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WSTEP

Niniejsza monografia w trzech rozdziatach, z punktu widzenia teorii i prak-
tyki, omawia wybrane zagadnienia zwigzane z konkurencyjnoscia przed-
siebiorstw i sposobami uzyskania oraz podtrzymania przewagi konkuren-
cyjnej. W szerokim rozumieniu, przewaga konkurencyjna to wynikowa roz-
nic pomiedzy konkurentami. Podmiot gospodarczy wypracowat przewaga
konkurencyjng w jakim$ segmencie rynku i/lub produktu czy ustugi, jesli
réznice pomiedzy nim a jego konkurentami sg odczuwalne na rynku, tzn.
maja odzwierciedlenie w jakim$ atrybucie danego produktu i/lub ustugi,
bedacym kluczowym kryterium zakupu na danym rynku.

Przewaga konkurencyjna to zjawisko ograniczone w czasie, uwarunko-
wane dziataniami podejmowanymi przez konkurentéw i zmianami zacho-
dzacymi w strukturze branzy. Zrozumienie jej Zrodet to szczego6lnie wazny
obszar badawczy zarzadzania strategicznego.

W publikacji zaprezentowano trzy $ciezki wypracowania przewagi kon-
kurencyjnej przez organizacje na rynku, mianowicie odpowiednie zarzga-
dzanie relacjami z interesariuszami, public relations i design thinking.

Rozdziat pierwszy omawia zagadnienie relacji w konteks$cie ksztattowa-
nia przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw. W czesci teoretycznej opra-
cowania przedstawiono definicje, Zrédta, rodzaje przewag konkurencyj-
nych. Ponadto uwzgledniono aspekt zasobowy w ksztattowaniu sukcesu na
rynku. Cze$¢ empiryczna to préba ustalenia waznoSci relacji z interesariu-
szami dla budowania przewag konkurencyjnych. Wyniki badan pozwalaja
stwierdzi¢, iz uczestniczacy w nich przedsiebiorcy wiedza, ktére z relacji
w najwiekszym, a ktére w najmniejszym stopniu, przyczyniaja sie do osia-
gania sukcesu na arenie rynkowej.

Celem rozdziatu drugiego jest analiza i ocena mozliwo$ci wykorzystania
design thinking w budowaniu przewagi konkurencyjnej, w tym na podsta-
wie wprowadzanych innowacji. Design thinking pozwala uzyskac pozytyw-
na oraz emocjonalng relacje z zaangazowanym uzytkownikiem. Kluczem
do niej majg by¢ innowacje wypracowane przez zespoty projektowe, ktore
wykorzystujac design thinking tacza myS$lenie analityczne i intuicyjne. Wy-
pracowane rozwigzania o wysokim stopniu uzytecznosci dla klienta po-
zwalaja osiggna¢ przewage konkurencyjng. Przedstawiono teoretyczne as-
pekty design thinking - przeglad definicji, analize procesu projektowego,
korzysci z jej stosowania, a takze przyktady praktycznych wdrozen przygo-
towanych z wykorzystaniem tej metodyki.

Celem rozdziatu trzeciego jest zwrdcenie uwagi na dziatania public rela-
tions (PR) jako Zrodta budowania przewagi konkurencyjnej, poprzez od-
powiednig wspoétprace firmy z jej otoczeniem zewnetrznym i wewnetrz-



nym, przy wykorzystaniu wszelkich dostepnych jej zasobéw. W ramach op-
racowanej strategii komunikowania, firmy moga budowac przewage w oto-
czeniu, przygotowujac sie odpowiednio do dialogu z klientem oraz kon-
frontacji z konkurentem. W tym ujeciu ukazano PR jako istotny element za-
rzadzania strategicznego w firmie oraz wazny aspekt jej konkurencyjnego
funkcjonowania na rynku. Autorka wskazuje najwazniejsze techniki public
relations wykorzystywane w budowaniu reputacji przedsiebiorstw, uwzgle-
dniajac ich kategoryzacje na narzedzia zewnetrznego i wewnetrznego PR-
u.

Publikacja omawia wybrane wazne i aktualne kwestie zwigzane z kon-
kurencyjnoscig przedsiebiorstw. Przedstawiona problematyka ma znacze-
nie nie tylko teoretyczne, ale i praktyczne. Zagadnienia zwigzane z uwa-
runkowaniami i sposobami budowania oraz utrzymywania przewagi kon-
kurencyjnej organizacji na rynku zaprezentowano tak w ujeciu przeglado-
wo-porzadkujacym, jak réwniez ukazano konkretne rozwigzania w obsza-
rze pozyskiwania przewagi konkurencyjnej przez podmioty na rynku. Zy-
wimy nadzieje, Ze monografia stanie sie cennym zZrodtem refleksji oraz po-
szukiwan badawczych.

ZESPOL AUTORSKI



RELACJE Z INTERESARIUSZAMI JAKO ZRODLO
PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ PRZEDSIEBIORSTW

Stowa Kkluczowe: relacje z interesariuszami, przewaga konkurencyjna, Zrédta przewagi
konkurencyjnej,

Wprowadzenie

Dokonujace sie na przestrzeni lat przemiany w otoczeniu organizacji oraz
praktyce zarzadzania spowodowaty radykalne zmiany w podejsciu do inte-
resariuszy przedsiebiorstw. Wszelkie decyzje, a w konsekwencji dziatania
przedsiebiorstw sg ukierunkowane na poznanie oraz zaspokajanie potrzeb
i oczekiwan podmiotow otoczenia. Relacje sg zasobami, ktorych odpowied-
nie wykorzystanie, a przede wszystkim trwate istnienie jest obtozone wie-
loma czynnikami i zatoZeniami, charakterystycznymi dla kazdego podmio-
tu, indywidualnie. Zaréwno przedsiebiorstwo, jak i jego otoczenie, bezpo-
$rednio oddziatuja na siebie, co ma szczeg6lne znaczenie w zakresie budo-
wania, a p0Zniej umacnianie przewagi konkurencyjnej. Wobec powyzszego,
przedsiebiorstwa powinny mie¢ Swiadomos$¢ istnienia potencjatu, ktéry
niewatpliwie tkwi w relacjach.

Gtownym zamierzeniem niniejszej czes$ci opracowania jest proba odpo-
wiedzi na pytanie: ktére z relacji w najwiekszym stopniu przyczyniajg sie
do osiaggniecia przewagi konkurencyjnej? Realizacji wskazanego celu sprzy-
ja¢ beda studia literatury oraz prezentacja wynikow badan wtasnych uw-
zgledniajagca dwie klasy relacji, tj. podmiotowe (obejmujace 16 rodzajéw
relacji) oraz niepodmiotowe (dotyczace 6 rodzajéw relacji).

Istota przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw

Podmioty z tej samej lub pokrewnej branzy odgrywaja na arenie rynkowej
okres$long role, bowiem ,rywalizujg (...) miedzy sobg w dazeniach do ana-
logicznych celéw, a dziatania, ktére podejmuja jedni uczestnicy rynku do
osiaggniecia okreslonych celéw, utrudniajg lub uniemozliwiajg osiggniecie
takich samych celéw innym podmiotom”!. Rynek jest tym miejscem, gdzie

1 M.]J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa w warunkach globalnych, TNOiK, Torun 2005, ss. 18-35.



o sukcesie, decyduje wiele czynnikéw i mechanizmoéw, ktore sg zar6wno we
wnetrzu jak i poza przedsiebiorstwem. Konkurowanie dotyczy, co najmniej
dwoch podmiotéw i przebiega na ptaszczyznie podmiotowej i/lub przed-
miotowej, wykorzystujac rézne instrumenty rynkowe oraz pozarynkowe.
Instrumenty te wptywaja na zakres, intensywno$¢ i charakter rywalizacjiZ2.

Analiza literatury przedmiotu dowodzi istnienia ogromnej liczby prob
analizy oraz opisu przewagi konkurencyjnej. Przewaga konkurencyjna byta
i jest obszarem zainteresowan badaczy z zakresu zarzadzania, przede
wszystkim strategicznego. W zaleznosci jednak od przedmiotu zaintereso-
wan jest ona roznorodnie definiowana3. Jest efektem wielu procesow, kté-
rych istote stanowiag dzialania przedsiebiorstwa ukierunkowane na zmie-
niajgce sie warunki otoczenia, a XXI w. charakteryzuje sie wysokim pozio-
mem ich niestabilno$ci.

W latach 80. XX w. przewaga konkurencyjna byta celem strategii, a roz-
woj przedsiebiorstw jej bezposrednim wynikiem*. Zdolno$¢ do jej uzyska-
nia byla celem, ktéry z kolei stanowit ,serce” kazdej strategii®. Lata 90.
ubieglego wieku, zapoczatkowaty stwierdzenie, iz przewaga konkurencyjna
zalezy od kombinacji r6znych zasob6w. Uzyskanie przewagi mogto nastgpic¢
poprzez dopasowanie odpowiedniej strategii do bedacych w dyspozycji
przedsiebiorstwa zasob6w®. Obecnie podnosi sie, iZ uzyskanie przewagi
konkurencyjnej uzaleznione jest od sposobu dziatania i reakcji na zmienia-
jace sie warunki. Wybrane definicje przewag konkurencyjnych przedsta-
wiono w tabeli 1. Ze wzgledu na ograniczong objeto$¢ tekstu, przywotano
te definicje, na ktorych badacze opieraja swoje rozwazania najczesciej w li-
teraturze tematu.

2 0. Flak, G. Gtéd, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Pojecia, definicje, modele. Cz. 1., Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009, ss. 34-37.

3 Konkurencyjno$¢ jest zjawiskiem o ugruntowanej tradycji (w przeciwienstwie do nauk
o0 zarzadzaniu), co moze powodowac, ze zbyt krétka historia analizowanych zjawisk gtow-
nie w nurcie nauk o zarzadzaniu jest przyczyna braku jednoznacznie przyjetej definicji
przewagi konkurencyjnej. Ponadto, w ramach nauki o zarzadzaniu nie ma mozliwosci
jednoznacznego definiowania badanych zagadnien, bowiem nikt nie jest w stanie uwzgle-
dni¢ wszystkich wptywajacych na dane zdarzenie czynnikéw - co jednak nie oznacza, ze
nie nalezy podejmowac¢ préb wyjasnienia zachodzacych zjawisk, by uzupeinia¢ horyzont
dotychczasowych osiggniec.

4 M.E. Porter, From Competitive Advantage to Corporate Strategy, ,Harvard Business Re-
view”, May-June 1987, pp. 1-21.

5 K.P. Coyne, Sustainable Competitive Advantage - What it is, What it isn’t, ,Business Hori-
zons”, 1986, vol. 29, no. 1, February/March, pp. 54-59.

6R. Reed, R. De Fillipi, Casual Ambiguity, Barriers To Imitation And Sustainable Competitive
Advantage, ,Academy of Management Review” 1990, vol. 15, no. 1/February, pp. 88-102.



Tabela 1. Wybrane definicje przewag konkurencyjnych

Autor Istota przewagi konkurencyjnej
Umiejetnos$¢ realizacji przyjetej strategii, ktorej nie sg w stanie

J.B. Barney realizowa¢ konkurenci

D.J. Teece, Zréznicowane procesy (koordynacji i aczenia) ksztalttowane przez
G. Pisano, znaczace aktywa przedsiebiorstw i rozwoj $ciezek zaleznosci

A. Shuen przyjetych lub dziedziczonych

Zajmowanie przez przedsiebiorstwo lepszej pozycji w branzy, na
B. Godziszewski skutek osiaggania lepszych wynikéw; poprzez umiejetnosc¢ robienia
czegos$ lepiej niz konkurenci

Utozsamiana z korzystniejszym usytuowaniem na rynku w po-
réwnaniu z pozycja konkurentow

Umiejetnos¢ wykorzystania niezbednych zasobéw stanowiacych
potencjat konkurencyjnosci, ktére umozliwia powstanie wartos$ci
M.]. Stankiewicz dodanej. Warto$¢ te mozna osiggnac¢ wowczas, gdy oferta bedzie
na tyle atrakcyjna i do zaakceptowania przez klientéw, Ze zostang
wykorzystane odpowiednie skuteczne instrumenty konkurowania
Przekroj réznic rozwoju i funkcjonowania przedsiebiorstwa. To
pionowa rozbiezno$¢ przejawiajaca sie w tym, co przedsiebior-
stwo wykorzystuje na rynku w stosunku do ceny, jaka zaptacito na
J. Grahovac, rynku czynnikow produkcji (ktdre nie sg state). Uzyskanie prze-
D.J. Miller wagi konkurencyjnej przez innowatora (wzglednie trwatej prze-
wagi konkurencyjnej) i potencjalnych nasladowcéw (nietrwatej
przewagi konkurencyjnej), zalezy od wartoSci zasobdéw i §ciezek
ich rozwoju

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie: J.B. Barney, Firm Resources and Sustained Com-
petitive Advantage, ,Journal of Management” 1991, vol. 12, p. 102; D.J. Teece, G. Pisano,
A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, ,Strategic Management Journal”
1997, vol. 18, no. 7/August, p. 509; B. Godziszewski, Potencjat konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa jako zrédto przewag konkurencyjnych i podstawa stosowania instrumentéw kon-
kurowania [w:] M.]. Stankiewicz (red.), Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa, TNOiK, Torun 1999, s. 110; W. Wrzosek, Przewaga konkurencyjna, ,Marketing
i Rynek", 1999, nr 7, s. 2; M.]. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, op. cit.,
s. 172; J. Grahovac, D.J. Miller, Competitive Advantage and Performance: The Impact of Value
Creation and Costliness of Imitation, ,Management Journal” 2009, vol. 30, pp. 1192-1212.

W. Wrzosek

Wszelkie dziatania, ktérych celem jest zbudowanie przewagi konkuren-
cyjnej majg réwniez, a moze przede wszystkim, swéj wymiar fizyczny, kto-
rego sens sktania do osiggania korzysci wiekszych niz konkurenci na arenie
rynkowej. W ramach dziatan zmierzajacych do bycia najlepszym, uzyskanie
przewagi konkurencyjnej stanowi ich kluczowy element. Przedsiebiorstwa
starajac sie wyrozni¢ sposrod innych, musza robi¢ co$, co wydaje sie by¢
lepsze, inne. To istota zdolno$ci budowania przewagi konkurencyjnej, ktora
decyduje o tym, czy przedsiebiorstwo posiada na rynku status wiodacego,
drugiego gracza, znaczacego konkurenta czy jednego z wielu.



Zrodta i rodzaje przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw

Juz merkantyli$ci podkres$lali, Ze przedmiotem konkurencji sa bogactwa
kraju, poprzez ich ograniczono$¢ w dostepie do kruszca zlota i srebra. Sita
konkurencyjna panstw kryta sie w zdolno$ciach eksportowych. Dominowa-
to przekonanie, iz nalezy eksportowa¢ tylko surowce przetworzone, gdyz
wiecej korzys$ci w postaci bogactwa, osiggnie panstwo przetwarzajac je na
swoim obszarze, eksportujgc gotowe produkty do innych panstw. Wskazy-
wali oni, iz to bogactwo kraju $wiadczy o jego konkurencyjnosci’.

Przedstawiciel klasycznej szkoty ekonomii A. Smith, krytyk merkantyli-
stycznych zatozen o protekcjonalizmie i formach kontroli panstwa, konku-
rencji dopatrywat sie w rywalizacji zachodzacej w branzach, jak i miedzy
nimi, wéréd nabywcéw débr, a sprzedajagcymi. Uczony zauwazyt, Ze cena
jest zmienng uzalezniong od liczby podmiotow konkurujgcych, aczkolwiek
konkurencje postrzegat, jako site wptywajaca na obnizanie cen. Zgodnie
z pogladami A. Smitha Zrédtem konkurencyjnosci panstw nie byt pienigdz
kruszcowy, a rozmiar dobr i ustug. Te zatozenia staly sie uzasadnieniem
przypadkowo odkrytej przez D. Ricardo teorii przewag komparatywnych.

Wychodzit on z zalozenia, Ze kazde panstwo ma przewage komparatyw-
na (wzgledna) w produkc;ji tego, w czym jest najlepsze8. W swej teorii D. Ri-
cardo nie wskazywat Zrddet, ktore moglyby stanowi¢ o réznicach w uzy-
skaniu przewag komparatywnych krajéw, czym w swych rozwazaniach za-
jeli sie E. Heckscher i B. Ohlin. Uwazali oni, iz panstwo lepiej, obficiej a wiec
i taniej wyposazone w ?:

— prace: powinno zajmowac sie produkcjg i eksportem débr praco-

chtonnych, za$ importowac towary rzadkie i kapitatochtonne,

— kapitat: powinno zajmowac sie produkcja i eksportem doébr kapitato-

chtonnych, zas importowac towary rzadkie i pracochtonne.

Zatozenia te przeksztatcity sie w tzw. teorie obfito$ci zasobdéw, ktéra by-
ta poddawana wielokrotnie weryfikacji z r6znym skutkiem. Zatozenia kon-
cepcji byly poddawane analizie oddzielnie. Teoria przewag komparatyw-
nych byta analizowana m.in. przez P.A. Samuelsonal®, W. Leontiefall,

7]. Aizenman, ]. Lee, Financial versus Monetary Mercantilism-Long-run View of Large Inter-
national Reserves Hoarding, ,,The World Economy” 2008, vol. 3, no. 5/May, pp. 593-611.

8 ]. Kuczewska, Regionalne przewagi skonstruowane - relacje biznes - instytucje badawczo-
rozwojowe w wojewddztwie pomorskim, ,Analizy i Opracowania Katedry Ekonomiki Inte-
gracji Europejskiej Uniwersytetu Gdanskiego”, Gdansk 2011, nr 6(009), s. 4.

9 R. Findlay, R. Henriksson, H. Lingren, M. Lundahl (eds.), Eli Heckscher, International Tra-
de, and Economic History, MIT Press, England, 2006, pp. 89-104.

10 PA. Samuelson, R. Dornbusch, S. Fischer, Comparative Advantage, Trade, and Payments in
a Ricardian Model with a Continuum of Goods, ,The American Economic Review” 1977, vol.
67, no. 5/December, pp. 823-839.
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R. Vernon!?, A.P. Lerneral3, ktorzy zrodet sukcesu przedsiebiorstw dopa-
trywali sie w wiekszej liczbie czynnikéow wytwoérczych i ich wewnetrznej
réznorodnosci. Badacze w znacznej mierze przyczynili sie do szerszego
spojrzenia na Zrédta sukcesu i rozwoju gospodarczego panstw.

Pod lupa szczeg6towych dociekan i badan, przewaga konkurencyjna zna-
lazta sie woéweczas, gdy pojawita sie koncepcja zarzadzania strategicznego.
0d lat 60. XX w. nastgpito szczegblne zainteresowanie zarzadzaniem stra-
tegicznym, w tym gtéwnie wyborami strategicznymil4.

Jednym z pierwszych badaczy, ktory zwrdcit uwage na pojecie przewagi
konkurencyjnej byt S. Hymer. Swe zainteresowania skupit na przewagach
posiadanych przez przedsiebiorstwo w okreslonym kraju, w ramach dzia-
tan zwigzanych z internacjonalizacjag. W swych rozwazaniach naukowych,
ktore realizowat w rozprawie doktorskiej z 1960 r., uzywat niejako przy
okazji terminologii przewagi przedsiebiorstwa i wtasnosci przewag, ktére
staty sie powszechnie akceptowalne w literaturze, mimo iz do obecnie sto-
sowanego nazewnictwa nie majg bezposredniego odniesienial>. S. Hymer
twierdzit, ze istnieje tyle rodzajow przewag, co sposobow produkgji i sprze-
dazy ofertyl6. Byto to na 20 lat przed M.E. Porterem i jego znang praca
Competitive Strategy, opublikowang po raz pierwszy w 1980 r., pdzZniej wie-
lokrotnie wydawana. Po znamiennej ksigzce M.E. Portera, narodzito sie
wiele publikacji we wskazanej tematyce, jednakze sama przewaga byta
rzadko definiowana, a jezeli badacze podejmowali te prébe, to utozsamiali
ja zazwyczaj z pojeciem konkurencyjnosci.

W latach 90. XX w. pojawita sie koncepcja podejScia zasobowego, ktorej
istota wskazuje, iz przewage konkurencyjng mozna osiggna¢ poprzez roz-
woj unikatowych, trudnych do imitacji i warto$ciowych zasobéw. Przewage

11 M. Gorynia, Studia nad transformacjq i internacjonalizacjq gospodarki polskiej, Difin,
Warszawa 2007, s. 18.

12 B. Michorowska, Transfer and Diffusion of Technology through FDI [in:] O. Kowalski,
M. Weresa (eds.), The Role of Foreign Direct Investment in the Economy, Rainer Hampp
Verlag, Germany 2008, pp. 193-194.

13 R. Schumacher, Deconstructing the Theory of Comparative Advantage, ,World Economic
Review”, 2013, no. 2, pp. 83-105.

14 Np. K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007; B. Godziszewski, Zasobowe
uwarunkowania strategii przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Koperni-
ka, Torun 2001.

15 Wszystkie publikacje kwietniowego wydania ,International Business Review” z 2006 r.
poswiecone byty S. Hymer owi, np.: D.]. Teece, Reflections on the Hymer Thesis and the
Multinational Enterprises, ,International Business Review” 2006, vol. 15, no. 2/April, pp.
124-139.

16 Za: ].H. Dunning, When I Met Hymer: Some Personal Recollections, ,International Busi-
ness Review” 2006, vol. 15, no 2/April, pp. 11-123.
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konkurencyjng organizacji, mogg tworzy¢ rozne zasoby materialnel” i nie-
materialnels,

Jak wskazuje M.]. Stankiewicz, przewage konkurencyjng mozna rozpa-
trywac w aspekcie kryteriéw1?:

1) skali areny konkurencji (przewaga lokalna, globalna);

2) bazy przewagi konkurencyjnej (przewaga wyrozniania sie, przywodz-

twa kosztowego;

3) czasu utrzymania przewagi (przewaga trwata, nietrwata);

4) charakteru skiadnikdw potencjalu konkurencyjnego (przewaga wy-
twarzania, oferowania).

Z kolei K. Obt6j przedstawia klasyfikacje przewagi konkurencyjnej w po-

staci czterech typdw, wskazujgc na20:

1. przewage naturalnej pozycji, ktéra swe Zrédta ma w lokalizacji, doste-
pie do zasobow, regulacjach prawnych;

2. przewage wynikajaca ze specyfiki relacji miedzy ceng a jako$cia, wiec
w odniesieniu do porterowskiej przewagi kosztowej i wyro6zniania
sie;

3. przewage wynikajaca z systemu obstugi zwiekszajacej koszty zamia-
ny, ktorej Zzrodta majg korzenie w starannym doborze odbiorcéw, mo-
nitorowaniu zmieniajacych sie potrzeb i dostosowaniu do nich oferty,
opartej na wysokim poziomie $wiadczen;

4. przewage wynikajaca z systemu obstugi budujacej wysokie bariery
wejscia, ktorej zrodtem sg technologia, marka, specyfika relacji typu
przedsiebiorstwo-odbiorca, tworzenie i kontrola standardu.

Jak wynika z przywotanych typologii, by zwieksza¢ przewage konkuren-
cyjng nalezy dokonywac¢ doktadnej i systematycznej analizy zasobdéw, ich
potencjatu, nie skupiajac sie tylko na swoim przedsiebiorstwie, ale takze na
podmiotach operujgcych w otoczeniu.

Jak wskazuje R. Haffer zidentyfikowanie rodzaju przewagi konkurencyj-
nej polega na wskazaniu wyzszosci jednego przedsiebiorstwa nad innymi,
co ma swéj przejaw w lepszych wynikach rynkowych. Wskazuje on, iz ro-
dzaj przewagi konkurencyjnej zalezy od Zrédet jej pochodzenia, opartych
na roznicach, ktore istniejg miedzy przedsiebiorstwami. Badacz szczeg6lnie

17 . Swiatowiec-Szczepanska, Renta ekonomiczna a przewaga konkurencyjna przedsiebior-
stwa, ,Ekonomista”2012, nr 2, ss. 203-227.

18M. Rosinska, Kapitat ludzki podstawa budowania przewagi konkurencyjnej wspétczesnych
przedsiebiorstw [w:] ]. Bogdanienko, M. Kuzel, I. Sobczak (red.), Uwarunkowania budowa-
nia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w otoczeniu globalnym, Adam Marszatek, Torun
2007, ss. 11-20.

19 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, op. cit., ss. 174-187.

20 K. Obtoj, Strategia, op. cit., ss. 412- 423.
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wskazuje na odmiennosci w21

— posiadanych zasobach i umiejetnosciach,

— realizowanych strategiach,

— stosowanych instrumentach konkurowania.

Kazdy z podmiotéw funkcjonujacych na rynku dazy do osiggniecia jak
najwiekszych korzysci, czego przejawem bedzie uzyskana przewaga konku-
rencyjna umozliwiajgca ich dalszy rozwo;j. ].B. Barney wskazuje dwie moz-
liwos$ci uzyskania korzysci, ktére stanowig o posiadanej przewadze konku-
rencyjnej. [ tak 22:

— przewaga konkurencyjna moze by¢ charakteryzowana w odniesieniu

do dziatan rzeczywistych lub potencjalnych konkurentow,

— przewaga konkurencyjna moze by¢ postrzegana w kontekscie zdolno-
Sci przedsiebiorstwa do generowania zyskdw wyzszych niz oczeki-
wane?3,

M.E. Porter wskazuje dwa zasadnicze Zrédita przewagi konkurencyjnej
wynikajgce ze strategii - opartej na kosztach i na ré6znicowaniu produkto-
wym/ustugowym, ktdére sa niekwestionowane w literaturze, aczkolwiek sg
modernizowane. Uczony wychodzit z zatozZenia, Ze nie jest mozliwe stoso-
wanie obu strategii jednoczesnie, gdyz wiaze sie to z ich niepelnym wyko-
rzystaniem. Dokonuje on klasyfikacji na24:

1. przewage mniejszosciowa, ktorej zrodto tkwi w kosztach pracowni-

kow (sile roboczej) i kosztach surowcow;

2. przewage wiekszoSciowa, ktdérej Zrodet doszukuje sie w nowocze-
snych technologiach, marce, relacjach z otoczeniem, opartych na par-
tnerskiej wspotpracy.

Warto zauwazy¢, iz przewaga konkurencyjna jest zmienng niezalezna,

natomiast jej rozwoj jest zmienng zalezng. Wobec czego mozna ja rozwazac
w kontekscie?5:

21 R. Haffer, Systemy zarzqdzania jakosciq w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsie-
biorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2003, s. 34.

22 | B. Barney, Is the Resource-Based "View A Useful Perspective for Strategic Management
Research? Yes, ,Academy of Management Review” 2001, vol. 26, no. 1/February, pp. 41-56.
23 Obecnie wskazuje sie, iz przewaga konkurencyjna moze by¢ postrzegana w odniesieniu
do uzyskiwania ponadprzecietnych (nadzwyczajnych) korzysci, zazwyczaj w postaci zy-
sku, generowanych przez przedsiebiorstwo, tzw. renty, np. M. Sajdak, Zasobowe Zrédta
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ,Organizacja i Kierowanie”, 2012, nr 1A(149), ss. 153-
164.

24 M.E. Porter, Competitive Advantage, Techniques for Analyzing Industries and Competitors,
The Free Press, New York 1998, pp. 12-14, 67-69.

25 ], Bednarz, Klasyczne a nowe teorie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw [w:] H. Tre-
der (red.), Problemy wspdtczesnej gospodarki swiatowej, Prace i Materiaty Instytutu Handlu
Zagranicznego Uniwersytetu Gdanskiego, Nr 30, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2011, ss.112- 120.
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1. Zzr6det zewnetrznych, ktore sa zwigzane z uwarunkowaniami makro-
ekonomicznymi, a takze sytuacjga konkurencyjng w sektorze. Zrédta
te, silnie akcentujg przedstawiciele szkoty pozycyjnej. Przedsiebior-
stwo poznajgc warunki otoczenia powinno podejmowac¢ decyzje i rea-
lizowac przyjetq strategie. Z tego wzgledu, iZ otoczenie jest niestabil-
ne, przedsiebiorstwa musza bezustannie je obserwowac i adaptowac
do zmian;

2. 7Zré6det wewnetrznych, ktére wiaza sie z zasobami, jako podstawa
przewagi konkurencyjnej uzyskanej przez przedsiebiorstwa i maja
bezposrednie odniesienie do szkoty zasobowej. W ramach tej koncep-
cji przewaga konkurencyjna uzalezniona jest od zachowan przedsie-
biorstw, a nie od otoczenia;

3. jednoczesnego taczenia Zrodet zewnetrznych i wewnetrznych, ktore
decyduja o catoSciowej przewadze konkurencyjne;j.

Poznanie Zrédet przewagi konkurencyjnej, ktéra zapewnia powstanie
wartosci, jest kluczowym elementem funkcjonowania przedsiebiorstw.
Zroznicowane podejscie do Zrodet przewagi konkurencyjnej Swiadczy o jej
ztoZono$ci, niejednorodnosci i wzglednosci. Poznanie Zrédet przewagi kon-
kurencyjnej powinno by¢ potrzeba kazdego przedsiebiorstwa, a nie tylko
mozliwoscig. Poznanie Zrddet i tworzenie przewagi konkurencyjnej w dzi-
siejszym Swiecie staje sie szczegélnym wyzwaniem. Otwarte zostaje wiec
pytanie: Co jest przyczyng sukcesu jednych, a co przyczyna porazki innych
przedsiebiorstw?

Gtowne przestanki i zatozenia koncepcji zasobowej
przedsiebiorstwa (Resource-Based View)

Koncepcja przewagi konkurencyjnej ewoluowata wraz z rozwojem teorii
zarzgdzania strategicznego, ktora jak zauwaza A. Zakrzewska-Bielawska,
mimo ponad 50-letniej historii jest jednym z najmniej poznanych zjawisk?e.
Jak wskazujg R. Krupski, J. Niemczyk i E. Stanczyk-Hugiet, obecnie na Swie-
cie istnieje okoto 10 koncepcji szkét zarzadzania strategicznego, ktére maja
swoje umocowania (w postaci autora, zatozen, zwolennikéw, przeciwni-

26 A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkét strategii: przeglqd gtéwnych podejsé i koncep-
¢ji, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, Prace Nau-
kowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2014, ss.
9-29.
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kéw) w historii strategii?’. Kazda z koncepcji mys$lenia, ma swoje horyzonty
czasowe, ktorych ramy wyznaczane sa przez kolejne szkoty zarzadzania
strategicznego?8.

W kanonie zarzadzania strategicznego, uznang i akceptowang przez wie-
kszo$¢ badaczy, jest klasyfikacja zaproponowana przez K. Obtoja. Autor
poddaje krytycznej analizie2?:

1) szkote planistyczng, ktorej zatozenia oparte sg na planach strategicz-
nych, a ktére uwzgledniajg przede wszystkim analize sit i stabosci
przedsiebiorstwa, i w mniejszym stopniu szans i zagrozen otoczenia,
a wszystkie decyzje przypisuje naczelnemu kierownictwu;

2) Szkote ewolucyjna, ktdra krytykowata szkote planistyczng, a jej gtow-
ne zalozenie wskazuje, iz strategia powinna uwzglednia¢ zmiany, za$
decyzje to reakcja na zmieniajace sie uwarunkowania (gtéwnie oto-
czenia przedsiebiorstwa). Wobec czego organizacje posiadajg zdol-
nos$¢ do uczenia sie. Zaczeto dostrzega¢ oczekiwania klienta i poszu-
kiwano ich uzasadnien;

3) szkote pozycyjna, ktérej idea odnosita sie do obu wczesSniejszych
szkot, ale rozwineta sie niezaleznie od nich. Gtéwne zatozenie szkoty
pozycyjnej wskazywato na istote strategii, ktérej celem jest uzyskanie
przewagi konkurencyjnej uwzgledniajgcej otoczenie organizacji.

4) szkote zasobowg, umiejetnosci i uczenia sie, ktérej fundamentalne
przestanki dotycza Zrédet sukcesu tkwigcych w zasobach (gtéwnie
niematerialnych) przedsiebiorstw. Szkota zasobowa stanowi pomost
pomiedzy zatozeniami wczes$niejszych szkét.

5) szkote prostych regut, oparta na trzech zasadach budowania i realiza-
cji strategii (wszystko jest szansa, eksperymentuj i ucz sie, utrzymaj
réwnowage miedzy centralizacjg a elastycznoscia).

6) szkote realnych opcji, ktérej zatozenia wskazujg, iz strategia to se-
kwencja decyzji i dziatan podejmowanych w bardzo turbulentnym
otoczeniu.

W teorii konkurencji doskonatej uwaga skupiona byta na zestawieniu
zasobOw ziemi, pracy i kapitatu, by pdzniej ewoluowac i swym zasiegiem
objac szersza palete zasobow. XX w. to czas, w ktérym zaczeto doceniac
zasoby niematerialne, pozostajace w dyspozycji i/lub posiadaniu przedsie-

27 Badacze wskazuja, iz istnieja szkoty skupiajace sie na projektowaniu, planowaniu lub
pozycjonowaniu, oraz szkoty, ktérych zatozenia odnosza sie do przedsiebiorczosci, pozna-
nia, uczenia sie, kultury i wladzy, otoczenia, oraz szkote integrujaca. Z. Krupski, J. Niem-
czyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warszawa 2009, ss. 12-13.
28W. Czakon, Szkoty a mody w zarzqdzaniu strategicznym [w:] R. KrupsKki (red.), Zarzadza-
nie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2014, ss. 47-56.

29K. Obtdj, Strategia, op. cit., ss. 52-100.
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biorstw i analizujac ich znaczenie dla osiggniecia przewagi konkurencyjne;j.

W niniejszej czeSci opracowania przedstawiono zatozenia dwdéch szkot:
pozycyjnej i zasobowej, ktére powinny by¢ w gruncie rzeczy traktowane
komplementarnie, gdyzZ wéwczas mozliwa jest gruntowna analiza Zrédet
przewagi konkurencyjnej - wewnetrznych i zewnetrznych. Ponadto kon-
cepcje szkot zasobowej i pozycyjnej wydaja sie najbardziej popularnymi
i przystosowanymi (bazujg na wcze$niejszych koncepcjach) dla funkcjono-
wania przedsiebiorstw. Szkota pozycyjna wyznacza droge osiggniecia celu,
za$ szkota zasobowa ukierunkowuje na zasoby, ktdre nalezy wykorzystac.
Podstawowe przestanki obu nurtéw zawarto w tabeli 2.

Tabela 2. Koncepcja przewagi konkurencyjnej w ujeciu szkoty

ozycyjnej i zasobowej
Kryteria Szkota pozycyjna Szkota zasobowa
Zalozenie Istota strategii jest osiagniecie Przedsiebiorstwo to zbidr
przewagi konkurencyjnej zasobow i umiejetnosci
1. Otoczenie przedsiebiorstwa 1. Przewage konkurencyjna
stanowi podstawe budowa- buduje sie poprzez wtasciwg
nia i analizy strategii konfiguracje zasobéw i umie-
2. Strategia musi by¢ formuto- jetnosci w kluczowe kompe-
wana w celu konkurowania tencje
- 3. O sukcesie przedsiebiorstwa . Kluczowe kompetencje s3
é decyduja dwie strategie: cenne strategicznie, gdy s
,.E réznicowania i kosztow. trudne do imitacji i nie maja
g Strategia kosztéw daje swoich substytutéw
a przedsiebiorstwu swobode . Miedzy zasobami
strategicznego wyboru, za$ a zamierzeniami przedsie-
strategia réznicowania biorstwa istnieje dynamiczne
utrudnia ataki ze strony napiecie
konkurentow
4. Warto by¢ albo duzym albo
matym przedsiebiorstwem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: K. Obtdj, Strategia, op. cit., ss. 104-141.

M.E. Porter i K. Ohmae, jako przedstawiciele szkoty pozycyjnej, definiu-
jac strategie przedstawiali j3 w konteksScie zajmowanej pozycji podmiotéw
uczestniczacych w grze rynkowej, ktadac nacisk na znaczenie analizy oto-
czenia przedsiebiorstw. Ponadto obaj autorzy niezaleznie od przedmiotu
badan, dostrzegali, iz istotg konkurencji jest walka z konkurentami3f.
K. Ohmae zauwazyl, Ze wybor strategii, ktéra skupia sie na zagrozeniach
jest bardziej efektywna, niz w przypadku, gdy uwzglednia sie same szan-

30 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, MT Biznes,
2006, s. 21; K. Ohmae, The Mind of The Strategist: The Art of Japanese Business, McGraw-
Hill, USA 1982, ss. 36-39.
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se3l. Wobec powyzszego stwierdzi¢ nalezy, Ze szkota pozycyjna kiadzie
gléwnie nacisk na odpowiednia i doktadng analize otoczenia. Analiza sta-
nowi podstawe racjonalnych decyzji dotyczacych wyboru odpowiedniego
segmentu, jak i odpowiedniej strategii umozliwiajacej osiggniecie wyzna-
czonego celu i uzyskaniu w ten sposdb przewagi konkurencyjne;j.

Zgodnie z gtéwna przestanka szkoty zasobowej nalezy poszukiwac po-
wigzan miedzy zasobami, ktéorymi dysponuja przedsiebiorstwa, a efektyw-
noscia, ktdra osiagajg dzieki nim32. Zasobowa teoria przedsiebiorstw jest
drogowskazem, ktory pozwala dociec: W jaki sposdb zasoby generujg prze-
wage konkurencyjna?33. PodejScie to jest wtasciwe, dla wyjasnienia przy-
czyn, dlaczego jedne zasoby przyczyniajg sie w wiekszej mierze do osig-
gniecia przewagi konkurencyjnej niz inne34. W ten sposdb powstaje podsta-
wowe zatozenie, Ze istnieje zwigzek miedzy zasobami bedacymi w dyspo-
zycji przedsiebiorstwa, a Sciezkg ich rozwoju3>.

Sercem zasobowego podejscia, jest zatoZenie, Zze przedsiebiorstwa po-
siadajg réznorodne zasoby, a ich warto$¢ powinna by¢ uwzgledniona w ka-
zdym aspekcie dziatalnosci, by umozliwi¢ powstawanie nowych zasobow.
Woéwczas przedsiebiorstwa mogg osiggac¢ sukces i trwatg przewage na ryn-
ku.

