Takas nmpoleaypa KaXkeTcs NpaBUIbHON U HeOOXOAMMOVL, HO-
TOMY 4YTO IeMOHCTPUPYeT MHOXXECTBO IIP006JieM, IPefMETOB MCCIeJOBAHN A
U IPUMEHsIEMbIX METORMK.

CraTby, IpeACTaBIeHHbIE B U3IaHUY, ObUIN IOTHOCTBIO BIIVCAHBI B LIe/IN
koHQpepeHuy. OHM HOATBEP>KAAIOT CYIHOCTb Pa3BUTHUSA Ye/I0BEYECKOTO HO-
TeHIIMasa B CTpaHax, IpefiCTaBIeHHbIX aBTopaMu. [ToaTomy crefyer ele pa3
MO YEePKHYTb VX Ba)KHbIe KaUueCTBa, TO €CTb BHIBOJBI 11 IIPEJIOKEHM S, IIPefi-
CTaB/IeHHbIE B paMKaX OCTPOEHM 9TOTO IIOTEHIIMAIA.

B cratbe Yunbsama Yambepca 0 671aroTBOPUTENbHBIX OpraHM3ALAX TIOJ-
4epKMBAETCS BaXXHOCTD IIPUBJICYCHN S, YACPKAHUA U Pa3BUTHUA YETIOBEIECKO-
ro HOTeHIIMaIa B paMKaX OpMTaHCKOI COLMaTbHON TOMOIIY, @ TaKXKe ITOC/Ie-
CTBUS HETIPaBIU/IBHOI pean3aliuy 9TUX AeCTBIIL. ABTOP MOAYEPKMBAET, YTO
HEeJIOCTATOK TAJITAHTOB B 6JIaTOTBOPUTEIBHON 00/1aCTV 3aCTaB/IACT PYKOBOAM-
Tejell ATUX YUPEXJeHNUII HaHNMAaTbh MeHee Ta/llaHT/IMBbIX paOOTHIKOB U BO-
JIOHTEPOB, a UCIIO/Ib3yeMbIe B 9TOM CEKTOPE CIIOCOObI yIIpaB/IeHNsI SIBISIOTCS
HOCTIe/IHell TPMYMHO J/IS1 BBIXOJa KOMIIETeHTHBIX KaHIMAATOB Ha 3TOT TUII
PbIHKA TPYZA.

Ba)kHOCTB cyacThs Ha pabodeM MecTe B KOHTEKCTe ITOJJep>KaHs deoBe-
4eCKOTo IOTEHIIA/Ia U MOBBIIIEHU eT0 MPUBEP>KEHHOCTH Obl/Ia OTMeYeHa
komanpoii Vipsnnl bakanayckuene, Putst bengapasnuene n Vnacer [Jayrun-
Taiite. MccnegoBaH1e aBTOPOB II0Ka3a/I0 HECOOTBETCTBUE MEXKAY OXKMTAHMA-
MU 1 GaKTUYeCKVMIY pellleHsAMN B 06/1acTy (M HAHCOBOTO BO3HATPAXKICHMS
COTPYAHUKOB, IIOAYEPKUBas IPU STOM HeOOJIbIIINIe BOSMOXXHOCTY PeLIeHNs
3TOI IPO6/IEMBI TOCY/JAPCTBEHHBIMY MEHE>KepaMIL.

B cBoto ouepenp bapbapa baTpko noctynuposana Mofenb 00ydeHMs UH-
($OopMaLVIOHHBIM KOMIIETEHLIMSIM, OCHOBAHHYIO Ha MOJEIN OpraHMU3aIun
6nbnmotekapei u3 Bennkobputanum. Ita MOfIeNb SBASETCS OIPeeNeHHbIM
Ipefi/Io>KeHNeM /1A 00y4eHN A BBIITYCKHIKOB, KOTOPbIe HECYT OTBETCTBEH-
HOCTb 32 Ka4eCTBO MH(POPMALMOHHBIX IIPOJYKTOB rOCYAPCTBEHHOTO 1 He-
KOMMEPYeCKOTO CeKTOpa.
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[TocTpoeHne obuiecTBa, OCO3HAIOLIETO CBOU MOTPEOHOCTH, B COOTBET-
CTBUM C JONYLIEHUAMN 5KOHOMUKM 3aMKHYTOTO LIMKJIA SIB/ISIETCS OTBET-
CTBEHHOCTBIO 1 CIIOCOOHOCTBIO PEATIPUATHI IIPe/IBUETD I HEIIOCPe[ICTBEH-
HO B/IMATH Ha NOTpeOHOCTY MoTpebuTesneit. B cBA3u ¢ aTuMm, B pe3ynbraTax
uccnenoBanust Maptunel ['podoBoit TOfYepPKIBaNIOCh, YTO KINEHTHI OTHA-
I0T IIpeAIIOYTeH)e IPOAYKTaM, KOTOpbIe 3allMIIAI0T OKPY>KaIOLIyIo Cpexy,
a VIX IPOM3BOJICTBO CIIOCOOCTBYET CHYDKEHMIO 3aTPAT ¥ 9KOHOMUY SHEPIVIL.
OTK NOTpeOUTENbCKIE IPEAIIOUTEHNSA CIeyeT UCIIOIb30BATh Ji/Is1 AajIbHell-
IIeTO PasBUTHA IMPOU3BOJICTBA B 00/IACTY OCBEJOM/IEHHOCTI NTOTpebuTenei
¥ X IIPUBEPXKEHHOCTY 9KOHOMUKM 3aMKHYTOTO LIMKJ/I, B KOTOPOJ ITOTpeom-
TeJIU UTPAIOT AKTUBHYIO POTIb.

