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Orientacja przedsiebiorcza w perspektywie kompetencji, motywacgji i relacji
Streszczenie

Monografia stanowi czwarta czes¢ cyklu poswieconego przedsiebiorczosci, w ktérym prezentowane
sg wyniki wspdlnych prac kadry naukowo-dydaktycznej Katedry Zarzadzania oraz studentéw kierunku
zarzadzanie Politechniki Lubelskiej. Publikacja jest efektem wieloetapowej wspétpracy badawczej
i dydaktycznej, a jej autorzy podejmuja prébe uporzadkowania oraz pogtebionej interpretacji wybranych
zagadnien sktadajacych sie na orientacje przedsiebiorcza organizacji. W centrum rozwazarn umieszczono
trzy filary szczegélnie istotne dla budowania postaw i zachowan przedsigbiorczych: kompetencje,
motywacje oraz relacje interpersonalne. Ksigzka pokazuje z jednej strony kompetencje, ktére rozwijaja
naukowcy i studenci w trakcie pracy nad kolejnymi rozdziatami, z drugiej za$ motywacje, dzieki ktérej
powstata juz czwarta publikacja w ramach cyklu, a takze relacje scalajace wszystkich uczestnikéw tego
procesu — oparte na wspoétdziataniu, wzajemnym wsparciu i zaufaniu. Wspétczesne organizacje funk-
cjonujg w warunkach wysokiej dynamiki i nieprzewidywalnosci, zaréwno w otoczeniu zewnetrznym,
jak i w srodowisku wewnetrznym. Zmiany technologiczne, rosngca ztozono$¢ proceséw oraz presja
konkurencyjna wymuszaja ciggte doskonalenie kompetencji, wzmacnianie motywacji i budowanie
efektywnych relacji spotecznych. Monografia sktada sie z jedenastu rozdziatéw poswieconych roz-
wojowi kompetencji i ich znaczeniu w zarzadzaniu, procesom rozwoju osobistego i zawodowego,
dynamice pracy w zréznicowanych zespofach oraz roli zaufania jako czynnika sprzyjajacego wspdtpracy
i innowacyjnosci. Zaprezentowane wyniki badan oraz rozwazania teoretyczne moga przyczynic sie do
pogtebienia istniejacej wiedzy, stanowic¢ impuls do dalszych badan naukowych, a takze by¢ inspiracja
dla praktykéw poszukujacych narzedzi wzmacniania orientacji przedsiebiorczej w organizacjach.

Stowa kluczowe: orientacja przedsiebiorcza, kompetencje, motywacja, relacje, rozwdj zawodowy, praca
zespotowa, zaufanie

Entrepreneurial orientation in perspective of competencies, motivation,
and interpersonal relationships

Abstract

The monograph constitutes the fourth volume in a series devoted to entrepreneurship, presenting the
outcomes of collaborative work conducted by the academic and teaching staff of the Department of
Management and students of the Management programme at the Lublin University of Technology.
The publication is the result of a multi-stage research and educational partnership, and its authors
undertake an effort to systematise and provide an in-depth interpretation of selected issues that
underpin organisations’ entrepreneurial orientation. Three pillars regarded as particularly important
for shaping entrepreneurial attitudes and behaviours are placed at the centre of the analysis: com-
petencies, motivation, and interpersonal relationships. The book illustrates, on the one hand, the
competencies developed by scholars and students while working on successive chapters, and, on the
other, the motivation that has enabled the production of the fourth instalment in the series, as well as
the relationships integrating all participants in this process — relationships grounded in cooperation,
mutual support, and trust.

Contemporary organisations operate in conditions marked by high dynamism and uncertainty,
both in their external environment and within internal organisational settings. Technological change,
increasing process complexity, and competitive pressure necessitate continuous competence devel-
opment, the strengthening of motivation, and the cultivation of effective social relationships. The
monograph comprises eleven chapters addressing, among other topics, competence development and
its significance for management, processes of personal and professional development, the dynamics of
functioning in diverse teams, and the role of trust as a factor facilitating collaboration and innovation.
The presented empirical findings and theoretical considerations may contribute to deepening existing
knowledge, provide impetus for further scientific inquiry, and offer inspiration for practitioners seeking
tools to reinforce entrepreneurial orientation in organisations.

Keywords: entrepreneurial orientation, competencies, motivation, relationships, professional development,
teamwork, trust






Przedmowa

Z przyjemnoScia przekazujemy czytelnikom kolejng monografie, bedaca wy-
nikiem wspétpracy pracownikéw naukowo-dydaktycznych oraz studentow
Katedry Zarzadzania Politechniki Lubelskiej. Prezentowana publikacja jest
czwartg czescia cyklu poswieconego zagadnieniom przedsigbiorczosci, ktory
autorzy dedykuja swojemu Profesorowi i Przyjacielowi, Wtodzimierzowi Sitko!.
Jako zatozyciel i wieloletni kierownik Katedry Zarzadzania byl inicjatorem idei
organizacji zorientowanej na przedsigbiorczo$¢. Zgodnie z jego wizja staramy
sie ksztattowac jednostke, w ktorej przedsiebiorczo$¢ stanowi integralng ceche
funkcjonowania, a kadra oraz studenci aktywnie daza do poszukiwania i wy-
korzystywania szans oraz wdrazania innowacyjnych rozwigzan.

Monografia koncentruje si¢ szczeg6lnie na analizie wybranych aspektow
orientacji przedsiebiorczej, takich jak kompetencje, motywacje oraz relacje
interpersonalne. Otoczenie wspotczesnych organizacji oraz ich §rodowisko

1 Pierwsze trzy monografie cyklu: E. Mieszajkina, M. Sobka, Wyzwania zarzadzania przed-
siebiorczego we wspotczesnych organizacjach, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej,
Lublin 2021; E. Mieszajkina, M. Sobka, Aktywnosé przedsiebiorcza w perspektywie
indywidualnej i organizacyjnej, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2023;
E. Mieszajkina, M. Sobka, Spoteczne aspekty tworzenia organizacji przedsiebiorczych,
Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2024.
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wewnetrzne charakteryzuja sie wysoka dynamika i nieprzewidywalno$cia,
wymuszajac konieczno$¢ cigglego doskonalenia kompetencji, wzmacniania
motywacji oraz budowania efektywnych, opartych na zaufaniu relacji spo-
tecznych. Studenci kierunku zarzadzanie podjeli te tematyke w ramach re-
alizacji swoich prac dyplomowych - licencjackich oraz magisterskich - przy
wsparciu merytorycznym promotoréw, pracownikow Katedry Zarzadzania.
Monografia sktada sie z jedenastu rozdziatéw poswieconych problematyce
zwigzanej z rozwojem kompetencji, procesami rozwoju osobistego i zawodo-
wego, dynamika funkcjonowania zréznicowanych zespotéw oraz zagadnie-
niami zaufania, ktére w istotny sposéb wptywaja na wzmacnianie orientacji
przedsiebiorczej w organizacjach.

Jeste$my przekonani, ze przedstawione wyniki badan oraz rozwazania
teoretyczne przyczynia si¢ nie tylko do poglebienia istniejacej wiedzy, ale
rowniez stang sie¢ impulsem do dalszych badan naukowych oraz inspiracja
dla praktykow. Wyrazamy rowniez nadziejg, ze niniejsza monografia bedzie
istotnym wktadem w rozwoj i promocje przedsiebiorczosci organizacyjnej jako
kluczowego czynnika wspierajacego budowanie nowoczesnego spoleczenistwa
oraz zrownowazony rozwdj gospodarczy.

Elena Mieszajkina



1. Od potencjatu do dziatania:
perspektywa kompetenc;ji,
motywacji i relacji
w orientacji przedsiebiorczej

Elena Mieszajkina
ORCID: 0000-0002-3449-4059 | Politechnika Lubelska — ROR: https://ror.org/024zjzd49

Mariusz Sobka
ORCID: 0000-0003-2937-7736 | Politechnika Lubelska — ROR: https://ror.org/024zjzd49

1.1. Wprowadzenie

Zastanawiajac sie nad tytutem kolejnej, czwartej juz monografii z cyklu
o przedsiebiorczosci, ktora dedykujemy naszemu Profesorowi i Przyjacielowi,
Wilodzimierzowi Sitko, wrocili$my myslami do tych lat, kiedy kierowat on
Katedra Zarzadzania.

Trzy tematy, ktore zawsze bylty w centrum uwagi Profesora — rozw¢j kom-
petencji, dbanie, bySmy mieli motywacje do ciezkiej pracy dydaktyka i na-
ukowca, oraz budowanie relacji, w czym Profesor byt - i jest - mistrzem. Na po-
twierdzenie tych stow przytoczymy kilka fragment6éw z ksiegi jubileuszowej,

13
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ktora pracownicy katedry przygotowali dla niego z okazji czterdziestej piatej

rocznicy rozpoczecia pracy zawodowej?:

jak widza Profesora inni: ,,Pierwsza rzecza, ktora daje si¢ zauwazyd¢, jest
fantastyczny szacunek, ktéry otaczat Pana zawsze, i autorytet, jakim cie-
szy sie Pan w kazdych okolicznos$ciach swojej kariery. Ten niepojety dar
zjednywania sobie ludzi moze by¢ zaskoczeniem dla tych, kt6rzy Pana nie
znaja, ale dla kogos, kto cho¢ przez chwile miat okazje takiego poznania,
nie jest zgota zadng tajemnicg. Takich rzeczy nie da si¢ wyrezyserowac
i wykalkulowa¢ na zimno — z tym sig trzeba urodzi¢. Panu byto to dane”;
kim jest Profesor dla nas: ,,Dla wielu z nas przez te czterdziesci piec¢ lat byt
Pan takze przetozonym w pracy, cho¢ stowo Szef, jakim zawsze nazywaliSmy
Pana, duzo lepiej oddaje charakter tego, jak kierowat Pan zespotem ludzi. Nie
wiem, czy jest kto$ taki, my takiego nie spotkali$my, kto méglby powiedziec,
ze Profesor Sitko co$ mu kiedykolwiek kazat. Pan zawsze, nawet w najbar-
dziej prozaicznej kwestii, po prostu prosi podwladnego o wykonanie danej
rzeczy. To niepojete, jak wiele szacunku, taktu i kultury moze zmiescic sie
w takim postawieniu sprawy i jak wielkim budowaniem autorytetu moze
si¢ to odbi¢ w lustrze wzajemnych relacji. To jeden z najwiekszych daréw,
jakie staty sie Pana udziatem i ktorych nie mozna si¢ nauczy¢. Trzeba sig
Z tym urodzi¢”;

orelacjach: ,,...wyjatkowo sprawnie umie Pan tworzy¢ §wietne zespoty ludzi
w swoim otoczeniu. Mamy caly czas okazj¢ obserwowac to zjawisko niejako
od wewnatrz, bedac cztonkami takiego zespotu w obrebie Pariskiej Katedry.
Wiele lat, jakie razem spedziliSmy z Panem, w petni ten obraz potwierdza.
JesteSmy postrzegani wszedzie przez cate nasze otoczenie jako wyjatkowo
zgrana grupa ludzi o §wietnie zbudowanych wzajemnych relacjach”.

O tym wlasnie jest ta ksigzka — o kompetencjach, ktére posiadamy my i nasi

studenci, o motywacji, dzieki ktérej powstaje juz czwarta wspdlna z naszymi

dyplomantami publikacja, oraz o relacjach scalajacych wszystkich uczestni-

koéw tego procesu. Wskazane elementy stanowig fundament organizacji po-

strzeganych jako przedsiebiorcze. Jest to wspdlna wizja i wspdlna ambicja

2

Profesor i Przyjaciel. Ksiega jubileuszowa Prof. dr. hab. inz. Witodzimierza Sitko w czter-
dziestq piqtq rocznice rozpoczecia pracy zawodowej, red. M. Lukasik, Lublin 2009, s. 6-7.



autorow — ukierunkowanie procesu ksztalcenia na kierunku zarzadzanie na
przedsiebiorczosc.

Orientacja przedsiebiorcza stanowi jedno z kluczowych podejs¢ do zarza-
dzania wspolczesnymi organizacjami. Od p6znych lat 80. XX wieku koncepcja
zyskata znaczace zainteresowanie naukowcdw, stajac sie jednym z najwazniej-
szych konstruktow w badaniach nad przedsiebiorczos$cia, strategia i zarzadza-
niem. Jej wdrozenie nie jest fatwe, szczeg6lnie w organizacjach funkcjonuja-
cych przez dtuzszy czas. W miare przechodzenia przez kolejne fazy cyklu zycia
ich struktury, procesy, procedury stabilizuja si¢, standaryzujg i formalizuja, co
stopniowo obniza poziom elastycznosci. Powrét do przedsigebiorczego myslenia
i dzialania na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej wymaga od kadry
kierowniczej zintegrowania réznych punktéw widzenia i sposob6w myslenias.
Zorientowanie dziatalno$ci na przedsiebiorczo$¢ ma fundamentalne znaczenie
dla organizacji poszukujacych nowych Zrédet przewagi konkurencyjnej oraz
rozwoju strategicznego®.

W otoczeniu charakteryzujacym si¢ podwyzszong niestabilnoscia i nie-
pewnoscia dla wspolczesnych organizacji imperatywem staje sie ciaggle eks-
plorowanie nowych mozliwosci. Johan Wiklund i Dean Shepherd argumen-
tuja, iz strategiczne ukierunkowanie na przedsigbiorczo$¢ moze generowac
wymierne korzysci dla podmiotéw gospodarczych réznej wielkosci — od
start-up6éw i mikroprzedsigbiorstw po wielkie korporacje wielonarodowe?>.
Intraprzedsigbiorczo$¢ ma dwa zasadnicze cele: identyfikacje i kreowanie no-
watorskich mozliwo$ci rozwoju oraz strategiczng odnowe. Mozna je osiaggnaé
pod warunkiem, ze zar6wno menedzerowie, jak i pracownicy aktywnie zaan-
gazuja sie w rozwoj roznego rodzaju przedsiewzigc, wywierajac determinujacy
wplyw na strategiczng efektywnos¢ organizacji, stymulujac i dynamizujac jej
poszczegdlne podsystemy. Do tego potrzebne jest odpowiednie przywodztwo
oraz kultura organizacyjna, wspélnie promujace innowacyjnos$¢, akceptacije

3 E.Mieszajkina, Zarzqdzanie przedsiebiorcze w matych firmach, Wydawnictwo Politechniki
Lubelskiej, Lublin 2018, s. 13.
4 R. Kennedy, Strategic Management, Virginia Tech Publishing, Blacksburg 2020.

5 J.Wiklund, D. Shepherd, Entrepreneurial orientation and small business performance:
a configurational approach, “Journal of Business Venturing” 2005, 20(1), s. 71-91.
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ryzyka oraz proaktywne poszukiwanie nowych szans. Te fundamentalne za-
toZenia stanowig podtoze koncepcji orientacji przedsigbiorcze;j®.

W ksztattowaniu intraprzedsiebiorczosci istotng role odgrywaja kompeten-
cje posiadane przez wszystkich cztonkdw, ich motywacja do kreatywnego dzia-
fania oraz relacje sprzyjajace wspdtpracy na rzecz rozwijania nowych pomystow.

1.2. Rola kompetencji, motywag;ji i relacji w ksztattowaniu
intraprzedsiebiorczosci

Powstanie koncepcji orientacji przedsigbiorczej zapoczatkowat Henry Mintzberg
w 1973 r., publikujac wyniki badania, w ktérym podkreslit decydujacy wplyw
tworzenia strategii przedsiebiorczych na sukces organizacji’.

W nastepnych latach wielu naukowcéw rozpoczeto prace badawcze w tym
zakresie, koncentrujac si¢ na réznych aspektach integrowania przedsigbiorczosci
i zarzadzania organizacja. Mozna tu wymieni¢ prace Pradipa N. Khandwalla,
ktory jako pierwszy zdefiniowat styl zarzadzania przedsiebiorczego, pokazujac
jego skuteczno$¢ w niepewnym otoczeniu®. Z kolei pierwszym, ktéry okreslit
organizacje przedsigbiorcza jako taka, ktéra angazuje si¢ w innowacje produkto-
wo-rynkowe, podejmuje dos¢ ryzykowne przedsiewziecia i tworzy proaktywne
innowacje, wyprzedzajac konkurentéw, byt Danny Miller®. Powazne badania
w tym zakresie przez wiele lat prowadzili Jeffrey G. Covin i Dennis P. Slevin,

6 J.G.Covin, W.J. Wales, The measurement of entrepreneurial orientation, “Entrepreneurship
Theory and Practice” 2012, 36(4), s. 677-702; G.T. Lumpkin, G.G. Dess, The role of entre-
preneurial orientation in stimulating effective corporate entrepreneurship, “Academy of
Management Executive” 1995, 19(1), s. 147-156; E. Mieszajkina, Zarzqdzanie przed-
siebiorcze w matych firmach..., op. cit., s. 219-220; E. Mieszajkina, M. Sobka, Spoteczne
aspekty tworzenia organizacji przedsigbiorczych, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej,
Lublin 2024, s. 13-14.

7 H.Mintzberg, Strategy-Making in Three Modes, “California Management Review” 1973,
16(2), s. 44-53.

8 P.N. Khandwalla, Some Top Management Styles, Their Context and Performance,
“Organization and Administrative Sciences” 1976, 7(4), s. 21-51.

° D. Miller, The Correlates of Entrepreneurship in Three Types of Firms, “Management
Science” 1983, 29(7), s. 770-791.



w efekcie ktorych zaproponowali pierwszga dobrze uzasadniong skalg do pomiaru
orientacji przedsigbiorczej!?. Te koncepcje znaczgco rozwineli G. Tom Lumpkin
i Gregory G. Dess uzasadniajgc pigciowymiarowy konstrukt przedsigbiorczosci
organizacyjnej!!.

Do wymiardéw orientacji przedsigbiorczej nalezg!%:

1. innowacyjno$¢ — nastawienie na poszukiwanie nowatorskich pomystow,
wprowadzanie kreatywnych proceséw i eksperymentowanie;

2. proaktywno$¢ — tendencja do przewidywania przysztych mozliwosci, re-
agowania na nie, a nawet ich tworzenia;

3. podejmowanie ryzyka — angazowanie si¢ w odwazne dziatania, ktérych
skutki sg niepewne;

4. autonomia - mozliwos$¢ zgtaszania pomystow przez kazdego cztonka or-
ganizacji oraz uczestniczenie w ich realizacji od poczatku do konica;

5. agresywna konkurencyjno$c¢ — intensywne i bezposrednie konkurowanie
z innymi uczestnikami rynku, zaangazowanie si¢ w stawianie wyzwan
konkurentom, ich wyprzedzanie i osiagnigcie lepszej pozycji na rynku.
Te pie¢ wymiarow stanowi ramy do zrozumienia wieloaspektowej natury

intraprzedsigebiorczo$ci. Orientacja przedsigbiorcza, postrzegana jako dyna-

miczny konstrukt, jest ksztaltowana przez zaangazowanie pracownikow i sy-
nergie ich wspétdziatania. To wlasnie interakcje i wspdlne dziatania zespotu
stanowig fundament inicjowania i wdrazania zachowan przedsigbiorczych

w organizacji. W tym kontekscie nalezy zwroci¢ uwage na takie zagadnienia,

jak kompetencje pracownikdw, ich motywacje i tworzone przez nich relacje.

Kompetencje wyznaczaja, co mozna zrobi¢, motywacje decyduja, dlaczego

warto dziata¢, a relacje okreslaja, z kim i na jaka skale dziatania moga zosta¢

10 J.G. Covin, D.P. Slevin, Strategic Management of Small Firms in Hostile and Benign
Environments, “Strategic Management Journal” 1989, 10(1), s. 75-87.

1 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the Entrepreneurial Orientation Construct and
Linking It to Performance, “Academy of Management Review” 1996, 21(1), s. 135-172.

12 K.G. DeepaBabu, J. Manalel, Entrepreneurial Orientation And Firm Performance:
A Critical Examination, “Journal of Business and Management” 2016, 18(4), s. 21-28;
G.T. Lumpkin, G.G. Dess, The role of entrepreneurial orientation in stimulating effective
corporate entrepreneurship, op. cit., s. 135-172; E. Mieszajkina, Zarzqdzanie przedsie-
biorcze w matych firmach..., op. cit., s. 223-225; M. Suder, Orientacja przedsigbiorcza
w réZnych warunkach rynkowych, ,,Przeglad Organizacji” 2022, 11, s. 13-23.
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zrealizowane. Dopiero synchronizacja tych trzech wektoréw przemienia po-
tencjal w realne wyniki — zar6wno ekonomiczne, jak i spoteczne.

Kompetencje

Kompetencje to konglomerat opanowanej wiedzy, umiejetnosci i postaw, ktore
pozwalaja wykonywac¢ powierzone przez organizacje zadania na odpowiednim
poziomie!3. W organizacji zorientowanej na przedsiebiorczos¢ ich znaczenie jest
kluczowe. Pracownik posiadajacy takie kompetencje, jak kreatywno$¢, umiejet-
no$¢ rozwigzywania ztozonych probleméw, myslenie krytyczne i abstrakcyjne,
potrafi generowac nowe pomysty oraz tworzy¢ innowacje. Umiejetno$ci anali-
tyczne i logiczne, znajomos$¢ metod analizy rynku i diagnozowania organizacji
pozwalaja na proaktywne identyfikowanie egzogenicznych oraz endogenicz-
nych potrzeb i szans. By angazowac sie¢ w dziatania obarczone ryzykiem, po-
trzebna jest wiedza specjalistyczna w zakresie analizy i oceny ryzyka, zarza-
dzania strategicznego, a takze odwaga, odporno$¢ na niepowodzenia i pewnos$¢
siebie. Z kolei samodzielnos¢, inicjatywa, umiejetnosci uczenia sie i zarzadzania
czasem, dobra znajomo$¢ swojego zakresu obowigzkéw, procesdw i metod nie-
zbednych do wykonania powierzonej pracy sprzyjaja wigkszej autonomii pra-
cownikow. Osiggnieciu przewagi konkurencyjnej sprzyjaja takie kompetencje
czlonkoéw organizacji, jak dazenie do osiggania ambitnych celéw, nastawienie
na efektywno$¢ i skutecznos$¢ dziatan, umiejetnos¢ szybkiego reagowania na
zmiany rynkowe, elastyczno$¢ w podejsciu do zadan i gotowos¢ do szybkiego
uczenia si¢ nowych rzeczy, nastawienie na ciagly rozwoj wtasnych umiejetnosci
i poszukiwanie lepszych sposobow dziatanial4.

13 H.Krol, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 81-83.

14 J. Farsi, A. Rezazadeh, A. Najmabadi, Social Capital and Organizational Innovation:
The Mediating Effect of Entrepreneurial Orientation, “Journal of Community Positive
Practices” 2013, ITI(2), s. 22-40; R. Kennedy, Strategic Management, op. cit.; F. Vidic,
Entrepreneurial Orientation and Knowledge Creation and Their Impact on Company
Performance — ArmgPublishing, “SocioEconomic Challenges” 2018, 2(3), s. 37-48.



Motywacje

Zmotywowani i zaangazowani pracownicy sa bardziej sktfonni do wykazywania
zachowan, ktére przewiduje koncepcja orientacji przedsiebiorczej. Motywacije
0s0b zatrudnionych w organizacji mozna rozpatrywac jako czynnik pobu-
dzajacy do przyjmowania i realizacji przedsiebiorczych postaw i zachowan.
Pracownik posiadajacy motywacje do pracy jest w nig zaangazowany, kieruje
swoja energie, wiedze i wysilki na realizacje przedsiebiorczych celéw organi-
zacji, jest bardziej innowacyjny. Chetniej angazuje si¢ w bardziej intensywny
i systematyczny proces uczenia sie, czego wtasnie wymaga proces przedsigbior-
czy w organizacji. Motywacja, powigzana z poczuciem sensu pracy, przeklada
sie na aktywne uczestnictwo w spotkaniach, proponowanie ulepszen oraz
identyfikacje z celami ujetymi w strategii jednostki. Jesli organizacja zapew-
nia swoim czlonkom realng autonomie, decyzyjnos¢ oraz elastyczno$é, ich
motywacja wzrasta, a oni czgsciej przyjmuja na siebie odpowiedzialno$¢ oraz
wykazuja si¢ wiekszg sktonno$cig do testowania nowych rozwigzan mimo
niepewno$cil®. By pobudzi¢ motywacje pracownikow, kadra kierownicza po-
winna kierowac si¢ zasadami przedsiebiorczego stylu przywodztwa. Jest to
styl wspierajacy, promujacy i ulatwiajacy zachowania przedsigbiorcze, za-
pewniajacy szeroki dostep do wiedzy organizacyjnej oraz ukierunkowany na
ksztaltowanie potencjatu kazdej osoby. Liderzy skupiaja si¢ nie tylko na celach

15 S. Adomako, S. Howard Quartey, B. Narteh, Entrepreneurial orientation, passion for
work, perceived environmental dynamism and firm performance in an emerging econo-
my, “Journal of Small Business and Enterprise Development” 2016, 23(3), s. 728-752;
A.M. Grant, J. Berry, The necessity of others is the mother of invention: Intrinsic and pro-
social motivations, perspective-taking, and creativity, “Academy of Management Journal”
2011, 54(1), s. 73-96; S. Giannikis, I. Nikandrou, The impact of corporate entrepreneur-
ship and high-performance work systems on employees’ job attitudes: empirical evidence
from Greece during the economic downturn, “International Journal of Human Resource
Management” 2013, 24(19), s. 3644-3666; V.T. Ho, S.S. Wong, C.H. Lee, A tale of passion:
Linking job passion and cognitive engagement to employee work performance, “Journal of
Management Studies” 2011, 48(1), s. 26-47; L. Steinerowska-Streb, T. Krasnicka, Orientacja
przedsiebiorcza a wyniki polskich przedsigbiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 2022, 1(984),
s. 19-29; P. Zbierowski, Pozytywne postawy w realizacji strategii przedsiebiorczej organizacji
- zaangazowanie organizacyjne i motywacja wewnetrzna, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, 229, s. 206-219.

19



20

przedsiebiorczych, lecz angazuja zespoty, ktérymi kieruja, w aktywne dziatania
zwigzane z rozpoznawaniem i wykorzystywaniem szans!.

Relacje

Kapitat spoteczny organizacji czesto jest definiowany jako sie¢ relacji, swoisty
zasob jednostek i grup, ktéry powstaje na bazie mniej lub bardziej formalnych
relacji spotecznych oraz poprzez uzyskiwanie wspdlnych korzys$ci prowadzi
do ozywienia przedsigebiorczos$ci, a w efekcie do zdobycia przewagi konkuren-
cyjnej. Dobre relacje migdzy pracownikami, oparte na zaufaniu i wsparciu,
sprzyjaja podejmowaniu wspdlnych inicjatyw i dzieleniu si¢ pomystami, co jest
kluczowe dla przedsiebiorczos$ci organizacyjnej. Silne powigzania spoteczne,
zaré6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji, utatwiaja przeptyw wiedzy,
informacji, zasobéw niezbednych do dziatan innowacyjnych i kreatywnych!”.
Tego typu dziatania wymagaja zespotowego procesu uczenia si¢ i trwatych re-
lacji, ktdre ,,moga kreowac wspotzaleznos¢ i zmiane wzajemnych oczekiwan,
a niekiedy rowniez konflikt intereséw”18. Pozytywne relacje interpersonalne,
oparte na zaufaniu, szacunku i wzajemnym zrozumieniu, wzmacniaja ko-
munikacje i tworzg poczucie bezpieczenstwa psychologicznego, zachgcajac
pracownikow do podejmowania ryzyka i promowania nowych pomystow!®.

16 R.Kennedy, Strategic Management, op. cit.; R.G. McGrath, I.C. MacMillan, The entrepre-
neurial mindset. Strategies for continuously creating opportunity in an age of uncertainty,
Harvard Business School Press, Boston 2000, s. 301; E. Mieszajkina, Zarzqdzanie przed-
siebiorcze w matych firmach..., op. cit., s. 254, 348; E. Mieszajkina, A. Walczak-Skatecka,
Marka osobista w koncepcji przywddztwa, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin
2025, s. 69-71; F. Sadeghi Garjan, J. Rakhshani, The Effect of Individual Entrepreneurial
Orientation on Career Development: The Mediating Role of Entrepreneurial Leadership,
“International Journal of Behavior Studies in Organizations” 2023, 9, s. 1-10.

17 W. Dyduch, Niewidzialna reka kapitatu spotecznego w przedsiebiorczych organiza-
cjach, [w:] Przedsiebiorczos¢ i kapitat intelektualny, red. M. Bratnicki, J. Struzyna,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2001, s. 147; D. Ribeiro-Soriano,
D. Urbano, Employee-organization relationship in collective entrepreneurship: an overview,
“Journal of Organizational Change Management” 2010, 23(4), s. 349-359.

18 D. Lewicka, K. Krot, Zaufanie organizacyjne jako czynnik kreujqcy proinnowacyjny klimat
w organizacji, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2014, 4(305), s. 47.

19 J. Farsi, A. Rezazade, A. Najmabad, Social Capital and Organizational Innovation, op.
cit., s. 22-40.



1.3. Kompetencje, motywacje i relacje w prezentowanych
badaniach

Problematyka ksztaltowania kompetencji, pobudzania motywacji oraz budowa-
nia relacji jest wyraznie akcentowana w efektach uczenia si¢ oraz w programach
studiéw na kierunku zarzadzanie pierwszego i drugiego stopnia. Pracownicy
Katedry Zarzadzania prowadza takze badania naukowe w tym zakresie.

Jednym z wielu problemow, ktérych rozwigzanie jest kluczowe dla ksztatto-
wania odpowiednich kompetencji pracownikéw, jest prawidlowa ocena potrzeb
kompetencyjnych w kontekscie wyzwan wspotczesnego rynku. Z problemem
tym zmierzyli si¢ autorzy rozdzialu drugiego, pt. Ocena luki kompetencyjnej stu-
dentéw Wydziatu Zarzqdzania Politechniki Lubelskiej. Badania przeprowadzone
wérdd studentow Wydziatu Zarzadzania i wnioski sformutowane na ich pod-
stawie mogg by¢ przydatne tym menedzerom, dla ktérych odpowiednie kom-
petencje pracownikow maja szczegolne znaczenie i ktérzy dostrzegaja potrzebe
ustawicznego rozwoju.

Innym problemem, ktory dzisiaj jest szczegdlnie istotny, jest umiejetnosé
kierowania zespotami zr6znicowanymi ze wzgledu na wiek. Jak pokazuja staty-
styki, wielu pracownikéw widzi potrzebe pracy zawodowej nawet po osiggnie-
ciu wieku emerytalnego, a to z kolei sprawia, ze Srednia wieku pracownikow
stale ro$nie, doprowadzajac do sytuacji, w ktérej w jednym zespole pracuja
ludzie z r6znych generacji. Ten problem miedzypokoleniowy zostat poruszony
w rozdziale trzecim, pt. Kierowanie zespotami zroznicowanymi ze wzgledu na
wiek w wybranych przedsiebiorstwach dziatajgcych w wojewoddztwie lubelskim.
Autorzy staraja si¢ odpowiedzie¢ na pytanie: jakie sa do§wiadczenia i wyzwa-
nia zwigzane z kierowaniem zespolami zréznicowanymi wiekowo oraz jakie
strategie zarzadzania sa najbardziej efektywne w kontek$cie motywowania
i radzenia sobie z konfliktami w takich zespotach.

Ciagla pogon za coraz wyzszymi wynikami skutkuje w organizacjach sze-
regiem patologii, do ktérych z pewno$cig nalezy mobbing. Walka z mobbingiem
mozliwa jest jednak dopiero wtedy, gdy osoba mobbingowana zda sobie sprawe
Z tego, Ze pewna granica zostala przekroczona. Dlatego w tym kontekscie bar-
dzo wazne wydaje si¢ u§wiadomienie pracownikom tego, czym jest mobbing,
tak aby mogli w pore reagowac, doprowadzajac do natychmiastowej eskalacji
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takich dziatan. Problem ten zostat poruszony w rozdziale czwartym, pt. Ocena
Swiadomosci zachowan mobbingowych wsréd oséb pracujqcych. Oprocz po-
miaru poziomu §wiadomo$ci zachowan mobbingowych autorzy zaproponowali
szereg rozwigzan i konkretnych dziatan, w wyniku ktérych owa §wiadomos¢
mogtaby zosta¢ podniesiona.

Tak jak istotne jest budowanie marki przedsi¢biorstwa czy produktu,
wazne wydaje si¢ budowanie marki osobistej. Jest to, szczegélnie dzisiaj, je-
den z coraz wazniejszych przejawow aktywnosci przedsiebiorczej, wymagajacy
przede wszystkim wysokich kompetencji komunikacyjnych. Autorzy rozdzialu
piatego, pt. Marka osobista pracownika a efektywnosé komunikacji w zespole, po-
stanowili dokonac identyfikacji kluczowych umiejetnosci wykorzystywanych
w budowaniu marki osobistej, a jednocze$nie stosowanych przez pracownikéw
w procesie efektywnej komunikacji w zespotach. Badania sondazowe przepro-
wadzone w pieciu lubelskich agencjach reklamowych pozwolily na zweryfi-
kowanie sze$ciu hipotez badawczych wpisujacych si¢ w przyjety cel badan.

Jedna z kompetencji przysztosci jest che¢ oraz umiejetno$¢ ciaglego roz-
woju zawodowego, jak rdwniez osobistego. Identyfikacja motywatoréw, ktére
sktaniajg do rozwoju pracownikow, przy$wiecata autorom rozdziatu szostego,
pt. Ocena czynnikow motywujqgceych do rozwoju osobistego i zawodowego pracow-
nikéw z regionu Lubelszczyzny. Na podstawie przeprowadzonych badan stu-
dialno-literaturowych sformutowano cztery hipotezy badawcze oraz zalecenia
dla menedzeréw dotyczace najbardziej efektywnych sposobéw podnoszenia
checi rozwoju pracownikéw, w efekcie czego stawaliby sie oni coraz bardziej
wartosciowi i zaangazowani.

Na rynek pracy wkroczylo pokolenie Z. Jest ono pierwszym pokoleniem,
ktoére dorastato w catkowicie cyfrowym $wiecie, co wptywa na jego podej-
Scie do pracy, komunikacji i rozwoju zawodowego. Zrozumienie odmienno$ci
tego pokolenia od innych pokolen obecnych na rynku i dostosowanie praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi do jego specyfiki moze znaczaco wpltynaé
na efektywnos¢ organizacji oraz satysfakcje pracownikéw. Autorzy rozdziatu
si6dmego, pt. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w grupie pokoleniowej Z na przy-
ktadzie branzy ustugowej, postanowili zbada¢ przyczyny fluktuacji wsrod tego
pokolenia, identyfikujac dodatkowo podstawy relacji pomigdzy kierownikami
a przedstawicielami pokolenia Z. Zataczone wnioski z badan moga pomoc



menedzerom zatrzymac tych najmtodszych, najbardziej wartosciowych pra-
cownikdw, budujac miedzy innymi odpowiednie relacje.

Rozdzial 6smy, pt. Zaufanie jako czynnik ksztattujgcy poziom motywacji
pracownikow z regionu Lubelszczyzny, porusza kwestie tej, jakze waznej nie
tylko dla organizacji, ale r6wniez dla Zycia spotecznego, wartosci. Celem za-
prezentowanych w tym rozdziale badan byto zebranie i przeprowadzenie ana-
lizy i oceny opinii pracownikéw na temat roli zaufania w procesie budowania
motywacji do pracy. Przeprowadzone badania pozwolity na sformutowanie
odpowiednich zalecen dla kadry zarzadzajacej dotyczacych tego, w jaki sposéb
powinna ona dziala¢, aby podnosi¢ poziom zaufania w zespotach, co z kolei
przetozy sie na wzrost zaangazowania i motywacji pracownikdéw.

Swiat, w ktérym zyjemy, to §wiat nowych technologii i zwigzanych z nimi
wyzwarn - nie sposob im sprosta¢, nie prezentujac postaw otwartych, sprzyjajacych
jednoczesnie rozwojowi. W rozdziale dziewiatym, pt. Ocena roli postawy proaktyw-
nej w rogwoju zawodowym pracownikéw na przyktadzie wybranego przedsiebiorstwa
produkcyjnego, autorzy postanowili odpowiedzie¢ na pytanie, czy pracownicy
prezentujg postawy proaktywne oraz w jaki sposob je ksztattowac.

Dwa ostatnie rozdziaty poruszaja aspekt roli sztucznej inteligencji w sze-
roko rozumianym zarzadzaniu. W rozdziale pt. Sztuczna inteligencja we wzmac-
nianiu orientacji przedsiebiorczych matych przedsiebiorstw autorzy postanowili
odpowiedzie¢ na pytanie, jakie narzedzia Ali w jakich obszarach dziatalno$ci
wykorzystuja mate przedsigbiorstwa oraz jakie korzysci i bariery w tym wzgle-
dzie dostrzegaja. Natomiast rozdzial ostatni, pt. Wykorzystanie sztucznej inteli-
gencji w dziataniach kreatywnych w matych przedsiebiorstwach z wojewddztwa
lubelskiego, skupia si¢ na roli Al w procesie podnoszenia poziomu kreatywnosci
oraz barierach, jakie ten proces napotyka.

Bibliografia

[1] Adomako S., Howard Quartey S., Narteh B., Entrepreneurial orientation,
passion for work, perceived environmental dynamism and firm performance in
an emerging economy, “Journal of Small Business and Enterprise Development”
2016, 23(3), s. 728-752.

[2] Covin J.G., Slevin D.P., Strategic Management of Small Firms in Hostile and
Benign Environments, “Strategic Management Journal” 1989, 10(1), s. 75-87.

23



24

Covin J.G., Wales W.J., The measurement of entrepreneurial orientation,
“Entrepreneurship Theory and Practice” 2012, 36(4), s. 677-702.

DeepaBabu K.G., Manalel J., Entrepreneurial Orientation And and Firm
Performance: A Critical Examination, “Journal of Business and Management”
2016, 18(4), s. 21-28.

Dyduch W., Niewidzialna reka kapitatu spotecznego w przedsiebiorczych
organizacjach, [w:] Przedsiebiorczo$¢ i kapitat intelektualny, red. M. Bratnicki,
J. Struzyna, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2001.

Farsi J., Rezazadeh A., Najmabadi A., Social Capital and Organizational
Innovation: The Mediating Effect of Entrepreneurial Orientation, “Journal of
Community Positive Practices” 2013, II1(2), s. 22-40.

Giannikis S., Nikandrou 1., The impact of corporate entrepreneurship and
high-performance work systems on employees’ job attitudes: empirical evidence
from Greece during the economic downturn, “International Journal of Human
Resource Management” 2013, 24(19), s. 3644-3666.

Grant A.M., Berry J., The necessity of others is the mother of invention: Intrinsic
and prosocial motivations, perspective-taking, and creativity, “Academy of
Management Journal” 2011, 54(1), s. 73-96.

Ho V.T., Wong S.S., Lee C.H., A tale of passion: Linking job passion and cognitive
engagement to employee work performance, “Journal of Management Studies”
2011, 48(1), s. 26-47.

Kennedy R., Strategic Management, Virginia Tech Publishing, Blacksburg 2020.
Khandwalla P.N., Some Top Management Styles, Their Context and Performance,
“Organization and Administrative Sciences” 1976, 7(4), s. 21-51.

Krél H., Ludwiczynski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 81-83.

Lewicka D., Krot K., Zaufanie organizacyjne jako czynnik kreujgcy
proinnowacyjny klimat w organizacji, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia
Oeconomica” 2014, 4(305), s. 47-58.

Lumpkin G.T., Dess G.G., Clarifying the Entrepreneurial Orientation Construct
and Linking It to Performance, “Academy of Management Review” 1996, 21(1),
S. 135-172.

Lumpkin G.T., Dess G.G., The role of entrepreneurial orientation in stimulating
effective corporate entrepreneurship, “Academy of Management Executive” 1995,
19(1), s. 147-156.

McGrath R.G., MacMillan 1.C., The entrepreneurial mindset. Strategies for
continuously creating opportunity in an age of uncertainty, Harvard Business
School Press, Boston 2000.

Mieszajkina E., Sobka M., Spoteczne aspekty tworzenia organizacji
przedsiebiorczych, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2024.
Mieszajkina E., Walczak-Skatecka A., Marka osobista w koncepcji przywddztwa,
Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2025.



Mieszajkina E., Zarzgdzanie przedsiebiorcze w matych firmach, Wydawnictwo
Politechniki Lubelskiej, Lublin 2018.

Miller D., The Correlates of Entrepreneurship in Three Types of Firms,
“Management Science” 1983, 29(7), s. 770-791.

Mintzberg H., Strategy-Making in Three Modes, “California Management
Review” 1973, 16(2), s. 44-53.

Profesor i Przyjaciel. Ksigga jubileuszowa Prof. dr. hab. inZ. Witodzimierza Sitko

w czterdziestq piqtq rocznice rozpoczecia pracy zawodowej, red. M. Lukasik,
Lublin 2009.

Ribeiro-Soriano D., Urbano D., Employee-organization relationship in collective
entrepreneurship: an overview, “Journal of Organizational Change Management”
2010, 23(4), s. 349-359.

Sadeghi Garjan F., Rakhshani J., The Effect of Individual Entrepreneurial
Orientation on Career Development: The Mediating Role of Entrepreneurial
Leadership, “International Journal of Behavior Studies in Organizations”

2023, 9, s. 1-10.

Steinerowska-Streb I., Kras$nicka T., Orientacja przedsigbiorcza a wyniki polskich
przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 2022, 1(984), s. 19-29.

Suder M., Orientacja przedsiebiorcza w réznych warunkach rynkowych, ,Przeglad
Organizacji” 2022, 11, s. 13-23.

Vidic F., Entrepreneurial Orientation and Knowledge Creation and Their Impact
on Company Performance, “SocioEconomic Challenges” 2018, 2(3), s. 37-48.
Wiklund J., Shepherd D., Entrepreneurial orientation and small business
performance: a configurational approach, “Journal of Business Venturing” 2005,
20(1), s. 71-91.

Zbierowski P., Pozytywne postawy w realizacji strategii przedsiebiorczej
organizacji — zaangaZowanie organizacyjne i motywacja wewnetrzna, ,,Studia
Ekonomiczne. Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach” 2015, 229, s. 206-219.

25






2. Ocena luki kompetencyjnej
studentow Wydziatu
Zarzadzania Politechniki
Lubelskiej

Elena Mieszajkina
ORCID: 0000-0002-3449-4059 | Politechnika Lubelska — ROR: https://ror.org/024zjzd49

Paula Korszla'
Politechnika Lubelska — ROR: https://ror.org/024zjzd49

2.1. Wprowadzenie

Kompetencje odgrywaja kluczows role w ksztalttowaniu orientacji przedsiebior-
czej zarowno w perspektywie indywidualnej, jak i organizacyjnej. Determinujg
bowiem zdolno$¢ jednostek i organizacji do identyfikowania oraz wykorzy-
stywania szans rynkowych. Wiedza, umiejetnosci i postawy przedsiebiorcze
wplywaja na innowacyjnos$¢, proaktywnos$¢ oraz gotowo$¢ do podejmowania
ryzyka - podstawowe filary orientacji przedsigbiorcze;.

Globalizacja, zmiany spoleczne oraz wszechobecna cyfryzacja zmieniaja
tradycyjne modele zatrudnienia, redefiniujac oczekiwania pracodawcéow.
Wspolczesny rynek pracy podlega dynamicznym zmianom, ktére wymuszaja

1 Rozdzial powstal na podstawie pracy magisterskiej Pauli Korszli, obronionej na Wydziale
Zarzadzania Politechniki Lubelskie;.
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na instytucjach edukacyjnych wypracowanie nowego podejscia do ksztatcenia
mtodziezy. W obliczu tych wyzwan uczelnie wyzsze musza funkcjonowa¢ w du-
chu przedsigbiorczosci, aby skutecznie przewidywac, identyfikowac i reagowac
na zachodzace zmiany. Tylko w ten spos6b moga adaptowac swoje programy
ksztatcenia do realiéw rynku pracy i wyposazac¢ absolwentéw w kompetencje,
ktore zapewnig im konkurencyjno$¢ zawodowa.

Wspoiczesny model edukacji akademickiej powinien koncentrowac sig¢
nie tylko na przekazywaniu wiedzy teoretycznej, lecz takze na ksztattowaniu
umiejetno$ci praktycznych, zdolnosci do krytycznego myslenia oraz kreatyw-
nego podejscia do rozwigzywania problemoéw. Przedsigbiorczo$¢ akademicka,
rozumiana jako zdolno$¢ uczelni do elastycznego reagowania na zmieniajace
si¢ potrzeby rynku, staje sic fundamentem nowoczesnego ksztalcenia. Wymaga
ona §cistej wspotpracy z biznesem, wdrazania praktycznych metod nauczania,
organizowania stazy oraz angazowania studentéw w projekty rozwijajace kom-
petencje przywddcze, kreatywno$¢ i zdolnos$¢ do pracy zespotowe;.

Celem prezentowanych badan byta ocena luki kompetencyjnej studen-
téw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Lubelskiej. Dokonano weryfikacji,
w jakim stopniu proces studiowania przyczynit si¢ do rozwoju kompetencji
studentéw w poszczegolnych obszarach ksztalcenia oraz czy odpowiadaja one
oczekiwaniom pracodawcdow.

2.2, Zmiany narynku pracy a luka kompetencyjna

W literaturze dotyczacej zarzadzania potencjatem spotecznym istnieja liczne
definicje kompetencji, odzwierciedlajace zréznicowane podejécia badawcze
oraz kontekstowe ujecia tego pojecia. Najcze$ciej kompetencije sg rozpatry-
wane jako polaczenie wiedzy, umiejetnosci i postaw warunkujacych skuteczne
dziatanie w okre$lonych warunkach organizacyjnych i spotecznych. Niektorzy
badacze podkreslaja ich dynamiczny charakter oraz konieczno$¢ ciggtego do-
skonalenia. R6znorodnos¢ definicji §wiadczy o interdyscyplinarnym charakte-
rze tego pojecia oraz jego kluczowej roli w badaniach nad rozwojem jednostek
i organizacji. Kompetencje stanowig wewnetrzny potencijat jednostki, ktéry
determinuje zachowania sprzyjajace spetnianiu wymagan danego stanowiska



pracy, uwzgledniajac uwarunkowania organizacyjne, co ostatecznie przektada
si¢ na pozadane rezultaty?.

Zgodnie z podejsciem strukturalnym kompetencje sa definiowane jako
synergetyczne potaczenie trzech kluczowych elementéw: wiedzy, umiejetnosci
i postaw. Wiedza (wiem jak, wiem co) obejmuje zaréwno znajomo$¢ okreslo-
nych faktéw, jak i umiejetnos¢ ich wlasciwej interpretaciji oraz odpowiedniego
wykorzystania w praktyce. Umiejetnosci odnoszg si¢ natomiast do zdolnosci
sprawnego wykonywania zadan oraz rozwigzywania problemow. Postawy,
bedace wewnetrznym nastawieniem jednostki, odgrywaja istotng rolg w re-
alizacji zatozonych celéw. Ich istotnymi sktadowymi sg przekonania, emocje
oraz zachowania, ktére wptywaja na sposdb wykorzystywania umiejetnosci
i zaangazowanie w wykonywang prace. Integracja tych trzech aspektéw tworzy
klasyczny model kompetencji®. Niekiedy ta koncepcja jest poszerzana o do-
datkowy element — cechy osobowosci. Zgodnie z tym podej$ciem kompetencje
obejmuja zintegrowane wykorzystanie zdolnosci, cech osobowosci, a takze
nabytej wiedzy i umiejetnosci, co umozliwia skuteczng realizacje powierzo-
nych zadan w organizacji*.

W literaturze przedmiotu prezentowane sg rézne podejscia do klasyfika-
cji kompetencji. Funkcjonalny ich podziat proponuje Grzegorz Filipowicz>:
1. kompetencje osobiste, ktore wptywaja na jako$¢ wykonywania indywidu-

alnych zadan (dazenie do rezultatéw, kreatywno$¢, elastyczno$¢ mysle-

nia, otwarto$¢ na zmiany, rozwigzywanie probleméw, radzenie sobie ze
stresem, sumiennosc¢);

2. kompetencje spoteczne, warunkujace jako$¢ wspotpracy z innymi ludzmi (bu-
dowanie relacji i otwarto$¢ na innych, dzielenie si¢ wiedza i do§wiadczeniem,

2 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,
S. 241-242.

3 T.P. Czapla, Logika ksztattowania kompetencji — poréwnanie podejscia klasycznego
i zintegrowanego, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2016,
6(954), s. 82-84.

4 S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 17.

5 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobista, Oficyna
‘Wolters Kluwer Business, Warszawa 2014, s. 95-109.
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komunikatywnos¢, kultura osobista, negocjowanie, obycie miedzykultu-

rowe, wspoOlpraca w zespole);

3. kompetencje menedzerskie, zwigzane z procesem zarzadzania (mys$lenie
strategiczne, planowanie, organizacja pracy wlasnej i podwtadnych, dele-
gowanie zadan, motywowanie i rozwdj podwtadnych, rozwigzywanie kon-
fliktéw, kontrolowanie, zarzadzanie procesami, projektami oraz zmiana);

4. kompetencje specjalistyczno-techniczne, odnoszace si¢ do specyficznych
zakreséw wiedzy lub umiejetnosci (analiza i diagnoza rynku, pozyskiwa-
nie i analiza danych, informatyka, budzetowanie, ksiegowos¢, rekrutacja
i selekcja, ewaluacja projektow).

Znaczenie poszczegdlnych kompetencji zmienia sie w czasie, wpisujac
si¢ w dynamiczne procesy przemian technologicznych, gospodarczych i spo-
tecznych. W ostatniej dekadzie na strukture i zakres kompetencji w istotny
sposob wplywa przeksztatcanie sig¢ gospodarki przemystowej w gospodarke
oparta na wiedzy. Wspolczesne organizacje, aby skutecznie konkurowac na
rynkach miedzynarodowych, musza wdrazac strategie sprzyjajace ciagglemu
pozyskiwaniu i wykorzystywaniu nowej wiedzy. Ich sukces w duzej mierze
zalezy od zdolno$ci do rozwoju kapitatu ludzkiego, a takze od skutecznosci
w tworzeniu, zarzadzaniu i dystrybucji wiedzy w organizacji®. Wobec tego
szczegblne znaczenie zyskuje kapitatl intelektualny pracownikéw. Jak zauwaza
Jolanta Wilsz, wzrasta zapotrzebowanie na pracownikéw wyrézniajacych sie
krytycznym mys$leniem, kreatywnoscia oraz indywidualnym podejsciem do wy-
konywanych zadan. Kluczowe staja sie takze wysoki poziom inteligencji, umie-
jetnos¢ efektywnego przetwarzania informacji oraz zdolno$¢ do samodzielnej
i odpowiedzialnej pracy’. Koncentracja konkurencyjnosci przedsiebiorstw na
wiedzy i innowacjach stala sie katalizatorem dynamicznego postepu techno-
logicznego, prowadzac do automatyzacji proceséw i cyfryzacji gospodarki.
Zmiany te przeksztalcaja rynek pracy, tworzac nowe stanowiska zwigzane
z technologia i eliminujac te oparte na rutynowych zadaniach. Digitalizacja

6 I.Wilsz, Przemiany cywilizacyjne w kontekscie spoteczeristwa wiedzy i gospodarki opartej
na wiedzy, ,Edukacja - Technika - Informatyka” 2012, 3(2), s. 83.

7 Eadem, Teoria pracy. Implikacje dla pedagogiki pracy, Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”,
Krakow 2009, s. 48.



i integracja ze sztuczng inteligencja wptywaja na modele zarzadzania, a roz-
woj platform cyfrowych i ekonomii wspotdzielenia redefiniuje organizacje
pracy. W rezultacie pracownicy musza dostosowac si¢ do nowych warunkéw,
wymagajacych elastycznosci i kompetencji cyfrowychs.

Wedtug prognoz w ciagu najblizszych 25 lat niemal 47% obecnych za-
wodow ulegnie automatyzacji. W krajach wysoko rozwinietych zagrozonych
moze by¢ nawet 57% stanowisk, w Unii Europejskiej - 54%, a w Polsce — okoto
40%. Proces ten znaczaco wpltywa na rynek pracy, wymagajac od pracownikéw
adaptacji do nowych warunkéw i rozwijania kompetencji cyfrowych®. Z kolei
raport Swiatowego Forum Ekonomicznego (2018) wskazuje, ze automatyza-
cja i systemy algorytmiczne moga doprowadzi¢ do likwidacji 75 milionéw
miejsc pracy. Jednocze$nie przewiduje sie, ze rozwdj nowych zawoddéw stwo-
rzy niemal dwukrotnie wigcej stanowisk — okoto 133 milionéw, co wskazuje
na znaczacg transformacje rynku pracy!®. W wyniku zachodzacych zmian
modyfikacjom ulegnie réwniez profil kompetencyjny pracownikow; dla wielu
z nich konieczna bedzie zmiana kwalifikacji zawodowych lub rozw6j nowych
umiejetnosci dostosowanych do wymagan rynku pracy.

Innym istotnym czynnikiem ksztattujacym rynek pracy jest postepujaca
globalizacja. Pracownicy rywalizuja juz nie tylko na poziomie lokalnym, ale
takze z kandydatami z innych krajow, co zwigksza znaczenie posiadania uni-
kalnych umiejetnosci i specjalistycznej wiedzy. W organizacjach migdzynaro-
dowych coraz czgéciej standardem staje si¢ praca w zespotach wielokulturo-
wych, co wymaga posiadania nie tylko kompetencji zawodowych, lecz réwniez
jezykowych oraz kulturowych. Obejmuja one m.in. otwarto$¢, zdolno$¢ adapta-
cji do odmiennych norm i efektywng integracje w zré6znicowanym zespole!!.
Ponadto globalizacja i rozw6j technologii informacyjno-komunikacyjnych

8 J. Kudetko, D. Zmija, Elastyczne formy zatrudnienia w dobie gospodarki 4.0, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2023, 67(1), s. 96.

S. Przytula, Kompetencje pracownikéw wobec wyzwan globalnego rynku pracy, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2018, 512, s. 197.

10 World Economic Forum, The Future of Jobs Report 2018, Geneva 2018, https://www3.
weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2018.pdf (dostep: 05.02.2024).

E. Stabon, Kompetencje lidera w zespole wielokulturowym, ,Nowoczesne Systemy
Zarzadzania” 2019, 2, s. 45.
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zwigkszaja mozliwosci pracy zdalnej, redefiniujac tradycyjne podejscie do
miejsca i czasu pracy. Wymaga to od pracownikéw wiekszej samodzielnosci,
efektywnego zarzadzania czasem, koncentracji na wynikach oraz realizacji
konkretnych zadan!.

Transformacja rynku pracy ksztattuje nowy model kompetencji pracowni-
kéw. W obliczu tych zmian organizacje musza sprosta¢ wyzwaniu utrzymania
konkurencyjnosci, w ktérym kluczowa role odgrywa kapitat ludzki. Wedtug
raportu ,,Niedobor talentow” ManpowerGroup 72% polskich przedsigbiorstw
zmaga si¢ z trudnos$ciami podczas rekrutacji pracownikéw posiadajacych
wymagane kompetencje. Szczeg6lnie poszukiwani sa specjalisci z zakresu
IT, analizy danych, sprzedazy i marketingu. Ponadto brakuje kandydatéw do
pracy wykazujacych sie zaawansowanymi kompetencjami migkkimi, takimi
jak adaptacyjnos¢, odpornos¢ na stres, myslenie analityczne, aktywne uczenie
sie i wnikliwo$¢!3. Problem ten wynika z luki kompetencyjnej, czyli rozbiezno-
$ci miedzy kwalifikacjami wymaganymi przez pracodawcow a rzeczywistym
potencjatem pracownikéw!4. Ma to istotny wptyw na efektywno$¢ organizacji,
ograniczajac ich zdolno$¢ do elastycznego reagowania na zmiany rynkowe
i technologiczne.

Nicoletta Baskiewicz i Tomasz 0z6g definiuja luke kompetencyjng jako
rozbiezno$¢ miedzy istniejacym potencjatem kompetencyjnym organizacji
a wymaganiami niezbednymi do skutecznej realizacji wyznaczonych celow.
W sytuacji wystgpowania luki kompetencyjnej wsrdd poszczegoélnych cztonkow
organizacji, ktéora w konsekwencji prowadzi do deficytéw kompetencyjnych
na poziomie catej organizacji, mozliwe jest podjecie dwoch typow dziatan.
Pierwszy z nich koncentruje si¢ na redukcji zidentyfikowanych brakéw poprzez
intensyfikacje programoéw szkoleniowych oraz inicjatyw ukierunkowanych

12 A.A.Janowska, M. Skrzek-Lubasiriska, Kompetencje przysztosci w warunkach ekspansji
gospodarki 4.0, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach” 2019, 379, s. 61.

13 Manpowergroup, Niedobor talentéw 2023, https://raportyhr.manpowergroup.pl/niedoe
bor-talentow-2023 (dostep: 02.02.2024).

14 B. Twarowski, Wptyw luki kompetencyjnej na osiqganie i utrzymywanie przewagi konku-
rencyjnej, [w:] Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna, red. A. Sitko-Lutek,
PWN, Warszawa 2007, s. 71.
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na rozwoj deficytowych kompetencji. Drugi natomiast polega na wzmacnia-
niu kluczowych, juz rozwinietych kompetencji i wykorzystywaniu ich jako
podstawy do budowania przewagi konkurencyjnej. Wyniki obserwacji prak-
tyki gospodarczej wskazuja, ze organizacje cze¢$ciej decyduja si¢ na dzialania
pierwszego typul'®.

Wielu ekspertow podkresla, ze analize luki kompetencyjnej nalezy rozsze-
rzy¢, uwzgledniajac nie tylko obecnych pracownikoéw, lecz takze studentéw —
przysztych kandydatéw na rynku pracy. Konfrontacja oczekiwan pracodawcow
z umiejetno$ciami zdobywanymi w trakcie ksztalcenia pozwala na podejmo-
wanie wcze$niejszych dziatan niwelujacych niedopasowanie kompetencyjne.
W ostatniej dekadzie liczne badania koncentrowaty sie na analizie zapotrze-
bowania kompetencyjnego, ocenie kompetencji studentéw oraz skutecznosci
programow studiow w zakresie przygotowania do przysziej pracy.

Maripaz Carungay Abas i Ombra A. Imam przeprowadzili badanie do-
tyczace kompetencji absolwentéw Cotabato City State Polytechnic College
(Filipiny) oraz ich pracodawcéw. Wsrod najwazniejszych kompetencji wy-
rézniono nastepujace: umiejetnosci komunikacyjne, zarzadzanie informacja,
rozwigzywanie problemdw, samodyscypling, entuzjazm, odpowiedzialnos¢,
adaptacyjnos¢, gotowos¢ do nauki, prace zespotowa, koncentracje na zada-
niach oraz zarzadzanie projektami. Cho¢ analizowali kluczowe umiejetno-
$ci istotne dla absolwentdw, nie zestawili ich bezposrednio z oczekiwaniami
pracodawcow!.

Joanna Zukowska i Andzelika Kuznar przeprowadzity badanie dotyczace
kompetencji absolwentéw Szkolty Gtéwnej Handlowej (SGH) w Warszawie,
analizujac je z perspektywy przedsigbiorstw zrzeszonych w Klubie Partnerow
SGH. Badaniem objeto osiem kluczowych obszaréw: wiedze, kompetencje
ogolne, kompetencje interpersonalne, kompetencje IT, logiczne mys$lenie,
przywoédztwo, komunikacje oraz inne kompetencje. Wyniki wykazaty, ze

15 N. Baskiewicz, T. 0zég, Eliminacja luk kompetencyjnych jako podstawa ksztattowania
zespotow w organizacjach zarzadzanych zgodnie z koncepcjg lean management, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2017, 114, s. 42.

16 M.C. Abas, O.A. Imam, Graduates’ Competence on Employability Skills and Job
Performance, “International Journal of Evaluation and Research in Education” 2016,
5(2), s. 119-125.
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najbardziej istotne dla pracodawcow sg logiczne myslenie oraz kompetencje
zwigzane z komunikacja i wiedza, natomiast najmniej istotne sg kompetencje
w zakresie IT. Analiza luk kompetencyjnych ujawnila, ze najwieksze braki
wystepuja w przypadku umiejetnosci komunikacji i przywddztwal”’.

Monika Jakubiak i Agnieszka Sitko-Lutek przeprowadzity badania do-
tyczace kompetencji absolwentéw kierunkéw ekonomicznych i zarzadzania
w kontek$cie wymagan rynku pracy. W badaniu uczestniczyto 278 studen-
tow ostatniego roku studiow magisterskich z lubelskich uczelni (Politechnika
Lubelska, UMCS, KUL) oraz przedstawiciele 54 przedsiebiorstw z Lubelszczyzny.
Analiza wykazata istotne rozbiezno$ci w opiniach studentéw i pracodawcow.
Studenci uznali wigkszo$¢ z wymienionych kompetencji za istotne, lecz jed-
noczes$nie dostrzegali niedostateczny poziom ich nabycia w trakcie studiow.
Najwigksza luka dotyczyta do§wiadczenia zawodowego, ktore w opinii studen-
téw stanowito kluczowg kompetencje, podczas gdy pracodawcy sklasyfikowali
je znacznie nizej. Najbardziej cenione przez pracodawcow kompetencje to umie-
jetno$¢ rozwigzywania problemoéw, organizacja pracy, planowanie, zarzadzanie
informacjami oraz samodzielno$¢. Kluczowe znaczenie maja takze kompetencije
miekkie i zdolnos¢ adaptacji do dynamicznych warunkéw rynku pracy!'8.

Dariusz Turek przeprowadzit badania dotyczace wymagan kompetencyj-
nych na rynku pracy, analizujac oczekiwania pracodawcéw wobec kandyda-
tow. W ramach dziesieciu zogniskowanych wywiadow grupowych, w ktérych
uczestniczyto 80 pracownikéw dzialéw personalnych, zidentyfikowano klu-
czowe wyzwania rekrutacyjne. Pracodawcy zwrdcili uwage na trudno$ci w po-
zyskaniu specjalistow, szczegdlnie w sektorze IT, podkreslajac niewystarczajace
przygotowanie absolwentéw do pracy. Niezaleznie od branzy najwieksza wage
przypisano kompetencjom migkkim, takim jak wspotpraca zespotowa, komu-
nikacja, organizacja pracy i zarzadzanie czasem. Wazne sg rdwniez odpowie-
dzialnos¢, punktualno$¢, precyzja, wysokie standardy etyczne, inicjatywa oraz

17 J. Zukowska, A. Kuznar, Kompetencje absolwentéw w oczach przysztych pracodaw-
cow na przyktadzie absolwentéw Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie, ,,Edukacja
Ekonomistéw i Menedzerow” 2019, 52(2), s. 135-146.

18 M. Jakubiak, A. Sitko-Lutek, Wymogi kompetencyjne w perspektywie studentéw i praco-
dawcéw, ,,Organizacja i Kierowanie” 2015, 2(167), s. 129-137.



zdolnos¢ do samodzielnego dziatania i rozwigzywania probleméw. Badanie wy-
kazato takze rosngcg luke miedzy kompetencjami uzyskiwanymi w trakcie edu-
kacji a kompetencjami wymaganymi przez rynek pracy. Pracodawcy wskazali,
ze formalne ksztalcenie czesto nie przygotowuje absolwentéw do efektywnego
funkcjonowania zawodowego, zmuszajac organizacje do przeprowadzania
dodatkowych szkoleri w celu niwelowania niedopasowan kompetencyjnych!®.

Istnieje potrzeba optymalizacji procesu ksztatcenia realizowanego na
uczelniach w celu lepszego dostosowania go do dynamicznych wymagan rynku
pracy. Kluczowym wyzwaniem jest nie tylko redukcja luki kompetencyjne;j,
lecz takze ksztattowanie u studentéw postaw przedsigbiorczych, ktére umozli-
wig im efektywne funkcjonowanie w dynamicznym srodowisku pracy. W tym
kontekscie istotne staje si¢ wdrazanie nowoczesnych modeli edukacyjnych
integrujacych teorig z praktyka. Rozwijanie kompetencji poprzez symulacje
biznesowe, interdyscyplinarne projekty, mentoring ze strony ekspertéw bran-
zowych oraz wsparcie inicjatyw studenckich moze znaczaco zwigkszy¢ kon-
kurencyjnos$¢ absolwentéw na rynku pracy. Edukacja oparta na elastycznosci
i przedsiebiorczo$ci umozliwi absolwentom nie tylko adaptacje do zmienia-
jacych sig warunkow, lecz takze aktywne ksztattowanie wlasnej Sciezki zawo-
dowej w dobie transformacji cyfrowe;.

2.3. Zalozenia metodyczne badan

Badania literaturowe wykazaly, ze zmiany zachodzgce na rynku pracy powo-
duja modyfikacje wymagan kompetencyjnych ze strony pracodawcow.
Tradycyjne formy ksztatcenia studentéw nie nadgzajg za tymi zmianami,
a sektor edukacyjny zmaga si¢ z brakiem elastyczno$ci w dostosowywaniu
programdw nauczania do dynamicznych potrzeb rynku. Sformutowano wigc
nastepujacy problem badawczy: w jakim stopniu kompetencje studentéw
Wydziatu Zarzadzania Politechniki Lubelskiej (WZ PL) sa zgodne z oczeki-
waniami pracodawcow? Celem badan byla ocena luki kompetencyjnej, czyli

19 D. Turek, Kompetencje poszukiwane przez pracodawcéw — wyniki badar jakosciowych,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2019, 4(982), s. 59-76.
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stopnia, w ktérym wiedza, umiejgtnosci i postawy studentéw odpowiadaja
aktualnym potrzebom pracodawcow.

Zestaw kompetencji przygotowano zgodnie z klasyfikacja funkcjonalng
opisang w podrozdziale 2.2: osobiste, spoteczne, menedzerskie oraz specjali-
styczno-techniczne. Postawiono nastepujace hipotezy:
= Hipoteza 1: Zdaniem studentéw proces studiowania przyczynit sie do

rozwoju kompetencji utatwiajacych odnalezienie si¢ na rynku pracy,

zwlaszcza w obszarze wiedzy.