Pierwsze wzmianki dotyczace de facto zasobowego podejScie widoczne
sg w pionierskiej pracy E.T. Penrose: The Theory of the Growth of the Firm
z 1959 r,, gdzie autorka wskazywata na wptyw zasobéw na kreowanie prze-
wagi konkurencyjnej. Reprezentowata woéwczas poglad, ze przedsiebior-
stwa mogg osiggac przewage konkurencyjng w wyniku tgczenia, nabywania
i réznicowania czynnikow produkcji. Postrzeganie istoty zasobdw, jako
»2wiazki mozliwosci aktywnosci przedsiebiorstwa”3¢, E.T. Penrose argumen-
towata heterogenicznoscig dostepnych, nawet potencjalnie, ustug produk-
cyjnych pochodzacych z zasobow, nadajacych przedsiebiorstwu unikalny
charakter. Warunek rozwoju przedsiebiorstw, ktéry wéwczas przyjeta, ba-
zowat na wydobyciu przez przedsiebiorstwo potencjalnej warto$ci z zaso-
béw wykorzystywanych w procesie ksztattowania oferty3’.

31K. Ohmae, The Mind of, op. cit., s. 36.

32 R.M. Grant, Contemporary Strategy Analysis. Concept, Techniques, Application, Blackwell
Science, Oxford 2005, s. 39.

33 ].B. Barney, Firm Resources and Sustained, op. cit., ss. 99-120.

34 E.T. Penrose, The theory of the Growth of the Firm, Oxford University Press, New York
1959, s. 24.

35 K.E. Meyer, M. Wright, S. Pruthi, Managing Knowledge in Foreign Entry Strategies: A Re-
source-Based Analysis, ,Strategic Management Journal” 2009, vol. 30, no. 5/May, pp. 557-
574; H. Piekarz, Strategiczna analiza taricucha wartosci [w:] A. Stabryta (red.), Analiza
i projektowanie systemdéw zarzqdzania przedsiebiorstwem, Mfiles.pl 2010, ss. 433-440.

36 B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania, op. cit., s. 44.

37 E.T. Penrose, The Theory of the Growth, op. cit., pp. 24-25, 54, 67, 74-77, 88.
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Zasobowa teoria przedsiebiorstw obecnie jest jedng z najbardziej zna-
nych, znaczacych i powszechnie przyjetych koncepcji analizowanych w za-
rzadzaniu strategicznym38. Wielu badaczy wychodzi z zatozenia, ze przed-
siebiorstwa posiadajg zasoby, ktére tworzac pewien podzbiér, umozliwiajg
osiaggniecie przewagi konkurencyjnej, co w dalszym funkcjonowaniu umoz-
liwia dtugoterminowy rozwoj przedsiebiorstwa. Zasobowa teoria przed-
siebiorstw to narzedzie analizy wyposazenia przedsiebiorstwa w zasoby,
przede wszystkim te, ktére warunkujg osiaggniecie korzysci i zapewniajg
wzrost przedsiebiorstwa. Na tej podstawie mozliwa jest analiza réznorod-
nego wyposazenia w zasoby, ktére zapewniaja przewage konkurencyjng,
rowniez w ramach innych sektoréw dziatalnosci3?.

Podejscie zasobowe wskazuje jak wazne w kreowaniu sukcesu rynkowe-
go s zasoby, szczegdlnie te zaliczane do niematerialnych. Podstawe stano-
wi postrzeganie wartoSci, jakie sg w stanie wygenerowac przedsiebiorstwa
z roznych zasobow poprzez ich taczenie, nabywanie i budowanie.

Przedsiebiorstwo jako zbidr zasobow

W 1973 r. P. Rubin uogélnit przedsiebiorstwo do wiazki zasobow. Wskazy-
wat na niezbedno$¢ ich taczenia w produkcji okre$lonego produktu/oferty.
Ponadto ktadt nacisk na znaczenie czasu i dokonujacych sie zmian w odnie-
sieniu do innych zasob6w przedsiebiorstwa*?,

Rozwazania E.T. Penrose i P. Rubina mozna uzna¢ za fundamenty zaso-
bowej teorii przedsiebiorstwa; za punkt wyjscia do dalszych rozwazan nad
znaczeniem zasobdéw, ktorych podjeli sie w 1982 r. S.A. Lippman i R.P. Ru-
melt. Wskazywali oni, ze kazde przedsiebiorstwo, ktére wytwarza nowy
produkt poprawia swojg sprawnos¢. Powoduje to, ze mozliwe jest konkuro-
wanie, ktérego wynik swiadczy o sprawniejszym funkcjonowaniu w odnie-
sieniu do innych przedsiebiorstw4l.

W latach 80. XX w. R.R. Nelson i S.G. Winter podjeli sie préby wyjasnie-
nia, dokonujacych sie zmian, decydujacych o rozwoju przedsiebiorstw. Kie-
runek tych zmian odzwierciedlat proces dostosowania przedsiebiorstw do

38 W. Czakon, Zasobowa teoria firmy w krzywym zwierciadle, ,Przeglad Organizacji” 2010,
nr 4, ss. 8-13.

39 K.E. Meyer, M. Wright, S. Pruthi, Managing Knowledge in Foreign Entry., op. cit., pp. 557-
574.

40PH. Rubin, The Expansion of Firms, ,Journal of Political Economy” 1973, vol. 81, no. 4, pp.
936-949.

41S.A. Lippman; R.P. Rumelt, Uncertain Imitability: An Analysis of Interfirm Differences in
Efficiency under Competition, , The Bell Journal of Economics” 1982, vol. 13, no. 2/Autumn,
pp. 418-438.
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ewolucji gospodarczej. Zmiany, poprzez usprawnienie przedsiebiorstw,
dotyczylty przede wszystkim obszaréw, gdzie dominowata rutyna. Rutyne
stanowity powtarzane dziatania, a ich poprawa, ulepszanie przyczyniato sie
do sprawnego realizowania celéw, ktére stanowig Zrédto przewagi konku-
rencyjnej*2.

B. Wernerfelt w 1984 r. wskazywat, ze rozwdj przedsiebiorstwa zalezy
od oferty, ktorej proces produkcji warunkowany jest zasobami, a kazdy
element procesu produkcji wymaga ich zaangazowania. Ponadto uwazat, iz
nalezy rozwija¢ dany zasob na jednym rynku, by p6zniej wprowadzic¢ go na
inny, ale juz ze znang warto$cig*3. Uczony nadal zasobowej koncepcji
przedsiebiorstw wymiar realnego istnienia. Tak naprawde sam autor jede-
nascie lat po swej symptomatycznej publikacji przyznal, iz ,byta ona dos¢
zwiezta i abstrakcyjna”44.

Otoczenie, a wilasciwie dokonujace sie w nim przeobrazenia staly sie
podstawa p6zniejszych dociekan J.B. Barney’a zapoczatkowanych w 1986 r.
na tamach Management Science. Badacz twierdzit wéwczas, Zze przedsie-
biorstwo do realizacji strategii musi nie tylko posiada¢, ale takze rozwijac
zasoby. Wprowadzit on wéwczas pojecie rynku czynnikéw strategicznych.
Byto to miejsce, gdzie zasoby niezbedne do implementacji strategii byty
nabywane i zbywane. Jezeli rynek zasobdw jest doskonale konkurencyjny,
to koszt uzyskania zasobow niezbednych do realizacji strategii jest rowny
ich ekonomicznej warto$ci. Natomiast, jezeli rynek zasobéw jest niedosko-
naty, wéwczas przedsiebiorstwa beda miaty zréznicowane oczekiwania, co
do uzyskania przysztej (strategicznej) wartosci zasoboéw*>.

Nie obyto sie takze bez krytyki koncepcji ].B. Barney’a. Badacze I. Die-
rickx i K. Cool zarzucali mu, Ze przedstawiony obraz rynku czynnikéw stra-
tegicznych nie jest kompletny. W swych watpliwoSciach wskazywali, ze
uczony uwzglednit tylko te zasoby, ktoére podlegaja wymianie. Jako staby
punkt przyjetych zatozen wskazywali na zasoby, ktérych nie mozna naby¢.
Utrzymywali, Ze nie wszystkie zasoby przedsiebiorstwa kupuja, niektore
buduja w trakcie prowadzonej dziatalnoSci, np. reputacje czy partner-
stwo?e,

42 R.R. Nelson, S.G. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change, President and Fel-
lows of Harvard College, USA 1982, pp 14-18.

43B. Wernefelt, A resource — Based View of The Firm [in:] N.J. Foss (ed.), Resources Firms And
Strategies. A Leader in The Resource — Based Perspective, Oxford University Press 1997, pp.
171-180.

44 B. Wernerfelt, The Resource - Based View of the Firm: Ten Years After, ,Strategic Manage-
ment Journal”, 1995, vol. 16, no. 3/March, pp. 171-174.

45 1.B. Barney, Strategic Factor Markets: Expectations, Luck, and Business Strategy, ,Mana-
gement Science”, 1986, vol. 32, no. 10/October, pp. 1231-1241.

46 |, Dierickx, K. Cool, Asset Stock Accumulation And The Sustainability of Competitive Ad-
vantage: Reply, ,Management Science” 1989, vol. 35, no. 12/December, pp. 1504-1511.
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Przetom, ktéry zapoczatkowat J.B. Barney, poszerzyt horyzonty myslowe
badaczy lat 90. XX w. Wéwczas zaczeto dostrzegac, jak wazne dla osiggania
przewagi konkurencyjnej i rozwoju przedsiebiorstwa sg zasoby, nie tylko te
materialne, fizyczne, ale réwniez te, ktére sg nienamacalne, niewidzialne
czy niepoliczalne. Na tej podstawie A.M. Li Destri i G.B. Dagnino podkre-
$laja, Ze sita zasobowej teorii powoduje, iz nie mozna traktowac przedsie-
biorstwa homogenicznie, nalezy zworci¢ uwage na podejsScie strukturalne
(statyczne) i kontekstualne (dynamiczne) i nalezy je ze soba taczy¢, za$
elementem 13czacym wszystkie zasoby jest wynik konncowy - warto$¢+7.

Rozpatrujac przewage konkurencyjng z punktu widzenia zasobow przyj-
muje sie zatozenie, Ze tworzg jg zasoby strategicznie istotne*8. Zasob moze
by¢ wartoS$ciowy tylko w okreslonym miejscu i w okreSlonym czasie*?, a to
oznacza, ze w innych warunkach ten sam zas6b bedzie miat juz inng war-
tos¢, lub nie bedzie jej mial w ogdle. OkreSlenie, czy dany zaséb jest warto-
$ciowy to dziatanie oparte na przewidywaniach. Jedyne, co jest pewne, to
to, ze zasoby w okreslonych warunkach maja i bedg miaty wartos$¢ strate-
giczng, gdy beda zasobami rzadkimi>°.

Podstawowe zatoZenie zasobowej teorii, przedstawiaja przedsiebior-
stwo jako specyficzny zbiér zasobow i zdolnoSci, ktore umozliwiaja bycie
lepszym niz konkurenci w relatywnie dtugim czasie, co umozliwia im osia-
gniecie przewagi konkurencyjnej. Co wiecej, zasoby moga by¢ nabywane,
kupowane, dzierzawione, a takze wytwarzane.51. Definicje zasobéw przed-
stawiane w literaturze zaprezentowano w tabeli 3.

47 AM. Li Destri, G.B. Dagnino, The Development of the Resource Based Firm Between Value
Appropriation and Value Creation, ,Advances in Strategic Management”, (ed.). B. Silverman,
2005, vol. 22, pp. 153-188.

48 K. Warren, Strategic Management Dynamics, John Wiley, Hoboken, 2008, pp. 124-131.

49 A. Glinska-Newe$, Kulturowe uwarunkowania zarzadzania wiedzq w przedsiebiorstwie,
Dom Organizatora, Torun 2007, p. 82.

50 Por. B. GodziszewsKi, Zasobowe uwarunkowania, op. cit., ss. 45-49; M.A. Hitt, R.D. Ireland,
R.E. Hoskisson, Strategic Management Competitiveness And Globalization (Concept And
Classes), Thompson South-Western, Ohio 2007, ss. 84-88.

51 W. Janik, Zarzgdzanie operacyjne kosztami, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin
2012,s.9.
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Tabela 3. Definicje zasobow - przeglad literatury

Autor Definicja zasobow

»~wszystkie prawa, umiejetnosci, procesy organizacyjne, atrybuty
przedsiebiorstwa, wiedze, nad ktérymi przedsiebiorstwo ma

J-B Barney kontrole i ktére umozliwiajg pojac i wdrozy¢ strategie, ktéra
zapewni przedsiebiorstwu skuteczno$¢ i efektywnos$¢”
K Warren ,,w’szystkie rzeczy l:lb ludzie, ktére organizacja posiada lub do
ktérych ma dostep
»wszystko to, co moze by¢ postrzegane, jako sity lub stabosci
B. Wernefelt przedsiebiorstwa”; ,majatek, ktéry jest wzglednie trwale zwia-
zany z przedsiebiorstwem”
,materialne i niematerialne wtasnosci dostepne dla przedsie-
S.D. Hunt biorstw, ktére zapewniajg produktowa skuteczno$¢ i/lub efek-
R.M. Morgan tywna oferte rynkowa, ktéra generuje okre$lona na wybranych

segmentach rynkowych warto$¢”

»wszystko to, co pozostaje w dyspozycji przedsiebiorstwa a
wptywa na jego funkcjonowanie”

»wszystko, co jest w posiadaniu przedsiebiorstwa lub jest kon-
trolowane, co daje mozliwo$¢ skuteczniej i efektywnej dziatalno-
$ci, dzieki ktorej powstaje oferta przedsiebiorstwa majgca okre-
$long wartos$¢ na okres$lonych rynkach czy ich segmentach”
,Zasobami, jest wszystko to, co organizacja posiada lub wie, i co
J. Rokita umozliwia jej stworzenie oraz wdrozenie strategii poprawiajacej
wyniki ekonomiczne”

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie |.B. Barney, Firm Resources, op. cit., s. 101;
K. Warren, Strategic Management, op. cit.,, p. 95; B. Wernefelt, A resource - Based View of,
op. cit, p. 119; S.D. Hunt, R.M. Morgan, The Resource - Advantage Theory of Competition:
Dynamics, Path Dependencies, and Evolutionary Dimensions, “Journal of Marketing” 1996,
vol. 60/October, p.. 109; M.]. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa, op. cit., s. 103;
B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania, op. cit., s. 74; J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne.
Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2005, s. 139.

M.]. Stankiewicz

B. Godziszewski

Kazda z prezentowanych definicji koncentruje sie na osigganiu pewnych
korzysci, wplywie na funkcjonowanie przedsiebiorstwa, unikaniu zagrozen
i wykorzystaniu szans, skutecznej i efektywnej dziatalnosci, poprawie wy-
nikow ekonomicznych. Ponadto kazda z nich wskazuje na istnienie pew-
nych ograniczen, ktére wynikajg z atrybutéw zasobow. Wobec powyzszego
mozna przyjacé, ze zasobem jest wszystko to, co przedsiebiorstwo wykorzy-
stuje, by stworzy¢ oferte rynkowa, ktéra ma na celu osiggniecie okreslonej
wartosci, wyrazonej w postaci przewagi konkurencyjne;j.

Zasoby niematerialne cechuja sie tym, iz s3 do$¢ trudne do zrozumienia,
przez co stajg sie trudne do skopiowania. O tym, czy zasoby stanowig Zroé-
dto przewagi konkurencyjnej decyduje ich wartos¢, ktéra pozwala unikac
zagrozen ptynacych z otoczenia, ale takze pozwala wykorzysta¢ szanse,
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ktére stwarza otoczenie>2. Zgodnie z gtéwna przestanka szkoty zasobowe;j
nalezy poszukiwa¢ powigzan miedzy posiadanymi przez przedsiebiorstwo
zasobami i ich cechami, a efektywnosScia, ktora osiagajg dzieki nim53. Nie-
ktére z zasobéw (szczegdllnie materialne) ulegaja zuzyciu, wobec czego
niezbedne staje sie ich odtwarzanie. Niektdre jednak z zasobéw, nie zuzy-
waja sie, a wrecz odwrotnie, rozwijajg sie poprzez proces dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Do takich zasobéw mozna zaliczy¢ relacje z interesariu-
szami>*. Nie oznacza to oczywisScie, ze relacje zawsze beda sie rozwijaly
w pozytywnym kierunku, niektére z nich mogg nie przetrwad, a inne wpty-
ng¢ negatywnie na przedsiebiorstwo.

Relacje majg wymiar behawioralny, co nie zawsze wptywa konstruktyw-
nie na ich rozwoj i uzaleznione sg od zmiennych, nad ktérymi zadna ze st-
ron nie ma w petni kontroli>>.

Relacje jako specyficzny zasob przedsiebiorstwa

Relacje stajg sie rozwojowym elementem funkcjonowania przedsiebiorstw.
Proces wymiany na rynku, coraz czeSciej oparty jest na nawigzywaniu tr-
watych relacji z interesariuszami. Postep ekonomiczno-gospodarczy spo-
wodowat zmiany w postrzeganiu znaczenia relacji. Wraz z industrializacjg,
a tym samym zmniejszeniem znaczenia rolnictwa, rzemie$lnictwa, ewolucji
ulegt Swiatopoglad nabywcéw>6.

Zasoby relacyjne powstaja wéwczas, gdy partner wraca do przedsie-
biorstwa, niezaleznie od przyczyn. To nie proces jednorazowy, tylko powta-
rzalny, co wigze sie z dtugoterminowos$cia. Nawigzanie relacji dla kazdej ze
stron ma inny wymiar.

H. Hakansson, I. Snehota i H. Ford i L.E. Gadde stojg na stanowisku, ze

52 G.D. Markman, P.T. Gianiodis, A.K. Buchholt, Factor-Market Rivalry, ,Academy of Mana-
gement Review”, 2009, vol. 34, no. 3, pp. 423-441; A.M. Chisholam, K. Nielsen, Social Capi-
tal and the Resource - Based View of the Firm, ,International Studies of Management and
Organization” 2009, vol. 39, no. 2/Summer, pp. 7-32.

53 R.M. Grant Contemporary Strategy Analysis, op. cit., p. 39.

54 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, op. cit., ss. 110-116.

55 .M. Barry, P. Dion, W. Johnson, A Cross-Cultural Examination of Relationship Strength in
B2ZB Services, ,Journal of Services Marketing” 2008, vol. 22, no. 2, p. 115; D. Ford, L.E. Gad-
de, H. Hakansson, 1. Snehota, Managing Business Relationship, John Wiley&Sons Ltd, En-
gland, February 2009, pp. 25-30; ]. Egan, Relationship Marketing. Exploring Relational Stra-
tegies in Marketing, FT Prentice Hall, England 2008, pp. 102-103.

56 M. Mitrega, Marketing Relacji. Teoria i praktyka, CedeWu, Warszawa 2008, ss. 11-13;
E. Theron, N.S. Terblanche, Dimensions of Relationship Marketing in Business-to-Business
Financial Services, ,International Journal of Market Research” 2010, vol. 52, no. 3, pp. 383-
402.

22



aktywno$¢ jest wywotana przez podmioty, ktére majg dostep do zasobéw
lub je catkowicie kontrolujg. Uczeni przedstawiajg obraz relacji w trzech
aspektachs7:

— elementu niezbednego do uzyskania efektywno$ci, innowacyjnosci

oraz wptywu (regulacji, naciskow, badan, opinii itp.);

— atutu, ktory zapewnia korzys$¢, gdy relacje beda nastepowaty w czasie,

na ich podstawie powstaje reakcja, adaptacja, uczenie sie i inwestycje;

— problemu, ktéry krystalizuje sie na skutek dokonujacych sie przeob-

razen, a w obszarze tych zmian budowane s3 relacje.

Na podstawie literatury przedmiotu, dokonano klasyfikacji relacji®8, kto-
re ilustruje rysunek 2.

Wyszczegolnione (na rysunku 2.) rodzaje relacji z podmiotami uwzgled-
niajag wazne aspekty: otwarto$¢ komunikacji, poziom zaangazowania i czy-
nniki inwestycyjne. Nie bez znaczenia pozostaje fakt, Ze nierzadko przy np.
dobrach podstawowych nie ma fizycznej mozliwosci komunikowania sie
z kazdym, czy z grupg klientéw. Wskazana klasyfikacja ma swoje odniesie-
nie do wspotpracy na arenie rynkowej i umozliwia wzgledng ocene stopnia
powigzan miedzy partnerami. By okresli¢ relacje z podmiotami niezbedne
jest precyzyjne ustalenie dziatan strategicznej i operacyjnej wspéipracy
z interesariuszami. Relacje, podobnie jak przewaga konkurencyjna sg by-
tem dynamicznym, wobec czego nie ma mozliwosci ich jednoznacznej kla-
syfikacji. Tym bardziej, ze zastosowanie wszystkich potencjalnych kryte-
riow nie jest mozliwe, bowiem ze wzgledu na swdj charakter ulegaja one
ciggtej ewolucji. Sg niejako tajng bronig przedsiebiorstwa, bowiem kazda
z relacji odzwierciedla szeroki wachlarz dziatan opartych na czynnikach
spotecznych.

W literaturze tematu nie wypracowano jednoznacznie i powszechnie
przyjetej definicji relacji, bowiem zawsze pomija sie ich pewne aspekty,
ktére sg znaczace w danych warunkach, a w innych juz niekoniecznie. Bez
watpienia, relacje s interdyscyplinarne>? i jednocze$nie wynikajg z ludz-
kiego zachowania®?. Ich istota zalezy od dziatan podejmowanych w ramach
realizacji okres$lonego celu, a takze od ogétu czynnikéw psychologicznych,
ekonomicznych, technologicznych, prawnych, itp., ktore towarzysza rela-
cjom. Kazda z relacji nalezatoby definiowa¢ osobno, w trakcie budowania

57D. Ford, L.E. Gadde, H. Hakansoon, 1. Snehota, Managing Business, op. cit., pp. 42-61.

58 Krotka ich charakterystyka zostanie przedstawiona w czeSci empirycznej opracowania.
59 F. Khoja, ]. Adams, R. Kauffman, A Temporal Model of Vertical Relationships, ,Journal of
Business-to-Business Marketing” 2010, vol. 17, no 3, pp. 282-283; M.]. Matanda, S. Free-
man, Effect of Perceived Environmental Uncertainty on Exporter - Importer Inter-
Organizational Relationships and Export Performance Improvement, ,International Busi-
ness Review” 2009, vol. 18, no. 1/February, p. 95.

60 E. Gummesson, Total Relationship Marketing, Elsevier Science, Oxford 2008, p. 14.
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lub ex post - z tego wzgledu, iz ich przebieg nie do konca jest przewidywal-
ny®L,

Relacje przedsiebiorstw

' Relacje niepodmiotowe | ' Relacje podmiotowe |

I !

Czas trwania:

Z klientami

Jednorazowe Dhgookresowe 7 dostawcami

Liczba podmiotow: .

Indywidualne Grupowe Z kenkurentami

Stopien formalizacji: Z IR (778 200 T
Sformalizowane Niesformalizowane Z konsultantami i specjalistami
e s Z kooperantami

Z mass mediami
Z konsorcjami branzowymi
Z urzedami panstwowymi

Charakter relacji:
W ktorych dominuja czynniki psychologiczne
W ktorych dominuje czynnik ekonomiczny

Niedochodowe Prockologiczne Z instytucjami rzadowymi
Bezposrednie Wirtualne Z instytucjami naukowymi i/lub
Shizace rozwojowi wiedzy naukowo-badawczymi
Interpersonalne Z instytucjami pozarzadowymi
Sila zaangazowania: 7 doradcami

Bliskie Hierarchiczne J
Rekurencyijne Ciche

Prawdziwe Rzekome

Kontekst budowania relacji:

Rutynow Dostosowaweze
Okazyjne

J

Rysunek 2. Rodzaje relacji - przeglad literatury

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: E. Gummesson, Total Relationship Marketing, op.
cit, pp. 37-39; F.R. Dwyer, P.H. Schurr, S. Oh, Developing Buyer-Seller Relationships, “Journal
of Marketing” 1987, vol. 2, no. 51/April, pp. 11-27; R.M. Morgan, S.D. Hunt, The Commitment-
Trust Theory Marketing, ,,The Journal of Marketing” 1994, vol. 58, no. 3/June, pp. 20-38; M.A.
Moon, L. Bonney, An Application of the Investment Model to Buyer - Seller Relationships:
a Dyadic Perspective, ,Journal of Marketing Theory and Practice” 2007, vol. 15, no. 4/Au-
tumn, pp. 335-347; D. Ford, L.E. Gadde, H. Hakansson, I. Snehota, Managing Business, op. cit.,
pp. 59-60; M. Bengtsson, S. Hinttu, S. Kock, Relationship of Cooperation and Competition
Between Competitors, ,Journal of Business & Industrial Marketing” 1999, vol. 14, no. 3, pp.
179-193; M. Derejczyk, A. Kudtaszyk, Relacje bank firma partnerska wspétpraca, TNOIK,
Bydgoszcz 1999, ss. 13-14; L.H. Gordon, Relacje z klientami. Marketing partnerski, PWE, War-
szawa 2001, ss. 143-156; |. Swiatowiec, Wiezi partnerskie na rynku przedsiebiorstw, PWE,
Warszawa 2006, ss. 134-154; P. Stodulny, Analiza satysfakcji i lojalnosci klientéw banko-
wych, CeDeWu, Warszawa 2009, s. 57; ss. 19, 85-93.

°! A. Glifiska-Newes$, Pozytywny potencjat organizacyjny jako prorozwojowa architektura za-
sobow przedsiebiorstwa [w:] ].M. Stankiewicz (red.), Pozytywny potencjat organizacji.
Wstep do uzytecznej teorii zarzadzania, Dom Organizatora, Torun 2010, s. 40.
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Zasoby relacyjne same z siebie nie sg w stanie wykreowac przewagi konku-
rencyjnej, sa one jednak waznym ogniwem w ramach tancucha wartosci
przedsiebiorstwa i mogg istotnie wptywaé na tworzenie (gromadzenie)
innych rodzajéw zasobéw, decydujgcych bezposrednio o konkurencyjnosci
przedsiebiorstw. Relacja to swoistego rodzaju punkt wyjscia, ale i odniesie-
nia, jest koncem i jednoczes$nie poczatkiem zamierzen, jest odwzorowa-
niem ludzkich checi, kultur i potrzeb®2.

Funkcjonowanie w zmiennym otoczeniu zmusza przedsiebiorstwa do
identyfikowania relacji, ich enumeracji i poznania kazdej z nich. Umiejet-
no$¢ wykorzystania zasobow relacyjnych ma bezposredni wptyw na wybor
strategii organizacji, rozwoj, a takze na innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa.
Relacje nalezg do grupy zasobéw niematerialnych, ktére nie sg namacalne
i przewidywalne. Zasoby relacyjne powstaja poprzez zwigzki, ktore zacho-
dza miedzy zasobami niezbednymi do ich tworzenia. Zasoby relacyjne s3
tymi, ktére wyrazaja stopien integracji przedsiebiorstwa z otoczeniem.

Enumeracja i ocena waznosci posiadanych relacji w budowaniu
przewag konkurencyjnych badanych przedsiebiorstw

Duza liczba matych i Srednich przedsiebiorstw na rynku®3, sprzyja budo-
waniu relacji, ktéore powinny by¢ kreowane w réznych aspektach wspot-
pracy, szczegblnie w zrzeszeniach doceniajgcych ten potencjat. Wobec cze-
go, male i Srednie przedsiebiorstwa, zrzeszone w Izbie Przemystowo-
Handlowej (IPH) w Toruniu wydawaty sie idealnymi podmiotami badan,
zarowno ze wzgledu na zréznicowane obszary, jak i profile dziatalnosci.
Liste potencjalnych partneréw relacji ustalono na podstawie studiéw lite-
ratury, jak rowniez w oparciu o badanie pilotazowe. Do badania wytypo-
wano 109 przedsiebiorstw, ostatecznie udziat w badaniu wzieto 44 przed-
siebiorcow (33 mate przedsiebiorstwa i 11 $rednich). Badanie rozpoczeto
w kwietniu 2013 r., a zakoniczono w lutym 2015 r.

Podczas badania ankietowego respondentéw poproszono o wskazanie
najistotniejszych rodzajow relacji zewnetrznych, ktére pozwalajg ksztatto-

62 A. Glinska-Newes, op. cit., s. 40.

63 ], Lapinski, M. Nie¢, G. Rzeznik, R. Zakrzewski, Raport o stanie sektora matych i srednich
przedsiebiorstw

w Polsce w latach 2013-2014, PIBS, Warszawa 2015, s. 15.
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wac przewage konkurencyjng, przyjmujac skale porzadkowg®* od 0 do +5,
gdzie (0) oznaczato catkowicie nieistotna relacje, (1) najmniej istotng rela-
cje, (2) mato istotng relacje, (3) umiarkowanie istotng relacje, (4) relacje
wazna i (5) najbardziej istotng relacje. W ramach badania wyszczeg6lniono
2 klasy relacji:

1) podmiotowe, wyrodzniajgc 16 rodzajow relacji;

2) niepodmiotowe, wyodrebniajgc 6 kategorii relacji zwigzanych.

Lacznie przedstawiono respondentom 40 rodzajow relacji. W celu usta-
lenia waznoSci relacji badanych przedsiebiorstw z otoczeniem, wykorzy-
stano statystyki opisowe: miary potozenia - $rednig arytmetyczng wazong,
mediane i dominante, miare wystepowania - liczbe uzyskanych odpowiedzi
(licznos¢). W literaturze przedmiotu Srednia arytmetyczna wazona nazwa-
na zostata wskaznikiem oddziatywania (Wo)é>.

Relacje wymagaja zaangazowania niejednorodnych zasobodw, ktérych
warto$¢ strategiczna bywa zmienna w okreslonych warunkach. Swiado-
mos¢, ktore z relacji w najwiekszym stopniu przyczyniajg sie do sukcesu na
arenie rynkowej, zdaje sie by¢ wazng kwestig odpowiedzialnego i skutecz-
nego zarzadzania.

Niniejsza czeS¢ opracowania dotyczy¢ bedzie rodzajow relacji, ktére bu-
duja badane przedsiebiorstwa z innymi podmiotami otoczenia. Zestawienie
uzyskanych odpowiedzi, dotyczacych oceny relacji zewnetrznych badanych
przedsiebiorstw, przedstawiono w tabeli 4.

64 St. Kaczmarczyk wskazuje, iz wykorzystujac skale porzagdkowg mozliwa jest klasyfikacja
mierzonych cech i uporzadkowanie w kontekscie istotny - nieistotny, przy czym, nie ma
mozliwo$ci okre$lenia natezenia cechy. W badaniach marketingowych, skale porzadkowe
mozna traktowac jako przedziatowe, zaktadajac, ze réznice miedzy sgsiednimi klasami sg
rowne, lub tak niewielkie, Ze nie wptynie to na obnizenie poprawnosci wynikéow analizy,
zob. St. Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, PWE, Warszawa 2003,
s. 87, 91; A. Sudolska, Uwarunkowania budowania relacji proinnowacyjnych przez przedsie-
biorstwa w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2011, s. 234;
B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania, op. cit., s. 141.

65Wz6r na $rednig arytmetyczng przedstawil St. Kaczmarczyk, Badania marketingowe,

n oy
s. 284, x = % warto$ci zmiennych wystepuja z rézng czestotliwo$cia, a wagami s3
liczebnosci odpowiadajgce poszczeg6lnym wariantom cech, zob. np. B. Godziszewski, Za-

sobowe uwarunkowania, op. cit.,, ss. 141-155, A. Sudolska, Uwarunkowania budowania,
op. cit.,, s. 234.
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Tabela 4.Istotne i bardzo istotne rodzaje relacji wptywajace na
budowanie przewagi konkurency

nej badanych przedsiebiorstw

Liczba przedsie-

biorstw oceniaja- <l 8
cych wazno$é¢ Sumaa+b | £|§
Rodzaj relacji relacji jako: (liczba El= §
Istotne | Bardzo | wskazan) < g
istotne _
(a)
(b)
L.p. I. Relacje podmiotowe
1. Relacje z posrednikami 15 13 28 44| 3,68
2. Relacje z dostawcami 14 25 39 5|5 4,4
3. | Relacje z konkurentami 18 3 21 3]14]| 3,06
4. Relacje z partnerami projektowymi 17 9 26 414]| 343
5. .Relacj.e z kongultantami 9 14 23 4|5 338
i specjalistami
6. | Relacje z kooperantami 8 24 32 5|5 4,09
7. | Relacje z mass mediami 12 2 14 314 2,38
8. | Relacje z konsorcjami branzowymi 10 4 14 313 259
9. | Relacje z podmiotami finansowymi 16 13 29 4141 359
10. | Relacje z ubezpieczycielami 11 8 19 313 3
11. | Relacje z urzedami panstwowymi 9 11 20 315]| 293
12. | Relacje z instytucjami rzagdowymi 6 7 13 2|11] 243
13. | Relacje z instytucjami naukowymi 9 2 11 2|12] 235
14, ;e;lacje z instytucjami pozarzadowy- 4 5 9 210l 206
15. | Relacje z doradcami 6 8 14 33| 2,65
16. | Relacje z klientami 5 39 44 5|5 4,8
I1. Relacje niepodmiotowe
I. Kryterium: charakter relacji
Relacje w ktorych dominuja czynniki
1. psychologiczne (relacje marketingo- 15 16 31 4 | 5| 3,68
we)
2. Relacje niedochodowe 5 4 9 1 0| 1,79
3. Relacje proekologiczne 14 9 23 4 | 4] 3,15
4. Relacje bezposrednie (face to face) 14 23 37 5 | 5] 431
5. Relacje wirtualne 14 12 26 4 | 4] 3,38
6. Relacje, w ktérych dominujg czynniki 16 16 32 4 4| 370
ekonomiczne
7 Relacj.e shllliqce rozwojowi wiedzy w 15 16 31 5| 354
organizacji
8. Relacje interpersonalne 18 15 33 4 | 4] 381
II. Kryterium: stopnien formalizacji relacji
1. Relacje sformalizowane 21 17 38 4 | 4] 4,20
2. Relacje niesformalizowane 11 14 25 4 | 5| 3,45
3. Relacje nieformalne 1 5 6 1 1| 147
IIL. Kryterium: sila zaangaZowania w relacje
1. Relacje ,bliskie” 10 21 31 4 | 5] 3,65
2. Relacje hierarchiczne 16 10 26 4 | 4] 3,18
3. Relacje rekurencyjne 11 10 21 3 13| 311
4. Relacje ,ciche” 12 3 15 3 14| 243
5. Relacje prawdziwe (aktywne) 24 10 34 4 | 4] 3,72
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Liczba przedsie-
biorstw oceniaja- <l 8
cych wazno$é Sumaa+b | £|§
Rodzaj relacji relacji jako: (liczba S| & §
Istotne | Bardzo | wskazan) < g
istotne _
(@)
(b)
6. | Relacje rzekome (pasywne) 7 8 15 | 25| 1] 2,56
IV. Kryterium: czas trwania relacji
1. Relacje dtugookresowe 7 34 41 5 [5] 470
2. Relacje jednorazowe 4 13 17 3 13| 338
V. Kryterium: kontekst budowania relacji
1. Relacje rutynowe 17 10 27 4 | 4] 3,75
2. Relacje dostosowawcze 22 10 32 4 | 4] 3,81
3. Relacje okazyjne 11 12 23 4 | 5] 338
VI. Kryterium: liczba podmiotéw relacji
1. Relacje indywidualne 20 21 41 4 | 5] 431
2. Relacje grupowe 15 12 27 4 | 4] 3,38

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar w przedsiebiorstwach.

Celem tej czeSci opracowania byto ustalenie waznoSci zasobow relacyj-
nych, badanych przedsiebiorstw. Na podstawie odpowiedzi uzyskanych
z 44 przedsiebiorstw ustalono wazno$¢ wyszczegolnionych w badaniu re-
lacji [przedstawionych w tabeli z uwzglednieniem najwiekszej liczbe wska-
zan i najwyzszej warto$¢ wskaznika oddziatywania (Wo)], ktére pozwolity
osiggna¢ zamierzony cel. Strukture odpowiedzi respondentéw, na podsta-
wie ktérej uporzadkowano relacje podmiotowe w kontekscie ich istotnosci,
przedstawiono na wykresie 1.

Wszyscy sposrod badanych, zgodnie uznali relacje z klientami za klu-
czowe dla prowadzenia z sukcesem swojej dziatalno$ci. Zadna z pozosta-
tych relacji nie otrzymata tak wysokiego wyniku wskazan, jak i wysokiej
warto$ci wskaznika oddziatywania (Wo =4,80). Nie bez znaczenia pozosta-
je ten fakt, gdyz przedsiebiorstwa kazdego dnia modyfikujg swoje strategie,
poprzez doskonalenie programoéw, narzedzi i technologii ukierunkowanych
na klienta, poprzez bliskg, lojalng a wiec partnerska wspoétprace, by efek-
townie i efektywnie zarzadza¢ wiedzg ptynaca od klientéw?®é. Kazdy z klien-
tow ma swoje witasne kryteria, na podstawie ktorych ocenia atrakcyjnos¢
oferty. [ w duzej mierze majg one wpltyw na to, czy dana oferta przyczyni
sie do budowania relacji w dtuzszym okresie czasu, czy tez stanie sie krot-
kim epizodem.

66 D. Vitale, Consumer Insights 2.0: How Smart Companies Apply Customer Knowledge to the
Bottom Line, PMP, USA 2006, ss. 3-7.
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m Liczba przedsiebiorstw oceniajgca relacje za najmniej istotne

m Liczba przedsi¢cbiorstw oceniajaca relacje za istotne i bardzo istotne
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Relacje z dostawcami
Relacje z kooperantami
Relacje z posrednikami
Relacje z konsultantami i
specjalistami
Relacje z konkurentami
Relacje z ubezpieczycielami
Relacje z doradcami
Relacje z mass mediami
Relacje z instytucjami
pozarzadowymi

Relacje z podmiotami finansowymi
Relacje z partnerami projektowymi
Relacje z urzedami panstwowymi
Relacje z konsorcjami branzowymi
Relacje z instytucjami rzgdowymi
Relacje z instytucjami naukowymi
i/lub naukowo-badawczymi

Wykres 1. Istotne, bardzo istotne i najmniej istotne rodzaje relacji

podmiotowych badanych przedsiebiorstw
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badarn w przedsiebiorstwach.