B cBo10 Ouepenb, 9MeKTPOHHBIC PEAIPUATUS JO/DKHBI IT03a00TUTbCA
0 becriepe60itHOM (PYHKIMOHMPOBAHMM BCEX IIPOLIECCOB Ha KaXK[JOM 9TaIle
3/IeKTPOHHBIX 3aKyNoK. I0cTuHa Marwkak-/lemunk nogyepkupaer, 4To 1o-
TeHIMAJI Ye/I0BE€YeCKIMX PECYPCOB B PacIOPsI>)KeHMM KOMIIAaHUY U CBA3aHHasA
C 3TUM IIPUBEPKEHHOCTb, OTKPBITOCTb K MISMEHEHUAM U KeJlaHye COTPYHU-
KOB Pa3BUBATbC, SIB/ISAIOTCS OCHOBOI UX KOHKYpeHTOocnocobHocTu. Ilpuse-
TEeHHbIE B CTaTbe aBTOPa Pe3y/IbTaThl UCCTIEJ0BaHMA YKa3bIBaIOT Ha BAXKHYIO
pOJIb cepBlca, IPEJOCTaB/AE€MOr0 MHTEPHET-KOMIIAHUAMIA.

PesynbraTel nccnenoBannii KoMaHABL, cocrosmel n3 3peHko Craxo, Kara-
punbl CtaxoBoit 1 MapTtuHsl ['podoBoii, moKasan OTHOCUTETBHO HU3KYIO
aKTVBHOCTD UCCIEyeMbIX CTIOBALIKUX IPeAIPUATIIL B 061aCTU MOTOTOBKY
yIpaB/leHYecKIX KaJpoB II0 YacTy KoMMyHuKanuu. IloguepkuBanocs, 4To
BO MHOTUX CTy4asIX ICIIO/THUTEIbHbIe COTPYLHMKY He MOTYT ITO3BO/INUTD cebe
AMUCKYTMPOBATb CO CBOMM Ha4a/IbCTBOM, YTO, B CBOIO O4epelb, CO3aeT bapbe-
PBI A1 OOLIeHNA ¥ MOXKET IIPUBECTHU K IpobIeMaM ¢ TOUKM 3peHUsT KOHKY-
PEHTOCIOCOOHOCTM KOMITAHU.

Bnagymup Iynen u IleTp EgblHaK yKasany Kak Ha Ba>XHOCTD JeICTBUI
IPOrpaMMICTA, IPEANPUHMMAEMBIX [JIs 3aIUThI NHPOPMAIVIOHHBIX IIOTO-
KOB IaHHOJ OpPraHM3aIU, TaK I HA 3TUYECKYI0 CTOPOHY ero paboThl, I7ie peub
UJIeT IIPEeXKJie BCETO O MPOfaXke CeKPeTHO MH(POpMaLVy KOHKYPEHI M.

PesynbraTsl nccnenobannit Pobepra MapumHsAKa B CEKTOpe [e/TOBbIX YCIIYT
Benrpum rnokasany, 4To aBTOMaTH3al M B HACTOsAIIee BpeMs OKa3blBaeT I10-
TIO>KMTENbHOE BIIMAHME Ha BCEX UTPOKOB JJaHHOTO ceKTopa. IIpoBenenHbIe yc-
CJIeJOBAaHN s TaK>Ke IIOKa3bIBAIOT, YTO 3HAUUTE/IbHAS YaCTh paOOTHIKOB CeK-
TOpa 6M3HeC-yCIyr He 06/1a/jaeT JOCTATOUHBIMM 3HAHMAMMY O ITOCTEICTBUAX
aBTOMAaTM3aLMM U pOOOTU3ALNM 1, COOTBETCTBEHHO, HEe TOTOBA K MI3MEHEHM-
AM. UTOObI M3MEHUTD 9Ty CUTYALUIO, YHUBEPCUTETHI ¥ KOMITAHUU JJOI>KHBI
HNPUHATb COOTBETCTBYIOIINE MEPDI B 3TOM OTHOLIEHNI.
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Esrennit bopucosnu Moprynos u VMropp bopucosuu I'ypkos ykasanu
Ha HeKOTOpbIe 3aKOHOMEPHOCTH) YIPaB/IeHN IEepPCOHAJIOM Ha IPOM3BOJ-
CTBEHHBIX MHOCTPAHHBIX HPeAIpUATHUIX paboTaromux B Poccun. 3to cTas-
HapThl ¥ IPAaKTUKa pabOThI C IEPCOHANIOM B OO/IACTM 3aLUTHI 3aHATOCTU
VI COLIMAIbHBIX ITOCOOMIL, a TAK)Ke 00y4eHMA COTPYIHUKOB.

B HacTosmee BpeMs HemsbeskeH Ipolecc CoefMHEeHN A B paboueit cpefie mo-
e, poO0TOB, pasIMYHBIX IM(POBBIX PELIEHNI 1 aBTOMATU3ALUN PAbOUNX
npomneccos. Vpxu Ctu61o moguepkHyI BaXXHOCTb CO3TaHM HOBBIX KOMIIe-
TEHLMIT B TAKOM MMpe TPYAa, HO Hellb3sl 3a0BbIBaTh 00 00y UYeHNN MEXINY-
HOCTHBIM OTHOLIECHVAM.

IIpencraB/ieHHbIe B M3[AHUM CTATbY MOTYT CTaTh CTUMYJIOM JJIs ITOCTIe-
AYIOILMX VCCTeOBAHNIT IIPOBOAUMBIX APYTMMI HAYYHBIMU A€SATETSIMIL.
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