= Hipoteza 2: Dla pracodawcow kluczowymi kompetencjami, ktérych
oczekujg od absolwentéw Wydziatu Zarzadzania, s kompetencje mene-
dzerskie i spoteczne (wiedza, umiejetnos$ci i postawy).

= Hipoteza 3: Pracodawcy w wigkszym stopniu koncentrujg si¢ na umie-
jetnosciach i postawach absolwentéw, natomiast studenci wigkszg wage
przywiazuja do wiedzy.

Do weryfikacji hipotez zastosowano metod¢ sondazu diagnostycznego,
technike ankiety internetowej. Opracowano dwa kwestionariusze ankiet
skierowane odpowiednio do pracodawcoéw i do studentéw. Ankieta dla pra-
codawcow zawierata pytania metryczkowe (wielko$¢ przedsigbiorstwa, zasieg
dziatania, branza) oraz pytania merytoryczne dotyczace oczekiwan wobec
wiedzy, umiejetnosci i postaw studentéw. Ankieta dla studentow zawierata
pytania metryczkowe (pte¢, kierunek studiéw) oraz merytoryczne, pozwala-
jacych na oceng posiadanych kompetencji oraz wptywu procesu studiowania
na ich rozwoj.

Na podstawie analizy dostgpnych raportéw oraz badan dotyczacych kom-
petencji pozadanych przez pracodawcéw, a takze efektéw uczenia si¢ okreslo-
nych w programach studiéw realizowanych na WZ PL, opracowano wykaz
kluczowych kompetencji wykorzystanych w badaniu. Zgodnie z klasyczng
definicja kompetencji podzielono je na trzy gtéwne obszary: wiedze, umiejet-
nosci i postawy. Zestawienie kompetencji zostato przedstawione w tabeli 2.1.



Tabela 2.1. Zestawienie kompetencji ujetych w badaniu

Obszar

Wykaz kompetencji

kompetencji

Wiedza

wiedza z zakresu zarzadzania i ekonomii

wiedza na temat metod i narzedzi cyfryzacji dziatalnosci przedsiebiorstw,
cyberbezpieczenstwa oraz wykorzystania sztucznej inteligencji

znajomos¢ trenddw globalnych i ich wptywu na funkcjonowanie przedsiebiorstw
znajomos¢ proceséw zachodzacych w otoczeniu organizacji

podstawowa znajomosc¢ prawa pracy oraz prawa gospodarczego

rozumienie relacji zachodzacych miedzy podmiotami gospodarczymi

znajomos¢ zasad funkcjonowania poszczegolnych obszaréw przedsiebiorstwa
znajomos¢ podstawowych uwarunkowarn prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
znajomos$¢ metod wspomagajacych podejmowanie decyzji

znajomosc¢ zasad funkcjonowania pracownikéw w organizacji
interdyscyplinarno$¢ (znajomos¢ i rozumienie poje¢ i metod z wielu obszaréw zycia
w celu rozwigzywania probleméw)

wiedza dotyczaca spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i zréwnowazonego
rozwoju

znajomos$¢ metod i technik motywowania innych oraz budowania relacji

Umiejetnosci

krytyczne myslenie

podejmowanie decyzji oraz rozwigzywanie ztozonych problemdéw
komunikowanie sie z innymi oraz budowanie relacji

praca w grupie

praca w zespotach wirtualnych

praca w zespofach wielokulturowych

pozyskiwanie danych i informacji z réznych zroédet, ich ocena i interpretacja oraz
wykorzystywanie ich w praktyce

ocena wiasnej wiedzy i osigganych wynikéw oraz dazenie do ich polepszenia
planowanie i organizowanie wtasnej pracy

wykorzystywanie mediéw spotecznosciowych do realizacji celéw biznesowych
zdolnosci negocjacyjne

rozwigzywanie konfliktow

zdolnosci przywodcze

umiejetnosci cyfrowe

ocena ryzyka

efektywne zarzadzanie wtasnym czasem

Postawy

dazenie do rezultatéw / samozaparcie
przedsiebiorczos¢, kreatywnos¢ oraz przejmowanie inicjatywy
gotowosc do ciggtego uczenia sie oraz rozwoju
przestrzeganie zasad etyki i obowiazujacych przepisow
sumiennos¢

elastycznos¢

ciekawos¢, wnikliwos¢

inteligencja emocjonalna

otwartos¢ na zmiany i szybka adaptacja do zmian
odpornos¢ na stres

odpowiedzialnos¢

Zrédto: opracowanie whasne.
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W badaniu wzieli udziat przedstawiciele 48 lubelskich przedsiebiorstw.
Struktura pod wzgledem wielkosci byta nastepujaca: 12 (25,0%) mikroprzedsig-
biorstw, 15 (31,3%) matych przedsigbiorstw, 5 (10,4%) Srednich przedsigbiorstw
oraz 16 (33,3%) duzych przedsigbiorstw. Struktura pod wzgledem zasiggu dziata-
nia byla nastepujaca: na rynku lokalnym dziatalno$¢ prowadzi 8 przedsigbiorstw
(16,7%), na rynku krajowym - 21 jednostek (43,8%) oraz na rynku miedzyna-
rodowym - 19 jednostek (39,6%).

W badaniach uczestniczyto 131 studentéw ostatniego semestru studiow
licencjackich i magisterskich na WZ PL. Wérod respondentéw 69,5% stanowily
kobiety, a 30,5% mezczyzni. Udzial studentdw z poszczegdlnych kierunkow
studiéw przedstawiono w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Struktura préby badawczej - studenci WZ PL

. Udziat
S w prébie
Kierunek studiéow studentow " P .
. respondentéow | badawczej
na kierunku
(w %)
Finanse i rachunkowos¢ (I stopien) 61 44 33,6
Zarzadzanie (I stopien) 58 24 18,3
Inzynieria logistyki (I stopier) 29 23 17,6
Marketing i komunikacja rynkowa (I stopien) 23 16 12,2
Zarzadzanie (Il stopien) 28 18 13,7
Rachunkowos¢ i controlling (I stopien) 20 5 4,6

Zrédto: opracowanie whasne.

2.4. Wyniki badan - samoocena obszarow kompetencji
dokonana przez studentow

Studenci uczestniczacy w badaniu ocenili stopien nabycia podczas studiéw na
WZ PL wiedzy, umiejetnosci i postaw. Odpowiedzi udzielili w odniesieniu do
kazdego obszaru kompetencji w skali od 1 — ,,posiadam w minimalnym stop-
niu” do 5 - ,,posiadam w maksymalnym stopniu”. W tabeli 2.3 zaprezentowano
$rednie oceny oraz mediany poszczeg6lnych skladnikow wiedzy studentow.



Tabela 2.3. Samoocena kompetencji studentéw w obszarze wiedzy

S YT

Znajomos¢ metod i technik motywowania innych, budowania relacji 3,76
Znajomosc zasad funkcjonowania pracownikow w organizacji 3,69
Znajomos¢ metod wspomagajacych podejmowanie decyzji 3,47
Znajomos¢ zasad funkcjonowania poszczegélnych obszarow

e 3,40 3
przedsiebiorstwa
Znajomos¢ podstawowych uwarunkowan prowadzenia dziatalnosci 339 3
gospodarczej !
Znajomos¢ proceséw zachodzacych w otoczeniu organizacji 3,39 3
Znajomos¢ trenddw globalnych i ich wptywu na funkcjonowanie 324 3
przedsiebiorstwa !
Rozumienie relacji zachodzacych miedzy podmiotami 324 3
gospodarczymi !
Wiedza na temat zarzadzania i ekonomii 3,18 3
Interdyscyplinarnos¢ 3,16
Podstawowa znajomosc¢ prawa pracy, prawa gospodarczego 3,12 3
Wiedza na temat metod i narzedzi cyfryzacji dziatalnosci

L . A . 2,76 3
przedsiebiorstw, cyberbezpieczenstwa oraz wykorzystania Al
Srednia ocen 3,32

Zrédto: opracowanie whasne.

Osoby uczestniczace w badaniu ocenity posiadang wiedze na temat wy-
mienionych zagadnien jako umiarkowana (dla wiekszosci pozycji mediana
wynosita 3). Studenci najsilniej czuja si¢ w obszarach kompetencji migkkich
(budowanie relacji, motywowanie, znajomos$¢ zasad funkcjonowania pracow-
nikéw w organizacji), a nieco stabiej - w aspektach dotyczacych otoczenia
ekonomiczno-prawnego i cyfryzacji. Wiedza na temat metod wspomagajacych
podejmowanie decyzji jest na poziomie dobrym, co moze oznaczac¢, ze studenci
rozwingli zdolno$ci analitycznego myslenia i narzgdziowe podejscie do rozwia-
zywania problemoéw. Z kolei do$¢ niska ocena interdyscyplinarno$ci wskazuje,
Ze studenci majg pewne ograniczenia w holistycznym wykorzystywaniu wiedzy
oraz taczeniu informacji pochodzacych z réznych dziedzin.
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W tabeli 2.4 przedstawiono samooceny studentéw w obszarze umiejetnosci.

Tabela 2.4. Samoocena kompetencji studentéw w obszarze umiejetnosci

T T

Praca w grupie 4,16
Komunikowanie sie z innymi oraz budowanie relacji 3,91 4
Umiejetnosci cyfrowe 3,84 4
Krytyczne myslenie 3,83 4
Pozyskiwanie danych informacji z réznych zrédet, ich oceny

i interpretacji oraz wykorzystanie jej w praktyce 382 4
Ocena swqjej wiedzy i osiagganych wynikéw oraz dazenie do ich 371 4
polepszenia !

Planowanie i organizowanie wtasnej pracy 3,71 4
Rozwiazywanie konfliktéw 3,67 4
Praca w zespotach wirtualnych 3,64 4
Podejmowanie decyzji oraz rozwigzywanie ztozonych problemoéw 3,63 4
Efektywne zarzadzanie swoim czasem 3,54 4
Ocena ryzyka 3,53 4
Zdolnosci negocjacyjne 3,43 3
Praca w zespofach wielokulturowych 3,28 3
Srednia ocen 3,69

Zrédto: opracowanie whasne.

Do najwyzej ocenianych umiejetnosci nalezy praca w grupie; jest to jedyny
przypadek z oceng powyzej 4. Oznacza to, Ze studenci czuja sie pewnie, wspotpra-
cujac i dzielac zadania z innymi. Na kolejnych czterech miejscach ze $rednig oceng
powyzej 3,8, uplasowaly sie umiejetnosci swiadczace o dos¢ duzych zdolnosciach
budowania relacji, krytycznej analizy probleméw oraz poruszania sie w §wiecie
cyfrowym. Najnizej respondenci ocenili swoje umiejetnosci w zakresie negocjacji
oraz pracy w zespotach wielokulturowych (Srednie oceny ponizej 3,5). Nalezy jed-
nak zaznaczy¢, ze jest to poziom umiarkowany. Srednia ocena wszystkich wyszcze-
golnionych umiejetnosci respondentdw jest wyzsza niz w przypadku wszystkich
skfadnik6w nabytej przez nich wiedzy. Studenci postrzegaja swoje umiejetnosci
(czyli to, co potrafig zrobi¢ w praktyce) jako wyzsze niz wlasna wiedze teoretyczna.
Czuja sie pewniej w sytuacjach wymagajacych konkretnych dziatan (np. praca
zespotowa, komunikowanie si¢), natomiast mniej pewnie w obszarze znajomosci



szczegotowej wiedzy (np. prawo, analizy rynku, metody i narzedzia cyfryzaciji). By¢

moze studenci oceniajg swoje kompetencje praktyczne wyzej, poniewaz tatwiej

jest im zauwazy¢ efekty wlasnych dziatann w codziennych sytuacjach.
Samooceny kompetencji studentéw w obszarze postaw zawiera tabela 2.5.

Tabela 2.5. Samoocena kompetencji studentéw w obszarze postaw

rosawy | Sreania | Medana

Odpowiedzialnos¢ 4,24 4
Elastycznos¢ 4,03 4
Sumiennos¢ 4,02 4
Przestrzeganie zasad etyki i obowigzujacych przepiséw 3,97 4
Ciekawos¢, wnikliwos¢ 3,95 4
Inteligencja emocjonalna 3,94 4
Gotowos¢ ciggtego uczenia sie, rozwoju 3,79 4
Otwartos$¢ na zmiany i szybka adaptacja do zmian 3,78 4
Dazenie do rezultatéw / samozaparcie 3,63 4
Przedsiebiorczos¢, kreatywno$¢, przejmowanie inicjatywy 3,50 4
Odpornos¢ na stres 3,09 3
Srednia ocen 3,81

Zrédto: opracowanie wiasne.

Respondenci wysoko ocenili wszystkie wymienione sktadniki postaw.
Jedynie odpornos$¢ na stres uzyskata §rednig oceng ponizej 3,5. Wigkszos¢
studentéw uwaza sie za osoby odpowiedzialne za swoje dziatania i decyzje,
elastyczne i sumienne (Srednie oceny powyzej 3,8). Srednia ocen wszystkich po-
staw wynosi 3,81, co wskazuje, Ze badani generalnie postrzegaja swoje postawy
bardzo pozytywnie. Jest to najwyzej oceniony sktadnik kompetencji. Moze to
wynikac z tego, ze w przypadku wiedzy i umiejetno$ci studenci mogg by¢ bar-
dziej $wiadomi tego, jak wiele jeszcze musza si¢ nauczy¢ (na przyktad dzigki
egzaminom czy pracy podczas ¢wiczen). Z kolei w obszarze postaw nie zawsze
maja podobne punkty odniesienia, dlatego subiektywna ocena jest wyzsza.

Analiza uzyskanych danych nie daje podstaw do odrzucenia hipotezy 1.
W kazdym z obszaréw (wiedza, umiejetnosci, postawy) srednie oceny ksztat-
towaly sie na poziomie powyzej 3,3 w skali pieciostopniowej. Nalezy jednak
zauwazyc¢, ze respondenci wyzej ocenili swoje postawy niz nabyta wiedze.
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2.4. Wyniki badan - oczekiwania pracodawcéw

Dynamiczne zmiany spoteczne, gospodarcze oraz techniczno-technologiczne
powoduja nieustanne przeobrazenia na rynku pracy. Zanikajg tradycyjne za-
wody i specjalnosci, a jednocze$nie powstaja nowe, odpowiadajace aktualnym
wyzwaniom i problemom.

Zmiany te implikuja réwniez ewolucje w zakresie wymagan kompetencyj-
nych stawianych przez pracodawcéw w procesie rekrutacji. Pracodawcy uczest-
niczacy w badaniu wyrazili swoje oczekiwania wobec kluczowych kompeten-
cji absolwentdéw, ktorzy w niedalekiej przysztosci zasilg rynek pracy. Oceny
dokonywali w pigciostopniowej skali Likerta, w ktorej 1 oznaczato ,,oczekuje
w minimalnym stopniu”, a 5 — ,,oczekuje w maksymalnym stopniu™.

Oceny respondentéw w odniesieniu do wiedzy absolwentoéw zawarto
w tabeli 2.6.

Tabela 2.6. Oczekiwania pracodawcéw wobec wiedzy posiadanej przez absolwentéw

wedsa | Sreania | ediam |

Znajomos¢ metod i technik motywowania innych, budowania 396 4
relacji ,
Interdyscyplinarnos¢ 3,85 4
Znajomosc¢ procesow zachodzacych w otoczeniu organizacji 3,83 4
Wiedza na temat zarzadzania i ekonomii 3,79 4
Znajomos¢ zasad funkcjonowania pracownikéw w organizacji 3,77 4
Znajomos¢ trendow globalnych i ich wptywu na funkcjonowanie 3

e ,67 4
przedsiebiorstwa
Znajomos¢ zasad funkcjonowania poszczegélnych obszaréw

. 3,60 4
przedsiebiorstwa
Znajomos¢ metod wspomagajacych podejmowanie decyzji 3,50 4
Rozumienie relacji zachodzacych miedzy podmiotami

- 3,46 3,5

gospodarczymi
Wiedza na temat metod i narzedzi cyfryzacji dziatalnosci

L ; . . 3,46 3
przedsiebiorstw, cyberbezpieczenstwa oraz wykorzystania Al
Znajomos¢ podstawowych uwarunkowan prowadzenia 323 3
dziatalnosci gospodarczej '
Podstawowa znajomos¢ prawa pracy, prawa gospodarczego 3,17 3
Srednia ocen 3,61

Zrédto: opracowanie whasne.



Wszystkie obszary wiedzy zostaly ocenione przez pracodawcéw co naj-
mniej na poziomie powyzej §redniego (najnizsza $rednia ocena wynosita 3,17),
a ogolna Srednia wyniosta 3,61. Respondenci oczekuja od absolwentéw przede
wszystkim znajomos$ci metod motywowania i budowania relacji, interdyscy-
plinarno$ci oraz znajomosci proceséw zachodzacych w otoczeniu organizacji
(Srednia powyzej 3,8). Moze to wynikac z kluczowych trendéw i zmian w funk-
cjonowaniu wspétczesnych przedsigbiorstw. Wiedza na temat skutecznego
motywowania i budowania relacji jest niezbedna do zwiekszania efektywnosci
zespoldw, ograniczania rotacji pracownikow oraz tworzenia innowacyjnych
Srodowisk pracy. Interdyscyplinarno$¢ jest odpowiedzig na potrzebe elastycz-
nosci i stosowania przy rozwigzywaniu problemoéw biznesowych szerokiej,
holistycznej perspektywy. Otoczenie, w ktérym funkcjonuja przedsigbiorstwa,
jest bardzo dynamiczne i niepewne; wiedza na temat zachodzacych w nim
procesOw jest potrzebna, aby skutecznie interpretowac zmieniajace sie wa-
runki rynkowe i proponowa¢ odpowiednie rozwigzania. W dobie globalizacji,
cyfryzacji i zmian spoteczno-ekonomicznych to wtasnie te obszary wiedzy
decyduja o sukcesie zawodowym oraz zdolno$ci adaptacyjnej mtodych pra-
cownikéw. Mniejsze znaczenie pracodawcy przypisuja tym obszarom, ktore
ulegaja ciagglym zmianom, jak na przyktad znajomosci prawa pracy i prawa
gospodarczego oraz uwarunkowan prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Nie
jest to zaskakujace, poniewaz wiedza na ten temat szybko si¢ dezaktualizuje.
Skomplikowane regulacje prawno-administracyjne wymagaja zatrudnienia
prawnikéw, doradcdw podatkowych oraz innych specjalistow lub korzystania
z outsourcingu. W zwigzku z tym pracodawcy wolg zatrudniaé osoby, ktore
posiadaja wiedze menedzerska, tacza rézne jej obszary, znaja zasady pracy
w zespole oraz rozwigzywania problemdw.

Tabela 2.7 prezentuje oczekiwania pracodawcéw wobec drugiej sktadowej
kompetencji — umiejetnosci absolwentow.
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Tabela 2.7. Oczekiwania pracodawcéw wobec posiadania przez studentéw odpowiednich
umiejetnosci

[umieonos | Sreania_| Wedara

Planowanie i organizowanie wtasnej pracy 4,63 5
Praca w grupie 4,58 5
Efektywne zarzadzanie swoim czasem 4,58 5
Komunikowanie sie z innymi oraz budowanie relacji 4,56 5
Krytyczne myslenie 4,27 4
Umiejetnosci cyfrowe 4,27 4
Pozyskiwanie danych i informacji z r6znych Zrédet, ich ocena 42
. . . ,25 4
i interpretacja oraz wykorzystywanie w praktyce
Ocena swojej wiedzy i osigganych wynikéw oraz dazenie do ich 417 4
polepszenia !
Podejmowanie decyzji oraz rozwigzywania ztozonych

. 4,08 4
problemoéw
Rozwigzywanie konfliktéw 3,92 4
Ocena ryzyka 3,81 4
Praca w zespotach wirtualnych 3,73 4
Zdolnosci negocjacyjne 3,75 4
Praca w zespotach wielokulturowych 3,52 35
Srednia ocen 4,15

Zrédto: opracowanie wiasne.

Oczekiwania pracodawcéw wzgledem umiejetnosci absolwentow sg nieco
wyzsze niz w przypadku wiedzy - §rednia ocen wyniosta 4,15. Do najwyzej oce-
nianych obszaréw (Srednia powyzej 4,5) naleza: planowanie i organizowanie
wlasnej pracy, efektywne zarzadzanie wlasnym czasem, praca w grupie oraz
komunikowanie si¢ z innymi i budowanie relacji. Moze to wynikac z faktu, ze
coraz wiecej organizacji funkcjonuje w sposob projektowy, dlatego zdolno$¢
do samodzielnego i odpowiedzialnego dziatania oraz efektywnej pracy zespo-
towej jest niezwykle istotna. Umiejgtnosci interpersonalne, takie jak klarowna
komunikacja, aktywne stuchanie czy empatia, stanowig fundament sprawnej
wspotpracy. Do najnizej ocenionych umiejetnosci nalezg te, ktére albo nie
zawsze wystepuja w codziennej praktyce (np. praca w zespotach wielokultu-
rowych), albo maja charakter bardziej specjalistyczny (np. negocjacje, ocena
ryzyka). Mozna zauwazy¢, ze kluczowe znaczenie dla respondentéw maja
umiejetnosci migkKkie.



Tabela 2.8 przedstawia oczekiwania pracodawcow wobec trzeciej sktado-
wej kompetencji, czyli postaw absolwentow.

Tabela 2.8. Oczekiwania pracodawcéw wobec posiadania przez studentéw odpowiednich postaw

pomy | Crdoia | Modina |

Odpowiedzialnos¢ 4,96 5
Sumiennos¢ 4,77 5
Gotowos¢ do ciggtego uczenia sie, rozwoju 4,58 5
Przestrzeganie zasad etyki i obowiagzujacych przepiséw 4,54 5
Otwartos$¢ na zmiany i szybka adaptacja do zmian 4,44 5
Dazenie do rezultatéw / samozaparcie 4,40 5
Odpornos¢ na stres 4,38 5
Elastycznos¢ 4,33 5
Przedsiebiorczos¢, kreatywnos¢, przejmowanie inicjatywy 4,31 4
Ciekawos¢, wnikliwos¢ 4,21 4
Inteligencja emocjonalna 4,13 4
Srednia ocen 4,46

Zrédto: opracowanie whasne.

W przypadku postaw $rednia wszystkich ocen wyniosta 4,46, co ozna-
cza, ze wladnie tej sktadowej kompetencji pracodawcy przypisuja najwieksza
wage. Najbardziej oczekiwane sa odpowiedzialno$¢ i sumienno$¢ absolwentéw
(Srednia ocena powyzej 4,7). Dla respondentéw wazne jest, aby pracownik byt
godny zaufania, wywigzywat sie z powierzonych obowigzkdéw, brat odpowie-
dzialnos$¢ za efekty swojej pracy oraz wykazywat si¢ dbato$cig o jakos¢ efek-
tow pracy. Tak wigc na pierwszych miejscach w hierarchii postaw znajduja sie
cechy zwigzane z wiarygodno$cia, rzetelnos$cig oraz etycznym zachowaniem.
Wsrod postaw uznanych przez badanych za mniej znaczace (Srednia ponizej
4,3) znajduja si¢ ciekawos¢, wnikliwos¢ oraz inteligencja emocjonalna. Moze
to by¢ zwigzane z kontekstem organizacyjnym - w wielu przedsiebiorstwach
na pierwszym planie stawia si¢ stabilno$¢ i przestrzeganie zasad, natomiast
kreatywnos¢ czy innowacyjno$¢ zaleza od charakteru stanowiska. Z analizy
odpowiedzi wynika, Ze respondenci wykazuja silne zapotrzebowanie na od-
powiedzialnych, sumiennych i uczciwych pracownikéw, ktérzy jednoczesnie
sg otwarci na nauke i przestrzegaja zasad etyki.
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Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze pracodawcy oczekuja od absolwentoéw
Wydziatu Zarzadzania przede wszystkim wiedzy niezbednej do realizacji zadan
menedzerskich, umiejetnosci samoorganizacji i pracy zespotowej oraz postawy
odpowiedzialnej i sumiennej. Hipotezg 2 mozna wiec uznac¢ za potwierdzona.

2.5. Wyniki badan - ocena luki kompetencyjnej

Aby ukazac réznice miedzy oceng posiadanych kompetencji dokonang przez
studentéw i oceng kompetencji oczekiwanych przez pracodawcéw, przeana-
lizowano zestawienie odpowiedzi obu grup respondentdw.

W zestawieniu wzieto pod uwage odpowiedzi wskazujgce na wystepowanie
konkretnych aspektéw wiedzy, umiejetnosci i postaw w bardzo duzym stopniu (od-
powiedzi 41 5). W tabeli 2.9 zawarto informacje dotyczace tego, jaki odsetek praco-
dawcow uznaje poszczegolne sktadowe wiedzy absolwentdéw za bardzo wazne oraz
jaki odsetek studentéw deklaruje opanowanie tej wiedzy na wysokim poziomie.

Tabela 2.9. Luka kompetencyjna w obszarze wiedzy (w % ogélnej liczby respondentéw w grupie)

e

Znajomos¢ metod i technik motywowania innych, budowania relacji
Interdyscyplinarnos¢ 65 38
Znajomos¢ proceséw zachodzacych w otoczeniu organizacji 69 47
Wiedza na temat zarzadzania i ekonomii 63 34
Znajomos¢ zasad funkcjonowania pracownikéw w organizacji 60 61
Znajomos¢ trendow globalnych i ich wptywu na funkcjonowanie

Lo 54 43
przedsiebiorstwa
Znajomos¢ zasad funkcjonowania poszczegélnych obszarow

e 54 46
przedsiebiorstwa
Znajomos¢ metod wspomagajacych podejmowanie decyzji 52 53
Rozumienie relacji zachodzacych miedzy podmiotami 48 37
gospodarczymi
Wiedza na temat metod i narzedzi cyfryzacji dziatalnosci

- ] . ) 44 24
przedsiebiorstw, cyberbezpieczerstwa oraz wykorzystania Al
Znajomosc¢ podstawowych uwarunkowan prowadzenia

- L . 42 46

dziatalnosci gospodarczej
Podstawowa znajomos$¢ prawa pracy, prawa gospodarczego 42 35

Zrédto: opracowanie wiasne.



Najwieksze réznice mozna zauwazy¢ w przypadku wiedzy na temat za-
rzadzania i ekonomii - jest ona wazna dla 63% przedsiebiorcow, natomiast jej
dobry poziom prezentuje jedynie 34% studentéw. Takze w przypadku inter-
dyscyplinarnosci wystepuje do§¢ duza rozbieznos$¢ - jej wysokiego poziomu
oczekuje 65% pracodawcow, natomiast posiada go jedynie 38% studentow.
Znajomosci procesOw zachodzacych w otoczeniu organizacji oczekuje 69%
pracodawcow, natomiast wysoki poziom tej wiedzy deklaruje 47% studentow.
Najmniejsze réznice odnotowano w przypadku znajomosci zasad funkcjono-
wania pracownikéw w organizacji (60% pracodawcéw wobec 61% studentow)
oraz znajomosci metod wspomagajacych podejmowanie decyzji (52% praco-
dawcéw wobec 53% studentow).

Tabela 2.10 zawiera informacje na temat rozbiezno$ci w ocenach kompe-
tencji w obszarze umiejetnosci, dokonanych przez pracodawcéw i studentdw.

Tabela 2.10. Luka kompetencyjna w obszarze umiejetnosci (w % ogdlnej liczby respondentéw
w grupie)

T

Komunikowanie sie z innymi oraz budowanie relacji

Planowanie i organizowanie wtasnej pracy 94 64
Praca w grupie 94 77
chna swojej yviedzy i osigganych wynikéw oraz dazenie do 94 62
ich polepszenia

Efektywne zarzadzanie swoim czasem 90 56
Krytyczne myslenie 88 64
Umiejetnosci cyfrowe 81 65
Pozyskiwanie danych i informacji z r6znych zrédet, ich ocena

i interpretacja oraz wykorzystywanie w praktyce 80 66
Podejmowanie decyzji oraz rozwiazywania ztozonych probleméw 79 57
Rozwigzywanie konfliktow 67 60
Ocena ryzyka 65 51
Zdolnosci negocjacyjne 63 46
Praca w zespotach wirtualnych 60 58
Praca w zespofach wielokulturowych 50 44

Zrédto: opracowanie wiasne.

47



48

Dane tabeli pokazuja, Ze absolwenci powinni wykaza¢ si¢ wysokim po-
ziomem wszystkich wymienionych umiejetnosci, poniewaz ma to istotne zna-
czenie dla przedstawicieli rynku pracy. W przypadku czterech typéw umiejet-
nosci réznice migdzy oczekiwaniami pracodawcéw a posiadaniem ich przez
studentoéw byly najwieksze. Dla 90% pracodawcow efektywne zarzadzanie
wlasnym czasem przez przyszlego pracownika jest bardzo wazne, natomiast
dobra znajomos¢ tej umiejetnosci deklaruje 56% studentow. W przypadku
umiejetno$ci komunikowania si¢ z innymi oraz budowania relacji 96% pra-
codawcow oczekuje ich posiadania przez absolwentéw w bardzo wysokim
stopniu, natomiast deklaruje to 64% studentéw. Podobna rozbieznos$¢ wyste-
puje w przypadku umiejetnosci oceny wtasnej wiedzy i osigganych wynikow
oraz dazenia do ich poprawy (oczekuje jej 94% pracodawcow, posiada 62%
studentow). Kolejna pozycja charakteryzujaca sie duza réznica w ocenach
jest zdolno$¢ do planowania i organizowania wlasnej pracy. Wysokiego jej
poziomu oczekuje 94% pracodawcow, natomiast deklaruje ten poziom 64%
studentéw. Niewielkie rozbiezno$ci w ocenach respondentéw z obu grup na-
lezy odnotowaé w przypadku umiejetno$ci rozwigzywania konfliktéw oraz
pracy w zespotach wielokulturowych i wirtualnych.

W tabeli 2.11 znajduje si¢ zestawienie opinii pracodawcow i studentow
na temat wazno$ci poszczegdlnych postaw.

Tabela 2.11. Luka kompetencyjna w obszarze postaw (w % ogdlnej liczby respondentéw w grupie)

T Y

Odpowiedzialnos¢ 100

Sumiennos¢ 96 70
Przestrzeganie zasad etyki i obowiazujacych przepiséw 96 71
Gotowos¢ do ciaggtego uczenia sie, rozwoju 20 64
Dazenie do rezultatéw / samozaparcie 88 54
Otwartos$¢ na zmiany i szybka adaptacja do zmian 85 63
Przedsiebiorczos¢, kreatywno$¢, przejmowanie inicjatywy 85 55
Odpornos¢ na stres 85 38
Inteligencja emocjonalna 83 66
Ciekawos¢, wnikliwos¢ 81 69
Elastycznos¢ 79 73

Zrédto: opracowanie wiasne.



Z przedstawionych danych wynika, Ze pracodawcy przywiazuja bardzo
duza wage do postaw potencjalnych pracownikéw. Zdecydowana wiekszo$¢
z nich w przypadku wszystkich wymienionych postaw udzielita odpowiedzi 4
oraz 5. Zdecydowanie najwazniejsza postawa jest odpowiedzialno$¢ w pracy.
Najwigksza réznica wystepuje w przypadku odpornosci na stres — dla 85%
pracodawcdw jest to bardzo wazna postawa, natomiast jedynie 38% studentow
deklaruje jej posiadanie na takim poziomie. Mniejsze, ale nadal istotne r6znice
wystepuja w przypadku dazenia do rezultatéw / samozaparcia (bardzo wazna
postawa w opinii 88% pracodawcow, deklarowana przez 54% studentow) oraz
przedsigbiorczosci, kreatywnosci i przejmowania inicjatywy (85% pracodaw-
cow oczekuje jej w duzym stopniu, natomiast 55% studentéw deklaruje taki
poziom). Niewielka réznica w ocenach wystepuje jedynie w przypadku ela-
stycznosci - jest to bardzo wazna postawa dla 79% pracodawcoéw, natomiast
75% studentéw podobnie ocenia jej posiadanie. W przypadku tego obszaru
kompetencji mozna zauwazy¢ wigksze rozbiezno$ci migedzy oczekiwaniami
pracodawcdéw a deklaracjami studentéw niz w obszarach wiedzy i umiejetnosci.

Powyzsze rozwazania pozwalaja na pozytywng weryfikacje hipotezy 3
w jej pierwszej czesci — zdecydowanie wigcej pracodawcéw oczekuje posiada-
nia przez absolwentéw wysokiego poziomu umiejetnosci i postaw niz wiedzy.
Sa jednak podstawy do odrzucenia tej hipotezy w drugiej czesci — studenci
wieksza wage przywigzuja do postaw niz do wiedzy.

2.7. Podsumowanie i wnioski z badan

Przeprowadzone badania potwierdzily wystepowanie luki miedzy poziomem
kompetencji oczekiwanych przez pracodawcéw a rzeczywistymi kompeten-
cjami studentéw WZ PL. W kazdym z analizowanych obszaréw - wiedzy, umie-
jetnosci oraz postaw — pracodawcy deklaruja wyzsze wymagania, niz przyszli
absolwenci oceniaja poziom swojego przygotowania. Zidentyfikowano kompe-
tencje najbardziej cenione przez przedstawicieli rynku pracy. Wazniejsze s dla
nich okre$lone postawy oraz praktyczne umiejetnos$ci niz wiedza teoretyczna.
Wiegkszo$¢ studentow ocenia swoje kompetencje we wszystkich trzech anali-
zowanych obszarach jako umiarkowanie wysokie.
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Wspotczesny rynek pracy wymaga od absolwentéw nie tylko solidnej wiedzy
teoretycznej, lecz takze zestawu umiejetnosci praktycznych i postaw, ktére uta-
twiaja ptynne wejscie w srodowisko zawodowe. W celu skutecznego dopasowania
kompetencji absolwentéw do potrzeb rynku pracy nalezy zacheca¢ studentow
do aktywnego uczestnictwa w projektach akademickich, organizacji wydarzen,
wolontariacie czy dziatalno$ci w kotach naukowych. Takie inicjatywy pozwalaja
rozwina¢ nie tylko praktyczne umiejetnosci, ale takze ksztattuja odpowiedzial-
nos¢, odporno$¢ na stres i umiejetnos¢ radzenia sobie z porazkami — kluczowe
cechy w rzeczywistych warunkach zawodowych. Podnoszeniu konkurencyj-
nosci absolwentdw moze sprzyja¢ zacie$nianie wspétpracy uczelni z biznesem.
Rozbudowa programéw stazy i praktyk gwarantuje zdobycie cennego doswiad-
czenia, a tym samym zwigksza szanse studentéw na efektywne rozpoczecie
kariery zawodowej. Niezbedne s3 takze regularne konsultacje z pracodawcami
na temat efektow uczenia sig oraz tresci ksztalcenia. Na tej podstawie powinno
si¢ aktualizowa¢ programy nauczania, eliminujac zbedne lub przestarzate za-
gadnienia i wprowadzajac tematy istotne dla pracodawcow.

Biorac pod uwage nasilajace si¢ procesy globalizacji, cyfryzacji oraz
zmiany spoteczne, warto zwrdci¢ szczeg6lng uwage na ksztaltowanie inter-
dyscyplinarnos$ci. Ta kompetencja pozwala na faczenie wiedzy i umiejgtnosci
z r6znych dziedzin nauki lub praktyki w celu rozwigzywania ztoZzonych pro-
blemo6w oraz uwzgledniania ré6znorodnych perspektyw i doswiadczen.

Coraz czesciej poszukuje sie os6b charakteryzujacych sie interdyscypli-
narno$cig. Mozna ja ksztattowa¢ dzieki elastycznym $ciezkom studiowania,
oferujac mozliwo$¢ wyboru specjalizacji oraz zajg¢ realizowanych w ramach
innych kierunkdw. Wartos¢ praktyczng zaje¢ zdecydowanie zwieksza zaprasza-
nie do wspotpracy przedstawicieli biznesu (np. w charakterze wyktadowcow
goscinnych lub mentoréw). Dziatania tego typu pomagaja takze studentom
poznac realia funkcjonowania przedsiebiorstw. Zajecia angazujace studen-
téw w praktyczne projekty pozwalajg rozwijac¢ kreatywno$¢ i nieszablonowe
podejscie do problemoéw. Osobisty kontakt z do§wiadczonymi menedzerami
i przedsigbiorcami wspiera rozwoj indywidualnych predyspozycji oraz buduje
poczucie pewnosci siebie w kontekscie przysztej kariery.
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3. Wyzwania zwigzane
z kierowaniem zespotami
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3.1. Wprowadzenie

Wspdtczesne miejsce pracy to srodowisko, w ktorym spotykajg sie przedsta-
wiciele réznych pokolen. R6znorodno$¢ wiekowa w miejscu pracy wpisuje
sie w szerszy kontekst orientacji przedsiebiorczej, zwlaszcza w perspektywie
kompetencji, motywacji i relacji.

Zréznicowane doswiadczenia, umiejetnosci i podej$cie do pracy przed-
stawicieli r6znych pokolent mogg przyczynia¢ si¢ do wzrostu innowacyjnosci
i skuteczniejszego rozwigzywania probleméw. Jednocze$nie efektywne zarza-
dzanie réznorodnosciag wymaga odpowiednich kompetencji lideréw, umiejet-
no$ci budowania motywacji oraz ksztaltowania relacji opartych na wspotpracy

1 Rozdzial powstal na podstawie pracy licencjackiej Kamila Klimka, obronionej na
Wydziale Zarzadzania Politechniki Lubelskiej.
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i wzajemnym szacunku. W ten sposob réznorodno$¢ moze stac si¢ Zrédltem
przewagi konkurencyjnej organizacji. R6znorodnos¢ wiekowa pracownikow
staje si¢ nieuniknionym wyzwaniem dla menedzeréw i lideréw organizacji.
Wptywa ona zaréwno na dynamike relacji miedzyludzkich, jak i na efektyw-
nos¢ pracy zespolowej. Jest ona jedng z wielu postaci réznorodnosci, stanowig-
cej charakterystyczny element wspoétczesnych organizacji. Marilyn Loden oraz
Judy B. Rosener, a takze Edward E. Hubbard wyr6zniaja dwa gtéwne wymiary
roznorodnosci: podstawowy (wiek, pte¢, narodowos¢ itp.) oraz wtoérny (reli-
gia, wyksztalcenie, miejsce zamieszkania itp.)>. Natomiast Patricia Arredondo
wskazuje na istnienie trzech wymiaréw réznorodnosci: tozsamosci pierwotnej
(wiek, pte¢, rasa, narodowos¢ itp.), wtérnej (wyksztatcenie, status materialny,
stan cywilny itp.) oraz organizacyjnej (zajmowane stanowisko, charakter pracy,
zakres uprawnien decyzyjnych itp.)3. Wymiary te maja istotny wptyw na system
wartosci, percepcje, priorytety i do§wiadczenia pracownikdw. Zainteresowanie
roznorodno$cig w organizacjach wynika z korzysci, jakie moga z niej pltyna¢.
Do korzysci tych naleza m.in. poprawa innowacyjnosci, wzajemne uczenie
sie, lepsze zrozumienie zjawisk zachodzacych w organizacji, lepsze dopaso-
wanie do oczekiwan réznych grup interesariuszy, w szczegélnosci klientow
i potencjalnych pracownikéw, a takze budowanie przewagi konkurencyjnej
poprzez synergie réznic. Jednakze roznorodnos¢, ktérg nazywa sie niekiedy
mieczem obosiecznym, poza korzySciami, niesie ze soba okres$lone zagrozenia.
Po$réd podstawowych zagrozen zwigzanych z r6znorodnoscia w organiza-
cjach wymienia sie¢ brak wiedzy na temat zarzadzania réznorodnoscia, brak
znajomosci dobrych praktyk w tym zakresie, brak wiedzy dotyczacej przepi-
sow prawnych zwigzanych z réwnym traktowaniem w miejscu pracy, brak
rozwigzan (formalnych i nieformalnych) przeciwdziatajacych nier6wnemu
traktowaniu w miejscu pracy oraz brak przygotowania kadry zarzadzajacej
Sredniego szczebla w zakresie wdrazania zarzadzania ré6znorodnoscig. Wiele

2 M. Loden, J.B. Rosener, Workforce America! Managing Employee Diversity as a Vital
Resource, Homewood, IL, Business One Irwin, Homewood, IL, 1991; E.E. Hubbard,
The Manager's Pocket Guide to Diversity Management, Amherst, HRD Press, Amhert,
MA, 2004.

3 P. Arredondo, Successful Diversity Management Initiatives: A Blueprint for Planning and
Implementation, Sage Publications, London 1996, s. 8.



korzysci wynikajacych z réznorodnosci, takich jak satysfakcija klientow, lepszy
klimat organizacyjny i wzrost kapitatu intelektualnego, ma charakter niema-
terialny. Paul A. Wilson wskazuje, ze roznorodno$¢ sprzyja podejmowaniu
racjonalnych decyzji. Jednak stereotypy, uprzedzenia, brak wiedzy na temat
zarzadzania réznorodnoscig oraz niewystarczajace przygotowanie kierownic-
twa utrudniajg wykorzystanie tych zalet, prowadzac do problemoéw takich jak
zwiekszona niepewnos¢ i trudnosci komunikacyjne®.

Zarzadzanie r6znorodnoscig, obejmujace planowanie, organizowanie, kiero-
wanie i wspieranie r6znorodno$ci, ma na celu poprawe efektywnosci indywidu-
alnej, zespotowej i organizacyjnej. Podkresla ono znaczenie strategii i programéw
szkoleniowych, ktore uwzgledniajg réznorodne doswiadczenia i pochodzenie
pracownikéw. Taylor H. Cox Jr. dodaje, Ze zarzadzanie réznorodno$cia polega na
tworzeniu systemow i praktyk maksymalizujacych korzysci oraz minimalizuja-
cych zagrozenia wynikajace z r6znorodnosci, poprzez taczenie misji organizacji,
kultury oraz pracownik6w?. Skuteczne zarzadzanie réznorodnoscia przejawia sie
w $rodowisku, w ktérym kazdy pracownik czuje si¢ akceptowany i doceniany.
Jak pokazuja badania, wazne jest zarzadzanie réznicami, zwlaszcza wynika-
jacymi z zajmowanego stanowiska, co wplywa na postrzeganie organizacji®.
Kompetencje i motywacja pracownikéw, a takze relacje miedzy nimi, pozostaja
pod wplywem skutecznego zarzadzania r6znorodnoscia w przedsiebiorstwie’.

Celem niniejszego opracowania jest analiza wyzwan i korzysci zwigza-
nych z zarzadzaniem zespotami wielopokoleniowymi. Przyjeto zalozenie, ze
zarzadzanie wielopokoleniowymi zespotami zgodnie z koncepcjg zarzadzania
réznorodno$cig ma znaczacy wptyw na efektywnos¢ pracy, innowacyjnos¢ i sa-
tysfakcje zawodowa pracownikow. Zatozono réwniez, ze odpowiednie strategie

4 P.A. Wilson, Cultural diversity: An organizational asset, “Public Manager” 1994, 23(3),
S. 27-30.

5 T.H. CoxJr., Cultural Diversity in Organizations: Theory, Research & Practice, Berrett-Koehler,
San Francisco 1993.

6 K. Gadomska-Lila, Zarzqdzanie réznorodnosciq w kontekscie tozsamosci organizacyj-
nej — wyniki badan kultury organizacyjnej wsrod kadry kierowniczej i niekierowniczej,
»Edukacja Ekonomistow i Menedzeréw” 2017, 45(3), s. 58—60.

7 A. Miler-Zawodniak, Teorie potrzeb jako wspotczesne teorie motywacji, ,,Obronno$¢ —
Zeszyty Naukowe Wydziatu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej”
2012, 4,s.101-116.
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zarzadzania mogg zminimalizowac potencjalne konflikty miedzypokoleniowe
i zwiekszy¢ korzysci wynikajace z réznorodnosci.

3.2, Réznorodnosc wiekowa w miejscu pracy

Wspdtczesne przedsigbiorstwa coraz czesciej napotykaja trudnosci w rekrutacji
pracownikéw, co jest wynikiem procesu starzenia sie spoteczenstwa. Proces
ten jest z kolei spowodowany rozwojem medycyny, ktory przyczynia sie do
wydtuzenia $redniej dtugosci Zycia, oraz spadkiem liczby urodzen. W rezulta-
cie nastepuje pogorszenie relacji liczby os6b w wieku produkcyjnym do liczby
ludnosci nieaktywnej zawodowo.

Polska notuje jeden z najnizszych wskaznikow dzietno$ci w Europie, przy
jednoczesnym systematycznym wydtuzaniu sie Sredniego wieku Zycia Polakdw.
Prognozy demograficzne przewiduja spadek liczby ludnosci o 4,5 miliona do
2050 roku, przy systematycznym wzroscie liczby os6b w wieku 60 lat i powyze;.
Odsetek os6b w tej grupie wiekowej wzro$nie do ponad 40% ogétu ludnosci
w 2050 roku. W rezultacie podaz pracy w Polsce w 2050 roku bedzie o okoto
30% mniejsza niz obecnie. Prezentacje zjawiska zmniejszania si¢ populacji
w wieku produkcyjnym w Polsce przedstawiono na wykresie 3.1.

Wykres 3.1. Zmniejszanie sie populacji w wieku produkcyjnym, tj. 15-65 lat, w Polsce, do
2050 roku. Prognoza liczby ludnosci w wieku 15-65 lat (w tys.)

Zrédio: A. Kietczewska, P. Lewandowski, Starzenie sie ludnosci a podaz pracy w Polsce w horyzoncie
roku 2050, [w:] Starzenie sie ludnosci, rynek pracy i finanse publiczne w Polsce, red. P. Lewandowski,
J. Rutkowski, Przedstawicielstwo Unii Europejskiej w Polsce, Warszawa 2020, s. 12.



Zmieniajaca sie struktura oraz wielko$¢ zasobéw pracy prowadza do
stopniowego powstawania niedoboréw na rynku pracy, ktére na poczatku
najczesciej maja charakter jako$ciowy. Oznacza to brak mozliwo$ci znale-
zienia odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw. Wraz z pogtebianiem
sie niekorzystnych tendencji demograficznych obserwowane sg takze niedo-
bory iloSciowe, oznaczajace ogolny brak wystarczajacej liczby oséb chetnych
oraz zdolnych do podjecia zatrudnienia, niezaleznie od dopasowania podazy
pod wzgledem poszukiwanej wiedzy i umiejetnosci. Brak odpowiednich kan-
dydatow staje si¢ kluczowg bariera w rozwoju przedsigbiorstw. Oznacza to
konieczno$¢ otwierania si¢ pracodawcéw na zatrudnianie starszych pracow-
nikéw. Trend zachecania do pozostawania w pracy mimo osiggniecia wieku
emerytalnego jest coraz bardziej widoczny na rynku europejskim. W wielu
krajach wskaznik zatrudnienia starszych pracownikéw wzrasta w wyniku re-
form majacych na celu przedtuzenie okresu aktywnosci zawodowej. W Polsce
nadal istnieje przekonanie, Zze pracownicy po osiaggnieciu okreslonego wieku
staja sie mniej produktywni, mniej uzyteczni w pracy, gorzej radzg sobie z no-
woczesnymi technologiami i trudniej odnajduja sie¢ w szybko zmieniajacym sie
srodowisku. Jednocze$nie na rynek pracy wchodza coraz mtodsze pokolenia,
wychowane w §wiecie nowoczesnych technologii, takich jak smartfony, tablety
i media spoteczno$ciowe. W rezultacie mamy obecnie do czynienia ze zrdz-
nicowanymi grupami wiekowymi, ktére maja odmienne podejscie do pracy,
roznie rozumieja wlasny rozwoj, poswigcenie na rzecz pracodawcy oraz lojal-
nos$¢ wobec niego. Wykorzystanie tej roznorodnosci wiekowej oraz stworzenie
warunkéw zapewniajacych efektywng wspotprace miedzy przedstawicielami
réznych generacji stanowig dla pracodawcow istotne wyzwanie zarzadcze®.

Wielu badaczy organizacji zajmuje sie problematyka réznorodnosci
W organizacji, analizujac ja zaré6wno od strony teoretycznej, jak i empirycz-
nej. Nalezy do nich Magdalena Zajac, ktora porusza kwestie zarzadzania
wiekiem, uznajac, ze odnosi si¢ ono do promowania kompleksowego podej-
Scia do rozwiazywania problemdéw wynikajacych ze zmian demograficznych

8 A.E.Krawczyk, Zarzqdzanie wielopokoleniowym kapitatem ludzkim, ,Journal of Modern
Science” 2024, 55(1), s. 515-533.
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w miejscu pracy’. W konteks$cie organizacyjnym zarzadzanie wiekiem jest
postrzegane jako element zarzadzania zasobami ludzkimi, szczegdlnie w za-
kresie zarzadzania r6znorodnos$cig. Polega ono na podejmowaniu réznorod-
nych inicjatyw majacych na celu efektywne wykorzystanie zasob6w ludzkich
poprzez uwzglednianie potrzeb i mozliwos$ci pracownikéw w réznym wieku.
Zarzadzanie r6znorodnoscia wiekowa obejmuje szereg dzialan majacych na
celu rozwoj calej organizacji, jak rowniez dostosowanie jej planéw i celéw do
potrzeb indywidualnych pracownikéw na kazdym szczeblu!®. Jest ono istotne,
poniewaz wspoélczesne miejsce pracy charakteryzuje sie wigksza réznorod-
noscig wiekowa pracownikéw niz kiedykolwiek wczesniej. Zmiany demogra-
ficzne, takie jak niska dzietno$¢, wydtuzajaca sie dtugos¢ zycia oraz reformy
emerytalne, prowadza do coraz wigkszej r6znorodnosci wiekowej w miejscach
pracy. Przedsigbiorstwa, ktore potrafig efektywnie zarzadza¢ tak zr6znicowana
silg robocza, mogg zyskaé na konkurencyjnosci i innowacyjnosci, korzysta-
jac z bogactwa do$wiadczen, wiedzy i perspektyw, jakie wnosza pracownicy
w réznym wieku!l.

Dotychczasowe badania i analizy dowodza, Ze pokolenia funkcjonujace
w strukturach organizacyjnych znacznie r6znia si¢ miedzy soba. Im wiecej
generacji funkcjonuje w organizacji, tym wigksze wyzwania stoja przed kadra
zarzadzajaca. Sprawia to, ze roznorodno$¢ pokoleniowa w miejscu pracy wy-
maga od menedzeréw znajomosci specyficznych potrzeb, wartosci, oczekiwan,
podejscia do pracy oraz metod nauki i zdobywania wiedzy charakterystycznych
dla poszczegolnych generacji. Inwestycja w zrozumienie tych aspektow moze
przyniesc¢ korzysci, takie jak zwiekszenie efektywnosci pracy, lepsze funkcjono-
wanie zespotu, umiejetne korzystanie przez starsze pokolenia z nowoczesnych
technologii oraz wykorzystywanie przez mtodsze pokolenia do§wiadczenia
starszych pracownikow.

% M. Zajac, Znaczenie roznorodnosci wiekowej pracownikéw w kontekscie wybranych obsza-
réw zarzadzania wiedzg w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej”
2014, 15, s. 28.

10 Tbidem, s. 28.

1 S.A. Boehm, F. Kunze, Age diversity and age climate in the workplace, [w:] Aging workers

and the employee-employer relationship, red. P.M. Bal, D.T.A.M. Kooij, D.M. Rousseau,
Springer International Publishing, Cham 2014.



Menedzerowie zarzadzajacy zespotami wielopokoleniowymi musza sta-
wiaé czota licznym wyzwaniom. Niezrozumienie potrzeb, podobienstw i roznic
miedzy pracownikami moze prowadzi¢ do nieporozumien, konfliktow, rezy-
gnacji z pracy i spadku motywacji. Kluczowym wyzwaniem dla menedzera
jest identyfikacja generacji, do ktorej nalezy dany pracownik, co pozwala lepiej
rozumie¢ jego mocne i stabe strony, wspiera¢ rozwdj oraz motywacje, a takze
przewidywac jego zachowania i potrzeby.

Menedzerowie odgrywaja rowniez istotng role w planowaniu zatrudnie-
nia. Na tym etapie wazne jest precyzyjne opisanie stanowiska pracy i odpo-
wiednie sformulowanie ogtoszenia rekrutacyjnego, ktére powinno podkresla¢
pozadane kompetencje, przy jednoczesnym unikaniu jakiejkolwiek sugestii
dyskryminacji wiekowej. Ogloszenia powinny by¢ dostepne w miejscach, ktore
docieraja do réznych grup wiekowych. Ponadto menedzerowie odpowiedzialni
za rekrutacje powinni posiada¢ wiedze z zakresu zarzadzania wiekiem, aby
ich decyzje personalne byty zgodne z polityka organizacji. W skrocie mene-
dzerowie musza wykazywac si¢ zrozumieniem i umiejetnoscia zarzadzania
roznorodnoscig pokoleniowa, co wymaga ciggtego doskonalenia sie w zakresie
potrzeb i oczekiwan pracownikéw nalezacych do réznych generacji. Dzigki
temu moga tworzy¢ harmonijne i efektywne zespoty, ktore czerpig korzysci
z unikalnych umiejetnosci i do§wiadczen kazdej generacji'2.

Zarzadzanie roznorodno$cia w firmie przynosi wiele wymiernych korzy-
Sci, ktore wptywaja zardwno na jej rozwoj, jak i na zadowolenie pracownikow.
Roéznorodno$¢ w firmie stanowi impuls do generowania innowacyjnych po-
mystéw. Zespdt sktadajacy sie z oséb o réznych pogladach, dos§wiadczeniach
i sposobach myslenia jest bardziej sktonny do wypracowywania nowatorskich
rozwigzan. W homogenicznym §rodowisku istnieje ryzyko stagnacji i powiela-
nia utartych schematéw, co moze hamowac¢ innowacyjnos¢. Praca w roznorod-
nym zespole umozliwia pracownikom uczenie si¢ od siebie nawzajem. R6znice
kulturowe, religijne i $wiatopogladowe wplywaja na réznorodne podejécia do
rozwigzywania problemow i wykonywania zadan. Dzigki temu pracownicy

12 M. Cichorzewska, B. Mazur, A. Niewiadomska, E. Sobolewska-Poniedziatek, K. Zimnoch,
B. Zidtkowska, Zarzqdzanie wiekiem: aspekt regionalny, instytucjonalny oraz organiza-
cyjny, Politechnika Lubelska, Lublin 2015, s. 72.
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mogg wymieniac si¢ nie tylko wiedza merytoryczna, ale takze praktycznymi
umiejetnosciami, co prowadzi do ich wszechstronnego rozwoju. Atmosfera
w pracy, w ktorej wszyscy czuja sie docenieni i szanowani, sprzyja efektyw-
nosci. Pracownicy, ktérzy maja poczucie, ze s3 warto§ciowymi cztonkami ze-
spotu i ze ich praca jest uznawana, chetniej angazuja sie w swoje obowiagzki.
Eliminowanie dyskryminacji oraz docenienie réznorodno$ci wptywaja na lo-
jalno$¢ i motywacje pracownikéw. Otwarte i r6znorodne srodowisko pracy
przyciaga utalentowane i kreatywne osoby, ktore chcg realizowac swoje po-
mysty. Umiejetno$¢ wykorzystania réznorodnych talentéw przyczynia si¢ do
maksymalizacji zyskdw firmy, poniewaz ré6znorodne podejscia i umiejgtnosci
pozwalajg na lepsze dostosowanie si¢ do zmieniajacych sie warunkéw rynko-
wych. Firmy, ktére stawiaja na r6znorodno$¢, maja wieksza szanse na osiagnie-
cie pozycji lidera na rynku. Réznorodne zespoty sa bardziej elastyczne i lepiej
rozumiejg potrzeby réznych grup klientéw, co przektada sie na lepsza obstuge
i wiekszg satysfakcje klientow!3. Przyktadem mogg by¢ firmy z listy Fortune,
z ktérych 75% posiada programy zarzadzania réznorodnos$cia. Réznorodny
zespot pracownikow lepiej odpowiada na potrzeby zréznicowanych klientow.
Lepsze zrozumienie oczekiwan klientéw pozwala na tworzenie produktow
i ustug, ktdre lepiej spetniaja ich potrzeby, co zwigksza konkurencyjno$¢ firmy.
Dobra opinia pracownikéw o firmie jest kluczowa dla budowania jej reputacji.
Zadowoleni pracownicy, ktérzy pracuja w przyjaznym i niedyskryminujacym
Srodowisku, stanowig najlepsza rekomendacje dla przysztych pracownikow,
klientow oraz partneréw biznesowych. Zarzadzanie r6znorodno$cig moze pro-
wadzi¢ do obnizenia kosztow zwigzanych z absencjg i rotacjg pracownikow.
Zadowoleni pracownicy rzadziej odchodza z firmy, co zmniejsza koszty zwig-
zane z rekrutacjg i szkoleniem nowych pracownikow. Przestrzeganie prawa
antydyskryminacyjnego jest istotnym czynnikiem w zarzadzaniu r6znorod-
noscig. Swiadomos¢ pracownikéw dotyczaca ich praw rosnie, co sprawia, ze
firmy musza dostosowywac sie do przepiséw, aby unikna¢ kosztéw sgdowych

13 A. Morawska-Wilkowska, A. Krajnik, B. Remisko, M. Wolsa, P. Kaczmarek, Firma =
roznorodnosé, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2009, s. 23.



i utraty reputacji. Wprowadzenie polityki réZnorodnosci pozwala firmie w petni
wykorzysta¢ potencjat rynkowy zasobow ludzkich!4.

Podsumowujac, zarzadzanie r6znorodno$cia nie tylko sprzyja tworze-
niu innowacyjnych rozwigzan i lepszemu zrozumieniu klientoéw, lecz takze
przyczynia sie do budowania pozytywnej atmosfery pracy i reputacji firmy.
Chociaz trudno bezposrednio zmierzy¢ wptyw réznorodnosci na zyski finan-
sowe, koszty wynikajace z jej braku mogg by¢ znaczne. Pracodawcy, ktorzy
rozwijaja programy zarzadzania réznorodnoscia, zyskuja lojalnych pracow-
nikoéw i konkurencyjno$¢ na rynku, co jest kluczowe zar6wno w okresach
prosperity, jak i kryzysu?>.

Rozumienie uwarunkowan demograficznych, historycznych i gospodar-
czych, ktore ksztattuja rynek pracy, jest kluczowe dla zarzadzania wielopoko-
leniowym kapitatem ludzkim. Kazde pokolenie wnosi unikalne do§wiadczenia
i aspiracje, co wyraza si¢ w roznorodnych wartosciach, podejséciu do pracy i hie-
rarchii potrzeb. Dostosowanie si¢ do tych rdznic jest niezbedne, aby organizacije
mogly w petni wykorzysta¢ potencjat swoich pracownikéw. Na wspotczesnym
rynku pracy mozna wyrdznié¢ nastepujace grupy wiekowe: baby boomers, po-
kolenie X, pokolenie Y, pokolenie Z oraz pokolenie Alfa. Najwieksza czg$¢
pracownikow stanowig reprezentanci pokolen X, Y oraz Z.

Pokolenie X obejmuje osoby urodzone miedzy 1965 a 1980 rokiem.
Dorastaty one w czasach realnego socjalizmu, co miato istotny wptyw na
ich podejscie do pracy i zycia. Sa sumiennymi pracownikami, ceniagcymi sta-
bilno$¢ i hierarchie, cho¢ ich lojalno$¢ wobec pracodawcy jest mniejsza niz
w przypadku pokolenia baby boomers, lecz wigksza niz w przypadku poko-
lenn Y i Z. Pokolenie X trzyma si¢ ustalonych regut i porzadku, preferujac se-
kwencyjnos¢ dziatan i unikajac wielozadaniowos$ci. Wchodzito ono na rynek
pracy w okresie transformacji ustrojowej, co sprawia, ze ceni renomowanych
pracodawcow i stabilne zatrudnienie, czgsto kosztem mniej korzystnych wa-
runkow pracy. W odniesieniu do tego pokolenia status jest silnie powigzany
z wysokos$cia zarobkow, a podejscie do pracy charakteryzuje sie wysokimi
standardami zawodowymi, samodzielno$cia w podejmowaniu decyzji oraz

14 Tbidem, s. 31.
15 Tbidem, s. 24.
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uznaniem i szacunkiem dla autorytetu przetozonych. Jego przedstawiciele
s3 mniej asertywni, a pewnos¢ siebie mtodszych pokolen moze ich irytowac.
Oczekuja corocznych rozmo6w oceniajacych, ktére wptywaja na premie, pod-
wyzki i awanse. Obecnie dominujg na rynku pracy, wspierani przez pokolenie
baby boomers, ale przyszto$¢ moze naleze¢ do pokolen Y i Z, dla ktérych prio-
rytetem jest zycie osobiste oraz realizacja wiasnych ambicjil®.

Pokolenie Y, zwane takze milenialsami, obejmuje osoby urodzone migedzy
1980 a 1995 rokiem. Ich dorastanie przypada na przetom wiekdw, co wptyneto
na ich mentalno$¢ i podejscie do pracy. Wychowywani w zreformowanym
systemie edukacji, w erze globalizacji i powszechnego dostepu do internetu,
reprezentanci tego pokolenia sg dobrze wyksztatceni, biegli w nowych techno-
logiach i maja wysokie poczucie wlasnej wartosci. Ich oczekiwania zawodowe
sa wysokie, a brak cierpliwosci i pokory czesto charakteryzuje ich podejscie
do pracy. Milenialsi cenig rownowage miedzy Zyciem zawodowym a prywat-
nym, preferujac prace zdalng i elastyczne godziny pracy. Sg przyzwyczajeni
do odbierania wielu bodZcow jednocze$nie, co przektada si¢ na ich wysoka
efektywno$¢ i tempo pracy. Cenig przyjazng atmosfere w pracy, mozliwosci
szkolen i rozwoju, a takze unikaja pracy w nadgodzinach i ostrej rywalizacji.
Kwestionuja tradycyjne autorytety i nie przywiazuja wagi do dlugotermino-
wych umdw, co sprawia, Zze pozyskanie ich lojalnosci jest trudne. Oczekuja
biezacej informacji zwrotnej i poszukuja przede wszystkim mozliwosci rozwoju
oraz realizacji ciekawych projektow?’.

Pokolenie Z obejmuje osoby urodzone po 1995 roku, ktére stosunkowo
niedawno weszty na rynek pracy. Jego przedstawiciele, wychowani w erze
cyfrowej, sa biegtymi uzytkownikami nowych medioéw i technologii, ktore
stanowig ich naturalne §rodowisko. Preferujg grafike, hipertekst i multimedia,
a informacji poszukuja gtéwnie w Internecie. Cechuje ich wielozadaniowos$¢

16 J. Gorecka, Wyzwania wspotczesnego menedzera w zarzqdzaniu wielopokoleniowym
zespotem pracowniczym — na przyktadzie wybranego przedsiebiorstwa, Praca magisterska,
Wyzsza Szkota Biznesu — National Louis University, Nowy Sacz 2020, s. 46; https://repoa
zytorium.wsb-nlu.edu.pl/server/api/core/bitstreams/aedbledb-b7c3-459-9309-91d-
3de3889f2/content (dostep: 14.06.2024); A.E. Krawczyk, Zarzqdzanie wielopokolenio-
wym..., op. Cit., s. 521-526.

17" Tbidem, s. 524-525.
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i nieche¢ do rutyny; poszukuja réznorodnosci i szybkiego rozwoju zawodo-
wego bez diugotrwatego budowania kariery. Pokolenie to jest mobilne, zna
jezyki obce i chetnie angazuje si¢ w migdzynarodowe projekty. Ceni swobodg
i elastyczno$¢, dlatego przewiduje sig, Ze wielu z jego reprezentantéw bedzie
pracowac zdalnie. W pracy oczekuja czestych i konsekwentnych informacji
zwrotnych oraz elastycznosci w dostosowywaniu czasu pracy do indywidu-
alnych potrzeb!8.

Zarzadzanie zespotem ztozonym z pracownikéw nalezacych do réznych
pokolent stanowi duze wyzwanie dla wspoétczesnych menedzerow!®. Kazde
pokolenie ma inne oczekiwania, preferencje i sposéb komunikacji, co wymaga
od menedzerdw elastycznego podej$cia. Niemniej jednak wszystkie pokolenia
oczekuja partnerskiego traktowania opartego na wzajemnym zaufaniu i sza-
cunku, a takze mozliwos$ci samorealizacji i satysfakcji z pracy. Zarzadzanie
wielopokoleniowym kapitatlem ludzkim wymaga §wiadomosci i dostosowa-
nia strategii komunikacyjnych oraz motywacyjnych do potrzeb réznych grup
wiekowych. Uznaje sig, Ze jest to ztozone zadanie, ale moze przynie$¢ korzysci
w postaci wykorzystania réznorodnych umiejetnosci, do§wiadczen i perspek-
tyw, ktore kazda generacja wnosi do organizacjiZ’.

Konflikty sa nieodtaczna czescia zycia organizacyjnego i zespotowego.
Skuteczne rozpoznawanie i zarzadzanie nimi jest kluczowa umiejetnoscia
menedzera. Aby skutecznie kierowac konfliktem, potrzebna jest zaré6wno wie-
dza teoretyczna, ktéra pomaga zrozumiec¢ jego zrodia i dynamike, jak i prak-
tyczne do$wiadczenie. Konflikt, jako naturalne zjawisko, nie zawsze musi
miec¢ charakter negatywny, lecz moze przyczynic si¢ do wzrostu efektywnosci
grupy. Konflikty miedzypokoleniowe w §rodowisku pracy sa coraz bardziej
powszechne i zrozumienie ich przyczyn jest kluczowe dla efektywnego za-
rzadzania zespotami wielopokoleniowymi. Przyktadem moze by¢ sytuacja,
w ktdrej starszy pracownik krytykuje mtodszego kolege za stosowanie innej
metody, mimo Ze metoda ta jest skuteczna w praktyce. Alternatywnie mtodszy

18 Tbidem, s. 526.

19 A. Kruk, Zarzqdzanie zespotem wielopokoleniowym, https://leanpassion.pl/blog/zarzaz
dzanie-zespolem-wielopokoleniowym/ (dostep: 21.05.2024).