Z kolei dla przedsiebiorstw liczg sie klienci, dzieki ktorym mozliwe be-
dzie osiggniecie korzysSci materialnych i niematerialnych. Réwnie wazny
jest prestiz z ,posiadania” warto$ciowych Kklientéw, jak i postrzeganie
przedsiebiorstwa jako wiodgcego na rynku. Niezbedna jest zdolno$¢ adap-
tacji do zmieniajgcych sie wymagan i oczekiwan interesariuszy. Sg to cechy
istotne z punktu widzenia warto$ci strategicznej, niezbedne by budowa¢
trwatg przewage konkurencyjng przedsiebiorstw®’.

39 uczestnikéw badania (10 $rednich i 29 matych ankietowanych przed-
siebiorstw) uznato, ze wazne dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej sa
réwniez relacje z dostawcami. Charakteryzowaty sie one takze wysoka
warto$cig wskaznika oddziatywania (Wo = 4,45). Wspoétpraca z dostawcami
jest postrzegana, jako jeden z kluczowych elementéw wdrozenia strategii

67 W. Wereda, Zarzgdzanie relacjami z klientem (CRM) a postepowanie nabywcow na rynku
ustug, Difin, Warszawa 2009, ss. 138-153.
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zakupowej. Zatozeniem relacji opartej na wspoétpracy z dostawcy jest pozy-
tywny i zwrotny wptyw strategii zakupowej i zarzadzanie fancuchem do-
staw, co stanowi element dtugotrwatego planowania. Przyjmuje sie zatoze-
nie, Zze im wieksza czestotliwo$¢ wspotdziatania z dostawcy, tym wyzszy
potencjat efektywnosci budowania relacji, jak i wieksza sita zaangaZzowania
i otwarto$¢ komunikacji®8. Jak wskazuje G. Wieteska ,koncepcja tancucha
dostaw obejmuje zarzadzanie przeptywami towaru i informac;ji oraz ksztat-
towanie relacji pomiedzy jego uczestnikami”®%. Ukierunkowanie na dosta-
wcow ksztattujg w duzej mierze relacje z klientami - im bardziej efektywne
relacje z dostawcami tym bardziej efektywne relacje z klientami. W konse-
kwencji oznacza to transparentnos$¢ i koordynacje funkcjonalng miedzy
podmiotami?o.

Prawie trzy czwarte (8 $rednich i 24 matych przedsiebiorstw) respon-
dentdéw, uznato relacje z kooperantami za niezbedne do ksztattowania prz-
ewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Dla relacji z kooperantami wskaz-
nik oddziatywania byt rowniez wysoki (Wo=4,09). Relacje z kooperantami,
odnosza sie zazwyczaj do szeroko pojmowanej wspotpracy miedzy przed-
siebiorstwami. Wspotpraca z kooperantami opiera sie na elastycznym sys-
temie tancucha wartoSci, przyjmujac dowolng forme wspétpracy w ramach,
ktérej kooperanci akceptujg swoje wzajemne Zgdania’l.

Jezeli chodzi o relacje niepodmiotowe, to kryteria oceny ich waznos$ci
zostaty, okreslone tak, jak dla relacji podmiotowych. Ankietowani uznali za
najwazniejsze relacje, wyszczego6lnione w ramach:

1) czasu trwania relacji (Wo=4,04),

2) liczby podmiotéw relacji (Wo=3,85),

3) kontekstu trwania relacji (Wo=3,65),

4) charakteru relacji (Wo=3,4),

5) sity zaangazowania relacji (Wo=3,11),

6) stopnia formalizacji relacji (Wo=3,04).

68 R. Wilding, A. Humphries, Understanding Collaborative Supply Chain Relationships
Through the Application of the Williamson Organizational Failure Framework, ,Internatio-
nal Journal of Physical Distribution & Logistic Management” 2006, vol. 36, no. 4, p. 315.

69 G. Wieteska, Rola ryzyka w budowaniu relacji z dostawcami [w:] ]J. Sosnowski (red.), Kla-
stry logistyczne na tle proceséw rozwoju regionu, ,Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oe-
conomica” 2011, nr 251, s. 235.

70 M. Smirnova, S.C. Henneberg, S. Mouzas, G. Gradoselskaya, S. Kouchtch, Understanding
Business Interactions: Empirical Evidence From Russian Firms. Artykut prezentowany na 24
konferencji Grupy IMP, 2008, Upsalla, Szwecja;
http://www.impgroup.org/paper_view.php?viewPaper = 6861 (online: 01.09.2017).

71 Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz, Przestanki i dylematy zastosowania koncepcji organizacji sie-
ciowej z perspektywy zarzqdzania strategicznego [w:] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie stra-
tegiczne. Quo Vadis?, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsie-
biorczosci, Watbrzych 2013, s. 229.
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Sposrod relacji niepodmiotowych, najwyzszy wskaznik oddziatywania
uzyskaty relacje wyszczegdlnione na podstawie kryterium czasu trwania
relacji. Byto to jedyne kryterium klasyfikacji relacji niepodmiotowych, kté-
rych warto$¢ wskaznika oddziatywania przekroczyta 4. W ramach tej kate-
gorii wyodrebniono dwa rodzaje relacji:

1) relacje dtugookresowe - 41 wskazan (Wo=4,70),

2) relacje jednorazowe - 17 wskazan (Wo=3,38).

41 podmiotéw badania (wszystkie Srednie i 30 matych) - wskazato na
waznos$¢ relacji dtugookresowych, dla ktérych wskaznik oddziatywania
(Wo) wyniést 4,70. Relacje dtugookresowe zwigzane sg z czasem ksztatto-
wania relacji. Relacje te, sprzyjaja wzajemnemu pozyskiwaniu wiedzy,
wzmacniajg lojalnos¢ stron, zaangazowanie i zaufanie, co ma wptyw na ich
trwato$¢72. Mozna uznad, Ze respondenci, ktérzy uznali relacje dtugookre-
sowe za jedne z najwazniejszych, dopatruja sie w nich wiekszych korzysci
niz z relacji o krétszym wymiarze czasowym. Jednocze$nie nalezy zauwa-
zy¢, ze warto$¢ wskaznika oddziatywania (Wo = 4,70), rowniez $wiadczy
o ich istotnosci dla ksztattowania przewagi konkurencyjnej. Z kolei relacje
jednorazowe, mozna uzna¢ za umiarkowanie wazne, ze wzgledu na war-
tos¢ wskaznika oddziatywania (Wo = 3,38). Warto jednak zauwazy¢, iz 17
badanych przedsiebiorcéw (14 reprezentujacych mate przedsiebiorstwo
i 3 Srednie) uznato relacje jednorazowe za bardzo istotne i istotne dla bu-
dowania przewagi konkurencyjnej, a 11 (7 matych i 4 Srednich) wskazywa-
o na ich niewielkg wage w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Relacje
jednorazowe wazne sg z dwoch powoddéw. Po pierwsze s3 istotnym Zro-
dtem réznych informacji, a po drugie sg bardziej korzystne: pod wzgledem
czasowym i moga przerodzi¢ sie w relacje powtarzalne. Zaden z respon-
dentéw nie uznat relacji jednorazowych za catkowicie nieistotne.

Kolejnymi relacjami, charakteryzujacymi sie wysoka warto$cig wskaz-
nika oddziatywania, byty relacje, wyszczegélnione ze wzgledu na liczbe
podmiotéw je budujacych. W ramach tego kryterium, wyszczegélniono
dwa rodzaje relacji:

1) relacje indywidualne - 41 wskazan (Wo = 4,31),

2) relacje grupowe - 27 wskazan (Wo = 3,38).

Relacje indywidualne odnoszg sie do agregacji indywidualnych potrzeb
i oczekiwan podmiotu wspoétpracy z przedsiebiorstwem. Poprzez koncen-
tracje na indywidualnych oczekiwaniach przedsiebiorstwa pozyskuje bez-
cenng wiedze o preferencjach, wymaganiach podmiotéw otoczenia i ich
satysfakcji ze wspotpracy?’s.

72 M. Mitrega, Determinanty korzystnych relacji z klientami. W poszukiwaniu réznych strate-
gii marketingu relacji na rynku B2B, ,Marketing i Rynek” 2008, nr 3, ss. 13-19.

73 R. Ratajski, Klient jako najwazniejsza wartosé¢ firmy ustugowe, ,Zeszyty Naukowe Wy-
dziatu Nauk Ekonomicznych Politechniki Koszalinskiej” 2007, nr 11, ss. 66-70.
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Relacje indywidualne okazaty sie by¢ zdecydowanie wazniejszymi rela-
cjami niz relacje grupowe. O istotnosci relacji indywidualnych przesadzito
41 wskazan (9 Srednich przedsiebiorstw i 32 mate przedsiebiorstwa), jak
i wartos¢ wskaznika oddziatywania, wynoszaca 4,31 (tabela 4). Na pod-
stawie warto$ci wskaznika oddziatywania mozna domniemywacg, iz relacje
indywidualne sg postrzegane przez badane przedsiebiorstwa jako wazne,
za$ relacje grupowe przyczyniajg sie w stopniu umiarkowanym w ksztat-
towaniu przewagi konkurencyjnej. Relacje indywidualne pozwalaja pozna¢
szczegdtowo potrzeby i oczekiwania stron, wobec czego nie powinna bu-
dzi¢ zdziwienia ani wysoka liczba wskazan, ani wysoka warto$¢ wskaznika
oddzialywania (Wo = 4,31).
Kolejna kategoria relacji niepodmiotowych, dla ktérych warto$¢ wskaz-
nika oddziatywania (Wo) wynosita 3,65, byt kontekst budowania relacji.
W ramach tej kategorii, najwyzszg warto$¢ wskaznika oddziatywania
(Wo) i liczbe wskazan, uzyskaty nastepujace rodzaje relacji:
1) relacje dostosowawcze - 32 wskazania, (Wo = 3,81),
2) relacje rutynowe - 27 wskazan, (Wo = 3,75),
3) relacje okazyjne - 23 wskazania, (Wo = 3,38).
Sposrod trzech, wyszczegolnionych w badaniu rodzajow relacji, ze wz-
gledu na kontekst budowania relacji, najwyzsza warto$¢ wskaznika oddzia-
tywania (Wo = 3,81), uzyskaty relacje dostosowawcze, na istotno$¢ ktorych
wskazywato 32 badanych. Zadna z relacji budowanych ze wzgledu na kon-
tekst trwania relacji, nie osiggneta wartosci wskaznika oddziatywania wie-
kszego niz 4 i byly postrzegane jako umiarkowanie wazne dla budowania
przewagi konkurencyjnej. Jednoczesnie nalezy zauwazyg¢, iz nie byty post-
rzegane jako wazne, jak rowniez, nie byly takze postrzegane jako nieistot-
ne. Relacje dostosowawcze wynikajg ze zmian, gtéwnie preferencji, ocze-
kiwan interesariuszy, ktére dokonuja sie w otoczeniu. By méc zbudowac
trwate relacje, niezbedna wydaje sie szybka adaptacja i umiejetnos¢ rea-
gowania na dokonujgce sie zmiany w otoczeniu. Relacje rutynowe, opieraja
sie na okreslonym schemacie dziatania, natomiast relacje okazyjne, to rela-
cje incydentalne, przypadkowe.
Wskaznik oddziatywania (Wo = 3,4), oznaczajacy umiarkowang istot-
nos¢, osiagnety relacje, ktére wyszczegoélniono ze wzgledu na ich charakter.
[ zaliczy¢ do nich mozna:
1) relacje bezposrednie - 37 wskazan (Wo = 4,31),
2) relacje interpersonalne - 33 wskazania (Wo = 3,81),
3) relacje, w ktorych dominujg czynniki ekonomiczne (relacje marketin-
gowe) - 32 wskazania (Wo = 3,7),

4) relacje w ktorych dominujg czynniki psychologiczne - 31 wskazan
(Wo = 3,68),

5) relacje stuzace rozwojowi wiedzy - 31 wskazan (Wo = 3,54),
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6) relacje wirtualne - 26 wskazan (Wo = 3,38),

7) relacje proekologiczne - 23 wskazania (Wo = 3,15),

8) relacje niedochodowe - 9 wskazan (Wo =1,79).

Sposrod 8 rodzajow relacji, za istotne ankietowani uznali relacje bezpo-
$rednie, dla ktérych wskaznik oddziatywania wyniést 4,31. Wysoka liczba
wskazan, jak i wartos¢ Wo, nie powinny wzbudza¢ watpliwosci, bowiem
relacje bezposrednie pozwalajg na osobisty kontakt, w ramach ktérego mo-
zliwe staje sie wyjasnienie wszystkich watpliwosci, a takze umozliwia oce-
ne podmiotu, z ktérym relacja na by¢ budowana. Relacje bezposrednie s3
niejako odzwierciedleniem procesu komunikacji, ktéry w réznej formie jest
niezbednym elementem ksztaltowania kazdej relacji. Bezposrednio$¢ opar-
ta jest na zasadzie face to face podczas spotkan, gdzie rozmowy oparte s3
na catoksztatcie odczuc interesariuszy, jak i swobodzie wypowiedzi’4. Za
najmniej istotng relacje uznana zostata relacja niedochodowa, a na ich nie-
przydatno$¢ w ksztattowaniu przewagi konkurencyjnej wskazato 24 bada-
nych.

Wskaznik oddziatywania (Wo = 3,11), oznaczajacy umiarkowang istot-
nos¢, osiagnety relacje, ktére wyszczegolniono, ze wzgledu na site zaanga-
zowania. Ocenie poddano relacje:

1) prawdzie - 34 wskazania (Wo = 3,72),

2) bliskie - 31 wskazan (Wo = 3,65),

3) hierarchiczne - 26 wskazan (Wo = 3,18),

4) rekurencyjne - 21 wskazan (Wo = 3,11),

5) rzekome - 8 wskazan (Wo = 2,56),

6) ciche - 3 wskazania (Wo = 2,46).

Podobnie, jak w przypadku kryterium kontekstu trwania relacji, zadna
z wyszczegOlnionych relacji w ramach kryterium sity zaangazowania, nie
osiggneta wartosci wskaznika oddziatywania wyzszego niz 4. Wobec czego
relacji tych, nie mozna zaliczy¢ do arsenatu relacji przewagotworczych.
Mimo 34 wskazan uznajgcych relacje prawdziwe za najistotniejsze, czworo
badanych uznalo je za najmniej wazne w procesie budowania przewagi
konkurencyjnej. Ponadto po 15 ankietowanych uznato, ze relacje pasywne
i ,ciche” sg rdwnie istotne, co nieistotne, Natomiast warto$¢ wskaznika od-
dzialywania $wiadczyta o niskiej przydatnosci tych relacji w kreowaniu
przewagi konkurencyjnej.

Stopien formalizacji relacji, to ostatnie kryterium, w ramach ktérego do-
konano charakterystyki relacji. W badaniu wyodrebniono trzy mozliwe
poziomy stopnia formalizacji:

74 D. Tomaszewska (opracowanie przewodnika), Sprzedaz i profesjonalna obstuga klienta,
Uniwersytet Warminsko-Mazurski i Centrum Innowacji i Transferu Technologii, Olsztyn
2010, ss. 14-26.
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1) relacje sformalizowane - 38 wskazan, (Wo = 4,20),

2) relacje niesformalizowane - 25 wskazan, (Wo = 3,45),

3) relacje nieformalne - 6 wskazan, (Wo = 1,47).

Relacje sformalizowane odnosza sie do relacji, ktére zawierane s3g zgod-
nie z obowigzujacymi regulacjami prawnymi, a wiec ich ksztatt okreslony
jest przez zawartg umowe’s.

Dla badanych przedsiebiorstw najistotniejsze okazaty sie relacje sforma-
lizowane, na ktorych istotno$¢ wskazywato 38 przedsiebiorcow. Sformali-
zowanie rowniez, jako jedyne, osiggnelo wysoka wartos¢ wskaznika od-
dziatywania (Wo = 4,20), $wiadczaca o waznosci relacji w budowaniu prze-
wagi konkurencyjnej. Sformalizowanie powoduje transparentnosc¢ oraz ja-
snos$¢, a przez to takze wzmacnia zaufanie. Relacje niesformalizowane od-
dziatuja na osiagganie przewagi konkurencyjnej na poziomie umiarkowa-
nym (Wo = 3,45), zas$ relacje nieformalne nie maja praktycznie zadnego
(Wo = 1,47) wptywu na osigganie tej korzysci.

Podsumowanie

Budowanie relacji, ktére przyczyniaja sie do osiggania sukcesu na arenie
rynkowej jest niewatpliwie duzym wyzwaniem dla kazdej organizacji. Z te-
go wzgledu, iz badaniu poddanych zostato 44 przedsiebiorstw i nie zostata
osiggnieta reprezentatywna liczebno$¢ préby badawczej, uzyskanych wy-
nikow badan nie mozna generalizowac na catg populacje wszystkich prze-
dsiebiorstw w Polsce. Dla badanej grupy przedsiebiorstw, mozna sformu-
towac nastepujace wnioski:

— zarzadzajacy przedsiebiorstwami sg $wiadomi, ktére z budowanych
relacji w najwiekszym, a ktére w najmniejszym stopniu przyczyniajg
sie do osiggniecia sukcesu na arenie rynkowej;

— klienci, dostawcy, kooperanci to interesariusze, ktérzy w najwiek-
szym stopniu przyczyniajg sie do budowania przewag konkurencyj-
nych badanych przedsiebiorstw;

— Instytucje pozarzadowe, naukowe, panstwowe i konsorcja branzowe
to podmioty, ktére w niewielkim stopniu maja wptyw na ksztattowa-
nie sukcesu badanych przedsiebiorstw;

— bezposrednio$¢, sformalizowanie, indywidualizm i dtugookresowos¢,
to cechy relacji, najbardziej pozadane w budowaniu przewag konku-
rencyjnych badanych przedsiebiorstw.

75 ]. Egan, Relationship Marketing, op. cit., ss. 50-51.
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DESIGN THINKING W BUDOWANIU
PRZEWAGI KONKURENCYJNE)

Stowa kluczowe: design thinking, uzyteczno$¢, projektowanie ustug, UX.
Wprowadzenie

W minionych latach zadania projektanta ograniczaty sie do przygotowy-
wania tadnych przedmiotéwl, dbania o estetyczny wyglad formy produktu.
Design byt powszechnie rozumiany i stosowany w kontekscie przedmiotow
stylowych, estetycznych. Design stat sie pojeciem szerszym niz ,wzornic-
two”, ktore niejako sprowadza projektowanie tylko do produktu oraz gra-
fiki2. Nie utozsamiono go z uzytkowym aspektem produktow i ustug, ani
nie dostrzegano wptywu na sukces finansowy i wizerunkowy firmys3. Nie-
zwykle aktualne obecnie stajg sie pytania o miejsce designu w gospodarce.
Ewoluowat on i zaczat by¢ kojarzony rozwigzaniami innowacyjnymi, wzro-
stem konkurencyjnos$ci organizacji dostrzegajacych jego wartos¢. To pro-
ces nakierowany na tworzenie nowych wartosci, bioragcy pod uwage za-
réwno potrzeby uzytkownika, jak i uwarunkowania technologiczne oraz
wymagania rynkowe#*. Wprowadzenie przez firme Apple na rynek produk-
tow, ktore zostaty zaprojektowane z troska o uzyteczno$¢ i wygode do-
prowadzita do tego, ze klienci zaczeli dostrzega¢ korzysci z dobrze zapro-
jektowanych rozwigzan materialnych (produktéw) i niematerialnych (us-
tug). Byt to impuls, ktory zapoczatkowat nowy typ oczekiwan klientéw na
produkty i ustugi odpowiednio zaprojektowane tzn. budujace pozytywne
doswiadczenia z ich korzystania®. Klienci chcg odczuwaé pozytywne emo-
cje (zadowolenie) przed, w trakcie uzywania produkt badz Kkorzystania
z ustugi, jak i po zakonczeniu tych czynnos$ci. By osiggna¢ ten stan, przed-
siebiorstwa musza wzig¢ pod uwage wiele czynnikéw, takich jak: wptyw
otoczenia w jakim przebywa klient, psychologie koloréw, wrazenia zapa-

LT. Greever, Articulating design decisions. Communicate with stakeholders, keep your sanity,
and deliver the best user experience, O'Reilly, Beijing, Boston 2015, p. 7.

2 M. Pitat-Borcuch, Socjologia designu, CeDeWu, Warszawa 2014, ss. 12-34.

3 DesignMixer|[Konkurencyjnos¢ poprzez design. Materiaty konferencyjne,
http://www.designmixer.pl/ (online: 13.08.2017).

4 F. Haberman, K. Schmidt, Projekt DESIGN. Thinking Tools For Visually Shaping New Ventu-
res, Stattys.com, Berlin 2017, p. 18.

5 T. Greever. op. cit., s. 20.
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chowe, haptyke, audiowizualng informacje zwrotng, zaufanie do marki,
praktyczno$¢, wspotdziatanie z innymi produktami, tadunek emocjonalny
(ktéry niesie korzystanie z produktu/ustug)®é.

Znaczenie designu zaczety dostrzegac tez instytuty badawcze, uczelnie
np. Uniwersytet Harvarda, organizacje wspierajace rozwoéj gospodarczy
(Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci’, Design Council®) i agencje
konsultingowe?®. Jak wskazujg M. Lubanska i A. Wiecka , wtgczenie do stra-
tegii firmy innowacji poprzez design to odej$cie od zmian dokonywanych
ad hoc i stworzenie systemu ciggtej, zaplanowanej innowacji, na wielu
ptaszczyznach. Design zwieksza prawdopodobienstwa wdrozenia innowa-
cji radykalnych”10.

W przestrzeni postindustrialnej rzeczywistosci gospodarczej Swiata
rozwinietego innowacje stanowig jedng z podstaw budowania przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Czym zatem jest innowacja? W po-
wszechnym rozumieniu innowacja jest ,nowym pomyst”, ,inwencja twor-
cza”, ,koncept projektanta”, ,odSwiezenie produktu”, ,zmieniajaca rzeczy-
wisto$¢ rewolucja starego porzadku”1l. Definicja innowacyjnosci propago-
wana przez OECD (ang. Organisation for Economic Co-operation and Deve-
lopment) zaktada ,wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego pro-
duktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub
nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca
pracy lub stosunkach z otoczeniem”12. Wdrozenie dziatan innowacyjnych
to np. wprowadzenie nowych produktéw i ustug do oferty przedsiebior-
stwa, ale tez znalezienie bardziej efektywnego sposobu wykonywania
czynnosci w trakcie pracy, produkcji czy Swiadczenia ustug. To dziatania,
ktérych ostatecznym celem jest zwiekszenie konkurencyjnosci propono-
wanych rozwigzan na réznych ptaszczyznach.

Celem rozdziatu jest analiza i ocena mozliwos$ci wykorzystania design

6 T. Baekdal, The Battle Between Usability and User-Experience. Strategic insights,
https://www.baekdal.com/insights/usabilty-vs-user-experience-battle

(online: 16.08.2017).

7 1. Banas, Diagnoza stanu design. Projektanci design managerowie ,Konferencja Dolno$la-
skiej Sieci Wzornictwa Przemystowego” 2015, s. 19.

8 Design Council, The Value of Design Factfinder 2007, pp. 7-43.

9 T. Maciag, Jak projektanci zdobywajq klientéw. Badanie 2016. Raport, Warszawa 2016,
s. 12,

10 M. Lubinska, A. Wiecka, Jak wykorzystac design w biznesie 2015, s. 20.
https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/media/22626 /jak_wykorzystac_design_w_bizne
sie.pdf. (online: 15.08.2017).

11 P, Pangaro, Another View. Toward a Model of Innovation, nr 1 2008, p. 39.

12 QECD, Eurostat, Oslo manual. Guidelines for collecting and interpreting innovation data,
Organisation for Economic Co-operation and Development; Statistical Office of the Euro-
pean Communities, Paris 2005, p. 49.
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thinking w budowaniu przewagi konkurencyjnej na podstawie wprowa-
dzanych innowacji.

Innowacje

W tradycyjnym podejsciu do innowacji organizacje wprowadzajg uspraw-
nienia do oferowanych produktéw - stopniowo w zaleznos$ci od obecnego
stadium cyklu zycia produktu - eksploatuja go (nazywane sg ,tankowcami”
ze wzgledu na dtugi czas wprowadzania decyzji i brak zwinnoSci - umiejet-
nosci dostosowywania sie do nieustannie zmieniajgcych sie warunkow).
W przeciwienstwie do nich start-upy przez orientacje na radykalne inno-
wacje nazywane sg ,S$lizgaczami”13. Polska Agencja Rozwoju Przedsiebior-
czosci powotuje sie w dokumentach na definicje przyjeta przez Internatio-
nal Council of Societies of Industrial Design, ktéra podaje, Ze ,design stanowi
gtowny czynnik innowacyjnego procesu humanizowania technologii, jak
i wymiany kulturalnej i gospodarczej”14. Ponadto wskazuje na wptyw de-
signu i dziatania zorientowanego na potrzeby uzytkownikéw jako czynni-
kow poprawiajgcych konkurencyjnos¢ organizacji na rynku polskim i mie-
dzynarodowym?5.

Wprowadzenie innowacyjnych rozwigzan ma na celu poprawe efektyw-
nos$ci przedsiebiorstwa, uzyskanie lub zachowanie przewagi konkurencyj-
nej. Moga one mie¢ nastepujaca postac:

— przesuniecia krzywej popytu na produkty firmy (przez podniesienie
jakosci produktow, zaoferowanie nowych produktéw lub zyskanie
nowych rynkoéw i grup klientéw),

— zmiane krzywej kosztow firmy przez zredukowanie jednostkowych
kosztow,

— podniesienie zdolnos$ci innowacyjnych organizacji przez ,podniesie-
nie zdolnosci do opracowywania nowych produktéw lub proceséw
lub do pozyskiwania i tworzenia nowej wiedzy”16.

Wskaza¢ mozna cztery orientacje designu prowadzace do osiagniecia
innowacji: 1. na problem, 2. na funkgcje, 3. na produkt i 4. na forme. Zorien-
towanie designu na problem oznacza poprawe funkcjonalno$ci produktu.
W orientacji funkcjonalnej projektanci dazg do zaprojektowania produktu
w przypadku, gdy doskonalenie obecnego wigze sie z powstawaniem imi-
tacji. Orientacja produktowa ma na celu rozwijanie istniejgcego produktu.

13 R. Berger, Design thinking on every level? Beyond Mainstream, November 2016, p. 5.
14 M. Lubinska, A. Wiecka. op. cit, s. 5.

15 Jbidem, s. 5.

16 QECD, Eurostat. op. cit., p. 38.
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Natomiast orientacja ,na forme” ma na celu zmiane ksztattu lub wygladu
produktu o okres$lonej funkcjil’”. Kazda ze wskazanych orientacji designu
ukierunkowana jest na stworzenie innowacji o odmiennym charakterze,
jednak kazda z nich daje szanse na uzyskanie przewagi konkurencyjnej.
Budowanie gospodarek opartych na wiedzy opiera sie na ,procesach inte-
raktywnych, poprzez ktore tworzy sie wiedze i wymienia sie ja wewnatrz
i na zewnatrz firm oraz innych podmiotéw”18,

Grupa organizacji charakteryzujacy sie szybkim wdrazaniem innowacji
s3 wspomniane juz start-upy - zmienily one podejscie do projektowania
produktéw i ustug. ,Obecnie firmy i cate branze tworzy sie w oparciu o de-
stabilizowanie rynku, polegajace na zapewnianiu uzytkownikowi dosko-
nalszych wrazen. Sukces w biznesie zalezy od znalezienia istniejgcej kate-
gorii i podkrecenia wrazen uzytkownika do n-tego stopnia. Nie oryginal-
nos$¢ jest tutaj najwazniejsza, lecz uzyskanie najlepszych efektow, a design
zazwyczaj pozwala na wyrdznienie sie”19.

Design thinking - przeglad definicji

Parafrazujac S. Jobsa, w designie chodzi nie tylko o to, jak co$ wyglada czy
jakie uczucia w uzytkowaniu budzi. W designie chodzi o to, jak co$ dziata2?.
Inng definicjg tego pojecia jest okreS$lenie design thinking jako synteze
,emocji i wrazliwosci z logikg biznesowa na drodze proceséw tworczych,
czyli optymalny sposéb na wieloptaszczyznowe poszukiwanie rozwigzan
we wszystkich obszarach dziatalnos$ci gospodarczej, w ktérych kluczowa
role odgrywa cztowiek”?1. R. Berger bezposrednio nawiazuje w definicji
design thinking do innowacji i opisuje je jako metodyke ukierunkowang na
innowacje — w ktorych projektanci daza do pogodzenia trzech sktadowych:
1. wykonalno$¢ rozwigzania (przy obecnie stosowanych w organizacji
rozwigzaniach technologicznych), 2. jego rentownos¢ i 3. szeroko rozumia-
ng atrakcyjno$c¢ dla klientow. Metodyka ta charakteryzuje sie koncentracja
na rozwigzaniach zamiast na problemach, jest zorientowana na klienta,
opiera sie na szybkim wprowadzaniu do procesu uproszczonych prototy-

17 A. Borcuch, Ekonomia designu, CeDeWu, Warszawa 2014, s. 46.

18 QECD, Eurostat. op. cit., s. 31.

19°T. Greever. op. cit., s. 29.

20 0. Serrat, Knowledge Solutions. Tools, Methods, and Approaches to Drive Organizational
Performance, Springer Singapore, Singapore 2017, s.12, p. 132.

21 A, Smitowska, Myslenie w kategoriach design thinking - jak zachowa¢ zdrowy balans
miedzy liczbami i emocjami - cz I, http://mistrzbranzy.pl/artykuly/pokaz/Myslenie-w-
kategoriach-design-thinking-jak-zachowac-zdrowy-balans-miedzy-liczbami-i-emocjami-
cz-1-3033.html (online: 13.08.2017).
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pow, ktore sg na biezaco testowane i weryfikowane?2,

Dziatalno$¢ organizacji wdrazajacej podejscie oparte o design thinking to
dziatalno$¢ zorientowana na uzytkownikow (pracownikow i klientéw) kté-
rej celem jest zaspokojenie $wiadomych i nie§wiadomych potrzeb klientéw
i pracownikéw prowadzaca do uzyskania korzysci biznesowych. ,Jednym
Z najwazniejszych aspektdw myslenia projektowego jest wspdtdziatanie
bezposrednio z uzytkownikami ustugi, ktéra jest projektowana. Bez ich
aktywnego udziatu trudno jest, jesli nie niemozliwe, osiggniecie poziomu
empatii, ktory bedzie miat pozytywny wpltyw na ogélny projekt”?3. Jednak
nie tylko zorientowanie na uzytkownika wyznacza dziatalno$¢ okres$lang
jako design thinking. W tabeli 1. przedstawiono dziewiec¢ charakterystycz-
nych cech mys$lenia projektowego.

Tabela 1. Podstawowe atrybuty design thinking

Cecha Opis Szczegoly
utrzymanie poczucia kom- | design thinking szuka rozwigzan
. . fortu nawet w sytuacji, gdy | skomplikowanych probleméw
wieloznaczno$é L s g .
co$ jest niejasne lub gdy - czesto niejasno sformutowa-
nie zna sie odpowiedzi nych i podchwytliwych
o wspoltpraca ponad grani- . . . . )
OE:(I:'ty na wspot cami poszczegdlnych dys- pi"i(;] ;l«(r:az}?zigacou}fcﬁv interdyscy
pracy cyplin p y p
tworzacy nowe pomysty design th{nkmg t.o pode]§c1e opar-
A te na znajdowaniu rozwigzan
konstruktywny W oparciu o juz istniejace, w celu poprawy przvsziveh wyni-
takze bardziej udane . poprawy przysziych wy
kow
objasnienie oczekiwan wymaga
. znacznych nakladéw czasu i wy-
zainteresowany tym, co . . y
. . sitku, dlatego tez znaczna czes¢
. 4 niezrozumiate lub postrze- . .
ciekawos¢ . Y rozwigzywania problemu polega
gajacy rzeczywisto$c¢ po- . ;
s . . na zdefiniowaniu problemu
przez $wieze spojrzenie C . ‘s
i na$wietleniu go pod katem ro6z-
nych aspektow
dostrzeganie i rozumienie | nacisk jest potozony na potrzeby
empatyczny produktéw z punktu wi- uzytkownika (to kontekst bada-
dzenia klienta nego problemu)
zwracajacy uwage na szer- | design thinking stara sie odpo-
holistyczny szy kontekst z punktu wi- wiada¢ na potrzeby uzytkownika
dzenia klienta oraz dazy do sukcesu firmy
proces ten jest cykliczny - proces tworzenia rozwigzan jest
. . rozwiazania i pomysty sg zazwyczaj niesekwencyjny i moze
1teracyjny . . e . ) . S
poprawiane niezaleznie od | zawieraé petle i kota sprzezenia
fazy procesu zwrotnego

22 R. Berger. op. cit,, s. 6.

23 R. Fox, Service empathy, OCLC Systems & Services” 2015, no. 2, p. 57.
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Cecha Opis Szczegoly
generowanie pomystow
odbywa sie bez oceniania

szczegblnie w fazie generowania

niewartosciuj mystéw powstrzymanie si
ewartos$ciujacy pomystodawcy czy samego pomystéw po strzymanie sie od
osadow
pomystu
rzvimuiacy mvélenie metoda ta wymaga mys$lenia nie-
przy)mujacy my o szablonowego outside the box
projektowe jako podejscie ,, .
o . : . (,szalone pomysty”), przeciwsta-
otwarte podejscie uniwersalne, niezaleznie . .
. wia sie temu, co oczywiste
od branzy czy zakresu , R o .
. i przyjmuje podejScie bardziej
zastosowania

eksperymentalne
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Baeck A., P. Gremett, Design thinking Expan-
ding UX Methods Beyond Designers, [in]: H. Degen, X. Yuan (eds.), UX best practices. How to
achieve more impact with user experience, McGraw-Hill, New York 2012, p. 18.

Chaos terminologiczny zwigzany z konieczno$cia nazwania nowych
zjawisk, np. projektowania pozytywnych doswiadczen, koncepcji uzytecz-
nosci jest mylacy dla projektantow i zleceniodawcow. Pojecia design thin-
king, user experience czy service design intensywnie ewoluujg na przestrze-
ni ostatniej dekady. W zwigzku z tym pojawity sie takie okreslenia, jak:
UXD (ang. user experience design, projektowanie do$wiadczen uzytkowni-
koéw), UED (ang. user experience design, projektowanie doswiadczen uzyt-
kownikéw), XD (ang. experience design, projektowanie doswiadczen), Ul
(ang. user interface, interfejs uzytkownika), IA (ang. information architectu-
re, architektura informacji), IxD (ang. interaction design, projektowanie
interakcji), IaD (ang. interaction design, projektowanie interakcji) — niekto-
re z tych akroniméw sg synonimami, w przypadku innych réznica wynika
z cyklu rozwoju produktu, ktéry jest analizowany?4. Na uwage w kontek-
Scie design thinking zastuguja dwa pojecia: user experience i service design,
ktére czesciej wystepuja i funkcjonujg w branzy w formie pierwotnej, niz
ich odpowiedniki w jezyku polskim.

User experience

Projektowanie na podstawie doswiadczen uzytkownikéw polega na two-
rzeniu wydajnych i przyjemnych w uzytkowaniu produktéw i ustug opiera-
jacych sie na wiedzy z zakresu ludzkich emocji i zachowan?>. Poczatki ba-
dania i samo pojawienie sie okre$lenia user experience datowa¢ mozna na
lata 90. XX w. jako odstona HCI (ang. human-computer interaction, interak-
cje cztowiek-komputer) w kontekscie architektury informacji, projektowa-

24T, Greever. op. cit., p. 18.
25 M. Treder, The User Experience Book For Product Managers 2014, p. 24,
https://issuu.com/monirom/docs/uxpin_product_managers_and_ux (online: 17.08.2017).
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nia oprogramowania i badania sposobéw projektowania tych tresci z pun-
ktu widzenia ich uzytkownikéw z uwzglednieniem kwestii uzytecznos$ci2®.
W normie ISO 9241- 210 ujeto definicje user experience jako ,catos¢ po-
strzegania i reakcji osoby, ktére sg wynikiem korzystania lub przewidywa-
nego korzystania z produktu ustugi lub systemu”?’. Inne definicje podkre-
$laja holistyczny wymiar interakcji z produktem lub ustuga. Jest to dyscy-
plina skupiona na projektowaniu globalnych doswiadczen klienta. Obejmu-
je planowanie czynnoSci i rozwigzan zwigzanych produktem we wszyst-
kich fazach jego zycia, w taki sposob, aby mozliwa stala sie zmiana zacho-
wania grupy docelowej (korzystajacej z produktu)?28. Jak zauwazajg 1. Mo-
Scichowska i B. Rogos-Turek ,user experience jest do$¢ mtodg, bardzo prak-
tyczng dziedzing. Dlatego nie dorobila sie jeszcze statego i zamknietego
zestawu znanych narzedzi modelowania. To nie znaczy, zZe tych narzedzi
nie ma, wrecz przeciwnie. Kazdego roku praktycy tworza i promuja nowe
techniki i narzedzia, ktére pomagajq im w codziennej pracy”2°.

UX (ang. user experience) identyfikowany jest jako poziom satysfakc;ji
doznawanej przez klienta-uzytkownika w wyniku interakcji z ofertg. Celem
projektantow jest wptyniecie na jako$¢ tej interakcji. Dobrze przygotowany
UX przynosi wymierne zyski firmie, jak i uzytkownikowi. W jaki sposob
mozna charakteryzowac¢ i analizowa¢ UX? P. Morville wskazuje siedem
cech ktore sktadaja sie na user experience, uwzglednit je w tzw. User Expe-
rience Honeycomb30. Schemat zostat przedstawiony na rysunku 1.

Obejmuje on siedem cech produktéw i ustug majacych wptyw na budo-
wanie pozytywnych doswiadczen klientows31:

— funkcjonalno$¢ (ang. useful) - oznacza poziom w jakim dany produ-

kt/ustuga speiniania potrzeby uzytkownikow;

— tatwe w uzyciu (ang. usable) - aby ta cecha byta speiniona, produkt
musi by¢ wygodny a jego obstuga intuicyjna. Tak aby proces uczenia
sie korzystania z tego produktu byt mozliwie prosty i szybki;

— wzbudzanie pozadania (ang. desirabie) - ta cecha odnosi sie do emo-
cjonalnego wymiaru korzystania z produktéw/ustug np. skojarzen
z marka, tozsamoscig grupy uzytkownikéw, wizerunkiem firmy;

26 T. Greever. op. cit., s. 19.

27 1. MoScichowska, B. Rogo$-Turek, Badania jako podstawa projektowania user experience,
PWN, Warszawa 2015, s. 29.

28 M. Treder. op. cit., s. 24.;
https://issuu.com/monirom/docs/uxpin_product_managers_and_ux (online: 17.08.2017).
29 [, Moscichowska, B. Rogos-Turek. op. cit., s. 438.

30 P. Morville, User Experience Design 2004,
http://semanticstudios.com/user_experience_design/ (online: 16.08.2017).

31 [bidem.
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tatwos¢ w odnalezieniu (ang. findable) - ten wymiar do$wiadczen
klienta odnosi sie do prostoty i tatwoSci interakcji z touchpointami -
nie tylko bezposredniego korzystania z oferowanego produktu, ale
np. fatwos$¢ poruszania sie po stronie internetowej, znalezienia infor-
macji w instrukcjach obstugi;

fatwo dostepne (ang. accessible) - dostosowanie oferowanych pro-
duktow i ustug do potrzeb o0s6b z réznymi niepetnosprawnos$ciami
(istotny jest tu aspekt etyczny i wizerunkowy);

wiarygodne (ang. credible) - klienci preferujg takie produkty i ustugi
ktore sg im znane - polecane przez innych klientéw, badz rodzine
oraz przyjaciot;

warto$ciowe (ang. valuable) - oferowane przez firme produkty i ustu-
gi maja przynosic jej zysk (lub realizowa¢ misje w przypadku organi-
zacji non profit). Osiagniecie sukcesu rynkowego, zdobycie przewagi
konkurencyjnej i wzrost przychodow sg efektami podniesienia zado-
wolenia klientéw z oferowanych im produktéw i ustug.

WZBUDZAJACE
POZADANIE

WARTOSCIOWE

LATWE
‘W ODNALEZIENIU

LATWO
DOSTEPNE

WIARYGODNE

Rysunek 1. Cechy user experience - schemat plastra miodu
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie P. Morville, User Experience Design 2004,
http://semanticstudios.com/user_experience_design/ (online: 16.08.2017).

Inng charakterystyke uzytecznosci proponuje Interaction Design Foun-
dation. Produkty o wysokiej uzytecznosci charakteryzuja: skutecznos$¢, efe-
ktywno$¢, zaangazowanie, tolerancja dla pojawiajacych sie utrudnien i ta-
twos¢ uczenia sie32. Istotg projektowania opartego o doswiadczenia uzyt-

32 M. Soegaard, The Basics of UX Design, ss. 17-21,
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kownikéw jest optymalizacja - przechodzac od usprawniania proceséw
iteracyjnych do rozwigzania gtéwnego problemu (ktéry na poczatku pro-
cesu moze by¢ nieus§wiadomiony)33.

Kazdy uzytkownik ma pewne cele i oczekiwania, ktére chce zrealizo-
wac. Wynikajg one z wcze$niejszych doSwiadczen - decyzji zakupowych
i reputacji marki. Oferowane produkty (dobra i ustugi) - ich funkcje, cechy
- maja speii¢ wymagania narzucone przez uzytkownika. Oczekiwania
klienta wptywaja na user experience. Wrazenia, ktérych do$wiadcza klient,
moga by¢ pozytywne lub negatywne. Wptywaja one na che¢ powrotu do
sklepu/salonu i dokonania ponownego zakupu, a takze na poziom satys-
fakcji klienta i che¢ podzielenia sie opinig z innymi. Pozytywne doswiad-
czenie powoduje wzrost wiarygodnosci i dochodow organizacji i ma wptyw
na reputacje marki (zalezy ona od wzrost wiarygodno$ci, lojalnosci i zau-
fania klientow). Poszczegdlne zaleznosci i wpltyw doswiadczen klienta na
decyzje zakupowe przedstawiono na rysunku 2.
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Rysunek 2. Wplyw user experience na organizacje
Zrédto: opracowanie wiasne.

https://www.interaction-design.org/literature (online: 10.07.2017).
33 M. Treder. op. cit,, p. 23;
https://issuu.com/monirom/docs/uxpin_product_managers_and_ux (online: 17.08.2017).
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Service design

Ustugi istniaty i byly organizowane w réznych formach od niepamietnych
czasOw. Znaczacy wzrost ich znaczenia przypada na lata 70. XX w. Pierwsze
koncepcje service design przypadajg na przetom lat 80. i 90. XX wieku. Juz
wtedy projektowanie ustug byto postrzegane jako dziatalno$¢ wymagajaca
zaangazowania przedstawicieli roznych dziedzin. Obecnie projektowanie
ustug definiuje sie jako interdyscyplinarne dziatanie aczace liczne umie-
jetnoSci w zakresie projektowania, zarzadzania i inzynierii procesow.
Swiadome projektowanie ustugi obejmuje réwniez projektowanie nowych
modeli biznesowych, ktore tworza nowa warto$¢ spoteczno-ekonomiczna.
Staja sie przez to filarami gospodarki opartej na wiedzy.

Projektowanie ustug jest definiowanie jako dziatalno$¢ praktyczna,
obejmujgca zmiane procesow i systemow w organizacji. Jej celem jest za-
pewnienie nowego wymiaru ustugi dla uzytkownika przy uzyciu kombina-
cji niematerialnych i materialnych $srodkéw34. Jest to szersze rozumienie
ustug niz ich projektowanie lub wzornictwo35. Inng definicje proponuje
S. Mortiz - service design to polepszanie istniejgcych lub tworzenie nowych
ustug. Obejmuje planowanie i ksztattowanie funkcjonalnych, tatwych
w uzywaniu, pozadanych i skutecznych doswiadczen klienta na podstawie
touchpointow.

Touchpoint to punkt kontaktu klienta z ustugg lub produktem. Wedtug
A. Wheeler do touchpointéw zaliczy¢ nalezyy: oznaczenie towaréw (logo-
typ), blankiet firmowy, wizytéwke, firmy powiazane, favicony (ang. ikony
przy pasku http), oznakowanie, projekt produktu, opakowania produktow,
reklama, otocznie, pojazdy, ubiér pracownikéw, efemerydy3.

Service Design koncentruje sie na tworzeniu ustug, ktére beda odpowia-
da¢ na konkretne potrzeby ze strony klienta. Ustugi te moga wykorzysty-
wac rozne srodki przekazu (np. Internet, telefon, kontakt osobisty). Moga
by¢ zautomatyzowane lub wykorzystywac¢ produkty jako element ustugi.
Projektowanie wrazen klienta podczas korzystania z ustugi jest réwnie
wazne jak projektowanie przebiegu ustugi czy strategii firmy zwigzanej

34 M. Stickdorn, ]. Schneider, This is service design thinking. Basics, tools, cases, Wiley, Hobo-
ken 2011, pp. 30-33.

35 M. Lipiec, Service design - projektowanie nastawione na doswiadczenie klienta. Marketer+
przewodnik po marketingu,
http://marketerplus.pl/teksty/artykuly/service-design-projektowanie-nastawione-
doswiadczenie-klienta/ (online: 13.08.2017).

36 A. Wheeler, Designing brand identity. An essential guide for the entire branding team,
Wiley, Hoboken 2013, pp. 120-145.
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z wprowadzeniem jej do portfolio37. Service design jest podej$ciem syste-
mowym i holistycznym, ktérego wykorzystanie prowadzi do zmiany po-
strzegania firmy przez klienta. Dzieki niemu nastepuje catkowite uspdjnie-
nie przekazow kierowanych przez firme do otoczenia i interesariuszy38. Jak
zauwazaja T. Murdoch, S. Halgh i W. Durmmond projektowanie ustug wy-
maga zmiany w organizacji - nie jest to kolejna koncepcja usprawniajaca,
ale podejscie gruntownie transformujgce organizacje w przestrzeni bizne-
sowe;j39.

Do czynnikéw wptywajacych na rozwoj service designu mozna zaliczy¢

trzy trendy, ktére maja znaczacy wpltyw na ustugi w ostnicach latach:

1. hybrydyzacja produktow - rozwdj sektora ustug i ewolucja tradycyj-
nie rozumianych produktéw w hybrydy produktowo-ustugowe,

2. rosngce znaczenie customer experience jako czynnika przewagi kon-
kurencyjnej i budowania lojalnosci konsumentow;

3. wzrost liczby touchpointéw - ,coraz wieksza liczba réznych punktow
styku firm z klientami, ktéra ro$nie z powodu rozwoju technologii,
m.in. zjawisko przenikania sie kanatéw online i offline, pomiedzy kto-
rymi konsumenci czesto sie przetaczajg”49.

Service Design moze odgrywac kluczowa role w osigganiu sukcesu w or-

ganizacji oraz dostarczy¢ dziesieciu czynnikdw zmiany#1:

— faktyczne zrozumienie potrzeb rynku,

— osiagniecie wyzszej warto$ci przy wykorzystaniu dostepnych $rod-

kéw,

— zmiany w kulturze organizacji,

— nowe perspektywy rozwoju,

— wieksza efektywnos¢,

— wieksza skutecznos¢,

— 13czenie organizacji z klientami,

— wyzsza jakos$¢ ustug fundamentem sukcesu,
— wyrdznienie sie w celu walki z konkurencjg,
— zainteresowanie marka.

Model przytaczany przez S. Moritza w unikatowy sposéb integruje orga-

nizacje, taczac: badania, marketing, zarzadzanie i projektowanie. Oddaje on

37 S. Moritz, Service Design. Practical access to an evolving field "MA European Studies in
Design, Kolonia 2005, p. 39.

38 M. Lipiec. op. cit.; http://marketerplus.pl/teksty/artykuly/service-design-
projektowanie-nastawione-doswiadczenie-klienta/ (online: 13.08.2017).

39 T. Murdoch, Halgh Steve, W. Drummond, How Service Design Is Transforming Produkt
Development, nr 3. 2016, pp. 14-15.

40 M. Lipiec. op. cit,, http://marketerplus.pl/teksty/artykuly/service-design-
projektowanie-nastawione-doswiadczenie-klienta/ (online: 13.08.2017).

41§, Moritz. op. cit., s. 57.
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idee pracy multidyscyplinarnego zespotu. Na diagramie (rysunek 3) ujeto
marketing i design, ktére znajdujq sie pomiedzy zarzadzaniem a klientem.
Marketing zwykle przyjmuje perspektywe organizacji, design z kolei opiera
sie na perspektywie klienta#2.

Service Design nie jest nowa specjalizacja z zakresu designu. Przez nie-
ktorych badaczy jest postrzegana jako nowa platforma wymiany doswiad-
czen miedzy réznymi dyscyplinami43. Cze$¢ praktykéw dostrzega nadrzed-
ny wymiar service design wzgledem design thinking. Service design i user
experince sa SciSle zwigzane z design thinking. Mozna je traktowac nie jako
konkurencyjne dziedziny, ale pod-dziedziny design thinking. Jest to kwestia
dyskusyjna. Procesy projektowania produktéw i ustug - service design
- opieraja sie na poznawaniu potrzeb klienta, zatem obejmujg rowniez ana-
lize uzytecznos$ci produktéw, ustug i doswiadczen z ich uzytkowania. Nie
mozna moéwic o design thinking bez badania user experience, czy analizy
uzytecznosci.
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Rysunek 3. Miejsce projektowania ustug w organizacji
Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie S. Moritz, Service Design. Practical access to an
evolving field, MA European Studies in Design, Kolonia 2005, p. 49.

42 S, Moritz. op. cit., s. 48.
43 Ibidem, s. 40,
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Proces design thinking

Istnieje wiele schematéw ukazujacych proces design thinking - wyréznié
mozna dwa gtéwne nurty prezentacji tego procesu: linearny i iteracyjne.
Modele te majg rézny stopien szczegoétowosci*4. W literaturze przedmiotu
znaleZ¢ mozna procesy sktadajace sie z trzech faz, jak rowniez procesy wy-
rézniajace dziewie¢ etapow*>. Modele ogolne uwzgledniajgce trzy elementy
wskazujg na kluczowe fazy procesu: inspiracji, idealizacji i implementacji*®.
Inng uzywang nomenklaturg do opisu tych faz jest podziat przedstawiony
na rysunku 4.

IMMERSTA IDEACJA L] PROTOTYPOWANIE

Rysunek 4. Proces design thinking

Zrédto: opracowanie wiasne.

Etap immersji, w ktérym celem projektantéw jest poznanie problemu
z perspektywy uzytkownikow na podstawie badan etnograficznych. W dru-
gim kroku (ideacja) wyniki uzyskane w fazie immersji stanowig inspiracje
dla tworzenia rozwigzan wczes$niej zdefiniowanych probleméw. Ostatnim
etapem jest prototypowanie, przewiduje ono budowe prototypu na pod-
stawie opracowanych wczes$niej zatozen i jego weryfikacje.
Model ten jest zbiezny z trzyetapowym modelem procesu user-centred
design (z ang. projektowania zorientowanego na uzytkownika). Zaktada on
iteracyjnosc¢ procesu - powtarzalnos$¢ jego elementéw. W trakcie wykorzy-
stania tej metodyki pracy zespo6t projektowy moze kilkukrotnie przecho-
dzi¢ poszczeg6lne jego fazy*7:
— faza analizy: polega na badaniu potrzeb uzytkownika i kontekstu,
w jakim uzywa produktu, jest mu §wiadczona ustuga;

— faza projektowania: konceptualizacja rozwigzan;

— faza weryfikacji: wypracowane rozwigzania poddawane sg ewaluacji,
w wyniku ktérej wprowadzane sg modyfikacje.

Znany jest réwniez model linearny obejmujacy pie¢ kolejnych etapow:

44 T. Frisendal, Design Thinking Business Analysis, Springer Berlin Heidelberg, Berlin, Hei-
delberg 2012, p. 25.

45 R. Dam, T. Siang, Stage 2 in the Design Thinking Process: Define the Problem and Interpret
the Results, https://www.interaction-design.org/literature/article/stage-2-in-the-design-
thinking-process-define-the-problem-and-interpret-the-
results?utm_source=facebook&utm_medium=sm (online: 18.08.2017).

46 0. Serrat. op. cit., s. 131.

47 1. Mo$cichowska, B. Rogos-Turek. op. cit., pp. 35-37.
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empatyzacje, definiowanie, generowanie pomystéw, prototypowanie i te-
stowanie*8. Procesy skoncentrowane na uzytkowniku nie sg idealnie line-
arne??. Czesto zdarzajg sie sytuacje wymagajace ponownego przejscie po-
przednich krokéw, by méc kontynuowac prace i osiggna¢ jak najlepszy re-
zultat5%. Podobng prawidtowos$¢ zauwazyt H. Fraser. Zostata ona przedsta-
wiona na rysunku 5.

DEFINOWANIE DEFINOWANIE
/’ PROBLEMU PROBLEMU
TESTOWANIE / N
BADANIE
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PROTOTYPOWANIE
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MOZGOW

PROTOTYPOWANIE MOZGOW

Rysunek 5.Nielinearny schemat procesu design thinking

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie C. Meinel, L. Leifer, Design Thinking Research,
[in]: C. Meinel, L. Leifer, H. Plattner (eds.), Design Thinking, Springer Berlin Heidelberg, Ber-
lin, Heidelberg 2011, p. 14.

Nie jest to czysty i prosty proces - praca nad wieloma rozwigzaniami
moze wydawac sie niepotrzebnym chaosem, podobnie jak budowa uprosz-
czonych i niedoskonatych prototypéws>l. Jednak to wtasnie one i procesy
iteracyjne zachodzace podczas pracy zespotu nad rozwigzaniem sprawiaja,
Ze jego koszty s3 nizsze, a wypracowany efekt przewyzsza oczekiwania
interesariuszy, nie tylko klientéw, ale réwniez wptywa na postrzeganie
marki i w efekcie budowanie przewagi konkurencyjnej i wyzsze przycho-
dy>2.

48 M. Soegaard. op. cit., s. 64., https://www.interaction-design.org/literature

(online: 10.07.2017).

49 L. Gericke, R. Gumienny, C. Mein, Tele-Board: Follow the Traces of Your Design Process
History, [in]: H. Plattner, C. Meinel, L. Leifer (eds.), Design Thinking Research, Springer Ber-
lin Heidelberg, Berlin, Heidelberg 2012, p. 15.

50 The field guide to human-centered design. Design kit, San Francisco, p. 11.

51]. Liedtka, Learning to use design thinking tools for successful innovation, ,Strategy & Lea-
dership” 2011, no. 5, pp. 13-19.

52 H. Fraser, The practice of breakthrough strategies by design, ,Journal of Business Stra-
tegy” 2007, no. 4, pp. 71-73.
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Design thinking i inne kreatywne metody pracy uzywajga analogowych,
namacalnych metod i artefaktow. Powszechnie uzywane sg przedmioty, ta-
kie jak: post-ity, tablice suchoScieralne, pisaki, przedmioty i narzedzia umo-
zliwiajace budowanie scenografii i prototypow>3. Projektanci pracujacy
w oparciu o design thinking korzystaja ze specyficznych narzedzi wptywa-
jacych na prace w grupach i wzmagajacych ich kreatywnos$¢. Maja one for-
me kart, plakatow, ktére mogg by¢ uzupeiniane post-itami. Wykorzystanie
karteczek post-it zapewnia swobode dziatania. Uzupetniane dowolnych
formatek narzedziowych jest dla uzytkownikow mniej stresujace, zniwe-
lowany zostal strach przed udzieleniem niewtasciwej odpowiedzi (np.
umieszczeniem btednej informacji w formularzu). Nadanie mu formy ka-
rt/plakatu wptywa pozytywnie na porzadkowanie informacji i wiedzy ze-
spotu projektowegos.

Do podstawowych narzedzi, ktore stanowia rdzen design thinking i UX
design zalicza sie: persony, wywiady z uzytkownikami, Sciezki klienta5s.
Maja one na celu ustalenie problemoéw z ktérymi mierzg sie kliencisé. Tabe-
la 2 przedstawia wybrane narzedzia uzywane w poszczeg6lnych fazach
uwzgledniajac cel ich uzycia.

Tabela 2. Techniki i narzedzia pracy w poszczego6lnych etapach

rocesu design thinking

EKSPLORACJA

Rozpoznanie potrzeb klientow - zbieranie danych, wnioskowanie

narzedzie Cel zastosowania

. . wizualizacja wszystkich podmiotéw zaangazowanych

mapy interesariuszy

w ustuge
. romadzenie spostrzezen na temat ustug w czasie rzeczy-

shadowing &t p & y
wistym

skontekstualizowane C .

. dogtebne zrozumienie interesariuszy

wywiady

jeden dzien z Zycia wizualizacja codziennych schematéw i czynnoSci

moodboards ujawnianie oczekiwan klientéw wobec ustug

persony ujawnianie oczekiwan klientéw wobec ustug

.. . wizualizacja kompleksowych proceséw zwigzanych

mapa podroézy klienta ) p wyehp dzany

z ustugami

53 L. Gericke, R. Gumienny, C. Mein, op. cit., p. 15.

54 S, Clatworthy, Service Innovation Through Touch-points: Development of an Innovation
Toolkit for the First Stages of New Service Development, ,International Journal of Design”
2011, no. 2, pp. 15-29.

55 ]. Kalbach, Mapowanie wrazen. Kreowanie wartosci przy pomocy Sciezek klienta, schema-
tow ustug i diagraméw, Helion, Gliwice 2017, s. 10-25.

56]. Cao, K. Zieba, S. Nouvel, M. Ellis, UX Desig 2015&2016,
https://www.uxpin.com/studio/ebooks/ux-design-trends-2015-2016-digital-products/
(online: 11.08.2017), pp. 20-21.
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KREACJAT ANALIZA

Wygenerowanie pomystéw bedacych odpowiedzg na wygenerowanie wnioski
strukturyzowanie i inspirowanie burzy mdézgéw, stymulo-
wanie kreatywnoSci

generowanie pomystéw

wspéttworzenie

. angazowanie interesariuszy w proces tworcz
(procesy ko-kreacyjne) & ywp y

przedstawienie kluczowych aspektéw pomystu na pro-
scenariusze projektowe | dukt/ustuge w formie opowiesci np. z wykorzystaniem

storyboardséw
storyboards wizualizacja wstepnych propozycji rozwigzan
prototypy ushug wizualizacja koncepcji przez tworzenie makiety systemu

testowane w rzeczywistym $wiecie
wizualizacja wszystkich aspektéw i czynnikéw zwigzanych
z realizacjg ustug,

service blueprints

WDROZENIE
Implementacja sprawdzonych pomystéw
komunikowanie pomystu na produkt/ustuge w formie

storytelling opowiesci (klienci)

storyborads komu.mk(?wame pomys{u na produkt/ustuge w formie
opowiesci (pracownicy)

szablon modelu bizne- wyjas$nienie powiazan pomiedzy strategig biznesowa

sowego a wypracowanym rozwigzaniem (kierownictwo firmy)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Design thinking w strategii organizacji

,Wspotczesng gospodarke wielu analitykéw okresSla terminem ekonomia
kreatywnosci. Design thinking jest podejsciem taczacym intuicyjne, krea-
tywne myslenie z mysleniem analitycznym, co pozwala sprosta¢ wymogom
dzisiejszego biznesu. Dzieki temu, design thinking czesto jest motorem stra-
tegicznej zmiany i sposobem na wygenerowanie przewagi konkurencyjnej,
przektadajacej sie na wymierne zyski”>’. Istniejg znaczace réznice pomie-
dzy tradycyjnym podejsciem do zarzgdzania a mysleniem projektowym
w zakresie celu, znaczenia uzytkowania koncowego, otoczenia i sktadéw
zespotéw zadaniowych funkcjonujacych w organizacji®®. Réznice te ujeto
w tabeli 3.

57 M. Lubinska, A. Wiecka. op. cit,, p. 14.

58 ]. Siota, T. Klueter, D. Staib, S. Taylor, 1. Ania, Design Thinking — The new DNA of the finan-
cial sector. How Banks Can Boost Their Growth Through Design Thinking In An Era Of De-
Banking 2017,

http://www.oliverwyman.com/content/dam/oliver-

wyman/v2 /publications/2017 /apr/Design_Thinking.pdf (online: 23.08.2017), p. 6.
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Tabela 3. Tradycyjne podejscie do zarzadzania vs. design thinking

Tradycyjne podejs$cie Design thinking
biznesowe
Cel Zarzadzanie Innowacje
Klient jest kolejnym czynnikiem, | Koncowy uzytkownik stanowi
snaczenie jaki nalezy uwzgledni¢ w proce- centralng o$ wszystkiego
wzvtkownika sie Celem jest zrozumienie lezgcych
kOiIIItCOWQ o Potrzeby i zachowania klienta u podstaw wszystkiego potrzeb
& pochodza z badan klienckich i zachowan klienta oraz ich przy-
(co klient mdowi) czyny
Innowacja ograniczona jest do Innowacja jest podstawa funk-
digital teamoéw, zespotéw eksper- cionowania catei firm
tow d_anych i kgnkretnych cen- P]rototypy sa korllstrugwane
trow ‘nnowacy i wprowadzane na rynek, ilekro¢
Wprowadzanie nowych produk- rodzi sie nowy pomyst
tow ma fiejsce W pozne) faz.le Srodowisko pracy zaprojekto-
procesu, po kilku iteracjach i po wane iest w taki sposéb. b
sprawdzeniu ich przez dziaty Jest bosob, by
sprzyjato innowacjom i tworze-
Otoczenie Wewngtrzne oraz po przeprowa- niu nowych pomystéw (nizsze
dzeniu badania rynku ych pomysto .
A . . standardy zhierarchizowania,
Srodowisko pracy zaprojekto- burze mézgow)
Z;i:rf o]:éSt tak, by wspierato efek- Feedback ze strony klientoéw jest
. . stale wiaczany do prototypédw
g;ggﬁkz Elggli?ivzv:gir? jedynie Opiera sie na danych plus ekspe-
Y suatizacjom rymentacji, aby umozliwi¢ twér-
Poddaje walidacji istniejacy pro- czg ocene przysztych mozliwosci
blem w celu analitycznej oceny
biezacych stanéw
Cztonkowie zespotu wywodz:% sie Zespotly sa specjalnie tworzone
z reguly z pod.o.bnych srodow1sk z 0s6b o radykalnie réznych
Sktad zespotu ;l/iLUb maja zblizone doswiadcze- profilach i do§wiadczeniach
L . Osoby o odmiennych sposobach
Podobne do siebie jednostki - . :
pracujace w schematach my$lenia wspétpracuja ze soba

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Siota, T. Klueter, D. Staib, S. Taylor, I. Ania, De-
sign thinking - The new DNA of the financial sector. How Banks Can Boost Their Growth Th-
rough Design Thinking in An Era of De-Banking, 2017,
http://www.oliverwyman.com/content/dam/oliver-

wyman/v2/publications/2017/apr/Design_Thinking.pdf (online: 23.08.2017), p. 6.

Literatura przedmiotu wskazuje na cztery poziomy wdrozenia do stra-
tegii i zintegrowania designu z funkcjonowaniem organizacji. Drabina doj-
rzatos$ci tego procesu na pierwszym szczeblu uwzglednia minimalng (in-
spiracyjng) role w procesie tworzenia nowego produktu. Drugi szczebel
obejmuje sytuacje, w ktorej istotny dla organizacji jest wyglad produktu
(jego stylistyka). W przypadku ustug, na tym szczeblu, w ich projektowanie
zaangazowania sg projektanci. Organizacje przypisane do trzeciego pozio-
mu traktujg design jako staty element procesu. Najwyzszy stopien przypi-
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sany jest do organizacji, w ktérych ,profesjonalni projektanci wspotpracuja
wspolnie z wtascicielem, menadzerami czy zarzadcami wysokiego szczebla,
aby odnowic¢ firme rozwing¢ ogromne czesci idei biznesu firmy”>9.

W branzy design thinking i user experience ros$nie zapotrzebowanie na
opracowanie strategii i modeli biznesowych dla organizacji. Przedsiebior-
stwa oczekujg juz nie tylko zaprojektowania nowych produktow, ale prze-
projektowania sposobu, w jaki same funkcjonuja, Jak postuluje H. Fraser
mozliwe jest rozszerzenie definicji designu. Ma sie on sta¢ droga do zrozu-
mienia potrzeb zainteresowanych stron, narzedziem wizualizacji nowych
rozwigzan oraz procesu przeksztatcania nowatorskich idei w skuteczne
strategie biznesowe®0. Proces ten jest stosowany w trakcie kreowania no-
wych débr i ustug, docelowo ma sie on sta¢ przyczynkiem zmian strate-
gicznych, ktére prowadza do stworzenia nowego modelu biznesowego®1.

Catkowite przeformutowanie sposobu, w jaki firma dotychczas dziatata,
wymaga pelnego zaangazowania i otwarto$ci na wspétprace, a takze goto-
woS$¢ na przyjecie zmiany.

Projektanci, badajgc potrzeby wszystkich interesariuszy organizacji,
stosuja podejscie oparte o glebokie zrozumienie potrzeb uzytkownika,
réwniez pracownika. Dzieki temu s3 oni w stanie wyodrebni¢ ich strate-
giczne potrzeby, umozliwiajac reforme modelu biznesowego. Proces ten
sktada sie z trzech krokow®Z:

— Krok 1: zmiana organizacyjna ma mie¢ charakter oddolny - to nie naj-
wyzszy szczebel kierownictwa ma narzuci¢ kierunek zmiany strate-
gicznej w organizacji, ale jej klienci. Jest to mozliwe, dzieki wyjSciu
poza powszechnie stosowane badanie uzytkownikéw w odniesieniu
do tego, jak uzytkuja dany produkt w celu uzyskania gtebszego wgla-
du i szerszych perspektyw behawioralnych i psychologicznych. Waz-
ne jest réwniez holistyczne zrozumienie ,catej osoby” zaangazowanej
w jakas dziatalnos$¢ - nie tylko tego, co robi, ale tez ustaleniu tego, co
czuje, w jakim stopniu ich potrzeby s3 spetniane w zwigzku z podej-
mowanymi dziataniami, jak réwniez, w jaki spos6b tacza sie z innymi
czeSciami ich zycia.

— Krok 2: opiera sie na wizualizacji proponowanej zmiany. Dzieki wcze-
$niejszemu wprowadzaniu do organizacji narzedzi UX i design thin-
king - podczas projektowania/ przeprojektowywania oferty - pra-

59 A. Borcuch. op. cit., p. 65.

60 H.M.A. Fraser, Designing Business. New Models for Success, ,Design Management Review”
2009, no. 2, pp. 56-64.

61 Rola designu we wspétczesnej gospodarce 2017,
http://pl.nowystylgroup.com/aktualnosci/single/3296 /rola_designu_we_wspolczesnej_go
spodarce (online: 13.08.2017).

62 Q. Serrat. op. cit., pp. 132-133.
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cownicy na réznych szczeblach doswiadczyli odnowienia empatii we-
wnatrz organizacji, co stuzy jako motor napedzajacy otwarto$¢ na
Zmiany.

— Krok 3: strategiczne projektowanie biznesu wystepuje przy dobrze
zdefiniowanym i zainspirowanym przez uzytkownikéw rozwigzaniu,
ktore jest dostosowane do wymagan przysztej rzeczywistosci. Dzia-
falno$c¢ ta opiera sie na prototypowaniu modeli biznesowych w celu
uwzglednienia ich wptywu na ekosystem catej organizacji. Dzieki te-
mu mozliwe jest okres$lenie, co doprowadzi do sukcesu rozwigzan
i zbudowania przewagi konkurencyjnej w przysztosci. Prowadzi do
tego okreSlenie priorytetow dziatan, ktére organizacja musi podjac
w celu realizacji powigzanych strategii w konteks$cie definiowania re-
lacji strategicznych, operacyjnych i ekonomicznych.

R. Berger wskazuje na dwie imperatywne cechy organizacji chcacych
utrzymac sie na rynku - to kreatywno$¢ i innowacyjnos¢, ktérych wprowa-
dzenie i utrzymanie sie w organizacji ma zapewnic design thinking®3. Gene-
ruje on warto$¢ dodana dla organizacji, co zacheca ja do coraz szerszej im-
plementacji tego podejscia i prowadzi¢ do nowego paradygmatu w organi-
zacji - strategicznego design thinking, wprowadzenia nowego modelu biz-
nesowego utatwiajacego zdobycie przewagi konkurencyjnej.

Design thinking w praktyce

W raporcie ,Diagnoza stanu designu” przedstawiono branze najchetniej
korzystajace z ustug zewnetrznych projektantéow w Polsce. Na pierwszych
miejscach znalazty sie branze reklamowa, kulturalna i turystyczna. Najrza-
dziej z ustug projektantow Kkorzystaja firmy produkujgce maszyny i urza-
dzenia rolnicze, przemyst zbrojeniowy i gérniczo-hutniczy®4. W badaniu
zidentyfikowano fazy projektowania, ktére generuja najwiecej probleméw
we wspotpracy ze zleceniodawca: ponad 50% projektantow zauwaza licz-
ne problemy w fazie zatwierdzenia ostatecznej formy projektowanego
produktu lub ustugi, niemal potowa badanych wskazuje trudnosci w fazie
wdrozenia rozwiazania, z kolei 35% dos$wiadcza probleméw z ustaleniem
potrzeb klienta®. Najczestsze problemy, z ktérymi mierza sie projektanci

63 R. Berger. op. cit., p. 4.

64 Rola designu we wspétczesnej gospodarce, op. cit.,
http://pl.nowystylgroup.com/aktualnosci/single/3296 /rola_designu_we_wspolczesnej_go
spodarce (online: 13.08.2017).

65 [. Banas. op. cit., p. 19.
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produktéw i ustug w Polskich firmach to®e:

— zbyt niskie budzety,

— brak zrozumienie roli i znaczenia designu,

— niska $wiadomo$¢ pracownikéw na temat procesu projektowania,

— trudnos$¢ w akceptacji nowatorskich rozwigzan,

— brak $swiadomos$¢ korzysci wynikajacych ze wspotpracy,

— zbyt duze oczekiwania zleceniodawcow odnoszace sie do obnizenia
kosztdw Swiadczonych przez nich ustug lub czasu ich $wiadczenia.

Branza projektowa w szerszym rozumieniu jest stosunkowo mtoda. Jak
wynika z przeprowadzonych w 2016 r. na terenie Polski badan (N = 565),
dziatalno$¢ projektantéw polega gtéwnie na: tworzeniu rozwigzan z zakre-
su identyfikacji wizualnej (65%), projektowaniu stron WWW i aplikacji
mobilnych oraz projektowaniu graficznym (59%). Zaledwie 20% polskich
projektantow projektuje UX, a 10% z nich zajmuje sie projektowaniem
ustug®?.

Przyktadem wykorzystania metodyk projektowych jest relokacja lub
rearanzacja biura, ktéra wptywa na prace wszystkich pracownikéw orga-
nizacji. Dzial Badan i Konsultingu Przestrzeni Pracy Grupy Nowy Styl ofe-
ruje warsztaty design thinking dla swoich klientéw. Ich efektem jest wypra-
cowanie takich rozwigzan aranzacji przestrzeni biurowej, aby praca w nich
byta jak najbardziej efektywna i przyjemna - zwigzane jest to w szczegol-
no$ci z aranzacja przestrzeni wspdlnych w biurach. Korzystanie z metod
z zakresu human-centred design pozwala dostosowac biura do indywidual-
nych i precyzyjne okresSlonych potrzeb przysztych uzytkownikéw tych
przestrzeni - co jest gwarancjg optymalnego projektu biura. Natomiast
zaangazowanie pracownikow w proces aranzacji wplywa pozytywnie na
wprowadzenie zmian i przystosowanie sie do nowych warunkéw pracy®s.

Organizacje, ktore z sukcesem wprowadzity metody pracy oparte o de-
sign thinking to:

— Suncorp, australijskie przedsiebiorstwo z branzy finansowej, wyko-
rzystatl design thinking podczas procesu integracji dwdch firm (po fu-
zji z Promina Group). Zaangazowano przedstawicieli wszystkich
szczebli i dziatéw organizacji do podjecia sie stworzenia strategii fir-
my.

66 1. Banas, Dagnoza stanu design. Projektanci design managerowie, ,Konferencja Dolno$la-
skiej Sieci Wzornictwa Przemystowego” 2015, s. 18.

67 T. Maciag. op. cit., s. 12.

68

http://pl.nowystylgroup.com/aktualnosci/single/3296 /rola_designu_we_wspolczesnej_go
spodarce (online: 13.08.2017).
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— Toyota zatrudnita zesp6t zewnetrznych projektantéw w celu analizy
centrum kontaktowego dla klientéw Toyoty na zachodnim wybrzezu
USA i jego przeprojektowania. Do pracy zaangazowani zostali pra-
cownicy roznych dzialéw Toyoty - przedstawiciele: pracownikéw
call-center, inzynierOw oprogramowania, lideréw biznesu, agentow
zmian. Zaproponowane rozwigzanie nie ograniczyto sie do zmiany
doswiadczen klientéw, ale wszystkich uzytkownikéw centrum - réw-
niez jego pracownikow podnoszac komfort ich pracy.

— 3M powotal zespoét projektowy, ktérego celem byto przeprojektowa-
nie procesu sprzedazy materiatéw naukowych. Zaproponowane roz-
wigzanie zaktadato odejscie od prezentacji technicznych atrybutéw
oferowanych produktéw. Nacisk potozono na wzmocnienie zaanga-
zowania klienta w proces sprzedazowy z wykorzystaniem nowych
materiatéw.

— Banque Finance Assurance to grupa ztozona z najwiekszych francu-
skich bankéw i firm ubezpieczeniowych, podjeta wspétprace z pro-
jektantami Ecole Parsons w Paryzu. Celem zespotu byto zrozumienie
potrzeb poszczegolnych grup klientow bankdéw i firm ubezpiecze-
niowych®.

— SAP AG, problemem, z ktérymi mierzyli sie klienci SAP, byt dtugi czas
oczekiwania na mozliwo$¢ skorzystania z zakupionego systemu.
W ramach rozwigzania wprowadzono Deployment Cockpit. ,Rozwia-
zanie to umozliwia klientom, ktérzy zakupili rozwigzanie Rapid De-
ployment dostep do wszystkich niezbednych informacji dotyczacych
terminowych realizacji zamowienia. Portal ten zawiera nie tylko do-
kumentacje projektowa, ktéra jest niezbedna na poszczegdélnych eta-
pach wdrazania produktéw, ale przede wszystkich zapewnia dostep
w czasie rzeczywistym do cztonkéw zespotu konsultingowego”79.

— Amtrak to amerykanska sie¢ kolejowa, ktéra wprowadzita w 1999 r.
potaczenie na trasie Boston-Waszyngton, ktére miato stanowi¢ alter-
natywny Srodek transportu do lotéw samolotowych. Amtrak zatrud-
nito konsultantéw w celu przeprojektowania foteli z podtokietnikami.
Po fazie badan i definiowania - skorzystano np. z narzedzi, takich jak:
mapy podrozy klienta, mapy dosSwiadczen klienta - rozszerzony zo-
stat obszar wprowadzanej zmiany. Aby podréz pociagiem byta po-
strzegana jako konkurencja dla linii lotniczych, wtadze spotki zlecity
kompleksowe zaprojektowanie ustugi: od momentu, gdy pasazer po-
dejmuje decyzje o podrozy (jeszcze zanim wybierze Srodek transpor-

69], Liedtka. op. cit., pp. 42-43.
70 K. Brodnicki, Zastosowanie koncepcji Design Thinking w funkcjonowaniu przedsiebiorstw,
»Quarterly Journal” 2015, no. 4, pp. 3-6.
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tu) do momentu, w ktérym opuszcza on stacje kolejowa. Zlecenie
obejmowato zatem nie tylko zaprojektowanie wnetrza wagonu (zwie-
kszenie przestrzeni na nogi pasazeréw), ale rowniez zasad, ktére pa-
nowaty podczas podroézy i wptywaty na komfort pasazeréw np. wpro-
wadzenie cichych wagondéw, w ktérych obowigzywat zakaz rozmow
przez telefon. Ponadto wdrozone rozwigzanie obejmowato wprowa-
dzenie nowej platformy komunikacyjnej, zmiany w menu wagony re-
stauracyjnego, branding i wspoétprace z wypozyczalniami samocho-
dow na poszczegolnych stacjach. O sukcesie wprowadzonych dziatan
Swiadczy rezygnacja niektorych linii lotniczych z potgczen na trasie
Boston-Waszyngton’1.