20 Ibidem, s. 427.
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pracownik moze zwraca¢ uwage starszemu koledze, twierdzac, Ze jego spo-

sOb dziatania jest bardziej efektywny. Tego typu réznice w podejsciu moga

prowadzi¢ do napig¢ i nieporozumien. Kiedy takie sytuacje eskalujg, moga
przerodzi¢ sie w powazne konflikty, ktére w konsekwencji zaktocaja funkcjo-
nowanie catego zespotu. RoéZnice w postrzeganiu tych samych sytuacji przez
przedstawicieli réznych pokolen czesto stanowig zrodio tego typu konfliktow.

Konflikty miedzypokoleniowe mogg by¢ ilustrowane poprzez codzienne
sytuacje, takie jak korzystanie z telefonu podczas kroétkiej przerwy po wykonaniu
zadania. Dla przedstawicieli pokolenia baby boomers, wychowanych w duchu
ciezkiej pracy, taka przerwa moze by¢ postrzegana jako marnowanie czasu.

Pokolenie X moze preferowac spedzanie tej przerwy na rozmowach ze wspotpra-

cownikami. Natomiast milenialsi, czyli przedstawiciele pokolenia Y, mogg korzy-

sta¢ z telefondw w tym czasie bez obaw, podobnie jak przedstawiciele pokolenia

Z, ktérzy czesto sg zdziwieni, ze ktos nie korzysta ze smartfona podczas wykony-

wania obowigzkoéw. Taka réznorodno$¢ pokoleniowa wymaga od menedzeréw

wysokich kompetencji w zakresie zarzadzania zespotami wielopokoleniowymi.
Konflikty miedzypokoleniowe moga dotyczy¢ réznych aspektdéw pracy, jed-

nak niektore kwestie sg szczeg6lnie podatne na spory. Do najczestszych naleza:

®  Sposéb komunikacji: starsze pokolenia preferuja bezposrednie rozmowy i sa
nieufne wobec medi6w spotecznosciowych. Mlodsze pokolenia, takie jak
Y i Z, preferuja szybka i wygodna komunikacje, czesto za posrednictwem
mediéw spoteczno$ciowych.

s Réwnowaga miedzy pracq a Zyciem prywatnym (work-life balance): starsi
pracownicy uznaja nadgodziny za obowigzujaca norme. Mtodsi wolg nie
poswiecac¢ czasu prywatnego na prace i moga odktadac realizacje zadan
na kolejny dzien.

®  Motywacja i zachety: przedstawiciele pokolenia baby boomers oraz pracow-
nicy pokolenia X preferuja podwyzki finansowe. Mlodsze pokolenia, takie
jak pokolenie Y i Z, bardziej niz tego rodzaju zachety ceniag mozliwo$ci
rozwoju oraz szkolen.

*  Przgywiqzanie do pracodawcy: starsze pokolenia czesto przepracowuja cate
zycie u jednego pracodawcy. Mtodsi pracownicy natomiast fatwiej zmie-
niaja pracodawce, jesli otrzymajg bardziej atrakcyjng oferte.



Efektywne zarzadzanie konfliktami migdzypokoleniowymi wymaga §wia-
domosci roznic pokoleniowych oraz umiejetnosci ich konstruktywnego rozwia-
zywania. Zespoly §wiadome tych réznic radza sobie z nimi lepiej, co prowadzi
do ograniczenia liczby konfliktéw. Wazne jest budowanie §wiadomosci i in-
tegrowanie zespotow poprzez szkolenia i regularne spotkania. W przypadku
pojawienia si¢ konfliktu menedzer powinien interweniowaé bezzwlocznie. Na
wczesnym etapie konfliktu warto zorganizowac spotkanie, na ktérym skon-
fliktowane strony mogg przedstawi¢ swoje argumenty i zrozumie¢ roznice
wynikajace z odmiennych doswiadczen pokoleniowych. Jesli konflikt jest za-
awansowany, konieczne jest przeprowadzenie rozmowy z catym zespotem.
Kluczowe jest, aby nie ignorowac takich sporéw i dostrzega¢ w réznicach po-
koleniowych szanse na rozwdj, a nie zagrozenia?!.

3.3. Zalozenia metodyczne badan

Problem badawczy zostat zdefiniowany w formie pytania: jakie sa do§wiad-

czenia i wyzwania zwigzane z kierowaniem zespotami zréznicowanymi wie-

kowo oraz jakie strategie zarzadzania sg najbardziej efektywne w kontekscie

motywowania i radzenia sobie z konfliktami w takich zespotach?
Cele badawcze zostaly wyznaczone w nastgpujacy sposob:

* zidentyfikowanie doswiadczen kierownikow w zakresie zarzadzania ze-
spotami zréznicowanymi wiekowo;

= analiza wyzwan zwiazanych z réznicami w stylach pracy i komunikacji
miedzy pokoleniami;

s okreslenie ré6znic w podejsciu do pracy i oczekiwaniach miedzy poszcze-
golnymi grupami wiekowymi;

= ocena korzy$ci i wyzwan wynikajacych z réznorodnosci wiekowej
W zespole;

21 Konflikty miedzypokoleniowe — jak je rozwiagzywac?, https://www.kreator-szkolenia.
pl/blog/rozwoj-osobisty/konflikty-miedzypokoleniowe-jak-je-rozwiazywac/ (dostep:
14.06.2024).
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identyfikacja strategii motywacyjnych oraz sposobéw radzenia sobie z kon-
fliktami stosowanych w zespotach zrdznicowanych wiekowo;

analiza stylow zarzadzania i kompetencji niezbednych do efektywnego
kierowania zespotami zr6znicowanymi wiekowo.

Teza przyjeta w badaniu zaktada, Ze zarzadzanie zespotami zréznicowanymi

wiekowo wymaga od kierownikéw umiejetnosci komunikacyjnych oraz zrozu-

mienia potrzeb poszczegolnych grup wiekowych, a takze Ze najwiekszym wy-

zwaniem jest pogodzenie rdéznic w stylach pracy i komunikacji. Wprowadzenie

skutecznych strategii motywacyjnych i zarzadzania konfliktami, opartych na

indywidualnym podej$ciu i docenianiu osiggnig¢, moze znaczaco poprawic

wspotprace i efektywnos¢ zespotdw, a demokratyczny styl zarzadzania jest naj-

bardziej efektywny w kontekscie pracy z r6znymi pokoleniami. Aby sprecyzowac

kierunek badan sformutowane zostaty nastepujace hipotezy badawcze:

Hipoteza 1. Najwigksza korzyscia plynaca z réznorodnosci wiekowej
grupy jest lepsze rozwigzywanie problemoéw i wyzszy poziom twérczosci.
Najczestszymi wyzwaniami sa réznice w stylach pracy i komunikacji.
Hipoteza 2. Technologiczna bieglo$¢ i motywacje zawodowe w najwigk-
szym stopniu réznicuja grupy wiekowe. Oczekiwania dotyczace rownowagi
miedzy zyciem zawodowym a osobistym oraz kompetencje zwigzane z no-
woczesnymi technologiami w najwiekszym stopniu r6znicuja pracownikow
reprezentujacych poszczegolne pokolenia.

Hipoteza 3. Réznorodno$¢ wiekowa w najwiekszym stopniu przyczy-
nia sie do lepszego rozwigzywania problemow i rozwoju tworczosci.
Preferencje dotyczace okreslonych narzedzi komunikacyjnych i brak
wzajemnego zrozumienia stanowig najczestsze wyzwania komunikacyjne.
Hipoteza 4. Indywidualne podejscie i docenianie osiggniec to najczesciej
stosowane metody motywowania. Otwarta komunikacja i promowanie
wspotpracy to najczeséciej stosowane strategie radzenia sobie z konfliktami.
Hipoteza 5. Demokratyczny styl zarzadzania jest najczesciej stosowany
w odniesieniu do wszystkich pokolen. Technologiczna biegto$¢ i tworzenie
przyjemnej atmosfery sa kluczowe dla pokolenia Z, natomiast do§wiad-
czenie zawodowe i mentorstwo majg szczegolne znaczenie dla pokolenia
X, aw przypadku pokolenia Y kluczowe sg technologiczna bieglo$¢ oraz
bezposrednia komunikacja.



Obrang technikg badawcza jest wywiad osobisty. Jest to forma wywiadu
wykorzystujaca wcze$niej przygotowany kwestionariusz. W naukach spotecz-
nych wywiad jest procesem, podczas ktoérego ankieter oddzialuje na respon-
denta za pomocg pytan, sktaniajac go do udzielania odpowiedzi istotnych
z punktu widzenia problemu badawczego. Ponadto wywiad pozwala na jed-
noczesne stosowanie innej metody badawczej, jaka jest obserwacja?2.

Wywiad kwestionariuszowy jest skuteczny, gdy prowadzacy wie, ktore
aspekty diagnozy wymagaja poglebienia, lub gdy poszukuje inspiracji do roz-
winigcia procesu wsrdd okreslonych grup objetych konsultacjami. Mozna go
sobie najlepiej wyobrazi¢ jako rozmowe z przedstawicielami konkretnych grup,
do ktorych jest kierowany. Jednak rozmowa ta nie powinna polega¢ na pro-
stym przepytywaniem respondentdéw za pomocg zestawu pytan. Wazne jest
stworzenie komfortowej atmosfery, ktéra umozliwia swobodne dzielenie si¢
opiniami w kontekscie badanego procesu?3.

Wywiad jest metoda badania ustnych opinii specjalistow, polegajaca na
bezposredniej rozmowie badacza z respondentem. W poréwnaniu z ankieta
wywiad umozliwia swobodne wyjasnienie watpliwosci, lecz jest bardziej cza-
sochtonny. Przygotowanie wywiadu obejmuje opracowanie zestawu pytan do
przeprowadzenia rozmowy z wybranymi osobami. Kluczowe jest przedstawie-
nie celu wywiadu, podkreslenie znaczenia opinii respondentéw oraz formu-
lowanie jasnych i zwieztych, logicznie utozonych pytan. Istotno$¢ wywiadu
zalezy nie tyle od liczby, co od jakosci pytan. Podczas rozmowy nalezy unika¢
zbyt sugestywnych pytan oraz wyrazania osobistych opinii, a takze wymusza-
nia odpowiedzi od respondentow, ktérzy moga by¢ niechetni ich udzieleniu?4.

22 M. Zelazo, Kwestionariusz wywiadu jako narzgdzie badawcze, ,,Obronno$¢ - Zeszyty
Naukowe Wydziatu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej” 2013,
2(6), s. 222-238.

2 Techniki: Wywiad kwestionariuszowy (ankieta od-drzwi-do-drzwi), https://partycypacjaa
obywatelska.pl/strefa-wiedzy/techniki/wywiad-kwestionariuszowy-ankieta-od-drzwi-
-do-drzwi (dostep: 18.06.2024).

24 Metody, techniki i narzedzia badawcze - badania ankietowe i wywiad, http://www.dokk
toraty.pl/metody-techniki-narzedzia-badawcze-badania-ankietowe-wywiad (dostep:
18.06.2024).
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Na potrzeby niniejszego badania wybrano metode wywiadu z kilku po-
woddéw. Przede wszystkim wywiad jest formg rozmowy kierowanej, ktora
umozliwia badaczowi uzyskanie szczegétowych informacji bezposrednio od
respondentéw. Taka interakcja pozwala na zadawanie precyzyjnych pytan
i uzyskiwanie odpowiedzi, ktore moga by¢ kluczowe dla realizacji celéw ba-
dawczych. Ponadto podczas wywiadu badacz ma mozliwo$¢ wplywania na
przebieg rozmowy, co moze prowadzi¢ do glebszego zrozumienia badanego
problemu. Wywiad w naukach spotecznych jest réwniez postrzegany jako
proces, w ktéorym ankieter oddziatuje na respondenta poprzez pytania, co
sprzyja rozwigzywaniu probleméw badawczych. Co wigcej, metoda wywiadu
jest wszechstronna i umozliwia jednoczesne stosowanie innych technik ba-
dawczych, takich jak obserwacja. Dzigki temu badacz moze gromadzi¢ dane
nie tylko z odpowiedzi stownych, ale takze z obserwacji zachowan i reakcji
respondentow, co wzbogaca zebrane informacje i zwieksza ich wiarygodnos¢.
Wszystkie te zalety sprawiaja, ze metoda wywiadu jest niezwykle cenna w ba-
daniach, oferujac zaréwno glebie, jak i szeroki zakres danych potrzebnych do
doktadnej analizy badanego problemu.
Procedura badawcza sktada sig z czterech etapow:
= Etap 1 - przygotowanie celu badan oraz jego sprecyzowanie poprzez py-
tania badawcze oraz hipotezy;
= Etap 2 - przygotowanie pytan ankietowych, ktére bedg zadawane pod-
czas wywiadow;

= Etap 3 - przeprowadzenie wywiadéw z kierownictwem wybranych
przedsigbiorstw;

= Etap 4 - analiza wynikéw badan oraz ich interpretacja.

Badania, w ktérych udziat wzieto sze$ciu menedzeréw, zostaly przepro-
wadzone w dwoch o$rodkach dziatajacych w Lublinie, z ktérych jednym byto
Przedsigbiorstwo Nasiennictwa Ogrodniczego i Szkétkarstwa S.A. Hurtownia
(PNOS), a drugim zaktad produkcyjny Cormay Diagnostics. Pierwsze przed-
siebiorstwo dziata w branzy nasiennictwa i szkétkarstwa, specjalizujac si¢
w produkcji, dystrybucji oraz sprzedazy nasion i roslin. PNOS prowadzi hur-
towg sprzedaz swoich produktéw, dostarczajac nasiona i rosliny do innych firm
handlowych, centréw ogrodniczych, sklepow, a takze bezposrednio do rolni-
kéw i ogrodnikéw. Przedsiebiorstwo posiada rozbudowany system dystrybucii,



ktory zapewnia sprawng dostawe nasion i rolin na terenie catego kraju oraz na
rynki zagraniczne, przy jednoczesnym inwestowaniu w nowoczesne rozwigza-
nia logistyczne w celu zapewnienia terminowosci dostaw oraz wysokiej jakosci
produktéw. W ramach dziatalnosci szkotkarskiej PNOS produkuje i sprze-
daje réznego rodzaju sadzonki drzew, krzewo6w, bylin, rodlin ozdobnych oraz
owocowych. Zaktad produkcyjny Cormay Diagnostics jest przedsiebiorstwem
dziatajacym w branzy diagnostyki medycznej, specjalizujace sie w produkcji
i dystrybucji réznorodnych odczynnikéw chemicznych oraz aparatéw diagno-
stycznych. Cormay Diagnostics koncentruje si¢ na tworzeniu innowacyjnych
rozwigzan wspierajacych diagnostyke laboratoryjna, umozliwiajac uzyskiwanie
precyzyjnych wynikow badan. Produkuje ono szeroki asortyment odczynni-
kéw, w tym stosowanych w hematologii, biochemii klinicznej, immunologii
oraz koagulologii, ktore sa kluczowe dla prawidtowego funkcjonowania labo-
ratoriow medycznych. Cormay Diagnostics dostarcza rdwniez zaawansowane
technologicznie aparaty diagnostyczne, ktére umozliwiaja automatyzacje pro-
cesOw laboratoryjnych, zwigkszajac efektywno$¢ i doktadno$¢ badan. Produkty
firmy sg wykorzystywane w szpitalach, klinikach, laboratoriach diagnostycz-
nych oraz innych placéwkach medycznych, gdzie jakos$¢ i niezawodno$¢ wy-
nikéw badan maja kluczowe znaczenie. Przedsiebiorstwo to prowadzi rowniez
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, wspoétpracujac z naukowcami oraz instytu-
tami badawczymi w celu nieustannego doskonalenia swoich produktéw i wpro-
wadzania na rynek nowych, innowacyjnych rozwigzan. Cormay Diagnostics
prowadzi dystrybucje swoich produktéw na rynku krajowym i zagranicznym,
budujac silng pozycje w branzy diagnostyki medyczne;j.

3.4. Wyniki badaniich analiza

Wryniki przeprowadzonych badan prowadza do wniosku, Ze pokolenia funkcjo-
nujace na rynku pracy wyraznie si¢ r6znia. Potwierdza to konieczno$¢ posiadania
przez osoby zarzadzajace specyficznych umiejetnosci zwigzanych ze skutecznym
zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Badania wykazaly réwniez, Ze umiejetnosc¢
komunikacji z pracownikami jest kluczowa kompetencja w prowadzaniu zespotu
zaré6wno homogenicznego, jak i zréznicowanego pod wzgledem wieku.
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Respondenci czesto zwracali uwage na to, Ze pokolenia X iY sa do siebie zna-
czaco podobne, natomiast pokolenie Z w istotny sposéb wyrdznia sie na ich tle.
Jedna z przyczyn tych réznic wskazywanych przez respondentéw, sa zobowia-
zania wynikajace z posiadania rodziny i koniecznosci jej utrzymania przez przed-
stawicieli wczesniejszych pokolen. Pojawiato si¢ rowniez stwierdzenie, Zze im
starszy pracownik, tym bardziej jest odpowiedzialny i przywigzany do przedsig-
biorstwa. Wyniki badan potwierdzity réwniez istnienie r6znic w poziomie bie-
glosci technologicznej miedzy przedstawicielami poszczegolnych pokoler. W jed-
nym z wywiadow padlo stwierdzenie, Ze pokolenie X wykazuje nieche¢ do pracy
z komputerem, a nawet do nauki jego obstugi.

Wykres 3.2. Doswiadczenia menedzeréw w kierowaniu zespotami réznorodnymi wiekowo

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.



Pierwsza przyjeta w badaniu hipoteza zaktadata, ze kierownicy maja duze
doswiadczenie w komunikacji i rozumieniu potrzeb pracownikéw réznych grup
wiekowych, a takze Ze najczestszymi wyzwaniami dla nich sg r6znice w stylach
pracy i komunikacji. Z badan wynikneto, Ze kierownicy maja duze do§wiadczenie
w komunikacji, rozumieniu réznorodnosci perspektyw oraz rownowazeniu do-
$wiadczenia z innowacjami. Najczesciej natomiast do§wiadczali probleméw z ko-
munikacja, motywacjq i zaangazowaniem pracownikéw, a takze z zarzagdzaniem
zmiang. Uzyskane odpowiedzi pozwolily na czgéciowe potwierdzenie przyjetej
hipotezy. Z jednej strony badania potwierdzaja, ze kierownicy maja znaczace do-
$wiadczenie w komunikacji oraz rozumieniu réznych perspektyw, co jest zgodne
z pierwszg czescig hipotezy; z drugiej natomiast najczesciej doswiadczanymi wy-
zwaniami sg nie tylko réznice w stylach pracy i komunikacji, ale takze problemy
z motywacja, zaangazowaniem pracownikow oraz zarzadzaniem zmiang. Graficzne
przedstawienie uzyskanych w badaniu odpowiedzi weryfikujacych hipoteze 1
zawarto na wykresach 3.2, 3.3 i 3.4. Kazda ze skal oznaczono innym kolorem.

Wykres 3.3. Doswiadczane przez menedzeréw wyzwania zwigzane z kierowaniem zespotem
zréznicowanym wiekowo

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Wykres 3.4. Doswiadczenia menedzeréw zwigzane z konfliktami wynikajacymi
z réznorodnosci wiekowej

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Kolejna hipoteza zaktadata, Ze najwigksze réznice pomiedzy poszczegol-
nymi grupami wiekowymi wystepuja w odniesieniu do kompetencji technolo-
gicznych i informatycznych oraz motywacji, a najczestszymi réznicami w ocze-
kiwaniach sa rownowaga miedzy zyciem zawodowym a osobistym oraz
nowoczesne technologie i narzedzia pracy. Wyniki badan dowodza, Ze najczest-
szymi réznicami w podej$ciu do pracy pomiedzy pracownikami w réznym
wieku sg motywacje zawodowe, bieglo$¢ technologiczna oraz innowacyjnos¢.
Natomiast najczestszymi roznicami w oczekiwaniach sg te dotyczace rozwoju
zawodowego. Z powyzszych stwierdzen wynika, ze hipoteza zostata jedynie
cze$ciowo potwierdzona i wymaga pewnych korekt. Badania wskazuja, ze
réznice miedzy grupami wiekowymi rzeczywiscie dotycza motywacji zawo-
dowej i bieglosci technologicznej, co jest zgodne z przyjeta hipoteza. Jednakze
uwzgledniono réwniez innowacyjno$¢, co nie byto zawarte w pierwotnym
brzmieniu hipotezy 2. Jesli chodzi o réznice w oczekiwaniach, badania wy-
kazuja, ze najczes$ciej dotycza one rozwoju zawodowego, a nie rownowagi
miedzy zyciem zawodowym a osobistym oraz technologii i narzedzi pracy, jak



zakladata hipoteza. Graficzne przedstawienie uzyskanych w badaniu odpowie-
dzi weryfikujacych hipoteze 2 zawarto na wykresach 3.51 3.6.

Wykres 3.5. Réznice w podejéciu do pracy pomiedzy pracownikami réznowiekowymi

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Wykres 3.6. Réznice w oczekiwaniach dotyczacych pracy pomiedzy pracownikami
réznowiekowymi

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Kolejna przyjeta w badaniu hipoteza zakladata, ze najwieksza korzyscia
ptynaca z réznorodnosci wiekowej grupy jest lepsze rozwigzywanie problemow
i wyzszy poziom kreatywnosci, za$ najczestszymi wyzwaniami sa réznice w sty-
lach pracy i komunikacji. Z badan wyniklo, Ze najwigkszymi korzys$ciami pty-
nacymi z pracy w zespolach réoznowiekowych sg elastyczno$¢ w dziataniu,
mozliwo$¢ pozyskania utalentowanych pracownikéw oraz kreatywnosc¢ i in-
nowacyjno$¢. Natomiast najczestszym problemem komunikacyjnym w takich
zespotach jest brak wzajemnego zrozumienia. Oznacza to, Ze hipoteze te nalezy
uznac za cze$ciowo potwierdzong. Wyniki badan potwierdzajg jej pierwsza
cze$¢, zakladajaca, ze roznorodnos¢ wiekowa w zespotach przynosi korzysci
w postaci kreatywno$ci i innowacyjnosci. Jednak druga cze$¢ hipotezy nie
zostata potwierdzona, poniewaz najczestszym problemem komunikacyjnym
w zespole nie s3 style pracy ani sposéb komunikacji, lecz brak zrozumienia.
Graficzne przedstawienie odpowiedzi respondentéw weryfikujacych hipoteze 3
zawarto na wykresach 3.7, 3.8 i 3.9.

Wykres 3.7. Korzysci wynikajace z réznorodnosci wiekowej w zespole

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.



Wykres 3.8. Korzysci wynikajace z réznorodnosci wiekowej w zespole w procesie
podejmowania decyzji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Wykres 3.9. Wyzwania komunikacyjne w zespole zréznicowanym wiekowo

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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Czwarta hipoteza zaktadata, Zze indywidualne podejscie i docenianie osig-
gnie¢ stanowig najczestsze metody motywowania pracownikéw, a otwarta
komunikacja to najczesciej stosowana strategia radzenia sobie z konfliktami.
Wyniki badan wykazaly, Ze najcze$ciej stosowang przez badanych kierowni-
kéw strategia jest metoda doceniania osiggnieé, jednak istotne znaczenie miata
réwniez metoda wsparcia. Natomiast najskuteczniejszg strategia radzenia sobie
z konfliktami okazata sie¢ strategia otwartej komunikacji. Hipoteza ta zostata
czeSciowo potwierdzona w swojej pierwszej czesci oraz catkowicie potwier-
dzona w czgsci drugiej. Graficzny rozktad uzyskanych w badaniu odpowiedzi
przedstawiono na wykresach 3.101 3.11.

Wykres 3.10. Metody uzywanie do motywowania cztonkéw zespotu nalezacych do réznych
grup wiekowych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.



Wykres 3.11. Najskuteczniejsze strategie radzenia sobie z konfliktami wynikajacymi z réznic
wiekowych

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Ostatnia hipoteza badawcza zaktadata, ze demokratyczny styl zarzadzania jest
najczesciej stosowanym stylem w odniesieniu do wszystkich pokolen pracowni-
kéw, a technologiczna biegto$¢ i tworzenie przyjemnej atmosfery sg kluczowe dla
pokolenia Z, dos§wiadczenie zawodowe i mentorstwo - dla pokolenia X, natomiast
technologiczna biegto$¢ oraz komunikacja bezposrednia - dla pokolenia Y. Wyniki
badan dowodza, Ze dla pokolenia X najwlasciwszym stylem kierowania jest styl
autokratyczny, dla pokolenia Y - styl demokratyczny, a dla pokolenia Z w réwnym
stopniu styl autokratyczny i demokratyczny. Jesli chodzi o kluczowe kompetencje,
to dla pokolenia X sg to kompetencje komunikacji bezposredniej oraz — w mniej-
szym stopniu - wspétpracy i tworzenia przyjemnej atmosfery. Te same kompeten-
cje sa niezbedne dla pokolenia Y. Dla pokolenia Z do tych kompetencji dodatkowo
dochodzi biegto$¢ technologiczna. Przedstawione wyniki czynig te hipoteze niepo-
prawna, poniewaz style zarzadzania sa zréznicowane w zaleznosci od pokolenia,
natomiast kompetencje potrzebne do efektywnego zarzadzania r6znymi pokole-
niami sg w duzej mierze podobne. Rozktad uzyskanych w badaniu odpowiedzi
weryfikujacych hipoteze 5 przedstawiono w tabelach 3.1-3.4. Tabela 3.1 prezentuje
preferowane style kierowania w odniesieniu do pracownikéw z pokolen X, Yi Z.
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Tabela 3.1. Preferowane style kierowania i komunikacji pokoleniami XYZ

Styl kierowania / komunikacji Pokolenie X Pokolenie Y Pokolenie Z

Autokratyczny

Demokratyczny 1 3 3
Pasywny 0 0 0
Pasywno-agresywny 1 1 0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Tabele 3.2-3.4 przedstawiajg oceng¢ waznos$ci kompetencji potrzebnych do
kierowania pracownikami z poszczegélnych pokolen. Warto$ci w pierwszym
wierszu kazdej z tych tabel (1-5) oznaczaja poziom waznosci danej kompeten-
cji wedtug respondentow, gdzie: 1 - mato wazne, 2 — o niewielkim znaczeniu,
3 — umiarkowanie wazne, 4 — znaczgco wazne, 5 - bardzo wazne.

Tabela 3.2. Kompetencje potrzebne do kierowania pracownikami pokolenia X

—n—l-—

Doswiadczenie zawodowe 0 0

Mentorstwo 0 2 0 3 1
Komunikacja bezposrednia 0 0 1 1 4
Biegtos¢ technologiczna 2 0 3 1 0
Umiejetnos$¢ wspotpracy 0 0 1 2 3
Tworzenie przyjemnej atmosfery 0 0 1 3 2

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Tabela 3.3. Kompetencje potrzebne do kierowania pracownikami pokolenia Y

eie

Doswiadczenie zawodowe 0 3

Mentorstwo 0 1 0 3 1
Komunikacja bezposrednia 0 0 1 1 4
Biegtos¢ technologiczna 0 1 2 1 1
Umiejetnos$¢ wspotpracy 0 0 0 2
Tworzenie przyjemnej atmosfery 0 0 0 4 1

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.



Tabela 3.4. Kompetencje potrzebne do kierowania pracownikami pokolenia Z

—n—l-—

Doswiadczenie zawodowe 0 4 0
Mentorstwo 0 1 0 2 3
Komunikacja bezposrednia 0 0 0 1 5
Biegtos¢ technologiczna 0 0 1 1 4
Umiejetnos$¢ wspotpracy 0 0 0 3 3
Tworzenie przyjemnej atmosfery 0 0 1 5

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, Zze zadna z hipotez nie zostata catko-
wicie potwierdzona. Hipotezy 1, 2, 3 i 4 zostaly cze$ciowo potwierdzone, na-
tomiast hipoteza 5 zostata odrzucona.

3.5. Podsumowanie

Problematyka kierowania zespotami zr6znicowanymi ze wzgledu na wiek jest
coraz czesciej przedmiotem badan. Badania te majg charakter teoretyczno-
-koncepcyjny lub empiryczny.

Zaprezentowane badanie taczy oba te podejscia, poniewaz obejmuje ba-
dania literaturowe (wtorne) oraz empiryczne (pierwotne). Czyni to badanie
bardziej wszechstronnym. Jego wyniki dowodza, Ze zarzadzanie zespotem
zroznicowanym wiekowo wiagze si¢ z koniecznos$cig odmiennego podejscia
do pracownikéw w zaleznosci od tego, do ktorego pokolenia naleza. Badanie
wykazalo rowniez, ze zarzadzanie takim zespotem wymaga odpowiedniej
komunikacji z jego cztonkami oraz tworzenia przyjemnej atmosfery pracy.
Uzyskane w badaniu wyniki potwierdzity potrzebe bieglosci technologiczne;j
w kierowaniu pokoleniem Z. Uwzglednienie przez osoby zarzadzajace wy-
nikow badan moze przyczyni¢ sie¢ do zmniejszenia fluktuacji pracownikow
reprezentujacych pokolenie Z. Jako ze badanie miato ograniczony zasieg, na-
lezatoby w przyszto$ci powtoérzy¢ je na szerszej probie przedsiebiorstw.
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4. Ocena swiadomosci
zachowan mobbingowych
wsrod osob pracujacych
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4.1. Wprowadzenie

Mobbing jest jednym z przykladdw patologii organizacyjnych. Jego obecno$¢
W organizacji sprawia, ze relacje interpersonalne, jak rowniez wspotpraca mie-
dzy pracownikami, sa obarczone silnym wptywem destrukcyjnego zjawiska,
przez co pracownicy nie mogg czuc sie swobodnie w pracy. Zwigkszenie §wia-
domosci dotyczacej mobbingu pozwoli pracownikom wczesniej rozpoznad
zachowania, ktére moga o nim $wiadczy¢.

Poruszanie tematyki mobbingu jest istotne cho¢by ze wzgledu na kon-
sekwencje, jakie niesie ono zar6wno dla jednostek, jak i dla organizacji oraz
spoteczernistwa. Mobbing obniza efektywnos¢ i wydajno$¢ pracownikéw, a takze

1 Rozdzial powstat na podstawie pracy magisterskiej Katarzyny Skwarczynskiej, obro-
nionej na Wydziale Zarzadzania Politechniki Lubelskiej.
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ich morale. Organizacja ryzykuje finansowo, prawnie, ale i wizerunkowo, gdyz
w przypadku wystgpienia tego zjawiska wigze sie ono z procesami sagdowymi,
ktérymi obarczona jest organizacja, oraz z kosztami odszkodowan dla pra-
cownikéw. Zdobyta dotychczas reputacja organizacji moze zosta¢ doszczetnie
zrujnowana, co skutkuje zniecheceniem potencjalnych pracownikéw i kontra-
hentéw. Promowanie $wiadomo$ci dotyczacej mobbingu w organizacji przy-
czynia si¢ do tworzenia etycznego i bezpiecznego Srodowiska pracy, w ktéorym
pracownicy czuja sie swobodnie.

Celem zaprezentowanych badan byta analiza poziomu $§wiadomosci
istoty zjawiska mobbingu wsréd cztonkéw organizacji oraz zaproponowanie
dziatan, w wyniku ktérych owa §wiadomos$¢ mogtaby zosta¢ podniesiona.

4.2, Zjawisko mobbingu - przeglad literatury

Pojecie mobbingu w literaturze mozna odnalez¢ w naukach psychologicznych,
socjologicznych i psychiatrycznych, jak rowniez w naukach o zarzadzaniu oraz
w prawie. Terminologia zwigzana z mobbingiem jest bardzo zréznicowana, za$
sama definicja jest zbyt obszerna, by moc ja jednoznacznie okresli¢2. W art. 943
Kodeksu pracy mozna przeczytagé, iz ,,mobbing oznacza dzialania lub zacho-
wania dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko pracownikowi, pole-
gajace na uporczywym i dlugotrwatym nekaniu lub zastraszaniu pracownika,
wywotujace u niego zanizong ocene przydatnosci zawodowej, powodujace
lub majace na celu ponizenie lub o§mieszenie pracownika, izolowanie go lub
wyeliminowanie z zespotu pracownikéw”.

Termin ,,mobbing” pochodzi z jezyka angielskiego od stowa mob, ktore
oznacza ttum, mottoch, a takze od czasownika to mob, czyli szturmowac lub
oblega¢. W literaturze mozna si¢ réwniez spotkac z terminem ,,bullying”, pocho-
dzacym od angielskiego stowa bully oznaczajacego znecanie sie lub terroryzowa-
nie. Pojecia ,,mobbing” i ,,bullying” sa stosowane zaleznie od specyfiki jezykowej

2 A. Kutakowska, M. Pawtowski, Z. Piatkowski, Mobbing jako patologia zarzadzania
wspotczesnymi organizacjami, ,Postepy Techniki Przetworstwa Spozywczego” 2019, 2,
S. 155-166.



oraz obszaru geograficznego (w Wielkiej Brytanii, Irlandii i Australii uzywa sie
terminu bullying, natomiast w Stanach Zjednoczonych, Kanadzie, Niemczech,
Szwecji oraz w Polsce przyjeto sie pojecie mobbing), jednak warto zwréci¢ uwage
na nieco odmienne znaczenia tych dwoch terminéw3. Mobbing odnosi si¢ do
nekania psychicznego wspolpracownika zajmujacego réwnorzedne stanowisko
W organizacji, natomiast bullying dotyczy dreczenia osoby znajdujacej si¢ nizej
w hierarchii stuzbowej. Co wiecej, mobbing obejmuje szersze spektrum dziatan
nieetycznych, poniewaz relacje miedzy osobami zajmujagcymi ten sam poziom
w strukturze organizacyjnej moga wykraczac poza sfer¢ zawodowa i obejmowac
rowniez sfere osobista.

Stowo mobbing po raz pierwszy pojawilo sie w pracach Konrada Lorenza
dotyczacych zachowania zwierzat. Mozna poszukiwac przyczyn, dla ktérych
tak pézno dostrzezono to zjawisko oraz dlaczego z takim opdznieniem zwro-
cono na nie uwage w sposob krytyczny. Maria Teresa Romer pisze, Ze przyczyn
mobbingu nalezy szuka¢ chociazby w ewolucji cywilizacji czlowieka, ktéry
dawniej byt bardziej sktonny do walki i wyrzeczen, natomiast wspotczes$nie
jest znacznie bardziej wrazliwy i podatny na cierpienie*. K. Lorenz w swojej
ksigzce pisze o agresji zwierzat wobec innych osobnikéw tego samego gatunku.
Zauwazyt, iz zwierzeta przejawiaja zachowania agresywne w celu odizolowania
osobnika badZ pozbawienia go pozycji, kierujac sie korzy$ciami, ktére moga
uzyskaé, takimi jak pozywienie, pozycja w stadzie bagdz wigksze terytorium.

Heinz Leymann, znany wowczas psycholog i psychiatra, swoje badania
rozpoczat od analizy pracownikéw w przedsiebiorstwie, przy czym okazato sie,
iz problem nie dotyczy konkretnych osdb, lecz kultury organizacyjnej, klimatu
pracy i atmosfery panujacej miedzy pracownikami’. Leymann przedstawia
mobbing jako zbior zachowan destrukcyjnych, do ktorych naleza m.in. sposéb
komunikacji, dobér stéw, mimika, rozpowszechnianie plotek, a takze izolo-
wanie osoby od reszty pracownikow.

3 'W. Matuszynski, O Zrodtach i sposobach przezwyciezania mobbingu w organizacji, http://
ksa-mobbing.pl/?page_id=170 (dostep: 19.11.2023).

4 M. Romer, M. Najda, Mobbing w ujeciu psychologiczno-prawnym, LexisNexis, Warszawa
2010, s. 11-36.

5 Ibidem, s. 38.
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Wincenty Okon opisuje mobbing jako odizolowanie osoby z jej $rodowi-
ska kolezenskiego, a takze wytaczenie jej z aktywnosci spotecznej w danym
otoczeniu. Co istotne, twierdzi on, iz ofiarg mobbingu moze by¢ nie tylko jed-
nostka, lecz rowniez grupa; ponadto, w jego opinii, przemoc fizyczna takze
zalicza sie do zachowan, ktore podlegaja definicji mobbingu®.

Definicje mobbingu w sensie prawnym przedstawit Sad Najwyzszy w wy-
roku z dnia 16 marca 2010 r., w ktérym doprecyzowat art. 943 Kodeksu pracy,
tym samym okres$lajac mobbing jako dziatania nie tylko swiadome, lecz réw-
niez nieumyslne i bezprawne zachowania dotyczace pracownika (osoby mo-
bbingowanej), ktére wywotaty u niego rozstrdj zdrowia’.

Agnieszka Bechowska-Gebhardt oraz Tomasz Stalewski opisuja mobbing
jako dtugotrwate, powtarzajace si¢ dziatanie, ktére ma na celu szykanowanie
pracownika przez przetozonych lub wspétpracownikéw. Wedtug nich mobbing
to rdwniez przemoc ekonomiczna, psychiczna i spoteczna, majaca na celu
upokorzenie i izolacje pracownika, ktora prowadzi do momentu, w ktérym
ofiara nie jest juz w stanie samodzielnie broni¢ si¢ przed tymi dzialaniami.
Opisuja takze dziatania osoby mobbingujacej — mobbera, ktory, stosujac tech-
niki manipulacji, krzywdzi pracownika, wywolujac u niego poczucie bezsil-
nosci i odrzucenia, w konsekwencji czego dochodzi do silnego stresu, ktory
staje sie przyczyna chordb psychicznych oraz somatycznych?.

Znany profesor psychologii rozwojowej — Kaj Bjorkqvist —okres$la mob-
bing jako cykliczne dziatanie, ktérego efektem jest krzywda psychiczna badz
fizyczna. Celem dzialan mobbera staje si¢ jednostka lub grupa, ktoéra nie jest
w stanie broni¢ si¢ przed krzywda’®.

Inng definicje sformutowata Marie-France Hirigoyen, ktora okreslita
mobbing jako molestowanie moralne w pracy, charakteryzujace sie nieod-
powiednimi zachowaniami, do ktérych mozna zaliczy¢ gesty, stowa czy tez

6 A. Kokot, Mobbing. Zagrozenie zZycia zawodowego pracownika, Wydawnictwo KPSW,
Bydgoszcz 2011, s. 11-22.

7 Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 16 marca 2010 r. I PK 203/09.
8 A. Kokot, Mobbing. Zagrozenie..., op. cit., s. 11-22.

9 K. Kowalewski, J. Moczydtowska, Patologie i dysfunkcje w organizacji, Difin, Warszawa
2020, s. 81-102.



postawy. Wedtug niej mobbing to postepowanie, ktore krzywdzi osobe w spo-
s6b psychiczny badz fizyczny, doprowadzajac do pogorszenia warunkdéw pracy,
a czasem nawet do utraty zatrudnienia. Pod pojeciem molestowania moral-
nego rozumie ona czyny powtarzalne i ranigce pracownika, ktére pojedynczo
nie stanowig zagrozenia, jednakze w momencie ich kumulacji prowadza do
destrukc;ji'®.

Polska psycholog Lidia Grzesiuk definiuje mobbing poprzez wskazanie
charakterystycznych cech sktadajacych sie na jego wystepowanie. Nalezg do
nich: czas trwania wynoszacy co najmniej pét roku; ciggtos¢ dziatan wystepu-
jacych przynajmniej raz w tygodniu; racjonalno$¢ dziatan sprawcy; poczucie
bezsilnosci i samotnosci doswiadczane przez ofiare, spowodowane manipulacja
ze strony mobbera; a takze postgpowanie sprawcy, do ktérego mozna zaliczy¢
ktamstwo, podstep i oszustwoll.

Miedzynarodowa Organizacja Pracy definiuje mobbing jako szkodliwe
i ztosliwe zachowanie, ktore przejawia si¢ poprzez okrutne dziatania majace
na celu wyrzadzenie szkody psychicznej jednostce lub grupie pracownikéw.
Mobbing obejmuje ciagte wystepowanie negatywnych komentarzy lub krytyki,
izolowanie jednostki od relacji spotecznych oraz rozpowszechnianie plotek
lub fatszywych informacji'2.

W obszarze psychologii mobbing jest identyfikowany jako skrajna forma
stresu w §rodowisku pracy, charakteryzujaca si¢ dtugotrwatym napigciem emo-
cjonalnym. Termin ,,agresja w miejscu pracy” jest uzywany w odniesieniu do
dziatan skierowanych przeciwko jednostce lub grupie pracownikow, ktére nie
sg przypadkowe i naruszaja osobista swobode¢ pracownika. Ta forma agresji
przekracza akceptowane spotecznie normy w relacjach migedzyludzkich, przy-
czyniajac si¢ zarowno do szkdd psychicznych, jak i fizycznych jednostki!3.

10 1. Nijaki, Mobbing — Patologia zaktadu pracy, ,Rocznik Lubuski” 2007, 33, cz. 1,
s. 301-316.

I K. Kowalewski, J. Moczydtowska, Patologie..., op. cit., s. 81-102.

12 J. Marciniak, Mobbing. Dyskryminacja. Molestowanie. Przeciwdziatanie w praktyce,
‘Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 19-24.

13 M. Bialik, Mobbing - specyficzny rodzaj przemocy, ,Zeszyty Naukowe WSG” 2021, 39(6),
S. 299-344.
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Podsumowujac, terminologia zwigzana z mobbingiem jest r6znorodna,
a sama definicja tego zjawiska obejmuje takie aspekty, jak nieetyczno$¢, wro-
gos¢, dlugotrwalo$¢ i powtarzalnos¢ dziatan skierowanych przeciwko pracow-
nikom. Zjawisko to obejmuje zaréwno aspekty prawne, jak i psychologiczne;
co wiecej, problem ten moze dotyczy¢ nie tylko jednostki, lecz rowniez grupy
pracownikéw. Jest to zjawisko kompleksowe, ktore obejmuje roznorodne dzia-
fania agresywne, manipulacyjne i izolacyjne w miejscu pracy, majace na celu
szkodzenie zdrowiu i dobrej kondycji psychicznej pracownikow.

Mobbing jest bardzo ztozonym zjawiskiem, ktdrego réznorodnos¢ i wielo-
wymiarowo$¢ dziatan umozliwiaja doktadne rozréznienie jego poszczegdlnych
form i rodzajow. Pierwsze kryterium dotyczy pozycji pracownika w organizacji
i zostato zaproponowane przez Arnolda Zuckera, ktéry przedstawit podziat
mobbingu na trzy rodzaje: horyzontalny, pochyly i pionowy.

Mobbing horyzontalny, okreslany réwniez jako poziomy, jest forma ne-
kania, w ktorej uczestniczy kilku sprawcdw, zazwyczaj zajmujacych podobne
stanowiska w strukturze organizacyjnej i wspétpracujacych w jednym zespole.
Charakterystyczne dla tego typu mobbingu jest utrzymywanie zmowy milcze-
nia wsrod sprawcow, co czyni go szczegdlnie trudnym do udowodnienia. Czgsto
dziatania mobbingowe w tej formie przybieraja posta¢ subtelnych zachowan,
takich jak wyrazanie niecheci, niewielka agresja, konflikty interpersonalne,
odmowa wspolpracy czy brak checi udzielenia pomocy. Ten typ mobbingu
jest wyjatkowo trudny do wykrycia, poniewaz ofiara do§wiadcza stopniowego
obnizania jakoS$ci swojej pracy, co bywa postrzegane jako sygnat dla wspétpra-
cownikdw. Paradoksalnie, w tej sytuacji oskarzenia i pretensje czesto kierowane
sa w strone samej osoby doswiadczajacej mobbingu, a nie wobec sprawcow!.

Mobbing pochyty, znany réwniez jako bossing, jest forma nekania pracow-
nika przez przelozonego, szczegdlnie powszechng w okresach recesji gospodar-
czej. W relacji zwierzchnik-podwladny pracownik moze tolerowac¢ niewtasciwe
traktowanie, obawiajac sie utraty pracy w obliczu wzmozonej konkurencji na
rynku zatrudnienia. Zjawisko to jest szkodliwe, poniewaz wystepuje w kontek-
Scie hierarchii stuzbowej, co sprawia, ze ofiara moze mie¢ trudnos$ci w obronie

14 K. Kowalewski, J. Moczydtowska, Patologie..., op. cit., s. 89-92.



przed nekaniem ze strony przetozonego!s. Mobbing w tym przypadku moze
przybiera¢ dwie rézne formy. Pierwsza z nich polega na celowym dreczeniu
ofiary w ukryciu, bez Swiadkow, co oznacza, ze sprawca dziata w sytuacjach,
w ktérych pozostaje z ofiarg sam na sam. Drugi sposéb polega na publicznym
izolowaniu pracownika z grupy, w ktérym sprawca otwarcie manifestuje swoje
intencje. Mobber moze réwniez zacheca¢ innych pracownikéw do realizacji
swoich celow, co czgsto spotyka si¢ z przyzwoleniem kadry, obawiajacej sie
utraty pracy.

Mobbing pionowy jest niezwykle rzadkg sytuacja, w ktorej to podwladny
lub grupa pracownikéw dopuszcza si¢ mobbingu wobec swojego przetozo-
nego. Ten typ mobbingu charakteryzuje sie podwazaniem decyzji i poleceni
przetozonego, odmawianiem wykonywania zadan i zakt6caniem przeptywu
informacji. Efektem tych dzialan moze by¢ utrata autorytetu i pozycji osoby
mobbingowanej, przez co zostaje ona uznana za niekompetentng i niezaradna.

Inne kryterium podzialu mobbingu przedstawil Jarostaw Marciniak, uka-
zujac to zjawisko w dwoch odmianach - czynnej i biernej (ekstremalnej).

Mobbing czynny jest formg negkania, ktora polega na celowym stworze-
niu sytuacji stresujacej dla pracownika. Ten rodzaj mobbingu obejmuje nad-
mierne obcigzenie pracownika zadaniami, czesto narzucanymi przez mobbera
lub faworyzowanych przez niego pracownikéw. Jednocze$nie ograniczane sg
mozliwo$ci pracownika w realizacji przydzielonych mu zadan, co dodatkowo
zwieksza presje i utrudnia wykonywanie obowigzkow.

Mobbing bierny (ekstremalny) czesto wynika z braku rezultatéw dziatan
podejmowanych w ramach mobbingu czynnego. Ten typ nekania polega na
jawnym ignorowaniu pracownika, lekcewazeniu go, braku reakcji na jego obec-
nos¢ lub na powitanie. Pracownik jest celowo pomijany podczas przydzielania
obowigzkdéw stuzbowych, co tworzy w miejscu pracy atmosfere wyraznego
braku szacunku i ignorancji'®.

15 A. Izydorczyk, A. Kesa, Mobbing w miejscu pracy jako przejaw patologii w procesie
zarzgdzania, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki L.odzkiej. Organizacja i Zarzadzanie”
2015, 61(1202), s. 77-90.

16 J. Marciniak, Mobbing, dyskryminacja, molestowanie - zasady przeciwdziatania, Wolters
Kluwer, Warszawa 2011, s. 21.
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Kolejne kryterium podziatu mobbingu dotyczy grupy motywoéw kierujacych
dziataniami mobberéw. Nalezg do nich: mobbing mikropolityczny, mobbing
jako strategia stabilizowania poczucia wlasnej warto$ci, mobbing jako strategia
zabezpieczania statusu oraz mobbing nie§wiadomy.

Mobbing mikropolityczny kieruje sie dagzeniem do wyeliminowania pra-
cownika niechcianego w organizacji poprzez zepchnigcie go na margines lub
catkowite usuniecie z zespotu. Jest to specyficzna forma mobbingu, ktéra wigze
sie z praktykami politycznymi wewnatrz organizacji. Mobbing jako strategia
stabilizowania poczucia wlasnej wartosci jest motywowany gtéwnie lekiem
przed zagrozeniem dla wlasnego poczucia wartosci oraz obawg przed byciem
postrzeganym jako stabszy. W tym kontekscie pojawia sie takze strach przed
utratg autorytetu i wtadzy oraz obawa przed postrzeganiem siebie jako nie-
udacznika. Przesladowania wobec osob, ktdre stanowig potencjalne zagrozenie
dla poczucia wlasnej wartos$ci mobbera, pozwalaja mu wykaza¢ sie silg oraz
wladzg, co daje mu poczucie kontroli nad innymi.

Mobbing jako strategia zabezpieczania statusu polega na dazeniu do za-
spokojenia potrzeby bycia akceptowanym, podziwianym i szanowanym za to,
kim sig jest. W tym przypadku przeszkody, bledy i niedociagnigcia sg przy-
pisywane innym, ktorzy staja si¢ koztami ofiarnymi. Zjawisko to moze by¢
zwigzane z tendencja do dazenia do perfekcji, brakiem empatii i trudnosciami
w delegowaniu zadan. Perspektywa rywalizacji o doskonato$¢ skutkuje podej-
mowaniem dziatan, ktére maja na celu zawodowe dyskredytowanie innych.
W tej sytuacji, poprzez kontrast, jednostka stara si¢ wykaza¢ swoimi kompe-
tencjami merytorycznymi, ktére w jej opinii — zastuguja na uznanie ze strony
innych.

Mobbing nieswiadomy jest rezultatem konfliktow, ktore nie sg natych-
miast rozwigzywane. Gdy konflikty te sg zaniedbywane, unika si¢ ich lub sg
tlumione, prowadzi to do nagromadzenia gniewu. W rezultacie podejmowane
sg dzialania, ktére szkodzg innym. W tym przypadku sprawca niekoniecznie
zdaje sobie w pelni sprawe z prawdziwych przyczyn swoich dziatan lub celowo
unika ich u§wiadomienia sobie!”.

17 P. Plich, Mobbing w organizacji — rodzaje zjawiska, ,Prakseologia” 2015, (1)157,
s. 167-196.



Jan Marciniak pisze o trzech fazach mobbingu: pojawieniu si¢ i ukrytym
rozszerzaniu mobbingu, fazie utrwalonego mobbingu oraz fazie zaawansowane;.

W pierwszej fazie mobbingu wystepuja konflikty, ktére moga by¢ spowo-
dowane np. atmosferg w pracy. S one rozwigzywane w niewlasciwy sposob
lub ostatecznie w ogole nie dochodzi do ich rozwigzania. Osoba, ktéra w tym
momencie staje si¢ ofiarag mobbingu, zaczyna podejmowacé dziatania, ktore
moga w racjonalny sposob zazegnac nieporozumienie. Zaczyna si¢ przesla-
dowanie tej osoby, o$mieszanie i podwazanie jej zdania, by w konsekwencji
wyizolowac ja z grupy os6b, wsrod ktérych sprawca znajduje sprzymierzencow.
Przesladowanemu trudno jest w takiej sytuacji udowodni¢ mobbing, na sku-
tek czego pojawiaja sie gorsze samopoczucie, nieche¢ do pracy, a takze stres
i obawa zwigzane z wykonywaniem swoich obowigzkdow.

Faza utrwalonego mobbingu wprowadza stan, w ktérym przesladowany
staje si¢ stalym obiektem drwin i oszczerstw oraz przypisywane sa mu okre-
$lenia majace na celu jego upokorzenie. ROwniez w tym momencie do dzialan
dotacza przetozony, jesli nie uczynit tego od samego poczatku. Przesladowany
nie moze racjonalnie odnies¢ sie do tych zarzutéw, gdyz zostaje izolowany od
Srodowiska pracy. Ciagte pretensje i oskarzenia powoduja ostabienie sity walki
i w konsekwencji osoba zaczyna popetniac¢ btedy, przez co relacje migdzy pra-
cownikami pogarszajg sie jeszcze bardziej.

W fazie zaawansowanej dochodzi do zaostrzenia dziatan, wskutek czego
ofiara nie wytrzymuje presji otoczenia oraz stawianych przed niag wymagan.
Nastepuje zmeczenie psychiczne dzialaniami kierowanymi przeciwko niej;
pojawiaja sie¢ wybuchy agresji, wécieklo$¢ badz apatia. Wspo6tpracownicy, wi-
dzac takie zachowanie, odsuwajg si¢ jeszcze bardziej; pojawia si¢ osamotnienie,
prowadzace czesto do rezygnacji ze stanowiska pracy!®.

Jeden ze znanych modeli przedstawiajacych fazy mobbingu stworzyt Heinz
Leymann. M6wi on o fazie pierwszej, w ktérej dochodzi do sytuacji konflikto-
wej, ktora jest pomijana badz zaniedbywana, wskutek czego nastepuje eskala-
cja konfliktu badz jego ponowienie w przysztosci. Kolejng faza jest rozszerza-
nie sie¢ mobbingu, w ktoérej nastgpuje szykanowanie i potepianie zachowania

18 J. Marciniak, Mobbing, dyskryminacja..., op. cit., s. 85-92.
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osoby mobbingowanej w celu jej skrzywdzenia i zniszczenia jej reputacji po-
przez np. plotki i przekazywanie nieprawdziwych informacji. W tej fazie row-
niez nastgpuje ograniczenie kontaktéw z osobg mobbingowana; jej zdanie jest
potepiane przez innych, co wigcej, nie otrzymuje ona mozliwos$ci wyrazania
wlasnych pogladdéw i opinii, przez co dochodzi do zaburzenia relacji z innymi
osobami w zespole. Trzecig faza jest stabilny mobbing, w ktérym ofiara oficjalnie
staje si¢ przedmiotem plotek, obrazliwych komentarzy i krzywdzacych opinii,
prowadzacych do zaburzenia homeostazy u tej osoby — probleméw psychosoma-
tycznych, ktére z kolei sg przyczyng zwolnien lekarskich. Znaczgco zmniejsza
sie wowczas efektywnos$¢ pracownika, gdyz jest on obarczany wing za sprawy,
ktore nie zalezg od niego. Ograniczone staje si¢ rozwijanie siebie, jak i wlasnych
zainteresowan. Taka osoba jest odizolowana od czlonkdw organizacji, a pocie-
szenia szuka nierzadko w uzywkach, jak rowniez w lekach uspokajajacych.
W ostatniej fazie — koricowej — sytuacja znacznie si¢ zaostrza, stan pracownika
wyraznie si¢ pogarsza, a wykonywanie przez niego codziennych obowigzkéw
wydaje si¢ niemal niemozliwe. Ofiara traci jakgkolwiek nadzieje i che¢ do pracy
i nie ma motywacji do wykonywania najprostszych dziatan. Wiele oséb w tym
momencie styka si¢ z mys$lami samobdjczymi. Wéwczas tez z reguly nastepuje
wydalenie z pracy badz pracownik sam z niej rezygnuje'®.

W literaturze spotykany jest rownieZ rozszerzony, piecioetapowy model
mobbingu. Pierwszym etapem jest sytuacja konfliktu, ktdra teoretycznie jest
normalnym zjawiskiem w pracy, jednak wywotuje nerwowg atmosfere. Brak
rozwigzania konfliktu prowadzi do jego eskalacji i potencjalnie do przeksztat-
cenia si¢ w mobbing. Osoba mobbingowana stara si¢ rozsadnie zakonczy¢
konflikt, ale pojawiajq si¢ uczucia leku niepewnosci i zdenerwowania. Drugi
etap zwigzany jest z przymusem samoobrony. Konflikt zostaje odsuniety na
dalszy plan i nabiera charakteru osobistego. Ofiara odczuwa powazne i trwate
zagrozenie swojego stanowiska pracy; pojawiaja si¢ pierwsze objawy stresu, zas
mobber przejawia gotowos¢ do famania norm spotecznych. W fazie eskalacji
konfliktu ofiara skupia si¢ na obronie przed atakami, co zaktoca prace i ob-
niza jej jakos$¢, prowadzac do postrzegania jej jako cigezaru dla zaktadu pracy

19 S. Kozak, Patologie w srodowisku pracy, Difin, Warszawa 2009, s. 174.



oraz utraty akceptacji i szacunku. Izolacja spoteczna i odrzucenie pogarszaja
jej samopoczucie, prowadzac nawet do stanéw chorobowych, za$ interwencja
przetozonych czesto ogranicza si¢ do upomnienia, zaniedbujac rozwigzanie
rzeczywistego problemu. W czwartej fazie, gdy pracownik szuka wsparcia
u specjalistow (terapeutow, psychologdéw), czesto otrzymuje nieadekwatng
diagnoze. Jego problemy s3 bagatelizowane, a specjalisci nie biorg pod uwage
kontekstu sytuacji w miejscu pracy. W ostatniej fazie pracownik, nazwany
osobg trudng lub psychicznie chora, jest stygmatyzowany. Jego objawy sg bted-
nie interpretowane, co prowadzi do wykluczenia. Grupa mobberdw rosnie,
a neutralni obserwatorzy przestaja by¢ obojetni, przechodzac na strong mob-
bera. Reakcje ofiary sg mylnie interpretowane jako aroganckie lub poddarcze,
a otoczenie upatruje Zrodia problemow w jej osobowosci, zamiast dostrzegad
mobbing. Im bardziej ofiara si¢ broni, tym bardziej generuje negatywne emocje
W otoczeniu, co moze prowadzi¢ do uzaleznienia lub depres;ji*.

Friedrich Glasl opisal proces mobbingu w dziewigciu etapach, tworzac
model eskalacji konfliktu:
Proby kooperacji i powstawanie incydentalnych napiegc.
Polaryzacja stanowisk i styl debaty.
Interakcja poprzez czyny, a nie stowa.
Obawa o reputacje i koalicje.
Utrata twarzy (moralne oburzenie).
Dominacja strategii opartych na strachu.
Systematyczne, destruktywne kampanie przeciwko stronie opozycyjne;j.
Ataki przeciwko rownowadze emocjonalnej wroga.

0 X NNk w

Catkowita destrukcja i samobojstwa.

Faza pierwsza obejmuje trzy pierwsze etapy, w trakcie ktérych mozliwa
jest transformacja konfliktu. W drugiej fazie (etapy 4-6) zmienia si¢ podejscie
racjonalne na rzecz emocji, ktére zaczynaja przejmowac kontrolg nad obiema
stronami. Glasl méwi, Ze mobbing zaczyna si¢ w momencie przejécia do fazy

20 K. Erenkfeit, L. Dudziniska, A. Indyk, Mobbing w $rodowisku pracy - opis zjawiska oraz,
Jjego skutki, ,Medycyna Srodowiskowa” 2011, 4, s. 85-86.
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trzeciej (etapy 7-9), w ktorej pojawiaja sie strach i obawa przed opozycyjna
strong konfliktu?!.

Rycina 4.1. Proces mobbingu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: K. Kowalewski, J. Moczydtowska, Patologie i dysfunkcje
w organizacji, Difin, Warszawa 2020, s. 100.

Podsumowujac, warto zaznaczy¢, ze wszystkie przedstawione podejscia
s3 jedynie uproszczeniem analizowanego zjawiska i nie obejmuja wszystkich
jego odmian i aspektow. Nalezy zauwazy¢, ze istnieje znacznie wiecej przy-
czyn wystepowania mobbingu. Wiele z nich wynika z indywidualnych cech
zar6wno osoby do$wiadczajacej mobbingu, jak i osoby stosujgcej mobbing.

W literaturze mozna spotkac¢ wiele opiséw na temat zachowan mobbingo-
wych, jednak jednym z najpopularniejszych jest wykaz 45 cech dziatarh mob-
bingowych opracowanych przez wspomnianego wcze$niej Leymanna.

21 P. Chomczyniski, Mobbing w pracy z perspektywy interakcyjnej. Proces stawania sig ofiarg,
Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £6dZ 2008, s. 93-94.



ponizej:
1.

Podzielit on zachowania na 5 segmentéw, ktore zostaly przedstawione

Dziatania utrudniajace mozliwo$¢ komunikowania sie:

(¢]

(¢]

(¢]

(¢]

(¢]

uniemozliwianie wyrazania wiasnych opinii lub uczug;
ograniczanie przez wspotpracownikdw mozliwo$ci wypowiadania sie;
systematyczne przerywanie rozmowy;

odpowiadanie na wypowiedzi ofiary krzykiem i obrazliwymi stowami;
stata krytyka wykonywanej pracy;

ciagta krytyka aspektow zycia osobistego;

nekanie za pomocg telefonu;

formulowanie grozb ustnych;

tworzenie grozb pisemnych;

wykonywanie ponizajacych i obrazliwych gestéw wobec ofiary;
uzywanie aluzji, unikanie bezposrednich wypowiedzi wobec ofiary.

Oddziatywania zaburzajace relacje spoteczne:

(¢]

(¢]

(¢]

(¢]

(¢]

unikanie kontaktu i rozmoéw z ofiarg przez przetozonego;
ograniczanie mozliwo$ci wypowiadania sieg;

izolowanie osoby mobbingowanej od wspétpracownikow;
zakazywanie wspotpracownikom kontaktu z ofiara;
celowe ignorowanie i lekcewazenie.

Dziatania zaburzajace wizerunek osoby:

(¢]

(¢]

(¢]

rozmawianie za plecami;

rozpowszechnianie fatszywych plotek;

upokarzanie;

sugestie dotyczace probleméw psychicznych;

sugerowanie koniecznosci badan psychiatrycznych;
zartowanie i kpiny z zycia prywatnego;

parodiowanie sposobu chodzenia, méwienia i gestéw ofiary;
atakowanie pogladow politycznych lub przekonan religijnych;
wySmiewanie i atakowanie z powodu narodowosci;
nieszczere ocenianie zaangazowania w prace;

drwiny z niepetnosprawnosci lub kalectwa;

uzywanie obrazliwych stéw, wulgarnych przezwisk lub innych po-
nizajacych wyrazen;
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(¢]

insynuacje o charakterze seksualnym, sktadanie propozycji seksu-
alnych, zaloty.

4. Dziatania majace wpltyw na sytuacje zawodowa:

(¢]

(¢]

(¢]

(¢]

(¢]

zlecanie wykonywania zadan naruszajacych godnos$¢ osobista;
podwazanie podejmowanych przez ofiare decyzji;
nieprzydzielanie zadnych zadan do realizacji;

przydzielanie zadan bezsensownych i zbednych;

zlecanie zadan ponizej kwalifikacji i kompetencji;

dawanie zadan przekraczajacych kompetencje i mozliwosci;
ciagte przydzielanie nowych zadan do wykonania;

odbieranie zadan przekazanych do realizacji;

wydawanie absurdalnych i sprzecznych polecen.

5. Dzialania uderzajace w stan zdrowotny:

(¢]

powierzanie prac szkodliwych dla zdrowia bez zapewnienia odpo-
wiednich $§rodkéw ochronnych;

grozby uzycia sity fizycznej wobec ofiary;

praktykowanie przemocy fizycznej o niewielkim nasileniu;
znecanie si¢ fizyczne;

dziatania o podtozu seksualnym;

sprzyjanie powstawaniu strat materialnych spowodowanych przez ofiare;
wyrzadzanie szkod psychicznych w miejscu pracy lub zamieszkania
ofiary?2.

Analizujac cechy dziatan podane przez Leymanna, warto zwréci¢ uwage

na oddziatywania majgce wplyw na stan zdrowotny. W tym przypadku dziata-

nia o charakterze seksualnym, $cislej okreslane jako molestowanie seksualne —

ktore sg odrebnym i niezwykle ztoZzonym zjawiskiem — nalezaloby rozpatrywac

oddzielnie. Nalezy rowniez pamietac, iz lista tych zachowan zostata stworzona

wiele lat temu i cho¢ wcigz jest pomocna, to ze wzgledu na zmiany w organiza-

cjach, srodowisku i prawie nie mozna twierdzi¢, iz jest ona w petni aktualna.

Istnieja roéwniez inne, bardziej ogélne podzialy przemocy psychicznej —

zalicza sie do nich:

22 A. Kokot, Mobbing. Zagrozenie..., op. cit., s. 31.



agresje zwigzang z pracg i agresje osobista;

agresje aktywng i bierna, czyli bezposrednia i nieingerujaca, do ktdrej
mozna zaliczy¢ np. ignorowanie;

agresje intencjonalng i nieumyslna, a zatem dziatania celowe, krzywdzace
ofiare, jak rowniez nieswiadome;

agresje werbalng, pisemna, fizyczng oraz otwarte lub ukryte zastraszanie;
surowy charakter dziatan ze strony przetoZzonych lub kolegéw;

agresja oparta na charakterystyce pracy, cechach osobistych, Zyciu pry-
watnym, izolacji spotecznej, agresji fizycznej (w tym seksualnej) oraz
atakach na przekonania ofiary;

agresja naruszajgca warunki pracy oraz godnos¢ pracownika, czyli izolo-
wanie ofiary i nieche¢ do komunikacji z nig, jak réwniez akty przemocy
werbalnej i seksualnej;

agresja ,widoczna”, delikatna i trudna do zweryfikowania?3.

Instytucje zajmujace si¢ bezpieczenstwem, takie jak Miedzynarodowa

Organizacja ds. Bezpieczenstwa Pracy, Brytyjskie Biuro ds. Bezpieczenstwa

i Higieny Pracy, Administracja Bezpieczenstwa i Higieny Pracy w Stanach

Zjednoczonych, Australijski Instytut Kryminologii, ktére w pewnym stopniu

zajmuja sie zapewnianiem ochrony zdrowia pracownikéw, stworzyly wykaz dzia-

taii uznawanych za agresywne w ramach przemocy psychicznej. Nalezg do nich:

grozby i zastraszanie;

werbalne obrazanie (uzywanie obrazliwych stéw, wulgaryzmoéw,
szydzenie);

wrogie zachowanie (krzyki, wrzaski, grozby pigsciami, plucie);

agresje fizyczng wobec przedmiotéw i mienia ofiary (uderzanie w biurko,
rzucanie przedmiotami, trzaskanie drzwiami);

wandalizm i niszczenie wlasnosci pracownika lub firmy;

prowokacyjne i obrazliwe gesty;

tworzenie i rozpowszechnianie plotek oraz dezinformacji;
bojkotowanie i ignorowanie obecnosci (stopniowe wylaczanie z zycia
spotecznosci);

P. Chomczynski, Mobbing w pracy z perspektywy interakcyjnej. Proces stawania sie ofiarq,
Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £6dZ 2008, s. 91-92.
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* celowe utrzymanie ciszy w obecnosci ofiary;
s ukrywanie kluczowych informacji;
s  bierng agresje (grozna postawa ciata, wrogi wzrok)+.