— General Electric zlecito przeprojektowanie doswiadczenia pacjentéw
- dzieci, podczas prowadzenia badan tomograficznych, poniewaz
80% z powodu odczuwanego strachu nalezato catkowicie znieczuli¢.
Rozwigzanie, ktore zaproponowano, zostato wdrozone pod nazwa
Adventure. Polegato na przeprojektowaniu gabinetu, tak by przypo-
minat on statek piracki (alternatywne wersje tego rozwigzania to rafa
koralowa, safari, kosmos), a tomograf stat sie schronieniem przed pi-
ratami. Personel medyczny przeszkolony zostal przez animatorow
pracy z dzie¢mi, by zmieni¢ stresujace przezycie w przygode. Ilos¢
pacjentow wymagajacych catkowitego znieczulenia spadta w przybli-
zeniu o 87%72.

— Uber, ktéry opart swo6j model biznesowy na budowaniu pozytywnych
(lepszych niz konkurencja) doswiadczen uzytkownika takséwki,
w szczegoblnosci jednego kroku procesu korzystania z taksowki, jakim
jest zamawianie. Wyeliminowat tez problemy wystepujace w innym
kroku tego procesu - ptatnosci. Swoje rozwigzanie opart na obecnych
trendach zwigzanych z maksymalizacja wykorzystania ustug mobil-
nych. Uber przeprojektowal doswiadczenia klientow takséwek. Spo-
wodowato to zbudowanie bazy wiernych klientéw i szybki przyrost
nowych - co wigzato sie ze znacznym sprzeciwem branzy przewozow
osobowych (taksowkarzy)73.

Wprowadzenie do organizacji podejscia opartego o metodyke design
thinking jest trudne i nie zawsze zakonczone sukcesem. W 2007 r. Oticon
producent aparatéw stuchowych, powotat w swoich strukturach Centre for
Design thinking (CDT). W ramach jego dziatalno$ci powotano interdyscy-
plinarny zesp6t, w sktad ktorego wchodzili inzynierowie, specjalisci z za-
kresu audiologii i proceséw biznesowych. Dziatalno$¢ zespotu charaktery-

71 M. Lubinska, A. Wiecka. op. cit., s. 29.
72 [bidem, p. 8.
73 T. Greever. op. cit., pp. 29-30.
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zowata sie duzg swoboda w doborze pracownikéw zewnetrznych. W trak-
cie prac zdiagnozowano problemy, z ktérymi borykaja sie uzytkownicy, np.
wielko$¢ elementu aparatu stuchowego, ktéra byta zbyt duza i niewygodna
do noszenia. Efektem pracy zespotu byty rekomendacje dotyczace zmiany
ksztattu problematycznego elementu ustalone na podstawie wynikéw ba-
dan przeprowadzonych na reprezentatywnej grupie uzytkownikow. Jednak
zespot doswiadczatl trudnosSci we wdrozeniu wypracowanych rozwigzan
w produktach. Brak wsparcia ze strony kierownictwa wyzszego szczebla
spowodowal, ze zespét rozwigzano w 2010 r. po trzech latach pracy.
WSsrod najwazniejszych problemoéw, ktérych doswiadczyt zespét wymienic
nalezy:

— wrazanie braku sensu pracy - sugestie grupy projektowej nie byty
wprowadzane w zycie;

— wrogos$¢ dziatéw marketingu i sprzedazy (CDT byto postrzegane jako
zagrozenie, zamiast komplementarny dziat);

— kultura organizacyjna w przedsiebiorstwie zaktadata utrzymanie
czystosci i porzadku, co stoi w sprzecznosci z ,kreatywnym chao-
sem”, post-itami, budowaniem prototypdow.

Obecnie w strukturze Oticon funkcjonuje Dziat Odkrywania, ktéry zaj-

muje sie identyfikowaniem potrzeb uzytkownikéw i ma jasno okreSlone
relacje z pozostatymi dziatami w organizacji’+.

Bariery wprowadzenia design thinking do organizacji

Wprowadzenie metodyki design thinking jest trudne dla organizacji. Zaak-
ceptowanie specyficznej formy pracy, narzuconej przez zewnetrznych pro-
jektantéw - zaangazowanych do pracy nad problemem przez zarzad - wy-
maga przeprowadzenia szeregu szkolen. Ich celem powinno by¢ przedsta-
wienie metodyki, wykorzystywanych technik i narzedzi, korzysci z niej pty-
nacych, jak i roli pracownikéw firmy w procesie i wprowadzeniu zmian.

Wrogos$¢ pracownikéw do oséb zaangazowanych w proces, czy tez lek-
cewazenie metody nie sg jedynymi barierami. T. Brown wskazuje trzy og-
raniczenia:

1. wykonalno$¢ wypracowanego rozwigzania,

2. jego zywotnos¢,

3. che¢ wprowadzenia go przez przedsiebiorstwo - to do zleceniodawcy

nalezy ostateczna decyzja dotyczaca tego, czy wprowadzi¢ wypraco-

74 E. Koppen, The Rise & Fall of Design Thinking at Oticon,
http://thisisdesignthinking.net/2015/05 /the-rise-fall-of-design-thinking-at-oticon/
(online: 26.08.2017).
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wane przez zespot projektantéw produkt badz ustuge, czy z niej zre-
zygnowac’s.

A. Smitowska postrzega design thinking jako idee humanistycznego po-
dej$cia do rozwoju biznesu, ktéra moze by¢ wykorzystywana w branzy
produkcyjnej (réwniez produkcji zywnoSci). Jednak istniejg trzy przestanki
utrudniajgce wprowadzenie dziatan w przemysle spozywczym. Pierwsza
barierg jest wygoda, kojarzona z poczuciem bezpieczenstwa przedsiebior-
cow - efekty wprowadzenia design thinking w przedsiebiorstwie sg zwia-
zane z poczuciem jego utraty. Wprowadzona zmiana uniemozliwia utrzy-
manie stagnacji dotychczasowych rozwigzan, a przez to niemozliwe jest ut-
rzymanie zludnego poczucia bezpieczenstwa. Zmiany na poziomie opera-
cyjnym obecnych rozwigzan z trudem wypracowanych i przez dtugi okres
czasu pozwalajacych na osiggniecie rynkowego sukcesu dezaktualizuja sie.
Drugag barierg jest poczucie braku czasu, swoistej straty czasu poSwiecone-
go na kreatywne myS$lenie. Mate przedsiebiorstwa branzy spozywczej nie
dziatajg w oparciu o plany strategiczne, ale reagujg reaktywnie na pojawia-
jace sie problemy, najczeSciej kopiujac rozwigzania wprowadzane przez
konkurencje. Trzecig barierg funkcjonujaca w przedsiebiorstwach jest oba-
wa przed ,wyrdznieniem sie na tle konkurencji”. Strach przed ryzykiem,
odpowiedzialnoscig za podejmowane decyzje - wprowadzenie innowacyj-
nych rozwigzan i zdobycie dzieki temu pozycji wyr6zniajacej na tle konku-
rentow i rozbudzenia oczekiwan klientow?76.

Metodyka ta nie zaktada, ze wskazany przez zleceniodawce problem jest
rzeczywistym problemem i wyzwaniem. W pierwszych etapach pracy (de-
finiowanie i empatyzacja) zesp6t projektowy bada rzeczywiste funkcjono-
ko objawem metaproblemu dotyczacego funkcjonowania organizacji, moze
dotyka¢ kwestii zarzadzania. Podstawowym celem zespotu na poczatko-
wym etapie pracy jest znalezienie i zrozumienie prawdziwego problemu,
a w efekcie znalezienie rozwiazania, biorac pod uwage wskazane ograni-
czenia’’.

Kolejna barierg we wprowadzeniu zasad design thinking jest opor przed
partnerskim traktowaniem zaangazowanych w proces’8. Mozna to powig-

75 T. Brown, B. Katz, Zmiana przez design. Jak design thinking zmienia organizacje i pobudza
innowacyjnosé¢, Instytut Dziennikarstwa i Komunikacji Spotecznej. Uniwersytet Wroctaw-
ski; Libron, Wroctaw, Krakéw 2013, s. 29.

76 A, Smitowska. op. cit., http://mistrzbranzy.pl/artykuly/pokaz/Myslenie-w-kategoriach-
design-thinking-jak-zachowac-zdrowy-balans-miedzy-liczbami-i-emocjami-cz-I-
3033.html (online: 13.08.2017).

77 W.R. Bukowitz, Fidelity Investments. Adopting new models of innovation, ,Strategy & Lea-
dership” 2013, no. 2, p. 60.

78 Helmut Degen and Xiaowei Yuan (red.), UX best practices. How to achieve more impact
with user experience, New York, McGraw-Hill 2012, pp. 1-18.
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za¢ z Kolejnym btedem, ktéry popeinia wielu projektantéw, mianowicie
brakiem zaufania do interesariuszy. Wynika on po czesSci z arogancji pro-
jektantow, co utrudnia kontakt z osobami spoza branzy. Uwage na ten stan
zwraca T. Greever - ,czesto traktujemy interesariuszy jak tych, ktérzy nie
maja nic konstruktywnego do powiedzenia o projekcie. Nie ufamy ich intu-
icji tak samo jak wtasnej. Badz co badz to my jesteSmy ekspertami”’?.

Korzysci z wprowadzenia design thinking do organizacji

W krajach Europy Zachodniej i Stanach Zjednoczonych szeroko rozumiany
design zyskuje coraz wieksze uznanie i ma coraz wiekszy wptyw na dziatal-
no$¢ przedsiebiorstw. DMI (ang. Design Management Instytut, Instytut Za-
rzadzania i Designu) monitoruje dziatalnos¢ firm w zakresie wprowadza-
nych innowacji z wykorzystaniem metod projektowych. Pietnascie organi-
zacji obecnych na gietdzie wskazuje design jako wazny czynnik tworzenia
ich strategii biznesowych - w latach 2005-2015 ich wyniki byly o 219%
lepsze niz przedsiebiorstw umieszczonych na liscie pieciuset najwiekszych
firm notowanych na amerykanskiej gieldzie w rankingu przygotowywa-
nym przez agencje Standard&Poor’s. W Danii Narodowa Agencja Przedsie-
biorczos$ci z Kopenhagi rowniez prowadzi badania nad wptywem designu
na kondycje przedsiebiorstw. Implementacja zasad designu w przygotowa-
nie modeli biznesowych jest szczegblnie popularna w sektorze matych
i Srednich przedsiebiorstw?0.

Projektowanie zorientowane na uzytkownika przynosi wiele korzysci.
Przez glebokie zrozumienie potrzeb klientéw, przedsiebiorstwa sg w sta-
nie zaoferowa¢ wyzsza jako$¢ oferty przy jednoczesnym zmniejszeniu ko-
sztéw (np. zwiekszenie wydajnosci produkcji). Nie bez znaczenia sg zmia-
ny w kulturze organizacyjnej otwierajace pracownikéw na tworzenie inno-
wagcji i nowe perspektywy rozwoju. Metody kompletowania zespotéw wy-
pracowujacych rozwigzania w metodykach zorientowanych na czlowieka
mozna stosowac przy pracach nad innymi projektami - wptynie to korzy-
stnie na efektywno$c¢ ich dziatania. Sp6jnos$¢ marki i oferty pozwala na ut-
rzymanie lepszej komunikacji z klientami, przede wszystkim jednak stuzy
poprawie i utrzymaniu trwatej relacji uzytkownika z marka®8.

Wskazane powyzej czynniki pozwalajg na wyrdznienie sie organizacji na
tle konkurentow. Design w Anglii jest przedmiotem wielu badan. W rapor-
cie przygotowanym przez Design Council w 2007 r. wskazano szereg korzy-

79 T. Greever, op. cit., p. 24.
80 M. Lubinska, A. Wiecka, op. cit., p. 28.
81 Design Council, op. cit., pp. 7-43.
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$ci, ktére zauwazajq przedsiebiorstwa wdrazajace rozwigzania przygoto-
wane w oparciu o metodyki procesowe. Kazde 100 funtéw wydanych na te
rozwigzania przynosi firmie 225 funtéw. Trzy czwarte firm, ktére wdrazajg
metodyki projektowe i stanowig one integralng czes¢ podejmowanych
dziatan strategicznych, taktycznych i operacyjnych twierdzi, ze zwiekszyty
swoja konkurencyjnos$¢ i mogly ograniczy¢ konkurowanie oparte o ceny.
Dwie trzecie z tych firm uwaza, Ze takie podejscie bedzie integralng czescia
wynikéw ekonomicznych, zatem planujg zwrot kolejnych inwestycji. Ponad
93% badanych organizacji postrzega design jako klucz do innowacyjnosci
gospodarki Anglii82. Nowe podejscie do projektowania produktoéw i ustug
miato pomdc odbudowac gospodarke Islandii po kryzysie z 2008 r. Otwar-
to wowczas House of Ideas, ktore w swoim zamysle miato sta¢ sie pomo-
stem pomiedzy szkotami wyzszymi a gospodarka i pozwoli¢ na kreatywna
wspotprace studentdéw i absolwentow wkraczajacych na rynek pracy z biz-
nesem?s,

Wiekszo$¢ przedsiebiorstw jest przekonanych, ze spetnia oczekiwania
swoich klientéw. Wyniki badania, ktérym objeto 362 firmy w USA, wskazu-
ja, ze 80% firm jest przekonanych o dostarczaniu produktéw i ustug, ktore
idealnie zaspokajajg potrzeby klientéw. Klienci, ktorzy zgodzili sie z tym
twierdzeniem, stanowili grupe 8% wszystkich badanych. Réznica pomie-
dzy przekonaniami organizacji a stanem odczuwanym przez klientow ok-
reslana jest mianem delivery gap (z ang. luka w dostawie). Dlaczego doty-
czy ona tak znacznej grupy przedsiebiorstw? Jak zauwazajg badacze, zjawi-
sko to wynika z lekcewazenia znaczenia klientdw w procesie przygotowy-
wania oferty - 95% badanych firm okreslato sie jako firmy zorientowane
na klienta. Wskazujg oni dwie fundamentalne przyczyny powstawania tego
zjawiska. Pierwszym z nich jest podstawowy paradoks w biznesie - wiek-
szo$¢ inicjatyw (ktérg mozna postrzegac jako zmiana np. reformulacja per-
fum) na rzecz wzrostu konkurencyjnosci firmy, przez to dtugoterminowo
jej przychodow (rzutuje na relacje z lojalnymi klientami). To lojalny klient
jest najwazniejszym Zrodtem trwatego wzrostu dla wielu organizacji ustu-
gowych. Drugim powodem jest trudno$¢ budowania trwatych relacji z kli-
entami - ustalenie czego naprawde oczekuja klienci przy jednoczesnej
Swiadomosci ciagtej zmiany (rozwoju tych oczekiwan), ale takze prowa-
dzenie sprawnej i spojnej komunikacji z uwzglednieniem wszystkich to-
uchpointéw wymaga ciggtego zaangazowania i sprawnej wspétpracy roz-
nych dziatéw organizacji. Pomimo tego, Ze badane przedsiebiorstwa okre-
Slaty sie jako zorientowane na klienta to tylko w potowie z nich zespoty

82 Design Council, op. cit., pp. 7-43.

83 D, [sleifsdéttir (red.), The Universities House of Ideas; Design in Reaction to a Crisis 2014,
http://www.academia.edu/32833169/The_Universities_House_of Ideas_Design_in_Reacti
on_to_a_Crisis (online: 21.08.2017), p. 8.
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zarzadzajace przygotowaniem produktéow/ustug dostosowywaty swoja
oferte do potrzeb klientow. Niemal 30% z nich dba o aktualizacje oferty
celem zapewnienia lepszych doswiadczen klienta, podobna grupa firm na-
wigzala relacje z klientami pozwalajaca na state otrzymywanie informacji
zwrotnej od klientows4.

Omawiana w niniejszym rozdziale metodyka ma rowniez wptyw na kul-
ture pracy. Ksztattuje ona nowe nawyki pracy zespotowej, co podkresla
J. Liedka: ,najwieksza korzys$cig ptynaca z wprowadzenia podej$cia design
thinking nie jest znalezienie rozwigzania, a innowacyjny sposob, w jaki lu-
dzie pracuja ze sobg, aby nakre$li¢, a nastepnie wprowadzi¢ nowe mozli-
wosci ktére odkryli”’85. Zmiana sposobu komunikacji oraz podej$cia do za-
rzadzania procesami i innowacjami w przedsiebiorstwie sg najwiekszymi
korzy$ciami ptynacymi z design thinking. Moga one zapewni¢ nowe mozli-
woSsci do rozmowy i dyskusji pomiedzy osobami odpowiedzialnymi za wy-
konywanie zadan oraz tymi, ktére kontroluja dostepne w organizacji zaso-
by. Odkrycie tych mozliwosci porozumiewania sie jest jedng z najbardziej
efektywnych drég prowadzacych do wprowadzenia innowacji nie tylko do
oferowanego przez organizacje katalogu produktéw i ustug, ale réwniez do
zmiany w jej funkcjonowaniu8é.

Inng korzys$ciag z wprowadzenia design thinking do organizacji jest bu-
dowanie bardziej efektywnych zespotéw projektowych. Multidyscyplinar-
ne zespoty pracujace w oparciu o to podejscie sg przeciwienstwem obrazu
tradycyjnego innowatora ,samotnego wilka”. J. Liedka zwraca uwage na
kolejny aspekt - ,narzedzia projektowania, takie jak wywiady etnograficz-
ne, customer journey mapping czy analiza job-to-be-done, zachecaty ludzi do
angazowania sie w projekt, az do wprowadzenia nowego podejscia oparte-
go do pracy”87.

Z kolei A. Baeck i P. Gremett za najistotniejsze korzys$ci wynikajace z wd-
rozenia design thinking wskazujg na ulepszong prace koncepcyjng, tworze-
nie nowych rynkéw i wtasnosci intelektualnej, skrocony czas wprowadze-
nia na rynek, obnizone koszty i wptyw na wynik finansowy®88,

Design thinking dzieki: 1. charakterystycznemu przebiegowi procesu, 2.
multidyscyplinarnosci zespotéw i 3. skoncentrowaniu na uzytkowniku

84 EF. Allen, B. Reichheld, Hamilton, R. Markey, Closing the delivery gap. How to achieve true
customer-led growth, http://www.bain.com/publications/articles/closing-the-delivery-
gap-newsletter.aspx (online: 05.08.2017), p. 2-6.

85 ], Liedtka. op. cit,, p. 44.

86 Ibidem, s. 45.

87 Ibidem, s. 43.

88 A. Baeck, P. Gremett , Design thinking Expanding UX Methods Beyond Designers, [in:]
H. Degen, X. Yuan (eds.), UX best practices. How to achieve more impact with user experien-
ce, McGraw-Hill, New York 2012, pp. 243-246.
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wptywa na powstanie nowej jakos$ci w relacjach komunikacyjnych miedzy
pracownikami i jednostkami organizacyjnymi w przedsiebiorstwie, ktére
prowadzito projekt oparty o te metodyke. Wprowadzenie tej metodyki
sktania pracownikéw réznych dziatéw do rozmowy i pracy nad wspoélnym
problemem. Zamiast rywalizacji pomiedzy pomystami sktadanymi przez
réoznych pracownikdw, polegajacymi na wskazywaniu ograniczen tych po-
mystéw, btedéw - pojawia sie omawianie pomystéw ich wspo6lnych moc-
nych i stabych stron. Cztonkowie zespotu stuchajg swoich wspétpracowni-
kow, aby zrozumie¢ ich intencje i punkt widzenia, rozmawiajg z innymi
pracownikami niewtaczonymi w projekt, swoimi przetozonymi, nie obar-
czajac odpowiedzialno$cig wzajemnie jednostek organizacyjnych, z ktérych
sie wywodzg, analizujg problemy i skutki proponowanych rozwigzan
w kontek$cie wptywu na cala organizacje - witaczaja takie zachowanie do
kultury organizacyjne,;.

Podsumowanie

Rola designu - zgodnie z facinskim znaczeniem tego stowa - jest mianowac,
wskazywaé, wyznacza¢. W tym konteks$cie, mozna uzna¢ projektanta za
prekursora zmian (innowatora), ktérego zadaniem jest poszukiwanie i pro-
pagowanie lepszych rozwigzan - wprowadzanie innowacji. W omawianych
metodykach projektowych - na pierwszym etapie pracy nad projektem
prowadzone sg badania, poszukiwania pomystéw - idei, ktore sprawdzity
sie w branzach pokrewnych lub catkowicie odrebnych oraz czy mozna te
idee zaimplementowa¢ w ramach prowadzonego projektu, czy moga one
stanowi¢ inspiracje. Zamiast tworzy¢ od podstaw rozwigzanie, projektanci
poszukuja sprawdzonych w innych branzach pomystéw. Gtéwny wysitek
jest potozony na znalezieniu takiego rozwigzania problemu, ktoére pozwoli
zyskac zleceniodawcéw. Ponadto wptynie na przywiazanie klienta do mar-
ki, ale tez bedzie wykazywato sie swoistg rozwagg oraz miato pozytywny
wptyw na otaczajaca rzeczywistosc.

Design thinking i metodyki pracy stawiajgce uzytkownika w centrum za-
interesowania badaczy i projektantéw s3g niezwykle wartosciowe. Pozwala-
ja bowiem skonfrontowac teorie - przekonania organizacji, z praktyka
- doswiadczeniami uzytkownikéw. ,Praktyka jest najlepszym sprawdzia-
nem tego czy teoria jest, czy tez nie jest prawdziwa. Praktyka jest najlep-
szym kryterium prawdy dla teorii. JeSli bowiem teoria jest prawdziwa,
wtedy dziatanie praktyczne na tej teorii oparte bedzie dziataniem skutecz-
nym, tj. takim, za pomocg ktérego osigga¢ bedzie mozna zamierzone cele.
Jesli za$ teoria jest fatszywa, wéwczas dziatanie praktyczne na takiej teorii
oparte, predzej czy pdzniej zawiedzie i uczyni dziatanie nasze nieskutecz-
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nym. Scista lacznoéé¢ teorii z praktyka lezy przeto zaréwno w interesie
praktyki, jak i teorii”8%. W niektérych przypadkach uzyskane rozwigzanie
problemu jest proste i niekosztowne - to uproszczenie procesu jest bar-
dziej dopasowane do oczekiwan uzytkownikéw niz wyrafinowane, kom-
pleksowe i przygotowane na wieksza skale rozwigzania.

Design thinking bez watpienia pozwala zbudowac¢ przewage konkuren-
cyjng, jednak musi by¢ wprowadzany do organizacji z peing swiadomoscia
nastepstw, jego wad i zalet. Nie jest to rozwigzanie, ktére moze istnie¢
w oderwaniu od kultury organizacyjnej czy bez wsparcia kierownictwa na
wszystkich szczeblach.

89 K. Ajdukiewicz, Zarys Logiki, PZWS, Warszawa 1958, s. 173.
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PUBLIC RELATIONS W BUDOWANIU
PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

Stowa kluczowe: public relations, reputacja, wizerunek, PR, image.

Wprowadzenie

W czasach postepujacych proceséw globalizacji oraz dynamicznych zmian,
jakie zachodzg w otoczeniu zewnetrznym firm (mowa tu m.in. o intensyw-
nym postepie technologicznym i silnym natezeniu rywalizujacych przed-
siebiorstw), konkurencyjno$¢ nabiera szczeg6lnego znaczenia. Staje sie ona
wypadkowa wielu naktadajacych sie na siebie aspektéw funkcjonowania
wspotczesnych przedsiebiorstw, ktore borykaja sie z coraz trudniejszymi,
ale tez bardziej skomplikowanymi warunkami rozwojul. Przedsiebiorstwa
ulegaja wiec ciggtej ewolucji, dostosowujac metody swojego dziatania do
zmieniajacych sie warunkéw otoczenia.

W literaturze przedmiotu jako Zrédta przewagi konkurencyjnej podaje
sie najcze$ciej cene, koszty, jako$¢, atrakcyjng oferte rynkowa (w tym m.in.
jej zr6znicowanie), a takze intensywng promocje, innowacje i dobrze prze-
myslang strategie rozwoju. Konkurencyjno$¢ rozpatruje sie czesto w per-
spektywie wypracowania takiej pozycji, ktéra pozwala na osigganie ponad-
przecietnych zyskéw i tym samym finansowe wyprzedzenie konkurencji2.
Jest to jeden z dwoch dominujgcych modeli przewagi konkurencyjnej, opar-
ty na oferowaniu takich samych lub podobnych produktéw po nizszych
cenach (ewentualnie zréznicowanych produktéw po cenie wyzszej, ale na
poziomie, pozwalajacym jej zaakceptowanie przez klienta). Drugi popular-
ny model opiera sie na osigganiu przewagi dzieki posiadanym przez firme
kompetencjom, wyrdzniajacym ja na tle konkurentoéw, stawiajgc nacisk na
wewnetrzne zdolnosci przedsiebiorstwa do wykorzystywania mozliwos$ci
i przeciwdziatania zagrozeniom3.

Faktem jest, iz przy postepujacym zjawisku skracania cyklu zycia pro-

1 ]. Toborek-Mazur, Poprawa pozycji konkurencyjnej jako jedna z przestanej potqczen przed-
siebiorstw, [w:] M. Czyz, Z. Cieciwa (red.), Zarzqgdzanie przedsiebiorstwem w warunkach
integracji europejskiej, cz. 2. Ekonomia, informatyka i metody matematyczne, AGH, Krakéw
2004, s. 198.

2 L. Zabinski, Przewaga konkurencyjna, PWE, Warszawa 2000, s. 202.

3 A. Jonas, Strategie konkurencji na rynku ustug bankowych, Biblioteka Menedzera i Ban-
kowca, Oficyna Wydawnicza Zarzadzanie i Finanse, Warszawa 2002, s. 18.
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duktdéw, a takze stale zmieniajgcych sie potrzebach konsumentéw, ktore na-
lezy zaspokoi¢, firmy - aby utrzymac sie na rynku - nie mogg juz budowac¢
swojej pozycji rynkowej tylko na podstawie inwestycji w zasoby material-
ne, ale zmuszone sg one do racjonalnego gospodarowania wszystkimi po-
siadanymi zasobami*.

Mozna zatem powiedzie(, ze dzisiejsza konkurencyjno$¢ obrazuje poten-
cjat firmy przy efektywnym wykorzystaniu wszelkich posiadanych przez
nig zasobéw, w tym m.in. jej doswiadczenia, wiedzy, historii, tozsamosci,
kapitatu ludzkiego, wewnetrznych kodekséw postepowania, zasobow fi-
nansowych i wielu innych.

Celem niniejszego opracowania jest zwrocenie uwagi na dziatania public
relations jako zrodta budowania przewagi konkurencyjnej, poprzez odpo-
wiednig wspotprace firmy z jej otoczeniem zewnetrznym i wewnetrznym,
przy wykorzystaniu wszelkich dostepnych jej zasobéw. W ramach opraco-
wanej strategii komunikowania, firmy moga budowac¢ przewage w otocze-
niu, przygotowujac sie odpowiednio do dialogu z klientem oraz konfronta-
cji z konkurentem. W tym ujeciu ukazano PR jako istotny element zarza-
dzania strategicznego w firmie oraz wazny aspekt ich konkurencyjnego
funkcjonowania na rynku.

W polskiej gospodarce coraz wiekszg uwage przywigzuje sie do wize-
runku firmy, osoby czy tez pojedynczego projektu. Wielu wspétczesnych
menedzerdw i zarzadzajacych zdaje sobie sprawe z konieczno$ci przepro-
wadzania proceséw systematycznego budowania wizerunku przedsie-
biorstw. Bez wypracowania przejrzystego obrazu organizacji w Swiadomo-
$ci odbiorcow, dziatanie firmy moze by¢ ograniczone, a przedsiebiorstwo
napotka trudnosci w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej>.

Niemal w kazdej branzy konkurencja w ostatnich latach jest ogromna
i reprezentuje wysoki poziom oferowanych produktéw. Kluczem do sukce-
su staje sie nie tylko oferowanie najwyzszej jakoSci dobr, ale tez wyjatkowa
,0s0bowos$¢” organizacji, odpowiednie podejscie do oczekiwan odbiorcow,
jak i gotowo$¢ wystuchania gtosu opinii publicznej jako element otwartej
komunikacji z otoczeniem.

Komunikacyjne budowanie przewagi konkurencyjnej moze rozgrywac
sie na wielu polach. Po pierwsze, firma poprzez rzetelny i otwarty dialog
moze budowac¢ zaufanie opinii publicznej, umacniajagc tym samym swoja
pozycje na rynku. Ma to szczegdlne znaczenie w sytuacjach kryzysowych,

4 M. Igielski, Kreowanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa przez pracownikéw wie-
dzy - bariery i uwarunkowania, [w:] M. Sitek, T. Graca (red.), Nowe wyzwania dla Europy
XXI wieku w dziedzinie zarzqdzania i edukacji, Wyzsza Szkota Gospodarki Euroregionalnej,
Jézeféw 2015, ss.170 - 171.

5 A. Adamus-Matuszynska, Wspétczesny kryzys wizerunku [w:] D. Tworzydto, Tomasz Solin-
ski (red.), Public relations w teorii i praktyce, WSIiZ, Rzeszéw 2006, s. 11.
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kiedy zaufanie do marki lub jej wtasciciela zostaje wystawione na prébe.
Wytacznie firma przygotowana na bezposrednig konfrontacje z otoczeniem
ma szanse zatrzymania przy sobie tych, ktérzy z réznych przyczyn zwatpili
w oferowang przez nig jako$¢. Po drugie, umiejetnie prowadzone dziatania
public relations pozwalaja na zjednanie sobie dziennikarzy i innych lideréw
opinii, ktérzy maja znaczacy wplyw na dalsze otoczenie firmy. Ponadto,
dzieki budowanemu przez lata wizerunkowi, zgodnie z przyjeta strategia
przedsiebiorstwa, spdjna z zatozonymi celami organizacji, firma umacnia
swojg pozycje na rynku, nabierajgc odpowiedniego ksztattu, budujac swoja
rozpoznawalng ,0sobowos$¢”, powodujac swego rodzaju bezpieczng dla
konsumentow przewidywalno$¢ w codziennych praktykach, jak i pewnego
rodzaju tradycje uczestnictwa w obcowaniu z dang marka. Wszystko to
powoduje, Ze firmy, ktére sg Swiadome koniecznos$ci budowania poprawnej
komunikacji z otoczeniem (zaréwno wizualnej - poprzez budowanie wize-
runku, jak réwniez werbalnej - za pomoca rzetelnego i otwartego dialogu),
lepiej radza sobie na rynku i szybciej zdobywaja przewage wsréd konku-
rencji.

Public relations, jako funkcja zarzadzania, stanowi wazny element stra-
tegii kazdego przedsiebiorstwa. Dobrze zaplanowane dziatania public rela-
tions moga istotnie wptyna¢ na postrzeganie firmy oraz jej pozycje, zas
brak prowadzonych dziatan lub Zle realizowane kroki mogg przyczyni¢ sie
do zrujnowania reputacji przedsiebiorstwa. Jest to o tyle wazne, Ze reputa-
cje zwykle buduje sie latami, a utraci¢ ja mozna w jednym - czesto najmniej
oczekiwanym - momencie.

W czasach, gdy konkurencja w kazdym sektorze gospodarki jest wysoka,
public relations s3 istotnie wazne. Zdolno$¢ komunikowania przesadza cze-
stokro¢ o najwazniejszych sprawach w zyciu firmy - poczawszy od zaistnie-
nia w mediach, poprzez skuteczng i jasng komunikacje z klientami, umie-
jetno$¢ reagowania na Kkryzysy, az do zbudowania dobrej reputacji przed-
siebiorstwa, ktora jest dzi$ podstawa biznesu. Przewage uzyskuje ten, kto
jest znany, rozpoznawalny, obecny w mediach, posiadajacy wyrdézniajaca go
osobowo$¢ oraz image®. Public relations s zatem fundamentalnym dziata-
niem, prowadzacym do zaufania oraz przejrzystego wizerunku przedsie-
biorstwa.

6 M. Fleischer, Corporate identity i public relations, Dolno$lagska Szkota Wyzsza Edukacji
Towarzystwa Wiedzy Powszechnej, Wroctaw 2003, s. 112.

67



Public relations jako funkcja zarzadzania

System komunikowania sie organizacji z otoczeniem nazywany jest w lite-
raturze przedmiotu strategia promocji. Obok reklamy, sprzedazy osobistej
oraz promocji sprzedazy, istotne miejsce zajmuja tu dziatania public rela-
tions’. Sg one czes$ciag sktadowg strategii promocyjnej firmy (mogacej odno-
si¢ sie do produktu), opartej gtéwnie na statej, jasnej i otwartej komunika-
cji z otoczeniem, przy czym dwie strony w procesie komunikacyjnym obda-
rzajg siebie zaufaniem. Woéwczas moze by¢ budowana reputacja przedsie-
biorstwa, speiniajagcego komunikacyjne oczekiwania odbiorcéw.

W nowoczesnej koncepcji tzw. nordyckiej szkoty marketingu podkresla
sie potrzebe budowania dtugotrwatych i obustronnie korzystnych relacji
wsrod wszystkich, ktérzy biorg udziat w tworzeniu wartosci przedsiebior-
stwa. Tzw. marketing relacyjny zaktada tworzenie oraz utrzymywanie wiezi
z klientami oraz pozostatymi partnerami firmy w celu osiaggniecia celéw
wszystkich uczestnikoéw dialogu. Jednostronna dotad promocja zastgpiona
zostaje powoli logicznym systemem dziatan, nastawionych na dwukierun-
kowa komunikacje, tzw. zintegrowang komunikacje marketingowa. PR trak-
tuje sie tu réwniez jako jeden z wielu instrumentéw promocji (obok: re-
klamy, sprzedazy, programoéw lojalno$ciowych)s.

Okres$lenie public relations nie ma polskiego odpowiednika. Pojawity sie
wprawdzie proby ttumaczenia terminu takie jak relacje publiczne czy pro-
mocja reputacji, jednak te wskazujg tylko na cze$¢ dziatan, podejmowanych
w ramach szerszego zagadnienia public relations. Nazwa public relations,
jak rowniez jej skrét PR funkcjonuja w nieprzettumaczonej formie w wielu
krajach $wiata®.

Public relations moga i powinny by¢ integralng czeScig zarzadzania. Stra-
tegia komunikowania sie firmy z otoczeniem powinna zawierac takie tech-
niki, ktére po pierwsze beda zgodne z poszczegbélnymi celami organizacji,
po drugie - beda realizowaty cele, stanowiace o sztuce public relations wta-
$nie. Celem nadrzednym prowadzenia dziatan public relations w kazdej
z firm jest zbudowanie zaufania spotecznego, nawigzanie dialogu, utrzyma-
nie relacji, a tym samym - wzmocnienie wizerunku firmy jako otwartej,
wiarygodnej i rzetelnej.

Analizujac techniki PR-u jako skuteczng forme budowania przewagi
konkurencyjnej, nie sposdb nie odnies¢ sie do historii public relations, ktéra
SciSle powigzana jest z rozwojem poszczegélnych jej narzedzi.

7 D. Tworzydto, Public relations. Teoria i studia przypadkow, WSIiZ, Rzeszow 2005, s. 15.

8 K. Wojcik, Wszystko co chciatabym wiedzie¢ o public relations i nie boje sie zapyta¢ - dyle-
maty PR, Studia Ekonomiczne, Katowice 2014, nr 185, s. 22.

9 B. Ociepka (red.), Public relations w teorii i praktyce, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroc-
tawskiego, Wroctaw 2003, s. 7.
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Geneza public relations

Narodziny PR-u w przekonaniu ]. Oledzkiego miaty miejsce wraz z poja-
wieniem sie nowych technik komunikowania i ekspansjg masowych srod-
kéw przekazu w demokratyzujacych sie spoteczenstwach. Fundamenty
public relations budowano w Stanach Zjednoczonych w II pot. XIX w,, otwie-
rajac sie na dialog ze spoteczenstwem?19.

To wtasnie w Stanach Zjednoczonych miata miejsce pierwsza fala rewo-
lucji technicznej (unowoczes$nianie technik druku, natychmiastowe wyko-
rzystanie wynalezionego telefonu i radia). W 1892 r. pojawita sie maszyna
rotacyjna W. Scotta, co pozwolito na dotarcie do ubogich z z6tta prasa.
W latach 1870-1900 ilo$¢ tytutéw gazet w Stanach Zjednoczonych wzrosta
czterokrotnie, a naktady - szeS$ciokrotnie. Rozwineto sie dziennikarstwo
spotecznie zaangazowane — w latach 80. XIX w. pojawito sie dziennikarstwo
Sledcze, w konsekwencji czego opisywano zepsucie moralne politykdw
i wielu artystow. Miedzy innymi H.D. Lloyd opublikowat w 1880 r. serie ar-
tykutéw o korupcji wsrod biznesmenodw i politykéw. W pierwszej dekadzie
XX w. uchwalone zostaty ustawy, ktére miaty zapobiec ztym praktykom
w biznesie i polityce. Dziennikarstwo $ledcze otrzymywato pochwaty, po-
zadane byly skandalizujgce materiaty prasowe, manifesty (organizowano
happeningi pomocne w rozgtosie i publicity). Pojawili sie wéwczas Ivy
Ledbetter Leell i Edward L. Bernays!?, ktorzy sa uznawani za ,,0jcéw ame-
rykanskiego PR-u". ,To oni pierwsi powiedzieli gto$no, Ze najlepsza metoda
oddzialywania na opinie publiczng jest szczero$¢ i otwarto$¢”’13 - przed-
stawiat ich dokonania J. Oledzki. Wspominat o tym takze Goban-Klas: ,Pod
koniec XIX w. w Stanach Zjednoczonych wielki przemyst bronit sie przed
napastliwoscia $Sledczego dziennikarstwa, zatrudniajac agentéw praso-
wych, ktérzy mieli dba¢ o dobre imie firm. Dopiero jednak stynna Deklara-
cja zasad Ivy'ego Lee z 1907 r. wskazata na konieczno$¢ wspéipracy z

10 J. Oledzki, Public relations - gdzie jesteSmy i gdzie idziemy? Mity i fakty. [w:] D. Tworzy-
dto, T. Solinski (red.), Public relations - narzedzia przysztosci, WSIiZ, Rzeszow 2007, s. 240.
11 vy Ledbetter Lee uwazany jest za zatozyciela i organizatora pierwszej w $wiecie agencji
public relations (1904 r.). Okoto 1900 r. stowami ,Spoteczenstwo nie moze by¢ lekcewa-
zone”, ,Spoteczenistwo nalezy informowac¢” przeciwstawit sie nieuzasadnionej tajemniczo-
$cirzadu i gospodarki.