Literatura precyzuje rowniez taktyki stosowane w ramach zjawiska mob-
bingu, ktére opisuja dziatania nan si¢ sktadajace. Wyrdzniono miedzy innymi
taktyke upokorzenia, na ktorg sktadajg si¢ zachowania takie jak bezpodstawna
krytyka, falszywe oskarzenia i nieprzyzwoite zachowanie. Kolejna taktyka jest
zastraszanie, czyli stosowanie grozb, naSmiewanie sie oraz rozpowszechnianie
nieprawdziwych informacji. Ostatnig taktyka jest taktyka pomniejszania kom-
petencji, ktéra polega na nieprzekazywaniu istotnych informacji, przerywaniu
rozmowy, ograniczaniu czasu wolnego podczas pracy oraz wykazywaniu bte-
déw, do ktorych w rzeczywistosci nie doszto?>.

Omawiajac zachowania mobbingowe, warto réowniez oméwic¢ dziatania,
ktére mobbingiem nie sg i do niego nie nalezg.

Zalicza sie do nich:

* stawianie wymagan wobec pracownikéw wynikajacych z zakresu zadan,
ktore nie leza w zakresie ich odpowiedzialnosci;

= negatywne dzialania skierowane wobec pracownika, ktére nie byty zamie-
rzone i nie wynikaty ze ztych zamiar6éw;

=  wyrazanie uwag i pouczen dotyczacych wykonywanej przez osobe pracy,
ktorych celem byto zwigkszenie jako$ci wykonywanych zadan;

* stosowanie nagan i nieprzychylnej oceny, ktérej powodem byta obiek-
tywna ocena jako$ci wykonywanej pracy;

* niesprawiedliwa ocena bedaca efektem niewtasciwych kwalifikacji osoby
oceniajacej;

=  zobowigzywanie do wykonywania pracy w trudnych warunkach, jesli
wynika to z charakterystyki obejmowanego stanowiska;

* poddawanie pracownika sytuacjom stresowym, ktére wynikaja ze specy-
fiki zadan nalezacych do jego zakresu obowigzkdow;

J. Xloc, Mobbing jako zjawisko negatywnie wptywajqgce na zarzqdzanie w przedsiebior-
stwach, ,,Zeszyty Naukowe KSW” 2018, 1(1), s. 96.

K. Zaremba, Mobbing jako patologiczne zjawisko w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi,
Promotor, Warszawa 2011, s. 18-19.



» przekazywanie zadan wykraczajacych poza zakres obowigzkéw jedynie
w przypadku, gdy jest to efektem zasady delegowania zadan zgodnie ze
sztukg zarzadzania;

» egzekwowanie dziatan na skutek przekroczenia obowigzkéw
pracowniczych?®.

Mobbing jako dziatanie nieetyczne, ktére ma niszczacy wplyw na jednostke,
jest z pewnoscia zachowaniem, ktére nalezy eliminowac. Dlatego warto zapozna¢
sie z czynnikami, ktore sprzyjaja jego powstawaniu. Niemniej istotne sg skutki
dziatania tego zjawiska - zaréwno dla jednostki, jak rowniez dla jej otoczenia.

Poczynajac od czynnikéw sprzyjajacych powstawaniu i rozwijaniu sie
mobbingu, nalezy wyjasni¢ termin kultury organizacyjnej. Geert Hofstede
definiuje kulture jako zjawisko wspoldzielone przez grupe ludzi, ktorzy zyja
badz zyli w jednej spotecznosci. To charakterystyczny sposéb myslenia dla da-
nej zbiorowosci, ktéry przektada si¢ na zachowania jednostek. Dzieki niemu
mozna odr6zni¢ od siebie poszczegdlne grupy spoteczne?’. Kultura organiza-
cyjna stanowi tozsamos¢ i rozpoznawalno$¢ organizacji. To kluczowy element
odgrywajacy istotna role w motywowaniu pracownikow do zmian i rozwoju?®.
Odnoszac si¢ do tematyki mobbingu, istotne dla jego istnienia jest powstanie
odpowiedniej kultury organizacyjnej. Posiadanie cech osobowosci sprzyjaja-
cych zachowaniom mobbingowym nie gwarantuje ich powstania w kulturze
organizacji negujacej takie postegpowanie. Kreowaniu postaw mobbingowych
W organizacji sprzyjaja rozbiezno$ci migedzy aspektami formalnymi i niefor-
malnymi. Wyraznie to wida¢, przyréwnujac istnienie zasad polityki organizacji,
jej wewnetrznych struktur do elementéw nieformalnych, do ktérych mozna
zaliczy¢ postawy i warto$ci wyznawane przez cztonkéw danej instytucji. Mimo
zapisow o nieakceptowaniu i negowaniu zachowan mobbingowych w proce-
durach istniejagcych w organizacji, nieformalne postawy jej cztonkéw niemo
przyzwalaja na kontynuowanie dziatann mobbingowych. Kolejna przyczyna

26 K. Kowalewski, J. Moczydtowska, Patologie..., op. cit., s. 91.

27 G. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000,
S. 38-41.

28 M. Wisniewska, Kultura organizacyjna oraz kultury wzmacniajqce doskonalenie podmio-
tow opieki zdrowotnej, Instytut Naukowo-Wydawniczy Spatium, Radom 2021, s. 13-16.
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odnoszaca si¢ do kultury organizacji jest zachowanie przetozonych i me-
nedzeréw. Podwladni stale obserwuja ich postepowanie; w momencie, gdy
zwierzchnik akceptuje badz nie zwraca uwagi na postgpowanie mobbera, jest
to zauwazane i kontynuowane. Nalezy rdwniez zauwazy¢, iz kultura organiza-
cyjna cechujaca sie biernym podejsciem do rozwigzywania konfliktow miedzy
pracownikami sprzyja powstawaniu zachowan mobbingowych poprzez stale
o$mielanie si¢ potencjalnych sprawcéw. Warto zwréci¢ uwage na organizacje
charakteryzujace sie¢ kulturg formalng, w ktérych pracownicy sg traktowani
W sposOb przedmiotowy, istnieje wysoka hierarchizacja stanowisk, za$ za-
trudnione osoby podlegaja sztywnym strukturom. Takie warunki sprzyjaja
powstawaniu zjawiska mobbingu?.

Wyrdzni¢ nalezy rowniez stresory, ktdre sprzyjaja powstawaniu i kreowa-
niu zjawiska mobbingu w organizacji; naleza do nich: brak zaufania w relacjach
miedzyludzkich, niechec i stagnacja istniejace w grupie, nieadekwatny styl
kierowania, alienacja, lekcewazenie, niemozno$¢ wyrazania wtasnej opinii,
brak poczucia co do trwato$ci zatrudnienia, zte warunki pracy, lekcewazenie
zasad bezpieczenstwa i higieny w miejscu pracy?°.

Rozpoczynajac rozwazania dotyczace skutkow mobbingu, skupi¢ sie
nalezy na punkcie widzenia ofiary. Zauwazy¢ trzeba, zZe nie tylko jednostka
ponosi konsekwencje mobbingu, gdyz jego efekty odczuwa réwniez rodzina
pokrzywdzonego, jak rowniez spoteczeristwo.

Reakcje ofiary mozna podzieli¢ na emocjonalne, somatyczne, behawio-
ralne i poznawcze. Do reakcji emocjonalnych zaliczamy: niepokéj, brak zaufa-
nia do otoczenia, dezorientacje, defetyzm oraz irytacje. Do reakcji somatycz-
nych zaliczy¢ warto nadmierng che¢ jedzenia, bole gtowy, nudnosci, biegunke,
niewysypianie si¢ oraz brak apetytu. Wsréd reakcji behawioralnych mozna
znaleZ¢ zwolnienia chorobowe, nieobecno$ci w pracy, obnizong wydajno$¢
i efektywno$¢ pracy. Reakcje poznawcze wyrdzniaja sie mniejszym skupieniem,

29 M. Chakowski, Mobbing. Aspekty prawno-organizacyjne, Branta, Bydgoszcz 2010,
S. 18-22.

30 K. Kucharczyk, A. Pawlak, Mobbing - terror psychiczny - jako patologia spoteczna na
wspotczesnym rynku pracy, [w:] Human Resources Management — Interdisciplinary
Perspective, red. S. Ciupka, I. Khlobystov, A. Sapinski, OOO Institut Kreativnych
Technologij, Odessa 2017, s. 145-168.



trudno$ciami w wykonywaniu zadan wymagajacych wysitku intelektualnego,
trudnosciami z zapamietywaniem, problemami z wyrazaniem sig3l. Do innych
skutkow odczuwanych przez ofiarg zaliczy¢ nalezy zaburzenia lekowe, depre-
sj¢, uzaleznienia, stres oraz nerwice.

Procz skutkow indywidualnych wyrézni¢ nalezy réwniez skutki organi-
zacyjne. Mobbing stawia organizacje w ztym $wietle, sprawiajac tym samym,
iz potencjalni pracownicy s3 do niej negatywnie nastawieni, podobnie jak
kontrahenci czy partnerzy. Wieksze naktady finansowe i po§wiecenie znacznej
ilosci czasu na poszukiwanie pracownikéw to konsekwencja fluktuacji pra-
cownikow spowodowanej stosowaniem technik mobbingowych w organizacji.
Przedsiebiorstwo skupia sie¢ na rozwigzaniu konfliktu pomiedzy mobberem
a ofiara, tym samym stawiajac cele organizacji i poszczegolnych zespotéw na
drugim miejscu. Do skutkéw mobbingu w tym aspekcie naleza réwniez koszty
ewentualnych proceséw sadowych, jak réwniez wyptaty kompensacji z tytutu
utraty mozliwosci wykonywania pracy32.

Konsekwencje mobbingu odczuwa réwniez rodzina ofiary oraz spote-
czenstwo. Rodzina odczuwa bezradnos$¢ wobec zdarzen dotyczacych bliskiej
im osoby, réwnoczesnie widzi zaniedbywanie przez ofiare jej codziennych
obowiazkow, spotkan z rodzing i przyjaciétmi. Coraz wyrazniejsza staje sie
rowniez biernos¢ ofiary. Bliscy, ktorzy co prawda zwykle starajg sig jej pomdc,
sami stajg si¢ posrednimi ofiarami tego zjawiska poprzez zaburzenie rodzinnej
harmonii oraz izolacje¢ ofiary od bliskich jej os6b. Spoteczenistwo ponosi kon-
sekwencje mobbingu w postaci przyznawania rent i innych §wiadczen (w tym
wecze$niejszych emerytur), wyptacania odszkodowania osobom poszkodowa-
nym oraz obnizonego poczucia bezpieczenstwa3?.

31 J.Kowal, G. Pilarek, Mobbing jako problem etykiw zarzqdzaniu, ,Annales: Etyka w Zyciu
Gospodarczym” 2011, 14(1), s. 234-235.

32 J. Ober, P. Sakiewicz, Zrodta i skutki mobbingu w organizacji, [w:] Humanitarian Corpus:
collection of scientific articles on contemporary problems of philosophy, cultural stu-
dies, psychology, pedagogy and history, red. Y.V. Kucherenko, S.S. Rusakov, Nilan Ltd,
Vinnytsia 2018, s. 123-131.

33 E. Strutynska, Mobbing w srodowisku pracy: refleksje wokét warsztatu badawczego,
~Pedagogika Spoleczna. Srodowisko Spoleczne - Pola Edukacyjnych Obserwacji
i Badan” 2019, 18(4), s. 261-282.
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Podsumowujac, czynnikdw sprzyjajacych powstawaniu zjawiska mobbingu
jest niezmiernie wiele, jednak w$rod nich nalezy zwroci¢ uwage na aspekty do-
tyczace kultury organizacyjnej, struktury i polityki wystepujacej w organizacji.
Nie mozna jednak zapomniec¢ o skutkach, ktore niesie za sobg mobbing. Dotyczy
on nie tylko samej ofiary, lecz koszty ponosi pracodawca, jak réwniez spoteczen-
stwo. Dlatego tez istniejg i powstaja coraz nowsze regulacje prawne i procedury
antymobbingowe zapobiegajace zachowaniom mobbingowym.

4.3. Zatozenia metodyczne badan

Jako ogolny cel prezentowanych badan przyjeto przeprowadzenie analizy po-

ziomu $wiadomosci istoty zjawiska mobbingu wsréd cztonkéw organizacji

oraz zaproponowanie dziatan, w wyniku ktorych owa §wiadomo$¢ mogtaby

zosta¢ podniesiona.
Tak postawiony cel implikuje nastepujace pytania badawcze:

1. Czy pracownicy sg zainteresowani kwestig zjawiska mobbingu?

2. Jak mozna podnie$¢ poziom $wiadomosci pracownikéw na temat
mobbingu?

3. Czy badana organizacja prowadzita do tej pory dziatania, ktorych celem
byto podniesienie swiadomosci zjawiska mobbingu?

4. Czyw badanej organizacji istnieja bariery hamujace proces podnoszenia
poziomu $wiadomo$ci mobbingu?

Na potrzeby prowadzonych badan sformutowano nastepujace hipotezy

badawcze:

=  Hipoteza 1. Pozytywna atmosfera w organizacji oddziatuje na podnosze-
nie $wiadomosci mobbingu wsréd cztonkow tejze organizacii.

= Hipoteza 2. Poziom §wiadomos$ci mobbingu wéréd pracownikéw badanej
organizacji jest niski z powodu strachu przed konsekwencjami porusza-
nia tej tematyki.

= Hipoteza 3. Istnieje réznica §wiadomos$ci mobbingu miedzy pracowni-
kami na réznych poziomach stanowisk.

= Hipoteza 4. Mlodsi pracownicy majg wyzszy poziom $wiadomo$ci mob-
bingu niz starsi pracownicy.



Na podstawie przegladu literatury zaproponowano model badawczy

(ryc. 4.2), na podstawie ktérego stworzono narzedzie badawcze w postaci kwe-
stionariusza ankiety.

Rycina 4.2. Czynniki oddziatujgce na poziom swiadomosci mobbingu

Zrédto: opracowanie whasne.

Jako metode badawcza wykorzystano metode sondazu diagnostycznego,

a zastosowang technika byl kwestionariusz badawczy, na ktory sktadaty sie
nastepujace grupy pytan:

pytania metryczkowe dotyczace wieku, pici, stazu pracy na danym stano-
wisku, wyksztalcenia oraz stanowiska zajmowanego przez ankietowanych;
pytania dotyczace organizacji: rodzaj, wielkos¢, wiek;

pytania ogélne dotyczace konsekwencji mobbingu, ktérych celem byto
delikatne wprowadzenie respondenta w temat, tak aby na wstepie go nie
zniecheci¢, a zmotywowac do refleksji na temat mobbingu;

pytania szczegdétowe, ktérych celem byta ocena zachowan mobbingowych,
a takze dziatani antymobbingowych wystepujacych w organizaciji;
pytania o ocen¢ metod zwalczania mobbingu w organizacji i wskazanie
tych najbardziej, w jego ocenie, skutecznych.

Uzyte autorskie narzedzie badawcze umozliwito wyznaczenie wartos$ci

zmiennych reprezentujacych cechy §wiadomosci pracownikéw na temat mob-

bingu oraz wyznaczenie zaleceni pozwalajacych ja podwyzszy¢. Badania zostaty
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przeprowadzone w sposéb posredni poprzez sie¢ internetowa oraz w sposob
bezposredni przy uzyciu kwestionariuszy w postaci papierowej. Kwestionariusz
online zostat rozestany do pracownikéw wybranych organizacji, a kwestiona-
riusze w formie papierowej zostaty przekazane pracownikom w trzech réznych
organizacjach - o charakterze edukacyjnym, administracyjnym oraz zdro-
wotnym. Formularze online zostaty udostepnione 3 maja 2024 r., a dane byly
zbierane do 29 maja 2024 r. Ankiety w formie papierowej zbierane byty od 14
maja 2024 r. do 29 maja 2024 r. Odpowiedzi z poszczegdlnych kwestionariuszy
zostaly przeniesione do arkusza Excel oraz poddane analizie statystyczne;j.

W badaniu wzigto udziatl tacznie 121 respondentéw, przy czym znaczng
cze$¢ stanowity kobiety (70,25%). Najwiekszy odsetek ankietowanych stanowili
pracownicy w wieku 36-45 lat (38,84%), nastepnie w wieku 26-35 lat (23,97%)
oraz w wieku 56-65 lat (14,88%). Najwigkszg grupe ankietowanych stanowili
pracownicy, ktérych staz pracy wynosit 8 lat i wiecej (54%). Na kolejnych miej-
scach uplasowali si¢ pracownicy posiadajacy staz pracy 4-6 lat (19,83%), 1-3
lata (16,53%), 6-8 lat (11,57%) oraz mniej niz rok (7,44%).

Wsréd badanych wyksztatceniem wyzszym mogto si¢ pochwali¢ 65,29%,
$rednim - 20,66%, zawodowym - 10,74%, a podstawowym 3,31%.

Ogromna cze$¢ ankietowanych stanowili kierownicy $redniego szczebla
(66,94%). Kierownicy najnizszego szczebla to 13,22% (16), a pracownicy fi-
zyczni — 12,40%. Badaniem objeto tylko 9 kierownikéw szczebla najwyzszego
(7,44%).

W badaniu wzieli udziat przede wszystkim pracownicy organizacji ustu-
gowych oraz przemystowych (po 16,53%), handlowych i administracyjnych (po
14,05%), edukacyjnych (12,40%) oraz budowlanych (9%). Najwigksza grupa re-
spondentéw (19,01%) zaznaczyta odpowiedz ,.inne”, wskazujac miedzy innymi
na organizacje o charakterze informatycznym i medycznym. W$réd przebada-
nych organizacji mikroprzedsigbiorstwa stanowity 4,96%, mate przedsig¢bior-
stwa - 28,93%, $rednie - 21,49%, a najwiekszy odsetek stanowily organizacje
duze - 44,63%. Jesli chodzi o wiek organizacji, to najwigkszy odsetek stanowily
organizacje funkcjonujace ponad 16 lat — 66,94%. Na kolejnych miejscach zna-
lazly si¢ organizacje dziatajace od 10 do 15 lat - 19,83%, organizacje dziatajace
od 6 do 10 lat - 9,92% oraz organizacje dzialajace od 1 roku do 5 lat - 3,31%.



4.4, Wyniki badaniich analiza

Hipoteza H1 dotyczyta oddzialywania pozytywnej atmosfery w organizacji
na skuteczno$¢ podnoszenia §wiadomosci istoty mobbingu wsréd cztonkow
tej organizacji.

Interpretacje tego zalozenia przedstawia wykres 4.1, na ktérym ujete sg
odpowiedzi respondentéw obrazujace poziom §wiadomosci mobbingu na pod-
stawie przedstawionych w ankiecie ewentualnych zachowarn mobbingowych.
Kolejnym wymiarem jest pozytywna atmosfera w organizacji, wskazujaca, jak
w opinii ankietowanych przedstawia si¢ dana organizacja. Linig przerywana
zaznaczono trend, ktory wskazuje, jak zmienia sie poziom $wiadomosci w za-
leznosci od pozytywnej atmosfery.

Wykres 4.1. Oddziatywanie pozytywnej atmosfery w organizacji na skutecznos¢ podnoszenia
$wiadomosci wsrdd pracownikéw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Mozna wyraZnie zauwazyc¢, ze odpowiedzi ankietowanych sa zréznico-
wane niezaleznie od poziomu pozytywnej atmosfery. Wskazuje na to row-
niez linia, ktéra na poczatku utrzymuje si¢ na jednym poziomie, za$§ wraz ze
wzrostem pozytywnej atmosfery w organizacji trend poziomu $§wiadomosci
mobbingu spada. Na potrzeby badan zatozono, iZ poziom §wiadomosci wy-
noszacy 60% i wigcej wskazuje na to, ze pracownik jest Swiadomy zachowan
mobbingowych. Analizujac niniejszy wykres, mozna stwierdzi¢, Ze pozytywna
atmosfera oddzialuje na poziom §wiadomos$ci mobbingu wsrdd pracownikow
organizacji, co potwierdza prawdziwos¢ hipotezy H1.

Hipoteza H2 zaktadata, ze przyczyna niskiego poziomu $§wiadomosci za-
chowan mobbingowych pracownikéw jest strach przed poruszaniem tej tematyki
w organizacji. Na wykresie 4.2 przedstawiono rozktad odpowiedzi ankietowa-
nych odno$nie mozliwo$ci swobodnej rozmowy z przetozonym w odniesieniu
do poziomu $wiadomo$ci zachowan mobbingowych.

Wykres 4.2. Poziom $wiadomosci mobbingu a mozliwo$¢ swobodnej rozmowy z przetozonym
o zachowaniach mobbingowych

Zrédto: opracowanie wiasne.



Przerywana, niebieska linig zaznaczono trend poziomu $wiadomos$ci mob-
bingu w zaleznosci od drugiego czynnika, czyli swobodnej rozmowy z przeto-
zonym. Analizujac ponizszy wykres, mozna zauwazy¢ nieznaczny spadek po-
ziomu $wiadomosci zachowan mobbingowych w odniesieniu do coraz wigkszej
otwartos$ci przetozonego, co moze wskazywaé na taka zaleznos¢ i prowadzi¢
do konstatacji, ze hipoteza H2 znajduje potwierdzenie.

Trzecia hipoteza zakladatla, ze poziom §wiadomosci zachowan mobbin-
gowych rozni sie w zalezno$ci od zajmowanego przez pracownika stanowiska.
Zalezno$¢ te ilustruje wykres 4.3, gdzie poziom najnizszy (pracownik fizyczny)
to 1, a poziom najwyzszy (kierownik najwyzszego szczebla) - 5. Linia przery-
wang zaznaczono trend poziomu §wiadomog$ci mobbingu w zaleznosci od
zajmowanego stanowiska.

Wykres 4.3. Swiadomo$é¢ mobbingu a poziom zajmowanego stanowiska pracy

Zrédto: opracowanie whasne.

Analiza otrzymanych wynikow nie wskazuje jednoznacznie na to, aby
taka zalezno$¢ miata miejsce, co uprawnia do stwierdzenia, ze hipoteza H3
nie zostala potwierdzona.
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Czwarta i zarazem ostatnia hipoteza zaktadata, Ze pracownicy miodsi sa
$wiadomi mobbingu w stopniu wyZszym niz starsi. Dane niezbedne do weryfi-
kacji tej hipotezy przedstawiono na rysunku 4.6, gdzie wiek respondentéw ozna-
czono liczbami odpowiadajacymi okreslonym przedzialom wiekowym: przedziat
wiekowy 18-25 - 1, 26-35 - 2, 36-45 — 3, 46-55 — 4, 56-65 - 5, 65 i wigcej — 6.
Co ciekawe, wyznaczona linia trendu jest linig pozioma, co wskazuje jedno-
znacznie na brak takiej zaleznosci i sktania do odrzucenia hipotezy H4.

Wykres 4.4. Poziom $wiadomosci mobbingu a wiek pracownikéw

Zrédto: opracowanie whasne.

Szczegbétowa analiza odpowiedzi respondentdw na zadane pytania wy-
kazata, Ze pracownicy sg §wiadomi konsekwencji mobbingu, takich jak bole
gtowy, nudnosci oraz dezorientacja. Duza cze$¢ ankietowanych nie byta przeko-
nana, iz konsekwencja mobbingu jest wyptacanie odszkodowan. Respondenci
prawidtowo rozpoznali, Ze mobbing nie moze przyczyniac sie do zwigkszonej
efektywnosci w pracy. W przypadku pytan dotyczacych zachowan mobbingo-
wych ankietowani dobrze rozpoznawali zachowania i$cie mobbingowe, ale



rowniez te, ktore zostaly umieszczone tam w celu sprawdzenia §wiadomo-
$ci mobbingu, a ktore w rzeczywisto$ci mobbingiem nie byly. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze pracownicy w wigkszo$ci maja pierwotnie zalozong §wiadomos¢
zachowan mobbingowych na poziomie 60%.

Wyniki badan dotyczacych dziatan antymobbingowych wskazaly, iz wiele
z nich nie jest stosowanych w organizacjach. Procedury antymobbingowe
w wielu organizacjach nie maja miejsca badz pracownicy nie maja o nich po-
jecia. Najlepiej oceniana byta m.in. kultura wzajemnego szacunku i wspotpracy,
za$ pozostate dzialania byly oceniane znacznie nizej, co pokazuje, ze w orga-
nizacjach zdecydowanie warto byloby wesprze¢ dzialania antymobbingowe.
Ocena dziatan antymobbingowych przez pracownikéw organizaciji wskazata,
ze najlepszym rozwigzaniem wedlug nich bytoby wprowadzenie anonimowych
ankiet. Dzieki nim, wedlug ankietowanych, zmniejszataby sie czestotliwos¢
wystepowania tego zjawiska. Dwa kolejne dzialania ocenione najwyzej to szko-
lenia i warsztaty oraz wprowadzone procedury antymobbingowe.

Okazalo si¢ réwniez, ze niski poziom $§wiadomosci zjawiska mobbingu
wynika z braku dziatan informacyjnych, co wymaga podjecia konkretnych
inicjatyw majacych na celu podniesienie owego poziomu. Do dziatan infor-
macyjnych mozna zaliczy¢ réznego rodzaju szkolenia, anonimowe ankiety,
procedury antymobbingowe i inne dziatania, ktére maja na celu zwigkszanie
$wiadomosci mobbingu w$rdd pracownikéw. Badanie wykazalo, iz pracownicy
wykazuja sie znajomoscig tematyki mobbingu, gdyz potrafia rozpoznawac
zachowania i konsekwencje mobbingu. Oczywiscie nie mozna tego powie-
dzie¢ o wszystkich, jednak wigekszos¢ z nich posiada wiedze w tym zakresie.
Co wigcej, potrafig rozpoznac¢ zachowania, ktére mobbingiem nie s3. Jednakze
nalezy zauwazy¢, iz dziatania informacyjne o tematyce mobbingowej nie majg
miejsca w organizacjach, co prowadzi do konstatacji, ze owa wiedza nie po-
chodzi z organizacji, a jej Zzrédlem moga by¢ m.in. informacje pozyskane od
znajomych, ksigzki, informacje uzyskane w sieci lub wiedza zdobyta na uczel-
niach wyzszych. Zatem dziatania zwigkszajace Swiadomos$¢ mobbingu wsréd
pracownikow, prowadzone w organizacjach, dzialalyby korzystnie zwieksza-
jac poczucie ich przynaleznos$ci do organizacji oraz poczucie bezpieczenstwa
W samej organizacji.
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4.,5. Podsumowanie

Mobbingiem jest zachowanie lub dziatanie dotyczace pracownika lub skiero-
wane przeciwko niemu, polegajace na uporczywym i dlugotrwalym nekaniu
lub zastraszaniu, wywolujace zanizong oceng jego przydatno$ci zawodowej,
powodujace lub majace na celu ponizenie lub o§mieszenie pracownika, izolo-
wanie go lub wyeliminowanie z zespotu pracownikdéw. Odchodzi si¢ w prawie
polskim od twierdzenia, iz tego typu dziatanie powinno trwac pét roku, gdyz
sad odnosi si¢ indywidualnie do kazdej sytuacji, co jest istotne, poniewaz byt
to jeden z wielu aspektéw wskazujacych na szkodliwe zachowanie. Warto za-
znaczy¢, iz mobbing nie musi trwa¢ nieprzerwanie. Moze obejmowa¢ dtugi
okres z wieloma przerwami, ktory wedlug wczesniejszego twierdzenia o nie-
przerwanym okresie sze$ciu miesiecy nie bytby okreslany jako dziatanie szko-
dliwe. Istnieje wiele rodzajow tego zjawiska, znamy jego przyczyny i skutki,
jednak kazdy przypadek nalezy traktowa¢ indywidualnie.

Przeprowadzone badania wskazaty, Ze cho¢ swiadomo$¢ zachowan mob-
bingowych w organizacjach jest do§¢ wysoka, to nadal istnieje przestrzen do
podejmowania dziatan w tym zakresie, szczegdlnie poprzez edukacje i wdra-
zanie dziatan antymobbingowych w organizacjach. Sa to dziatania szczegélnie
pozadane w mniejszych i §rednich organizacjach. Warto réwniez zauwazy¢, ze
promowanie kultury wzajemnego szacunku i wspotpracy oraz bezposrednie
metody obejmujace interakcje z pracownikami mogg przyczyniac sie do pod-
noszenia poziomu $wiadomo$ci mobbingu wérdd pracownikow.

Wryniki badan pozwolity zauwazy¢, iz pracownicy posiadajg swiadomo$¢
mobbingu, jednak Zrédlem jej pochodzenia nie sg dzialania prowadzone we-
wnatrz organizacji i przez organizacje inicjowane. Wspomnie¢ nalezy tutaj
zdecydowanie o obecno$ci procedur antymobbingowych lub o ich braku. Wraz
ze zwigkszaniem sie wielkoSci organizacji zwigkszata si¢ ocena dotyczaca pro-
cedur antymobbingowych oraz ich obecnosci. W mikro-, matych i §rednich
organizacjach wyniki te sg znacznie nizsze niz w organizacjach duzych.

Wsrod dziatan i zalecen, ktére warto bytoby wprowadzi¢, zdecydowanie
znajda sie¢ anonimowe ankiety; moga by¢ one przeprowadzane cyklicznie co
pewien okres (np. co p6t roku lub co kwartat).



Kolejnym dziataniem, jakie warto bytoby rozwazy¢, sa szkolenia i warsz-
taty. Powinny one obejmowac wszystkich pracownikéw, tak by wiedza byta
jednakowa na kazdym poziomie. Dzigki nim §$wiadomos$¢ bytaby zwigkszana,
a mobbing bylby tatwiej rozpoznawany. Ponadto jego skutki nie bylyby tak dra-
styczne, gdyz pracownicy mieliby wiedze, jak sobie z nim radzi¢. Dodatkowymi
szkoleniami powinni zosta¢ objeci kierownicy wszystkich szczebli, tak aby
wyposazy¢ ich w wiedzg i umiejgtnosci radzenia sobie w takich sytuacjach i za-
pobiegania szerzenia si¢ mobbingu w kierowanych przez nich podsystemach.
Szkolenia mogtyby mie¢ réwniez charakter e-learningowy i by¢ przeprowa-
dzane zdalnie, co zwigkszytoby komfort pracownikéw, za$ dla organizacji by-
toby to wygodniejsza opcja, nieuwzgledniajaca dodatkowych kosztéw przygo-
towywania i organizacji ich przeprowadzania wewnatrz siedziby lub poza nig.

Niezwykle istotnym dziataniem, ktére wymaga wprowadzenia w organi-
zacjach, sg procedury antymobbingowe, majace na celu ochrone pracownikow
przed mobbingiem. Bedg one korzystne dla obu stron - pracownika i pracodawcy.
Powinny si¢ tam zdecydowanie znalez¢ definicje zjawiska mobbingu, jego kon-
sekwencji, jak réwniez informacje dotyczace osdb, do ktérych nalezy zglaszacé
takie przypadki. Ponadto pracownicy powinni by¢ informowani o istnieniu ta-
kich procedur i o mozliwo$ci zapoznania si¢ z nimi w kazdym momencie.

Kolejnym pomystem, jaki warto wdrozy¢, sa kampanie i akcje spoteczne
majace na celu informowanie pracownikéw o zachowaniach i dzialaniach mob-
bingowych, ale réwniez pokazywanie, Ze organizacja jest aktywna w walce
z mobbingiem i otwarta na dzialania go zwalczajace. Co wiecej, takie akcje
i kampanie moglyby powstawac przy pomocy pracownikow, co pozwolitoby
organizacji unikna¢ dodatkowych kosztéw. Alternatywna opcja jest zwrdcenie
sie do studentéw konkretnych uczelni z prosba o organizacje takich kampanii.
W ramach tego mogliby oni odbywac¢ praktyki lub staz, co bytoby korzystne dla
obu stron.

Przedstawione wyzej dziatania sg tylko niewielkim obszarem mozliwosci,
ktore pozwalajg zwigksza¢ §wiadomos$¢ pracownikéw w tematyce mobbingu,
a organizacji dziata¢ aktywnie w walce z mobbingiem. Warto zauwazy¢, iz takie
dziatania przedsigbiorstwa polepszaja jego opini¢ w spoteczenistwie, a w kon-
sekwencji zwiekszaja przychylnos$¢ konsumentow i potencjalnych klientow.
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5.1. Wprowadzenie

Przedsiebiorczo$¢ to jedna z kluczowych cech matych przedsiebiorstw?.
Zaangazowanie w proces budowania marki osobistej jest jednym z przeja-
wow aktywnosci przedsigbiorczej3. Zaréwno przedsigbiorczosé, jak i proces

1 Rozdziat powstal na podstawie pracy licencjackiej Aleksandry Zarzecznej, obronionej
na Wydziale Zarzadzania Politechniki Lubelskie;j.

2 E. Mieszajkina, Zarzqdzanie przedsigbiorcze w matych firmach, Wydawnictwo
Politechniki Lubelskiej, Lublin 2018, s. 44-50.

3 A. Walczak-Skatecka, Marka osobista jako przejaw aktywnosci przedsigbiorczej,
[w:] Aktywnosé przedsiebiorcza w perspektywie indywidualnej i organizacyjnej,
red. E. Mieszajkina, M. Sobka, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2023,
S. 157-165.

115


https://orcid.org/0000-0002-1386-2158
https://ror.org/024zjzd49
https://ror.org/024zjzd49

116

budowania marki osobistej moga by¢ udziatem wielu uczestnikéw organizacji
- od zarzadzajacych po pracownikéw najnizszego szczebla.

Motywacje do prowadzenia dziatan z zakresu budowania marki osobistej
z perspektywy jednostki (cztowieka) angazujacej si¢ w nie moga by¢ rézne.
Menedzerowie moga chcie¢ wzmocni¢ zaufanie do organizacji, w ktérej pracuja,
zwiekszy¢ jej zyski czy przycigga¢ nowych, dopasowanych do organizacji pracow-
nikéw*. Pracownicy nizszych szczebli zas, obok wzmacniania organizacji, z ktorg
sg zwigzani, dbaja o stabilnos$¢ swojej sytuacji na rynku pracy; marka osobista
bowiem moze wptywaé na zatrudnialno$¢>. Bycie widocznym wymaga zaanga-
Zowania, czasu, ale i okreslonych kompetencji, chociazby komunikacyjnych czy
jezykowych, umiejetnosci budowania relacji, a takze juz istniejacej siatki wspar-
cia, ktéra moze istotnie wplywac¢ zaréwno na trajektorie kariery jednostki, jak i jej
sposob radzenia sobie w okre§lonych sytuacjach®. Skutki, na jakie jednostka liczy,
podejmujac §wiadome dziatania ukierunkowane na budowanie marki osobistej,
nie musza oczywiscie pokrywac si¢ z ich realnymi efektami; ostatecznie jednak
kompetencje zdobywane w tym procesie mogg wptywac¢ na wiele innych sfer
aktywnosci zawodowej — nie s3 one bowiem wyizolowanymi umiejetno$ciami
o waskim zastosowaniu, lecz raczej specyficznym potaczeniem wiedzy, umie-
jetnosci, postaw i dziatan, ktére mogg by¢ wykorzystywane w réznych celach,
cho¢ nie zawsze procesy te zachodza w petni §$wiadomie od samego poczatku.
Punktem wyj$cia do badania, ktérego wyniki prezentuje niniejsze opracowanie,

4 'W. Muszynska, Znaczenie marki osobistej menedzera dla tworzenia wartosci rynko-
wej wspoltczesnego przedsigbiorstwa, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2022,
66(4), s. 106-120; A. Gorska, G. Mazurek, The effect of the CEO media coverage on
corporate brand equity: evidence from Poland, “Oeconomia Copernicana” 2021, 12(2),
S. 499-523; O. Cottan-Nir, Toward a Conceptual Model for Determining CEO Brand
Equity, “Corporate Reputation Review” 2019, 22(4), s. 121-133; CEO Branding. Theory
and Practice, red. M. Fetscherin, Routledge, New York 2015, s. 10.

5 M.Khedher, Conceptualizing and researching personal branding effects on the employabil-
ity, “Journal of Brand Management” 2019, 26(2), s. 99-109; S. Gorbatov, J.K. Oostrom,
S.N. Khapova, Work does not speak for itself: examining the incremental validity of per-
sonal branding in predicting knowledge workers’ employability, “European Journal of
Work and Organizational Psychology” 2024, 33(1), s. 1-14.

6 A. Walczak-Skatecka, E. Mieszajkina, The Influence of Start-up Capital on Building
a Personal Brand, “European Research Studies Journal” 2021, XXIV(Special Issue 2),
S. 706-715.



bylo zatem zaloZenie, Ze marka osobista i zwigzane z nig kompetencje komu-
nikacyjne moga wptywac korzystnie na relacje i komunikacje wewnatrz zespo-
16w, w ktorych dziatalno$¢ zaangazowana jest jednostka podejmujaca aktywne
dziatania na rzecz budowania swojej marki osobiste;j.

5.2. Marka osobista i komunikacja zespotowa

Marka osobista jest dzi§ wykorzystywana na wielu polach aktywnosci zawo-
dowej’. Najczesciej analizy sposobu wykorzystania koncentruja sie na efek-
tywnos$ci podejmowanych dziatan®. Niektorzy autorzy probujag ustali¢ pewng
uniwersalng liste cech, jakimi powinna si¢ charakteryzowaé osoba odbierana
jako silna marka osobista. Wérdd takich cech wymieniaja np. odpowiedzial-
no$¢, konsekwencje w dziataniu i stowach oraz autentycznos$¢®. Pomnazajace
sie pola wykorzystania koncepcji marki osobistej utrudniajg jednak jedno-
znaczne okreSlenie, czy w ogéle istnieje jaki$§ uniwersalny zestaw charaktery-
styk silnej marki osobiste;j.

Gléwnym celem budowania marki osobistej jest wsparcie realizacji ce-
16w, jakie jednostka stawia sobie na $ciezce aktywnosci zawodowej. Moga to
by¢: awans, zmiana pracy, zwiekszenie korzysci finansowych uzyskiwanych
ze stosunku pracy lub w ramach prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, bez

7 A.N. Smith, E. Fischer, Pay attention, please! Person brand building in organized

online attention economies, “Journal of the Academy of Marketing Science” 2021,
49(2), s. 258-279; 1. Shyle, Personal Branding of Professors in Social Media: A Choice
or a Necessity in Our days?, [w:] Springer Proceedings in Business and Economics,
Springer International Publishing, Cham 2022, s. 207-220; A. Gandini, Digital work:
Self-branding and social capital in the freelance knowledge economy, “Marketing Theory”
2016, 16(1), s. 123-141; N. Nanton, J.W. Dicks, Purpose and power of the CEO brand,
[w:] CEO Branding: Theory and Practice, red. M. Fetscherin, Routledge, New York and
London 2015, s. 21-29.

8 S. Gorbatov, S.N. Khapova, E.I. Lysova, Personal Branding: Interdisciplinary Systematic

Review and Research Agenda, “Frontiers in Psychology” 2018, 9(2238).

J. Malinowska-Parzydto, Jestes markq. Jak odniesé sukces i pozosta¢ sobg, Helion, Gliwice

2015, s. 302-303; A. Walczak-Skatecka, Personal brand as a tool for shaping organiza-

tional culture, “Scientific Papers of Silesian University of Technology Organization and

Management Series” 2022, 164, s. 489-502.
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wzgledu na jej formalna forme. Skuteczno$¢ podejmowanych dziatant w ramach

procesu budowania marki osobistej jest wigc naturalng osig badan nad tg kon-

cepcja. Marka osobista moze jednak by¢ analizowana rdwniez przez pryzmat

kompetencji, ktére jednostka musi posiada¢, by te marke zbudowac oraz na-

rzedzi, z jakich musi nauczy¢ sie korzysta¢ w sposob skuteczny. Niewatpliwie

w procesie budowania marki osobistej istotnych narzedzi oraz kompetencji

jest wiele. Mozna podzieli¢ je na kilka istotnych grup:

= samopoznanie obejmujace analize posiadanych zasobow w réznych
obszarach;

* definiowanie celéw w zréwnowazony i ekologiczny sposob;

= identyfikacja obszaréw do rozwoju istotnych z punktu widzenia zatozo-
nych celow;

®  przygotowanie strategii marki osobistej;

s  przygotowanie planu rozwoju oraz realizacji celow;

= dzialanie oraz komunikacja marki osobistej, a takze towarzyszaca im
refleksja w dzialaniu;

= ewaluacja efektéw oraz towarzyszaca jej refleksja nad dziataniem;

= podjecie decyzji o kolejnym cyklu rozwoju marki osobiste;.

W kazdej z tych grup liczba kompetencji i narzedzi, ktore wspieraja proces
budowania marki osobistej, jest zréznicowana, podobnie jak ich znaczenie dla
powodzenia procesu. Warto jednak zauwazy¢, ze szeroko rozumiana komunika-
cja jest czyms, bez czego ostatecznie Zadna marka obej$¢ sie nie moze, cho¢ bez
watpienia nalezatoby pamietaé, Ze nie jest to etap, od ktérego nalezy zaczynaé
proces budowania marki osobistej, ani tez etap, na ktérym powinno sie poprzestac.

Komunikacja marki osobistej w zalezno$ci od branzy, Srodowiska czy kon-
tekstu w jakim funkcjonuje osoba swojg marke budujgca, moze obejmowac
najrézniejsze narzedzia i kanaly — od najczesciej przywotywanych mediow
spoteczno$ciowych, przez media tradycyjne, dzielenie si¢ wiedzg w réznych
formach, az po komunikacje osobista, np. podczas wydarzen branzowych, spo-
tkan biznesowych, wystapien publicznych czy po prostu w zawodowych sytu-
acjach dnia codziennego. Proces budowania marki osobistej skoncentrowany
na tzw. marce w organizacji nie musi obejmowac np. wystgpien w mediach czy
innych aktywnosci poza organizacja, cho¢ paradoksalnie to wtasnie one niejed-
nokrotnie mogg przyczynic si¢ do zwigkszenia widocznosci jednostki réwniez



wewnatrz organizacji. To, czego nie da si¢ jednak w tym procesie uniknag, to
komunikowanie sie ze wspolpracownikami, przelozonymi czy podwtadnymi.
W przypadku budowania marki osobistej w organizacji komunikacja interper-
sonalna oraz ta z wykorzystaniem narzedzi komunikacji elektronicznej, na co
dzien wykorzystywanych w organizacji, nabiera wyjatkowo duzego znaczenia.
Zaden zespot, instytucja ani przedsiebiorstwo nie moze istnie¢ bez pro-
cesu komunikowania sie. Jest to fundament budowania relacji pomigdzy jed-
nostkami, a wiec i konstytuowania sie¢ owych zespotdw, instytucji czy przed-
siebiorstw!?. Kluczem do dobrego zarzadzania kapitalem ludzkim sa wysoko
rozwinigte zdolno$ci komunikacyjne na poziomie organizacji, ale takze na
poziomie jednostkill. Sprawny system komunikacji w przedsigbiorstwie jest
istotnym elementem jego efektywnego funkcjonowania, za$ otwarta i pelna
komunikacja jest warunkiem wtasciwej atmosfery w kazdej organizacji.
Komunikacja prowadzona w sposob wlasciwy i umiejetny wptywa wiec na
ogolny sukces firmy, zadowolenie z wykonywanej pracy wsrod pracownikow,
na polepszenie oraz wzmocnienie relacji miedzy cztonkami zespotu, jak row-
niez na efektywno$¢ wprowadzanych zmian!2. By byto to mozliwe, komuni-
kacja musi jednak spelnia¢ pewne warunki.
Przygladajac sie ogolnym zasadom efektywnej komunikacji w organizacji'3:
s szczegblne uwzglednienie roli nadawcy w procesie, czyli dostosowanie
przekazu tak, aby byl on zrozumiaty dla odbiorcy, co oznacza klarowne
wyrazanie wlasnych mys$li w rozmowie;
®  podziat r6l komunikacyjnych miedzy kadra kierownicza na réznych szcze-
blach oraz dostarczanie pracownikom adekwatnych informacji;
* zapewnienie integralno$ci miedzy komunikacja a kulturg organizacyjna,
ktéra ma ogromny wplyw na proces komunikacji, np. wplywa na relacje
miedzyludzkie oraz determinuje wzorce komunikowania w zespole;

10 M. Kaminiska et al., Praca zespotowa jako kompetencja XXI wieku, Wydawnictwo Novum,

Ptock 2021, s. 27-29.

A. Karczewska, Efektywna komunikacja w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki
Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2011, 3, s. 108-117.

M. Kaminska et al., Praca zespotowa jako kompetencja XXI wieku..., op. cit., s. 27-29.

11

12

13 por. A. Olsztynska, Komunikacja wewngtrzna w przedsigbiorstwie, [w:] Komunikowanie

sie w biznesie, red. H. Mruk, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2002, s. 168.
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*  biezace monitorowanie efektéw tego procesu oraz wprowadzanie uspraw-
niajacych mikrozmian.

Bez trudu mozna zauwazy¢, ze wszystkie te aspekty muszg zosta¢ uwzgled-
nione w procesie komunikowania marki osobistej, a wiec mozna zaktadac¢, ze
osoba przyktadajaca duza wage do efektywnego komunikowania swojej marki
bedzie rowniez wplywac na efektywno$¢ komunikaciji w zespole.

5.3. Zalozenia metodyczne badan

Skuteczne budowanie marki osobistej wymaga wysokich kompetencji komu-
nikacyjnych, a w zalezno$ci od kontekstu, w jakim funkcjonuje osoba rozwija-
jaca swoja marke osobista, moze to by¢ wlasnie obszar komunikacji w zespole?
Problem badawczy mozna sformulowac tu nastepujaco: jaka role odgrywa
budowanie marki osobistej przez pracownikéw w efektywnej komunikacji
w zespole. Celem zaprezentowanych badan byta identyfikacja kluczowych
umiejetno$ci wykorzystywanych w budowaniu marki osobistej pracownikow,
ktoére wykorzystuja oni réwniez do efektywnej komunikaciji w zespotach.
Podstawowymi narzedziami komunikacji w zespotach nieustajaco pozo-
staja komunikacja interpersonalna oraz coraz cze$ciej komunikacja z wykorzy-
staniem elektronicznych srodkéw przekazu, ktére zostaty zaimplementowane
w organizacji'4. Mozna wiec sformutowac nastepujaca hipoteze:
=  Hipoteza 1. Elementy skladajace si¢ na marke osobistg pracownika bada-
nych organizacji to migdzy innymi umiejetno$¢ komunikacji interperso-
nalnej oraz umiejetno$¢ komunikacji za posrednictwem elektronicznych
$rodkow przekazu.
Zaangazowanie w proces budowania marki osobistej jest uzaleznione
od zawodu, jaki wykonuje jednostka. Grupy zawodoéw, ktore podejmuja

14 P, Major, S. Spatek, Oméwienie tradycyjnych i wspétczesnych metod komunikacji w zespo-
tach projektowych, [w:] Innowacje w zarzgdzaniu i inZynierii produkcji, red. R. Knosala,
Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2017,
t. I, s. 200-211; B.A. Sypniewska, Rola i znaczenie komunikacji w organizacji — raport
z badan, ,,Zeszyty Naukowe PWSZ, Nauki Ekonomiczne” 2013, t. XVIII, s. 81-101.



najintensywniejsze dzialania w tym zakresie, to np.: projektant, artysta, praw-

nik, lekarz, marketer, menedzer, przedsigbiorca, naukowiec, psycholog, psycho-

terapeuta, coach, trener’s. Pracownikéw badanych organizacji mozna zaliczy¢

do wigcej niz jednej z wymienionych grup. Na tej podstawie sformutowano

nastepujace hipotezy:

= Hipoteza 2. Pracownicy badanych przedsiebiorstw aktywnie podejmuja
dziatania z zakresu budowania marki osobiste;.

=  Hipoteza 3. Pracownicy badanych przedsiebiorstw pozytywnie oceniajg
wiasne marki osobiste.

Komunikacja w organizacji jest jednym z najistotniejszych czynnikow
skutecznego zarzadzania. W badaniu wziety udziat zespoly organizacji z du-
zym do$wiadczeniem rynkowym!6, sformutowano wiec nastepujaca hipoteze:
= Hipoteza 4. Pracownicy badanych przedsiebiorstw pozytywnie oceniaja

komunikacje w swoich zespotach.

Skutecznie przeprowadzony proces budowania marki osobistej moze da¢
efekty w postaci oryginalnego wizerunku osoby godnej zaufania, charyzma-
tycznej, profesjonalnej w swojej dziedzinie oraz wyrdzniajacej sie wéréd innych
0s6b. Dobrze zbudowana marka powinna by¢ szczera, naturalna, ukazywac
prawdziwy charakter, osobowos¢, indywidualnos$¢ oraz wyjatkowos¢!’. Mozna
wiec sformutowaé nastepujace hipotezy:
=  Hipoteza 5. Pracownicy badanych zespoléw dostrzegaja wptyw budowa-

nia marki osobistej na komunikacje w zespole.
= Hipoteza 6. W ocenie respondentéw najbardziej pozadane cechy marki

osobistej pracownika w kontekscie efektywnej komunikacji w zespotach
to szczeroS$¢, autentycznosc i spdjnosc.

Prezentowane badania majg charakter pilotazowy. W celu weryfikacji
hipotez zastosowano metode sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem

15 A. Walczak-Skatecka, E. Mieszajkina, The Influence of Start-up Capital on Building
a Personal Brand..., op. cit., s. 706-715.

16 K. Michatek, Komunikacja jako kluczowy element zarzgdzania w organizacji,

»Zarzadzanie Innowacyjne w Gospodarce i Biznesie” 2025, 2(35), s. 107-119.

17 K. Grochowina, Psychologiczny kontekst budowania marki osobistej — moja pozycja
w organizacji i na rynku, [w:] Marketing. Koncepcje i doswiadczenia, red. H. Mruk,
A. Sawicki, Wydawnictwo Bernardinum, Pelplin 2022, s. 62.
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techniki ankiety internetowej (CAWI). Narzedziem badawczym byt autorski

kwestionariusz ankiety. Wykorzystano skale do badania poziomu zaangazo-

wania w rdzne etapy procesu budowania marki osobistej!® oraz zestawy pytan
dotyczacych oceny komunikacji w zespole. W kwestionariuszu zastosowano
pieciostopniowg skale Likerta.

Materiatl badawczy zostat zebrany w pigciu zespotach lubelskich agencji
reklamowych.

= Zespdt 1: agencja reklamowa zajmujaca sie gléwnie projektowaniem
graficznym oraz tworzeniem stron WWW. Posiada bogata oferte ustug
online, takich jak strony WWW, wizytéwki internetowe, animowane ba-
nery reklamowe, prezentacje multimedialne, multimedialne katalogi
produktéw itp. Firma zatrudnia osiem oséb. W sktad zespotu wchodza:
graficy komputerowi, informatycy oraz specjali$ci ds. handlu i marketingu.
Firma dziala na rynku krajowym od dziesieciu lat.

= Zespol 2: agencja zajmujaca si¢ doradztwem marketingowym. Jej gtownym
celem jest skuteczne promowanie produktéw, marek lub ustug poprzez
roznorodne kanaty komunikacji. Zespét pracowniczy agencji to wysoko
wykwalifikowani, wyksztatceni specjalisci branzy reklamowej, taczacy
kreatywny marketing z nowoczesnymi technologiami. Firma zatrudnia 14
0sob. W sktad zespotu wchodza: kreatywni graficy komputerowi, specja-
lisci ds. klienta oraz specjali$ci ds. marketingu zajmujacy si¢ strategiami
promowania. Firma dziata na rynku krajowym od 14 lat.

s Zespol 3: agencja zajmujaca sie gtéwnie doradztwem marketingowym.
Oferuje ustugi z zakresu psychologii marketingu oraz szeroko pojetego
doradztwa biznesowego, w tym realizacji startupéw. Firma zatrudnia 11
0s6b. W sktad zespotu wchodza: specjalisci ds. klienta, specjalisci ds. IT oraz
specjalisci ds. marketingu. Firma dziata na rynku krajowym od o$miu lat.

»  Zespot 4: agencja zajmujaca si¢ szeroko pojetym doradztwem marketingo-
wym oraz skuteczng i efektywng reklama. Gtéwnym obszarem dziatania
zespolu jest projektowanie graficzne oraz identyfikacja wizualna. Zespét pra-
cowniczy tej agenciji to zréznicowana grupa specjalistow wspotpracujacych ze

18 A. Walczak-Skatecka, E. Mieszajkina, The Influence of Start-up Capital on Building
a Personal Brand..., op. cit., s. 706-715.
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sobg nad réznorodnymi projektami reklamowymi. Firma zatrudnia siedem
0s6b. W sktad zespotu wchodza: kreatywni graficy komputerowi, dziat han-
dlowy, m.in. specjalisci ds. klienta oraz specjalisci ds. marketingu zajmujacy
si¢ strategia promocyjna. Firma dziata na rynku krajowym od 15 lat.
s Zespol 5: agencja zajmujaca sie gtownie doradztwem w dziedzinie me-
diéw spotecznosciowych. Specjalisci z roznych dziedzin pomagaja matym
i $rednim przedsigbiorcom w promowaniu firm, produktéw lub ustug.
W skiad zespotu wchodzi pie¢ osob. Firma dziata na rynku lubelskim
i wspétpracuje wylacznie z firmami znajdujacymi si¢ na LubelszczyZnie.
Firma dziala na rynku lubelskim od 12 lat.
W badaniu tacznie wzieto udziat 45 os6b — 24 kobiety (54%) i 21 mez-
czyzn (46%). Najwigksza grupe respondentow stanowity osoby w wieku 26-35 lat,
najmniej licznie reprezentowane bylty osoby do 25. roku Zycia oraz powyzej 56 lat.

5.4. Wyniki badaniich analiza

Osoby badane ocenialy swoje zaangazowanie w dziatania strategiczne w ob-
szarze budowania marki osobistej, rozpoczynajac od samopoznania, a na wy-
wigzywaniu sie ze ztozonych obietnic zawodowych konczac. Zadna z pozycji
nie uzyskala $redniej oceny wyzszej niz 4,5. Statystyki opisowe (M - $rednia,
SD - odchylenie standardowe) dla poszczegoélnych dziatan dla catej grupy ba-
danych prezentuje tabela 5.1, a tabela 5.2 — w podziale na zespoty.

Tabela 5.1. Statystyki opisowe dla samooceny zaangazowania w dziatania strategiczne w obszarze
budowania marki osobistej

oot s

Samopoznanie, analiza mocnych i stabych stron osobowosci 3,91 0,973
Okreslenie wizji swojego zycia 376 | 0857
Rozwijanie pozytywnych relacji zaréwno w $rodowisku offline, jak i online | 4,20 | 0,842
Poszukiwanie gtebokiego sensu obranej $ciezki zyciowej 384 | 0976
Wyrazanie wtasnych ambicji 4,18 0,806
Planowanie $ciezki kariery zawodowej 4,00 | 0,853
Wywiazywanie sie ze ztozonych obietnic zawodowych 4,18 | 0,806

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 5.2. Statystyki opisowe dla samooceny zaangazowania w dziatania strategiczne w obszarze
budowania marki osobistej w podziale na zespoty

oania 2ot | m | s>
Z1

3,75 1,035

) ) ' Z2 414 0,663
(S)z:;nboop\)/;)cz)?caime, analiza mocnych i stabych stron 73 355 0,934
74 3,71 1,496

Z5 4,60 0,548

Z1 4,00 0,756

Z2 3,93 0,616

Okreslenie wizji swojego zycia Z3 3,45 0,934
74 3,14 1,069

Z5 4,40 0,548

Z1 4,50 0,756

o o , . 72 429 | 0726
;R)?ﬂzimj’e};\ll(ei p;zfi)r/)teywnych relacji zaréwno w Srodowisku 73 4,09 0,944
74 3,57 0,976

Z5 4,60 0,548

Z1 413 1,126

Z2 3,86 0,770

Poszukiwanie gtebokiego sensu obranej $ciezki zyciowej Z3 3,55 0,934
Z4 3,57 1,397

Z5 4,40 0,548

Z1 4,50 0,535

Z2 4,07 0,616

Wyrazanie wiasnych ambicji Z3 4,00 1,000
Z4 414 1,215

Z5 4,40 0,548

Z1 413 0,641

Z2 3,93 0,829

Planowanie sciezki kariery zawodowej Z3 3,82 0,982
74 4,00 1,155

Z5 4,40 0,548

Z1 4,50 0,535

Z2 3,93 0,829

Wywiazywanie sie ze ztozonych obietnic zawodowych Z3 4,27 0,786
Z4 4,00 1,155

Z5 4,40 0,548

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Pomigdzy zespotami widoczne s3 réznice w zaangazowaniu w dziatania
strategiczne zwigzane z rozwojem zawodowym, w tym z rozwojem marki oso-
bistej. Porownanie §rednich wskazan dla poszczegélnych zespotdw przedstawia
tabela 5.3. Wahania $rednich ocen byly znaczace - od 3,73 do 4,46. Zespoty
nie r6znig sie znaczaco pomiedzy soba, jesli chodzi o czas funkcjonowania
na rynku czy profil dziatalnosci, przyczyn réznic pomigdzy nimi w obszarze
podejmowanych dziatan strategicznych mozna bytoby wigc poszukiwaé w in-
terakcjach pomiedzy cztonkami zespotu. Jesli bowiem kapitat kulturowy i spo-
teczny wplywaja na poziom intensywnosci dziatan podejmowanych w zakresie
budowania marki osobistej'?, to codzienne srodowisko pracy (zesp6t i dziatania
jego cztonkow) moze wptywaé na wzajemne wzmacnianie niektérych postaw.

Tabela 5.3. Poréwnanie zespotéw pod katem samooceny zaangazowania w dziatania strategiczne
w obszarze budowania marki osobistej

ogotana |z |z B lw s

Samopozrrma.nle, analiza mocnych i stabych stron 4,00 3,03 3,45 314 4,40
osobowosci

Okreslenie wizji swojego zycia 4,13 3,93 3,82 4,00 4,40

Rozwijanie pozytywnych relacji zaréwno
w srodowisku offline, jak i online

4,13 3,86 3,55 3,57 4,40

Poszukiwanie gtebokiego sensu obranej sciezki 4,50 429 4,09 3,57 4,60

zyciowej

Wyrazanie wiasnych ambicji 3,75 414 3,55 3,71 4,60
Planowanie $ciezki kariery zawodowej 4,50 4,07 4,00 4,14 4,40
Wywiazywanie sie ze ztozonych obietnic 4,50 3,03 427 4,00 4,40
zawodowych

Srednia w zespole dla obszaru dziatania

. 4,22 4,02 3,82 3,73 4,46
strategicznego

Zrédto: opracowanie whasne.

Dziatania zwigzane z komunikowaniem wtasnego pola ekspertyzy sa w ba-
danych zespotach na niskim poziomie. Jedynie prowadzenie profilu w social
mediach (bez rozréznienia charakteru profilu) uzyskato $§redni wynik wska-
zan powyzej 4,5. Udzielanie si¢ w mediach tradycyjnych czy internetowych

19 A. Walczak-Skatecka, E. Mieszajkina, The Influence of Start-up Capital on Building
a Personal Brand..., op. cit., s. 706-715.
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oraz prowadzenie wtasnej strony internetowej okazaly sie najrzadziej wyko-
rzystywanymi narzedziami komunikowania wtasnych umiejetnosci i wiedzy.
Statystyki opisowe dla samooceny zaangazowania w dziatania komunikacyjne
zaprezentowane zostaly w tabeli 5.4.

Tabela 5.4. Statystyki opisowe dla samooceny zaangazowania w dziatania komunikacyjne
dotyczace aktywnosci zawodowej, wiedzy i umiejetnosci

T R N

Prowadzenie profilu w social mediach (Facebook, LinkedIn, Instagram) 4,69 0,701
Prowadzenie bloga, vloga, podcastu 1,67 1,000
Udzielanie sie w mediach tradycyjnych i internetowych (komentarze

- . 1,58 0,965
eksperckie, wywiady)
Prowadzenie wiasnej strony internetowej (domena ztozona z imienia
- - . 1,58 1,055
i nazwiska lub pseudonimu)
Wiasne portfolio prac 1,89 1,301
Udziat w targach branzowych 3,78 1,565

Zrédto: opracowanie whasne.

Usrednione zespotowe wyniki aktywnosci w tej kategorii dziatan plasuja
si¢ na bardzo zblizonym, niskim poziomie we wszystkich badanych zespotach
- od 2,33 do 2,90 (tab. 5.5). Mozna wiec wnioskowac, ze cho¢ badane osoby
angazuja si¢ w planowanie i rozwoj kariery zawodowej, to nie komunikuja
warto$ci swojej marki osobistej zbyt szeroko poza organizacja. Hipoteza H2
zostala wigc jedynie cze$ciowo potwierdzona. Jest to o tyle interesujacy wnio-
sek, ze wszystkie zespoty dzialajag w branzy reklamowej, a wigc z zatozenia
zwigzanej z komunikowaniem wartosci produktéw, ustug i marek. Osoby te
najprawdopodobniej posiadajg wiec zaréwno wiedze, jak i umiejetnosci do
prowadzenia takich dziatan dla wiasnych marek osobistych. Jest to interesu-
jacy obszar do dalszych badan.



Tabela 5.5. Poréwnanie zespotéw pod katem samooceny zaangazowania w dziatania
komunikacyjne dotyczace aktywnos$ci zawodowej, wiedzy i umiejetnosci

oania 7z ln s

Prowadzenie profilu w social mediach (Facebook, LinkedIn, 425 500|473 | 429 | 500
Instagram)

Prowadzenie bloga, vloga, podcastu 1,38 | 1,71 1,64 | 1,86 | 1,80

Udzielanie sie w mediach tradycyjnych i internetowych

(komentarze eksperckie, wywiady) 213 11,29 11,45 11,57 | 1,80

Prowadzenie wtasnej strony internetowej (domena ztozona
z imienia i nazwiska lub pseudonimu)

Wiasne portfolio prac 2,63 | 1,43 12,09 | 1,57 | 2,00
Udziat w targach branzowych 3,75 | 3,43 4,09 | 3,14 | 5,00

Srednia w zespole dla obszaru komunikowania marki osobistej | 2,71 | 2,37 | 2,56 | 2,33 | 2,90

2,13 |1,36| 136|157 | 1,80

Zrédto: opracowanie whasne.

Badani zostali rGwnieZ poproszeni o ocene swojej marki osobistej. Pomiedzy
poszczegoOlnymi aspektami nie ma znaczacych réznic, wszystkie plasuja sie
w granicach 3,71-4,07 (tab. 5.6). Badane osoby dostrzegaja wigc, Ze sa widoczne
w swoich grupach odniesienia, cho¢ prawdopodobnie nie uznajg si¢ jeszcze za
jednostki w nich wiodace.

Tabela 5.6. Subiektywna ocena wtasnej marki osobistej

oabia | u | |

Rozpoznawalny w swojej branzy 3,80 0,968
Ekspert w danej dziedzinie, ktéry zna sie dobrze na tym, co robi 4,02 0,866
Wz6r do nasladowania 3,93 0,889
Dzwignia wzrostu wartosci firmy 4,07 0,809
Jest kojarzony/kojarzona w Srodowisku jako osoba sukcesu 3,71 0,944
Jest widoczny na konferencjach, targach oraz innych wydarzeniach

. 3,78 1,312
branzowych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Srednie oceny catego bloku pytan byty jednak bardziej zréznicowane po-
miedzy zespotami, co zostato zaprezentowane w tabeli 5.7. Najwyzsza Srednia
ocena marki osobistej wystapita w Zespole nr 5 - 4,36. Czlonkowie tego zespotu
bardziej niz pozostali wydaja si¢ dostrzega¢ wartos$¢ swoich marek osobistych.
Hipoteze¢ H3 mozna wiec uznac za czesciowo potwierdzona.
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Tabela 5.7. Poréwnanie zespotéw pod katem samooceny witasnej marki osobistej

oatnia | n |z n ] ]

Rozpoznawalny w swojej branzy 338 | 393 | 3,82 | 3,57 | 440
Ekspert w d.aneJ dziedzinie, ktéry zna sie dobrze na 375 | 414 | 400 | 386 | 440
tym, co robi

Wzér do nasladowania 375 | 414 | 3,73 | 3,71 | 440
Dzwignia wzrostu wartosci firmy 438 | 414 | 3,73 | 3,71 4,60
iiiccl;(s)tarzony/kmarzona w $rodowisku jako osoba 350 | 407 | 327 | 371 | 400

Jest widoczny na konferencjach, targach oraz innych
wydarzeniach branzowych

Srednia w zespole 3,75 | 408 | 3,71 | 3,71 | 436

3,38 | 386 | 3,73 | 3,29 | 5,00

Zrédto: opracowanie whasne.

Badani zostali réwniez poproszeni o oceng wptywu budowania marki
osobistej na zespot. Badani zdecydowanie cze$ciej wskazywali na pozytywne
przejawy tego oddziatywania. Usprawnianie procesu komunikacji, poprawianie
atmosfery w zespole i wzbudzanie wiarygodnos$ci uzyskaty §rednie wskazania
pomiedzy 4,58 a 4,62. Warto jednak odnotowac, ze cho¢ skutki negatywne
uzyskatly niskie $rednie oceny, to zgodno$¢ badanych byta tu o wiele mniejsza
niz w przypadku ocen pozytywnych oddziatywan. Szczegétowe zestawienie
prezentuje tabela 5.8. Nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy H5.

Tabela 5.8. Wptyw marki osobistej na zespot

Przejawy oddzialywania ““

Usprawnia proces komunikacji 4,60 0,688
Poprawia atmosfere wsrod zespotu 4,58 0,690
Wzbudza wiarygodnos¢ 4,62 0,650
Prowadzi do rywalizacji miedzy cztonkami zespotu 2,00 1,206
Prowadzi do zaniedbania potrzeb innych cztonkéw zespotu 1,60 0,986
Prowadzi do konfliktéw miedzy cztonkami zespotu 1,71 1,100

Zrédto: opracowanie whasne.