12 Edward L. Bernays dziatal przez niemal caty XX wiek. Byl siostrzencem Zygmunta
Freuda. W 1923 r. rozpoczat pierwsze wyktady o public relations. W 1923 r. poglady swoje
opublikowatl w pierwszej w $wiecie ksigzce o ksztattowaniu opinii publicznej (Crystallizing
Public Opinion). W 1928 r. wydat ksigzke Propaganda. Przez cate Zycie surowo oceniat
przygotowanie do zawodu specjalisty do spraw PR i przestrzeganie norm etycznych.
Domagat sie wprowadzenia obowigzku posiadania licencji na uprawianie tego zawodu.

13 ], Oledzki, Public relations - gdzie jesteSmy i gdzie idziemy? Mity i fakty. [w:] D. Tworzy-
dto, T. Solinski (red.), Public relations - narzedzia przysztosci, WSIiZ, Rzeszéw 2007, s. 240.
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dziennikarzami”14. Dzi$ public relations u wielu praktykéw utozsamiane sg
z media relations, co potwierdzito sie w badaniach przeprowadzonych
przez A. Miotk>. To mediocentryczne podejscie do dziedziny PR-u Miotk
ocenia jako btedne i rzeczywiscie, analizujgc dostepne techniki budowania
relacji z otoczeniem, nie trudno zauwazy¢ szersze pole mozliwo$ci komu-
nikacyjnych niz tylko wspdtpraca z dziennikarzami.

S. Black z kolei doszukiwat sie Zrodet PR-u jeszcze dawniej, przywotujac
czasy starozytnego Sumeru, Syrii, Persji i Egiptu. Analizujac public relations
jako nauke o technikach przekonywania odbiorcow przekazu celem zmiany
ich postaw i dziatan, odwotywat sie do elementéw perswazji, wykorzysty-
wanych w czasach starozytnych w celu ksztaltowania opinii publicznej,
zgodnej z interesami rzadzacych. Technike te uwazat juz za dobrze rozwi-
nietg, aczkolwiek wcigz udoskonalang w czasach starozytnych Grecji i Rzy-
mulé.

Istotg komunikacji w ramach prowadzonych dziatan public relations jest
jej dwukierunkowo$¢. Jak wyjasnia R. Luecke: ,Dwukierunkowa komunika-
cja — czyli dialog - jest zazwyczaj najlepszym sposobem na rozwigzanie
nawarstwiajacych sie probleméw, poszukiwanie rozwiazan i osigganie wza-
jemnego zrozumienia. Komunikacja jednokierunkowa jest dobra do dziele-
nia sie informacjami, ale dialog ma kluczowe znaczenie tam, gdzie potrzeb-
na jest zbieznos¢ mysli”17. Zgodnie z jego koncepcja, poczatkow dziatan
public relations, ktérych fundamentalng podstawag jest dialog, doszukiwac¢
sie mozna w czasach Platona, ktory uczyt Zachéd doceniaé site tego sposo-
bu komunikacji. Sam dialog nazywa dwukierunkowym logicznym proce-
sem, prowadzacym do poznania prawdy, a dalej - podejmowania lepszych
decyzji biznesowych i rozstrzygania sporéw miedzy ludZzmi!s,

Zarzqdzanie strategiczne w definicjach public relations. Cele PR
Istnieje wiele definicji public relations, ktére funkcjonuja aktualnie na ryn-

ku (obecnie znanych jest ich ponad dwa tysigce). Wiele z nich wprawdzie
nie wskazuje PR-owcom doktadnych narzedzi do ich pracy, ale odwotuje

14 T. Goban-Klas, Public relations czyli promocja reputacji. Pojecia, definicje, uwarunkowa-
nia, Business Press, Warszawa 1997, ss. 57- 58.

15A. Miotk, Opinie polskich specjalistow PR na temat pomiaru PR. Wyniki badan., 2010,
http://annamiotk.pl/pdf/anna_miotk_polscy_specjalisci_pr_o_pomiarze_pr_raport_z_bada
nia.pdf (online: 14.07.2017).

165, Black, Public relations, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 200.

17R. Luecke, Komunikacja w biznesie, A. Doroba (przekt.), Harvard Business Essentials MT
Biznes, Konstancin-Jeziorna 2004, s. 169.

18 Ibidem, s. 169.

70



sie do celéw i zasad dziatania w drodze do ich realizacji - zasad opartych
przede wszystkim na rzetelnej komunikacji oraz etyce.

Juz w 1976 r. R. Harlow, dokonujac przegladu 472 definicji public rela-
tions, okreslit PR jako odrebng funkcje zarzadzania, pozwalajgca na ustano-
wienie oraz podtrzymanie wzajemnych toro6w komunikowania, zrozumie-
nia, akceptacji oraz wspoétpracy pomiedzy organizacja a jej odbiorcami.
Podkreslit przy tym, ze public relations umozliwiajg pozyskiwanie informa-
cji przez kierownictwo, pozwalajac mu skutecznie wykorzystywa¢ zmiane
w swoim otoczeniu. JednoczeS$nie wskazat, ze public relations pomagajg od-
powiadac¢ na biezgco na reakcje opinii publicznej, stuza jako wczesny sys-
tem ostrzegania, pomocny rowniez w przewidywaniu trendow. Jako swoje
podstawowe narzedzie, PR wykorzystuje badania oraz etyczne i solidne
techniki komunikowanial®.

M. Fleischer sporzadzit zestawienie kilku najwazniejszych definicji ist-
niejacych na rynku niemieckim i amerykanskim, byty to m.in.20:

1. Public relations to management komunikacji danej organizacji z jej
grupa odniesienia (dziennikarze, sasiedzi, akcjonariusze, urzedy,
zrzeszenia, grupy krytyczne). Public relations zapoS$rednicza przez
swe narzedzia samorozumienie sie organizacji, jej cele i interesy, dzia-
tania, zachowania wewnatrz i na zewnatrz, w celu zbudowania zaufa-
nia i zrozumienia, dtugofalowego zagwarantowania akceptacji, by
0siagnac cele organizacji.

2. Public relations to kierownicza i managementowa funkcja dokonan
organizacji. Public relations ma poSredniczy¢ miedzy interesami insty-
tucji/organizacji i og6élnymi interesami spoteczenstwa, wzglednie in-
teresami $rodowiska socjalnego, by poprzez wzajemne dopasowanie
zagwarantowac istnienie i rozwoj tych organizacji/instytucji.

B. Ociepka pisze za$: ,Public relations to zarzadzanie komunikacja w ce-
lu nawigzania lub utrzymania wzajemnie korzystnych relacji miedzy firma
lub instytucja a jej otoczeniem”2l. Autorka przywotuje dwie definicje PR,
przedstawione przez grupe pracujgcg nad terminologig tej dziedziny na
kongresie CERP w Berlinie w 1999 r.:

1. Public relations to Swiadoma organizacja komunikowania. Public rela-
tions jest jedng z funkcji zarzagdzania. Jej zadaniem jest osigganie wza-
jemnego zrozumienia i budowanie wzajemnie korzystnej relacji mie-
dzy organizacja i jej publiczno$cig a otoczeniem przez dwustronng

19 R. Harlow, Building a Public Relations definitions, ,Public Relations Review” 1976, no. 4
Winter.

20 M. Fleischer, Corporate identity i public relations, Dolno$lagska Szkota Wyzsza Edukacji
Towarzystwa Wiedzy Powszechnej, Wroctaw 2003, ss. 164-166.

21 B. Ociepka (red.), Public relations w teorii i praktyce, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroc-
tawskiego, Wroctaw 2003, s. 8.
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komunikacje.

2. Public relations to funkcja zarzadzania i Swiadoma organizacja wszy-
stkich dziedzin komunikacji firmy w taki sposéb, aby osiagnaé¢ wza-
jemne zrozumienie miedzy organizacjg a jej otoczeniem?2.

D. Tworzydto, definiujac public relations, odwotuje sie do najstarszych
czasOw, wskazujgc poniekad na etyczng strone PR-u, do ktdrej nawotywat
nawrécony juz i gtoszacy Ewangelie Swiety Pawel: ,Najstarsza definicje
public relations odnaleziono w Biblii w liécie Sw. Pawta do Hebrajczykéw
13:16, w ktorym czytamy: O dobrych uczynkach i ich rozgtaszaniu nie za-
pominaj”?3.

Sprzeciwia sie takiej postawie J. Oledzki, wyjas$niajac, iz komunikowanie
w ramach dziatan PR - niezaleznie od tego, czy akt komunikowania odbywa
sie bezposrednio, czy tez za posSrednictwem okreSlonego medium - jest
procesem dwukierunkowym, interakcyjnym, nakierowanym na osiggniecie
porozumienia pomiedzy nadawca a odbiorca (ktérzy notabene w trakcie
aktu komunikacji zamieniajg sie rolami), a wiec komunikowaniem charak-
terystycznym dla systeméw demokratycznych, ktérych podstawowym Zro-
dtem rozwoju jest swobodny przeptyw informacji, a takze nieograniczony
dostep do réznych Zrddet informacji. W zwigzku z powyzszym, public rela-
tions nie mogty pojawic sie wcze$niej2+.

S. Black uznaje za dobra definicje pochodzaca z Webster New Internatio-
nal Dictionary, ktora okre$la public relations jako promocje wzajemnych
kontaktéw i dobrej reputacji pomiedzy osobg lub firma a odbiorcami, po-
przez dystrybucje fatwo interpretowalnych materiatow oraz rozwijanie
przyjaznej wymiany zdan, zwracajac ponadto uwage na znaczenie oceny
reakcji odbiorcéw?5. Black wyrdéznia jako godne uwagi jeszcze kilka defini-
cji, takich jak m.in. ,dziatalno$¢ dobra, powszechnie akceptowana”, ,two-
rzenie pomostu miedzy instytucjg a §wiatem zewnetrznym”, ,czynienie do-
bra i zdobywanie uznania za to”26. Ostatecznie wskazuje na jedng, najbar-
dziej trafna: ,Public relations to sztuka i nauka osiggania harmonii z oto-
czeniem poprzez wzajemne porozumienie oparte na prawdziwej i petnej
informac;ji”?’. Wyjasnia tu uzycie stowa ,sztuka” w sposob taki, iz w plano-
waniu programow PR uzywamy wyobraZni, kreatywnosci, idei, pomystéw.
,Public relations (...) nie jest czyms$, czego dokonuje przedsiebiorstwo, in-

22 B, Ociepka (red.), op. cit., s. 12.

23 D. Tworzydto, Public relations. Teoria i studia przypadkow, WSIiZ, Rzeszéw 2005, ss. 15-
16.

24 1. Oledzki, Public relations - gdzie jesteSmy i gdzie idziemy? Mity i fakty, [w:] T. Solinski,
D. Tworzydto (red.), Public relations - narzedzia przysztosci, WSIiZ, Rzeszéw 2007, s. 245.
25 S. Black, Public relations, Oficyna Ekonomiczna, Krakéow 2006, s. 15.

26 [pidem, s. 15.

27 Ibidem, s. 15.
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stytucja lub organizacja. Jest to raczej rezultat procesu zachodzacego
w umystach ludzi. (...). Jest to po czesci filozofia, a po cze$ci sposdb mysle-
nia. W tym zakresie uwazam public relations za sztuke”28 - pisze S. Black,
wyjasniajac, Zze PR musi jednoczes$nie realizowaé swoje okreslone cele. Po-
dobnie, jak inne dziedziny naukowe, obejmuje on analize problemu oraz
metode jego rozwigzania - w tym zakresie techniki public relations stajg sie
wyjatkowym know-how w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem.

Warto wspomnie¢ jeszcze o definicji Miedzynarodowego Stowarzyszenia
Public Relations, ktora uznaje PR za ,planowe, systematyczne i metodyczne
zabiegi o zrozumienie, zaufanie i pozytywny goodwill w otoczeniu za po-
mocg celowo zastosowanych proceséw komunikacyjnych”29.

Centralne kategorie, ktore obowigzuja w ramach public relations, to wia-
rygodno$¢ i zaufanie. Nie istnieje taki produkt ani ustuga, ktéra przetrwa-
taby na dtuzsza mete bez powyzszych. Krotkofalowo mozna przekona¢ od-
biorce do produktu czy ustugi, ale w momencie, gdy straci on do niej zaufa-
nie, przestanie z niej korzystac i zwrdci sie do konkurencji. Zaufanie zdoby¢
mozna przede wszystkim otwartoScig i rozmowa - zaré6wno informowa-
niem docelowych grup, jak tez uznania prezentowanych komunikatéw, s3a-
dow czy opinii przez wszystkich relewantnych odbiorcow.

K. Wojcik wskazuje na podstawowe zasady public relations, takie jak:
prawda, szczeros¢, uczciwos¢ w informowaniu i postepowaniu wobec oto-
czenia, otwarto$¢ komunikacyjna i na prowadzenie dialogu, partnerskie
traktowanie otoczenia30. Nie ulega watpliwosci, Zze do odbiorcéw, poza in-
formacjami, docierajag réwniez dziatania firmy - nalezy dba¢ wobec tego
0 jedno$¢ komunikatéw z zamierzeniami i tym, co organizacja robi. Infor-
mowac nalezy zatem o tym, ,co chcemy, co zamierzamy, dlaczego co$ ro-
bimy oraz co nasze dziatanie dla kogo znaczy”3! - udziela wskazowek
M. Fleischer. Tylko w ten sposéb stworzy¢ mozna wizerunek zapamiety-
wany na dtuzej - konsekwencje w dziataniu i ich pokrycie w formie komu-
nikatéw to podstawowa kwestia. PR to przede wszystkim trwatos$¢, cia-
glos$c i systematycznos$¢ dziatan.

Wsrod celéw strategicznych PR-u wymienia sie32:

— ksztattowanie pozytywnego nastawienia, przychylnych postaw wobec

28 S. Black, op. cit., s. 16.

29 K. Woijcik, Public relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Placet, Warszawa 2005,
S. 24.

30 K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Oficyna Wydawnicza Wol-
ters Kluwer Business, Warszawa 2013, s. 215 -220.

31 M. Fleischer, Corporate identity i public relations, Dolno$laska Szkota Wyzsza Edukacji
Towarzystwa Wiedzy Powszechnej, Wroctaw 2003, s. 169.

32 K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Placet, Warszawa 2005,
s. 31.
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organizacji;

— ksztattowanie pozadanego wizerunku, opinii, reputacji w otoczeniu;

— wzbudzenie, utrzymanie, poglebianie, odzyskanie zaufania;

— niwelowanie ré6znicy miedzy stanem faktycznym organizacji a ocze-

kiwaniami i wyobrazeniami otoczenia wzgledem niej;

— pozyskiwanie, utrwalanie, odzyskiwanie poparcia organizacji, jej stra-

tegii, polityki, wiadz;

— doprowadzenie do wzajemnego zrozumienia miedzy organizacja a jej

interesariuszami;

— pozycjonowanie organizacji w §wiadomosci otoczenia;

— legitymizacja (sensu) spotecznego istnienia organizacji, zyskiwanie

i utrzymywanie spotecznej akceptacji;

— petnienie funkcji na rzecz zarzadow organizacji oraz w szerszym kon-

tekScie spotecznym.

Skuteczne komunikowanie oparte jest na zrozumieniu réznic dzielgcych
strony kontaktu i budowaniu wtasciwych relacji. Relacje publiczne ksztat-
towane s3g na rézne sposoby, w zaleznosci od kultury i norm w niej przyje-
tych. Brak zaufania jest przyczyng konfliktow. Réznice pogladéw zdarzaja
sie czesto nawet w spotecznosci o tej samej kulturze. Filozofia PR mowi, ze
wyznaczone cele tatwiej osigga sie przy spotecznym zrozumieniu i wspar-
ciu, zaufaniu, wiarygodno$ci i witasciwej reputacji niz przy sprzeciwie, obo-
jetnosci, niezrozumieniu i nieufnos$ci. Dobry PR-owiec wypatruje systemow
warto$ci dwoéch stron konfliktu i prébuje zblizy¢ do siebie ich Swiaty. Bar-
dzo wazne jest przy tym rozumienie intencji i dziatan drugiej strony.

K. Wojcik wskazuje na trzy podstawowe zakresy odpowiedzialnosci pu-
blic relations, ktére sg pochodng specyficznych celéw strategicznych. S3 to:

— publiczny wizerunek/ reputacja,

— wzajemnie korzystne dwustronne relacje z otoczeniem,

— profilaktyka antykonfliktowa i antykryzysowa33.

Public relations jako budowanie image

Klienci kupuja nie tylko produkt, ktéry zaspokaja ich potrzeby, ale rowniez
marke i oferowany przez nig Swiat przezy¢34. ,Centralnym elementem stra-
tegii istnienia, funkcjonowania i rozwoju organizacji jest jej corporate ima-
ge oraz proces konstruowania corporate identity. Przy czym obowigzuje

33 K. Wojcik, Wszystko co chciatabym wiedzie¢ o public relations i nie boje sie zapytaé - dy-
lematy PR, ,Studia Ekonomiczne”, Katowice 2014, nr 185, s. 18.

34 M. Fleischer, Corporate identity i public relations, Dolno$lagska Szkota Wyzsza Edukacji
Towarzystwa Wiedzy Powszechnej, Wroctaw 2003, s. 7.
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oczywiscie generalna zasada, iz kazda organizacja, kazdy produkt, kazda
grupa klientéw i kazdy cztowiek, jako element systemu kultury posiadaja
image. W analogii do drugiego aksjomatu Watzlawicka, twierdzgcego, ze
nie mozna sie nie zachowywac¢, mozemy powiedzie¢, Ze nie mozna nie po-
siada¢ image'u”35 - podkres$la M. Fleischer. Wymienia réwniez przy tym
pie¢ elementéw image'u: 1) stopienn znajomoSci organizacji, 2) reputacja
organizacji, 3) uwagi i uznania wobec organizacji, 4) popularnos$¢ i sympa-
tia organizacji, 5) profil organizacji.

Angielskie image pochodzi z tacinskiego imitati - nasladowac. Image to
inaczej obraz, wizerunek jakiej$ postaci, stworzony na podstawie jej dzia-
talnosci zawodowej oraz cech osobistych lub tez obraz, oblicze, charakter
czegos3®. Image ttumaczy¢ mozna zaréwno jako obraz rzeczywistoSci, jak
tez tzw. my image in the mirror, czyli moje wlasne wyobrazenie o rzeczywi-
stoscid3’. W procesie budowania wizerunku, firmy koncentrujg sie na budo-
waniu odpowiedniego wyobrazenia o firmie w Swiadomosci odbiorcéw.

Specjali$ci PR nie moga budowac pozytywnego wizerunku firmy. O pozy-
tywnym (lub negatywnym) efekcie moze jedynie decydowa¢ odbiorca (tzw.
»2posiadacz” wizerunku - osoba wypowiadajgca sie lub podejmujaca okre-
$lone dziatania wobec przedmiotu obrazu). Dziatania public relations moga
przyczyni¢ sie do budowania wizerunku, zgodnego z celami organizacji
(tzw. wizerunku rzeczywistego - wtasciwego), ale firma komunikuje i two-
rzy swoj image bez jego warto$ciowania38.

Wizerunek traktowany jest dzi$ jako produkt, ktéry nalezy sprzedac.
Media s3 Srodkiem, ktérego uzywa sie w dotarciu do celu - budujg image
poprzez wysylanie okreSlonego przekazu. Przekaz ten w obrebie jednej
kampanii musi by¢ jednolity, poszczegblne zas jego elementy nie moga sie
wykluczad.

»~Czarny PR” jako bron przeciwko konkurentom

W mediach styszy sie o metodach budowania swojej przewagi rynkowej za
pomoca tzw. ,czarnego PR-u”, ukierunkowanego na konkurencje. Polegac
ma on na odkrywaniu stabych stron konkurentéw, rozgtaszanie réznego
rodzaju afer i doniesien, ktore to dziatania majg na celu zmniejszenie zau-
fania opinii publicznej do danego podmiotu. Wielu PR-owcow uwaza, iz zja-

35 M. Fleischer, op. cit., s. 9.

36Por. E. Sobol (red.), Sfownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1996, s. 462.

37 K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Placet, Warszawa 2005,
s. 38.

38 A. Adamus-Matuszynska, Wspétczesny kryzys wizerunku [w:] D. Tworzydlo, Tomasz So-
linski (red.), Public relations w teorii i praktyce, WSIiZ, Rzeszéw 2006, s. 15.
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wisko ,czarnego PR-u” nie istnieje. Wynika to wtasnie z najstarszych, ale
i wspéiczesnych definicji public relations, ktore PR traktujg jako dziedzine
komunikowania zgodng z zasadami etyki. Wychodzac zatem od definicji,
jak rowniez wykorzystujac podstawowe prawa logiki, public relations
- utozsamiane z formg etycznego komunikowania sie firmy z otoczeniem
- nie mogg same w sobie by¢ dziataniem nieetycznym. Skoro etyczny PR to
pleonazm o cechach typowo redundancyjnych (bo przeciez w samym poje-
ciu ,public relations” zawarte jest stowo ,etyka”), skoro to co z definicji bia-
te nie moze by¢ czarne, to pojecie ,czarnego PR-u” mozna by uznac za ok-
symoron w spektaklu medialnym i dyskursie politycznym, ktéry znajduje
swoje uzasadnienie tylko jako medialnie uzyteczna figura retoryczna.
Oczywiscie, istniejg takie dziatania os6b odpowiedzialnych za relacje firmy
z otoczeniem (rowniez na stanowiskach, ktére w swojej nazwie zawierajg
pojecie ,PR”), ktore dalekie sg od dziatan etycznych. Tu w drodze do osia-
gniecia celéw zbieznych z celami public relations, tj. przede wszystkim
promocja reputacji czy dobre imie marki, wykorzystuje sie metody nieucz-
ciwe lub niezgodne z podstawowymi zasadami etyki. Tego typu dziatania
powinno sie uznawac jednak za elementy propagandy lub po prostu - nie-
uczciwej konkurencji, zgodnie ze stanowiskiem tej cze$ci PR-owcow, ktéra
opowiada sie po stronie etycznego komunikowania jako jedynej stusznej
drogi w public relations. Dyskusje na temat etyki w PR toczg sie w Srodowi-
sku praktykow od 1at3?, zjednujac sobie zwolennikéw obu stanowisk.

Uznawanie public relations za spos6b manipulowania opinig publiczng
jest powaznym problemem tej dziedziny. Odkad PR stat sie popularny na
Swiecie, a takze dotart do naszego kraju, termin public relations zaczat by¢
naduzywany, a z uwagi na ograniczong edukacje w tym kierunku, réwniez
mylnie kojarzony z dziataniami nastawionymi na budowanie pozytywnego
wizerunku m.in. poprzez manipulowanie opinig publiczng i tuszowaniu
btedéw oraz usterek reprezentowanej organizacji czy osoby.

Public relations zwracaja sie do opinii publicznej, by wywota¢ takie a nie
inne reakcje na konkretny temat. Pamieta¢ nalezy jednak, ze opinia pu-
bliczna odnosi sie bardziej do fikcji niz faktéw, poniewaz opinie to zazwy-
czaj ,wypowiedzi o wypowiedziach”. Nie istnieje tez bezgraniczna opinia
publiczna, lecz zawsze tylko specyficznie okreslona%0. Opinia publiczna nie
sklada sie z ludzi, ale z nastawien, saqdow, pogladéw oraz opinii powszech-
nie przyjetych, wypracowanych i panujacych w swiadomosci kolektywne;.
Sady owe kierujg dziataniami grup socjalnych i ukierunkowujg komunika-
cje w systemie kultury41.

39 Rozmawiano o tym m.in. na Kongresie Profesjonalistéow PR w Rzeszowie w 2013 roku.

40 M. Fleischer, Corporate identity i public relations, Dolno$lgska Szkota Wyzsza Edukacji
Towarzystwa Wiedzy Powszechnej, Wroctaw 2003, s. 62.

41 Ibidem, s. 166.
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Wedtug E. L. Bernaysa, termin , opinia publiczna” wprowadzita do uzycia
rewolucja francuska. W Deklaracji Praw Cztowieka Republika Francuska
uznata prawo do swobody wypowiedzi i wyrazania mys$li za jedno z naj-
wazniejszych praw. Podczas rewolucji stosowano dziatania public relations.
Walczono stowem i czynem, by wptyna¢ na opinie publiczng. Nawet ubra-
nia byty symbolami idei - zwolennicy rewolucji nosili dtugie spodnie, mieli
swoje wtasne fryzury.

Podsumowujac przytoczone definicje PR-u, dziatania public relations
mozna uznac za kreatywng forme budowania przewagi konkurencyjnej fir-
my, ktéra opiera sie na réznorodnych technikach, zaleznych m.in. od grup
celowych, specyfiki prowadzonego biznesu, dziatan konkurencji, ale tez od
wielkosci, dojrzatos$ci i mozliwosci finansowych przedsiebiorstwa. Dla udo-
wodnienia tej tezy oraz doprecyzowania rangi poszczego6lnych form dziatan
PR-owcéw, warto omoéwic dostepne techniki public relations, ktére — kazda
z osobna oraz wszystkie razem - przyblizaja firmy do osiagniecia zatozo-
nego celu, jakim jest wzmocnienie swojej pozycji na tle konkurenciji.

Techniki public relations w budowaniu przewagi konkurencyjnej
firm

Zdecydowana wiekszo$¢ podejmowanych dziatan z zakresu public relations
dotyczy firm, instytucji i produktow, ktére juz istniejg na rynku (wynika to
m.in. z wiekszej Swiadomosci tych przedsiebiorstw). Bardzo czesto jednak
PR towarzyszy nowym, debiutujagcym projektom - tu najcze$ciej prowa-
dzone s3 dziatania, majgce na celu pozytywne przyjecie nowego produktu
lub instytucji na rynku. W wiekszo$ci prowadzonych na rynku dziatan pu-
blic relations, komunikowanie ma charakter staty, niezaleznie od aktualne-
go stadium rozwoju firmy#2,

W praktyce bywa czesto, ze firmy, ktére dopiero wchodza na rynek, ko-
rzystaja na poczatku z réznorodnych form reklamy, a dopiero po latach
funkcjonowania decyduja sie na uruchomienie instrumentéw public rela-
tions. Wynika to w duzej mierze z poczucia, ze wydatki na reklame celem
zaznaczenia swojej obecnos$ci na rynku sg niezbedne, zas wydatki na public
relations - opcjonalne. Stad tez wiele mtodych firm traktuje wydatki na PR
jako zbedny koszt, za$ firmy dojrzate - jako inwestycje. Drugi powdd zwig-
zany jest z mozliwoSciami pomiaru skutecznosci dziatan public relations,
ktérych efekty nie sg od razu tak widoczne, jak w przypadku reklamy. Nie-

42 1. Delbar, Wykorzystanie dziatan public relations przed uruchomieniem projektu, [w:]
T. Solinski, D. Tworzydto, Public relations - narzedzia przysztosci, WSIiZ, Rzeszéw 2007,
s. 39.
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zaleznie od tego, ktora firma podejmuje dziatania PR-owe, na jakim etapie
swojego rozwoju, ma ona do wyboru caty wachlarz mozliwych narzedzi,
ktére przybliza ja do zbudowania przewagi wzgledem konkurenciji.

Kategoryzacja technik PR

Techniki public relations to inaczej metody dziatania PR-owcéw, a wiec
i zbidr narzedzi, ktdre umozliwiajg realizacje celow, okreSlonych w ramach
dziatan public relations. Traktujac PR jako element promocji, zgodnie z za-
sada ,marketing mix”, mozna by rzec, Zze - w przeciwienstwie do reklamy,
ktéra jest obrazem tego, co firma mowi o sobie - public relations beda sta-
nowity te wszystkie dziatania, ktére majg na celu poprawienie tego, co inni
moéwig o firmie.

Komunikacje firmy z otoczeniem podzieli¢ nalezy na dwie podstawowe
formy, $ciSle powigzane z uczestnikami dialogu: zewnetrzng oraz we-
wnetrzng*3. W obu przypadkach mozna stworzy¢ og6lng klasyfikacje tech-
nik public relations, stosowanych w ramach wykorzystywania réznorod-
nych narzedzi. Sg to przede wszystkim techniki: werbalne, pisemne, wizu-
alne i multimedialne.

Druga mozliwg i zarazem stuszng kategoryzacja, proponowang m.in.
przez A. Miotk## staje sie podziat na techniki:

— bezposrednie (polegajace na bezposrednim komunikowaniu sie firmy

z tzw. grupa strategiczng odbiorcéw),

— posrednie (komunikowanie z otoczeniem, tzw. grupg taktyczng, za

posrednictwem stworzonych ku temu narzedzi posrednich).

Wykorzystujac z kolei wspomniany podziat grup otoczenia na zewnetrz-
ne i wewnetrzne, mozna mowic o trzeciej kategoryzacji technik public rela-
tions, ktéra pozwala na wyodrebnienie oraz przedstawienie w najbardziej
przejrzysty sposéb konkretnych narzedzi, wykorzystywanych w ramach
wspotpracy z poszczegblnymi grupami otoczenia:

— techniki zwigzane z PR-em zewnetrznym,

— techniki w ramach wewnetrznych dziatan PR.

Podobnie klasyfikowat techniki PR Dieter Herbst, wyr6zniajac ich dwie
zasadnicze grupy: ,narzedzia stuzace zewnetrznym public relations oraz te,
ktére stuzag wewnetrznym dziataniom PR w ramach komunikacji ze wspot-

43 B. Rozwadowska, Public relations. Teoria, praktyka, perspektywy, Studio Emka, Warsza-
wa 2006, s. 116.

44 A. Miotk, Model strategii public relations, 2012,
http://annamiotk.pl/model-strategii-public-relations/ (online: 30.08.2017).
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pracownikami”4>. W tym ujeciu, w ramach komunikacji zewnetrznej wyod-
rebni¢ mozna techniki komunikowania, takie jak:

— media relations,

— tozsamo$¢ wizualna,

— komunikacja bezposrednia z otoczeniem,

— eventy,

— wiasne $rodki przekazu (np. strona WWW),

— sponsoring (w tym patronaty),

— e-PR,

— dziatania reaktywne (na wypadek kryzysu),

— wspotpraca ze spotecznoscig lokalna.

W ramach komunikacji wewnetrznej nalezy méwic¢ o narzedziach takich
jak:

— bezposrednie rozmowy i narady;

— eventy (szkolenia, przemoéwienia okoliczno$ciowe, imprezy i pikniki

firmowe);

— newslettery graficzne;

— tablice ogtoszen i ekrany LED;

— multimedialne formy komunikacji takie jak intranet, forum, firmowa

WWw,

— drukowane broszury, biuletyny firmowe.

Trudno jest stworzy¢ jeden bezposredni system klasyfikacji technik pu-
blic relations z uwagi na fakt, iz wiele z wymienionych powyzej narzedzi
wykorzystywanych jest zar6wno w posrednich, jak i bezposrednich for-
mach komunikowania, a przekaz werbalny czy pisemny wzbogacany jest
czesto wizualizacja, co sprawia, ze wszystkie formy przenikajg sie nawza-
jem. Warto oméwi¢ jednak podstawowe techniki PR-u, korzystajac na bie-
zaco z tych klasyfikacji, ktére pozwola to zrobi¢ w najbardziej przystepnej
formie.

Techniki PR-u w komunikacji zewnetrznej

PR zewnetrzny to komunikowanie sie firmy z otoczeniem zewnetrznym, do
ktérego nalezg m.in. klienci, obserwatorzy rynku, konkurencja, dziennika-
rze, wladze regionu, czytelnicy prasy lokalnej i inni. PR zewnetrzny najcze-
$ciej ukierunkowany jest na media, dzieki ktérym firma moze zaprezento-
wac swoja dziatalno$¢, budowaé pozytywny wizerunek oraz zwiekszy¢

45 M. Fleischer, Corporate identity i public relations, Dolnos$laska Szkota Wyzsza Edukacji
Towarzystwa Wiedzy Powszechnej, Wroctaw 2003, s. 172.
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Swiadomos¢ istnienia marki u odbiorcéw. Wsréd najczeSciej wykorzysty-
wanych narzedzi znajduja sie tutaj réwniez: materialty drukowane dotycza-
ce organizacji, filmy wizerunkowe, marketing szeptany (gtéwnie w me-
diach spoteczno$ciowych), firmowa strona WWW, gadzety firmowe, spon-
soring.

Komunikacja zewnetrzna w duzym stopniu odpowiedzialna jest za bu-
dowanie wizerunku firmy, wptywajac na jej otoczenie. W zaleznoSci od ce-
16w oraz okolicznos$ci, w ktérych prowadzone s3 dziatania, wyrdznia sie
wiele technik prowadzenia zewnetrznych public relations. Ich réznorod-
nos$¢ daje firmie mozliwo$¢ zwiekszenia zasiegu swojego komunikatu oraz
dotarcie z informacjg do potencjalnych nabywcéw oferowanych przez nia
dobr i ustug. Tym samym pozwala wyrdznic¢ sie ze swojg ofertg na rynku
oraz wyraznie zaznaczy¢ swojga pozycje, podkresli¢ najwazniejsze cechy
organizacji. Intensywna komunikacja pozwala firmie wyrdzni¢ sie na tle
konkurencji. Dzisiejsza sita tkwi w komunikacie - bardzo czesto wygrywa
na rynku nie ten, ktérego produkt jest rzeczywiscie najlepszy, ale ten, o kim
sie mowi, o kim jest gto$no w mediach, poniewaz sam fakt rozmowy o mar-
ce znacznie zwieksza szanse jej powodzenia na rynku. Mowa tu réwniez
o sytuacjach kryzysowych, ktore wielokrotnie firmom udaje sie przekuc
w sukeces.

W komunikacji zewnetrznej wyrdzni¢ mozna techniki komunikacji bez-
posredniej z otoczeniem (tu gtdwnie komunikacja werbalna podczas spo-
tkan i rozméw face to face), jak i posredniej - z udziatem réznorodnych na-
rzedzi, takich jak m.in. firmowe materiaty drukowane, filmy wizerunkowe,
fotografie, prelekcje na konferencjach branzowych czy publikacje w me-
diach. Bezposrednie techniki komunikowania sie z otoczeniem zewne-
trznym to m.in.:

— eventy (w tym Dni Otwarte w firmie),

— wystgpienia publiczne,

— spotkania z grupami otoczenia,

— dziat informacyjny dla klientéw (w tym infolinia).

W5srdd technik posrednich mozna wskazac:

— media relations,

— tozsamo$¢ wizualng firmy (np. flagi przed siedzibg firmy, samochody

firmowe),

— sponsoring (w tym patronat),

— firmowa strona WWW,

— materialy drukowane, dotyczace organizacji,

— materiaty audio/video,

— dziatania reaktywne (na wypadek kryzysu),

— e-PR,
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— gadzety firmowe (balony, dtugopisy),

— raporty z dziatalnosci w formie elektronicznej lub wydruku,
— referaty na konferencjach branzowych,

— wydanie ksigzki przez pracownikdéw firmy,

— referencje od klientow,

— kartki $wigteczne dla klientow,

— ogloszenia o prace,

— wspotpraca ze spotecznoscig lokalna.

Media relations

Budowanie pozytywnych relacji z mediami stanowi jeden z najwazniej-
szych aspektow dziatan public relations. Dziennikarze spetniaja kluczowa
role w procesie przekazywania informacji i wywierania wptywu na odbior-
cach. Przewage zdobywa ten, kim interesujg sie media. Mowa tu o publika-
cjach o wydzwieku pozytywnym lub przynajmniej neutralnym (o kryzy-
sach i wychodzeniu z nich napisano w dalszych podrozdziatach). Wtasciwe
relacje z dziennikarzami sg bardzo wazne, poniewaz to oni wydaja opinie,
a media wciaz sg potezna silg i majg decydujacy wptyw na wizerunek danej
firmy - moga go diametralnie zmieni¢ w bardzo krétkim czasie, wykreowac
pozytywny lub negatywny obraz przedsiebiorstwa. Czasami jeden tylko
artykut prasowy zapoczatkowuje lawine negatywnych splotow wydarzen
(zwtaszcza w dobie medidw spotecznosciowych, kiedy mozna reagowac
natychmiast, publikujgc komentarze lub udostepniajac tresci szerokiej pu-
blicznosci). W najbardziej ,,czarnym scenariuszu”, jedno drobne ,potknie-
cie” moze doprowadzi¢ do zatamania sie popytu na oferowane przez firme
produkty lub ustugi, a nawet do catej organizacji. Podobnie tez jeden arty-
kut (zwtaszcza w znaczacym tytule prasowym), moze przyczyni¢ sie do
umocnienia pozycji firmy na rynku, umozliwiajac jej stabilny rozwoj#e.
»Public relations rozwineto sie w Stanach Zjednoczonych w poczatkach
XX w. z dziatan agencji prasowych i przez wiele lat kontakty z prasg stano-
wity zasadniczg cze$¢ dziatu public relations zar6wno w Stanach Zjedno-
czonych, jak i Europie”#” - pisze S. Black. Wraz z wprowadzeniem radia
i telewizji, wyrazenie press relations zamieniono na media relations, a kon-
ferencje prasowe nazywano odtad czesto informacyjnymi. Dzi§ okreS$lenie
media relations funkcjonuje powszechnie jako utrzymywanie kontaktéw
z mediami. Dziatania te realizowane sg za pomocg réznorodnych narzedzi,
takich jak: materiaty prasowe, w tym news release (krotkie materiaty pra-

46 W. Furman, Sekrety public relations, Wyzsza Szkola Zarzadzania, Rzeszéw 2002, s. 51.
47 S. Black, Public relations, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 66.
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sowe w formie gotowej do opublikowania), a takze konferencje prasowe,
briefingi, wywiady, artykuty eksperckie, wystapienia, sprostowania, eventy
dla mediéw, np. zwiedzanie firmy przez dziennikarzy i inne nieformalne
kontakty z dziennikarzami, przy czym wszelkie wydarzenia stanowig dobrg
okazje do nawigzania kontaktéw z mediami poza ich wtasnym $rodowi-
skiem.