Ocenie poddana zostata réwniez komunikacja w zespole. Cztonkowie
badanych zespoléw oceniali swoje zaangazowanie w r6zne kategorie dzia-
tan koniecznych do efektywnej komunikacji w zespole (tab. 5.9). Wszystkie



kategorie dziatan uzyskaty §rednie wskazania na wysokim poziomie - od 4,40
do 4,56. Nalezy tu jednak pamietac, Ze takie odpowiedzi na takie pytania moga
by¢ obarczone duzym btedem zwigzanym z naturalng potrzebg badanych do
pokazania si¢ w dobrym $wietle. W przysztych iteracjach badania warto wigc
uwzgledni¢ wlaczenie do kwestionariusza pytan z jednej ze skal aprobaty
spotecznej?. Jednocze$nie wyniki te pozwalaja na czesciowe potwierdzenie
hipotezy H1. Badani, angazujac si¢ bowiem w dziatania z zakresu starannej
i efektywnej komunikacji interpersonalnej, realizujg jednocze$nie przynaj-
mniej cze$¢ zadan zwigzanych z budowaniem marki osobistej w zespole.

Tabela 5.9. Statystyki opisowe dla samooceny w zakresie dziatar podejmowanych w procesie
komunikacji w zespole

oaiia |

Aktywnie stucham swoich rozméwcow 4,56 | 0,624
Zazwyczaj staram sie koncentrowa¢ na potrzebach zgtaszanych przez 447 | 0625
rozmowce ! !
Staram sie zrozumie¢, jakie sa przyczyny okreslonego zachowania mojego

., R 4,40 | 0,751
wspotpracownika
Staram sie konstruktywnie udziela¢ informacji zwrotnej 4,53 | 0,661
Staram sie przekazywac informacje w sposdb jasny, w zaleznosci od 453 | 0661
rozméwcy ! !

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ogdlna ocena komunikacji w zespole (tab. 5.10) wykazata, ze cztonkowie
badanych zespotéw pozytywnie oceniajg wszystkie jej elementy. Wystapity jed-
nak znaczace réznice pomiedzy poszczegdlnymi zespolami (tab. 5.11). Srednie
oceny wahaty si¢ od 3,77 do 5,00. Zesp6t nr 5 ponownie uzyskal najwyzsza
$rednig wskazan. Warto przyjrzec sie przyczynom tak wysokich i zgodnych
ocen; w tym badaniu nie byto takiej mozliwosci. Nie ma podstaw do odrzu-
cenia hipotezy H4.

20 P Izdebski, K. Zbikowska, M. Kotys$ko, Przeglad teorii aprobaty spotecznej, ,,Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Psychologica” 2013, 17, s. 5-20.
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Tabela 5.10. Statystyki opisowe dla oceny komunikacji w zespole

(Elementyoceny M s

Wymiana informacji z innymi pracownikami odbywa sie swobodnie i skutecznie | 4,44 | 0,785

Atmosfera w zespole sprzyja otwartej komunikacji 4,42 | 0,753
Komunikacja w moim zespole umozliwia rozwigzywanie probleméw w pracy 4,38 | 0,777
Pracownicy czuja sie swobodnie w wyrazaniu swoich opinii i pomystéw 4,24 | 0,830

Komunikacja w moim zespole przyczynia sie do lepszej adaptacji do

- o 4,20 | 0,894
wprowadzanych zmian w firmie

Oczekiwania wobec kazdego cztonka zespotu sg regularnie komunikowane

. 4,31 | 0,925
w moim zespole

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 5.11. Poréwnanie zespotéw pod katem oceny komunikacji w zespole

(Elementyoceny 21 2223 24 75

Wymiana informacji z innymi pracownikami odbywa sie

swobodnie i skutecznie 400 | 471 | 400 | 471 | 500

Atmosfera w zespole sprzyja otwartej komunikacji 3,88 | 4,71 | 400 | 471 | 5,00

Komunikacja w moim zespole umozliwia rozwigzywanie

. 3,88 | 464 | 391 | 471 | 5,00
probleméw w pracy

Pracownicy czujg sie swobodnie w wyrazaniu swoich

p 388 | 45 | 3,64 | 457 500
opinii i pomystéw

Komunikacja w moim zespole przyczynia sie do lepszej

adaptacji do wprowadzanych zmian w firmie 363 | 45> | 364 457 | 500

Oczekiwania wobec kazdego cztonka zespotu sg
regularnie komunikowane w moim zespole

Srednia w zespole 3,88 | 464 | 3,77 | 464 | 500

4,00 | 4,79 | 3,45 | 4,57 | 5,00

Zrédto: opracowanie whasne.

Badani byli réwniez proszeni o oceng charakterystyk marek osobistych,
ktore sg istotne dla efektywnej komunikacji w zespole (ryc. 8.1). Najwyzsza
$rednig wskazan uzyskaty: ,,pracowito$¢”, ,indywidualno$¢” oraz ,,autentycz-
no$¢”. Charakterystyki te uzyskaly oceny powyzej 4,5. Najmniej istotna okazata
sie ,,charyzma”, ktéra jako jedyna uzyskata wyniki ponizej 4,0. Jednocze$nie
ocena charakterystyki ,,pracowito$¢” okazata si¢ najmniej rozproszona w sto-
sunku do $redniej (SD = 0,548). Hipoteze H6 nalezy wiec w czesci odrzucié.
Jedynie ,,autentycznos$¢” z przewidywanych charakterystyk znalazta potwier-
dzenie w wynikach badania. Statystyki opisowe dla znaczenia poszczego6lnych
charakterystyk znajduja sie w tabeli 5.12.
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Wykres 5.1. Znaczenie poszczegdlnych charakterystyk oséb budujacych marke osobista
w odniesieniu do efektywnej komunikacji w zespole w opinii badanych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Autentyczno$¢ wydaje sie dzi$ istotnym tematem zaréwno w odniesieniu
do koncepcji marki osobistej?!, jak i aktywnosci zawodowej jako takiej??, co
znalazto potwierdzenie w prezentowanych wynikach. Idea autentycznosci
obecna jest w rozwazaniach badaczy wielu dyscyplin, a sposoby jej ujmowania
wydaja si¢ zmienia¢ wraz ze $wiatem, w ktérym funkcjonujemy. Z punktu
widzenia badanej grupy charyzma nie jest istotng charakterystyka, ktéra
wplywa pozytywnie na efektywno$¢ komunikacji w zespole. Moze to by¢ wiec
wskazanie do starannej selekcji charakterystyk akcentowanych w komuniko-
waniu marki osobistej w organizacji.

21 C.M. Kowalczyk, K.R. Pounders, Transforming celebrities through social media: the role
of authenticity and emotional attachment, “Journal of Product & Brand Management”
2016, 25(4), s. 345-356; J.G. Moulard, C.P. Garrity, D.H. Rice, What Makes a Human
Brand Authentic? Identifying the Antecedents of Celebrity Authenticity, “Psychology &
Marketing” 2015, 32(2), s. 173-186.

22 S. Wisniewska, Zatrudnialnos¢ — pojecie, wymiary, determinanty, ,Kwartalnik
Ekonomistéw i Menedzerow” 2015, 35(1), s. 11-24.
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Tabela 5.12. Statystyki opisowe dla znaczenia poszczegélnych charakterystyk oséb budujacych
marke osobista w odniesieniu do efektywnej komunikacji w zespole w opinii badanych

T S I

Charyzma 3,62 1,320
Spéjnosé 4,44 0,785
Kreatywnos¢ 4,04 1,040
Autentycznos¢ 4,64 0,712
Szacunek dla innych 4,07 0,809
Odwaga 4,09 0,900
Szczero$¢ 4,33 0,929
Odpowiedzialnos¢ 4,27 0,963
Indywidualnos¢ 4,73 0,751
Pracowitos¢ 4,80 0,548

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badani oceniali rowniez konkretne dziatania os6b budujacych marke oso-
bista w odniesieniu do efektywnej komunikacji w zespole. Najwyzsze $rednie
oceny uzyskato klarowne wyrazanie wtasnych mysli w rozmowie i na pismie.
Oceny te nie przekroczyly jednak poziomu 4,5. W odniesieniu do kontekstu,
jakiego dotyczyto badanie, a wigc komunikacji wewnatrz zespotu i budowania
marki osobistej w organizacji, wyniki te wydaja si¢ oddawac charakterystyke
pracy w wielu organizacjach, gdzie komunikacja bezposrednia — przez telefon
lub osobiscie - oraz korespondencja mailowa sa podstawowymi kanatami i na-
rzedziami komunikacji. Najnizsza ocene (ponizej 4,0) uzyskato umiejetne wyste-
powanie przed publicznoscia. Szczegdtowe oceny znajdujg sie w tabelach 5.13 -
dla catej badanej grupy oraz 5.14 - w odniesieniu do poszczeg6lnych zespotow.

Tabela 5.13. Statystyki opisowe dla oceny dziatan podejmowanych przez osoby budujace MO
w kontekscie efektywnej komunikacji w zespole

oaimie——w s |

Klarowne wyrazanie wtasnych mysli w rozmowie 4,47 0,694
Klarowne wyrazanie wtasnych mysli na pismie 4,18 0,886
Umiejetne wystepowanie przed publicznoscia 3,96 1,186
Aktywne stuchanie 4,31 0,763
Aktywne prowadzenie konta na platformie spotecznosciowe;j 4,22 1,042
Udzielanie sie w mediach 4,16 1,043

Zrédto: opracowanie whasne.



Tabela 5.14. Statystyki opisowe dla oceny dziatan podejmowanych przez osoby budujace MO
w kontekscie efektywnej komunikacji w zespole w podziale na zespoty

oaanie | zesper |
Z1

4,75 0,463

Z2 4,57 0,646

Klarowne wyrazanie wtasnych mysli w rozmowie Z3 4,27 0,647
Z4 414 0,900

Z5 4,60 0,894

Z1 4,63 0,744

Z2 3,71 0,994

Klarowne wyrazanie wtasnych mysli na pismie Z3 4,27 0,647
74 4,14 0,900

Z5 4,60 0,894

Z1 3,75 1,282

Z2 4,43 0,646

Umiejetne wystepowanie przed publicznoscia Z3 3,55 1,214
74 3,86 1,464

Z5 4,00 1,732

Z1 4,63 0,518

Z2 4,29 0,825

Aktywne stuchanie Z3 4,18 0,751
Z4 414 0,900

Z5 4,40 0,894

Z1 4,25 0,886

' ' Z2 4,50 0,650
?ﬁé{g;ﬁ&ggv;gjzeme konta na platformie 73 4,00 1342
Z4 3,71 1,380

Z5 4,60 0,894

Z1 4,38 0,744

Z2 4,29 0,825

Udzielanie sie w mediach Z3 4,09 0,944
74 3,71 1,380

Z5 4,20 1,789

Zrédto: opracowanie wiasne.
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5.5. Podsumowanie

Marka osobista najczeséciej kojarzona jest jako narzedzie wspomagajace komer-
cjalizacje wiedzy i umiejetnosci, ze wzgledu na duzy nacisk ktadziony w opraco-
waniach r6znego rodzaju na komunikowanie wartosci, jaka jednostka budujgca
marke osobista moze dostarczy¢ potencjalnemu pracodawcy czy klientowi?3.
Wiele badan koncentruje si¢ rdwniez na wykorzystaniu koncepcji marki
osobistej w aktywnosci zawodowej influencero6w?*. Badania dotyczace marki
osobistej pracownika sg zdecydowanie mniej liczne, niemniej prezentujg cie-
kawe wyniki%. Niniejsze opracowanie wpisuje si¢ wiasnie w ten nurt badan
nad markg osobista. Pracownicy badanych zespotéw podejmuja dziatania zwig-
zane z budowaniem marki osobistej i zauwazaja wptyw kompetencji, ktore
w tym procesie wykorzystuja, rowniez na efektywna komunikacj¢ w zespole.
Co wiecej, uwazaja, ze zaangazowanie w proces budowania wtasnej marki oso-
bistej ma zdecydowanie bardziej pozytywny niz negatywny wptyw na zespat,
co za$ pozwala ostroznie wysuwac wniosek, Ze by¢ moze wspieranie rozwoju
marek osobistych pracownikéw jest jednym z narzedzi, ktére zarzadzajacy
powinni wzig¢ pod uwage, projektujac funkcjonowanie swojego zespotu.

23 G.D. Marin, C. Nil3, Branding in social media. Using LinkedIn in personal brand com-
munication: A study on communications/marketing and recruitment/human resourc-
es specialists perception, “Social Sciences & Humanities Open” 2021, 4(1), s. 100174;
M. Niedzwiedzinski, H. Klepacz, K. Szymanska, Budowanie marki osobistej w mediach
spotecznosciowych, “Marketing i Zarzadzanie” 2016, 45, s. 339-349; L. Harris, A. Rae,
Building a personal brand through social networking, “Journal of Business Strategy” 2011,
32(5), s. 14-21; F. Schlosser, D.M. McPhee, J. Forsyth, Chance Events and Executive Career
Rebranding: Implications For Career Coaches and Nonprofit HRM, ,,Human Resource
Management” 2017, 56(4), s. 571-591; M. Khedher, Conceptualizing and researching
personal branding effects on the employability..., op. cit., s. 99-109.

24 M.L. Brewster, M. Sklar, ‘Brand, community, lifestyle’: Fashioning an authentic, body
positive influencer brand on Instagram, Intellect 2022; Y.-A. Huang, C. Lin, I. Phau, Idol
attachment and human brand loyalty, “European Journal of Marketing” 2015, 49(7/8),
s. 1234-1255; C.M. Kowalczyk, K.R. Pounders, Transforming celebrities through social
media..., op. cit., s. 345-356.

25 M. Sidor-Rzadkowska, Personal branding - wyzwanie dla zarzqadzania kapitatem ludzkim
we wspotczesnych organizacjach, ,Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw” 2016, 2(40),
s. 13-27; W. Kucharska, Personal branding in the knowledge economy: the interrelation-
ship between corporate and employee brands, Routledge, New York 2022, s. 10-28.
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6.1. Wprowadzenie

Nowoczesne organizacje, by zapewnic¢ sobie trwalg przewage konkurencyjna,
powinny w obecnych czasach stawia¢ przede wszystkim na rozwdj i innowa-
cje. Tak wypracowana przewaga bedzie przede wszystkim wynikiem ciezkiej
pracy osob nastawionych na rozwdj, ktore, doskonalgc wtasny potencjat, pra-
cuja w sposob bardziej efektywny i twérczy. Dlatego tak kluczowa dzi$ jest
nie tylko motywacja do pracy, ale r6wniez do dzialan rozwojowych. Kazda
jednostke charakteryzuje inny zestaw wartos$ci, ktorymi kieruje sie¢ w Zyciu,
jak réwniez inny zestaw cel6w osobistych i zawodowych, co z kolei przektada
sie na trudno$¢ w opracowaniu skutecznych strategii motywacyjnych. Z kolei

I Rozdziat powstal na podstawie pracy magisterskiej Natalii Wojcik, obronionej na

Wydziale Zarzadzania Politechniki Lubelskiej.
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niedostosowanie tych strategii do aktualnych potrzeb przyczynia si¢ do fluk-
tuacji personelu i moze doprowadzi¢ do utraty najbardziej warto$ciowych
pracownikow.

Celem zaprezentowanych badan byta identyfikacja czynnikéw motywuja-
cych pracownikéw do rozwoju osobistego i zawodowego, a takze opracowanie
rekomendacji, ktére mogltyby pomoc kierownikom w ksztaltowaniu proroz-
wojowych postaw wsréd podwladnych.

6.2. Rozwoj osobisty i zawodowy - przeglad literatury

Poréwnujac $wiat, w jakim obecnie zyjemy, z rzeczywistoscig sprzed kilkudzie-
sigciu, kilkunastu, a nawet kilku lat, nietrudno zauwazy¢ diametralne réznice.
Jednak zaden postep nie bylby mozliwy, gdyby nie cheé rozwoju, za ktérg idzie
aktywnos¢ cztowieka. O rozwoju mozna méwi¢ w odniesieniu do réznych
dziedzin zycia - psychologii, biologii, ekonomii i wielu innych?. Rozwoj czto-
wieka odbywa si¢ w dwdch kontekstach — wewnetrznym, ktéry zwigzany jest
z czynnikami biologicznymi, i zewnetrznym, z ktérym wiaze si¢ podatnos¢ na
oddziatywanie $rodowiska fizycznego i spotecznego?. Na kontekst wewnetrzny
sktadajg sie kompetencje, ktore cztowiek nabywa w kazdym okresie swojego
zycia, w sktad ktorych wchodzi niezbedna wiedza, umiejetnosci, ktére pozwa-
laja zamieni¢ wiedze¢ w dziatanie, a takze odpowiednie podej$cie pozwalajace
w pelni korzystaé z nabytej wiedzy i umiejetno$ci. Kolejnymi elementami
nalezacymi do kontekstu wewnetrznego sga zapotrzebowanie czlowieka na
bodZce oraz oczekiwania, ktore stawiane sg zar6wno wobec samego siebie, jak
i wobec otoczenia®. Te dwa konteksty wzajemnie na siebie oddziatujg®. Z oto-

2 K. Januszkiewicz, Rozwdj zawodowy pracownika, Szanse i zagrozenia, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ldodzkiego, £.6dZ 2009, s. 12.

3 A. Brzezinska, Jak przebiega rozwoj cztowieka?, [w:] Psychologiczne portrety cztowie-
ka. Praktyczna psychologia rozwojowa, red. M. Bondkowska, Gdariskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2005, s. 22.

4 R.zak, Rozwdj osobisty. Instrukcja obstugi, MT Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2015, s. 21-22.
5 A. Brzezinska, Jak przebiega rozwdj cztowieka?, op. cit., s. 23.
6 Ibidem.



czenia cztowiek otrzymuje réznego rodzaju bodzce, ktére moga mie¢ wpltyw
na to, ze zaczyna on odczuwac potrzebe podnoszenia swoich kompetencji.

Literatura opisuje czynniki pomyslnego rozwoju, jakimi sg: poczucie bez-
pieczenistwa w relacjach miedzyludzkich; poczucie kontaktu, wigzi, przyna-
leZenia; poczucie osobistego sprawstwa i kontroli nad sytuacjg oraz poczucie
autonomii odnoszace si¢ do decyzyjnosci i realizacji zamierzen’. Korzystne
dla rozwoju jest zaspokojenie tych wszystkich potrzeb. Nie musza by¢ one
zaspokojone na tym samym poziomie, ale wazne jest, aby nie dochodzito do
konfiguracji, w ktérych jedna z potrzeb jest zaspokojona na zdecydowanie
wyzszym poziomie niz inna, stojaca z nig w opozycji. Jesli cztowiek ma wyso-
kie poczucie bezpieczenistwa oraz kontaktu, wiezi i przynalezenia, a zarazem
niskie poczucie osobistego sprawstwa i autonomii, moze to negatywnie wpty-
nac na jego rozwoj, poniewaz wskazuje to na duzy stopien uzaleznienia od
innych, przez co proces rozwoju moze zosta¢ zaburzony, a nawet zaniechany.
Chec¢ rozwoju powinna wynikac¢ z osobistego przekonania i checi cztowieka;
wtedy caly proces ma najwigksza szans¢ powodzenia.

Rozwoj psychiczny uwarunkowany jest trzema gtéwnymi czynnikami i sg
nimi: dziedziczno$¢, sSrodowisko i wtasna aktywnos¢ jednostki®. Przez dziedzicz-
no$¢ nalezy rozumie¢ uwarunkowania genetyczne, zatem czynnik ten jest zu-
petnie niezalezny od czlowieka, czego nie mozna powiedzie¢ o srodowisku,
poniewaz - owszem - cztowiek nie ma wptywu na to, jak wyglada jego otoczenie
zewnetrzne, ale tylko do pewnego momentu. WigzZe si¢ to bezposrednio z fazami
zycia cztowieka — dziecko nie odpowiada za to, w jakich warunkach i z jakimi
ludZmi si¢ wychowuje; jest w petni zalezne od dorostego, ktory w przeciwien-
stwie do dziecka posiada wptyw na otoczenie i ma mozliwos$¢ jego ksztaltowania
poprzez zainicjowanie wtasnego dziatania. W psychologii samoksztalcenie jest
okreslane jako autokreacja, ktorej definicja brzmi nastepujaco: ,,swiadome wspot-
formowanie si¢ jednostki poprzez uczenie sig, dzialanie, refleksje, wybory zy-
ciowe otwierajace nowe mozliwosci rozwoju”.

7 Ibidem, s. 32.

8 M. Janc¢ina, D. Kubicka, Kierowanie wtasnym rozwojem. Kontekst teoretyczny zjawiska,

»Psychologia Rozwojowa” 2014, 4, s. 37.

9 Z. Pietrasinski, Madrosé, czyli swietne wyposazenie umystu, Wydawnictwo Naukowe
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Podmiotem tych dziatan jest wlasna tozsamos¢, ktorej uksztattowanie
polega na ,wyodrebnieniu zbioru cech i atrybutéw, ktére czynig dang osobo-
woS$¢ niepowtarzalng, unikatowg oraz ktére wyrdzniajg ja na tle innych os6b”,
a dziatania majace na celu wzmocnienie indywidualnosci przyczyniaja sie do
zaistnienia poczucia tozsamos$cil®. Zapewnia je nie tylko poprawa poczucia
wlasnej indywidualnosci, ale takze m.in. wiedza biograficzna, czyli wiedza
o zdarzeniach z przesziosci oraz terazniejszosci, ktore tkwig w pamieci czto-
wieka i o ktorych wie dzieki wtasnym przezyciom lub opowiesciom innych!!.
W pewnym momencie zycia pojawia si¢ kryzys tozsamosci, ktéry sprawia, ze
czltowiek zaczyna sie zastanawia¢ nad sensem zycia, celami i przysztoscia.
Kluczowym dzialaniem w tej fazie jest przeanalizowanie przesztosci, teraz-
niejszosci i zastanowienie si¢ nad przyszto$cig. To, w jakim obszarze przyjdzie
rozwijac sie¢ jednostce, uwarunkowane jest dwoma zegarami. Zegar biologiczny
decyduje o tym, Ze na osoby bedace w podobnym wieku patrzy si¢ podobnie
pod wzgledem ich mozliwosci i tempa zachodzacych zmian'2. Zegar spoteczny
wskazuje to, jakim oczekiwaniom ze strony spoleczenstwa cztowiek podlega
w zalezno$ci od tego, w jakiej warstwie wiekowej sie znajduje — mlodziez po-
stawiona jest przed innym zestawem zadan i wymagan niz dorosli'3.

Autokreacje mozna podzieli¢ na dwa rodzaje: intencjonalng i nieinten-
cjonalng!4. Autokreacja nieintencjonalna dotyczy okresu przedrefleksyjnego,
trwajacego do okoto 12. roku zycia, kiedy aktywno$¢ danej osoby wynika wy-
facznie z ciekawosci, checi poznawania i eksplorowania §wiatal>. W okresie
refleksyjnym wcigz mozna mowic o autokreacji nieintencjonalnej, ale kiedy
jednostka nabywa zdolno$¢ do wptywania na to, jak wyglada jej zycie, dochodzi

Scholar, Warszawa 2001, s. 88.

M. Jancina, Autonarracja jako metoda badania autokreacji, ,,Psychologia Rozwojowa”
2016, 2, s. 28-29.

11 Tbidem, s. 33.
12

10

A. Brzezinska, Jak przebiega rozwdj cztowieka?, op. cit., s. 24-25.

13 Ibidem.

14 M. Jan¢ina, D. Kubicka, Kierowanie wtasnym rozwojem..., op. cit., s. 38.

15 A. Walczak-Skatecka, Rozwdj osobisty i zawodowy menedzerow przysztosci, Wydawnictwo

Politechniki Lubelskiej, Lublin 2023, s. 17.



do niej autokreacja intencjonalna, czyli podejmowanie dziatain w konkretnym
celu rozwojowym!©.

16 M. Jancina, D. Kubicka, Kierowanie wtasnym rozwojem..., op. cit., s. 31-48.
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Tabela 6.1. Wymiary autokreacji

Wymiary autokreacji Charakterystyka

« wplywanie na wiasny rozwéj poprzez wzglednie
Autonomia autonomiczne decyzje, to znaczy wymuszone czesciowo lub
niewymuszone przez srodowisko

« refleksja nad wtasnym zyciem (doswiadczeniami, emocjami,
Autorefleksja relacjami z innymi ludzmi itp.)
+ jej skutkiem jest samoswiadomos¢

» wychodzenie poza obecny stan
Transgresja « poszerzanie doswiadczenia, mozliwosci, zdolnosci
« przekraczanie wiasnych ograniczen

« cele i warunki ich realizacji wyznaczone sa poprzez system
wartosci jednostki

« cele inicjuja, nadaja kierunek oraz podtrzymuja aktywnos¢
jednostki

Definiowanie
i angazowanie sie
w realizacje dalekich celéw

+ przejawianie sie twérczosci w dowolnej dziedzinie zycia,

Tworczosc L e . . ”
+ umiejetnos$¢ myslenia i dziatania ,po swojemu

Zrédto: M. Jancina, D. Kubicka, Kierowanie wtasnym rozwojem. Kontekst teoretyczny zjawiska, ,Psychologia
Rozwojowa"” 2014, 4, s. 44; A. Walczak-Skatecka, Rozwdj osobisty i zawodowy menedzerdw przysztosci,
Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2023, s. 20-21.

Wszystkie wymienione w powyzszej tabeli wymiary autokreacji stanowig
sktadowe kompetencji autokreacyjnej!’, ktora — tak jak kazda z innych kom-
petencji — cztowiek moze rozwijaé!® i ktéra w kontekscie rozwoju osobistego
jest kluczowa. Aby ja uksztattowaé, niezbedna jest samowiedza, ktéra pomaga
okresli¢ to, w jaki sposdb i w jakim stopniu jednostka chce dokona¢ zmian,
ktore przybliza ja do wyznaczonego celu. Najwazniejsza samowiedza to ta
mowiaca o tym, jak dotychczas przebiegat rozwdj oraz ile byto w nim osobi-
stego wktadu!®. Poczatkowo cztowiek, posiadajacy pewien, charakterystyczny
dla siebie zestaw genetyczny, rozwija si¢ w niezaleznym od siebie srodowisku,
ktdre go ksztattuje. W momencie, gdy pojawiaja sie¢ mozliwosci projektowa-
nia wlasnego zycia, cztowiek posiada juz okreslony system warto$ci, przeko-
nania oraz do$wiadczenia, ktore uksztattowaty to, jaka w danym momencie
jest osoba. Uswiadomienie sobie roli srodowiska w ksztaltowaniu wlasnej
osoby to takze istotna samowiedza niezbedna do tego, by osiagna¢ kompetencije

17 M. Jandina, Autonarracja jako metoda badania autokreacji, op. cit., s. 34.
18 A. Walczak-Skatecka, Rozwdj osobisty i zawodowy menedzerow przysztosci, op. cit., s. 21.
19 M. Jandina, Autonarracja jako metoda badania autokreacji, op. cit., s. 35.



autokreacyjna?. Wiasna tozsamos$é, wiedza biograficzna i kompetencja auto-
kreacyjna sg konieczne do zaistnienia dziatan autokreacyjnych. Autokreacje
mozna stosowa¢ w odniesieniu do wielu dziedzin zycia - zawodowych oraz
pozazawodowych?!, a dziatania te moga by¢ ukierunkowane przyktadowo
na zmiane sposobu odzywiania, aktywnos¢ fizyczna, poprawe relacji z bliska
osobg czy np. zdobycie certyfikatu z jezyka obcego.

W procesie rozwoju cztowieka nadchodzi moment, kiedy staje on przed
nowym wyzwaniem, jakim jest podjecie pracy zawodowej; tym samym czto-
wiek wkracza w nowy etap rozwoju, zwany rozwojem zawodowym. Rozwdj
zawodowy nalezy uzna¢ za cze$¢ rozwoju osobistego??. Te dwa procesy od
pewnego momentu biegng réwnolegle, przenikajg si¢ oraz mozna zauwazy¢
ich wzajemne oddziatywanie?3. Naukowcy podejmowali juz prébe zdefinio-
wania pojecia rozwoju zawodowego i wedlug jednego z nich réwniez jest to
proces trwajacy przez cale zycie, a za jego poczatek nie nalezy uzna¢ samego
podjecia pracy zawodowej, poniewaz rozpoczyna si¢ on, zanim jednostka sta-
nie sie cze$cig rynku pracy?*. Takie wyjasnienie nie jest pozbawione sensu,
gdyz nalezy wzia¢ pod uwage okres poprzedzajacy rozpoczecie pracy, kiedy
to poprzez edukacje, a nastgpnie poprzez dodatkowe kursy, szkolenia i prak-
tyki zawodowe cztowiek przygotowuje si¢ do wykonywania konkretnego za-
wodu, ktory - zaleznie od podejscia naukowego — mozna réznie wyjasnic.
Wedlug podejsécia pedagogicznego ,,zawod to wykonywanie zespotéw czynnosci
spotecznie uzytecznych, wyodrebnionych na skutek podziatu pracy, wyma-
gajacych od pracownika odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci, a takze cech
psychofizycznych warunkujacych wykonanie zadan zawodowych, powtarza-
nych systematycznie i bedacych Zrédtem utrzymania dla pracownika i jego

20 Tbidem, s. 35.

21 Tbidem, s. 28.

22 K. Pujer, (Samo)rozwdj w Zyciu dorostego cztowieka w sferze osobistej i zawodowej wybra-
ne koncepcje, [w:] Rozwoj osobisty i zawodowy. Wybrane problemy teorii i praktyki,
red. D. Becker-Pestka, J. Kotodziej, K. Pujer, Wydawnictwo Exante, Wroctaw 2017, s. 10.

23 R. Tomaszewska-Lipiec, Rownowaga praca-zycie pozazawodowe czynnikiem wspoma-
gajacym rozwdj zawodowy, ,,Polityka Spoteczna” 2014, 3, s. 17.

24 L. Myszka-Strychalska, Koncepcje rozwoju zawodowego — przeglad wybranych stanowisk
teoretycznych, ,,Szkota — Zawod - Praca” 2017, 14, s. 53.
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rodziny”?%. Nieco szerszym wyjasnieniem rozwoju zawodowego jest opis, ktory
mowi, iz rozwdj zawodowy jest doskonaleniem siebie nie tylko w wymiarze
zawodowym, ale takze ogélnym, ktdry nalezy postrzega¢ jako pozyskiwanie
nowych dyspozycji zawodowych, dzigki ktéorym podczas wykonywania pracy
zawodowej jednostka ma mozliwo$¢ rozwigzywac problemy o réznym stopniu
ztozonosci®®. Z tematyka rozwoju zawodowego bezposrednio taczy sie takze
pojecie kariery zawodowej, ktéra mozna scharakteryzowac jako ,,zajmowanie
kolejnych pozycji w strukturze zawodowej”?’. Wspinanie si¢ po szczeblach ka-
riery mozliwe jest dzieki umiejetnemu zarzadzaniu wtasng karierg zawodowa;
istotnym elementem jest jej biezace monitorowanie, dzigki czemu osiagnac
mozna zgodno$¢ pomiedzy wczesniej zaplanowanymi celami a rezultatem
podjetych w zwiazku z tymi celami dziatan?. Rozwdj zawodowy realizowany
jest na dwoch ptaszczyznach. Pierwsza mozna okresli¢ jako proces samopo-
znania (w tym uswiadomienia sobie wtasnych potrzeb) zwigzany z pracg nad
kompetencjami i zdobywaniem do§wiadczenia; druga ptaszczyzna powigzana
jest z funkcjonowaniem $rodowiska pracy i do§wiadczeniami jednostki z nim
zwigzanymi, ktore pozwalajg na zdobycie potrzebnej wiedzy oraz umiejetnosci,
ktore przektadaja sie na poprawe sprawnosci dziatania®®.

Proces rozwoju zawodowego mozna podzieli¢ na okresy takie jak: pre-
orientacja zawodowa mtodziezy, orientacja zawodowa mtodziezy, uczenie sie
zawodu przez mtodziez, praca zawodowa dorostych, reminiscencja i postreflek-
sja zawodowa emerytow3C. Na potrzeby tej pracy przyjeto jedynie faze czwarta,

25 T.Nowacki, Leksykon pedagogiki pracy, Wydawnictwo Instytutu Technologii Eksploatacji,
Radom 2007, s. 287.

26 7. Wotk, Catozyciowe poradnictwo zawodowe, wyd. 2 popr. i rozsz., Uniwersytet
Zielonogorski, Zielona Gora 2007, s. 86.

27 C. Plewka, Troska o wtasny rozwdj zawodowy podstawq budowania kariery zawodowej,
»Edukacja Humanistyczna” 2022, 2, s. 123.

28 L. Myszka-Strychalska, Koncepcje rozwoju zawodowego..., op. cit., s. 53.

29 M. Szumiec, Czynniki determinujqce kierunek kariery zawodowej w $wietle wybranych teorii
rozwoju zawodowego oraz ich znaczenie dla poczucia bezpieczeristwa jednostki, ,,Annales
Universitatis Paedagogicae Cracoviensis. Studia de Securitate” 2019, 9(2), s. 44-46.

30 C. Plewka, Kierowanie wiasnym rozwojem zawodowym. Studium teoretyczne i egzem-
plifikacje praktyczne, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszaliniskiej, Koszalin
2015, s. 133.



czyli prace zawodowa dorostych, ktéra przypada miedzy 18. a 70. rokiem zy-
cia’l. Podany przedziat wiekowy jest szeroki, co pokazuje, jak duza czes$¢ catego
zycia stanowi aktywno$¢ zawodowa.

W tym okresie mozna wyr6zni¢ konkretne formy aktywnosci rozwojo-
wej32. Pierwsza z nich jest dojrzewanie decyzji o podjeciu pracy zawodowej,
ktore przejawia si¢ zainteresowaniem rynkiem pracy, w ktérym cztowiek szuka
dla siebie odpowiedniego miejsca poprzez jego obserwacje (mozliwosci, ofert
pracy, warunkéw pracy proponowanych przez poszczegoélnych pracodawcow
itp.). P6zniej nastepuje adaptacja spoteczno-zawodowa, w trakcie ktorej pra-
cownik moze wykorzysta¢ zdobyta wiedzg i umiejetnosci w praktyce oraz zwe-
ryfikowac to, czy jego wyobrazenia o pracy na danym stanowisku i w danym
miejscu zatrudnienia byly trafne, czy jednak réznia si¢ od rzeczywistosci. Jest
to takze czas, kiedy pracownik musi dostosowac si¢ do wymagan organizacji
wobec niego i warunkéw w niej panujacych. Rezultatem adaptacji spotecz-
no-zawodowej powinna by¢ sprawna realizacja zadan przez pracownika oraz
zaspokojenie zaréwno jego potrzeb, jak i potrzeb spoteczenstwa, ktore jest
czescig jego otoczenia w miejscu pracy.

Nastepnie, w wyniku pozytywnej adaptacji spoteczno-zawodowej, rozpo-
czyna si¢ proces identyfikacji spoteczno-zawodowej, w ktérym na podstawie do-
$wiadczen zwigzanych z pracg w danym zaktadzie pracy pracownik jest w stanie
stwierdzi¢, czy identyfikuje si¢ z wykonywanym zawodem i z organizacj3. Moze
sie wtedy okazac, ze pracownik dobrze odnajduje sie w specyfice wykonywanego
zawodu i zadaniach z niej wynikajacych, ale nie potrafi dostosowac¢ sie¢ do wa-
runkéw panujacych w przedsiebiorstwie lub odwrotnie; w takich przypadkach
dochodzi do zmiany miejsca pracy albo do przekwalifikowania sig.

Od prawidtowego przebiegu identyfikacji spoleczno-zawodowej uzalez-
nione jest osiggniecie stabilizacji spoteczno-zawodowej, czyli pelne dostoso-
wanie si¢ do warunkdw pracy przez pracownika oraz zaspokojenie wtasnych
potrzeb poprzez prace zawodowa. Na proces ten wptyw majg m.in. bodzce
materialne, §wiadomo$¢ wysokiego poziomu prestizu, solidarnos¢ zatogi,
korzystne warunki §rodowiska pracy, dobra organizacja srodowiska pracy,

31 Ibidem, s. 200.
32 Ibidem, s. 207-212.
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mozliwos$¢ zdobywania dalszych kwalifikacji, stosunek kierownictwa wobec
pracownikow.

Kolejnym etapem jest etap uzupetniania, czyli podwyzszania kwalifika-
cji zawodowych zwigzanych (badz nie) z wykonywanym aktualnie zawodem,
a wiec doskonalenie sie spoteczno-zawodowe. W praktyce jest to pogtebianie
i rozszerzanie kompetencji spotecznych i zawodowych, ktore pozostaja w Sci-
stym zwigzku z wykonywanym zawodem. Realizacja tego procesu zachodzi
poprzez kursy zawodowe, studia podyplomowe oraz samoksztalcenie.

Bardzo czesto zdarza sig, ze z réznych przyczyn cztowiek staje przed wy-
zwaniem, jakim jest przekwalifikowanie sie (rekwalifikacja spoteczno-zawo-
dowa). Okres ten moze wigzac sie z dodatkowym obcigzeniem emocjonalnym,
albowiem niezaleznie od powodu okres pozyskiwania nowych kwalifikacji
zawodowych dla osoby dorostej to okres niepewnosci i zmian, ktére moga
wplyna¢ takze na sfere osobista.

W zwiazku z biologicznym rozwojem cztowieka ma on niestety coraz
mniej sit psychofizycznych i checi do rozwijania sie, co powoduje przej-
$cie na kolejny etap - stopniowy regres aktywnosci spoteczno-zawodowe;j.
Charakteryzuje si¢ on zmniejszong koncentracja uwagi, czgsciej dokonywa-
nymi btedami a takze obnizeniem sprawnosci dzialania. Na tym etapie klu-
czowymi mogg okazad sie dzialania takie jak: opracowanie nowych strategii
transgresji, planowanie aktywnosci zawodowej z uwzglednieniem aktualnych
mozliwos$ci psychofizycznych, a przede wszystkim umiejetno$¢ zaakceptowa-
nia zmian, ktore nastapity i ktore nie sg zalezne od cztowieka.

Ostatnig z form aktywnosci jest wycofanie si¢ z pracy spoteczno-zawo-
dowej spowodowane przej$ciem na emeryture lub pogarszajacym sie stanem
zdrowia. Najtrudniej ten okres przechodzg osoby w petni sprawne fizycznie
i psychicznie oraz te, ktorych zycie w peini podporzadkowane byto pracy.
Zakonczenie pracy zawodowej wymaga w pewnym sensie zorganizowania
zycia na nowo i znalezienia takich aktywnosci, ktére wypelnia czas, ktéry
wcze$niej wypetniata aktywnos$¢ zawodowa.

Funkcjonowanie we wspotczesnych czasach stawia przed ludZzmi wiele wy-
zwan oraz wymaga stalego dostosowywania si¢ do zachodzacych zmian, ktore
staly si¢ nieodlaczng czescig zycia spoteczenstwa. Zmiany te przyczyniaja si¢



do ksztaltowania wigkszego poziomu §wiadomosci i ukierunkowania na wia-
sne ,,ja”33. Poczucie autonomii i niezalezno$ci we wtasnych decyzjach wynika
z przeniesienia odpowiedzialno$ci za rozwoj zawodowy z pracodawcy na pra-
cownika, dlatego kariery coraz czesciej nabieraja charakteru autokreacyjnego,
co ,wplywa na zmiany w przestrzeni zawodowej, ktora przenika przez warstwy
zycia osobistego”3*. Zachowanie réwnowagi pomiedzy tymi dwoma sferami
jest bardzo istotne, w przeciwnym razie dochodzi do zaburzenia dobrostanu
jednostki okreslanego jako well-being>. Dla obecnych pracownikow istotne jest
stale podnoszenie kompetencji, a co za tym idzie, chca oni pracowa¢ w miejscach,
gdzie istnieje dobrze funkcjonujacy system rozwoju3. W zwigzku z tym odchodzi
sie od linearnych $ciezek zawodowych, ktorych miejsce zastepuje kompleksowy
rozwdj oparty na indywidualnym podejsciu do cztowieka, jego wartosci i potrzeb
powiazanych ze sferg prywatna, ktory prowadzi do poczucia wewnetrznej satys-
fakcji¥’. Skupienie si¢ na budowaniu kariery zawodowej opartej na indywidual-
nym systemie wartosci oraz poczucie samodzielnego nig zarzadzania powigza-
nego z dostosowaniem si¢ do zachodzacych zmian to tzw. postawa proteuszowa,
ktorej podstawowymi warto$ciami sg psychologiczny sukces, satysfakcja oraz
spetnianie cel6w osobistych i zawodowych38. Rozwdj zawodowy niesie za sobg
wiele zalet nie tylko dla samych pracownikéw, ale takze dla organizacji, co zo-
stato przedstawione w tabeli 6.2.

33 K. Blachnicka, Rola postawy zawodowej w ksztattowaniu nowej jakosci kariery,
»Management and Quality” 2022, 2, s. 27.

34 Ibidem, s. 29.

35 Ibidem, s. 28.

36 J. Strzelczyk-ELucka, Rozwdj zawodowy w $wietle rogwazan teoretycznych i badan empi-
rycznych, ,,Zeszyty Naukowe GWSJ” 2019, 12, s. 90.

37 K. Blachnicka, Rola postawy zawodowej, op. cit., s. 27-28.

38 Ibidem, s. 30.
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Tabela 6.2. Korzysci wynikajace z dziatan ukierunkowanych na rozwéj pracownikéw

Korzysci dla przedsiebiorstw Korzysci dla pracownikéow

+ posiadanie kadry o wysokich « aktywacja niewykorzystanego potencjatu
kompetencjach i talentow

«+ utrzymanie i wzrost kompetenc;ji » samodoskonalenie przez podejmowanie
pracownikéw nowych wymagajacych zadan

«+ rozwdj karier zawodowych, « mozliwos¢ rozwoju i budowania Sciezki

« wktad w rozwdj wiezi pracowniczych rozwoju

+ poprawa komunikacji i wspétpracy « poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia
w przedsiebiorstwie i konkurencyjnosci na rynku pracy

« redukcja nadmiernej fluktuacji + rozwoj osobisty
i demotywadji + wplyw na Sciezke rozwoju

« umocnienie dobrego wizerunku
przedsiebiorstwa jako pracodawcy

« optymalna obsada kluczowych stanowisk

Zrédto: ). Strzelczyk-tucka, Rozwéj zawodowy w $wietle rozwazan teoretycznych i badars empirycznych,
,Zeszyty Naukowe GWSJ" 2019, 12, s. 97.

Zdajac sobie sprawe z tego, jak istotnym aspektem stat sig¢ rozwdj osobisty
i zawodowy, oraz z tego, ze korzysci z nich ptynace sa obopdlne, przedsigbiorstwa
powinny podejmowac¢ dziatania majace na celu wsparcie os6b zatrudnionych wia-
$nie w tym aspekcie. Powszechnie znanymi metodami rozwoju zawodowego sg
kursy i szkolenia zawodowe, jednak warto zwrdci¢ uwagg takze na nowoczesne
metody, jakimi sg m.in. coaching, mentoring, consulting, networking i flexicurity.

6.3. Zatozenia metodyczne badan

Na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych zostata sformutowana
teza w nastgpujacym brzmieniu: rozwdj osobisty i zawodowy pracownikow
jest determinowany przez grupe czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych,
ktérych odpowiednie zdefiniowanie i poznanie umozliwi podjecie dziatan
w kierunku tworzenia najbardziej efektywnych systeméw motywacyjnych.
Powyzsza teza zostala uszczegotowiona za pomocg ponizszych hipotez
badawczych:
1.  Czynnikiem, ktéry w najwiekszym stopniu motywuje kobiety do rozwoju oso-
bistego i zawodowego, jest uznanie i docenienie przez cztonkéw organizacji.
2. Czynnikiem, ktéry w najwiekszym stopniu motywuje mezczyzn do roz-
woju osobistego i zawodowego, jest mozliwo$¢ awansu zawodowego.



3. Im dluzszy jest staz pracy pracownika, tym czedciej postrzega on, Ze pro-
ces oceniania pracownikéw zwieksza poziom motywacji do rozwoju o0so-
bistego i zawodowego.

4. Stopien, wjakim wysoki poziom trudno$ci wykonania zadania (osiagnie-
cia celu) motywuje do rozwoju osobistego i zawodowego, wzrasta wraz
z poziomem wyksztalcenia pracownikow.

Dla potrzeb projektowanych badan skonstruowano model badawczy, ktéry
zawiera zarowno czynniki wewnetrzne, jak i zewnetrzne, ktérych liczba zostata

ostatecznie zredukowana do dziewigciu (ryc. 6.2).

Rycina 6.2. Model badawczy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podstawg takiego dziatania byla obawa, Ze zbyt rozbudowany kwestio-
nariusz skutecznie zniechecitby respondentéw do jego wypetnienia zgodnie
z ich odczuciami, a to z kolei wptyneloby negatywnie na jako$¢ otrzymanych
wynikéw. Prezentowany model zawiera gtéwnie czynniki zewnetrzne, aczkol-
wiek uwzgledniono jeden czynnik wewnetrzny (refleksje) z uwagi na to, ze
literatura przedstawia ja jako kluczowy aspekt dotyczacy rozwoju cztowieka.
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Przeprowadzone badania miaty charakter poznawczy. Jako metode badan
wybrano metode sondazu diagnostycznego. Technika badawczg byta ankieta, ze
wzgledu na to, Ze jest prostym w przygotowaniu, a zarazem efektywnym narze-
dziem do zbierania danych od duzej grupy ludzi w krétkim czasie, a anonimo-
wos¢ ankiety pozwala zacheci¢ badanych do szczerego i otwartego udzielania
odpowiedzi. Narzedzie badawcze skladato si¢ z 16 pytan. Pytania od pierwszego
do dziewiatego to pytania zamknigte, zawierajace po sze$¢ stwierdzen. Okres$laja
one, w jakim stopniu wybrane czynniki motywuja pracownikéw do rozwoju
osobistego i zawodowego. Pytania od dziesigtego do 16. to pytania tzw. metrycz-
kowe, majace na celu zebranie informacji o respondentach, takie jak: pte¢, wiek,
wyksztalcenie, liczba pracownikéw zatrudnionych w organizacji, rodzaj zajmo-
wanego stanowiska, rodzaj wykonywanej pracy oraz staz pracy.

Kwestionariusz ankiety zostat przygotowany w Google Forms i udostep-
niony respondentom w serwisie Facebook, a dane zbierano przez okres trzech
tygodni w 2024 roku.

6.4. Wyniki badaniich analiza

Ogolna analiza uzyskanych wynikdw wskazuje, ze wedtug respondentéw czyn-
nikiem najmniej motywujacym do rozwoju osobistego i zawodowego jest funk-
cjonujacy w organizacji system ocen pracowniczych (wykres 6.1).

Wynika to przede wszystkim z dwoch powoddéw. Po pierwsze, 39% respon-
dentoéw deklaruje, ze czuje si¢ zmuszona do podjecia dziatan rozwojowych
poprzez oceng, ktorej podlegaja, co jest wynikiem niepokojacym i moze $wiad-
czy¢ o wystepowaniu nieprawidtowos$ci w procesie oceniania pracownikow.
W tym przypadku znaczenie moze mie¢ sposob, w jaki kierownicy udzielaja
pracownikom informacji zwrotnej na temat uzyskanych wynikéw, dlatego ze
az 23% badanych nie wie, czy system ocen pracowniczych zmusza ich do po-
dejmowania dziatan rozwojowych. Zatem nie sg oni w stanie stwierdzi¢, czy
ich rozwdj jest ich osobista decyzja, czy decyzja kierownika. Analiza wynikow
pokazuje takze, ze dokonywane w przedsiebiorstwach oceny pracownikow
w wiekszym stopniu motywuja ich do poszerzania kwalifikacji zawodowych
niz do rozwoju kompetencji lub cech osobowych.



Po drugie, z badan wynika, Ze poprzez system ocen pracowniczych kie-
runek rozwoju uswiadamia sobie tylko 45% badanych, a etap rozwoju, na jakim
w danym momencie znajduje si¢ pracownik - 46%. Sa to wyniki dalece nieza-
dowalajace, wskazujace réwniez na brak lub nieprawidtowy system informacji
zwrotnych.

Wykres 6.1. Czynniki motywujace do rozwoju osobistego i zawodowego w opinii respondentéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najstabiej motywujace wedlug pracownikéw prorozwojowe zachowania
przetozonych to petnienie w zespole wielu rol jednocze$nie oraz podejmowanie
wyzwan. Moze by¢ to spowodowane faktem, Ze pracownicy nie zauwazaja, iz
ich przetozeni musza jednocze$nie np. koordynowac dziatania catego zespotu,
kreowac relacje w zespole, by¢ przywodca zespotu, a czesto takze coachem.
Widza oni jedynie efekty pracy kierownikéw, a nie zdaja sobie sprawy z ist-
nienia calego procesu i cigzkiej pracy, ktéra ten efekt generuje.

Rowniez udziat w ksztattowaniu strategii organizacji nie wplywa silnie
na motywacje do rozwoju osobistego i zawodowego. Moze mie¢ to zwigzek
z charakterystyka proby badawczej, poniewaz wsréd badanych 83% zajmuje
stanowiska wykonawcze, a jedynie 17% pracuje na stanowiskach kierowni-
czych, ktdre tradycyjnie biora udziat w inicjowaniu zmian w organizacji oraz
w dyskusjach dotyczacych misji i wizji organizacji.
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Wysoki poziom trudnosci celu/zadania jest pierwszym czynnikiem, ktory
przekracza prog 70%. 32% ankietowanych traci che¢ do pracy w trakcie reali-
zacji trudnych zadan, 32% nie jest w stanie okresli¢, czy tak dzieje si¢ w ich
przypadku, a 37% nie traci checi do pracy w trakcie realizacji trudnego zada-
nia (utrata checi do pracy prawdopodobnie jest wynikiem niedostosowania
poziomu trudnosci zadania do mozliwosci pracownika).

Az 48% ankietowanych wskazuje, Ze atrakcyjno$¢ zadania wzrasta wraz
z poziomem jego trudnosci, a ponadto az 60% deklaruje, ze wysokie wymagania
i trudne cele sprawiaja, ze chce si¢ rozwija¢. Mozliwos$¢ nauki w trakcie realizacji
zadan jest z kolei istotna dla 61% osob, co §wiadczy o checi poszerzania wiedzy
i umiejetnosci. Pojawienie sie satysfakgji, jaka sprawia wykonanie trudnego zada-
nia, oraz checi wykonywania zadania, jesli wymaga ono zaangazowania, pojawia
sie, gdy realizacja zadania jest osobistym celem pracownika. Wyniki pokazuja,
ze 69% badanych lubi, gdy zadania wymagaja od nich zaangazowania, a az 82%
twierdzi, ze wykonanie trudnego zadania sprawia im satysfakcje.

Srodowisko pracy motywuje do rozwoju w 73%. W pierwszej kolejnosci
uwage przykuwaja odpowiedzi dotyczace wzbudzania kreatywnosci przez
wspolpracownikéw - jedynie 39% pracownikow zgadza si¢ z tym stwierdze-
niem, 33% nie ma w tej kwestii zdania, a 28% si¢ z tym nie zgadza.

Analizujac powyzsze wyniki, mozna doj$¢ do konstatacji, Zze osoby ankie-
towane moga w wigkszosci realizowa¢ zadania indywidualnie, przez co nie
maja sposobnosci inspirowania si¢ pomystami innych oséb. Z kolei sukcesy
osiagane przez wspotpracownikdw sg inspiracja dla 46% pracownikéw biora-
cych udzial w badaniu. Pozostali prawdopodobnie traktujg wspotpracowni-
kéw jako konkurencje i czujg zagrozenie. Ponadto 78 na 120 ankietowanych
deklaruje, ze dzieki pracy zespotowej ponosi wysilek, ktory jest konieczny
do osiagnigcia sukcesu. Ankietowani, ktérzy nie majg zdania na ten temat
badz nie zgadzaja si¢ z tym, musza mie¢ inne, wazniejsze w ich subiektywnej
ocenie, powody, dzieki ktérym angazuja sie w realizacje celow. Moze to by¢
np. cheé wyrdznienia si¢ na tle zespotu lub cheé uzyskania awansu. Az 68%
respondent6éw jest zdania, ze dzieki wspétpracownikom maja okazje, aby po-
znaé inny sposob myslenia i dzieki temu skonfrontowa¢ wiasne przekonania
z przekonaniami innych, co z kolei pozwala im budowa¢ badz modyfikowac
wiasny $wiatopoglad i by¢ bardziej otwartym na innych ludzi. Pozostate 18%



badanych pracownikdw pozostaje neutralne, a 14% nie zgadza si¢ z tym stwier-
dzeniem, co moze wskazywac na to, zZe sg to osoby zamkniete na to co nowe,
i to, co stoi w sprzecznosci z ich pogladami. W realizacji dziatan rozwojowych
wazna jest wytrwato$¢ w dazeniu do celu, dlatego istotne jest, aby mie¢ wokét
siebie osoby, ktére beda wsparciem i pomoca, jesli zajdzie taka potrzeba.

Mozliwo$¢ awansu zawodowego motywuje do rozwoju osobistego i za-
wodowego w tym samym stopniu, co Srodowisko pracy. Niskim wynikiem
wyrdznia sie ocena dotyczaca rozpoczecia studidéw w celu uzyskania awansu.
Zdecydowanie chetniej (ocenione o 24 p.p. wyzej) pracownicy rozpoczynaja
kursy lub szkolenia, ktére moga mie¢ przewage nad studiami wyzszymi w tym,
Ze maja charakter praktyczny. Awans zawodowy wigze si¢ zazwyczaj z nowymi
obowigzkami, a wizja ich wykonywania moze sktania¢ pracownikéw do po-
szerzania swojej wiedzy z obszaréw, ktérymi wcze$niej si¢ nie interesowali.
Wyniki badan wskazuja, ze jest tak w przypadku 56% oséb, 33% badanych nie
ma zdania na ten temat, a 12% twierdzi, ze mozliwo$¢ awansu zawodowego
nie sktania ich do dziatania w tym zakresie. Moze to sugerowac, ze ta czes¢
pracownikéw jest mocno skoncentrowana na doskonaleniu sie w zakresie
obszar6w dobrze sobie znanych.

Trzecim najsilniej motywujacym do rozwoju czynnikiem jest refleksja,
potrzebna do tego, by lepiej poznac siebie, co umozliwi wlasciwe kierowanie
wlasnym zyciem i rozwojem. Wyniki pokazuja jednak, ze pracownicy z re-
gionu Lubelszczyzny maja problemy z przyjeciem postawy autorefleksyjne;j.
W najmniejszym stopniu zastanawiajg sie nad swoimi emocjami, albowiem
tylko 52% ankietowanych deklaruje, ze to robi, 21% nie ma zdania na ten te-
mat, a az 28% zupetnie nie analizuje emocji, ktére im towarzysza. Wynika to
prawdopodobnie z tego, Ze emocje s3 trudnym do przepracowania obszarem,
i dlatego wiele os6b moze tego celowo unika¢. Kolejnym obszarem, ktérym
nalezatoby sie zaja¢, jest refleksja nad wtasnym otoczeniem. Z badan wynika,
ze tylko 56% os6b to robi i to tylko ta grupa zastanawia si¢ nad tym, jakie
elementy otoczenia wplywajg na nich pozytywnie, a jakie wrecz przeciwnie.
Wiedza ta jest potrzebna, by zaprojektowac swoje srodowisko tak, by dobrze
sie w nim czug¢, co z kolei stworzy sprzyjajace warunki do dalszych dziatan
rozwojowych. Bardzo zblizone wyniki otrzymano w przypadku refleksji nad
tym, jakie osoby lub do$§wiadczenia uksztaltowaty dang osobe - deklaruje to
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55% badanych pracownikéw, 20% pozostaje neutralne, 25% nie deklaruje, aby
podejmowato takiej proby refleksji. Tego typu refleksja powigzana jest z wie-
dza autobiograficzng, pozwalajaca na budowanie wlasnej tozsamosci, ktorg
cztowiek ksztaltuje. Zastanowienie si¢ nad przesztoscig pozwala zrozumiec
wlasne nawyki, zachowania oraz emocje, a to moze zacheci¢ do pracy nad
nimi. Osoby, ktore tego nie robig, prawdopodobnie s3 zdania, Ze zastanowie-
nie si¢ nad takimi kwestiami w niczym nie pomoze i uznaja to za strate czasu.
Ankietowani przejawiaja wieksza refleksyjno$¢ pod wzgledem swoich moc-
nych i stabych stron — 66% zastanawia si¢ nad nimi, 17% nie wie, a 14% nie robi
tego. Osobom, ktore zdaja sobie sprawe z tego, co potrafia, w czym sa dobrzy,
a co im nie wychodzi i co wymaga jeszcze pracy nad soba, tatwiej kierowac
wilasnymi dzialaniami rozwojowymi, poniewaz pomaga im to zrozumie¢, co
chcg robi¢ w Zyciu, jak to zycie ma wyglada¢ i w jakim kierunku chcg sig roz-
wija¢. Osoby, ktére nie byly w stanie okresli¢, czy zastanawiajg sie¢ nad tym
czy nie, by¢ moze to robig, ale nie§wiadomie. Pozytywnie przedstawiaja si¢
wyniki dotyczace refleksji nad warto§ciami, ktére sa w zyciu wazne, oraz nad
tym, co czlowiek chcialtby jeszcze w Zyciu osiaggna¢. My$lenie o tym, co jest dla
kogo$ w zyciu istotne, daje mozliwo$¢ zaplanowania wlasnego zycia tak, by
zy¢ w zgodzie z sobg samym i z wyznawanymi warto$ciami. Wazne jest przy
tym nie tylko uswiadomienie sobie tego, co jest dla kogo§ w Zyciu wazne, ale
kierowanie si¢ tym w swoich dziataniach, co wymaga duzej samo$wiadomo-
$ci. Osobom, ktore nie maja zdania na ten temat lub nie zastanawiajq si¢ nad
ta kwestia, tej samoswiadomosci brakuje i co prawda podejmuja decyzje, ale
nie wiedza, czym kieruja si¢ przy ich podjeciu i nie zdajg sobie sprawy z tego
na czym najbardziej im w Zyciu zalezy.

Uznanie i docenienie przez wspdtpracownikéw uzyskato drugi najwyzszy
wynik wéréd wszystkich dziewigciu czynnikéw, co wskazuje na to, ze wsparcie
innych jest potrzebne do tego, by cztowiek chcial si¢ rozwija¢. Uznanie i doce-
nienie przez innych pracownikéw organizacji sprawia, ze 51% ankietowanych
analizuje, ktore dziatania doprowadzity ich do sukcesu, 55% chce by¢ coraz lep-
szy/a w réznych dziedzinach zycia, 57% chce realizowa¢ zadania/cele o coraz
wiekszym stopniu trudnosci, 72% twierdzi, ze dzigki temu wzrasta ich wiara
we wlasne mozliwosci, 76% ma wiecej checi do dziatania, a 83% zauwaza, ze
ich kompetencje, wiedza i umiejetnosci sg realnie przydatne w pracy. Wyniki



pokazuja, Ze nie dla wszystkich badanych pracownikéw pochwata przez in-
nych jest sygnatem do analizy wlasnego postepowania, do zastanowienia sie,
co przyczynito si¢ do tego, ze osiagneli cel, i w jaki sposéb moga te wiedze
wykorzysta¢ w przysztosci. Prawie potowa ankietowanych nie wie, czy czuje
lub nie czuje si¢ zachecona do doskonalenia si¢ na réznych polach. By¢ moze
potrzebuja oni do tego stéw od osob, z ktérymi tgczy ich blizsza wigeZ. Innym
wyja$nieniem takiej postawy moze by¢ brak zaufania do wspoétpracownikéw
i postrzeganie ich jako niewiarygodnych i nieszczerych. To, Ze czes$¢ oséb nie
czuje checi, by podejmowac coraz trudniejsze zadania, moze wynikac z tego,
ze unikaja one wyzwan w obawie przed tym, Ze moga im nie sprosta¢. Uznanie
i docenienie przez wspotpracownikow sprawiaja, Ze podejmowane dziatania
majg dla nich sens, widza w nich okreslone korzysci, a w efekcie sg gotowi
do wlozenia niezbednego wysitku w ich realizacj¢. Ponadto ro$nie ich wiara
we wlasne mozliwosci, co z kolei przyczynia sie do podejmowania wzglednie
autonomicznych decyzji.

Najsilniej oddzialujacym na motywacje do rozwoju osobistego i zawodo-
wego czynnikiem jest zaufanie w organizacji. W tym czynniku duze znaczenie
ma mozliwo$¢ artykutowania pojawiajacych si¢ problemdéw oraz mozliwo$¢
zwrocenia sie do innych o porade lub pomoc (odpowiednio 81% i 83% an-
kietowanych). Rozmowa o pojawiajacych si¢ problemach z innymi uczy ich
rozwigzywania, poprawia komunikacje w zespole oraz daje poczucie wsparcia
w kryzysowej sytuacji. Proszac o wsparcie, cztowiek moze wiele nauczy¢ si¢
od drugiej osoby. Moze ona jednocze$nie zacheci¢ do zapoznania sie z no-
wymi informacjami, sposobami realizacji zadan, a takze sktoni¢ do ekspery-
mentowania. Ankietowani w 80% zgadzaja si¢ z tym, Ze nie maja obaw przed
przekazywaniem zadan wspotpracownikom, co pokazuje, ze zaufanie w or-
ganizacjach jest na zadowalajacym poziomie. Szczere opinie moga motywo-
wa¢ pracownikéw do tego, by sie doskonali¢, i az 75% oséb bioracych udziat
w badaniu potwierdza, Ze w pracy takich opinii moze udziela¢, 14% twierdzi
wrecz przeciwnie, a 11% nie ma na ten temat zdania. Jest rGwniez pozadang
sytuacja, jesli pracownik moze swobodnie, bez stresu wykonywa¢ swoje obo-
wigzki, albowiem jesli caly czas bedzie obawiat sie, Ze popelni jakis btad i co
wiecej, bedzie miat z tego powodu nieprzyjemne konsekwencje, to taka praca
nie bedzie dla niego w Zaden sposéb przyjemna i nie bedzie czut przestrzeni
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na probowanie nowych rzeczy lub na podejmowanie wyzwan. Niestety, az 17%
respondentoéw deklaruje, ze obawia sie przyznac¢ do bledu, 15% pozostaje w tej
kwestii neutralnych, 68% nie ma takich obaw. Najnizej oceniono brak strachu
przed ocena innych - 19% ankietowanych si¢ jej obawia, 18% nie jest w stanie
tego stwierdzi¢, a 63% nie boi si¢ w pracy oceny przez wspotpracownikéow.

Na potrzeby prowadzonych badan sformutowano cztery hipotezy badaw-
cze. Hipoteza pierwsza, ktdéra zakladata, Ze czynnikiem, ktéry w najwigkszym
stopniu motywuje kobiety do rozwoju osobistego i zawodowego, jest uznanie
i docenienie przez cztonkéw organizacji, nie potwierdzita si¢. Co prawda czyn-
nik ten jest istotny, ale zajmuje on drugie miejsce po najsilniej motywujacym
zaufaniu w organizacji (wykres 6.2).

Wykres 6.2. Wplyw czynnikéw na motywacje do rozwoju osobistego i zawodowego kobiet

Zrédto: opracowanie whasne.

Hipoteza druga réwniez nie zostata potwierdzona — mozliwo$¢ awansu za-
wodowego zajmuje dopiero szdste miejsce w hierarchii, a czynnikiem, ktory w naj-
wigkszym stopniu motywuje mezczyzn do rozwoju osobistego i zawodowego, jest,
tak samo jak w przypadku kobiet, zaufanie w organizacji (wykres 6.3).

158



Wykres 6.3. Wplyw czynnikéw na motywacje do rozwoju osobistego i zawodowego mezczyzn

Zrédto: opracowanie whasne.

Hipoteza trzecia nie potwierdzila si¢ w petni, poniewaz proces oceny pra-
cownikéw jest czynnikiem réwnie mocno motywujacym do rozwoju osobistego
i zawodowego dla pracownikéw ze stazem od roku do pigciu lat oraz od szesciu
do dziesieciu lat. Dodatkowo u ankietowanych, ktérych staz pracy wynosi 16 lat
lub wiecej, stopien, w jakim proces oceniania pracownikéw motywuje do roz-
woju, spada wzgledem ankietowanych pracujacych przez okres od 11 do 15 lat.
Tendencja wzrostowa jest widoczna wsrod pracownikow pracujacych od roku
do pieciu lat i u pracownikéw pracujacych od 11 do 15 lat (wykres 6.4).

Wykres 6.4. Staz pracy a rozwdj osobisty i zawodowy

Zrédto: opracowanie whasne.
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Z kolei hipoteza czwarta zostata potwierdzona. Badania jednoznacznie
wskazaty, Ze stopien, w jakim wysoki poziom trudnosci wykonania celu/za-
dania motywuje do rozwoju osobistego i zawodowego, wzrasta wraz z pozio-
mem wyksztalcenia pracownikéw (wykres 6.5).

Wykres 6.5. Wptyw wysokiego poziomu trudnosci wykonania celu/zadania na motywacje do
rozwoju osobistego i zawodowego w zaleznosci od wyksztatcenia pracownikéw

Zrédto: opracowanie whasne.

W zakresie systemu ocen pracowniczych warto mie¢ na uwadze to, Ze
informacja zwrotna dotyczaca wynikdw oceny nie powinna ograniczac si¢ do
komunikat6w, ktére nakazuja pracownikowi poprawi¢ si¢ w jakims$ obszarze,
a nawet nie powinna takich komunikatéw zawiera¢. Pracownik powinien
sam wyrazi¢ che¢ do rozwijania si¢ w danym kierunku; wtedy caty proces ma
najwiekszg szanse powodzenia. Dlatego w pierwszej kolejnosci nalezatoby
szczegbtowo przedstawi¢ uzyskane wyniki, a nastepnie poréwnac je nie do
wynikow innych pracownikdw, lecz do poprzednich wynikéw osoby, ktdrej
ocena dotyczy. Nalezy rdwniez wskazac te obszary rozwojowe, ktére wyni-
kaja z przeprowadzonej oceny, a takze przedstawi¢ korzysci, jakie te dziatania
przyniosa w konteks$cie organizacji, ale rowniez samego pracownika. Istotna
jest tutaj otwarta rozmowa, w trakcie ktérej powinno pas¢ pytanie: co on sam
sadzi o wynikach oceny, czy sie z nimi zgadza, w jakim kierunku chciatby sie
rozwijac. Jesli pracownik wykaze cheé rozwoju, powinien wspdlnie z przetozo-
nym zaplanowac $ciezke rozwoju, czyli: ustali¢ cele, opracowac plan dziatania,
a takze ustali¢ sposob oceny efektow.

Aby wzmocni¢ sitg¢ oddzialywania przetozonych na pracownikéw w kon-
tek$cie podejmowania dziatan rozwojowych, po pierwsze wystarczy o nich po
prostu informowac. Swoje zaangazowanie mozna pokazaé¢ poprzez rozmowe
osobistg lub za pomocg dostgpnych komunikatoréw. Warto ponadto regularnie
pytac o to, jak pracownicy radza sobie z zadaniami, czy potrzebuja w czyms



pomocy oraz gratulowac¢ postepow w realizacji celéw. Udzielanie porad, che¢
pomocy w rozwigzywaniu konfliktéw lub problemowych sytuacji, generowanie
nowych pomystéw udowodni, ze przetozony potrafi wychodzi¢ z inicjatywa.
Przetozony musi pokazac, ze jest stale obecny i interesuje si¢ swoim zespotem,
a takze stara sie go wspiera¢ na co dzien.

Komunikacja podejmowanych wyzwan oraz wiasnych dazen do samoroz-
woju moze odbywac sie dzigki wprowadzeniu cyklicznych spotkan, na ktérych
chetni bedg prezentowac podjete wyzwania, to, w jaki sposob je realizuja,
jakie napotykaja przeszkody oraz w jakich obszarach chcg si¢ dalej rozwijac.
Bedzie to rowniez miejsce na prezentowanie nowych pomystéw wspierajacych
budowanie inspirujgcego do rozwoju §rodowiska pracy, gdzie zaréwno prze-
ozeni, jak i osoby zajmujace stanowiska wykonawcze beda mogli dzieli¢ si¢
do$wiadczeniami i zacheca¢ do tego innych.

Przedsiebiorstwo moze wiele zyskac, jesli do zadan takich jak inicjowanie
zmian w organizacji, udziat w dyskusjach dotyczgcych misji i wizji organizacji
oraz w procesie podejmowania decyzji dotyczacych strategii organizacji zostana
wlaczeni takze pracownicy na stanowiskach wykonawczych. Ich perspektywa
moze okazaé si¢ bardzo pomocna przy ksztalttowaniu strategii organizacji, cho-
ciazby we wskazaniu btedéw, ktorych osoby nad nig pracujace nie sa w stanie
dostrzec. Jednocze$nie moze by¢ to dla nich bodZcem do rozwoju poprzez fakt,
ze poczuja wiekszy wptyw na funkcjonowanie organizacji.

Przydzielajac pracownikom zadania do wykonania, nalezy bra¢ pod uwage
ich mozliwosci i do kazdego z nich podchodzi¢ w tym aspekcie indywidualnie.
Wyznaczony cel powinien by¢ ambitny, ale jednocze$nie mozliwy do osiggnie-
cia, dlatego przydzielenie zadan o wyzszym stopniu trudnosci powinno by¢
poprzedzone rzetelng analizg. Jesli poziom trudno$ci bedzie dostosowany do
pracownika, wptynie to pozytywnie na jego wytrwato$¢ w dazeniu do celu,
a zadanie stanie si¢ dla niego atrakcyjne. Dzieki temu chetnie podejmie si¢ jego
wykonania, a osiggniecie okre§lonego rezultatu sprawi, Ze pojawi sie u niego
che¢ do podejmowania dalszych wyzwan.

Bardzo istotne w kontekscie pobudzania kreatywnosci jest umozliwie-
nie pracownikom pracy w zespotach. Dlatego warto si¢ zastanowi¢ nad za-
angazowaniem pracownika w prace istniejacych juz zespoléw lub nad zlece-
niem od czasu do czasu takiego zadania, ktore bedzie wymagato komunikacji
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z pozostalymi pracownikami i pozwoli na wymiang spostrzezen, pogladow
oraz opinii.

Sprawienie, zeby pracownicy wykazywali si¢ wigksza refleksyjnoscia,
moze stanowic¢ dla kierownikéw wyzwanie. Jedng z opcji jest zorganizowa-
nie warsztatow z rozwoju osobistego oraz zawodowego. Podczas takich zajec¢
pracownicy beda mogli lepiej poznac siebie i uswiadomic sobie, ktore obszary
wymagaja u nich przepracowania. Zaleznie od mozliwosci przedsigbiorstwa
moga to by¢ jednorazowe warsztaty lub spotkania cykliczne.

Uznanie i docenienie innych pracownikéw nie powinno ograniczac si¢
jedynie do stéw pochwaly. Sprawiaja one co prawda, ze wzrasta satysfakcja
z osiggnietego rezultatu i dodatkowo mogg by¢ motywujace do dalszego dziata-
nia i rozwoju, jednakze nie dla kazdego pracownika mogg by¢ one odpowiednio
motywujace. W przypadku osobistej rozmowy przetozonego z pracownikiem,
oprdcz ztozenia gratulacji, dobrze bytoby zapytac o to, co wptynelo na to, ze
udato sig zrealizowac cel, a takze jakie dziatania temu stuzyly a jakie to utrud-
niaty. Mozna zapyta¢ réwniez o to, czy praca nad danym zadaniem sprawita,
ze pracownicy odkryli u siebie jakies$ braki i poczuli potrzebe, by rozwijac sie
w jakims$ obszarze. Osiggnigcie nawet niewielkiego sukcesu moze powodowac,
Ze pracownicy beda czuli presje, by utrzymac lub jeszcze ulepszy¢ osiagane
wyniki. Pojawiajaca sie obawa przed niesprostaniem oczekiwaniom moze blo-
kowac pracownikow przed stawianiem sobie coraz ambitniejszych celéw lub
utrudniac ich realizacje, dlatego zadaniem kierownika jest jasno zakomuniko-
wag, Ze osiaggniety sukces nie powoduje wzrostu oczekiwan wobec pracownika.

Pracownik musi mie¢ poczucie, ze moze otwarcie wypowiadac si¢ na
rozne tematy, dlatego przetozeni powinni czesto pyta¢ pracownikéw o zdanie
i dziekowa¢ za wyrazenie opinii, nawet jesli nie sg one pozytywne. Sposéb,
w jaki formutowane sa komunikaty, rowniez ma znaczenie. Powinny by¢ one
formutowane tak, by druga osoba nie poczula si¢ atakowana, co w konsekwen-
cji pomoze budowa¢ zaufanie w organizacji. Wszyscy cztonkowie organizacji
powinni pracowaé nad umiejetnoscig formutowania komunikatéw w taki spo-
sob, by nie byly one oceng innych, lecz wyrazeniem wtasnych odczué, potrzeb
oraz oczekiwan.



6.5. Podsumowanie

Dwa najsilniej motywujace pracownikow do rozwoju osobistego i zawodowego
czynniki to uznanie i docenienie przez wspotpracownikéw oraz zaufanie w or-
ganizacji - oba zwigzane s3 z relacjami miedzyludzkimi, co pokazuje, jak duze
znaczenie maja one w kontek$cie rozwoju czlowieka.

Ogodlna analiza wynikéw badan wskazuje dwa podstawowe obszary w pro-
cesie komunikacji, ktére wymagaja zmian. Pierwszym z nich jest informowanie
pracownikow o kwestiach, ktore maja $cisty zwiazek z rozwojem, czyli: strategii
organizacji i udziale kazdego pracownika w jej ksztattowaniu badz realizacji,
dziataniach rozwojowych wspdétpracownikow, mozliwosciach awansu zawo-
dowego oraz warunkach jego osiggniecia.

Drugim obszarem jest sposdb, w jaki przebiega komunikacja miedzy prze-
tozonym a podwladnym oraz ogdlnie miedzy pracownikami - powinna ona
opiera¢ si¢ na komunikatach bez przemocy oraz na umiejetnie udzielanej
informacji zwrotne;j.

Zaproponowane rozwigzania moga przynie$¢ widoczne rezultaty pod wa-
runkiem, Ze kierownicy odpowiednio zaangazuja si¢ w ich realizacje, albowiem
wiele zalecenn wymaga od nich podjecia dziatan na rzecz wlasnego rozwoju.
Kierownicy musza rowniez bardziej angazowac si¢ w obserwacje i poprawe
relacji we wlasnych zespotach. Nieocenionym, ale jednocze$nie rzadko stoso-
wanym rozwigzaniem jest zwykla rozmowa z pracownikiem. Odpowiednio
przeprowadzona pozwoli ustali¢ cele, zadania i obowigzki dla pracownikéw,
a takze sposoéb ich realizacji i weryfikacji.
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7.1. Wprowadzenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest jednym z kluczowych obszaréw funkcjo-
nowania kazdej organizacji, niezaleznie od jej wielkosci i sektora dziatalnosci.
Wspotczesne przedsiebiorstwa staja przed wyzwaniem dostosowania swoich stra-
tegii zarzadzania do dynamicznie zmieniajacych sie warunkéw rynkowych oraz
oczekiwan pracownikow. W konteks$cie demograficznych zmian zachodzacych
na wspotczesnym rynku pracy szczeg6lng uwage przyciaga pokolenie Z, do kto-
rego nalezg osoby urodzone po 1995 roku. Zrozumienie ich potrzeb, motywacji
oraz oczekiwan jest kluczowe dla efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwie i minimalizowania zjawiska fluktuacji pracownikéw.

1 Rozdzial powstat na podstawie pracy licencjackiej Jakuba Bereckiego, obronionej na
Wydziale Zarzadzania Politechniki Lubelskiej.
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Wybor problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi w odniesieniu do
pokolenia Z podyktowany zostat coraz wigksza obecnos$cia tej grupy demo-
graficznej na rynku pracy. Charakteryzuje si¢ ona odmiennymi warto$ciami,
preferencjami oraz stylem pracy w poréwnaniu do wcze$niejszych pokolen.
Pokolenie Z jest pierwszym pokoleniem, ktore dorastato w pei cyfrowym
$wiecie, co wptywa na jego podejscie do pracy, komunikacji i rozwoju zawo-
dowego. Zrozumienie odmiennosci tego pokolenia od innych pokolen obec-
nych na rynku i dostosowanie praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi do jego
specyfiki moze znaczaco wptynac na efektywnos¢ organizacji oraz satysfakcje
pracownikéw. Celem badawczym jest zidentyfikowanie czynnikéw, takich
jak satysfakcja zawodowa, mozliwosci rozwoju czy rownowaga miedzy praca
a zyciem prywatnym, ktére wplywaja na decyzje pracownikéw nalezacych
do pokolenia Z o pozostawaniu lub opuszczaniu miejsca pracy w sektorze
ustugowym. Badanie ma na celu dostarczenie informacji na temat przyczyn
fluktuacji wérdd pracownikéw pokolenia Z.

Orientacja przedsigebiorcza, rozpatrywana w perspektywie kompetencji,
motywacji i relacji, odgrywa kluczowa role w dostosowywaniu strategii zarza-
dzania do wymagan pokolenia Z. Kompetencje tego pokolenia, nierzadko zwig-
zane z nowoczesnymi technologiami i elastycznym podejsciem do pracy, musza
by¢ umiejetnie rozwijane i wykorzystywane przez organizacje. Jednocze$nie
motywacja mtodych pracownikdw, czgsto oparta na poczuciu celu, mozliwo-
$ciach rozwoju i rownowadze miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, wy-
maga nowych metod zarzgdzania. Réwnie istotne sg relacje pomiedzy pra-
cownikami a menedzerami, ktore w przypadku pokolenia Z czgsto bazuja na
partnerstwie, otwartej komunikacji i wspotpracy zamiast tradycyjnych, hierar-
chicznych struktur. Wlasciwe uwzglednienie tych trzech aspektéw — kompe-
tencji, motywacji i relacji — moze przyczyni¢ si¢ do budowania innowacyjnych
i konkurencyjnych organizacji gotowych na przyszte wyzwania rynku pracy.



7.2. Wspoélczesny rynek pracy a pokolenie Z

Wspotczesny rynek pracy jest dynamiczny i zréznicowany, ksztaltowany
przez réznorodne czynniki ekonomiczne, technologiczne oraz spoteczne.
Globalizacja, innowacje technologiczne oraz zmieniajace si¢ oczekiwania pra-
cownikow wptywaja na jego ksztatt i funkcjonowanie.

Jednym z wazniejszych czynnikow ksztattujacych wspotczesny rynek
pracy jest dynamiczny rozwdj technologii. Automatyzacja, sztuczna inteli-
gencja oraz big data rewolucjonizuja tradycyjne modele biznesowe i procesy
pracy. Nowe technologie zmieniaja spos6b wykonywania pracy oraz umiejet-
nosci, jakie sg potrzebne na rynku pracy. Coraz wieksza liczba zadan jest wy-
konywana przez maszyny i algorytmy, co wymaga od pracownikéw cigglego
podnoszenia kwalifikacji i dostosowywania si¢ do nowych warunkéw. Praca
zdalna, ktora stala sie szczegolnie popularna w wyniku pandemii COVID-19,
jest przyktadem wplywu technologii na rynek pracy?. Dzieki narzedziom do
komunikacji online, platformom do wspétpracy oraz zdalnym systemom za-
rzadzania praca z dowolnego miejsca na §wiecie stala sie rzeczywistoscia dla
wielu zawodow. Ta zmiana wprowadza nowe wyzwania, takie jak zarzadzanie
zespotami rozproszonymi geograficznie, ale takze tworzy nowe mozliwosci,
na przyktad wiekszy dostep do globalnego rynku talentow.

Globalizacja sprawia, ze rynki pracy na catym §wiecie sg coraz bardziej
powigzane. Przedsigbiorstwa moga rekrutowac utalentowanych pracownikow
z dowolnego miejsca na $wiecie, co zwieksza konkurencje na rynku pracy.
Pracownicy majg wigcej mozliwo$ci migracji w poszukiwaniu pracy, co sta-
wia przed krajowymi rynkami pracy nowe wyzwania. Migracja pracownikéw
przynosi korzysci zar6wno krajom docelowym, jak i krajom pochodzenia.
Krajom docelowym umozliwia zaspokojenie zapotrzebowania na specjalistow
w okre$lonych dziedzinach, podczas gdy kraje pochodzenia zyskuja dzigki
transferowi wiedzy i do§wiadczenia. Jednakze migracja pracownikéw wiaze

2 L. Arendt, Zmiana technologiczna na polskim rynku pracy w kontekscie pandemii
COVID-19, ,Polityka Spoteczna” 2021, 565(4), s. 8-15.
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sie rowniez z wyzwaniami, takimi jak integracja kulturowa oraz zarzadzanie
réznorodno$cia w miejscu pracy?.

Jednym z najbardziej charakterystycznych aspektéw wspotczesnego rynku
pracy jest jego zréznicowanie pod wzgledem pokoleniowym. Obecnie na rynku
pracy wspotistnieje kilka pokolen, z ktérych kazde ma swoje unikalne cechy,
wartosci i oczekiwania. Pokolenie Z to najmlodsze pokolenie na rynku pracy,
wychowane w §wiecie nowoczesnych technologii. Reprezentujacy go pracow-
nicy s3 mobilni. Sg rowniez §wiadomi globalnych wyzwan i oczekuja, ze ich
praca bedzie miata pozytywny wptyw na spoteczenistwo i srodowisko*.

Termin ,,pokolenie Z” zostal uzyty po raz pierwszy przez Neila Howea
i Willama Straussa w opublikowanej w roku 2000 ksiazce pt. Millennials Rising:
The Next Great Generation®. Pokolenie to tworza ludzie urodzeni w latach
1995-2012. Jest to pierwsze pokolenie, dla ktérego technologia jest naturalnym
srodowiskiem zycia, co pozwala im sprawnie funkcjonowaé¢ w wirtualnym
$wiecie oraz szybko analizowac¢ i przetwarza¢ informacje. Uchodza za pragma-
tykéw, sa Swiadomi zmian, ktore niesie ze sobg przyszta automatyzacja i braku
stabilizacji. S3 ambitni, pewni siebie i gtodni wiedzy. Maja ogromng potrzebe
kontaktu z réwiesnikami. Wiedzg¢ czerpig z internetu, nastawieni sg na szybkie
wyszukiwanie informacji. Nie boja sie podrézowac, poznawaé nowych ludzi®.

Miejsce pracy typowego pracownika nalezacego do pokolenia Z jest dy-
namiczne, technologicznie zaawansowane i elastyczne. Komputery, smart-
fony, aplikacje do zarzadzania projektami, platformy do komunikacji online
stanowig nieodlgczny element codziennej pracy. Pokolenie to ceni sobie ela-
styczno$¢, dlatego miejsce pracy czesto nie jest ograniczone do jednego biura.
Praca zdalna, coworkingi, a nawet kawiarnie mogga sta¢ sie ,,biurem” dla tego
pokolenia. Elastyczne godziny pracy sg réwniez czesto preferowane. Pokolenie
Z jest bardzo swiadome kwestii ekologicznych. Dlatego idealne miejsce pracy

3 'W. Jarmotowicz, M. Knapinska, Wspéiczesne teorie rynku pracy a mobilnosé i prze-
ptywy pracownikéw w dobie globalizacji, ,,Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa
Ekonomicznego” 2011, 9, s. 123-144.

4 Ibidem.
5 N. Howe, Millennials rising: The next great generation, Vintage Book, New York 2000.

6 K. Messyasz, Pokolenie Z na rynku pracy-strukturalne uwarunkowania i oczekiwania,
»Acta Universitatis Lodziensis. Folia Sociologica” 2021, 76, s. 97-114.



jest zrownowazone i przyjazne dla Srodowiska, z recyklingiem, energooszczed-
nym o$wietleniem i minimalnym zuzyciem papieru. Jako Ze pokolenie Z ceni
sobie prace zespotowa, to miejsce pracy czesto zawiera otwarte przestrzenie do
wspolpracy, gdzie mozna swobodnie wymienia¢ si¢ pomystami i pracowac¢ nad
projektami zespotowymi. Jako Ze pokolenie to jest ambitne i skoncentrowane
na ciaglym rozwoju, dlatego miejsce pracy winno oferowa¢ mozliwosci szko-
leniowe, takie jak warsztaty, kursy online i konferencje. Pokolenie to zwraca
duza uwage na rownowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, totez
miejsce pracy winno zawiera¢ elementy zwigzane z dobrym samopoczuciem,
takie jak strefy relaksu, miejsca do medytacji czy nawet sitownie’.

Pokolenie Z znane jest ze swojej biegtosci technologicznej. Naleza do niego
osoby, ktére z tatwosciag przyswajaja nowosci, dobrze adaptuja si¢ do zmian
i $wietnie radza sobie zaréwno w pracy zdalnej, jak i hybrydowej czy stacjonar-
nej. Pokolenie Z ceni sobie regularng informacje zwrotng. Oczekuje od prze-
fozonych doceniania kreatywnosci i innowacyjnosci. Pokolenie to uchodzi za
niezwykle ambitne, chcace kreowac §wiat zardwno w skali mikro, jak i makro.
Jego przedstawiciele cenig sobie zaufanie oraz autonomie. Warto zauwazy¢, ze
pokolenie Z oczekuje od pracodawcy respektowania systemu wartosci, zrozu-
mienia dla jego priorytetéw zyciowych, a takze wspierania pracownikéw w ich
dziatalnosci pozazawodowej®.

Jednym z kluczowych wyzwan dla pracodawcow jest rekrutacja i utrzyma-
nie talentéw. Pokolenie Z jest wymagajace wobec pracodawcy i oczekuje wiecej
niz tylko wynagrodzenia i §$wiadczen. Wazne s3 takie wartosci, jak mozliwo$¢
rozwoju, zachowanie réwnowagi migdzy zZyciem prywatnym a zawodowym
oraz pozytywny wplyw na spoteczenstwo. Aby sprosta¢ tym oczekiwaniom,
przedsiebiorstwa musza oferowac atrakcyjne warunki pracy, m.in. elastyczne
godziny pracy, mozliwo$¢ zdalnego wykonywania obowiazkéw i konkuren-
cyjne wynagrodzenie, zapewnia¢ mozliwos$ci rozwoju zawodowego poprzez

7 A.Zarczynska-Dobiesz, B. Chomatowska, Pokolenie ,,Z” na rynku pracy-wyzwania dla
zarzgdzania zasobami ludzkimi, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
‘Wroctawiu” 2014, nr 350, s. 405-415.

8 B. Hysa, Zarzqdzanie roznorodnosciq pokoleniowgq, ,,Zeszyty Naukowe. Organizacja
i Zarzadzanie/Politechnika Slaska” 2016, 97, s. 385-398.
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szkolenia, mentoring i programy awansowe, stwarza¢ atmosfere sprzyjajaca
innowacjom i kreatywnosci, a takze budowac kulture organizacyjng oparta na
zaufaniu, szacunku i otwarto$ci na réznorodnos$¢. Kolejnym wyzwaniem jest
komunikacja z pokoleniem Z, ktore preferuje krétkie, rzeczowe komunikaty
i swobodng atmosfere. Tradycyjne metody komunikacji, takie jak maile czy
spotkania, mogg by¢ dla niego mniej efektywne. Firmy chcace skutecznie ko-
munikowac¢ sie z pokoleniem Z powinny wykorzystywa¢ réznorodne kanaty
komunikacji, takie jak media spotecznosciowe, komunikatory instant i plat-
formy do wideokonferencji, stawia¢ na krotkie, treSciwe i jasne komunikaty,
zachecac do otwartej komunikacji i wymiany pomystow, a takze by¢ transpa-
rentnymi i informowac pracownikéw o biezacych wydarzeniach. Tradycyjne,
hierarchiczne struktury organizacyjne moga by¢ mniej atrakcyjne dla pokole-
nia Z, ktére oczekuje od pracodawcow partnerskiego podejscia do zarzadzania.
Przedsigbiorstwa chcace przyciagnac i utrzymac pracownikéw nalezacych
do tego pokolenia powinny wprowadzi¢ ptaskie struktury organizacyjne, za-
pewni¢ pracownikom autonomie¢ w wykonywaniu obowigzkéw, zachecaé do
wspotpracy i pracy zespolowej, a takze stwarza¢ mozliwosci rozwoju. Pokolenie
Z stawia na zdrowie psychiczne i dba o rownowage miedzy zZyciem prywatnym
a zawodowym. Chociaz stawia ono przed pracodawcami pewne wyzwania,
otwiera tez drzwi do wielu mozliwosci. Przedsiebiorstwa, ktore potrafig dosto-
sowac si¢ do oczekiwan tej generacji, zyskuja przewage konkurencyjng i beda
mogly odnie$¢ sukces w przysztosci.

Pokolenie Z stalo sie przedmiotem zainteresowania wielu menedzerdw.
To pokolenie dorastato w $§wiecie pelnym technologii i mediéw spoteczno-
sciowych?, co wplyneto na oczekiwania i preferencje wobec miejsca pracy.
Menedzerowie muszg by¢ gotowi na szybkie zmiany i adaptacje do nowych
technologii oraz trendéw, aby efektywnie zarzadza¢ tym pokoleniem. Ponadto
zapewnienie jasnych cel6w oraz mozliwos$ci zdobycia do§wiadczenia i rozwoju
umiejetnos$ci w dynamicznym §rodowisku pracy jest kluczowe dla pokolenia
Z. Wykazuje ono preferencje jasnej i transparentnej komunikacji, co odzwier-
ciedla jego potrzebe poczucia przynalezno$ci i zaangazowania w dziatania

9  A. Rogoziniska-Pawelczyk, Pokolenia na rynku pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lddzkiego, L.6dZ 2014.



organizacji. Regularne informowanie o aktualnych wydarzeniach w firmie
oraz otwarte odpowiadanie na pytania pracownikéw stwarza atmosfere zaufa-
nia i sprzyja budowaniu relacji pracowniczych. Ponadto mozliwosci rozwoju
osobistego i zawodowego sg kluczowe dla motywacji przedstawicieli pokolenia
Z. Zapewnienie dostepu do szkolenl oraz programow mentoringowych umoz-
liwia rozwijanie umiejetnosci, co przyczynia si¢ do wzrostu zaangazowania
i lojalnosci wobec organizacji. Elastyczny czas pracy oraz mozliwo$¢ pracy
zdalnej sg rdwniez istotne dla pokolenia Z, ktére ceni sobie autonomie i swo-
bode w organizowaniu wlasnego czasu. Oferowanie elastycznych rozwigzan
dotyczacych czasu pracy pozwala przedstawicielom tego pokolenia dostosowac
harmonogram pracy do wlasnych potrzeb, co moze przyczyni¢ sie do zwiek-
szenia zadowolenia i efektywno$ci w pracy. Wiaczanie pokolenia Z w procesy
decyzyjne jest kolejnym istotnym aspektem zarzadzania. Umozliwienie udziatu
w podejmowaniu decyzji oraz wyrazania wlasnych opinii sprzyja budowaniu
poczucia przynalezno$ci oraz zaangazowania w prace. Wreszcie inwestowanie
w technologie cyfrowe i nowoczesne §rodowisko pracy odpowiadaja ocze-
kiwaniom pokolenia Z, ktére jest obeznane z najnowszymi technologiami.
Stworzenie komfortowego i nowoczesnego miejsca pracy sprzyja efektywnosci
oraz moze przyciagnac i zatrzymac utalentowanych pracownikéw nalezacych
do tego pokolenia, ktérych cechuje czestsza w poréwnaniu z innymi pokole-
niami - fluktuacja.

Zjawisko fluktuacji obejmuje miedzy innymi zwalnianie pracownikow,
rezygnacje z pracy oraz rekrutacje nowych pracownikéw. Fluktuacja moze
by¢ traktowana zar6wno jako zjawisko pozytywne, jak i negatywne. Z jednej
strony powoduje, ze w firmie pojawia sie tzw. Swieza krew, czyli nowi pracow-
nicy o odmiennych kompetencjach, ktérzy moga wnie$¢ nowe wartosci do
przedsiebiorstwa. Z drugiej strony nadmierna ptynno$¢ pracownikéw moze
prowadzi¢ do probleméw ze znalezieniem nowych specjalistow, a przedsig-
biorstwo bedzie zmuszone ponosi¢ dodatkowe koszty, zwigzane na przyktad
z rekrutacja, szkoleniem nowych pracownikéw oraz wyptata odpraw'®. W kon-
tek$cie pokolenia Z fluktuacja moze wynika¢ z wielu czynnikéw. Czynniki

10 P.Jedynak, Fluktuacja pracownikéw a wiedza organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagielloniskiego, Krakéw 2010.
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osobiste, takie jak powody zdrowotne, sytuacja rodzinna, przejscie na eme-
ryture, zmiana miejsca zamieszkania czy $§mier¢ pracownika, moga wptywac
na decyzje o odejsciu z pracy.

Pracownicy nalezacy do pokolenia Z moga by¢ sktonni do zmiany pracy,
jesli otrzymaja bardziej atrakcyjne oferty od firm konkurencyjnych. Monotonia
wykonywanych obowiazkoéw, stres oraz brak wpltywu na podejmowanie de-
cyzji moga prowadzi¢ do ich fluktuacji, podobnie jak niewielkie perspektywy
awansu oraz ograniczone mozliwos$ci rozwoju i uczenia sie.

Fluktuacja pracownikéw moze mie¢ istotne skutki dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Pozytywne skutki fluktuacji obejmuja mozliwo$¢ ,,odswie-
zenia” kadry. Dolaczenie mtodych pracownikéw ze §wiezym spojrzeniem sta-
nowi szanse na efektywniejsza prace zespotu i opracowanie nowych sposobow
dziatania. Jednakze fluktuacja pracownikéw moze réwniez przynies¢ wiele
negatywnych skutkdw dla przedsigbiorstwa. Nalezg do nich koszty rekrutacji,
utrata wiedzy i do§wiadczenia, niestabilno$¢ zespotu oraz zaktocenia w pro-
cesach pracy. Znalezienie nowego pracownika wymaga czasu oraz §rodkow
finansowych na proces rekrutacji, a takze na szkolenie. Z kazdym odej$ciem
pracownika przedsigbiorstwo traci wiedze i do§wiadczenie, co moze wptynaé
na jako$¢ pracy. Ciggta wymiana pracownikéw moze skutkowaé niestabilno-
$cig w zespole i obniza¢ morale pozostatych pracownikéw. Fluktuacja moze
prowadzi¢ do zakldocen w procesach zachodzacych w miejscu pracy, spadku
wydajnosci pracownikéw, obnizenia jako$ci $wiadczonych ustug oraz wytwa-
rzanych ddbr, co moze zwiekszy¢ liczbe reklamacji, a w skrajnych przypadkach
doprowadzi¢ do zerwania kontraktow!!.

Fluktuacja kadr, czyli czesta zmiana miejsc pracy, jest zjawiskiem szcze-
gblnie widocznym w odniesieniu do pokolenia Z. To pokolenie wkracza na
rynek pracy z unikalnymi oczekiwaniami i podej$ciem do kariery, co wptywa
na dynamike zatrudnienia i stanowi wyzwanie dla pracodawcow. W przeci-
wienistwie do wczes$niejszych pokolen, dla ktérych stabilno$¢ zatrudnienia
byla priorytetem, pokolenie Z nie obawia si¢ zmiany pracy, jesli obecne miej-
sce zatrudnienia nie spetnia jego oczekiwan. Jednym z gtéwnych powodow

11 Tbidem.



fluktuacji kadr wsrod przedstawicieli tego pokolenia jest poszukiwanie roz-
woju osobistego i zawodowego. Mlodzi pracownicy czesto zmieniajg prace,
aby zdobywa¢ nowe umiejetnosci, dos§wiadczenia oraz podejmowac nowe
wyzwania. Monotonia oraz brak mozliwosci awansu moga sktania¢ ich do
poszukiwania innych mozliwo$ci zawodowych. Elastyczno$¢ jest kolejnym
kluczowym czynnikiem branym pod uwage przez to pokolenie. Pokolenie
Z ceni sobie elastyczny czas pracy. Przedsigbiorstwa, ktére nie oferuja mozli-
wosci pracy zdalnej lub elastycznego czasu pracy, mogg traci¢ tych pracowni-
kéw na rzecz konkurencji, ktéra lepiej zaspokaja ich potrzeby w tym zakresie.
Kultura organizacyjna i wartos$ci przedsiebiorstwa réwniez odgrywaja istotna
role. Pokolenie Z jest bardziej §wiadome spotecznie i ekologicznie niz wcze-
$niejsze pokolenia. Poszukuje ono pracodawcow, ktorych wartosci sg zgodne
z jego wlasnymi przekonaniami, a przedsigbiorstwa, ktére nie przyktadaja
wagi do zréwnowazonego rozwoju, roznorodnosci i inkluzji, mogg okazaé
si¢ mniej atrakcyjne. Nowoczesna technologia i innowacje stanowig kolejny
istotny czynnik wplywajacy na decyzje o pozostaniu w danym przedsiebior-
stwie. Przedstawiciele tego pokolenia oczekuja, Ze ich miejsce pracy bedzie
wyposazone w nowoczesne technologie i narzedzia. Organizacje, ktore nie
inwestuja w innowacje technologiczne, moga nie spetnia¢ oczekiwan tego
pokolenia, co moze prowadzi¢ do decyzji o zmianie miejsca pracy. Fluktuacja
pracownikow nalezacych do pokolenia Z niesie za sobg liczne wyzwania dla
firm. Przede wszystkim proces rekrutacji i szkolenia nowych pracownikéw jest
kosztowny i czasochtonny. Czeste zmiany w zespole moga prowadzi¢ do spadku
produktywnosci oraz jakosci ustug czy produktéw. Ponadto utrata doswiad-
czonych pracownikéw moze zaburzy¢ wewnetrzng strukture organizacyjna
i kulture przedsiebiorstwa. Aby przeciwdziata¢ wysokiej fluktuacji kadr, firmy
musza dostosowac swoje podejscie do zarzadzania personelem, uwzgledniajac
specyficzne potrzeby i oczekiwania pokolenia Z. Inwestycje w rozwoj zawo-
dowy, takie jak programy szkoleniowe, mozliwosci awansu oraz mentoring,
moga zacheci¢ mtodych pracownikéw do pozostania w przedsigbiorstwie na
dtuzej. Elastyczne warunki pracy, wprowadzenie elastycznych godzin pracy
oraz mozliwosci pracy zdalnej moga znaczaco zwigkszy¢ satysfakcje pracow-
nikéw. Budowanie silnej kultury organizacyjnej opartej na bliskich pokoleniu
Z wartoSciach, takich jak zréwnowazony rozwdj, réznorodnos¢ i inkluzja, moze
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zwiekszy¢ lojalno$¢ pracownikdw. Wreszcie inwestowanie w nowoczesne tech-
nologie i narzedzia pracy, ktére utatwiajg codzienne obowiazki i zwiekszaja
efektywnos¢, moze przyciagnac i zatrzymac miodych pracownikow.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, Ze fluktuacja kadr w konteks$cie poko-
lenia Z jest zjawiskiem nieuniknionym, jednak zrozumienie potrzeb i oczeki-
wan tego pokolenia oraz dostosowanie strategii zarzgdzania personelem moze
pomoc przedsigbiorstwom w redukcji tego zjawiska. Dzigki temu organizacje
moga nie tylko zatrzyma¢ mtodych, utalentowanych pracownikow, ale réwniez
zbudowac bardziej dynamiczne i innowacyjne srodowisko pracy sprzyjajace
diugoterminowemu rozwojowi.

7.2. Zalozenia metodyczne badan

Celem badania jest zidentyfikowanie czynnikéw wplywajacych na decyzje
pracownikéw nalezacych do pokolenia Z, zaréwno kobiet, jak i mezczyzn, do-
tyczace pozostawania lub opuszczania miejsca pracy w sektorze ustugowym.
Badanie koncentruje si¢ na aspektach takich jak satysfakcja zawodowa, mozli-
wosci rozwoju oraz rOwnowaga miedzy pracg a zyciem prywatnym. Znajomos$¢
tych czynnikéw jest niezbedna dla przedsiebiorstw dzialajacych w sektorze
uslugowym, ktore daza do zminimalizowania fluktuacji pracownikow i zwiek-
szenia ich lojalnosci.

Glownym problemem badawczym jest okreslenie przyczyn fluktuacji
pracownikéw nalezacych do pokolenia Z, zaréwno kobiet, jak i mezczyzn,
w przedsiebiorstwach sektora ustugowego w Polsce. Zjawisko fluktuacji kadry
pracowniczej stanowi wyzwanie dla wielu organizacji, szczeg6lnie w dyna-
micznie zmieniajacym si¢ otoczeniu biznesowym. Fluktuacja pracownikow
jest szczegdlnie problematyczna w sektorze ustugowym, gdzie relacje z klien-
tem i jako$¢ $wiadczonych ustug majg kluczowe znaczenie. Czeste zmiany
personelu moga prowadzi¢ do braku cigglosci w obstudze klienta, co negatyw-
nie wplywa na reputacje firmy oraz satysfakcje klientéw. Dlatego istotne jest
poznanie, jakie czynniki determinujg decyzje o zmianie miejsca pracy przez
mtodych pracownikéw z pokolenia Z oraz czy istniejg znaczace réznice migdzy
mezczyznami i kobietami w tej kwestii.



Na podstawie literatury przedmiotu sformutowano nastepujace hipotezy

badawcze:

Hipoteza 1. MezZczyZzni z pokolenia Z po$wigcajg wigcej czasu na zdo-
bywanie wiedzy za pos$rednictwem internetu niz kobiety. Hipoteza ta
zaktada, Ze mezczyzni z pokolenia Z czesdciej korzystajg z internetu jako
zrodia wiedzy i informacji, co moze wpltywaé na ich podejscie do rozwoju
zawodowego i poszukiwania nowych mozliwosci zatrudnienia. Badania
wskazuja, ze mezczyzni moga by¢ bardziej sktonni do samodzielnego
zdobywania wiedzy online, co wptywa na ich kariery zawodowe!2.
Hipoteza 2. Kobiety z pokolenia Z réwnie czesto jak mezczyzni z tego
pokolenia rozwazajg zmiane pracy. Hipoteza ta sugeruje, Ze nie wystepuja
istotne r6znice migdzy kobietami a mezczyznami z pokolenia Z w odnie-
sieniu do planéw zmiany pracy. Oczekiwania zawodowe i potrzeby moga
by¢ podobne w obu grupach, co moze wynikac¢ z rosnacej §wiadomosci
réwnosci pici i rownych szans na rynku pracy!3.

Hipoteza 3. Kobiety nalezace do pokolenia Z s3 czg$ciej niezadowolone
z wysokosci swoich zarobkéw niz mezczyzni. Hipoteza ta wskazuje na
roznice w ocenie wynagrodzenia migdzy kobietami a mezczyznami nale-
zacymi do pokolenia Z. Kobiety moga cze$ciej odczuwaé niezadowolenie
ze swoich zarobkéw, co moze wptywac na ich poziom satysfakcji zawo-
dowej i decyzje dotyczace pozostawania w danym miejscu pracy. Badania
wskazuja, ze kobiety cze$ciej zgtaszaja niezadowolenie z wynagrodzenia,
co moze by¢ zwigzane z réznicami w ptacach miedzy ptciamil4.
Przeprowadzenie badan empirycznych pozwoli na zweryfikowanie po-

wyzszych hipotez oraz na lepsze zrozumienie czynnikéw wptywajacych na

fluktuacje pracownikéw nalezacych do pokolenia Z w sektorze ustug w Polsce.

Wyniki badania moga postuzy¢ do opracowania skuteczniejszych strategii

12

13

14

E.J. Helsper, R. Eynon, Digital natives: where is the evidence?, “British Educational
Research Journal” 2010, 36(3), s. 503-520.

E. Gross-Gotacka, RéZnorodnosé i inkluzywnosé w organizacji — w kierunku budowa-
nia inkluzywnego srodowiska pracy, [w:] Roznorodnosé i inkluzywno$é w miejscu pracy,
red. M. Gajda, Wolters Kluwer, Warszawa 2025, s. 33-35.

F.D. Blau, L.M. Kahn, The gender wage gap: Extent, trends, and explanations, “Journal
of Economic Literature” 2017, 55(3), s. 789-865.
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zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore bedg odpowiada¢ na potrzeby i oczeki-
wania pracownikdw z pokolenia Z, a tym samym pozwolg zmniejszy¢ poziom
fluktuacji i zwigkszy¢ lojalno$¢ pracownikow.

Przyjeta w badaniu metoda jest sondaz diagnostyczny, natomiast zastoso-
wanym narzedziem - kwestionariusz ankiety. Ankieta sktada sie z 22 pytan,
ktorych celem jest zbadanie réznych aspektéw dotyczacych pracy zawodowej
respondentdw, ich zadowolenia z obecnej pracy oraz aspiracji zawodowych.
Pytania zostaty zaprojektowane w sposéb umozliwiajacy uzyskanie zaré6wno
danych ilosciowych, jak i jako$ciowych.

Kwestionariusz ankiety sklada si¢ z pytan metryczkowych dotyczacych
danych demograficznych, pytan dotyczacych zmiany pracy oraz pytan zwia-
zanych z obecnym miejscem zatrudnienia i aspiracjami zawodowymi.

Dane demograficzne dotycza wieku i plci respondentéw (pytania 1-2).
Pozwala to na uzyskanie podstawowych informacji o respondentach, ktére umoz-
liwiaja analiz¢ odpowiedzi w kontekscie pici i wieku. Kontekst pici pozwala na
analize poréwnawczg odpowiedzi kobiet i me¢zczyzn, natomiast kontekst wieku
umozliwia wybdr odpowiedzi respondentéw nalezacych do pokolenia Z.

Kolejne pytania ankiety (3-6) dotycza rozwazania zmiany pracy w ciggu
ostatnich 12 miesiecy. Odpowiedzi na te pytania pozwolg na zrozumienie dy-
namiki i czestotliwos$ci mysli o zmianie pracy oraz na identyfikacje kluczowych
powodéw takich rozwazan.

Nastepna cze$¢ ankiety (pytania 7-22) skupia si¢ na ocenie przez respon-
denta obecnego miejsca pracy, satysfakcji z wykonywanych obowigzkéw oraz
jego aspiracjach zawodowych.

PowyzZsze pytania zostaly zaprojektowane w celu uzyskania szczegoto-
wego obrazu réznych aspektow zwigzanych z obecng praca respondentdw, ich
zadowoleniem z wynagrodzenia, mozliwo$ciami rozwoju zawodowego oraz
integracja z zespotem i kulturg organizacyjng. Ponadto pytania te maja na celu
okreslenie preferencji dotyczacych zdobywania wiedzy i rozwoju umiejetnosci
zawodowych.

Wiele pytan ankiety, takich jak pytania dotyczace satysfakcji z wynagro-
dzenia czy oceny komunikacji w firmie, wykorzystuje skale Likerta. Skala
ta jest powszechnie stosowana w badaniach ankietowych, gdyz pozwala na
uchwycenie niuanséw opinii respondentow.



Ankieta zawiera zar6wno pytania zamkniete, ktore oferuja okreslone od-
powiedzi do wyboru, jak i pytania otwarte, ktore pozwalajg respondentom na
bardziej szczeg6lowe wyrazanie swoich mysli i do§wiadczen. Na przykiad pyta-
nie 5, dotyczace powoddw rozwazania zmiany pracy, jest pytaniem otwartym, co
umozliwia respondentom przedstawienie swoich indywidualnych motywacji.

Wryniki ankiety beda analizowane w kontekscie demograficznym, co po-
zwoli na identyfikacje ewentualnych réznic w odpowiedziach w zaleznosci
od ptci badanych. Dodatkowo analizowane bedg zalezno$ci miedzy réznymi
aspektami zwigzanymi z praca, takimi jak zadowolenie z wynagrodzenia, moz-
liwosci rozwoju zawodowego, integracja z zespolem oraz zgodno$¢ aspiracji
zawodowych z misjg firmy.

Badanie zostato przeprowadzone wsrod pracownikéw zatrudnionych
w firmie informatycznej z siedziba w Lublinie. W badaniu wziety udziat 53
osoby nalezace do pokolenia Z, spo$rdd 100 pracownikéw firmy. Struktura de-
mograficzna préby obejmowata 60,1% mezczyzn (32 osoby) i 39,9% kobiet (21
0s6b). Taki rozktad pici moze mie¢ wplyw na analize dalszych wynikéw bada-
nia, szczegolnie w kontekscie r6znic w postrzeganiu warunkow pracy i ocze-
kiwan zawodowych miedzy mezczyznami a kobietami. Pod wzgledem wieku
5,7% uczestnikow (3 osoby) miato od 18 do 20 lat, 24,5% (13 oséb) znajdowato
si¢ w przedziale wiekowym od 21 do 23 lat, 34,0% (18 oséb) bylo w przedziale
wiekowym od 24 do 26 lat, natomiast 35,8% (19 os6b) miato 26 lat i wiece;.

Najwigksza grupe respondentdw tworzg zatem osoby w wieku 26 lat i wie-
cej, druga co do wielkosci grupa sg osoby w wieku 24-26 lat, trzecig sg osoby
w wieku 21-23 lat, natomiast najmniej liczng grupa sa osoby w wieku 18-20
lat. Powyzsze dane demograficzne pozwalaja na lepsze zrozumienie struktury
wiekowej i ptciowej uczestnikow badania, co jest istotne w kontek$cie dalszej
analizy preferencji i postaw pracownikow.

7.4. Wyniki badaniich analiza

W odniesieniu do pytan dotyczacych planéw zmiany pracy, w przeprowadzo-
nym badaniu 35 os6b (66%) potwierdzito, ze miato takie mysli, podczas gdy
18 0s6b (34%) nie rozwazato takiej mozliwosci. Tych, ktoérzy zastanawiali si¢
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nad zmiang pracy, zapytano o czgstotliwo$¢ tych rozwazan. Wyniki wskazuja,
ze 20 0s6b (57,1%) myslato o zmianie pracy co najmniej raz w miesiacu, dziesig¢
0sob (28,6%) rozwazato to raz w tygodniu, a pig¢ osob (14,3%) zastanawiato
si¢ nad tym kazdego dnia.

Respondenci, ktérzy rozwazali zmiane pracy, zostali réwniez zapytani
o gléwne powody tych rozwazan. Wyniki pokazaly, ze najczesciej wymienia-
nym powodem byly niskie zarobki, ktore wskazato 94,3% badanych. Kolejnym
istotnym czynnikiem byt brak réwnowagi miedzy Zyciem prywatnym a zawo-
dowym, na co zwrocito uwage 71,4% badanych. Zta atmosfera w pracy zostala
wymieniona przez 65,7% respondentéw, brak mozliwos$ci awansu - przez 62,9%,
brak szkolen - przez 45,7%, a duza odlegto$¢ od zaktadu pracy - przez 28,6%.

Analiza odpowiedzi na kolejne pytanie z grupy pytan dotyczacych zmiany
pracy wskazuje, ze wiekszos$¢ respondentéw (84,9%) zmieniala prace co naj-
mniej raz w trakcie swojej kariery zawodowej. Najwigcej osob, bo az 34%, zmie-
nialo prace dwa-trzy razy. Kolejng duza grupe stanowig osoby, ktore zmienialy
prace cztery—piec razy (30,2% respondentéw). Co piaty badany (20%) zmieniat
prace szes¢ lub wiecej razy.

W grupie pytan dotyczacych oceny obecnego miejsca pracy i aspiracji
zawodowych najwazniejszym czynnikiem dla wiekszosci respondentow byta
wysoko$¢ zarobkéw, na co wskazato 94,3% badanych (50 oséb). To pokazuje,
ze wynagrodzenie odgrywa kluczowa role przy podejmowaniu decyzji o po-
szukiwaniu nowego miejsca pracy. Wysoko$¢ zarobkdw jest fundamentalnym
czynnikiem, ktory wplywa na satysfakcje i motywacje pracownikéw, co z kolei
przektada si¢ na ich zaangazowanie i lojalno$¢ wobec pracodawcy.

Drugim w skali wazno$ci czynnikiem jest mozliwo$¢ awansu, ktéra zostata
wskazana przez 41 oséb (77,4% respondentéw). Mozliwo$¢ rozwoju zawodo-
wego jest istotna dla pracownikéw pokolenia Z, ktorzy cenig sobie perspek-
tywy kariery i chcg mie¢ jasna Sciezke rozwoju. Brak takich mozliwo$ci moze
prowadzi¢ do frustracji i zwigkszenia sktonnosci do zmiany pracy.

Dobra atmosfera w miejscu pracy jest rowniez wazna, co potwierdzito 66%
uczestnikow badania (35 os6b). Pozytywne relacje ze wspotpracownikami i prze-
tozonymi, a takze przyjazne §rodowisko pracy wpltywaja na zadowolenie z pracy
i og6lny komfort pracownikéw. Dobra atmosfera sprzyja rowniez efektywnej
komunikacji i wspotpracy, co jest kluczowe dla realizacji wspolnych celow.



Blisko$¢ miejsca pracy jest waznym czynnikiem dla 43,4% respondentéw
(tj. 23 0s6b). Kroétki czas dojazdu do pracy wptywa na wieksza rownowage mie-
dzy zyciem zawodowym a prywatnym, redukujac stres i zmeczenie zwigzane
z dtugimi dojazdami. Pracownicy cenig sobie wygodeg i oszczednos¢ czasu, co
przektada si¢ na wiekszg satysfakcje z pracy.

Analizujac wyniki tej czesci ankiety, mozna zauwazy¢, ze wigkszoS$¢ re-
spondentéw ocenia swoje wynagrodzenie jako przecietne lub dobre. Ocena 4,
ktoéra wskazuje na zadowolenie z wynagrodzenia, byta najczesciej wybierang
przez nich odpowiedzig, co sugeruje, ze 45,3% pracownikéw jest zadowolonych
ze swojego obecnego wynagrodzenia. Jest to pozytywny sygnal §wiadczacy
o tym, ze wynagrodzenie w obecnym miejscu pracy jest satysfakcjonujace dla
znacznej czesci pracownikéw. Jednakze 35,8% respondentow ocenito swoje
wynagrodzenie jako przecietne (ocena 3), co moze sugerowac, ze jest jeszcze
przestrzen do poprawy. W potaczeniu z 13,2% respondentéw, ktorzy ocenili
swoje wynagrodzenie jako niskie (ocena 2), oraz 5,7% respondentow, ktorzy
uznali je za bardzo niskie (ocena 1), mozna wyciggna¢ wniosek, Ze prawie
54,7% pracownikow widzi potrzebe zwigkszenia swoich wynagrodzen. Brak
ocen na poziomie 5 wskazuje, ze zadna z os6b nie uwaza swojego wynagro-
dzenia za bardzo dobre, co moze by¢ sygnatem dla pracodawcéw, Ze nawet ci
zadowoleni z wynagrodzen moga mie¢ jeszcze wyzsze oczekiwania.

Wyniki tej cze$ci ankiety pokazuja, ze szkolenia w badanej firmie s3 zja-
wiskiem rzadkim. Az 64,2% respondent6w (34 osoby) stwierdzito, Ze odbywaja
sie one rzadko, a 20,8% (11 os6b) uznalo, ze bardzo rzadko. Co wiecej, 11,3%
respondentow (6 osdb) wskazato, ze w ich pracy szkolenia nigdy sie nie odby-
waja. Tylko 3,8% respondentéw (2 osoby) ocenito, ze szkolenia odbywaja si¢
czesto, natomiast Zadna osoba nie uznata, ze szkolenia w miejscu pracy odby-
waja sie bardzo czesto. Wyniki te sugeruja, ze w badanej firmie szkolenia nie sg
regularnie organizowane, co moze wptywac¢ na poziom rozwoju zawodowego
pracownikow oraz ich zadowolenie z pracy.

Wryniki pokazuja rowniez, ze wigkszos¢ respondentéw czuje si¢ dobrze
zintegrowana z zespotem i kulturg organizacyjna. Najwiecej, bo az 52,8% (28
0s6b) ocenito swdj stopien integracji na 4, co wskazuje na jego wysoki poziom.
Kolejne 24,5% (13 os6b) przyznalo oceng 3, co sugeruje umiarkowany poziom
integracji. Niski jej stopien (ocena 2) wskazato 15,1% (8 0séb), a bardzo niski
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(ocena 1) wybrato 1,9% (1 osoba). Z kolei 5,7% (3 osoby) ocenito swdj stopien
integracji na poziomie 5, co wskazuje na bardzo wysoki poziom integracji
z zespotem i kulturg organizacyjna.

Uzyskane w badaniu wyniki pokazuja, ze wigkszo$¢ pracownikéw ocenia
komunikacje w firmie pozytywnie. Najwiecej, bo 45,3% (24 osoby), ocenito
komunikacje jako dobra. Kolejne 37,7% (20 oséb) uznato, ze komunikacja jest
dostateczna. Niewielka grupa respondent6w, bo tylko 3,8% (2 osoby), ocenita
komunikacje jako bardzo dobra, co sugeruje, Ze tylko nieliczni pracownicy sg
w pelni zadowoleni z tego aspektu organizacji. Natomiast 13,2% (7 os6b) oce-
nito komunikacje jako zta, co wskazuje na istotne problemy w tej dziedzinie.
Zaden z respondentow nie ocenit komunikacji jako bardzo zla.

Najwieksza grupa respondentéw (39,6%, czyli 21 osdb) ocenita swoje po-
czucie docenienia i wsparcia na poziomie 3, co wskazuje na umiarkowany
poziom zadowolenia z tego aspektu relacji z przetozonymi. Nastepnie 28,3%
respondentéw (15 oséb) ocenito wsparcie i docenienie przez przetozonych na
poziomie 4, co oznacza, Ze prawie jedna trzecia pracownikow czuje si¢ doce-
niona i wspierana. Jednakze az 20,8% respondentéw (11 oséb) wybrato ocene
2, co sugeruje niski poziom docenienia i wsparcia. Dodatkowo 11,3% respon-
dent6w (6 0sdb) ocenilo ten aspekt na poziomie 1, wskazujac na bardzo niski
poziom docenienia i wsparcia przez przetozonych. Zaden z respondentéw nie
ocenit swojego poczucia docenienia i wsparcia na poziomie 5.

Najczesciej wskazywang w ankiecie obawa s cigcia kadrowe, ktore dotycza
71,7% respondentéw (38 osob). Wysoki poziom tej obawy moze by¢ zwigzany
z technologia i automatyzacja, na ktére wskazato 62,3% respondentéw (33 osoby).
Obawy te sugeruja, Zze pracownicy bojq sig, iz postep technologiczny i automa-
tyzacja proces6w mogg prowadzi¢ do redukcji miejsc pracy. Restrukturyzacja
firmy jest kolejna istotng obawa, wskazana przez 54,7% respondentéw (29 osob).
Procesy restrukturyzacyjne czesto wigza si¢ z duzymi zmianami organizacyj-
nymi, ktére mogg wplywac na stabilnos¢ zatrudnienia oraz zakres obowigzkow
pracownikéw. Obawy dotyczace zarzadzania i decyzji kierownictwa wyrazito
24,5% respondentow (13 osob). Ten wynik wskazuje na pewien poziom niepew-
nosci co do kierunku, w jakim zmierza firma, oraz jakosci decyzji podejmowa-
nych przez kierownictwo. Obawy dotyczace stabilno$ci finansowej firmy wska-
zato 11,3% respondentdw (6 osob), co sugeruje, zZe stosunkowo niewielka grupa



pracownikdéw martwi si¢ o finansowa kondycje swojego pracodawcy. Najmniej
respondentdw, bo tylko 1,9% (1 osoba), wyrazito obawy dotyczace upadku firmy,
co wskazuje na generalnie pozytywne postrzeganie stabilnosci firmy.

Zaden z respondentow nie ocenit, ze jego umiejetnosci i doswiadczenie
sa wykorzystywane w minimalnym stopniu, tj. na poziomie 10%. Tylko 1,9%
respondentéw (1 osoba) stwierdzito, ze ich umiejetnosci sa wykorzystywane
w 20%. Kolejne 9,4% respondentow (5 0s6b) ocenito, Ze ich umiejetnosci sa
wykorzystywane w 30%. Wzrost wykorzystania umiejgtnosci obserwujemy przy
poziomie 40%, ktory wskazato 3,8% respondentéw (2 osoby). Najwiecej respon-
dentéw, bo az 20,8% (11 osob), ocenito, Ze ich umiejetnosci i doswiadczenie sa
wykorzystywane na poziomie 50%. Nastepnie 32,1% respondentéw (17 oséb)
uznalo, ze ich umiejetnosci sg wykorzystywane w 60%. W przedziale 70% zna-
lazto si¢ 18,9% respondentéw (10 os6b), a 7,5% (4 osoby) ocenito wykorzystanie
swoich umiejetno$ci na poziomie 80%. Wysoki poziom wykorzystania umie-
jetnosci, na poziomie 90%, wskazato 5,7% respondentéw (3 osoby). Tylko 1,9%
respondentéw (1 osoba) stwierdzilo, Ze ich umiejetnosci i dos§wiadczenie sa
wykorzystywane w pelni, czyli na poziomie 100%.

Najwigksza grupa respondent6w, 49,1% (26 osob), ocenita, Ze firma zapew-
nia korzysci pozaptacowe na poziomie 3, co wskazuje na $redni poziom zadowo-
lenia z tych $wiadczen. Kolejna duza grupa, obejmujaca 32,1% respondentéw (17
0s0b), ocenita korzysci pozaptacowe na poziomie 2, co sugeruje, ze w ich opinii
firma moglaby lepiej zadbac o ten aspekt. Oceny na poziomie 4, wskazujace na
wysoki poziom zadowolenia z korzysci pozaptacowych, udzielito 11,3% respon-
dentow (6 0sob). Z kolei 7,5% respondentéw (4 osoby) ocenito, Ze firma zapewnia
korzysci pozaptacowe na najnizszym poziomie, czyli 1. Zaden z respondentow
nie wyrazit maksymalnego zadowolenia, oceniajac korzysci na poziomie 5.

Najwieksze grupy respondentéw, po 39,6% kazda (tacznie 42 osoby), oce-
nity zgodno$¢ swoich aspiracji zawodowych z misja i warto§ciami firmy na po-
ziomie 3 oraz 4. Sugeruje to, Ze znaczna cze$¢ pracownikow czuje, ze ich cele
zawodowe sg w pewnym stopniu zgodne z kierunkiem, w jakim zmierza firma.
Mniejsza grupa respondentéw, 11,3% (6 os6b), ocenita zgodnos¢ na pozio-
mie 2, co moze wskazywac na rozbiezno$ci miedzy ich osobistymi aspiracjami
a wartosciami firmy. Z kolei 5,7% respondentéw (3 osoby) wskazato zgodnos¢
na najnizszym poziomie, czyli 1, co sugeruje, ze ich aspiracje zawodowe sa
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w duzym stopniu niezgodne z misjg i warto$ciami firmy. Najmniejsza grupa,
3,8% respondentoéw (2 osoby), ocenita zgodno$¢ swoich aspiracji z misjg i warto-
Sciami firmy na najwyzszym poziomie 5, co wskazuje na petng harmonie¢ mig-
dzy ich osobistymi celami zawodowymi a kierunkiem, w jakim zmierza firma.

W odniesieniu do mozliwos$ci uczestnictwa w procesie decyzyjnym 36
respondentéw (67,9%) ocenito swoje mozliwosci wplywu na poziomie 2, co
wskazuje na bardzo ograniczong mozliwos$¢ uczestniczenia. Kolejne 18,9%
respondentéw (10 osob) ocenito swoje mozliwosci wptywu na najnizszym
poziomie 1, co oznacza, ze niemal jedna pigta pracownikdéw czuje, Zze nie ma
zadnego wplywu na decyzje podejmowane w firmie. Tylko 13,2% respondentéw
(7 0s6b) ocenito swoje mozliwosci wptywu na poziomie 3, co sugeruje umiarko-
wany poziom uczestnictwa w procesie decyzyjnym. Zaden z respondentow nie
ocenit swojego wptywu na poziomie 4 ani 5, co oznacza, ze nikt z badanych nie
czuje, ze ma duzy lub bardzo duzy wplyw na decyzje podejmowane w firmie.

W odniesieniu do kwestii dotyczacej rozwoju kompetencji przy pomocy in-
ternetu 28 badanych (52,8%) zadeklarowato, Ze poswieca na to od 4 do 6 godzin
tygodniowo. Oznacza to, Ze ponad potowa pracownikéw aktywnie angazuje sie
w rozwijanie swoich kompetencji przez znaczng czgs¢ tygodnia. Kolejna grupa,
sktadajaca si¢ z 12 respondentow (22,6%), na zdobywanie wiedzy przez internet
poswieca od 1 do 3 godzin tygodniowo. Wskazuje to na umiarkowany poziom
zaangazowania w nauke online. 13,2% respondentéw (7 osob) przeznacza na
ten cel od 7 do 9 godzin tygodniowo, co oznacza, ze cze$¢ pracownikow jest
bardzo zaangazowana w ciaglte zdobywanie wiedzy i rozw¢j umiejetnosci. 9,4%
respondentéw (5 0s6b) poswieca na nauke przez internet mniej niz godzine
tygodniowo. Jest to najmniejsza grupa, co sugeruje, ze tylko niewielka liczba
pracownikow korzysta z takich mozliwosci w minimalnym zakresie. Tylko 1,9%
respondentéw (1 osoba) spedza na nauce przez internet 10 lub wiecej godzin
tygodniowo, co wskazuje na bardzo wysokie zaangazowanie w rozwoj wiedzy
i umiejetnosci jedynie wsrdd nielicznych pracownikow.

Najczesciej wskazywang formg zdobywania wiedzy s3 filmy edukacyjne
na YouTube, ktére preferuje az 98,1% respondentéw (52 osoby). Popularnos¢ tej
formy moze wynikaé z dostepnosci, réznorodnosci tematéw oraz mozliwosci
wizualnego przedstawienia zagadnien. Artykutly i blogi sg preferowane przez
71,7% respondentow (38 os6b). Ta forma zdobywania wiedzy jest popularna ze



wzgledu na szczegotowos¢ i glebie informacji, ktére mozna znalez¢ w materia-
tach pisemnych. Fora i grupy dyskusyjne sa wybierane przez 66% respondentéw
(35 0s6b). Tego typu platformy umozliwiaja interakcje z innymi uzytkownikami,
zadawanie pytan i dzielenie si¢ do§wiadczeniami, co moze by¢ bardzo pomocne
dla os6b uczacych si¢. Kursy online s preferowane przez 24,5% respondentow
(13 0séb). Kursy te czesto oferujag bardziej strukturalne i formalne podejscie do
nauki oraz mozliwo$¢ uzyskania certyfikatéw. Webinary i seminaria online sa
preferowane przez 17% respondent6w (9 osob). Tego typu formy nauki umoz-
liwiajg uczestnictwo w prezentacjach na zywo i interakcje z prowadzacymi, co
moze by¢ bardzo korzystne dla niektérych oséb uczacych sie.

Przedstawione wyniki badania pozwalajag na weryfikacje zalozen
badawczych.

W badaniu testowano trzy hipotezy odnoszace si¢ do pokolenia Z. Pierwsza
z nich dotyczy czasu po$wiecanego na zdobywanie wiedzy przez internet i zo-
stala przyjeta w nastgpujacym brzmieniu:

Hipoteza 1. Mezczyzni z pokolenia Z po$wigcaja wigcej czasu na zdoby-
wanie wiedzy przez internet niz kobiety.

Wykres 7.1. R6znica w ilosci czasu poswiecanego na zdobywanie wiedzy miedzy kobietami
a mezczyznami

Zrédto: opracowanie whasne.
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Zgodnie z uzyskanymi wynikami §rednia liczba godzin po$wigcanych na
nauke przez kobiety wynosita 3,71 godziny tygodniowo, podczas gdy $rednia
dla mezczyzn wynosita 4,83 godziny tygodniowo. Dane te zostaty przedsta-
wione na wykresie 7,1, ktéry pokazuje, ze mezczyzni z pokolenia Z po$wigcaja
wiecej czasu na zdobywanie wiedzy przez internet niz kobiety. Na tej podstawie
mozna potwierdzi¢ wiarygodno$¢ hipotezy 1. Srednia liczba godzin po$wieca-
nych na nauke online przez mezczyzn jest wyraznie wyzsza niz w przypadku
kobiet, co sugeruje, Zze mezczyzni sg bardziej zaangazowani w korzystanie
z zasobow edukacyjnych dostgpnych online.

Druga hipoteze badawcza przyjeto w nastepujacym brzmieniu:

Hipoteza 2. Kobiety z pokolenia Z rownie czesto jak mezczyzni z pokole-
nia Z mys$la o zmianie pracy.

Wykres 7.2. Rdznica czestosci myslenia o zmianie pracy miedzy kobietami a mezczyznami

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza danych uzyskanych w badaniu wskazuje na wyrazne réznice
w czestotliwosci myslenia o zmianie pracy miedzy kobietami a mezczyznami
nalezacymi do pokolenia Z. W grupie osob, ktére myslaty o zmianie pracy
raz w miesiacu, mezczyzni stanowili 70% (14 z 20 os6b), podczas gdy kobiety
tylko 30% (6 z 20 os6b). W przypadku oso6b, ktére myslaty o zmianie pracy



raz w tygodniu, mezczyzni réwniez przewazali, stanowiac 80% (8 z 10 oséb),
w poréwnaniu z 20% kobiet (2 z 10 oséb). Najwigksza réznica widoczna byta
w grupie osob, ktore myslaty o zmianie pracy kazdego dnia - 80% cztonkéw
tej grupy stanowili mezczyzni (4 z 5 os6b), a tylko 20% kobiety (1 z 5 os6b).
Na podstawie tych danych mozna zauwazy¢, ze posrdd pracownikdéw naleza-
cych do pokolenia Z mezczyzni znacznie czegsciej niz kobiety mys$la o zmianie
pracy. W kazdej z kategorii czestotliwo$ci myslenia o zmianie pracy mezczyZzni
dominuja, co wyraznie zaprzecza prawdziwosci tej hipotezy, ktora zaktadata,
ze kobiety z pokolenia Z réwnie czesto jak mezczyzni z tego pokolenia mysla
o zmianie pracy. Wyniki badania sugeruja, ze mezczyzni sg bardziej sktonni
do rozwazania zmiany pracy. Moze to wynika¢ z réznych czynnikéw, takich
jak wigksze niezadowolenie z obecnych warunkdw pracy, wyzsze ambicje za-
wodowe czy tez réznice w postrzeganiu stabilno$ci zatrudnienia. Graficzny
rozktad uzyskanych w badaniu odpowiedzi odnoszacych sie do tej hipotezy
przedstawiono na wykresie 7.2.

Trzecia z przyjetych w badaniu hipotez brzmiata nastepujaco:

Hipoteza 3. Kobiety z pokolenia Z s3 czeéciej nieusatysfakcjonowane swo-
imi zarobkami niz mezczyZni.

Wykres 7.3. Wykres dotyczacy réznicy w satysfakcji z zarobkdéw miedzy kobietami
a mezczyznami

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Na podstawie uzyskanych w badaniu danych mozna stwierdzi¢, Ze odsetek
kobiet i mezczyzn nieusatysfakcjonowanych swoimi zarobkami jest zblizony
(24% wsrod kobiet i 21,4% wsrdd mezezyzn). Réznica ta jest niewielka i nie
wskazuje na znaczaca przewage kobiet w zakresie braku satysfakcji z wyna-
grodzenia. Dlatego na podstawie dostepnych danych nie mozna potwierdzic tej
hipotezy. Graficzny rozklad uzyskanych w badaniu odpowiedzi odnoszacych
si¢ do tej hipotezy przedstawiono na wykresie 7.3.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze jedynie hipoteza 1 zostata potwier-
dzona, natomiast w odniesieniu do hipotez 2 i 3 nalezy stwierdzi¢, ze zostaly
one negatywnie zweryfikowane.