Wyréznia sie dwa rodzaje komunikacji mediowej: komunikacja pisemna
- jednokierunkowa (informacje prasowe, biuletyny) oraz komunikacja
werbalna - dwukierunkowa (konferencje prasowe, spotkania prasowe,
wywiady). Inng jeszcze forme stanowi komunikowanie w ramach mediéw
spotecznosSciowych - tu nastepuje sprzezenie zwrotne jako reakcja na ko-
munikat nadawcy, rdwniez w formie pisemnej, za$ podstawe komuniko-
wania stanowi interakcja. Wszystkie dziatania w ramach relacji medialnych
mozna umownie podzieli¢ na*8:

— posrednie (realizowane za pomocg dodatkowych materiatéw pisem-

nych, wizualnych i multimedialnych):

¢ informacja prasowa,

e teczka prasowa;

— bezposrednie (polegajace na bezposrednim kontakcie z dziennika-

rzami, najczesciej werbalne):

¢ kontakty publiczne (konferencje, wywiady, seminaria),

¢ Kkontakty niepubliczne (wizytowanie redakcji, osobisty kontakt z dzie-

nnikarzami, w tym telefony i spotkania).

Praca z mediami jest procesem ciggtym i dtugofalowym. Kierunek ko-
munikacji przebiega zwykle od organizacji do mediéw (firma kontaktuje
sie, gdy chce o czym$ powiadomi¢ media oraz opinie publiczng); z kolei
odwrotna sytuacja jest najcze$ciej sygnatem kryzysu i nieskutecznych pu-
blic relations (Swiadczy bowiem o tym, Ze organizacja zaniedbata kontakt
z mediami) - wowczas trudniej jest wyjasnia¢ sytuacje, o ktére pytaja
dziennikarze. Dobry PR-owiec powinien podtrzymywa¢ kontakty z dzien-
nikarzami caty czas, budujac relacje. Te z kolei powinny opierac sie przede
wszystkim na zaufaniu. Woéwczas wypracowa¢ mozna w firmie sytuacje,
w ktorej dziennikarz - zanim opublikuje jakikolwiek negatywny materiat
na temat organizacji - konfrontuje zdobyte informacje z zarzadem firmy
lub osobg wyznaczong do kontaktu z mediami (np. rzecznikiem praso-
wym). Tym samym firma uzyskuje przewage konkurencyjng juz na pozio-
mie komunikacyjno-relacyjnym, zapewniajgc sobie pewnego rodzaju wize-
runkowe bezpieczenstwo.

Komunikacja w media relations ma charakter dwustopniowy - informa-

48 K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Placet, Warszawa 2005,
s.503.
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cja tworzona przez firme kierowana jest wpierw do dziennikarzy, ktérzy
maja mozliwo$¢ opublikowania tekstu w niezmienionej formie badZ jego
modyfikacji, jak réwniez dodania wtasnego komentarza. W ten sposéb fir-
ma nigdy nie ma wplywu na ostateczny wyglad publikowanego newsa.
W mediach istnieje zawsze mozliwo$¢ modyfikacji, cie¢ czy komentarzy
odredakcyjnych, w zwigzku z czym do koncowego czytelnika dociera osta-
tecznie uksztattowany komunikat, ktory czesto jest zupetnie innym komu-
nikatem niz ten, ktéry zamierzato przekaza¢ przedsiebiorstwo. Najwiek-
szym wyzwaniem i zarazem sukcesem PR-owcow w ramach media rela-
tions jest takie dziatanie, ktére doprowadza do publikacji w mediach ko-
munikatdow w niezmienionej formie - doktadnie takich, jakie PR-owiec
stworzyt i wystat do redakcji celem publikaciji.

Informacje prasowe to podstawowe narzedzie w dziataniach media rela-
tions. Obok firmowych wydawnictw drukowanych stanowi tez gtéwna for-
me pisemnych technik catego zewnetrznego PR-u. Informacja prasowa
(zwana inaczej notka prasowa czy tez press release) to zwykle krétki, atrak-
cyjny tekst, pisany przez PR-owca, dostarczany dziennikarzom drogg mai-
lowa. Moze dotyczy¢ on waznych informacji z zycia firmy takich jak np.
zmiany w zarzadzie, podpisanie nowego kontraktu, zdobycie nagrody
branzowej, jak réwniez moze stanowi¢ on forme artykutu, powigzanego
tematycznie z rynkiem, na ktérym firma dziata lub dotyczy¢ bezposrednio
oferowanego przez nig produktu czy ustugi (artykut ekspercki). Ukazanie
sie artykutu w prasie uzaleznione jest od redaktora lub wydawcy, ktéry
wybiera do publikacji tylko najciekawsze i najistotniejsze z jego punktu
widzenia informacje. Zdarza sie, Ze dziennikarz za sprawa notki prasowej
jest zainteresowany tematem na tyle, Zze proponuje firmie przeprowadzenie
indywidualnego wywiadu lub po prostu tworzy odredakcyjny tekst na ba-
zie otrzymanej informacji (i ten wtasnie tekst jest najbardziej cenionym
wsérod PR-owcow efektem pracy z mediami, istotniejszym od informacji
prasowej ,przedrukowanej” bez odredakcyjnego komentarza).

Konferencja prasowa to wydarzenie medialne, podczas ktérego osoby,
reprezentujace firme (najcze$ciej zarzad lub rzecznik prasowy), moga
przekaza¢ mediom istotne informacje i w tym celu zapraszaja dziennikarzy.
Konferencja prasowa pozwala zaoszczedzi¢ czas - w jednym miejscu,
w jednym czasie mozna przekaza¢ informacje ré6znym mediom. Unika sie
tym samym Konieczno$ci rozmawiania z kazda redakcja z osobna, a takze
odpowiadania na te same pytania kilkakrotnie réznym mediom. Kolejng
zaletg jest to, ze informacje moga zosta¢ na biezgco wyjasnione i oméwio-
ne, w przeciwienstwie do informacji zawartej w komunikacie prasowym.
Mozna tym samym wyjasni¢ niezwlocznie sytuacje niejasne, jak réwniez
przekazac¢ emocje i uczucia, co sprawia, ze komunikat jest bardziej wiary-
godny i autentyczny. Bardzo wazna dla pracy PR-owca jest mozliwo$¢ oso-
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bistego poznania dziennikarzy i rozmowa z nimi. Samo zwotanie konferen-
cji prasowej powoduje rozgtos, co pomaga w budowaniu pozytywnego wi-
zerunku firmy, przy czym powod zorganizowania konferencji musi by¢ in-
teresujacy dla dziennikarzy, a nie tylko dla organizacji.

Wywiad w przeciwienstwie do konferencji odbywa sie z jednym dzien-
nikarzem. Mozna przeprowadzi¢ go podczas bezposredniej rozmowy lub
w formie pisemnej. Niejednokrotnie bywa tak, ze poczatkowo planowana
konferencja prasowa, ktéra finalnie nie cieszy sie duzym zainteresowaniem
dziennikarzy przeksztatca sie wtasnie w wywiad indywidualny.

W pracy z mediami niezbedne jest stworzenie listy mediow, do ktoérych
firma wysyta komunikaty prasowe zgodnie z jej ,kluczem prasowym”. Lista
taka zawiera tytut redakgcji, adres, a takze liste imienng dziennikarzy wraz
z numerami telefonéw i adresami e-mailowymi. Spis dziennikarzy powi-
nien by¢ odpowiednio podzielony na tematyke (branze) medidéw, by ta-
twiej byto wysyta¢ komunikat do odpowiedniego adresata. Istotne jest
réwniez zaznaczenie na liscie tych mediow, ktore juz kiedys pisaty o firmie,
poniewaz prawdopodobienstwo publikacji jest tam wieksze. Jednym z naj-
czestszych btedow PR-owcéw jest wysytanie jednej notki prasowej do
wszystkich mediow, co powoduje, ze dziennikarze otrzymujg informacje
nieadekwatne do tematéw, ktérymi zajmujg sie na co dzien. Wtasciwe, ja-
koSciowe podejscie do wysytki prasowej pozwala na zwiekszenie trafnosci
w dotarciu z komunikatem do konkretnych mediow.

Teczka prasowa to zbiér materiatéw PR-owych, ktére firma chce prze-
kaza¢ dziennikarzom, rozdawana podczas konferencji prasowej. Kiedy$
miata ona forme tekturowej teczki, w ktérg wktadato sie drukowane infor-
macje prasowe. Dzi$ teczka prasowa przybiera czesto forme pendrive’a, na
ktérym zapisane sg informacje prasowe oraz zdjecia w duzej rozdzielczoSci
do wykorzystania w druku, jak réwniez materiaty video i wszelkie inne,
ktére chcemy przekazac¢ dziennikarzowi.

Dziat Press na stronie WWW stanowi pomocne narzedzie w pracy
z mediami. Dziennikarze czesto poszukujg informacji w Internecie, a jed-
nym z najwazniejszych zrodet informacji o danej firmie powinna sta¢ sie
dla nich strona internetowa, a doktadniej - biuro prasowe. To wtasnie tam
umieszcza sie m.in. notki prasowe, logo firmy, zdjecia siedziby firmy, zdje-
cia zarzadu. Dziat Press spelnia kilka istotnych funkcji*°:

— umozliwia dziennikarzom fatwy kontakt z firma,

— dostarcza informacji wyjasniajacych i szczegétowych na temat organi-

zacji,

— posiada narzedzia wyszukiwania, utatwiajace i skracajgce czas prze-

gladania zasobéw informacji,

49 ]. P. Sztyfter, Public relations w Internecie, Helion, Gliwice 2005, ss. 58-59.
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— zawiera dobrej jakoSci materiaty zdjeciowe oraz multimedialne, do
wykorzystania rowniez w druku,
— wskazuje $ciezke dostepu do publikacji w innych mediach na temat
firmy i jej produktow,
— informuje o podejmowanych przez organizacje dziataniach z zakresu
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
— informuje o ewentualnych organizowanych konferencjach prasowych.
Press clippings to metoda monitorowania medioéw, ktéra stanowi pod-
stawowq forme pomiaru skutecznosci dziatan media relations. To inaczej
archiwum wtasnych publikacji i wycinkéw z prasy - dzi$ realizowana gto-
wnie za pomocg print screenéw z publikacji w Internecie. Analiza obecnoSci
przedsiebiorstwa w mediach pozwala na ocene skutecznosci dziatan z me-
diami, stanowigc podstawe do przygotowania okresowych sprawozdan
z prowadzonych dziatan media relations, pozwalajacych na ocene tych dzia-
fan - réwniez w odniesieniu do konkurencji. Wycinki prasowe pozwalaja
bowiem na zapoznanie sie réwniez z publikacjami na temat konkurenta
w branzowej prasie oraz sprawnym i szybkim reagowaniu na dziatania
konkurencji. Monitoring medidw jest tez istotnie wazny celem zapobiega-
nia kryzysow oraz szybkiej reakcji na nie. Mozna przeprowadza¢ go samo-
dzielnie, jak tez skorzystac z ustug wyspecjalizowanych zewnetrznych firm
monitorujacych, jak réwniez szeregu dostepnych ku temu narzedzi (w tym
m.in. Brand24 czy raporty Instytutu Monitorowania Mediéw).

Tozsamos¢ wizualna firmy

Tozsamos$¢ wizualng mozna traktowac jako cze$¢ tozsamos$ci organizacji
(corporate identity), czyli zespotu cech wyznaczajacych jej ksztatt i charak-
ter, w ktérych zawierajg sie zasady postepowania, styl oraz kultura dziata-
nia. Tozsamo$¢ wizualna to przede wszystkim wizerunek graficzny (corpo-
rate design). Istotg corporate design jest nadawanie wszystkim sktadowym
firmy znakéw zewnetrznych, ktére da sie uchwyci¢ wzrokiem. Polega na
komunikowaniu w sposo6b jednoznaczny i charakterystyczny dla organiza-
cji jej firmowym znakiem (logo), ktory stanowi tu podstawe. Istotg dziedzi-
ny corporate identity w tym rozumieniu jest ksztattowanie wizualnego ob-
razu danej organizacji w otoczeniu

Odbiorcom najtatwiej jest zapamietac elementy wizualne komunikatéw,
a wiec przede wszystkim kolory i ksztalty, charakterystyczne dla danej
organizacji (w tym m.in. kréj czcionki). Logo jako podstawowa cze$¢ iden-
tyfikacji wizualnej umozliwi¢ ma szybka i tatwg komunikacje firmy z od-
biorcami. Jego uzupeinieniem stajg sie wszelkiego rodzaju druki, flagi fir-
mowe, opakowania, wizytéwkKi, stroje, obrandowanie samochodéw, szyldy,
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identyfikatory. Wszystkie elementy corporate identity majg za zadanie>?:

— informowac i orientowac klientdw,

— stwarzac¢ poczucie jednosci, taczy¢ rézne oddziaty firmy, by¢ ich ws-

polnym symbolem,

— ozdabiad.

Znaki i symbole utatwiajg poruszanie sie po firmie, komunikujg samym
swoim istnieniem, a wsrod gtéwnych wtasciwosci elementéw wizualnych
wymieni¢ nalezy: koncentracje, rozpoznawalno$¢ oraz jednorodnos¢. Fir-
ma bardziej wyrazista, o skonkretyzowanym komunikacie, jest lepiej roz-
poznawalna wsrod klientéw i ma wieksze szanse powodzenia na rynku.

Pojecie corporate identity (CI) oraz $wiadomos$¢ koniecznosSci budowa-
nia wizerunku organizacji powstato w latach 50. XX w. w Stanach Zjedno-
czonych. To wtasnie tam pierwsze programy budowania wizerunku oparte
byty na badaniach naukowych i analizach demograficznych. Dzi$ CI zajmuje
sie tworzeniem nowych programdw, budujacych wizerunek przedsiebior-
stw, ale tez reorganizacjq juz istniejacych wizerunkéw (tzw. rebranding).
Zawsze grupami docelowymi tak utworzonego obrazu sg zar6wno wspét-
pracownicy i klienci, jak rowniez media, obserwatorzy rynku i konkurenci
organizacji - jej cate otoczenie51.

CI sktada sie z czterech zasadniczych elementéw: corporate design (zaj-
muje sie wizualizacja CI), corporate communication (zajmuje sie komuni-
kowaniem), corporate behaviour oraz public relations. Jest procesem od-
dziatujacym w sposéb ciggty. Prawidtowo funkcjonujacy program corporate
identity mozna zbudowac tylko i wytgcznie w zgodzie z normami i warto-
$ciami kultury organizacji (corporate culture — wspélne wyobrazenia co do
wartos$ci, nastawienia i zachowania, normy, bohaterowie oraz systemy)>2.
CI to: kreacja, doradztwo, planowanie strategiczne, strategicznie planowa-
na i operatywnie stosowana autoprezentacja i zachowanie sie organizacji
na zewnatrz i wewnatrz na podstawie filozofii celu oraz zdefiniowanego
image docelowego.

Kazdy projekt budowania tozsamos$ci powinien zapewniac firmie spoj-
nos¢. Z tego powodu tworzy sie ksigzke zasad lub podrecznik (design ma-
nual), w ktérym opisane sg ze szczeg6tami kolory, jakich firma moze uzy-
wacé, a takze czcionka, symbol, typ znaku graficznego oraz sposéb, w jaki
elementy te moga by¢ uzywane razem lub osobno. ,Raz stworzony system
identyfikacji wizualnej moze pozosta¢ niezmieniony przez wiele lat dlatego
wymaga starannego przemys$lenia. Ma odpowiadaé specyfice organizacji,

50 W. Furman, Sekrety public relations, Wyzsza Szkota Zarzadzania, Rzeszéow 2002, ss. 40-
41.

51 M. Fleischer, Corporate identity i public relations, Dolno$lagska Szkota Wyzsza Edukacji
Towarzystwa Wiedzy Powszechnej, Wroctaw 2003, s. 108.

52 Ibidem, ss. 113-124.

86



zachowujac jednolitos¢ i zgodno$¢ z catym systemem komunikacyjnym or-
ganizacji, cechowac sie oryginalnoscia, wysoka zauwazalnoscia, by¢ tatwym
w percepcji, w zapamietywaniu”>3, Wizerunek skuteczny to taki, ktory jest
staty i rozpoznawalny - stosujgc konsekwentnie odpowiednie $rodki, firma
nadaje jednolity i zrozumiaty przekaz. Na CI sktadajg sie:

— symbol firmy (znak, logotyp firmowy);

— kolory firmowe;

— symbole dekoracyjne;

— typografie dekoracyjne;

— druki firmowe state i okazjonalne (papier firmowy, koperty firmowe,
zaproszenia, anonse, kalendarze, notatniki, druki biurowe, dokumen-
ty handlowe typu zamoéwienia, oferty, rachunki i faktury, formularze,
raporty, a takze druki reprezentacyjne);

— identyfikatory pracownikéow;

— materiaty reklamowe (foldery ulotki, katalogi, informatory);

— oznakowanie Srodkéw transportu;

— ubiér pracownikow;

— wystrdj wewnetrzny i zewnetrzny budynku firmy/ punktéw sprzeda-
Zy;

— informacja wizualna (tablice informacyjne, szyldy firmowe, stupy og-
toszeniowe, gabloty, tabliczki informacyjne na drzwiach);

— flagi firmowe;

— opakowania i oznaczenia produktow;

— wystrdéj stanowisk targowych.

Na tozsamos$¢ przedsiebiorstwa wptywaja: historia, filozofia, strategia,
zachowanie pracownikow, jakos$¢, kultura, styl zarzadzania, dziatalno$¢ na
rzecz spotecznosci, doskonato$¢>4. Tozsamos¢ przedsiebiorstwa wptywa
z kolei na reputacje firmy, jej wiarygodnos$¢ oraz wizerunek.

Eventy

Eventy s3 czesto wykorzystywanym narzedziem public relations - zaréwno
w komunikacji zewnetrznej, jak i budowania relacji z pracownikami.
Wsrod eventéw firmowych wyrézni¢é moznass:

— targi, wystawy, prezentacje (czesto organizowane z imprezg towarzy-

53K. Woijcik, Public relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Placet, Warszawa 2005,
S. 636.

54 S. Black, Public relations, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 111.

55 W. Furman, Sekrety public relations, Wyzsza Szkota Zarzadzania, Rzeszéw 2002, ss. 39-
40.
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szaca),

— seminaria, warsztaty, konferencje,

— uroczystosci i festyny (np. jubileusze firmowe),

— spotkania z zastuzonymi pracownikami, wreczenie nagréd/dyplo-

mow,

— dni otwarte w firmie, potagczone z konkursami, loterig, sprzedaza pro-

mocyjng lub atrakcjami artystycznymi,

— organizowanie punktow informacyjno-doradczych,

— Happy Hours, czyli nieformalne spotkania po pracy w biurze.

Na firmowe wydarzenia zaprasza sie czesto dziennikarzy, nawet jesli
event nie jest skierowany bezposrednio do nich. Imprezy firmowe przede
wszystkim traktuje sie jako szanse na pokazanie sie otoczeniu z dobrej
strony, zdobycie nowych klientow lub partneréw biznesowych oraz umoc-
nienie istniejgcych juz kontaktow>e.

Elementem eventéw biznesowych sg niejednokrotnie oficjalne przemo-
wienia. Stanowi to Swietny sposob na kreowanie pozytywnego wizerunku
firmy - nie bez powodu oficjalne przeméwienia przygotowuje sie czesto
przez kilka miesiecy. Profesjonalna mowa wymaga zdecydowanie wcze-
$niejszego przygotowania tresci, chociaz bywajg tacy przedsiebiorcy, kté-
rzy wolg przemowienia ,spontaniczne”.

Sponsoring

Sponsoring przynosi wyrazne Korzysci zaréwno firmie sponsorujacej, jak
tez instytucji sponsorowanej. Bardzo czesto przedsiebiorstwa w ramach
poprawienia swojego wizerunku decyduja sie na sponsoring sportu, eduka-
cji, kultury czy innych obszaréw zycia, kojarzonym pozytywnie przez spo-
teczenstwo. Stanowi to dobry sposob na zbudowanie i podkres$lenie cha-
rakteru organizacji. Wedtug danych, firmy najchetniej angazujg sie w inicja-
tywy zwigzane ze sportem (przeznacza sie na to 70% catego budzetu spon-
sorow), drugg za$ popularng dziedzing dla sponsorujacych jest szeroko
pojeta kultura>’.
Wyrdéznia sie rozne formy sponsoringu w zaleznoSci od:

56 Wroctawska firma Cermag organizuje cykliczne spotkania z architektami w swoich sa-
lonach tazienek. Na czas spotkania - o czesto nieformalnym charakterze - Salon zamienia
sie w kreatywna przestrzen budowania relacji i umocnienia kontaktéw z wymagajacym
Srodowiskiem architektéw. W ten sposéb budowana jest sie¢ lojalnych i zaprzyjaznionych
z firma partneréw biznesowych, z ktérymi firma intensywnie wspétpracuje przy projek-
towaniu tazienek.

57 M. Datko, Sponsoring. Klucz nowoczesnego marketingu, Placet, Warszawa 2012, ss. 371-
418.
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— formy udzielania $wiadczenia (finansowy, rzeczowy, ustugowy, wize-

runkowy);

— czasu udziatu sponsora (dtugookresowy, krotkookresowy, jednorazo-

wy);

— obecnosci innych firm (wytgczny, wspotsponsoring, wspétsponsoring

z klauzulg wytgcznos$ci branzowej lub drabinkg sponsorska);

— formy wskazywania sponsora (imienny, emblematowy, tytularny, li-

cencyjny);

— podmiotu sponsorowanego (osobowy, instytucjonalny, projektowy)58.

Dobrze przemys$lany sponsoring moze by¢ bardzo skuteczng forma do-
tarcia do konkretnych grup docelowych i przynie$¢ on sponsorowi znaczne
korzysci wizerunkowe - pod warunkiem, Ze ta forma prezentacji firmy, jej
nazwy oraz symboli realizuje og6lng strategie marketingowa firmy. Pamie-
ta¢ nalezy jednak, Ze nieodpowiednio dopasowany badz stabo przemys$lany
projekt niesie ze sobg zagrozenie utraty reputacji.

Przyktadem dobrych praktyk sponsoringowych jest m.in. sponsorowa-
nie przez firmy wydarzen muzycznych, dzieki czemu mieszkancy danych
miast majg mozliwo$¢ zobaczenia swoich ulubionych gwiazd ,na zywo”, co
nie bytoby mozliwe, gdyby nie udziat sponsora. Przyktadem takiej inicjaty-
wy jest festiwal muzyczny Wroctaw 2012 Festival, zorganizowany w roku
2008, ktorego tytularnym sponsorem zostato Biuro ds. Euro 2012. Na im-
prezie wystapit m.in. Shaggy z utworem ,Feel the rush”, promujagcym po-
przednie Mistrzostwa. Podczas wydarzenia uczestnicy mogli m.in. zagra¢
w ,pitkarzyki” czy strzela¢ gole do dmuchanych bramek - sp6jna komuni-
kacja i szereg tematycznych ,niespodzianek” sprawity, ze festiwal stat sie
mocnym nos$nikiem informacji o zblizajacym sie Euro 201259. Przygotowu-
jac sie do sponsoringu, firma powinna okresli¢ sobie cele takiego dziatania.
Woéwczas tatwiej bedzie jej zbadac efektywnos¢ sponsoringu po zakoncze-
niu wspotpracy, a po drugie - pozwoli to na weryfikacje jeszcze przed po-
niesieniem naktadéw finansowych, czy planowany projekt jest rzeczywi-
$cie odpowiedni dla firmy i marki. Zaleca sie, aby uczestniczy¢ w projek-
tach jako jedyny lub pierwszy sponsor, poniewaz tylko taki - z reguty - jest
dobrze zapamietywany.

Dlaczego firmy decydujg sie na sponsoring? Gléwnym powodem jest
fakt, iz jest to najlepsza forma dotarcia do grup sceptycznie nastawionych
do typowej reklamy. Po drugie, sponsor wystepuje czesto w roli dobro-
czyncy, jest utozsamiany ze wspieraniem lokalnych spotecznosci, ich roz-

58 ], Smietanka, Sponsoring jako Zrédto finansowania w kulturze muzycznej, [w:] L. Wréble-
wski (red.), Marketingowe oraz spoteczne aspekty zarzqdzania w kulturze, Wydawnictwo
Adam Marszatek, Torun 2017, ss. 75-58.

59 Ibidem, ss. 87-89.
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woju kulturalnego, zapewnienia czasu wolnego mtodziezy czy seniorom,
organizowaniem szeroko pojetej rozrywki. Kolejnym argumentem jest fakt,
iz poprzez odpowiednio dobrane dziatania sponsoringu tworzy sie osobo-
wo$¢ marki oraz buduje dobre relacje ze spotecznoscig lokalng, a takze
z pracownikami. W przypadku imprez sportowych i kulturalnych dodatko-
wym atutem jest fakt zaangazowania we wspotprace patron6w medialnych,
ktorzy zwiekszajq zasieg komunikatu o udziale sponsora.

Patronat traktowa¢ powinno sie jako forme sponsoringu. Polega on na
wzajemnej wymianie $wiadczen pomiedzy organizatorem wydarzenia
a patronem - w formie barterowej, bezgotéwkowo. Firma lub instytucja
moze budowac w ten sposob relacje ze spotecznoscig lokalng oraz wzmac-
nia¢ swoj wizerunek, a organizator najczesciej czerpie korzysci ze zwiek-
szeniu prestizu danego wydarzenia. Formg patronatu, udzielanego przez
media, s3 patronaty medialne, szeroko wykorzystywane w promocji pro-
jektéw kulturalnych, ale nie tylko. Obecnos$¢ patrona zwieksza prestiz wy-
darzenia, po drugie - zapewnia odpowiednig promocje w mediach, na kté-
ra nie mozna bytoby sobie pozwoli¢ z przyczyn finansowych bez jego
udziatu.

Firmowa strona internetowa

Najtanszym i najtatwiejszym sposobem przedstawienia sie szerokiej pu-
blicznosci jest wtasna strona internetowa - stanowi ona réwniez dla od-
biorcéw cenne Zrodto informacji o firmie (nie bez powodu okresla sie stro-
ne internetowa jako ,wizytowke” firmy). W zaleznos$ci od posiadanych za-
sobow oraz potrzeb danej firmy, na stronie umieszcza sie zdjecia, teksty,
materiaty audio/video. Dzisiejsze technologie pozwalaja na stworzenie
bardzo atrakcyjnych witryn firmowych, jednak o sukcesie wizerunkowym
decyduje nie tylko kwestia wizualna oraz funkcjonalna strony, ale jej zawar-
to$¢ merytoryczna. PR-owcy czesto prowadzg na stronach firmowych blogi,
niezbedny jest tam réwniez dziat Press, przeznaczony dla dziennikarzy
- mozna tam umies$ci¢ wszelkie materiaty prasowe, z ktérych na biezaco
moga Kkorzysta¢ przedstawiciele mediéw. Niezaleznie od szaty graficznej
i zaawansowania technologicznego, najistotniejsze jest, by strona interne-
towa firmy byta aktualna. Nic nie dziata tak niekorzystnie na wizerunek
organizacji jak witryna firmowa, ktéra nikt z pracownikéw nie zajmuje sie
przez kilka lat (a zwlaszcza strony, zawierajace dziat taki jak ,,Newsy/ Aktu-
alnosci”).
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Materiaty drukowane

Wiele organizacji korzysta z materialéw drukowanych o firmie w postaci
biuletynéw, katalogéw, folderéw czy nawet ksigzek. Zwykle zawierajg one
logo i nazwe firmy, zdjecia wybranych produktéw, fotografie siedziby firmy,
punktéw sprzedazy lub linii produkcyjnych. Wszystkie wydawnictwa fir-
mowe, niezaleznie od formy, powinny przedstawia¢ organizacje jako kom-
petentnego, otwartego na potrzeby klientéw oraz kontrahentéw partnera
w biznesie.

Czestg praktykg w organizacjach sg sprawozdania z dziatalno$ci, wyda-
wane w formie raportéw rocznych lub z innych okreséw funkcjonowania
firmy. Sprawozdania publikuje sie z my$lg o najblizszym i najwazniejszym
otoczeniu firmy (akcjonariusze, interesanci, kluczowi klienci).

[lustracje moga przybiera¢ rozne formy: zdje¢ prasowych, rysunkdw,
wykresow, schematdw, slajdéow. Zwykle s3 wartoscia dodang kazdego ko-
munikatu. O ile jezyk méwiony oraz pisany jest naturalnym systemem zna-
kow, pozwalajagcym odbiorcy na zapoznanie sie z informacja, fotografia jest
odbierana zwykle jako wierne odbicie rzeczywistosci. ,Zdjecie daje poczu-
cie, Ze sie tam byto”’®0 - podkresla K. Wojcik. Tym bardziej praktyk PR-u
powinien znac¢ podstawowe zasady tworzenia dobrej fotografii, ktore moze
wykorzysta¢ do utrwalania istotnych zdarzen w zyciu firmy - zaréwno pod
nieobecnos$¢ fotografa, jak i do wspotpracy z nim, by jeszcze lepiej zrozu-
miat on cele, jakie ma realizowa¢ wykonywane zdjecie.

e-PR

Biorgc pod uwage wszystkie dostepne w public relations formy komuniko-
wania, komunikacja z wykorzystaniem medium, jakim jest Internet jest
stosunkowo nowym sposobem dotarcia do odbiorcy. W procesie budowa-
nia komunikatu, nadawca ma tu do dyspozycji zaréwno tekst, jak i grafike,
ale tez obraz (statyczng fotografie lub ruchome video) oraz dZzwiek. Klu-
czem do sukcesu staje sie dzi$ interaktywnos¢, ktora — zwlaszcza w czasach
mediéw spotecznos$ciowych - umozliwia interakcje z komputerem, ulubio-
na firma czy marka, ale tez znacznie wazniejszg interakcje spoteczng®l.
W ramach internetowych dziatan public relations firmy moga dzi§ wyko-
rzystywac szereg instrumentéw, pomocnych w budowaniu zasiegu komu-

60 K. Woijcik, Public relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Placet, Warszawa 2005,
s.518.

61 K. Mazurek-Lopacinska, M. Sobocinska, Uwarunkowania i instrumenty ksztattowania
wizerunku firmy w Internecie, [w:] D. Tworzydto, T. Solinski (red.), Public relations - narze-
dzia przysztosci, WSZiZ, Rzeszéw 2007, s. 173.
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nikatéw, jak réwniez w szlifowaniu wizerunku, na jakim firmie zalezy.

Internet umozliwia przede wszystkim wymiane komunikatéw w bardzo
krotkim czasie, bez barier geograficznych. Co wiecej, internauci dzis rzadko
sami poszukujg informacji - to raczej informacje znajduja swoich odbior-
cow. Uzytkownicy Sieci tworza spotecznosci internetowe, bazujgce na
wspolnych zainteresowaniach, ktore to moze zagospodarowac¢ dana marka.

Réznorodne narzedzia internetowe, takie jak m.in. mailing pozwalajg na
duza indywidualizacje przekazu - przedsiebiorstwo moze dopasowac go do
potrzeb pojedynczego odbiorcy. Internet pozwala na nawigzanie bezpo-
$redniego kontaktu pomiedzy przedsiebiorstwem a grupami docelowymi
dziatan public relations danej firmy. ,Jest to w pewnym sensie zaré6wno
kontakt z calg grupa, jak i rownoczes$nie z kazdg jednostka do tej grupy na-
lezgcq”%? - zauwaza T. Smektata. W Sieci mozna sie spotkac z trzema mode-
lami komunikacyjnymi: ,jeden do jednego”, ,jeden do wielu” oraz ,wielu do
wielu”. Najwazniejszym przejawem roli Internetu w budowaniu relacji
z otoczeniem jest tworzenie sie spotecznos$ci (zar6wno w mediach spotecz-
nos$ciowych, jak i w innych przestrzeniach internetowych, popularnych
jeszcze kilka lat temu typu listy dyskusyjne czy fora internetowe), ktérej
glownym podlozem sg wspdlne zainteresowania bagdz wspolne poglady. Te
internetowe spoteczno$ci wtasnie stanowig kluczowa wartos¢ dla firm,
ktére poprzez rozwdj i wspieranie internetowych spotecznosci mogg pro-
bowac zdoby¢ sympatie internautow.

Mozliwos$¢ swobodnego wyrazania mysli w Internecie niesie ze sobg za-
réwno korzysci, jak i zagrozenia. Internauci wymieniajg sie opiniami np. na
Facebooku i forach internetowych, opowiadajg swoje wtasne historie i do-
$wiadczenia z marka. Opinia konsumencka dociera niemal natychmiast do
rzeszy odbiorcow - o ile jest ona pozytywna, przyczyniac sie bedzie do wz-
mocnienia wizerunku danej marki, jesli idg za nig jednak negatywne od-
czucia, moze przyczynic sie ona do wybuchu lawiny kolejnych komentarzy,
skad nie jest juz daleko do zagrozenia kryzysem.

Firmy, ktérym zalezy na wtasnym wizerunku, powinny zatem systema-
tycznie i stale monitorowac Internet pod katem nieprzychylnych opinii, aby
moc na nie na biezgco reagowac. Wiele firm decyduje sie na rekomendo-
wanie swojej marki w Internecie poprzez zbudowanie sieci ambasadoroéw,
testujacych produkty (m.in. wsréd popularnej dzis blogosfery, stanowigcej
istotng sie¢ lider6w opinii).

62 T. Smektala, Public relations w Internecie, Astrum, Wroctaw 2006, s. 52.
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Dziatania reaktywne i antykryzysowe

Zgodnie z zasadami dobrych praktyk public relations, wszelkie dziatania
w odpowiedzi na trafiajgce do firmy zapytania lub prosby, podejmowane
powinny by¢ natychmiast, bez zbednej zwtoki®3. Zaden e-mail ani telefon
nie powinien pozostawac bez odpowiedzi - $wiadczy to o tym, Ze firma
dziata szybko, sprawnie i w sposdb przyjazny dla otoczenia; pozwala tez
ponadto na szybkie i skuteczne zwalczanie punktéw zapalnych oraz kryzy-
sOw - im szybciej bowiem otrzymamy niepokojgca informacje, tym szybciej
i skuteczniej mozemy zadziatac.

Podstawowych informacji dziennikarzom udziela rzecznik prasowy lub
PR-owiec. W sprawach skomplikowanych moze on poprosi¢ o pomoc eks-
perta z danej dziedziny w firmie — np. managera produktu, analityka finan-
sowego czy tez zarzad. Wazne, by nie odsyta¢ oséb zainteresowanych in-
formacja z niczym, a w przypadku braku odpowiednich danych nalezy za-
pewnié, Ze wkrétce wyjasni sie dang sprawe i przekaze niezbedne informa-
cje (pdzniej nalezy oczywiscie dotrzymac¢ zaréwno obietnic, jak i termi-
now).

Dziatania reaktywne prowadzi¢ nalezy réwniez na tamach prasy oraz
w innych mediach, na biezgco ustosunkowujac sie do krytyki poprzez pu-
blikowanie o$wiadczen czy sprostowan. Stanowi to podstawe skutecznego
wyjscia z kryzysu. W momencie zaistnienia konkretnej sytuacji kryzysowej
nalezy powota¢ odpowiednie grono ludzi, ktére zajmie sie realizowaniem
zaplanowanej wcze$niej strategii wychodzenia z kryzysu.

Kluczowa role w zazegnaniu sytuacji kryzysowej odgrywaja relacje
przedsiebiorstwa z mediami. Media jako posrednik w przekazywaniu in-
formacji bywajg przychylne wowczas, gdy znane sg im cele organizacji
(a osiggna¢ mozna ten stan wtasnie poprzez state i systematyczne budo-
wanie relacji). Brak dobrze wypracowanych kontaktéw z dziennikarzami
moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktdrej brak posiadanej przez media wie-
dzy przyczyni sie do publikowania tresci nieprzychylnych firmie, stawiajac
ja w takim punkcie, w ktérym pozostaje jej tylko obrona. Ma to szczegdlne
znaczenie w sytuacji kryzysowej, w ktorej cztonkowie organizacji (np. nie-
zadowoleni pracownicy) komunikujg sie z zarzagdem firmy za posrednic-

63 Dos$¢ czesta praktyka zdaje sie by¢ sprawdzenie, jak szybko firma odpowiada na zapyta-
nia (proby realizowane drogg mailowa oraz w mediach spotecznos$ciowych), na podstawie
ktorych firmy oceniane sg pod katem komunikowania z otoczeniem (zwtaszcza w obszarze
relacji inwestorskich, w ktérych m.in. Stowarzyszenie Inwestoréw Indywidualnych organi-
zuje coroczny ranking spoétek, najszybciej odpowiadajacych na zapytania mailowe, ktory
jest elementem plebiscytu na Ztotego Emitenta Roku).
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twem mediowo4,

K. Wojcik podkresla, ze w ramach dziatan public relations niezbedne s3
dziatania proaktywne (w tym ksztattowanie relacji), a nie tylko reaktywne
zarzadzanie problemami. To wtasnie dlatego do wiekszosci kryzysow
mozna sie przygotowac i mozna je przewidzie¢. Tym samym zamiast oka-
zac¢ sie one kleskg, mogg stac sie finalnie rynkowym sukcesem®.

Wspdtpraca ze spotecznosciq lokalng

Programy wspotpracy ze spotecznos$cia lokalng maja za zadanie osiggniecie
wymiernego wptywu na ogélny wizerunek firmy poprzez oddzialywanie
na otoczenie zewnetrzne, ale i na pracownikéw. NiezwyKkle istotny zdaje sie
by¢ odpowiednie powigzanie programu wspotpracy z catoSciowymi celami
organizacji. Wsrod najczestszych dziatan firm pojawiajg sie m.in. dziatal-
no$¢ edukacyjna, sponsoring, staze i praktyki, konkursy angazujace lokalng
spotecznos¢, roznorodne formy wspierania sportu, sztuki, lokalnych arty-
stéw, jak réwniez widoczny wktad organizacji w rozwéj ekologii, medycy-
ny, jej ukierunkowanie na problemy oséb starszych, mtodziezy i oséb nie-
petnosprawnych.