7.5. Podsumowanie

Do zbadania specyfiki pracownikow nalezacych do pokolenia Z postuzono si¢
metodg sondazu diagnostycznego.

Na podstawie przeprowadzonych badan dotyczacych satysfakcji z zarob-
kow, czestotliwosci mySlenia o zmianie pracy oraz czasu po§wigcanego na
zdobywanie wiedzy przez internet wéroéd pracownikéw z pokolenia Z mozna
stwierdzi¢, ze wysoka fluktuacja pracownikéw nalezacych do pokolenia Z jest
istotnym problemem. Potwierdzaja to wyniki badan, z ktérych wynika, ze az
66% respondentdw myslato o zmianie pracy w ciagu ostatnich 12 miesiecy,
a gtéwne powody tych rozwazan to niskie zarobki (94,3%), brak réwnowagi
miedzy Zyciem prywatnym a zawodowym (71,4%) oraz zla atmosfera w pracy
(65,7%). Respondenci ankiety czesto zastanawiaja si¢ nad zmiang pracy. Analiza
wykazata, Ze kobiety réwnie czesto jak mezczyzni o niej mysla. Wiekszos¢
respondentdéw ocenita swoje zarobki jako przecietne lub dobre, jednak brak
oceny na najwyzszym poziomie (bardzo dobrym) wskazuje, Ze istnieje prze-
strzen do poprawy w zakresie wynagrodzen. Brak regularnych szkolen, na co
wskazali badani, moze prowadzi¢ do poczucia stagnacji i checi zmiany pracy.
Wiekszos¢ respondentow czuje si¢ dobrze zintegrowana z zespotem i kultura
organizacyjna, co jest pozytywnym sygnatem, ale wcigz istnieje grupa osob,
ktéra nie czuje pelnej integracji. Aby zmniejszy¢ fluktuacje, firmy powinny
rozwazy¢ podniesienie wynagrodzen. Konkurencyjne zarobki moga zwiekszy¢



satysfakcje i lojalno$¢ pracownikéw z pokolenia Z, zmniejszajac tym samym ich
che¢ do zmiany pracy. Pracodawcy powinni wprowadza¢ elastyczne godziny
pracy oraz mozliwos¢ pracy zdalnej, aby umozliwi¢ pracownikom lepsze za-
rzadzanie czasem i redukcje stresu zwigzanego z praca. Budowanie pozytyw-
nej atmosfery w miejscu pracy poprzez promowanie wspoétpracy, otwartosci
i wzajemnego szacunku moze znaczaco wptyna¢ na zadowolenie pracownikdw.
Regularne spotkania integracyjne i programy rozwoju zespotowego moga po-
modc w budowaniu lepszych relacji. Firmy powinny zwiekszy¢ czestotliwo$¢
szkolen i oferowac programy rozwoju zawodowego. Umozliwienie pracowni-
kom zdobywania nowych umiejetno$ci i awansowania moze zwigkszy¢ ich
zaangazowanie i che¢ pozostania w organizacji. Pracodawcy powinni dazy¢
do zwigkszenia integracji pracownikow z zespotem i kulturg organizacyjna po-
przez organizacje regularnych spotkan, wspoélnych projektéw oraz aktywnosci
poza praca. Budowanie silnej kultury organizacyjnej opartej na wartosciach
waznych dla pokolenia Z, takich jak transparentno$¢, réwnos¢ i zrownowazony
rozwoj, moze zwiekszy¢ lojalno$¢ pracownikow.

Podsumowujac, aby zmniejszy¢ nadmierng fluktuacje wsrod pracownikéw
z pokolenia Z, firmy muszg skupi¢ si¢ na poprawie warunkéw pracy, wynagro-
dzen, atmosfery oraz mozliwos$ci rozwoju zawodowego. Pracodawcy powinni
rowniez dazy¢ do lepszej integracji pracownikow z zespotem i kulturg organi-
zacyjna, co przyczyni sie do zwigkszenia satysfakcji i lojalnosci pracownikow.

Zmniejszenie fluktuacji wéréd pracownikéw nalezacych do pokolenia
Z wymaga holistycznego podejscia, ktére uwzglednia ich specyficzne potrzeby
i oczekiwania. Firmy, ktére potrafig dostosowaé swoje strategie zarzadzania
zasobami ludzkimi do wymagan miodszych pracownikéw, maja szanse zyskac
lojalnych i zaangazowanych pracownikéw, co przektada sie na dtugoterminowy
sukces organizacji.

Wnhioski przeprowadzonych badan moga stanowi¢ cenng wskazéwke dla
dalszych dziataii badawczych w zakresie fluktuacji pracownikéw z pokolenia Z.
Przyszte badania mogg objac wieksza i bardziej zr6znicowang probe badawcza,
obejmujacg pracownikow z roznych sektoréw i regionéw, aby uzyskac¢ bardziej
reprezentatywne wyniki. Warto réwniez przeprowadzi¢ badania porownaw-
cze miedzy réznymi pokoleniami pracownikéw (baby boomers, pokolenie X,
milenialsi, pokolenie Z), aby lepiej zrozumie¢ réznice i podobienstwa w ich
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oczekiwaniach i zachowaniach na rynku pracy. Przyszte badania moga row-
niez skupic sie na analizie wptywu réznych aspektéw kultury organizacyjnej
na zaangazowanie i lojalno$¢ pracownikéw z pokolenia Z, takich jak warto-
Sci firmy, styl zarzadzania oraz inicjatywy z zakresu CSR (Corporate Social
Responsibility). Dlugoterminowe studia przypadkéw w firmach, ktére wdra-
7aja rozne strategie zarzadzania zasobami ludzkimi, mogg dostarczy¢ cennych
informacji na temat skuteczno$ci tych strategii w kontek$cie zmniejszania
fluktuacji. Przyszte badania mogg przyczyni¢ sie do lepszego zrozumienia spe-
cyfiki pokolenia Z na rynku pracy oraz do opracowania bardziej efektywnych
strategii zarzadzania, ktére beda odpowiadac na ich potrzeby i oczekiwania, co
jest kluczowe dla budowania konkurencyjnych i innowacyjnych organizacji.
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8.1. Wprowadzenie

Zaufanie to niewatpliwie jedna z tych wartos$ci organizacyjnych, ktéra szcze-
gblnie przyczynia si¢ do ksztattowania silnych relacji miedzyludzkich oraz
motywacji pracownikéw. Biorac pod uwage wyzwania, jakie stawia rynek
wspolczesnym organizacjom, wysoki poziom zaufania staje sie dzi§ koniecz-
nos$cia. Wskazuje na to ekonomista Paul H. Dembinski, ktory twierdzi, ze
»[...] gdy nie ma zaufania, nie ma spoleczenstwa, wtedy spirala kryzysu
nakreca sie coraz bardziej i moze trwac przez generacje albo dtuzej. Tam,

1 Rozdziat powstal na podstawie pracy magisterskiej Justyny Zuchnik, obronionej na
Wydziale Zarzadzania Politechniki Lubelskiej.
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gdzie nie ma zaufania, nie ma przyszto$ci. Im wigksze zaufanie, tym dalsze
spojrzenie w przyszto$¢”2.

Warren Buffett, amerykanski przedsiebiorca, uwazany za jednego z najlep-
szych inwestor6w na $wiecie, postrzega zaufanie jako istotny element kazdej trans-
akcji biznesowej. W 2003 roku, w liscie do akcjonariuszy Berkshire Hathaway,
zauwazyl, jak waznym czynnikiem jest dobo6r os6b do zespotu. Zadat trywialne
pytanie: ,,Czy moge ufac tej osobie?”. Udowadniajac swoja tezg, opisat proces prze-
jecia McLane Distribution - firmy wartej 23 miliardy dolaréw. Wedtug niego tak
duza transakcja powinna by¢ poprzedzona rzetelnym sprawdzaniem uméw przez
najlepszych w swojej dziedzinie prawnikow, ksiegowych, notariuszy i wiele innych
0s0b, a sam proces inwestycyjny powinien ciagnac sie miesigcami. Jednak w tym
przypadku dyrektor generalny Berkshire Hathaway wraz z MacLeane’em sfina-
lizowali caty zakup w ciggu dwoch godzin i potwierdzili go usciskiem dtoni. Ten
niewiarygodny wrecz sposob zawarcia pozwolil zaoszczedzi¢ duzo czasu i pienie-
dzy, a wszystko to byto mozliwe dzigki zaufaniu3. Zaufanie jest niejako dzwignia
maksymalizujaca wyniki przy jednoczesnej minimalizacji wysitku; warto zatem
posiada¢ w swoich szeregach ludzi uczciwych, inteligentnych i zmotywowanych
do dziatania i przy wyborze nie ogranicza¢ si¢ jedynie do doswiadczenia. Celem
zaprezentowanych badan bylo zebranie i przeprowadzenie oceny opinii pracow-
nikdw na temat roli zaufania w ksztattowaniu ich poziomu motywacji.

2 P. H. Dembinski, Nie méwimy, ze kryzys doprowadzi do wojny, https://www.rp.pl/plusu
-minus/art2396561-paul-h-dembinski-nie-mowmy-ze-kryzys-doprowadzi-do-wojny
(dostep: 4.04.2024).

3 Warren Buffett on Berkshire’s Acquisition of McLane Company, 2003 Berkshire
Hathaway Annual Meeting, 2023, https://www.youtube.com/watch?v=HecUQwjgbGw;
G. McKeown, Stanford reasercher: This Warren Bugffett story reveals the No. 1 trait hiring
managers need to look for, https://www.cnbc.com/2021/04/27/stanford-researcher-shas
res-warren-buffett-story-that-reveals-top-trait-to-hire-for.html (dostep: 4.04.2024).
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8.2. Zaufanie - istota i rodzaje

Zaufanie jest pojeciem wielowymiarowym, jednak w przestrzeni badan na-
ukowych nie jest jednoznacznie zdefiniowane. Prawie kazdy czlowiek zdaje
sobie sprawe z jego obecnosci i potrafi odczuwac jego deficyt* — ,,zaufanie jest
jak powietrze, ktorym oddychamy - kiedy jest obecne, nikt tego naprawde nie
zauwaza. Kiedy go nie ma, wszyscy go zauwazaja”>. Jest czyms tak oczywistym
dla ludzi, Ze jest zar6wno postrzegane jako wiara, moralnos$¢, wladza, sprawie-
dliwos¢, prawda, wolnos$¢, zaangazowanie czy solidarnos$cé. Z tego wzgledu
jest to temat czesto poruszany przez naukowcéw. Co wiecej, cata istota tego
zjawiska wywodzi sie z roznych dziedzin, zaczynajac od filozofii, psychologii
spotecznej, socjologii, ekonomii, a koriczac na zarzadzaniu’.

W filozofii zaufanie jest rozumiane jako przekonanie, Ze, wierzac danej
osobie, oczekujemy od niej dobra, nie przewidujac zlych intencji. Jest to takze
interakcja pomiedzy osobami chcacymi np. zawrze¢ jakie$ porozumienie w sy-
tuacji, gdy jedna z nich, obdarzajac zaufaniem druga, uwaza ja za wiarygodna®.
Za wiarygodnoscig stoi sktonno$¢ do wywigzywania sie z obietnic i zobowigzan?®.
,»By¢ moze oczywisty zwiazek z prawdomoéwnoscia sprawia, Ze niektorzy teore-
tycy przydaja zaufaniu charakter normatywny, stwierdzajac wiec, Ze obdarze-
nie nas zaufaniem rodzi po naszej stronie obowiazek spolegliwosci”1?. Wedtug
Friedemana, Webba oraz Daukasa ,,spoteczenstwa opresyjne, czyli inaczej

4 A. Rudzewicz, Zaufanie w przedsigbiorstwie. Uwarunkowania - Relacje — Pomiar,

Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2016, s. 15.

5 W przestrzeni publicznej zostaty przypisane stowa Warrenowi Buffetowi “Trust is like
the air we breathe - when it’s present, nobody really notices; when it’s absent, everybody
notices”, b.d., https://quotefancy.com/quote/931507/Warren-Buffett-Trust-is-like-the-
air-we-breathe-when-it-s-present-nobody-really-notices (dostep: 4.04.2024).

6 D. Gambetta, Can We Trust Trust?, Wydawnictwo Oxford University, Oxford 2000,
S. 213-237.

7 A. Rudzewicz, Zaufanie w przedsigbiorstwie..., op. cit., s. 15.

8 T. Honderich, Encyklopedia filozofii, Wydawnictwo Zysk i S-ka, t. I, Poznan 1999,
s. 1011.

°  P.Sztompka, Zaufanie. Fundament spoteczeristwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2000, s. 99.

10 T. Honderich, Encyklopedia filozofii..., op. cit., s. 1011.
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zamkniete, praktycznie w ogole nie sa obdarzane zaufaniem, co utrudnia im
bycie godnymi zaufania lub bycie uznawanymi za godne zaufania”!!.

Z kolei w psychologii spotecznej zaufanie wiaze si¢ z dotrzymaniem stowa
przez osobe badz grupe ludzi. Jest uzaleznione od zachowan werbalnych i nie-
werbalnych, ktore s3 wypadkowa przesztych i terazniejszych dziatari'2. Mozna
to zjawisko zaobserwowac¢ w zyciu codziennym kazdego dnia, gdy podejmu-
jemy powazniejsze decyzje zakupowe, stuchamy sprzedawcéw lub kolegow
oraz sprawdzamy opinie, np. w internecie!3. Decyzje sa podejmowane w akcie
zaufania do innej osoby, ale réwniez odnosza si¢ do zaufania do systemow,
ktore w istocie sg stworzone przez cztowiekal#. Zaufanie jest zatem funda-
mentem relacji miedzyludzkich, redukuje niepewnos¢, dajac stabilno$¢ i po-
czucie przewidywalnosci. Choc¢ jest to dos¢ kruchy system, to jednak dziata.
Czynnikiem wywotujacym zaufanie jest oksytocyna, odpowiedzialna réwniez
za wywotywanie poczucia przynaleznosci u kazdego cztowiekal>.

~Czlowiek zyje i dziata w §wiecie stworzonym w znacznej mierze przez
innych ludzi i ich dziatania”'®. Ze wzgledu na to, ze ludzie przy podejmowaniu
decyzji maja sktonno$¢ do zachowan bardziej irracjonalnych niz racjonalnych'?,
nalezy zgodzi¢ si¢ z Nassimem Talebem, Ze naszym zyciem rzadzg zdarzenia
nieprzewidywalne. Dodatkowo dzisiejszy swiat jest bardziej podatny na zmiany,
niepewnos¢, ryzyko czy nielad, a takze bardziej skomplikowany i ztoZony niz
kiedys. W tym $wiecie, aby gospodarka, biznes i Zycie spoteczne mogly sprawnie
funkcjonowac, w procesie podejmowania decyzji musi wystapi¢ tzw. mechanizm

11 B. Kozuch, Anatomia zaufania organizacyjnego, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa
2021, s. 34.

12 J. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa
2013, s. 14.

13 B. Kozuch, Anatomia zaufania organizacyjnego..., op. cit., s. 35.

147, Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzqdzaniu..., op. cit., s. 14.

15 A. Lipiarz, Jak powstaje ZAUFANIE do siebie i innych?, EUPHIRE, 2021, https://euphire.
pl/artykul/jak-powstaje-zaufanie-do-siebie-i-innych/ (dostep: 17.02.2024).

16 A. Boczkowski, Zaufanie jako kategoria socjologicznej analizy systemu zdrowia ,Nowiny
Lekarskie” 2007, 76, 4, s. 339-344

17 A. Dan, Potega irracjonalnosci. Ukryte sily, ktore wptywajg na nasze decyzje, Wydawnictwo
Smak Stowa, Sopot 2018, s. 76, 86.
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redukeji ztozonosci'8, czyli oparcie sie na zaufaniu. Bernard Barber opisat za-
ufanie w trzech obszarach, ktdre sg roznie interpretowane. Na przyktad Jolanta
Paliszkiewicz interpretuje je jako trzy oczekiwania - pierwsze dotyczy utrzyma-
nia spoteczenstwa w ryzach, drugie odnosi si¢ do prawidlowego petnienia rol,
jakie pelnig ludzie w spoteczeristwie, a trzecie przyjmuje zalozenie, Ze w koope-
racji partnerzy sa wzajemnie odpowiedzialni'®. Z kolei L.ukasz Trembaczowski
dzieli zaufanie na polityke, ekonomig i medycyne. Polityke utozsamia z repre-
zentatywnoscia, pokazujac, jak prezencja wptywa na odbidr przez inne jednostki,
i stawia pytanie, czy, patrzac na kogo$ (intuicyjnie), okreslamy, czy dana osoba
jest godna zaufania, czy nie. Ekonomia odnosi si¢ do powiernictwa, czyli relacji
opartych na zaufaniu pomiedzy réznymi podmiotami, na przyktad klientami czy
akcjonariuszami. Natomiast opieka przypisana medycynie oznacza oparcie, czyli,
obdarzajac kogo$ zaufaniem, mamy w §wiadomosci zakodowane, Ze niewazne
jest, co by sie stato — zobowiagzanie zostanie spetnione?’. Wedtug Piotra Sztompki
zaufanie to ,,swoiste zaktady na temat przysztych, niepewnych dziatan innych
ludzi”?!. To znaczy, ze ludzie, dokonujac wyboru, naktadaja pewne ryzyko na
podejmowang decyzje. Zaktadajac, Ze wystapi opcja A, a nie B, podejmuja de-
cyzje. Nie mozna tego nazwac tylko nadzieja, lecz kalkulacja — niewazne, czy
racjonalng, czy wrecz przeciwnie. Zycie polega na ciagglych zaktadach, tak jak
granie w kasynach. Gra¢ mozna ostroznie albo rzuca¢ wszystko na jedng karte,
na zasadzie ,,co bedzie”?2.

Ekonomia okresla zaufanie jako teorie racjonalnego wyboru, ktéra odpowiada
na trywialne pytania: kto otrzymuje co, kiedy i jak?3. W tej dziedzinie zaufanie
peini trzy podstawowe zadania. Przede wszystkim jest motywatorem do dzia-
fania, ktory skupia zainteresowane jednostki na podejmowaniu ryzyka poprzez
tworzenie relacji. W fazie koncowej redukuje koszty transakcyjne: ex ante, ktdre

18 }. Trembaczowski, Zaufanie i ryzyko w doswiadczeniu przedsigbiorcéw, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slqskiego, Katowice 2016, s. 62.

19 J. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzqdzaniu..., op. cit., s. 15.

20 ¥, Trembaczowski, Zaufanie i ryzyko w doswiadczeniu przedsigbiorcow..., op. cit., s. 62.
21 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczenstwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2002, s. 233.
22 Ibidem.

23 M. Schwabe, Zaufanie jako niezbedny element funkcjonowania organizacji, ,,Kolegium
Zarzadzania i Finansow” 2023, 189, s. 114.
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doprowadzaja do transakcji (przygotowanie umowy), oraz koszty ex post, ktore
odpowiadajg za analize, czy transakcja odbyla sie zgodnie z ustalonymi warun-
kami?*. W gospodarce $rodkami obiegu wystepuja produkcja, konsumpcja oraz
ograniczone gospodarowanie dobrami. Wytworzenie tych dobr na rynek czesto
taczy sie z wspolpraca, opartg na zaufaniu, w ktérej rozne podmioty we wspot-
dziataniu sa w stanie wprowadzi¢ na rynek dany produkt badz ustuge?. Tak wiec
zaufanie stanowi gotowos¢ do powierzenia zasob6w obcej osobie. W XXI wieku
powstata gospodarka wspoétdzielenia, inaczej sharing economy, ktora taczy zaufanie
publiczne z gospodarka cyfrowa?S. Opiera si¢ na modelach biznesowych i techno-
logiach informacyjno-komunikacyjnych?’, a jej idea jest wspdtpraca, ktora tworzy
rynek dostepny dla szerokiego wachlarza ustug i produktéw?3. Owa dziatalno$c¢ jest
oparta na specyficznej formie zaufania. Po pierwsze musi ono wystgpic¢ posrod nie-
znajomych, a po drugie - jest uzaleznione od opinii innych, czyli jest zdemokraty-
zowana. Dzieki temu zabiegowi zmniejsza sie niepewnos$¢ co do zakupu?. Klienci
wykorzystuja firmy sharing economy najczesciej w zakresie ustug finansowych,
transportu, zakwaterowania, opieki zdrowotnej, systemu rekomendacji, dostepu
do informacji czy handlu elektronicznego®. Czynnikiem decydujacym o wyborze
producenta przez konsumenta jest tutaj przede wszystkim jego wiarygodnos¢3L.
W zarzadzaniu zaufanie ma charakter przede wszystkim instytucjonalny.
W tym przypadku relacja tworzy sie¢ pomiedzy podmiotem a organizacja.

24 K. Czernek, D. Wojcik, P. Marszatek, Zaufanie w gospodarce wspotdzielenia, ,Gospodarka
Narodowa” 2018, 3(295), s. 32-33.

25 J. Chmielewski, Zasada budzenia zaufania w ogolnym postepowaniu administracyjnym,
Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2018, s. 50.

26 S.S. Shah, S.A.H. Shah, Trust as a determinant of Social Welfare in the Digital Economy,
preprint, 2023, s. 7.

27 A. Harrison, A. Mirsadikov, T. Luu, Influence of Media Capabilities on Trust in the
Sharing Economy, “Journal of Management Information Systems” 2023, 40(3), s. 956.

2 https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/gospodarka-wspotdzielenia (dostep:
26.02.2024).

29 L. Pelgander, C. Oberg, L. Barkenis, Trust and the sharing economy, “Digital Business”
2022, 2(2), s. 3.

30 A. Harrison, A. Mirsadikov, T. Luu, Influence of Media Capabilities on Trust in the
Sharing Economy..., op. cit., s. 3.

31 S.S.Shah, S.A.H. Shah, Trust as a determinant of Social Welfare in the Digital Economy...,
op. cit., s. 7.
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Jest ona najczesciej ustrukturalizowana, tzn. okreslona przez normy, zasady,
dang branze, sektor, a takze kulture organizacyjng32. Z punktu widzenia trans-
akcji biznesowych zaufanie staje si¢ relacjg korporacyjna. Jest to przekonanie,
Ze partner stosuje technike wygrana-wygrana, czyli obopdlng korzys¢ dla stron,
nawet gdy w umowie nie sg zawarte ustalenia ustne je precyzujace. Dodatkowo
jest oczekiwaniem, ze partner, zobowigzany okreslonym zobowiazaniem, wy-
kona je nalezycie, zgodnie z wymaganiami oraz bedzie posiadat dobra wole33.
Potrzeba zaufania obejmuje postawy, zachowania i wartosci, ktore ze sobg
wchodza w interakcje. Co wigcej, jest tez warunkiem tworzenia relacji mie-
dzyludzkich oraz czynnikiem wptywajacym na rozwoj spoteczenstwa. Polega
réwniez na wolnosci, albowiem kazda osoba ma wolny wybor, komu zaufa34.
Wielowymiarowo$¢ tego zagadnienia nasuwa pytania: jaki element wywotuje
zjawisko zaufania, jakie czynniki je warunkuja oraz jak sie je ksztaltuje.
Zaufanie pojawia si¢ wraz z niepewnoscig — jest to warunek konieczny.
Stan niepewnosci odnosi si¢ do zdarzen, ktére nastagpia w niedalekiej przy-
szlosci i sa jednocze$nie obarczone niepetng informacja3>. Dotycza one wy-
boru jednej z dostepnych mozliwosci przy jednoczesnym ponoszeniu peinej
odpowiedzialno$ci za ewentualne skutki podjetej decyzji. Zjawisko to wigze sie
przede wszystkim z zachowaniami oséb, z ktérymi nawigzuje sie wspdtprace.
Kazdy cztowiek z natury posiada swobode wyboru, kierujac sie nie narzuco-
nymi zasadami, lecz wlasnymi regutami i pogladami. W zwiazku z tym osoba
obdarzajaca drugg zaufaniem nie ma petnej pewnosci co do jej motywow,
intencji i zamierzen3®. Dynamiczny rozwoj $§wiatowej gospodarki przyczy-
nit si¢ do nasilenia tego zjawiska w spoleczenistwie. Zjawisko to uwidocznito

32 A. Parzonko, A. Sieczko, Zaufanie jako determinanta rozwoju przedsigbiorczosci zespo-
towej na obszarach wiejskich, ,Turystyka i Rozwdéj Regionalny” 2021, 16, s. 81.

33 T. Matkus, Zaufanie i ryzyko w relacjach kooperacyjnych, Wydawnictwo Ossolineum,
Wroctaw 2020, s. 65-67.

34 A. Rudzewicz, Zaufanie w przedsigbiorstwie. Uwarunkowania - Relacje — Pomiar...,
op. cit., s. 27.

35 M. Mularska-Kucharek, Czy warto ufa¢ innym? Wybrane funkcje zaufania spotecznego
na przyktadzie zbiorowosci miejskich, ,,Studia Miejskie” 2016, 21, s. 104.
36 A. Rudzewicz, Zaufanie w przedsigbiorstwie. Uwarunkowania - Relacje — Pomiar..., op. cit.,

s. 18.

195



196

si¢ szczegblnie w okresie pandemii COVID-19. W tym czasie spoteczenstwo
pozyskiwato informacje za posrednictwem internetu, dokonywato zakupow
online oraz komunikowato si¢ przez komunikatory internetowe. Brak mozli-
wosci weryfikacji przekazywanych tresci sprzyjat rozwojowi dezinformacji —
zamierzonemu rozpowszechnianiu falszywych komunikatéw majacych na
celu manipulacjg¢ odbiorca. Wraz ze wzrostem poziomu niepewnosci znaczenie
zaufania rosto, a jego budowanie stawato sie coraz trudniejsze®’.

Czynniki warunkujgce zaufanie sktadaja si¢ z szesciu obszarow. Pierwszy
to wiarygodno$¢. ,,Zaufanie oparte na wiarygodnosci bedzie szczegdlnie istotne
dla stron, ktére maja matg wiedze na temat drugiej strony, ale pozytywna
powtarzalno$¢ reakcji wystarczy, aby stworzy¢ takie zaufanie”38. Z punktu
widzenia socjologii zaufanie jest systemem spotecznym, wigc wiarygodnos¢
jest okres$lana, a raczej szacowana réznorodnymi kryteriami, przyktadowo:
normami, moralnoscia, proceduralno$cia czy rytuatami spotecznymi. Jest zlep-
kiem osobistych motywow, interes6w czy zajmowanego statusu spotecznego,
ale réwniez zobowiazan, jakie s3 wymuszane przez zbiorowos$¢, kontrolowana
przez instytucje, w ktorej dana jednostka si¢ otacza3®.

Drugim jest uczciwo$¢. W procesie rozwigzywania probleméw, szukania
rozwigzan oczekuje si¢ od cztowieka, organizacji czy instytucji uczciwosci
w stowie i dziataniu*®. Z punktu widzenia organizacji, aby ,,zaskarbi¢” so-
bie klientéw, przedsiebiorstwo powinno wykazac¢ histori¢ uczciwych dziatan,
przyktadowo by¢ odpowiedzialnym spotecznie w biznesie*!.

37 0. Schilke, M. Reimann, K.S. Cook, Trust in Social Relations, “Annual Review of
Sociology” 2021, 47(1), s. 246.

38 M. Schwabe, Zaufanie jako niezbedny element funkcjonowania organizacji, ,Kolegium
Zarzadzania i Finanséw” 2023, 189, s. 6.

39 J. Mrzygtocka-Chojnacka, Rola i czynniki zaufania w dziatalnosci organizacji zorien-
towanych spotecznie, [w:] Pomigdzy i wewngqtrz: Instytucje, organizacje i ich dziatania,
red. M. Pawlak, L. Srokowski, Instytut Profilaktyki Spotecznej i Resocjalizacji, Warszawa
2014, s. 165-167.

40 R. Szczepanowski et al., Zaufanie do organizacji. Polska wersja narzedzia kwestiona-
riuszowego do badania firm i instytucji, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa
2022, s. 12.

41 M. Schwabe, Zaufanie jako niezbedny element funkcjonowania organizagji..., op. cit., s. 5.



Trzecim obszarem sa kompetencje. Sa to zalozenia co do drugiej strony
(osoby obdarzonej zaufaniem). Wiaza sie z niezbedna wiedza, umiejetnosciami,
ktore zostang uzyte, aby wykona¢ dang ustuge, spelniajac oczekiwania osoby
darzacej zaufaniem*?. Jest to tez ,relacja, w ktorej jednostka wierzy, ze inni
sa »posiadaczami« wiedzy w okreslonym obszarze”*3. Kompetencje majg by¢
gratyfikowane niezawodno$ciag**. Przyktadowo stosunek do przetozonego jest
taki, ze pracownicy mu ufaja, opierajac to zaufanie na jego kompetencjach,
doswiadczeniu, ktore stanowig immanentne cechy petnionej przez niego roli*>.

Czwartg sktadowa sg wspdlne normy i wartosci. Na nie sktadajg si¢ postawy,
ktdre sa respektowane przez spoteczenstwo. Rowniez okres$laja, jakie zachowania
sg pozadane, a jakie odrzucane w kregu danej zbiorowosci. Przyktadowo na po-
ziomie makro normy i wartosci okreslane sg jako cnoty obywatelskie, w ktérych
gtéwnym zalozeniem jest dobro ogétu. Normy i warto$ci przyjmuja charakter
obywatelski, w ktdrym mieszcza sie m.in. takie zachowania jak: tolerancja, so-
lidarnos$¢, wspotczucie, hojno$é, sprawiedliwosé czy altruizm?®.

Przedostatnim obszarem jest komunikacja. Sposéb, w jaki dana osoba
mowi, jej ton glosu, akcent, styl, sygnaly niewerbalne oraz autentyczno$¢ wy-
powiedzi maja wplyw na jej postrzeganie — czy jest wiarygodna, czy nie. Mozna
elementy komunikacji uja¢ w pigciu kanatach komunikacyjnych, jakie ludzie
odbieraja. Mianowicie: kanat wizualny (wzrok), kanat werbalny (stuch), kanat
kinestetyczny (dotyk), kanal wechowy (wech) oraz kanat stuchowy (stuch).
Komunikacja jest spoiwem przy tworzeniu relacji i gtéwnym warunkiem

42 Tbidem.

43 'W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, Zaufanie w zarzadzaniu pracowni-
kami wiedzy, https://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/27/id/598 (dostep:
18.03.2024).

4 M. Bugdol, Wymiary i problemy zarzgdzania organizacjq opartq na zaufaniu,
red. S. Pajaczkowski, J. Struzyna, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakéw
2010, s. 29.

4 M. Wnuk, Skala Zaufania do Przetozonego jako narzedzie do mierzenia zaufania do
menedzerow, ,Humaniora. Czasopismo Internetowe” 2020, 31(3), s. 8.

46 P, Starosta, Kapitat spoteczny w kontekscie wspétdziatania, [w:] Problemy spoteczne.
Trwatos$é i zmiennosé w dynamicznej rzeczywistosci. Ksiega jubileuszowa z okazji 45-lecia
pracy naukowej i dydaktycznej Profesor Jolanty Grotowskiej-Leder, red. A. Kacprzak,
M. Gonda, I. Kudliniska-Chroéscicka, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L.6dZ
2022, s. 110.
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budujacym zaufanie?’. Jest ,,masg”, ktora tworzy bardziej lub mniej trwate
relacje miedzyludzkie poprzez jezyk oraz zachowania symboliczne, tj. mowe
niewerbalng. Aby komunikacja byla oparta na zaufaniu, warto aktywnie stu-
chag¢, stara¢ sie zrozumie¢ drugg strone, parafrazowac — by¢ w kontakcie.
Ostatnim czynnikiem warunkujacym zaufanie jest transparencja w dziata-
niach. Polega na jasnych i klarownych poczynaniach®. To, co jest znane dla danej
zbiorowosci, budzi zaufanie. Jesli spotecznos$¢ wie, jak co$ jest zbudowane, na jakich
filarach sie opiera, jakie s zasady, procedury, to to, co jest widoczne i podlega kon-
troli, zwigksza poczucie bezpieczenstwa ijednocze$nie zaufanie wzrasta®.
Przyktadowo obywatele od rzagdu wymagaja dostepnosci do informacji stanowigcych
odzwierciedlenie jego poczynan (przejrzystos¢ w danych), chcg widziec realne skutki
- wyniki (przejrzysto$¢ w dziataniach — efekt koricowy) oraz chca wiedzie¢, w jakie
obowiazki i powigzania sa uwiktani rzadzacy (przejrzysto$¢ w ludziach).

Rycina 8.1. Czynniki warunkujace zaufanie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J.K. Ford, S.J. Riley, TK. Lauricella, J.A. Fossen, Factors Affecting
Trust Among Natural Resources Stakeholders, Partners, and Strategic Alliance Members: A Meta-Analytic
Investigation, Schwabe 2023, s. 117-118.

47 M. Zielinski, Zaufanie w relacjach business-to-business: perspektywa dynamiczna,
Wydawnictwo UEP. Uniwersytet Ekonomiczny, Poznan 2019, s. 80.

M. Schwabe, Zaufanie jako niezbedny element funkcjonowania organizacji..., op. cit., s. 6.
M. Czajkowska, Kultura zaufania w organizacji. Istota — potrzeba — ksztattowanie,
~Annales. Etyka w Zyciu Gospodarczym” 2008, 11(1), s. 314.

P. Roelofs, Transparency and mistrust: Who or what should be made transparent?,
“Governance” 2019, 32(3), s. 572.

49

50



Na ksztaltowanie zaufania maja wplyw cztery czynniki:

1.

Spoteczne uczenie si¢ odnosi sie do danego spoteczenistwa. Konkretna grupa
spoteczna tworzy kulture postepowania oparta na zaufaniu. Na przyktad
przedsiebiorcy okreslaja to jako transakcje — klucz do osiagniecia dtugoter-
minowych wspotprac. W badaniach z 2023 roku odnosnie do opinii o za-
ufaniu Polakow obywatele Polski w 39% nie ufajg innym ludziom>!. Ma to
odzwierciedlenie w kulturze tego kraju, a doktadniej we wspotczynniku
unikania niepewnosci, ktéry wynosi 93. Spoleczenstwo nie ufa tam, gdzie
nie moze jasno okresli¢, co jest czarne, a co biate>2. Nazywa sie to percep-
cja spoteczenstwa, ktoéra odnosi si¢ do interpretacji sygnatéw spotecznych
z danego otoczenia oraz regul, ktére w danej zbiorowosci sg respektowane.
Podstawy biologiczne w konteks$cie zaufania sg utozsamiane z hormonem
peptydowym - oksytocyna, ktora zwieksza poczucie zaufania i wptywa na
relacje migedzyludzkie®3. Na Uniwersytecie Potudniowej Kalifornii prze-
prowadzono eksperyment dotyczacy zaufania studentéw do zaufania in-
terpersonalnego. Badanie potwierdzito, Ze w przypadku podania oksyto-
cyny ludzie sg sklonniejsi do zgadzania si¢ z twierdzeniem: ,,w wigkszos$ci
ludziom mozna ufa¢”>*.

Doswiadczenia wywodzg si¢ z ekspozycji przeszlych zdarzen. Sa to prze-
zycia, zar6wno osobiste, jak i zawodowe, oraz reputacja — czyli to, czy
uwazamy dang osobe, marke, firme, produkt za wiarygodne. Przyktadem
w obecnym czasie s3 migracje uchodzcow z Ukrainy do Polski, ktérych za-
ufanie opiera si¢ na dwoch filarach. Pierwszym sg traumatyczne zdarzenia
(napas¢ panstwa rosyjskiego na tereny ukrainskie), ktére de facto zmusity
spoteczenstwo do opuszczenia ojczystego kraju. Drugim elementem jest
otwarcie sie na nowe, na korzysci ptynace z podjecia decyzji o rozpoczeciu
wedréwki w ,,nieznane”. Tak wigc do§wiadczenie ryzyka i zaufania tworzy

51
52

53

54

P. Michon, Zaufanie wsréd Polakéw, Poznan 2023, s. 4.

RézZnice kulturowe: unikanie niepewnosci, https://migranciwielkopolska.caritas.
pl/17-08-2020-roznice-kulturowe-unikanie-niepewnosci/ (dostep: 6.03.2024).

K. Rotenberg, Interpersonal Trust during Childhood and Adolescence, Cambridge
University Press, Cambridge 2010, s. 8-27.

J.L. Merolla et al., Oxytocin and the Biological Basis for Interpersonal and Political Trust,
“Political Behavior” 2013, 35(4), s. 19-20.
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zestawienie zyskow i strat, przy podjetej decyzji skierowanej na osiagnie-
cie korzysci>>.

Oczekiwania. Sg to pewne zachowania i postawy, ktore przypisuje si¢ oso-
bie obdarzonej zaufaniem. Na przyktad powierzone zadanie wykona osoba
kompetentna, pamiegtajac o rzetelno$ci i unikaniu btedéw. Albo ludzie za-
ufaja tym, ktérzy dotrzymuja obietnic, sg uczciwi w komunikacji, graja do
jednej bramki (obop6lna korzy$¢) oraz stosuja si¢ do norm spotecznych, na
przyktad zasad ruchu drogowego®. Patrzac na nowo zatrudnionego pra-
cownika, pracodawca oczekuje, ze zatrudniony wywigze si¢ z powierzonych
mu obowigzkoéw zapisanych w umowie (§wiadczenie roli spotecznej). Swoje
zadania bedzie wykonywat ze starannoscia, pamigtajac o odpowiedzialno-
$ci, jaka na nim cigzy (spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu), oraz bedzie
dziatal zgodnie z zasadami etyki zawodowej (spoteczny porzadek)>’.

Rycina 8.2. Czynniki ksztattujace zaufanie

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: O. Schilke, M. Reimann, K.S. Cook, Trust in Social Relations,

“Annual Review of Sociology”, Vol. 47,2021, s. 242.
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E. Bielska, Zaufanie jako komponent adaptacji spotecznej osob w sytuacji uchodzczej — wybrane
teoretyczne perspektywy studiow nad zjawiskiem, ,,Studia Edukacyjne” 2022, 65, s. 39, 44.
B. Malle et al., Trust and the discrepancy between expecations and actual capabilities of
social robots, [w:] Human-robot interaction: control, analysis and design, red. D. Zhang,
B. Wei, Cambridge Scholars Publishing, Cambridge 2020, s. 2.
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W zaleznosci od tego, do kogo badz czego jest kierowane zaufanie, na pod-
stawie przegladu literatury mozna wyr6zni¢ zaufanie uogélnione (anonimowe),
ktore dotyczy os6b nieznajomych, dla ktorych zaktada sie, ze sa wiarygodne.
Drugim rodzajem jest zaufanie podstawowe. Odnosi si¢ ono do wychowania
przez najblizsze otoczenie, takie jak rodzice i dziadkowie. Tutaj dziecko przy-
swaja pewne wartosci, tradycje, kulture oraz poglady. Trzecim rodzajem za-
ufania jest zaufanie osobiste, ktore kierujemy do konkretnych, znanych nam
osob. Kolejnym jest zaufanie instytucjonalne. Polega na zaufaniu publicznym.
Odnosi si¢ do instytucji i organizacji, a sktadajg si¢ nan regulacje, zasady, normy
czy uwarunkowania, ktére daja poczucie sprawnego funkcjonowania. Pigty ro-
dzaj zaufania - proceduralny - odnosi si¢ do wszystkich procedur, rytuatow
i praktyk, ktore, jesli zostang wykonane zgodnie z wytycznymi, majg przynies¢
przewidywany, korzystny rezultat. Kolejnym rodzajem zaufania jest zaufanie
systemowe, ktore odnosi sie do calego systemu spotecznego. Opiera si¢ w swej
istocie na tym, Ze otaczajace nas srodowisko, jak i caly §wiat, jest uporzadkowany,
zorganizowany i przewidywalny. W dobie dynamicznego rozwoju gospodarki
4.0 istotne staje sie zaufanie technologiczne, czyli sprawne dzialanie urzadzen
i systeméw. Ostatnim rodzajem zaufania jest zaufanie konsumpcyjne. Odnosi
sie ono do jakosci oferowanych produktéw i ustug.

Zaufanie spoteczne nie tylko odnosi sie do cztowieka czy zbiorowosci. Ma
réowniez wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw, na ich usytuowanie na
rynku, na to, jak oferuja swoje dobra, jak si¢ promuja, jakie warto$ci wyznaja,
a to wszystko dlatego, Ze organizacje tworza wtasnie ludzie.

Organizacje, tak samo jak ludzie, dziataja w warunkach niepewnosci
i ryzyka, i aby utrzymac si¢ na rynku, potrzebuja mie¢ zadowolonych i lojal-
nych klientow oraz pracownikdéw?3. Na tych drugich przedsiebiorstwa maja
wiekszy wplyw, przez co mogg stosowac styl zarzadzania oparty na zaufaniu.
W kontekscie skutecznego funkcjonowania firm zaufanie przeksztalca sie w za-
sade organizacyjng>. Na nig sktadajg si¢ m.in. formutowanie i realizacja celow
organizacyjnych, struktury, systemy koordynacji, stopien kontroli, posiadane

38 A. Rudzewicz, Zaufanie w przedsigbiorstwie. Uwarunkowania — Relacje - Pomiar..., op.
cit., s. 39.

59 Ibidem, s. 29.
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zasoby ludzkie, czy kompetencje organizacyjne, ktére z jednej strony odnosza

sie do dyspozycyjno$ci obdarzenia zaufaniem danego podmiotu, a z drugiej

strony do zdolno$ci podejmowania ryzyka%®. Funkcjonowanie dziatalnosci

gospodarczej jest ztozonym systemem i dzieli si¢ na dwa wymiary®:

zaufanie intraorganizacyjne (wewnatrzorganizacyjne) — jest to przekona-
nie, ze organizacja dziata w sposéb kompetentny i uczciwy poprzez sze-
roko rozumiane zarzadzanie, np.: zarzadzanie zmianami, wiedza, jakoscia,
outsourcingiem czy ryzykiem. Opiera si¢ na relacji pracownik—przetozony.
Przywaddca czerpie z wiedzy, kreatywno$ci i do§wiadczenia pracownika
jedynie wtedy, gdy pracownik udostepni zaséb intelektualny poprzez ob-
darzenie menedzera zaufaniem. Wplywa réwniez na wydajno$¢ pracowni-
kéw — wzrasta ich motywacja do dziatania, poniewaz maja $wiadomos¢, ze
maja wsparcie w postaci przetozonego. Zaufanie wewnatrzorganizacyjne
jest kluczowym elementem funkcjonowania organizacji, ktory buduje sie
przez caly okres trwania przedsigbiorstwa;

zaufanie interorganizacyjne (zewnatrzorganizacyjne) — odnosi si¢ do za-
ufania pomiedzy organizacjami i instytucjami w ekosystemie spoteczno-
-gospodarczym. Umozliwia ptynna, szybka i tanszg wspotprace, a ksztat-
towane jest poprzez pie¢ czynnikow:

komunikacje;

multiaktywno$¢ relacji sieciowych - szeroki wachlarz prowadzonych in-
teresow z danym przedsigbiorstwem;

otwartos$¢ relacji — kierowanie sie obopdlng korzyscia, patrzenie przez
pryzmat dlugoterminowej wspotpracy;

réwnowage pomiedzy autonomig a zaleznoscig — na co organizacja moze
pozwoli¢, aby nadal by¢ niezalezng, ale bedaca partnerem biznesowym;
liczbe przedsiebiorstw w sieci — zbyt duza moze doprowadzi¢ do niepo-
zadanych skutkéw, nawet do strat.
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Zaufanie zewnatrzorganizacyjne wplywa na funkcjonowanie organizacji
poprzez mozliwo$¢ otwarcia sie i poglebienia juz istniejacej wspotpracy.

Dodatkowo zaufanie w przedsigbiorstwie taczy si¢ z elementami rynko-
wymi. Stworzenie kultury organizacyjnej przed rozpoczeciem dziatalnosci
albo ukierunkowanie (spisanie) jej w trakcie dziatajacego juz biznesu pozwala
nowo zatrudnionemu badz obecnemu pracownikowi zdoby¢ wiedzg na temat
firmy, w ktdrej pracuje, i dostosowac si¢ do niej. Wie, co chce przekaza¢, do-
starczac oraz jakimi warto$ciami firma sie kieruje®2. Dzigki temu przedsigbior-
stwo jako marka wraz z jej pracownikami jest spojne. Dodajac do tego public
relations, czyli $wiadome budowanie wizerunku marki w oczach mediéw oraz
opinii publicznej, potaczonej z marketingiem jako narzedziem do informowa-
nia i pozyskiwania klientéw, powstaje integralna cato$¢. W nastgpstwie orga-
nizacja pozyskuje partneréw biznesowych, w tym odbiorcéw instytucjonalnych
oraz konsumentéw, za sprawg ich renomy.

Rycina 8.3. Elementy rynkowe wigzace sie z zaufaniem

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Rudzewicz, Zaufanie w przedsiebiorstwie. Uwarunkowania -
Relacje - Pomiar, Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2016, s. 34.

Zaufanie wigze si¢ dla organizacji z wieloma korzysciami:

s ulatwia wymiane¢ informacji i dzielenie si¢ wiedza, przez co przedsie-
biorstwo jest bardziej nastawione na wspotprace i tatwiejsza staje sig
koordynacja biezacych zadan oraz podejmowanie decyzji strategicznych;

* daje przestrzen do uczenia si¢ i adaptacji w stosunku do otoczenia, przez
co tworzy przyjazng atmosfere do tworzenia innowacji;

62 Dlaczego kultura organizacyjna jest wazna?, https://www.youtube.com/watch?v=7E7
hLIYHP5nc (dostep: 11.01.2024).
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»  ksztaltuje wynik finansowy poprzez wptyw na wydajno$¢, efektywne
zuzycie zasobow oraz redukcje kosztow transakcyjnych;

* zmniejsza rotacje pracownikow, dajac poczucie bezpieczenstwa i popra-
wiajac spojnos¢ organizaciji;

=  poprawia komunikacje;

 zwieksza aktywnos¢ jednostek poprzez wyznawane warto$ci, dgzac do
wspOlnych celéw.

Ponadto w przypadku konfliktéw tatwiej przychodzi ich rozwigzanie,
nawet w kwestii zachowan nieetycznych. Dzieki temu organizacje zwiekszaja
swoja zdolno$¢ do przetrwania sytuacji kryzysowych, redukujac niepewnos¢
i ryzyko, polepszajac konkurencyjnosc¢ i efektywnos¢ ekonomiczna, a takze
ktadac nacisk na rozwdj kapitatu spoltecznego dzigki budowaniu spéjnosci
spotecznej i sieci wspolpracy. Potwierdzeniem tego jest tozsamo$¢, ktéra wy-
wodzi si¢ z renomy oraz lojalnosci klientéw budowanej szczegdlnie za pomoca
marketingu szeptanego®?.

Dzisiejszy turbulentny, nieprzewidywalny §wiat w potaczeniu ze szyb-
kim procesem zmian wymaga od organizacji autentyczno$ci w postgpowa-
niu. Podstawg jest rozpoznanie zachowan wzbudzajacych zaufanie. W orga-
nizacji opiera sie to na jasno okreslonych zasadach funkcjonowania jednostek
w grupie, przyktadowo: jasno zdefiniowane oczekiwania wobec pracownikdow,
kodeks postgpowania w okre§lonych sytuacjach, odpowiedzialnos$¢ za swoje
stowa i czyny — naruszenie jakiej$ zasady skutkuje reprymenda niezaleznie od
zajmowanego stanowiska, szacunek wobec innych oraz wykonywanej przez
nich pracy, szczeg6towo okreslone $ciezki rozwoju. Kolejnym krokiem jest
poznanie os6b wspdtpracujacych. Wypracowanie poprzez wspolng prace i bez-
posredni kontakt wtasnego stylu komunikowania sie, ktéry wptywa na transpa-
rentno$¢ przy podejmowaniu decyzji. Kazdy sukces czy porazka sa powigzane
z udziatem kazdej z oséb, poprzedzone informacja zwrotna, przy jednoczesnym

63 A. Rudzewicz, Zaufanie w przedsigbiorstwie. Uwarunkowania — Relacje — Pomiar,
Wydawnictwo Uniwersytetu Warmirisko-Mazurskiego, Olsztyn 2016, s. 40; J. Paliszkiewicz,
Zaufanie w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa 2013, s. 57-58;
K. Tomaszek, 20 pomystéw na budowanie zaufania w zespole. Poradnik, https://www.
projektefektywny.pl/blog/budowanie-zaufania-w-zespole/ (dostep: 28.03.2024).
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pamietaniu o wkladanej wartosci pracy przez partnera. Nastepnie dochodzimy
do elementow taczacych pracownikéw, budujac przy tym wiez oraz zaangazo-
wanie. Okreslenie wspolnych celéw, dazenie do spelnienia misji organizacji
oraz promowanie i tworzenie kultury organizacyjnej pozwalaja zrozumie¢ ideg
kierujaca organizacja. Ostatnim etapem, ktory de facto si¢ nie konczy, jest dtu-
gosc relacji — dtugoterminowo$¢. Im dtuzsza jest wspotpraca, tym jednostka jest
bardziej przewidywalna i zmniejsza kontrole nad soba. Ryzyko tutaj zyskuje
znaczng tolerancje, nawet gdy pojawia sie jakie§ trudnosci. Rozwigzywanie
problemoéw, nawet tych poufnych, przychodzi bezproblemowo, positkujac si¢
zdobyta wiedzg i doswiadczeniem®4.

We wspotczesnym przedsiebiorstwie waznym czynnikiem wptywajacym
na zaufanie jest przetozony. Kierownik moze tworzy¢ atmosferg zaufania po-
przez budowanie §wiadomego zespotu, tzn. takiego, w ktérym pracownicy
wiedza, po co sa w firmie, jaka jest jej wizja i misja, jak funkcjonuje, jakie
warto$ci wyznaje oraz czym si¢ kieruje. Elementami koniecznymi do zaini-
cjowania przez menedzera zaufania ze strony pracownika sg®:
=  kompetencje twarde (zdolnosci, umiejetnosci) — sg to uprawnienia oraz

posiadana wiedza dotyczaca wykonywanego zawodu;
® uczciwo$¢ — dotrzymywanie danego stowa i obietnic - zaréwno pisem-

nych, jak i ustnych;
=  zyczliwos$¢ - dbanie o dobro i interesy pracownikéw, niezaleznie od wa-
runkéw, w jakich znajduje sie organizacja.

Warunkiem wystarczajacym jest osiem cech menedzerskich, ktore stano-
wig podstawe zaufania na linii pracownik-przetozony. Kompetencje migkkie
odnoszace si¢ do pracy z pracownikiem to umiejetnosci negocjacyjne, komu-
nikacja, rozumienie ludzi, uznanie dla ich poczucia wartosci, bycie przywodca,
ktory motywuje swoich ludzi do rozwoju, oraz aktywne stuchanie. Podejscie,

64 B. Kozuch, Anatomia zaufania organizacyjnego..., op. cit., s. 64-66; A. Rudzewicz,
Zaufanie w przedsiebiorstwie. Uwarunkowania — Relacje - Pomiar..., op. cit., s. 51; Admin,
Rola zaufania w zespole - jak je budowadé i dlaczego jest tak wazne? Efektywnosé zespotu,
https://managerwopalach.pl/rola-zaufania-w-zespole-jak-je-budowac-i-dlaczego-jest-
-tak-wazne/ (dostep: 29.03.2024).

65 A. Rudzewicz, Zaufanie w przedsigbiorstwie. Uwarunkowania — Relacje - Pomiar..., op.
cit., s. 74; J. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzqdzaniu..., op. cit., s. 83.
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w ktérym bedzie dziatat na zasadzie wystuchania i podjecia odpowiednich
krokéw zaradczych. Sam rowniez bedzie otwarty. Bedzie wyglaszat swoje od-
czucia i trudno$ci, przedstawial sposéb, w jaki podejmuje decyzje, a takze
pozostawal otwarty na opinie i rady. Podejmowanie dzialan wiaze si¢ z od-
powiedzialnoscia, dlatego kierownik nie bedzie unikat konsekwencji, przyj-
mie z godnoScia porazki i wyciagnie z nich wnioski na przyszto$¢. Kolejnym
narzedziem do wzbudzania zaufania wéréd pracownikow jest umiejetnos¢
osadu. Sprawiedliwe nagradzanie, czyli przyznawanie nagrody za wkiad, ktory
pracownicy wilozyli w dane zadanie. Sprawiedliwe osadzanie dziatan, wyda-
rzen i pracownikéw bez uprzedzen oraz stereotypéw. Dostarczanie informacji
zwrotnej na podstawie przeanalizowanej sytuacji oraz jasne i klarowne kryteria
oceny kazdego z pracownikéw. Swojg spojnoscig zachowan réwniez bedzie
wzbudzat zaufanie. Pokazujac swoja stanowczos¢, jak rowniez samodyscy-
pline. Nietatwo jest by¢ konsekwentnym w powierzonych zadaniach. Kazde
zadanie wigze si¢, w przypadku kierownika, z delegowaniem zadan swoim
wspoétpracownikom; aby osiagna¢ zamierzony rezultat (ukoniczy¢ zadanie),
potrzebna jest umiejetno$¢ wspétdziatania. Odnosi sie to do wspolpracy, prze-
bywania wsrod ludzi, akceptowania ich zachowan oraz wytworzenia $ciezki
porozumienia. Ludzie bedacy w organizacji, dzielac sie na dziaty, oddzialy
i na konicu na zespoly, tworzg wiezi; menedzer odpowiedzialny za dang grupe
0s6b powinien potrafi¢ by¢ dyskretny. Osoby powierzajace tajemnice ufaja, ze
nie zostang one upublicznione. Ostatnia cecha to savoir-faire biznesowy, czyli
»{rzymanie reki na pulsie”, zaufanie w zdrowy rozsadek oparty na dos§wiad-
czeniu i analizowaniu rynku®®.

6 A. Rudzewicz, Zaufanie w przedsigbiorstwie Uwarunkowania - Relacje - Pomiar,
Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2016, s. 74-75.



Rycina 8.4. Podstawowe cechy menedzerskie wptywajace na zaufanie na linii
pracownik-przetozony

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Rudzewicz, Zaufanie w przedsiebiorstwie. Uwarunkowania
- Relacje - Pomiar, op. cit., s. 74-75, J. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzqdzaniu, 2013, s. 84, Polski
menedzer. Praktyki, wyzwania, rozwdj — Raport z badania House of Skills, Warszawa 2022, s. 15,

A. Zakrzewska-Bielawska, Cechy menedzeréw matych i srednich przedsiebiorstw, [w:] Wspotczesne
perspektywiczne kierunki badan w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami, red. J. Rokita, W. Czakon, A. Samborski,
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009, s. 539-549, A. Tomaszuk, Sylwetka menedzera w Swietle teorii
zarzqdzania i badan wtasnych na przyktadzie menedzeréw sektora budownictwa wojewddztwa podlaskiego,

,Ekonomia i Zarzadzanie”, 2013, 5, s.71, 77.

Kultura zaufania, tak jak kultura organizacyjna, tworzy si¢ caly czas. Jest to
proces ciagly i dlugotrwaly, ale jednocze$nie bardzo kruchy i niepewny. Warto za-
tem zwraca¢ szczegdlng uwage na to, aby budowane pieczotowicie zaufanie nie
znikneto w jednej chwili w wyniku nieprzewidzianych i destrukcyjnych dziatan.

8.3. Zalozenia metodyczne badan

Celem zaprezentowanych badan byto zebranie i przeprowadzenie oceny opinii

pracownikow na temat roli zaufania w ksztattowaniu ich poziomu motywacji.

Powyzszy cel zostal uszczegdtowiony za pomoca nastepujacych celéw badawczych:

1. analiza Zrodet literaturowych na temat istoty i roli zaufania w pracy
zespotowej;

2. budowa narzedzia do oceny tego, jak pracownicy postrzegaja poziom za-
ufania do swoich przetozonych i wspétpracownikow;

3. zweryfikowanie tego, jak postrzegane przez pracownikow zaufanie ksztat-
tuje ich poziom motywacji do pracy;
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a takze celéw utylitarnych:

1. opracowanie zalecen dla kadry zarzadzajacej na temat budowania zaufa-
nia w organizacji w celu zwigkszenia motywacji pracownikow;

2. wskazanie kierunkéw dalszych badan w tym zakresie.

Powyzsze cele, jak i przeprowadzone badania studialno-literaturowe,
uprawniajg do sformutowania nastgpujacej tezy: zaufanie jest jednym z tych
czynnikow, ktore wedtug respondentéw sa zwigzane z poziomem motywacji
cztonkdw organizacji.

Postawiona teza gtéwna implikuje nastgpujace hipotezy badawcze:

* Hipoteza H1 - pracownicy, ktérzy odczuwajg wieksze zaufanie do prze-
tozonych, wykazuja wyzsza motywacje do wykonywania swoich obo-
wigzkéw (uzasadnienie: zaufanie do przetozonych prowadzi do wigkszej
motywacji pracownikéw, poniewaz wiedza, Ze przetoZony pomoze w razie
trudnosci z wykonaniem obowigzkéw).

= Hipoteza H2 - w opinii pracownikéw wzrost zaufania do wspotpracow-
nikéw przyczynia si¢ do wzrostu motywacji do wspotpracy (uzasadnienie:
zaufanie do wspotpracownikow prowadzi do lepszej wspolpracy i pracy
zespotowej, poniewaz pracownicy czuja si¢ komfortowo, tworzac wspoélnie
rozwigzania i pomysly dla danego obszaru, ktérym si¢ razem zajmuja. To
z kolei prowadzi do wiekszej motywacji do pracy, gdyz pracownik wie, Ze
moze na wspotpracownikach polegac).

Badanie miato charakter poznawczy i zostalo przeprowadzone metoda
ankietowa za pomocg autorskiego narzedzia badawczego. Do zebrania da-
nych zostata wykorzystana ankieta, poniewaz ta metoda jest fatwym i efek-
tywnym narzedziem do zbierania danych od duzej grupy ludzi w krétkim
czasie. Anonimowo$¢ ankiety moze zacheci¢ badanych do bardziej szczerego
i otwartego udzielania odpowiedzi.

Kwestionariusz ankiety zawierat pytania dotyczace poziomu zaufania
w miejscu pracy do przetozonych i wspotpracownikéw autorstwa witasnego
oraz motywacji do wykonywania obowigzkéw zawodowych z wykorzystaniem
ustandaryzowanej skali pomiarowej w polskiej wersji: Skali Motywacji w Pracy
(Work Motivation Scale).

Narzedzie sktadato si¢ z dwoch czesci. Pierwsza odnosita si¢ do zaufania
kolejno do przetozonego i wspotpracownikéw. Druga cze$¢ odnosita sie do



motywacji pracownika zgodnie z teorig autodeterminacji. Kazda cze$¢ narze-

dzia badawczego sktadata sie ze stwierdzen, ktére byly oceniane przez respon-

dentéw na 5-stopniowej skali Likerta, gdzie w badaniu 1 oznacza ,,nie zgadzam

si¢”, a 5 oznacza ,,zgadzam sig”.

Badanie zaufania sktadato sie z dwdch elementéw. Pierwsze odnosito sie

do zaufania do przetozonego, na ktére sktadato si¢ osiem podstawowych cech

menedzera ksztattujacych zaufanie na linii pracownik-przetozony:

1.

spojnos¢ zachowan - polega na konsekwentnos$ci w podejmowaniu decy-
zji oraz transparentnosci w dziataniach; odnosi si¢ do integracji pomie-
dzy dziataniem a trescia, tzn. to, co przetozony powie lub zapisze, ma
odzwierciedlenie w czynach;

odpowiedzialnos¢ - jest to obowigzek dotrzymania danego stowa, zardwno
mowionego, jak i pisanego. Polega na doprowadzaniu réznych spraw,
dziatan i rozmow do korica, ale rowniez na ponoszeniu konsekwencji za
niewykonanie zadania czy niespelnienie celu. Jest to takze zdolnos¢ do
wziecia i ponoszenia odpowiedzialnosci za wspotpracownikow;
umiejetnos¢ osadu — jest to umiejetno$¢ rozwazania faktow i mozliwych drég
postepowania, z uwzglednieniem wcze$niej zatozonych kryteriow; tzn. gdy
dochodzi do konfliktu pomiedzy pracownikami, jest to sytuacja, w ktorej
przetozony obiektywnie ocenia zaistniatg sytuacje, dazy do prawdy i na pod-
stawie zgromadzonych informacji podejmuje decyzje, jak zatagodzi¢ spor;
umiejetnos$¢ wspotdziatania - jest to umiejetnos¢ efektywnej pracy w obre-
bie swojego zespotu i grupy w celu osiggniecia wspdlnego, zamierzonego
celu. Na t¢ umiejetno$¢ sktada si¢ m.in. umiejetno$é rozdysponowywa-
nia potencjatem pracownikéw, delegowanie zadan oraz dobdr ludzi do
zespotu ze wzgledu na generacje, z jakiej pochodza;

dyskrecja - polega na zachowaniu poufnosci i nieupublicznianiu informacji
osobistych pracownika; pokazuje takt przetozonego — w konsekwencji pra-
cownik moze bez oporéw zwrdécic sie do przetozonego i zosta¢ wystucha-
nym, a nie wrzuconym do tzw. szufladki: ,ten z wiecznymi problemami”;
kompetencje migkkie — zdolno$¢ do komunikowania si¢, rozumienia po-
trzeb swoich pracownikéw i ich akceptacji, a takze zdolnoé¢ do inspiro-
wania, motywowania i negocjowania;
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savoir-faire biznesowy — umiejetno$¢ postepowania w taki sposéb, aby
organizacja i pracownik nie ucierpieli, a takze umiejetno$¢ rozpoznawa-
nia szans i podejmowania odpowiednich dzialan (w granicach ryzyka);
otwarto$¢ — nie tylko gotowo$¢ na przyjmowanie nowych pomystéw, su-
gestii i rad od pracownikow, ale r6wniez otwarte wyrazanie szczerych
opinii zwigzanych z organizacja.

Kolejnym elementem bylo badanie zaufania wzgledem wspotpracowni-

kéw. Tutaj respondenci oceniali 11 stwierdzen odnoszacych si¢ do ludzi z nimi

wspolpracujacych.

Druga czes$¢ kwestionariusza odnosita si¢ do motywacji pracownika

w pracy. Zostaly zbadane obszary takie jak:

1.

amotywacja - stan, w ktérym jednostka nie widzi celu w dazeniu do pod-
jecia jakiegokolwiek dziatania;

regulacja zewnetrzna — wystepuje, gdy przyczyna podejmowanego zacho-
wania jest zewnetrzna kontrola, ktérej moze towarzyszy¢ presja;
introjekcja — polega na dziataniu poprzez poczucie winy lub wstydu.
Jednostka angazuje sie w dziatanie, aby unikng¢ kary za niewykonanie
zadania lub otrzymac¢ nagrode za osiaggniecie zamierzonego rezultatu.
Jest cze$ciowo zewnetrzna i wewnetrzna, poniewaz dziatania sg nadal
prowadzone przez presje, a nie przez prawdziwe pragnienie;
identyfikacja - dzialania, ktore jednostka wykonuje samo$wiadomie, po-
niewaz uwaza je za wazne i warto$ciowe (dzialania sa motywowane przez
osobiste przekonania i wartosci);

integracja — jest stanem, w ktdrym jednostka integruje si¢ i jest tozsama
z dziataniem, ktore jest w petni zgodne z wewnetrznym ,,ja” jednostki;
motywacja wewnetrzna — dzialania motywowane przez zainteresowanie,
pasje, przyjemnos¢ z uczenia si¢ nowych rzeczy, zdobywania nowych
umiejetnosci, robienia ,,sztuki dla sztuki”.

Kwestionariusz ankiety zostat udostepniony dwutorowo - za pomoca apli-

kacji Google Forms oraz osobi$cie przez ankietera. Dane byly zebrane przez 2

tygodnie w roku 2024; dodatkowo przeprowadzono poréwnanie obu sposobow

zbierania danych z ankiet.



8.4. Wynikibadaniich analiza

Wykres 8.1. Zwiazek pomiedzy zaufaniem do przetozonego a motywacja pracownika

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Hipoteza H1 - pracownicy, ktérzy odczuwaja wigksze zaufanie do przeto-
zonych, wykazuja wyzsza motywacje do wykonywania swoich obowigzkow.

Linia trendu ,,zaufanie do przelozonego” wykazuje tendencje wzrostowa,
co moze przyczynia¢ sie do zwigkszonej §wiadomosci przetozonego, jak
i wspotpracownikow, w zakresie budowania kultury zaufania w miejscu pracy.
Wartosci odstajace, na przyktad 63,75% i 72,50% moga oznaczac szczegoOlne
momenty, ktore warto zbada¢, przyktadowo czy wzrost byt spowodowany waz-
nym wydarzeniem w organizacji. Z kolei linia trendu ,,motywacja pracownika”
oscyluje pomiedzy 70% a 79%, co oznacza, Ze pracownicy wiedza, co ich mo-
tywuje, z czego czerpig satysfakcje i co chca w zyciu osiagna¢ w kontekscie
rozwoju zawodowego, jak i osobistego.

Wykres 8.2. Wskaznik pracy autonomicznie regulowanej w pracy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykres punktowy motywacji zewnetrznej i wewnetrznej pracownikow
pokazuje, ze wiekszo$¢ respondentéw (oprocz trzech) swéj poziom motywaciji
okresla na wyzszy badz réwny 50%, co oznacza, ze badani potrafia si¢ zmoty-
wowac oraz by¢ zmotywowani przez swojego przetozonego. Wskaznik pracy
autonomicznie regulowanej mozemy obliczy¢ za pomoca ponizszego wzoru:

(WPAR) =-3*AMO+(-2*RZ)+(-1*INTRO)+1*IDEN+2*INTEG+3*MW



Wskazuje na stopien autodeterminacji zachowan w pracy. Przy zasto-
sowaniu pieciostopniowej skali Likerta WPAR przyjmuje wartosci od -24 do
24 punktow. Ujemny wynik wskazuje, Zze dana osoba (badana) nie przejawia
autonomicznej regulacji w wykonywaniu pracy, natomiast wynik dodatni po-
twierdza istnienie autonomicznej regulacji w wykonywaniu pracy.