Wiele firm przekazuje darowizny rzeczowe lub udostepnia wtasne urza-
dzenia (np. sale komputerowe do przeprowadzania kurséw dla mtodziezy
czy seniorow). Istnieja rowniez takie firmy, ktére ,wypozyczajg” swoich
pracownikéw w ramach wolontariatu do uczestnictwa w projektach maja-
cych wptyw na rozwdj regionu (np. upiekszanie miasta), jak rowniez wy-
korzystuje ich wiedze i doSwiadczenie do edukacji mtodziezy szkolnej czy
realizacji praktyk studenckich w siedzibie firmy.

Angazowanie spotecznosci lokalnej w zycie i rozwdj firmy ma istotne
znaczenie dla rozwoju catej organizacji. Dodatkowo, skutecznie wptywa tez
na motywacje jej pracownikdéw. Moga to by¢ réznorodne formy sponsorin-
gu lub patronatu, jak réwniez wolontariat pracowniczy, ktéry - opisany
odrebnie w ramach technik zorientowanych na PR wewnetrzny - wptywa
korzystnie na postrzeganie organizacji wsréd lokalnych spotecznosci, sta-
nowigcych otoczenie zewnetrzne. Wspéipraca z lokalng spotecznoscia cze-
sto staje sie dla firm tematem medialnym, ktéry moga one tatwo wykorzy-
sta¢ PR-owo. W branzy uznaje sie, Ze dziatania ukierunkowane na spotecz-
nosci lokalne nie powinny by¢ prowadzone w celu komunikowania o tym

64 E. Jaska, A. Werenowska, Zarzqdzanie mediami w sytuacji kryzysowej, [w:] M. Sitek,
T. Graca (red.), Nowe wyzwania dla Europy XXI wieku w dziedzinie zarzqdzania i edukacji,
Wyzsza Szkota Gospodarki Euroregionalnej, J6zefow 2015, s. 62.

65 Wojcik K., Wszystko co chciatabym wiedzie¢ o public relations i nie boje sie zapyta¢ - dyle-
maty PR, ,Studia Ekonomiczne”, Katowice 2014, nr 185, s. 27.
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w mediach, a powinny wynikaé z cato$ciowej strategii funkcjonowania or-
ganizacji. Moga stac sie one tematem dziennikarskiego newsa wtedy i tylko
wtedy, gdy news nie byt celem gtéwnym prowadzenia tych dziatan.

Firmy z branzy finansowej organizuja np. programy edukacyjne dla mto-
dziezy w zakresie przedsiebiorczosci i zarzagdzania wtasnym budzetem. Ce-
lem programu jest rozwdj Swiadomosci dzieci oraz miodziezy juz w wieku
szkolnym w zakresie odpowiedniego zarzadzania swoim portfelem. Dzia-
falnos$¢ taka wpltywa korzystnie na wizerunek firmy, a jednoczes$nie buduje
zaufanie otoczenia zewnetrznego do firmy jako przedsiebiorstwa dbajace-
go o interes swoich klientow.

[stotne znaczenie ma zaangazowanie firmy w ekologie, z uwagi na fakt,
iZ w ostatnich latach wzrosty obawy spoteczne, dotyczace stanu Srodowi-
ska naturalnego. Firmy, ktdére sa Swiadome probleméw ekologicznych oraz
maja petna jasnos¢, co do swojej sytuacji wobec spraw Srodowiska natu-
ralnego, a co wiecej — komunikujg o tym otwarcie i starajg sie niwelowac
negatywny wptyw swojej dziatalnosci na srodowisko naturalne - sg lepiej
postrzegane przez spoteczenstwo. Organizacje, ktére prowadza w tym za-
kresie madrg polityke, mogg liczy¢ na zaufanie wsréd lokalnych spoteczno-
$ci. Niezbedne jest oczywiscie, by to, co zakomunikowane do otoczenia,
miato swojg rzeczywistg realizacje, a wiec, by firma - jesli gtoSno mowi
0 ograniczeniu emisji pytéw i spalin do §rodowiska - naprawde je ograni-
czata.

Firmy musza by¢ $§wiadome, Ze im wiecej bedg komunikowa¢ o swoim
wptywie na Srodowisko naturalne, tym wiecej pytan z najblizszego otocze-
nia organizacji moze sie pojawi¢. Firma, ktéra decyduje sie na krok w stro-
ne ekologii, powinna odpowiednio przygotowa¢ sie do dialogu. Mozliwe
jest, ze po pierwszym komunikacie, zwigzanym z ograniczeniem wptywu
dziatalno$ci firmy na $rodowisko, spotkamy sie z szeregiem pytan i ,ata-
koéw” ze strony spotecznosci (tzw. ,zielonych”), ktérym szczeg6lnie zalezy
na zerowym zanieczyszczeniu i minimalizacji ryzyka skazenia. Z tego po-
wodu tez wiele firm boi podejmowac sie tematow eko - przede wszystkim,
nie chcac narazi¢ organizacji na krytyke, a z drugiej strony, z uwagi na brak
przygotowania do rozméw w tym zakresie. M.in. z tego powodu wiele firm
swoje dziatania ekologiczne ogranicza do stopki mailowej z podpisem: ,]e-
$li nie musisz, nie drukuj tego maila, chron drzewa!”.

Wspétpraca z lokalnym sSrodowiskiem bez watpienia wptywa na popra-
we wizerunku firmy. Daje rowniez mozliwo$¢ nawigzania kontaktow z wie-
loma grupami interesoéw, ktére moga mie¢ wptyw na dalsze funkcjonowa-
nie organizacji na tym obszarze. Dobre stosunki ze spotecznosciag lokalnga,
a przede wszystkim z lokalnymi wladzami mogg utatwi¢ dalsza dziatalnos¢
w regionie i reagowanie na wypadek kryzysu.
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Materiaty multimedialne

Multimedia to rézne Srodki przekazu informacji, ktére potaczone w jeden
przekaz daja efekt synergii. Poszczegélne strumienie réznig sie od siebie
informacja (jej rodzajem, semantyka, trescig), forma (reprezentacjg i jako-
$cig) oraz Srodkiem (technologia, skalg, zasadami). Istotnym elementem
przekazu jest zsynchronizowanie przekazywanych strumieni informac;ji
oraz wzajemna zaleznos$¢ tre$ci komplementarnych wzgledem siebie®®.

Tak skonstruowany przekaz skuteczniej dociera do odbiorcy, ktory dzi$
jest zalewany w Sieci przez nadmiar informacji. Ten nadawca, czyj komu-
nikat wyrdzni sie sposréd szeregu innych pseudoinformacji, skutecznie
zwracajgc uwage odbiorcow, moze czu¢ sie wygranym. Tym samym firmy
poszukuja coraz to nowoczes$niejszych technik komunikacyjnych, by zaist-
nie¢ w chaosie informacyjnym, z jakim odbiorcy spotykaja sie na co dzien.

Rozw6j multimediow stanowi podstawe konwergencji mediow, ktdora
mozna rozumiec jako przenikanie form komunikacji i wzajemne napedza-
nie sie aktywnosci medidw profesjonalnych i amatorskich. W wyniku kon-
wergencji mediéw kazdy amator - najczesciej spotykany dzi$ twérca w In-
ternecie - moze sie wypowiedzie¢ i funkcjonowac jako ekspert. Interesuja-
ce jest to, jak stare technologie kreowane sg w tym procesie na nowo, na
podobienstwo nowych mediéw, ale tez - w jaki sposéb nowe media prze-
ksztatcajg sie za sprawa symbiozy z mediami starymi. Najbardziej widocz-
ne jest to w komunikowaniu sie firm z otoczeniem w mediach spoteczno-
$ciowych.

Atrakcyjnos$¢ multimediow wynika przede wszystkim z szybkiego doste-
pu do bogatych zasobdéw informacji, ale tez coraz doskonalszych technolo-
gii odtwarzania i prezentowania informacji, jak réwniez mozliwosci jej gro-
madzenia i obrébki, az wreszcie — wymiany informacji z innymi odbiorcami
i upowszechniania wiasnych Zrédet informacji (m.in. popularne ostatnio
blogi). W przestrzeni internetowej ging bariery, wynikajace z fizycznych
ograniczen cztowieka, otwierajac nowe szanse rozwoju, wspotpracy i akty-
wnego udziatu w zyciu (i tworzeniu) Swiata®’.

66 A, Przelaskowski, Techniki multimedialne, Warszawa 2011, s. 4,
http://www.ire.pw.edu.pl/~arturp/Dydaktyka/pidom/tmed2.pdf (online: 14.07.2017).
67 [bidem.
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Pozostate techniki

Wsrod pozostatych technik, stosowanych przez pracownikéw dziatéw PR,
w celu budowania przewagi w otoczeniu blizszym i dalszym firmy wymie-
nia sie m.in.

— wystgpienia publiczne;

— spotkania z grupami otoczenia;

— gadzety firmowe, wzmacniajace komunikat wizualny o marce;

— prelekcja na konferencji branzowej;

— wydanie ksigzki przez pracownikdéw firmy;

— referencje od klientéw;

— ogloszenia o prace;

— infolinie.

Wiekszo$¢ powyzszych technik, stosowanych w zewnetrznych dziata-
niach public relations, odpowiada narzedziom, wykorzystywanym w komu-
nikacji wewnetrznej. Istniejg jednak techniki specyficzne dla komunikacji
w ramach otoczenia wewnetrznego firmy i warto je omowic szerzej.

Techniki PR w komunikacji wewnetrznej

Znaczenie otoczenia wewnetrznego akcentuje zasada PR begin at home®8
(dziatania public relations nalezy zacza¢ od swojego domu). Najpierw trze-
ba sprawié¢, by wtasna kadra pracownicza identyfikowata sie z normami
postepowania organizacji, a dopiero pdZniej mozna wyj$¢ z dziataniami PR
na zewnatrz. Uwaza sie ponadto, Ze jesli pracownicy nie wiedzg, co robig
i dlaczego, a doktadniej - co robi ich organizacja i po co ich zatrudnia - tru-
dniej bedzie im wykonywac¢ dobrze swoja prace. Pracownicy chca by¢ ucz-
ciwie informowani na temat biezacej dziatalno$ci ich firmy, na temat celéw
og6lnych organizacji, a ponadto - chca rozumie¢ sens ich wtasnej pracy dla
tego przedsiebiorstwa. Jesli pracownik ma swiadomo$¢, Ze jego praca przy-
czynia sie do realizacji celow catej organizacji, prawdopodobnie bedzie
pracowat z wiekszym zaangazowaniem i bedzie czerpat réwniez z tego
osobistg satysfakcje.

Za klucz do skutecznego wdrozenia strategii biznesowej uznaje sie prze-
kazanie tej strategii pracownikom w jasny i przystepny sposéb. W idealnej
sytuacji, wszyscy pracownicy firmy powinni zrozumie¢ idee i elementy
sktadowe strategii przedsiebiorstwa, w tym m.in. ztozone, ale istotne pro-
cesy przetwarzania zasoboéw niematerialnych organizacji w wymierne, ma-

68 K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Placet, Warszawa 2005,
s. 138.
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terialne rezultaty®9.

Ludziom, ktérzy nie znajq celéw swojej organizacji, znacznie trudniej
jest wyobrazi¢ sobie korzysci, jakie wynikaja dla firmy bezposrednio z ich
pracy. Pracownika takiego trudniej jest utrzymac¢ w firmie, poniewaz nie
posiada on dodatkowej motywacji innej niz wiasne wynagrodzenie czy
zajmowane stanowisko. Swiadomo$¢ wtasnego wktadu w sukces catej fir-
my jest czesto wiekszg warto$cig dla pracownika niz bezposrednio dotyka-
jace go korzysci finansowe. Kazdy cztowiek z natury chce sie czu¢ potrzeb-
nym, stad i kazdy pracownik chciatby mie¢ swiadomos¢, ze on i wykony-
wana przez niego praca sg wazne dla ogdlnego dobra organizacji, jej wta-
Scicieli, rozwoju gospodarki lokalnej itd. Jasno komunikowane cele organi-
zacji przyczyniajg sie do wiekszego wysitku pracownikdw w pokonywanie
konkurencji. Pracownicy, ktérzy wiedzga, Zze zatrudniajgca ich firma komu-
nikuje sie z nimi w sposo6b regularny i uczciwy, rekompensuja sie firmie
lojalno$cig oraz nie sg sktonni do nieuczciwych dziatan w stosunku do swo-
jego pracodawcy.

Komunikacja wewnetrzna ma na celu m.in.:

— usprawnienie komunikacji wewnatrz organizacji;

— tworzenie dobrych relacji miedzy kierownictwem a pracownikami;

— budowanie pozytywnego wizerunku firmy w oczach pracownikow;

— budowanie zaufania do firmy;

— identyfikacje pracownikéw z tozsamoscia (osobowoscia) organizacji,

w ktorej pracujg;

— integracje zespotu;

— zwiekszenie satysfakcji pracownikow z pracy;

— wzbudzenie checi dziatania pracownikéw na rzecz dobra firmy.

Pracownicy sg rowniez interesariuszami firmy, a przede wszystkim lide-
rami opinii. Zadna kampania zewnetrzna nie bedzie w petni skuteczna, gdy
firma nie zadba o zatrudnionych. Niezadowolony pracownik w czasach nie-
ograniczonego dostepu do Internetu jest w stanie rozpeta¢ kryzys w ka-
zdej firmie, niezaleznie od tego, jak wiele sit i budzetu wtozy sie w budo-
wanie wizerunku organizacji. Media spotecznosciowe, serwisy blogerskie
oraz caty Internet dostarczaja narzedzi, ktére pozwalaja jednostkom na
rozpowszechnienie przekazu, ktéry udostepniany dalej przez rzesze od-
biorcow moze przerodzic¢ sie w kryzys.

Techniki komunikowania wewnatrz organizacji podzieli¢c mozna na:
werbalne, pisemne, wizualne/multimedialne, eventy.

69 R. S. Kaplan, D. P. Norton, Masz problem ze strategiq? Przedstaw jg w formie mapy, [w:]
W. B. Jankowski (red.), Sekrety skutecznych strategii, Harvard Business Review Polska,
Warszawa 2007, s. 44.
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Techniki werbalne

Techniki werbalne s3 jedna z najbardziej skutecznych metod wewnetrz-
nych public relations, ktére przynoszg wymierne kKorzys$ci i pozwalaja na
zwiekszenie kwalifikacji zespotu. Wérdd nich znajdujg sie m.in.:

— spotkania bezposrednie z pracownikami,

— szkolenia,

— przemowienia okolicznoS$ciowe,

— instruktaze,

— narady/ ,burze mézgow”,

— telefoniczna linia specjalna dla pracownikow?70.

Instruktaze indywidualne lub zespotowe maja na celu najczesciej prze-
kazanie konkretnych informacji - sg jednak czasochtonne. Tym samym cze-
sto zamienia sie je na rzecz drukowanych periodykéw badz audiowizual-
nych filmow instruktazowych.

Cykliczne spotkania personelu (np. poszczegélnych dziatéw) organizo-
wane s3 najczesciej celem wymiany informacji (w obie strony). W przypa-
dku sytuacji wyjatkowych, takich jak np. sytuacja kryzysowa, narady zwo-
tuje sie natychmiast (podobnie w przypadku np. okreslonych ruchéw kon-
kurencji, w tym wprowadzenie nowego produktu na rynek). Wiekszos¢
spotkan da sie jednak odpowiednio zaplanowac.

Istotnym elementem bezposrednich spotkan z pracownikami jest ob-
chod miejsca pracy przez przetozonych, ktéry umozliwia nawigzanie bliz-
szych relacji z pracownikami kadrze zarzadzajace;j.

Techniki pisemne

Pisemne formy komunikowania sg czesto wykorzystywane w komunikacji
wewnetrznej ze wzgledu na utatwienie dotarcia z komunikatem do wszy-
stkich pracownikéw jednoczesnie. Przekaz taki ponadto przyjmuje ponad-
czasowy charakter, moze by¢ czytany wielokrotnie i utrwalany, jest réw-
niez duzo tanszy niz zorganizowanie np. szkolenia. Do takich form zalicza
sie m.in.:

— mailing do grupy pracowniczej,

70 Firma Tesco uruchomita dla swoich pracownikéw specjalng infolinie, a takze adres e-
mail, pod ktérym kazdy pracownik - niezaleznie od oddziatu, w ktérym pracuje, jak row-
niez swojego stanowiska - moze zglosi¢ wszelkie zazalenia i skargi, zwigzane z wykony-
wang przez niego praca. Problemy zglasza¢ mozna zupetnie anonimowo, w zwigzku z
czym pracownikom tatwiej jest zgtasza¢ skargi dotyczace réwniez ich wtasnych przetozo-
nych. Anonimowa infolinia jest dla pracownikéw sygnatem, ze firma Tesco dba o dobro
swoich pracownikéw, interesujg jg ich codzienne problemy i jest gotowa nie$¢ im pomoc.
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— newsletter,

— gazetka pracownicza i inne wewnetrzne periodyki,

— tablice informacyjne w siedzibie firmy,

— informatory dla nowych pracownikow,

— ankiety,

— raporty wewnetrzne.

Wydawnictwa firmowe to jedna z najczeSciej wykorzystywanych form
komunikowania z pracownikami. Majg one szczeg6lne znaczenie dla wza-
jemnego zrozumienia miedzy kierownictwem a zatogg, pomagaja rowniez
w tworzeniu wiezi pomiedzy pracownikami oraz usprawniajg prace zespo-
towa’1.

W publikacjach firmowych znaleZ¢ mozna informacje dotyczgce aktual-
nego stanu firmy, komunikaty o dziataniach i decyzjach zarzadu, réznego
rodzaju konkursy dla pracownikdéw oraz rozrywkowe dziaty, takie jak: in-
formacje o Slubach, narodzinach, zmianach kadrowych czy pozegnanie pra-
cownikow odchodzacych na emeryture; zdarzajg sie tez wywiady z pra-
cownikami réznych szczebli. Wydawnictwa te peinig zatem dwie podsta-
wowe funkcje: informacyjng oraz rozrywkowa, buduja rowniez wiez mie-
dzy pracownikami a firma, co owocuje zwiekszeniem wydajnosci.

Wydawnictwa drukowane moga miec¢ ré6zng postac¢ (poczawszy od kartki
papieru wywieszonej na tablicy ogtoszen, az po kolorowe wielostronicowe
magazyny), w zaleznos$ci od potrzeb firmy oraz budzetu; podobnie moga
ukazywac sie regularnie (najczeSciej w trybie miesiecznym lub kwartal-
nym) lub bardzo sporadycznie - wszystkie jednak taczy jeden cel: umoc-
nienie wiezi pomiedzy pracownikami oraz pomiedzy pracownikami a fir-
ma. Najczesciej wydawnictwa takie zawieraja elementy tozsamosci wizual-
nej firmy, przez co wptywajg takze na utrwalenie wizerunku firmy w ocz-
ach pracownikow.

Najprostsza forma pisemnej komunikacji z pracownikami jest direct ma-
il, czyli poczta bezposrednia. Umozliwia ona przekazywanie pracownikom
w krotkim czasie waznych informacji.

Dobra komunikacja z pracownikami opiera sie o dialog, stad istotne jest
réwniez pozyskiwanie informacji od pracownikéw, co realizuje sie m.in.
poprzez kwestionariusze ankietowe lub tzw. skrzynke zyczen i zazalen.
Nalezy zatem pamieta¢ o dwustronnym charakterze komunikowania, a nie
ograniczac sie wytgcznie do nadawania.

71'W. Furman, Sekrety Public Relations, Wyzsza Szkota Zarzadzania w Rzeszowie, Rzeszéw
2002, s. 35.
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Techniki wizualne

Wizualne techniki komunikowania z pracownikami sg skutecznym uzupet-
nieniem przekazu, zwtaszcza w potaczeniu z inng technika werbalng lub
pisemna. Kazdy przekaz wzmocniony obrazem zostaje lepiej zapamietany
i skuteczniej oddziatuje na odbiorcéw (tu: pracownikéw). Z uwagi na brak
czasu, periodyki firmowe nie zawsze czytane s3g cato$ciowo, a klikanie
w szereg zaktadek intranetu nie zawsze réwniez jest mozliwe. Z tego tez
powodu techniki pisemne coraz czeSciej zastepowane sg wizualnymi. Kréot-
kie zwizualizowane komunikaty wymagaja wytacznie szybkiego kontaktu
wzrokowego, skuteczniej docierajac do zainteresowanych. Wsréd wyko-
rzystywanych wizualnych technik komunikowania wymienic¢ nalezy:

— graficzne newslettery,

— plakaty na tablicach ogtoszen,

— znaki kierunkowe w przestrzeni firmowej,

— ekrany LED w firmie,

— wystawy zdjec,

— pokazy i seanse video,

— infografiki w formie elektronicznej lub wydruku.

Brak czasu sprawia, ze percepcja wszystkich dzisiejszych mediow ewo-
luuje - skanujemy gtéwnie wzrokiem fotografie, nagtowki prasy, zwracamy
uwage na powiekszone czcionki, niekoniecznie niestety docierajac do kon-
ca artykutow. Coraz chetniej siegamy po informacje ,w pigutce” - postery,
wizualizowane skréty komunikatéw. Same artykuty to juz czesto fotogale-
ria z podpisami pod zdjeciami. W ostatnim czasie popularne stajg sie réw-
niez infografiki, za pomocg ktérych przedstawia sie m.in. procesy zacho-
dzace w firmie. Zmiana percepcji medidéw przyczynia sie do przyspieszenia
procesu tabloidyzacji medidéw, ktéry - mimo Ze niesie ze sobg zagrozenie
zanikania tresci jako$ciowych na rzec sensacyjnych newséw - stanowi na-
turalng reakcje na potrzeby i mozliwosci czytelnikéw. Z tego samego po-
wodu obserwuje sie starania nad kondensacja tresci nie tylko w komunika-
tach, kierowanych na zewnatrz firmy, ale tez informacji dla pracownikéw.

Firmy czesto wykorzystuja obraz w procesie przekazywania komunika-
tu do pracownikéw - w mniejszych firmach najcze$ciej pojawiaja sie tabli-
ce ogloszen, wieksze przedsiebiorstwa organizujg, co jaki$ czas, tematycz-
ne wystawy fotografii, podczas ktérych informujg pracownikéw o tozsa-
mosci organizacji, ktéra tworzg, jak rowniez relacjonujq ostatnie wydarze-
nia w zyciu firmy.

Techniki multimedialne 13cza w sobie tak elementy obrazu, jak i wer-
balne oraz pisemne komunikaty. Odnosza sie do integracji zréznicowanych
form medialnych, zawierajgcych tekst, muzyke, stowo mdéwione, wideo,
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grafike ilustracyjng i fotografie, by przekazywaé jednolite wiadomosci.
W wariancie idealnym s3 to komunikaty interaktywne (a gdy cyfrowe mul-
timedia s3 z kolei zaprezentowane z uzyciem linkéw hipertekstowych, sta-
ja sie ,hipermediami”). S3 to przede wszystkim:

— intranet,

— firmowa strona WWW,

— pracownicze forum internetowe,

— multimedialne materiaty instruktazowe (np. szkoleniowe).

Omawiane juz wczeSniej instruktaze przybierajgq dzi$ najczesciej forme
video-instruktazy lub telekonferencji, ktére redukuja do minimum zaréwno
czas, jak i pienigdze.

Proces rozwoju informatyzacji generuje nowe mozliwosci komunikowa-
nia sie firmy z pracownikami. Wiele firm tworzy wewnetrzne sieci intranet,
za pomoca ktorych moze przekazywac informacje do swoich podwtadnych,
otrzymujgc jednocze$nie informacje zwrotne. Uzycie nowoczesnych tech-
nik komunikowania pozwala na oszczednos$¢ czasu i kosztéw - raz stwo-
rzony system dziata¢ moze skutecznie wiele lat, nie wymagajac dodatko-
wych naktadéw na druk czy prace grafikow.

Eventy

Eventy stanowig skuteczng i atrakcyjng forme komunikowania z pracowni-
kami. Imprezy organizowane dla pracownikéw i ich rodzin stuzg wzmoc-
nieniu wiezi emocjonalnych pracownikéw z firma oraz sprzyjaja budowa-
niu przyjaznej atmosfery i zwiekszaja motywacje pracownicza. Podstawo-
wym przyktadem sg tradycyjne wigilie firmowe oraz organizowane latem
pikniki rodzinne. Wérdd najcze$ciej organizowanych eventéw wymienia sie:

— dni otwarte w firmie dla rodzin pracownikow,

— imprezy firmowe,

— pikniki rodzinne,

— spotkania i wyjazdy integracyjne,

— szkolenia,

— konkursy dla pracownikéw i inne akcje promocyjne.

Swietowanie jubileuszy, wigilie firmowe, spotkania z zastuzonymi praco-
wnikami, spotkania mikotajkowe dla dzieci pracownikéw, a takze wyjazdy
na szkolenia i targi to te wydarzenia, ktére umozliwiajg integracje pracow-
nikéw, polepszenie atmosfery w firmie oraz zwiekszenie motywacji zatogi.

Specyficzng forma eventu pracowniczego, wchodzacg w sktad dziatan
z zakresu spotecznej odpowiedzialnoSci biznesu jest wolontariat pracow-
niczy. Dla wielu pracownikéw dziatanie w ,stusznej” sprawie posiada wy-
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jatkowe znaczenie. R6Znego rodzaju akcje sprzatania Swiata, opieki nad
chorymi, edukacji mtodziezy szkolnej, wspierania senioré6w sg mile widzia-
ne przez pracownikéw, ktorzy chetnie angazujg sie w dodatkowa aktyw-
nos$¢. Pracownik po pierwsze ma poczucie realnego wktadu w czynienie do-
bra, po drugie - jest to czesto dla niego $wietna odskocznia od wykonywa-
nia codziennych obowigzkéw w miejscu pracy. ,Pracownicy czuja sie doce-
nieni, kiedy otrzymujg upowaznienie do dziatania, a ich opinie sg uwzgled-
niane i stanowia pozytywny wkiad w sukces firmy”72 - pisze A. Mann.
Wzmacnia to wizerunek firmy jako przedsiebiorstwa, dbajacego o dobro
swoich pracownikdéw i przy okazji wspierajacego spotecznos$¢ lokalna.

Pracownicy wiedzy

Poza proponowanym podziatem, istotng metoda rozwoju konkurencyjnosci
firm jest strategiczne budowanie kapitatu ludzkiego, opartego na wiedzy,
co przyczyni¢ ma sie tgcznie do budowania wiedzy catej organizacji.

We wspotczesnych modelach organizacji, pracownicy odgrywaja kluczo-
wa role. Popularne strategie firm, opartych na wiedzy, bazuja na silnym ka-
pitale ludzkim, stale podwyzszajacym swoje kompetencje. Dzieki posiada-
nej (i poszerzanej stale) wiedzy, pracownicy sg w stanie w bardziej efekty-
wny sposdb wykorzysta¢ dostepne im zasoby. To warunek dzisiejszej kon-
kurencyjnosci, bioragc pod uwage istote efektywnego wykorzystywania ak-
tywow w firmie. Mozliwo$¢ rozwijania organizacji z ludzmi, posiadajacymi
wiedze, otwiera droge do sukceséw rynkowych.

Wiele wspétczesnych firm buduje swoje zespoty z ludzi, ktérzy stanowia
dobrym materiatem do zbudowania i zgromadzenia w nich kapitatu inte-
lektualnego (tzw. nieoszlifowane diamenty), ktore mozna przeszkoli¢, przy-
gotowac do skutecznego osiggania celéw organizacji. Pozadani s3 nie tylko
doswiadczeni pracownicy, posiadajacy wiedze, ale rdwniez ludzie zdolni do
jej pozyskania, wykorzystania i przekazywania innym. To wtasnie ten typ
nowego pracownika przyjat dzi§ miano pracownika wiedzy7’3.

W ramach tej strategii, realizuje sie dla pracownikéw szereg dziatan, ta-
kich jak m.in. cykle szkolen wewnetrznych i zewnetrznych, dofinansowania
do studiéw wyzszych, uczestnictwo w konferencjach branzowych, wewne-
trzne publikacje firmowe, wydawanie ksigzek przez pracownikéw, prenu-

72 A. Mann, Wspdétpraca ze spotecznosciq lokalng, [w:] A. Gregory (red.), Skuteczne techniki
PR, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005, ss. 58-59.

73 M. lgielski, Kreowanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa przez pracownikow
wiedzy - bariery i uwarunkowania, [w:] M. Sitek, T. Graca (red.), Nowe wyzwania dla Europy
XXI wieku w dziedzinie zarzqdzania i edukacji, Wyzsza Szkota Gospodarki Euroregionalnej,
Jozefow 2015, s. 171.
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meraty pism branzowych i naukowych, a takze ptatne subskrypcje w nau-
kowych kanatach video.

Kultura organizacyjna firmy

Kluczowa role w ramach wewnetrznych public relations odgrywa rowniez
budowanie kultury organizacyjnej firmy, jako waznego elementu CI - doty-
czy ona sposobu mys$lenia oraz sposobu dziatania organizacji. To inaczej
zbior wszystkich tradycji, dazen, przekonan, postaw?4 oraz czytelnych za-
sad, pozwalajacych zrozumieé, jak firma zachowa sie w sytuacjach nagtych
i nieprzewidzianych. Regulatorem zachowan stajg sie tu normy i wartosci
(réwniez w zakresie komunikowania), ktére jednocze$nie pozwalajg na
budowanie dtugotrwatych relacji z otoczeniem?>. W silnej kulturze organi-
zacyjnej pracownicy kierujg sie wzorcami nasladowania w sytuacjach kry-
zysowych, dzieki czemu wspierajg organizacje w procesie wyjscia z kryzy-
su; wystepuje u nich przy tym silna motywacja i lojalno$¢. Wspélne warto-
$ci umacniajg ponadto wiezi w zespole i wptywaja pozytywnie na zaanga-
zowanie pracownikoéw. Istotg kultury staje sie niesienie jasnych oczekiwan
i przekonan ksztattujacych zachowania jednostki w ramach organizacji.
Niezbedne jest state definiowanie swojej organizacji, ktére pozwoli przy-
stosowac sie do zmieniajgcych sie warunkéw otoczenia’é.

Podsumowanie

Biorgc pod uwage dziedzine PR-u jako element zarzadzania strategicznego
w firmie, majgcego na celu zbudowanie i utrzymanie pozycji firmy na ryn-
ku, nalezy uznac dziatania public relations jako niezbedny element budowa-
nia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, wspierajacy zarzadzanie or-
ganizacja roznej wielko$ci, na kazdym etapie jej rozwoju. Analizujgc wybra-
ne techniki public relations nalezy stwierdzi¢, iz szereg narzedzi wykorzy-
stywanych na co dzien w pracy z otoczeniem zewnetrznym oraz we-
wnetrznym w firmie, ma decydujacy wptyw na obraz danego przedsiebior-
stwa oraz szanse jej powodzenia na rynku.

74 B.R. Kuc, Zarzgdzanie doskonate, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2008,
s. 281.

75 ]. Berdzik, Wptyw kultury organizacyjnej na budowanie pozycji lidera na przyktadzie Gru-
py Santander, [w:] M. Sitek, T. Graca (red.), Nowe wyzwania dla Europy XXI wieku w dzie-
dzinie zarzqdzania i edukacji, Wyzsza Szkota Gospodarki Euroregionalnej, J6zeféw 2015,
s.312.

76 [bidem, ss. 312-315.
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Dziatania public relations pozwalajg stworzy¢ firmie odpowiedni wize-
runek, ktéorym przedsiebiorstwo postuguje sie w dalszym etapie funkcjo-
nowania. Poprzez systematyczng i rzetelng komunikacje buduje sie zaufa-
nie opinii publicznej, ktére przektada sie w przysztosci na pozycje firmy
wzgledem konkurencji. PR wspiera réwniez zarzadzanie w sytuacji kryzy-
sowej, ktdrego pominiecie lub zaniedbanie moze mie¢ nieodwracalne skut-
ki w przysztosci. Zbudowane zaufanie opinii publicznej oraz rozpoznawal-
ny, mocno zakorzeniony w $wiadomosci odbiorcéw wizerunek, pozwalaja
firmie na sprawniejsze i skuteczniejsze zarzadzanie sytuacjami kryzyso-
wymi, co moze mie¢ rdwniez decydujacy wptyw w kwestii rynkowej prze-
wagi przedsiebiorstwa. Kluczem do sukcesu zdaje sie by¢ systematyczne
oraz ciggle prowadzenie dziatan public relations, przy jednoczesnym moni-
torowaniu reakcji odbiorcéw i aktualnej pozycji firmy na rynku. Badanie
skutecznosci dziatan PR-owych jest tu niezbedne, by mdc dostosowac tech-
niki dziatania do danej sytuacji przedsiebiorstwa.

,0, gdybyz jaka$ sita data nam dar widzenia siebie w taki sposéb, w jaki
inni nas widza!”’7 - zdawac by sie mogto, ze bez prowadzenia systematycz-
nych badan opinii publicznej dziatania public relations prowadzone bytyby
,po omacku”. Istota dwukierunkowej komunikacji zdaje sie by¢ zatem ot-
warcie sie na informacje zwrotna. Zrozumienie drugiej strony, z ktérg firma
sie komunikuje, jest mozliwe m.in. poprzez rozeznanie, jak dana osoba wi-
dzi przedsiebiorstwo. Istotne zdaja sie by¢ pytania, czy organizacja jest po-
strzegana (zaréwno przez pracownikoéw, jak i otoczenie zewnetrzne), w ko-
rzystnym Swietle - jako partner, prawdoméwny i wiarygodny rozmowca,
czy tez jest odbierana negatywnie lub tez trudno jej zaufa¢ z powodu bte-
dow z przesztosci’s.

K. Wojcik zastanawia sie, czy dzisiejsze dziatania public relations w ra-
mach zintegrowanej komunikacji marketingowej — skoro mieszajg sie z ty-
powymi dziataniami marketingowymi - s3 i mogg by¢ w pei etyczne.
Wiodacym celem zintegrowanej komunikacji marketingowej jest bowiem
zaspokojenie potrzeb nabywcoéw, poprzez realizowanie funkcji nie tylko in-
formacyjnej, ale tez perswazyjnej, konkurencyjnej, a takze poprzez statg
obecno$¢ rynkowsg i dostarczanie nowej wartosci dodanej, czyli zaufania,
wiarygodnos$ci oraz wizerunku’?.

Rynek zmienia sie, podobnie zmieniajg sie - w dobie Internetu oraz kon-
kurencyjnego rynku - réwniez funkcje public relations. Nie wystarcza juz

77 Za: R. Burnas, [w:] R. Luecke, Komunikacja w biznesie, przet. Anita Doroba, Harvard Bu-
siness Essentials MT Biznes, Konstancin-Jeziorna 2004, s. 166.

78 R. Luecke, Komunikacja w biznesie, A. Doroba (przekt.), Harvard Business Essentials MT
Biznes, Konstancin-Jeziorna 2004, s. 166.

79 K. Wojcik, Wszystko co chciatabym wiedzie¢ o public relations i nie boje sie zapyta¢ - dy-
lematy PR, Studia Ekonomiczne, Katowice 2014, nr 185, ss. 23-24.
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tylko funkcja wizerunkowa PR-u, mimo ze odgrywa ona istotng role w bu-
dowaniu reputacji przedsiebiorstwa.

Wsréd cech reputacji mozna wymieni¢ m.in. kolektywng ocene, zbiér
opinii, jej trwato$¢, ale tez uwzglednienie efektu reputacji w postaci kapita-
hu reputacyjnego (a nie tylko percepcji organizacji oraz opinii o niej). Wy-
mienia sie tu rowniez wiarygodnos$¢, etycznosS¢ i rzetelno$¢ w zachowa-
niach, orientacje na otoczenie, istnienie okreslonych standardéw komuni-
kowania z otoczeniem, spoteczny wymiar dziatalnosci, pozytywne nasta-
wienie otoczenia, rozpoznawalno$¢ i dobry stosunek do konkurentow®0.
Wszystkie te cechy koreluja z zasadami public relations, w zwiazku z czym
mozna uzna¢ PR za istotny instrument w procesie budowania reputacji
przedsiebiorstwa.

Pewnym jest, ze konkurencyjno$¢ w warunkach wolnego rynku jest za-
gadnieniem centralnym, a opracowanie strategii konkurencyjnej nabiera
podstawowego znaczenia dla przetrwania i rozwoju wspoétczesnych przed-
siebiorstw8l. Nalezy zatem poszukiwal Zrodet przewagi konkurencyjnej
poza jej tradycyjnym obszarem. Konkurencyjne przedsiebiorstwo musi ce-
chowac sie wewnetrzng zdolno$cia i elastyczno$cig w adaptacji do zmienia-
jacych sie warunkow dziatania, co wiecej - uzyskiwac z tego procesu kon-
kretne korzys$ci. Dynamiczny rozwdéj nowych technologii wymusza zatem
na firmach wypracowanie nowych technik komunikowania sie z otocze-
niem. W dobie Internetu, fundamentalne znaczenie w wys$cigu z konkuren-
Ccja przypisuje sie rowniez zmiennej, jaka jest czas. Staje sie on podstawo-
wym zasobem, ktory nalezy efektywnie wykorzysta¢ - mowa tu zaréwno
o procesach komunikowania, gdzie reakcje musza by¢ natychmiastowe, ale
tez o codziennym reagowaniu na dziatanie konkurencji.

Nowoczesna koncepcja budowania przewagi konkurencyjnej ktadzie
szczegblny nacisk na umiejetne wykorzystanie posiadanej wiedzy oraz
wszelkich zasobdéw, ktérymi dysponuje przedsiebiorstwo. Wygrani na ryn-
ku zdaja sie by¢ ci, ktorzy sa w posiadaniu zasobdw rzadkich, dostepnych
wytacznie dla waskiej grupy przedsiebiorstw lub tez te firmy, ktére - spo-
$rod wszystkich dostepnych na rynku narzedzi - potrafiag umiejetnie wy-
bra¢ te najbardziej odpowiednie dla swojej firmy, aktualnej sytuacji rynku
i catej gospodarki.

80 K. Wojcik, op. cit., ss. 32-33.
81 M. Kisiel, Internet a konkurencyjnos¢ bankéw w Polsce, CeDeWu, Warszawa 2005, s. 15.
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