Podsumowujac, hipoteza H1 zostata potwierdzona, albowiem pracownicy,
ktorzy odczuli wzrost poziomu zaufania wobec swoich przetozonych, wskazali
jednoczes$nie na wzrost poziomu motywacji w aspekcie wykonywania powie-
rzonych im obowigzkéw z tytutu zajmowanego stanowiska.

Hipoteza H2 — w opinii pracownikow wzrost zaufania do wspotpracow-
nikéw przyczynia sie¢ do wzrostu motywacji do wspotpracy.

Wykres 8.3. Zwigzek pomiedzy zaufaniem do wspdtpracownikédw a motywacja pracownika

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Linia trendu ,,zaufania do wspoétpracownikéw” wykazuje tendencje wzro-
stowa, co oznacza, ze obcowanie z tymi samymi osobami (wspotpracownikami)
pozwala na lepsze poznanie ich charakteréw, nawykdéw i wartosci, a takze wy-
pracowanie odpowiedniego stylu komunikacji, co w efekcie zwieksza poziom
zaufania miedzy nimi. Z kolei linia trendu ,motywacja pracownika” wykazuje
stabilny poziom, co oznacza, ze ludzie jako istoty rozumne, nakierowane sg na
zycie w spoteczenstwie i chca utozsamiac si¢ z innymi oraz by¢ czgscia grupy.

Wykres punktowy zewnetrznej i wewnetrznej motywacji pracownika wyka-
zuje, Ze 67 badanych jest ponizej linii trendu motywacji (76,67%), co oznacza, ze
ich motywacja jest niZsza niz u pozostatych ankietowanych. Warto zbada¢, dlaczego
tak jest, a jednym z czynnikéw moze by¢ sam wskaznik autonomicznie regulowa-
nej pracy, czyli to, czy dana osoba jest podatna na zewnetrzne uwarunkowania.

Wykres 8.4. Srednia arytmetyczna poziomu zaufania pracownika do wspétpracownikéow

Zr6dto: opracowanie whasne.

Najistotniejszymi czynnikami w konteks$cie zaufania pracownika do
wspolpracownikéw sg mozliwos¢ polegania polega¢ na nich w razie potrzeby
pomocy, swoboda wyrazania wlasnego zdania na dany temat oraz poczucie



bezpieczenstwa w zespole. Gotowo$¢ do niesienia pomocy, otwarta komuni-
kacja — wymiana mys$li i pogladéw, pozwalajg na lepsze zrozumienie potrzeb
i oczekiwan wspotpracownikéw. Poczucie bezpieczenstwa daje akceptacje
i szacunek dla drugiej osoby, co sprzyja wzrostowi zaufania.

Podsumowujac, w ocenie pracownikéw wzrost zaufania do wspotpracow-
nikéw jest wprost proporcjonalny do poziomu motywacji, ktéra przyczynia sie
do lepszej wspotpracy miedzy nimi.

8.5. Podsumowanie

W kazdej organizacji zaufanie stanowi fundament skutecznego zespotu. Jest
to trudno definiowalne zjawisko, ktore sprawia, Ze pracownicy chcg wspdlnie
pracowac¢ i motywowac sie do osiggania celéw organizacyjnych. Na podsta-
wie zebranych danych oraz przeprowadzonej analizy wykazano, ze budowa-
nie zaufania w zespole — zaré6wno przez przetozonego, jak i przez wspotpra-
cownikéw — wplywa pozytywnie na motywacje pracownikéw. Bez zaufania
trudno jest osiggna¢ sukces, ale samo ksztalttowanie zaufania wymaga czasu.
Szczegolnie otwarta komunikacja, a wiec mozliwo$¢ swobodnego wyrazania
opinii przez pracownikow, jak réwniez dotrzymywanie przez przetozonych
obietnic - stanowig pierwszy i niezbedny krok do budowy atmosfery i kultury
zaufania w organizacji.
Zbudowanie zaufania i ksztaltowanie motywacji wymagajg od kadry za-
rzadzajacej podjecia nastgpujacych dziatan:
* regularnego informowania o celach, planowanych zmianach oraz strate-
giach w organizacji;
* brania odpowiedzialnosci za podjete dziatania;
* dotrzymywania obietnic;
= aktywnego stuchania — wystuchiwania oraz uwzgledniania opinii i suge-
stii pracownikow;
* doceniania pracownikdw nie tylko grupowo, ale réwniez indywidualnie;
=  wprowadzenia indywidualnych i grupowych systeméw motywowania;
*  inwestowania w rozwdj zawodowy pracownikdw — wytyczania $ciezek kariery;
* bycia dostepnym dla pracownikéw w sytuacjach kryzysowych;
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dbania o kulture organizacyjna - jasnego sprecyzowania wartosci, celow
i misji organizacji;

rozwigzywania konfliktow w sposéb optymalny do danej sytuacji.
Powyzsze rekomendacje powinny by¢ wzigte pod uwage szczegdlnie przez

kadre zarzadzajaca, ale rowniez przez kierownictwo nizszego szczebla, ktérego

szczegllnym celem powinno by¢ zaszczepienie tych idei w zespotach.
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9.1. Wprowadzenie

Realia wspoltczesnego rynku pracy wymuszaja na jego uczestnikach okreslone
postawy, umiejetnosci i dzialania.

Wedtug raportu Future of Jobs 2025 kluczowe kompetencje istotne dzi-
siaj dla pracodawcow, to?: analityczne myslenie; odpornos¢, elastyczno$é
i zwinno$¢; przywodztwo i wplyw spoleczny; kreatywne myslenie; motywacja

I Rozdzial powstat na podstawie pracy licencjackiej Aleksandry Kubik, obronionej na

Wydziale Zarzadzania Politechniki Lubelskiej.
2 A. di Battista et al., Future of Jobs Report, World Economic Forum 2025, 35, https://
reports.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_Report_2025.pdf (dostep: 11.04.2025).
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i samo$wiadomos¢; umiejetnosci technologiczne; empatia i aktywne stuchanie;

ciekawo$¢ i uczenie sie przez cate zycie; zarzadzanie talentami; orientacja na

ustugi i obstuga klienta. Te za$, ktére beda nabiera¢ na znaczeniu, to:

* umiejetno$¢ pracy z Al i big data;

=  cyberbezpieczeristwo;

= inne kompetencje technologiczne;

*  kreatywne mysSlenie;

= odporno$¢, elastyczno$¢ i zwinno$¢ rozumiane jako postawy
spoteczno-emocjonalne;

» ciekawo$¢ i uczenie si¢ przez cale zycie.

Rozwdj Al i innych nowoczesnych technologii oraz wszechobecno$¢ in-
ternetu w zasadzie w kazdej sferze zycia prywatnego i zawodowego w kulturze
zachodniej maja ogromny wptyw na kierunek tych zmian. To jednak, czy jed-
nostki tym zmianom podotaja, nie ponoszac przy tym zbyt wysokich kosztow
psychicznych, zalezy od posiadanych kompetencji spoteczno-emocjonalnych.
W obliczu przewidywan WHO w zakresie bezprecedensowego wzrostu odsetka
0s6b cierpigcych na zaburzenia psychiczne (w 2022 roku byta to juz co 6sma
osoba na globie)? kompetencje te wydaja sie by¢ jeszcze istotniejsze. Zasoby
osobiste, jakimi zawiaduje jednostka, w tym jej kapitat kulturowy i spoteczny?,
sg dzi$ Zzrodlem nie tylko budowania przewagi konkurencyjnej na rynku pracy.
Dzi$ sg przede wszystkim bazg umozliwiajaca bezpieczne i satysfakcjonujace
funkcjonowanie w §wiecie B.A.N.1.>, ktory opisuje rzeczywisto$¢ w wymiarach
jej kruchosci, niespokojnosci, nielinearnosci i niezrozumiatosci.

W obliczu takich przemian jednostka pragngca zapewnic sobie stabilny roz-
woj kariery zawodowej musi nie tylko posia$¢ okreslong wiedze i umiejetnosci

3 Mental disorders, b.d., https://www.who.int/news-room/fact-sheets/detail/mental-die
sorders (dostep: 11.04.2025).

4 P. Bourdieu, The forms of capital, [w:] Handbook of Theory and Research for Sociology
of Education, red. J. Richardson, Greenwood, New York 1986, s. 241-258.

> S. Grabmeier, BANI versus VUCA: a new acronym to describe the world, 28.07.2020,
https://stephangrabmeier.de/bani-versus-vuca/ (dostep: 18.10.2023); T. Le Roux,
L.B. Sutton, From a VUCA to a BANI world: Has the view and practice of internal com-
munication changed through the pandemic?, [w:] Reboot: Should Organizations Rediscover
Communication with Internal & External Stakeholders?, Ljubljana 2022, s. 86-88.
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na poczatku swojej $ciezki. To, co wydaje sie by¢ punktem centralnym faczacym
wiele z wyzej wymienionych postaw, jest orientacja przedsiebiorcza jednostki,
przejawiajaca si¢ miedzy innymi w postawie i dziataniach proaktywnych, ukie-
runkowanych na przejmowanie kontroli nad wtasng $ciezka rozwoju osobi-
stego i zawodowego wszedzie tam, gdzie jest to mozliwe. Przestrzen spotecz-
no-gospodarcza, bedac dzi$§ niezwykle trudng do przenikniecia w konteks$cie
przewidywan nawet niedalekiej przysztosci, pozwala jednocze$nie na bardzo
swobodne ksztalttowanie indywidualnych historii zawodowych®.

9.2. Postawa proaktywna i rozwéj zawodowy

Proaktywnos$¢ moze by¢ definiowana jako zdolno$¢ jednostki do $wiadomego
i ukierunkowanego na realizacje zalozonych celdw antycypowania przyszitych
zdarzen.

Odbywa sie to poprzez aktywne oddziatywanie na otaczajace ja Srodowisko
materialne i spoteczne. Wplyw na otoczenie i sita woli sg charakterystyczne dla
jednostki proaktywnej’. Cho¢ kazda jednostka ludzka wptywa na swoje oto-
czenie, jednostki okreslane jako proaktywne czesto oddzialywaja na grupy spo-
feczne, w ktérych funkcjonuja, w silniejszy lub bardziej zauwazalny dla tej grupy
sposéb. W zmiennej i niestabilnej rzeczywisto$ci proaktywnos¢ odgrywa wazng
role w sprawnym funkcjonowaniu jednostki. Wymaga trafnego interpretowa-
nia sygnatéw pochodzacych z otoczenia i podejmowania wlasciwych decyzji.
Proaktywnos¢ to rowniez nieustanne i aktywne analizowanie otoczenia w celu
identyfikacji potencjalnych szans, mozliwosci i zagrozen. Nieodtagcznym elemen-
tem proaktywnosci jest rowniez zmierzanie ku zmianom oraz podejmowanie
réznego rodzaju inicjatyw?®. Jednostki proaktywne magazynuja zasoby i nabywaja

6 Dla jasnosci wywodu autorzy pomijaja oczywiste kwestie niecadekwatnosci tego opisu
dla rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej krajéw funkcjonujacych na innym poziomie
rozwoju gospodarki czy w ramach innych systeméw spoteczno-kulturowych.

7 A.Barnka, Psychologiczne doradztwo karier, Stowarzyszenie Psychologia i Architektura,
Poznan 2016, s. 209.

8 U. Wozniak, Proaktywnos¢ w kontekscie zmian kariery zawodowej, ,,Zeszyt Naukowy
Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Bankowos$ci w Krakowie” 2016, 42, s. 37-46.
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rézne kompetencje. Potrafig takze identyfikowac istotne cele oraz podejmowac
natychmiastowe dziatania zorientowane na ich realizacje. Niemal kazde §rodo-
wisko pracy wymaga dzis szybkiego reagowania, cho¢ skala dziatan, jakie musza
by¢ podejmowane w ten sposob, zalezy zaréwno od tresci pracy, jej charakteru,
jak i zakresu odpowiedzialnosci poszczegolnych jednostek.

Niektdre podejscia akcentujg ukierunkowanie zachowan proaktywnych
na wzmocnienie psychiki i harmonii. Wynikajaca z postawy proaktywnej
zdolno$¢ do wczesnego reagowania umozliwia jednostkom zaréwno prewen-
cje potencjalnych stresoréw, jak i minimalizacje ich negatywnych skutkow?®.
Rozpoznawanie Srodowiska spolecznego umozliwia pozyskiwanie znacznej
ilosci informacji i sprzezen zwrotnych, ktére buduja relacje spoteczne umoz-
liwiajace korzystanie ze wsparcia innych!?. Korzysci moga wigc by¢ osiaggane
przy ponoszeniu minimalnych kosztéw psychicznych. Proaktywnos$¢ wraz
z otwartoscig i elastycznoscig stanowig o dojrzatosci do kariery zawodowej!!.

Zaplanowanie, rozpoczecie i rozwoj kariery to dziatania o charakterze
proaktywnym, prowadzace do realizacji postawionych celéw i sformutowanych
zadan w sferze zawodowej'2. Samodzielne kierowanie kariera jest istotnym sktad-
nikiem zachowan proaktywnych. Na skuteczne kierowanie kariera skladaja sig:
planowanie kariery, rozw6j zdolnosci, zachowania konsultacyjne oraz zachowa-
nia w sieci interakcji spotecznych. Postawa proaktywna i podejmowanie dziatan
o takim charakterze nie mogg jednak konczy¢ si¢ na zaplanowaniu i zrealizowa-
niu okreslonej sekwencji aktywnosci, chocby z tej przyczyny, ze realia ludzkiej
aktywno$ci spolecznej, zawodowej i biznesowej sg dzis czesto trudne do przewi-
dzenia. Proaktywnos¢ osobista musi wigc by¢ czym$ wiecej — musi obejmowac

9 K. Slebarska, Droga do pracy: proaktywne radzenie sobie a poszukiwanie zatrudnienia
i adaptacja do nowego miejsca pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice
2017, s. 33.

10 P. Bourdieu, The forms of capital, op. cit., s. 241-258.

11 A. Banka, Proaktywnosé - intencjonalne konstruowanie przysztosci i uprzedzajagce osig-

ganie celow personalnych przez doswiadczanie codziennosci, [w:] Szkice o ludzkim pozna-

waniu i odczuwaniu, red. H. Wrona-Polaniska, E. Czerniawska, L. Wrona, Uniwersytet

Pedagogiczny im. KEN, Krakdw 2009, s. 10-23.

E. Krause, Proaktywnosé mtodziezy i jej znaczenie w edukacji wspomagajqcej planowa-

nie i rogwoj kariery, [w:] Miedzy wychowaniem a karierq zawodowag, red. B. Jakimiuk,

Wydawnictwo KUL, Lublin 2013, s. 372.
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réwniez specyficzne sposoby radzenia sobie. W procesie proaktywnego radzenia
sobie wyrézni¢ mozna stadia: koncentracji zasobow, skupienia uwagi, oceny
poczatkowej oraz wysitku wlozonego w radzenie sobie i wykorzystanie sprze-
zenia zwrotnego!3. Taki zakres mozliwych dziatan obejmuje juz wiec nie tylko
planowanie i realizowanie planu, ale réwniez, a moze przede wszystkim, przy-
gotowanie na zblizajace sie, blizej nieokreslone trudnosci.

Osoby proaktywne skutecznie dostosowuja wlasne potrzeby do wyzwan $ro-
dowiska pracy, dzigki czemu mogg wptywaé na poziom otrzymywanego wyna-
grodzenia i mozliwosci awansu. Sg bardziej wydajne, co z kolei moze prowadzi¢
do osiggania lepszych wynikéw. Poszukuja nowych mozliwosci i potencjalnych
pracodawcow, $wiadomie planujac swoja kariere zawodowg!“. Osoby o wysokim
poziomie proaktywnosci sa réwniez zdolne trafnie przewidywac rozwdj sytuaciji
w Srodowisku pracy, przynajmniej w krétkim terminie. Osoby proaktywne zdo-
bywaja nowe kwalifikacje, aby zwiekszy¢ swoje szanse na realizacje zatozonych
celéw!>. Choc cele te moga by¢ formutowane w kazdym obszarze funkcjonowania
jednostki, sfera aktywnosci zawodowej wydaje si¢ istotnym polem wykorzystania
zaréwno postawy proaktywnej, jak i realizacji dziatan proaktywnych. Mogg one
stanowic istotny czynnik ksztattowania Sciezki zawodowej. Co wigcej, sukces za-
wodowy moze by¢ skorelowany z proaktywna postawg jednostki. Efekt obserwo-
wany jest zar6wno w odniesieniu do wskaznikéw obiektywnych (np. wysokosci
wynagrodzenia lub awansu), jak i do subiektywnego odczuwania satysfakcji'®.

13 A. Barika, Psychologiczne doradztwo karier..., op. cit., s. 32-37.

14 J M. Crant, The Proactive Personality Scale and objective job performance among real estate
agents, “Journal of Applied Psychology” 1995, 80(4), s. 532-537; S.K. Parker, C.A. Sprigg,
Minimizing Strain and Maximizing Learning: The Role of Job Demands, Job Control,
and Proactive Personality, “Journal of Applied Psychology” 1999, 84(6), s. 925-939;
S.J. Ashford, J.S. Black, Proactivity during organizational entry: The role of desire for con-
trol, “Journal of Applied Psychology” 1996, 81(2), s. 199-214; E.W. Morrison, Newcomer
Information Seeking: Exploring Types, Modes, Sources, and Outcomes, “The Academy
of Management Journal” 1993, 36(3), s. 557-589.

15 T.S.Bateman, J.M. Crant, The proactive component of organizational behavior: A measure
and correlates, “Journal of Organizational Behavior” 1993, 14(2), s. 103-118; S. Seibert,
JM. Crant, M.L. Kraimer, Proactive Personality and Career Success, “Journal of Applied
Psychology” 1999, 84(3), s. 416-427.

16 S, Seibert, .M. Crant, M.L. Kraimer, Proactive Personality and Career Success..., op. cit.,
S. 416-427.
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Kariera zawodowa zawsze bowiem powinna by¢ rozpatrywana wtasnie w tych
dwdch perspektywach - obiektywnej i subiektywnej. Osobiste aspiracje jednostki,
mozliwo$¢ realizacji jej systemu wartosci, a takze wtasna ocena rozwoju i osiggnig¢
s3 wyrazem wewnetrznego zycia jednostki, jej samoswiadomosci, postrzegania
$wiata oraz rozumienia swojego w nim miejsca. Nie zawsze subiektywne doswiad-
czanie rozwoju $ciezki zawodowej musi pokrywac si¢ z obiektywna jej ocena,
ktéra niewatpliwie jest przydatna z punktu widzenia organizacji oraz doskonale
wpisuje sie we wspolczesng narracje sukcesul”. Zajmowane stanowiska i sukces
zawodowy nie zawsze muszg jednak stanowi¢ Zrédlo satysfakciji zawodowej czy
spelnienia osobistego!®. Jednym ze zZrodet poczucia satysfakcji moze by¢ poczu-
cie sprawczo$ci towarzyszace postawie proaktywnej i realizowanym dzialaniom
proaktywnym, nawet jesli nie zawsze koriczg si¢ one pelnym sukcesem?!®.

Rozwdj zawodowy moze by¢ analizowany z perspektywy procesowej jako
przemiany §wiadomosci jednostki, ktore ksztattuja sie w dynamicznych in-
terakcjach podmiotowo-przedmiotowych ukierunkowanych na znalezienie
indywidualnej roli zawodowej jednostki. Proces ten ma charakter tworczy,
a jego wpltyw modyfikuje zaréwno jednostke, jak i jej otoczenie materialne,
kulturowe i spoteczne?’. Rozwoj zawodowy jest uzalezniony od czynnikow
zaré6wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Proces ten jest dtugotrwatly, po-
siada kierunek, a zmiany zachodzace w jego ramach maja charakter jako-
Sciowy i ilosciowy. Kluczowe dla rozwoju zawodowego s3 cele dtugoterminowe,
ktore ukierunkowuja krotkoterminowe dziatania, starania i zadania. Zbierane
w trakcie procesu doswiadczenia i napotkane problemy stanowig elementy

17 A. Walczak-Skatecka, Koncepcja marki osobistej w Swietle wybranych teorii tozsamosci nar-
racyjnej, rozprawa doktorska, Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej, Lublin 2020, s. 147,
http://bc.umcs.pl/dlibra/publication/49858/edition/46152/content (dostep: 10.04.2025).

18 E. Podoska-Filipowicz, Rozwdj zawodowy czy kariera zawodowa, [w:] Edukacja ustawicz-

na - wymiar teoretyczny i praktyczny, red. S.M. Kwiatkowski, IBE, ITE-PIB, Warszawa—

Radom 2008, s. 164.

L. Myszka-Strychalska, Proaktywnosé versus poczucie skutecznosci w procesie konstruowa-

nia kariery przez mtodziez, ,Kultura-Spoteczenstwo-Edukacja” 2020, 17(1), s. 147-162.

19

20 K.M. Czarnecki, Teoretyczne podstawy zawodowego rozwoju cztowieka, ,Zeszyty

Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas dawnej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Marketingu
w Sosnowcu: Pedagogika” 2007, 2, s. 37-50.


http://bc.umcs.pl/dlibra/publication/49858/edition/46152/content

nabywanych kompetencji w r6znych obszarach. Rozwdj zawodowy wymaga
zdolnosci identyfikowania przeszkod oraz gotowosci do szukania rozwigzan?!.
Rozwoj zawodowy moze trwac przez cate zycie cztowieka, podobnie jak inne
zmiany w $wiadomosci i zachowaniu. Mozna wigc na rozwdj zawodowy patrzec¢
jak na specyficzny obszar rozwoju osobistego jednostki. Spostrzezenie to jest o tyle
istotne, ze dzisiejszy rynek pracy coraz czesciej wymaga zmian i dostosowywania
sie w zakresie kompetencji jednostki??. Co wigcej, w sferze spoteczno-kulturowej,
a niejednokrotnie réwniez w postrzeganiu jednostki, Zycie zawodowe stanowi je-
den z centralnych watkdéw historii Zycia. Tadeusz Aleksander stwierdza, ze ,,rozwdj
zawodowy jest trudny do naukowego opisu. Ma on wymiar interdyscyplinarny:
biologiczny, fizjologiczny, psychologiczny, socjologiczny, filozoficzny (moralny),
ergonomiczny i pedagogiczny. W zwigzku z tym jest mozliwy dopiero przy zasto-
sowaniu wielu opcji metodologicznych i licznych punktéw widzenia”?3.
Podejscie skoncentrowane na ujmowaniu rozwoju zawodowego jako kom-
petencji indywidualnej zwraca uwage na zréznicowanie zdolnosci do roz-
woju zawodowego pomiedzy jednostkami. Umiejetnosci rozwijane sa zaréwno
w zakresie osobistym, jak i zawodowym, i trudno oddzieli¢ od siebie efekty
takich zmian na poszczegolne sfery zycia jednostki. Nabywane kompetencje
pozwalajg przezwyciezac coraz to nowe i bardziej skomplikowane wyzwania
podczas wykonywania zawodowych obowigzkéw, a to prowadzi do dalszego
poszerzania kompetencji i kumulowania zasobéw wiedzy i doswiadczenia?*.
Postawa proaktywna wydaje sie jednym z istotniejszych czynnikow we-
wnetrznych wptywajacych na mozliwosci oraz ostateczng realizacje Sciezki
rozwoju i kariery zawodowej. Biorac pod uwagg zmiennos$¢ rynku pracy, prze-
strzeni spoteczno-gospodarczej i technologicznej, wydaje si¢ konieczne state
monitorowanie wspotzaleznosci dziatan podejmowanych przez pracownikow

21 C. Plewka, Kierowanie wiasnym rozwojem zawodowym. Studium teoretyczne i egzem-
plifikacje praktyczne, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszalinskiej, Koszalin
2015, s. 11-32.

22 A. Di Battista et al., Future of Jobs Report..., op. cit., s. 41.

23 T. Aleksander, Okresy i gtowne formy rozwoju zawodowego cztowieka, ,Acta Scientifica
Academiae Ostroviensis” 2001, 8, s. 60.

24 7. Wotk, Rozwoj zawodowy na tle Zycia: Zycie cztowieka jako proces rozwojowy, ,,Problemy
Profesjologii” 2005, 1, s. 35-47.
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i ich efektéw. To bowiem, co wczoraj stanowilo podstawe myslenia o ludzkiej
aktywnosci w sferze zawodowej, nie musi by¢ réwnie trafne jutro.

9.3. Zatozenia metodyczne badan

Rozwdj zawodowy moze by¢ zwigzany z postawa proaktywng pracownika, jego
$wiadomym i celowym dziataniem. Cho¢ nie wolno nie docenia¢ wagi przy-
padku w indywidualnych historiach sukcesu czy sukcesach wielu organizacji?>,
warto obserwowac¢ czynniki poddajace sie ksztaltowaniu i wptywowi aktywnosci
jednostki. Zakres dziatan, jaki podejmuje jednostka w ramach ksztaltowania
swojej $ciezki zawodowej, ich intensywno$¢ i celowo$¢ wydajq si¢ i§¢ w parze
z orientacja przedsiebiorcza, ktdrej jednym z wymiardéw jest proaktywno$¢2e.

Problem badawczy sformulowano wiec nastepujaco: czy istnieje zwigzek
pomiedzy postawg proaktywng a rozwojem zawodowym pracownikéw wybra-
nego przedsigbiorstwa produkcyjnego? Przeprowadzone badania miaty na celu
sprawdzenie, czy pracownicy prezentuja postawe proaktywnag oraz jaka role
odgrywa ona w rozwoju zawodowym pracownikdw badanego przedsigbiorstwa.

Postawa proaktywna cechuje jedynie kilkanascie procent Polakow?’.
Pierwsza hipoteze sformutowano wiec w nastepujacy sposob:

Hipoteza 1. Mniej niz potowa pracownikéw wybranego przedsigbiorstwa
produkcyjnego uznaje si¢ za osoby proaktywne.

Osoby wykazujace sie postawg proaktywng planuja swoja kariere zawo-
dowa, poszukuja dla siebie nowych mozliwosci, rdwniez zawodowych, a takze
sa w stanie wptywac na poziom otrzymywanego wynagrodzenia oraz $ciezke
awansowa?8. Na tej podstawie sformutowano hipoteze druga:

2> D. Kahneman, Pulapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, thum. P. Szymczak,
Media Rodzina, Poznan 2012, s. 267-356.

2 E. Mieszajkina, Zarzqdzanie przedsiebiorcze w matych firmach, Wydawnictwo
Politechniki Lubelskiej, Lublin 2018, s. 219-231.

27 J.Santorski, G. Turniak, Alchemia Kariery, Wydawnictwo Momentum, Warszawa 2005,
S. 22.

28 J.M. Crant, The Proactive Personality Scale and objective job performance among real
estate agents, “Journal of Applied Psychology” 1995, 80(4), s. 532-537.



Hipoteza 2. Pracownicy wybranego przedsigbiorstwa produkcyjnego wy-
kazujacy postawe proaktywna sg bardziej sklonni do podejmowania inicjatyw
w zakresie doskonalenia swoich umiejgtnosci zawodowych.

Swiadomy i ukierunkowany wptyw jednostki na swoja przyszla sytuacje
i sSrodowisko spoteczne w terazniejszosci wskazuje na jej postawe proaktywna?.
Swiadomos$¢ zwiazku potencjalnych efektéw wlasnych dziatan stanowi wiec
istotny element umozliwiajacy takie dziatania. Trzecig hipotezg¢ sformutowano
wiec w nastepujacy sposob:

Hipoteza 3. Pracownicy wybranego przedsigbiorstwa produkcyjnego s3
Swiadomi zwiazku, jaki zachodzi miedzy elementami postawy proaktywnej
a rozwojem zawodowym.

Na pierwszym etapie badania wykorzystano metode wywiadu, technike
wywiadu czesciowo ustrukturyzowanego. Wybodr byt podyktowany mozliwoscia
zadawania konkretnych pytan i pozostawieniem swobody odpowiedzi bada-
nemu*. Wywiad z jedng z pracownic byt ukierunkowany na zebranie informacji
o mozliwo$ciach rozwojowych, jakie przedsigbiorstwo jest w stanie zaoferowac
swoim pracownikom. Dane z wywiadu zostaty wykorzystane przy konstruowa-
niu narzedzia do kolejnego etapu badan, w ktorym zastosowano metodg sondazu
diagnostycznego, technike ankiety internetowej (CAWTI). Do budowy narzedzia
badawczego, ktorym byt kwestionariusz ankiety, wykorzystano Liste Stwierdzen
Skali i Zachowan Proaktywnych w Karierze3! oraz Kwestionariusz Reakcji na
Codzienne Wydarzenia32. Itemy zostaly dostosowane do badanej grupy, a ich
skala i forma zostaly ujednolicone i dopasowane do tworzonego kwestionariusza.

29 A. Banka, Poradnictwo transnacjonalne. Cele i metody miedzykulturowego doradztwa
karier, Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej, Warszawa 2006, s. 101.

30 B.Glinka, W. Czakon, Podstawy badari jakosciowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2021, s. 101-105.

31 A. Banka, Proaktywnos¢ a tryby samoregulacji. Podstawy teoretyczne, konstrukcja i ana-
liza czynnikowa Skali Zachowan Proaktywnych w Karierze, Stowarzyszenie Psychologia
i Architektura, Poznan-Warszawa 2016, s. 38-40, http://spiapoznan.pl/ksiazka/proaki
tywno-a-tryby-samoregulacji.-podstawy-teoretyczne_-konstrukcja-i-analiza-czynniko-
wa-skali-zachowa-proaktywnych-w-karierze,38 (dostep: 10.04.2025).

32 H. Sek et al., Kwestionariusz Reakcji na Codzienne Wydarzenia. The Proactive Coping
Inventory (PCI): Polish Version, 2002, https://userpage.fu-berlin.de/~health/pol_pci.
html (dostep: 10.04.2025).
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Cze$¢ kwestionariusza poswigcona mozliwosciom rozwoju zawodowego w ba-
danym przedsiebiorstwie zostata przygotowana w oparciu o przeprowadzony
wywiad. W kwestionariuszu zastosowano pigciostopniowg skale Likerta.

Badane przedsigbiorstwo funkcjonuje na terenie wojewodztwa lubel-
skiego, a jego poczatki siegaja lat 70. XX wieku. Przedsigbiorstwo zajmuje okoto
80 000 m? powierzchni, w tym magazyny, przestrzen biurowa i produkcyjna.
Zatrudnia ponad 1 000 pracownikéw, z czego wigkszo$¢ stanowia pracownicy
produkcyjni. Kwestionariusz ankiety zostal udostepniony 130 pracownikom
z 15 dzialéw, z czego otrzymano 53 kompletnie wypelnionych. Pracownicy
Dziatu Projektu Sprzedazy stanowili 37% grupy badanych. Pozostali pochodzili
z innych czternastu dziatéw. W badaniu udziat wziety 44 kobiety i 9 mezczyzn.
Rozktad wieku w grupie badanych przedstawia tabela 9.1.

Tabela 9.1. Rozkfad wieku wsréd grupy badanych

Przedziaty wiekowe Udziat procentowy

18 do 25 lat 1,89 %
od 26 do 30 lat 11,32 %
od 31 do 40 lat 54,72 %
od 41 do 50 lat 28,30 %
powyzej 50 lat 3,77 %

Zrédto: opracowanie whasne.

9.4. Woyniki badaniich analiza

Badana grupa pracownikéw charakteryzuje sie zréznicowanym stazem pracy
(tab. 9.2). Pracownicy o krétkim stazu pracy (do 2 lat) stanowili 20,75% grupy
badanych, podobnie jak osoby ze stazem w przedziale 6-10 lat. Najwigksza
grupe stanowity osoby zatrudnione od 2 do 5 lat - 24,53%. Nieco mniej liczna,
ale nadal znaczaca liczebnie grupa w probie byty osoby o stazu pracy od 11 do
15 lat. Stanowily one 18,87% os6b badanych. Osoby ze stazem pracy w prze-
dziale 16-20 lat stanowily 9,43% 0s6b badanych, a te pracujace w badanej
organizacji ponad 20 lat - jedynie 5,66%.



Tabela 9.2. Rozkfad stazu pracy wéréd badanych

Staz pracy w badanej organizacji Udziat procentowy

do 2 lat 20,75 %
od 2do 5 lat 24,53 %
od 6do 10 lat 20,75 %
od 11do 15 lat 18,87 %
od 16 do 20 lat 9,43 %
powyzej 20 lat 5,66 %

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rozklad stanowisk w badanej probie zaprezentowany jest w tabeli 9.3.
Pracownicy zajmujacy stanowiska kierownicze i specjalistyczne stanowili naj-
wyzszy odsetek — odpowiednio 32,08% oraz 33,96%. Pracownicy na stanowi-
skach administracyjnych lub pomocniczych stanowili 16,98% grupy badanych,
za$ ci na stanowiskach dozorujacych i kontrolujacych - 15,09%. Zdecydowanie
najmniej licznie reprezentowana byla grupa pracownikéw na stanowiskach
obstugi urzadzen technicznych - 1,89%.

Tabela 9.3. Rozktad zajmowanych stanowisk przez osoby badane

Kategoria zajmowanego stanowiska Udziat procentowy

Stanowisko kierownicze 32,08 %
Stanowisko dozorujace i kontrolujgce 15,09 %
Stanowisko specjalisty 33,96 %
Stanowisko administracyjne lub pomocnicze 16,98 %
Stanowisko obstugi urzadzen technicznych 1,89 %

Zrédto: opracowanie whasne.

Badani zostali zapytani, ktore z kolei stanowisko zajmuja obecnie w badanej
organizacji (tab. 9.4). Dla duzej grupy bylo to ich pierwsze stanowisko - 32,08%
- lub drugie stanowisko - 39,62%. Pozostale osoby zajmowaly trzecie z kolei
stanowisko w tej organizacji — 16,98%, czwarte - 9,43%, a nawet piate — 1,89%.
W odniesieniu do stazu pracy oraz charakteru stanowisk mozna przypuszczac,
Ze osoby pracujace dluzszy czas w organizacji maja mozliwos$¢ zmiany zajmowa-
nego stanowiska oraz Ze organizacja jest na tyle duza i elastyczna, iz jest w stanie
takie mozliwos$ci pracownikom zapewnic.
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Tabela 9.4. Liczba zajmowanych dotychczas stanowisk w organizacji (wraz z aktualnym)

Liczba dotychczasowych stanowisk Udziat procentowy

1 (pierwsze stanowisko) 32,08 %
2 (drugie stanowisko) 39,62 %
3 (trzecie stanowisko) 16,98 %
4 (czwarte stanowisko) 9,43 %
5 (piagte stanowisko) 1,89 %

Zrédto: opracowanie whasne.

Zmiana stanowisk dla cze$ci osdb byta wynikiem ich wtasnych staran.
Trzydziedci cztery osoby (64,15%) spo$réd badanych zmienity stanowisko w wy-
niku awansu, z czego 21 os6b swiadomie do niego dazyto. Wynika z tego, ze
39,6% oso6b intencjonalnie podejmowalo dziatania na rzecz rozwoju kariery
zawodowej, co nalezy uznac za dziatanie proaktywne.

Badani zostali poproszeni o dokonanie samooceny w zakresie rozwoju
zawodowego (tab. 9.5). Najwyzsza $rednig ocene — 4,72 - oraz jednocze$nie
niemal najnizsze odchylenie standardowe - 0,601 — uzyskato stwierdzenie
»Uwazam za istotne uczestniczenie w szkoleniach dajacych mozliwo$¢ po-
szerzenia kompetencji”. Badani prezentowali wysoka §wiadomo$¢ znaczenia
szkolen, na ktorych moga rozwija¢ swoje kompetencje, i wykazywali duza
zgodno$¢ w tym obszarze. Najnizsze §rednie wskazania przypadly samodziel-
nemu poszukiwaniu interesujacych szkolen i kursow, a takze zglaszaniu prze-
tozonym checi wzigcia w nich udziatu - 3,45. Jednocze$nie wysokie odchyle-
nie standardowe wskazuje na niejednomys$lnos¢ badanych w tych obszarach,
odpowiednio - 1,449 1 1,539.



Tabela 9.5. Samoocena badanych w zakresie rozwoju zawodowego

Wpsszsgoiente | u | s |

swoje kompetencje

Jestem zadowolony/a z zajmowanej w firmie pozycji 4,43 0,797
Uwazam za istotne uczestniczenie w szkoleniach dajacych mozliwos¢

poszerzenia kompetenc;ji 472 0,601
Sam/a szukam interesujacych szkolen i kurséw 3,45 1,449
Z biegiem czasu pracy w firmie zauwazytem/am rozwdj moich kompetencji | 4,60 0,599
Uczestnicze w szkoleniach organizowanych przez firme 391 1,431
Zgtaszam przetozonym che¢ udziatu w szkoleniach/kursach 3,45 1,539
Angazuje sie w projekty majace miejsce w firmie 3,79 1,446
Interesuje sie nowinkami technologicznymi pojawiajgcymi sie w firmie 3,94 1,216
Rozwéj zawodowy odgrywa istotna role w moim zyciu 4,23 1,050
W wolnym czasie staram sie zgtebiac swoja wiedze zawodowga i zwiekszac 3,79 1335

Zrédto: opracowanie wtasne.

Badani dokonali samooceny w zakresie przejawianych postaw proaktyw-
nych (tab. 9.6). Najwyzszg $rednia ocene uzyskato ukierunkowanie na zorgani-
zowanie — 4,64; jednocze$nie niski wynik odchylenia standardowego swiadczy
o niewielkim zr6znicowaniu odpowiedzi wéroéd badanych os6b - 0,653. Badani
uznali, Ze motywujace w niektorych sytuacjach dziatanie stresu trudno umie-
$ci¢ w zakresie wystepujacych u nich postaw proaktywnych ($rednia ocena
wyniosta tu 3,68), cho¢ zauwazalne jest rtowniez duze zr6znicowanie pomigdzy
poszczegdlnymi jednostkami (odchylenie standardowe - 1,123). Warto zauwa-
zy¢, ze pomimo ogdlnej samooceny badanej grupy w zakresie proaktywno$ci
na poziomie 4,26 to wlasnie podejmowanie inicjatywy w zakresie samorozwoju

uzyskato tak niskie wskazania.
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Tabela 9.6. Samoocena badanych w zakresie zachowan proaktywnych w pracy

Naleze do 0sdb, ktére przejmuja inicjatywe 4,02 0,930
Uwazam, ze zmiany w zyciu sa potrzebne 4,38 0,686
Lubie by¢ dobrze zorganizowany/a 4,64 0,653
Stres dziata na mnie motywujaco 3,68 1,123
Moje decyzje czesto okazuja sie trafne 4,28 0,662
Chetnie wykorzystuje okazje do pozyskiwania nowych umiejetnosci 4,49 0,608
Stale wypatruje szans na rozwijanie moich kompetencji 413 0,856

Doskonale umiejetnosci zawodowe, aby uchroni¢ sie przed bezrobociem 4,02 1,028

Lubie wyzwania i pokonywanie przeszkéd 4,21 0,927
Zamiast dziata¢ pod wptywem impulsu zwykle obmyslam rézne sposoby 417 0826
rozwigzania problemu ! !
Rozpatruje w myslach wiele réznych scenariuszy, aby przygotowac sie na

‘- O, 4,47 0,775
rézne mozliwe rezultaty
Rozmowy z innymi moga by¢ bardzo pomocne, gdyz ukazujg problem

o 4,60 0,817
z innej perspektywy
Zmieniam przeszkody w pozytywne doswiadczenia 4,06 0,842
Czuje ekscytacje, kiedy obserwuje, jak moje pomysty stajg sie 451 0,846

rzeczywistoscia

Zrédto: opracowanie whasne.

Dla wyznaczenia zalezno$ci pomiedzy zagregowanymi pytaniami uzyto
wspolczynnika korelacji Pearsona. Analize sity zaleznosci przeprowadzono
na podstawie skali Cohena, odpowiedniej dla nauk spotecznych. Warto$¢ bez-
wzgledna wspoétczynnika korelacji Pearsona ponizej 0,1 oznacza brak efektu,
od 0,1 do 0,3 - stabg site efektu, a od 0,3 do 0,5 - umiarkowang site, od 0,5 do
1 silny efekt (korelacje).

Weryfikacja hipotezy H1: Za prog wyznaczajacy proaktywnos¢ jed-
nostki uznano $rednig z ocen w bloku dotyczacym proaktywnos$ci powyzej
4,0. Najnizsza $rednia wyniosta 2,29, a najwyzsza - 5,0. Liczba oséb, ktdre
uzyskaty $rednia powyzej 4,0, wynosi 39, co stanowi 73,58% grupy badanych.
Hipoteze H1 nalezy wigc odrzucic.

Weryfikacja hipotezy H2: W celu znalezienia zaleznos$ci pomiedzy po-
stawg proaktywng a dziataniami podejmowanymi w zakresie rozwoju zawo-
dowego dokonano rangowania odpowiedzi w odpowiednich blokach. W obu
przypadkach przyjeto 0 pkt dla odpowiedzi 1, 2 oraz 3; 1 pkt dla odpowiedzi



4 oraz 2 pkt dla odpowiedzi 5. Maksymalna suma pkt na skali proaktywnosci
wyniosta 28 pkt, za$ na skali rozwoju zawodowego - 20 pkt. Dla powyzszych
wskaznikow wyznaczono wspoétczynnik korelacji Pearsona, ktory wyniost
r = 0,547. W skali Cohena, uzywanej w naukach spotecznych, jest to korelacja
wysoka. Wyzszy poziom proaktywnosci wérod osob badanych wspétwystepuje
z wyzszym zaangazowaniem w dziatania z zakresu rozwoju zawodowego.
Nie ma wiec podstaw do odrzucenia hipotezy H2. Zalezno$¢ pomigdzy pozio-
mem proaktywno$ci a zaangazowaniem w dziatania z zakresu rozwoju zawo-
dowego prezentuje rycina 9.1.

Rycina 9.1. Zalezno$¢ pomiedzy poziomem proaktywnosci i zaangazowaniem w dziatania
z zakresu rozwoju zawodowego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Weryfikacja hipotezy H3: W celu zbadania poziomu $§wiadomosci po-
wigzania pomiedzy wtasnymi proaktywnymi dziataniami a rozwojem zawo-
dowym zadano w kwestionariuszu stosowne pytanie. Poziom $§wiadomosci
w badanej grupie okres$lono na podstawie Sredniej ze wskazan na 5-stopniowej
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skali, ktora wyniosta 4,21, przy odchyleniu standardowym - 0,817. Osoby ba-
dane wykazuja wiec §wiadomos$¢ powigzania pomiedzy wlasnymi proaktyw-
nymi dziataniami a rozwojem zawodowym. Nie ma podstaw do odrzucenia
hipotezy H3.

9.5. Podsumowanie

Postawa proaktywna jest zaréwno skladnikiem dlugofalowych strategii radze-
nia sobie, jak i dziatan korygujacych zachowanie, aktywowanych przez sytuacje
wywolujace stres u jednostki. Jest to réwniez Zrodto strategii prewencyjnych,
majacych na celu uchronienie jednostki przed zdarzeniami w trudnym do
przewidzenia otoczeniu33.

Swiadomos$¢ uczestnikéw rynku pracy na temat powigzania ich wlasnej
aktywnosci i odpowiedzialnosci za podejmowanie dziatan w zakresie ksztat-
towania $ciezki zawodowej jest dzi$§ wysoka, co potwierdzaja zaré6wno pre-
zentowane badania, jak i wczes$niejsze ustalenia3*. Wnioski z prezentowanego
badania nie moga by¢ uogélniane poza ramy dziatania przedsiebiorstwa, to,
co jednak wydaje si¢ interesujace, to poziom samooceny pracownikéw w za-
kresie proaktywno$ci. Jesli przyja¢ szacunki o kilkunastoprocentowej Sredniej
dla kraju®, to w przysztosci warto dokonac réwniez oceny postaw i zachowan
proaktywnych z perspektywy zewnetrznej, np. z punktu widzenia przetozo-
nego lub cztonkéw zespotu. Z drugiej jednak strony kultura organizacyjna

33 A. Banka, Intencjonalne konstruowanie przysztosci i wyprzedzajqgce realizowanie celow:
walidacja Skali Proaktywnosci Ogoélnej, ,,Czasopismo Psychologiczne” 2015, 21(1),
s. 97-115.

34 B. White, The career development of successful women, “Women in Management
Review” 1995, 10(3), s. 4-15; A. Smolbik-Jeczmien, Postawy i zachowania pracowni-
kéw w procesie ksztattowania wtasnej kariery zawodowej, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu: Nauki o Zarzadzaniu” 2010, 4(137), s. 274-285;
K.S. Lyness, D.E. Thompson, Climbing the corporate ladder: Do female and male exe-
cutives follow the same route?, “Journal of Applied Psychology” 2000, 85(1), s. 86-101.

35 . Santorski, G. Turniak, Alchemia Kariery..., 0p. cit., s. 22.



wspoltworzona przez jednostki proaktywne bedzie przyciaga¢ wiecej osob
o takim profilu3e.

Spoteczny wymiar wspoétczesnego rynku pracy nierozerwalnie zwigzany
jest z jednej strony z narastajacymi kryzysami tozsamosci osobistej i zawodo-
wej oraz lekami egzystencjalnymi. Z drugiej jednak strony jednostka ma dzis,
przynajmniej w szeroko rozumianej zachodniej kulturze, duza doz¢ wolnosci
w decydowaniu o wtasnej $ciezce rozwoju osobistego i zawodowego®’. Jednym
ze skutecznych narzedzi umozliwiajacych podazanie ta $ciezka jest niewatpli-
wie postawa proaktywna. Majac bowiem na wyciggniecie reki najrozmaitsze
mozliwosci, trzeba chcie¢ i umie¢ po nie siggnaé. W obliczu za$ poglebiaja-
cych sie problemdw natury psychicznej niemal kazdej grupy spotecznej kazda
postawa pozwalajaca koszty psychiczne jednostek obniza¢ warta jest cigglego
badania i rozwijania. Postawa proaktywna jest jedna z nich.
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10.1. Wprowadzenie

W obecnych czasach rozwoj technologii nastepuje niezwykle dynamicznie, co
wpltywa na funkcjonowanie przedsiebiorstw. Aby skutecznie odnalez¢ si¢ w cy-
frowej rzeczywistosci, warto $ledzi¢ aktualne trendy i dostosowywac sie do zmian.
Szczegodlnie istotne jest to dla przedsiebiorcéw, ktorzy chcag osiggna¢ sukces na
rynku. Sztuczna inteligencja (AI) odgrywa coraz wigksza role w biznesie. Dzieki
wyodrebnieniu z niej podzbioru funkgcji, jakim jest generatywna sztuczna inteligen-
cja (GenAl), przedsigbiorstwa mogg efektywniej analizowa¢ dane, automatyzowac
procesy i usprawnia¢ swoje dziatania. Co wigcej, technologie te szybko przestaja

1 Rozdziat powstat na podstawie badan Studenckiego Kota Naukowego ,,Human Centered
Management” dzialajacego przy Katedrze Zarzadzania na Wydziale Zarzadzania
Politechniki Lubelskie;j.
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by¢ jedynie nowinka i znajduja zastosowanie w wielu branzach?. Zdolno$¢ Al do
przetwarzania jezyka naturalnego pozwala na prowadzenie rozméw w sposob
zblizony do ludzkiego. Ze wzgledu na szerokie mozliwosci Al coraz wigcej przed-
sigbiorstw, zaréwno duzych korporacji, jak i nalezacych do sektora MSP, decyduje
sie na jej wdrazanie, co potwierdzaja liczne badania3. AT moze pomdc badaczom
w tworzeniu nowych teorii dotyczacych proceséw spotecznych i ekonomicznych*.

W zwiazku z szybkim rozwojem tej technologii pojawia si¢ istotne pytanie
o kluczowe kierunki badan nad jej zastosowaniem w procesach wzmocnienia
orientacji przedsiebiorczej jednostek gospodarczych’. Pierwszym ogélnodostep-
nym narzedziem GenAl byt ChatGPT, ktdry w 2022 roku zostat udostepniony przez
OpenAl w darmowej wersji®. Pomimo swoich licznych ograniczen i braku funkcji
z platnej, rozszerzonej wersji stal si¢ najbardziej popularnym narzedziem opartym
na Al. Dynamiczny rozwdj narzedzi opartych na Al, zapoczatkowany spektakular-
nym sukcesem ChatGPT, wywolat ozywienie, prowadzac do powstania licznych
konkurencyjnych rozwigzan. Wspomagaja one badaczy w analizie danych, przy-
spieszaja procesy badawcze oraz wspomagaja odkrywanie ztozonych mechani-
zmow rzadzacych rzeczywisto$cia’. Wykorzystanie Al jest najczesciej kojarzone
z naukami Scistymi ze wzgledu na rozwinigte algorytmy uczenia maszynowego.
Al ma duzy potencjal w stosowaniu nowoczesnych rozwigzan technologicznych

2 Ministerstwo Cyfryzacji, Raport Generatywne AI w biznesie, 2024, s. 94, https://www.

gov.pl/web/ai/raport-generatywne-ai-w-biznesie (dostep: 20.02.2025).

E. Bielinska-Dusza, Transformacja technologiczna przedsiebiorstw jako skutek zastoso-

wania sztucznej inteligencji, ,,Organizacja i Kierowanie” 2022, 1, s. 189-208; J. Marzec,

J. Olszowy, Potega technologiczna sztucznej inteligencji w biznesie, [w:] Transformacja

finansow i ekonomii: wyzwania i szanse, red. J. Olszowy, L. Jabtoriski, Wydawnictwo

ArchaeGraph, £.6dz 2024, s. 11-16.

4 R.Xu,Y.Sun, M. Ren, S. Guo, R. Pan, H. Lin, L. Sun, X. Han, Al for Social Science and Social

Science of Al: A Survey, “Information Processing & Management” 2024, vol. 61, s. 5.

W. Czemiel-Grzybowska, Trendy rozwoju zrownowazonej przedsigbiorczosci technolo-

gicznej opartej na sztucznej inteligencji, ,Akademia Zarzadzania” 2023, 4, s. 126.

6 A. Parysz, Czym jest ChatGPT?, Platforma cyberbezpieczenstwa, https://platformacyp
berbezpieczenstwa.pl/aktualnosci/czym-jest-chatgpt/ (dostep: 09.02.2025).

7 Osrodek Przetwarzania Informacji-Panstwowy Instytut Badawczy, Rozwdj sztucznej
inteligencji w sektorze naukiw Polsce, Warszawa 2024, s. 2-3, https://www.sztucznain3
teligencja.org.pl/wp-content/uploads/2019/ 08/Badacze-SI-i-ich-publikacje-11-08-2019.
pdf (dostep: 20.02.2025).
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https://www.sztucznainteligencja.org.pl/badacze-sztucznej-inteligencji-i-ich-publikacje-ogolem-2013-2018/
https://www.sztucznainteligencja.org.pl/badacze-sztucznej-inteligencji-i-ich-publikacje-ogolem-2013-2018/
https://www.sztucznainteligencja.org.pl/badacze-sztucznej-inteligencji-i-ich-publikacje-ogolem-2013-2018/

w badaniach prowadzonych takze w naukach spotecznych i humanistycznych?.
Oznacza to, Ze pomimo trudnosci obszary te nie pozostang w przysztosci wylaczone
z nurtu postepu technologicznego, gdyz potencjat Al do redefiniowania metod
badawczych i interpretacyjnych w tych dziedzinach jest znaczacy®. Celem badan
byta analiza wykorzystywania narzedzi Al oraz ich roli w matych przedsigbior-
stwach w kontek$cie wzmocnienia ich orientacji przedsigbiorczej.

10.2. Koncepcja orientacji przedsiebiorczej
w funkcjonowaniu jednostek gospodarczych

Przedsigbiorczos¢ to interdyscyplinarne, obszerne pojecie, ktére w dobie glo-

balizujacej sie gospodarki nabiera szczegélnie duzego znaczenia.
Istnieje wiele typow i rodzajow przedsiebiorczosci, ktére mozna wymienié

w oparciu o kryteria klasyfikacyjne, takie jak!:

* perspektywa osoby podejmujacej si¢ realizacji przedsiewzig¢ — przedsie-
biorczo$¢ indywidualna oraz intraprzedsigbiorczo$¢;

®* sposOb prowadzenia dzialalnosci - przedsigbiorczos$¢ typowa oraz
innowacyjna;

= uzyteczno$c¢ dla spoleczenstwa — przedsiebiorczo$¢ spotecznie obojetna,
egoistyczna oraz patologiczna;

*  specyficzne cechy przedsiebiorczos$ci — przedsigbiorczo$¢ rodzinna, inte-
lektualna, akademicka, internetowa oraz inne;

*  miejsce realizacji dziatan przedsiebiorczych — przedsigbiorczos¢ lokalna,
regionalna oraz migdzynarodowa;

* motywy podejmowania dzialalno$ci gospodarczej — przedsigbiorczo$¢
zorientowana na wykorzystywanie szans oraz wymuszona.

)

A. Fabijanska, Wykorzystanie sztucznej inteligencji w nauce - raport SAPEA, Blog
Politechniki Lddzkiej, 2024, https://blog.p.lodz.pl/komentarze/wykorzystanie-sztucze
nej-inteligencji-w-nauce-raport-sapea (dostep: 20.02.2025).

F. Nalaskowski, Prace naukowe pisane przez sztuczng inteligencje. Oszustwo czy szansa,
»Studia z Teorii Wychowania” 2023, 1, s. 167-169.

E. Mieszajkina, Zarzqdzanie przedsiebiorcze w matych firmach, Wydawnictwo
Politechniki Lubelskiej, Lublin 2018, s. 75.
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W literaturze przedmiotu najczes$ciej omawiane sa typy przedsigbiorczo-
$ci ze wzgledu na kryterium osoby podejmujacej dziatania przedsigbiorcze!l.
Przedsigbiorczo$¢ indywidualna odnosi si¢ do osoby samodzielnie prowadzacej
dziatalno$¢ gospodarcza. W przedsigbiorczo$ci indywidualnej skupiamy si¢ na
jednostce, ktora prowadzi dziatalno$¢ gospodarczg oraz jest odpowiedzialna za
wszystkie aspekty funkcjonowania przedsiebiorstwa. Mozna wymieni¢ wiele
typow 0séb, ktére podejmuja sie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w per-
spektywie indywidualnej. Przedsigbiorcy klasyczni, ktorzy sg zaréwno zatozy-
cielami, jak i gléwnymi profitentami swojej dziatalnosci. Innym podejsciem
w przedsigbiorczo$ci indywidualnej jest nastawienie na realizacje swoich pasji,
wizji oraz marzen, ktére umozliwig zgromadzenie wystarczajacej liczby $rod-
kow dla zapewnienia bytu na odpowiednim poziomie zycia'2.

Intraprzedsigbiorczos$¢ oznacza przedsiebiorcze postawy pracownikow
przedsiebiorstw. Perspektywa organizacyjna odnosi si¢ do catego przedsigbior-
stwa, w tym do pracownikéw. Rozwoj przedsigbiorczosci wewnetrznej wymaga
aktywnych i tworczych dziatan. Do najwazniejszych dziatann menedzerow
mozna zaliczy¢ tworzenie wizji organizacji oraz strategii, ktéra umozliwi wpro-
wadzanie koniecznych zmian na rzecz jej osiggniecia. Ponadto w przedsigbior-
czosci organizacyjnej wazne jest tworzenie kreatywnych zespotow, w ktérych
przyktada sie szczegdlng dbatos¢ do relacji opartych na zaufaniu, szacunku
i lojalno$ci wobec wszystkich cztonkéw przedsigbiorstwa.

Orientacja przedsigbiorcza to idea, ktéra obejmuje zestaw oddzielnych,
lecz potaczonych ze sobg zachowan posiadajacych cechy innowacyjnosci,
proaktywnosci, agresywnej konkurencyjnosci, podejmowania ryzyka oraz
autonomiil3.

1 A. Gawel, Atrybuty przedsigbiorczosci — orientacja przedsiebiorcza oraz jej konstrukt
i wymiary, [w:] Przedsiebiorczosé. Tom 2, red. W. Pasierbek, K. Wach, Wydawnictwo
Naukowe Akademii Ignatianum, Krakéw 2023, s. 31.

12 E. Mieszajkina, M. Sobka, Aktywnosé¢ przedsiebiorcza w rozwoju ludzi i organiza-

cji [w:] Aktywnosé przedsigbiorcza w perspektywie indywidualnej i organizacyjnej,
red. E. Mieszajkina, M. Sobka, Politechnika Lubelska, Lublin 2023, s. 11-15.

J.A. Pearce, D.A. Fritz, P.S. Davis, Entrepreneurial orientation and the performance of
religious congregations as predicted by rational choice theory, “Entrepreneurship Theory
and Practice” 2010, 34(1), s. 219.
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Pierwszym wymiarem jest sklonno$¢ do podejmowania ryzyka. Innymi
stowy oznacza to gotowo$¢ menedzeréw do inwestowania znacznych zasobow
w przedsigwzigcia obarczone niepewnoscia, ktore mogg wigzac si¢ z mozliwo-
$cig poniesienia strat. Takie dzialania obejmuja najczesciej aktywno$¢ w nie-
znanych obszarach biznesowych!4. Przedsiebiorstwa podejmuja ryzykowne
dziatania w celu wykorzystania rynkowej niepewnosci i niestabilno$ci na swoja
korzys¢. Ich decyzje opieraja si¢ na racjonalnej analizie potencjalnych zyskow
oraz uwzglednieniu mozliwych zagrozen!>.

Wymiar innowacyjnosci to gotowos¢ do eksperymentowania i podejmowa-
nia kreatywnych dziatan, majacych na celu doskonalenie nie tylko produktow
i procesow, ale takze wdrazanie nowoczesnych technologii. Przejawia si¢ w da-
zeniu do tworzenia innowacyjnych débr, ustug oraz wdrazania nowych modeli
biznesowych. Do tej kategorii dziatan naleza procesy tworczej destrukcji, czyli
zastepowania dotychczasowych rozwigzan nowymi, wspieranie innowacyj-
nych pomystéw, wychodzenie poza utarte schematy oraz eksperymentowa-
nie z produktami i technologiami w celu ich doskonalenia oraz zwigkszenia
efektywnosci'®.

Proaktywnos¢ jest wymiarem, ktéry oznacza inicjowanie nowych przed-
siewzig¢ na istniejacych lub nowych rynkach, rozwijanie kluczowych kom-
petencji organizacji oraz utrzymywanie jej w gotowosci do wykorzystania
nadarzajacych si¢ okazji. Jej celem jest wyprzedzanie konkurencji i szybkie
dostosowywanie si¢ do dynamicznie zmieniajacych sie trendéw rynkowych.
Proaktywna organizacja czesto odgrywa role lidera w swojej branzy, nie tylko
reagujac na dziatania konkurencji, ale r6wniez aktywnie wptywajac na oto-
czenie rynkowe, aby osiggac strategiczne korzysci. Wazne jest rowniez stra-
tegiczne wycofywanie sie z dziatan znajdujacych si¢ w fazie dojrzatosci lub
schytku cyklu zycial”.

14 D. Lochnicka, Przedsigbiorczos¢ akademicka - istota, znaczenie, uwarunkowania roz-
woju, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £6dZ 2023, s. 53.

15 E. Mieszajkina, Zarzqdzanie przedsiebiorcze..., op. cit., s. 223.
16 D. Lochnicka, Przedsigbiorczosé..., op. cit., s. 54.

17 M. Suder, Orientacja przedsiebiorcza w réznych warunkach rynkowych, ,,Przeglad
Organizacji” 2022, 11, s. 13-18.
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Przedsiebiorstwa wykazujace agresywne podejscie do konkurencji daza do
wyraznego pokonania rywali, a nawet ich eliminacji z rynku. Kluczowe decyzje
strategiczne w takich organizacjach wiazg si¢ z przeznaczeniem zasobéw na
dziatania majace zapewnic¢ przewage. Ich dziatania skupiaja sie na stawianiu
konkurencji wyzwan, wzmacnianiu pozycji rynkowej i poszukiwaniu niekon-
wencjonalnych rozwigzan. Wyr6zniaja si¢ takze umiejetnoscia szybkiej reakcji
na zmieniajace si¢ warunki rynkowe oraz dazeniem do kreowania nowych
trenddw, zamiast jedynie podazania za nimi'3.

Autonomia jest wymiarem, ktéry moze przejawiac si¢ w niezaleznych
dziataniach i samodzielnym wdrazaniu pomystéw oraz wizji przez przedsie-
biorce. Charakteryzuje ich rowniez determinacja do petnej realizacji swoich
zamierzen. Obejmuje umiejetnos$¢ niezaleznego poszukiwania szans oraz
skutecznego kierowania wlasnym rozwojem. W organizacjach autonomiczne
dziatania czesto wykraczajg poza sztywne ramy strukturalne, co pozwala na
dynamiczne dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow i kontekstu
dziatanial®.

W matych przedsiebiorstwach orientacja przedsiebiorcza jest istotnym
aspektem prawidtowego funkcjonowania na rynku. Mali przedsiebiorcy zmu-
szeni s3 do identyfikowania i wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans ryn-
kowych oraz wprowadzania innowacji. Wazne jest rowniez skuteczne pozy-
skiwanie §rodkéw finansowych na rozwoj przedsigbiorstw oraz umiejetnos¢
tworzenia i zarzadzania zespotem. Sektor MSP w Polsce wytwarza blisko po-
towe PKB (45,3%), co §wiadczy o jego istotnym wkladzie w rozwoj gospodarczy
kraju. Polskie przedsiebiorstwa coraz cze¢$ciej inwestuja w nowoczesne tech-
nologie i rozwigzania, ktére mogg zwigkszy¢ ich konkurencyjno$¢ na rynku
krajowym i miedzynarodowym. Cyfryzacja to jeden z kluczowych obszaréw,
w ktérym polskie mate przedsiebiorstwa dokonaty znaczacych postepow?2’.

18 E. Mieszajkina, Zarzqdzanie przedsigbiorcze..., op. cit., s. 224.

19 M. Suder, Orientacja przedsigbiorcza..., op. cit., s. 19-23.

20 PARP, Grupa PFR, Podsumowanie raportu PARP o stanie sektora MSP w Polsce
w 2024, https://fips.pl/podsumowanie-raportu-parp-o-stanie-sektora-msp-w-polscee
-w-2024/?utm_source (dostep: 07.02.2025).
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10.3. Sztuczna inteligencja: wsparcie dla nowoczesnego
przedsiebiorstwa

Al moze odgrywacd istotng role w ksztaltowaniu globalnej gospodarki.
Przedsiebiorstwa wdrazajace inteligentne technologie czesto doswiadczajg wzro-
stu produktywnosci, ktéry moze skutkowac zwigkszonym popytem na praceg oraz
wzrostem wynagrodzen zatrudnionych pracownikéw. Z kolei w podmiotach go-
spodarczych, ktérych pracownicy nie dysponujg odpowiednimi kompetencjami
zwigzanymi z obstugg inteligentnych systemo6w i oprogramowania, moze docho-
dzi¢ do nasilenia zjawiska fluktuacji kadry?!. Narzedzia Al odgrywaja istotng
role we wspieraniu zréwnowazonego rozwoju zaréwno w kontekscie przedsie-
biorczosci indywidualnej, jak i organizacyjnej, przyczyniajac si¢ do zwigkszenia
innowacyjnos$ci oraz wzmacniajac zdolno$¢ adaptacyjna przedsiebiorstw?2.
Badania nad inteligentnymi systemami pomagaja lepiej zrozumie¢ ich
wplyw na transformacje przedsiebiorstw i strategie adaptacyjne. Technologia
ta staje si¢ integralng czescia codziennego zZycia i dziatalnosci biznesowej. Jest po-
strzegana jako kluczowy czynnik przewagi konkurencyjnej i katalizator zmian?3.
Wykorzystywanie Al moze odgrywaé znaczacg role w procesach przed-
sigbiorczych. Rozwoj zagadnien zwigzanych z Al doprowadzit do powstania
wielu innowacyjnych rozwigzan, ktore znajduja szerokie zastosowanie w roz-
nych sektorach gospodarki. W technologiach opartych na Al mozna wymieni¢
rozwigzania takie jak?*:
=  systemy ekspertowe;
® sieci neuronowe;
* analiza danych;
= identyfikacja mowy i tresci;
= algorytmy ekonomiczne.

21 M. Cazzaniga, F. Jaumotte, L. Li, G. Melina, A.J. Panton, C. Pizzinelli, E.J. Rockall,
M. Mendes Tavares, Gen-Al: Artificial Intelligence and the Future of Work, IMF Staff
Discussion Notes, Washington 2024, s. 5-7.

W. Czemiel-Grzybowska, Trendy rozwoju..., op. cit., s. 127-128.
E. Bielinska-Dusza, Transformacja..., op. cit., s. 189-194.

K. Rézanowski, Sztuczna inteligencja: rogwdj, szanse i zagrozenia, ,,Zeszyty Naukowe
Warszawskiej Wyzszej Szkoty Informatyki” 2007, 2, s. 112-113.
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Al we wspdtczesnych przedsigbiorstwach pobudza procesy cyfryzacji oraz
moze mie¢ wptyw na umacnianie pozycji na rynku?. Jednym z krytycznych
wymiarow, ktore nalezy wzig¢ pod uwage, jest spoteczna akceptacja sztucznej
inteligencji. Stopien aprobaty moze si¢ r6zni¢ w zaleznosci od roli zawodowe;.
Niektére zawody mogg plynnie integrowac dotychczasowe zadania pracow-
nikéw z narzedziami Al, podczas gdy w innych mozna spotkac si¢ z oporem.
Wspolczesne trendy wykorzystywania Al obejmujg stosowanie algorytmow
uczenia sie oraz rozwdj chatbotdéw, ktore maja za zadanie usprawnia¢ komu-
nikacje z klientem. AI ma szerokie zastosowanie w rozwoju technologii, ktora
wzmacnia efektywno$¢ operacyjna oraz unowocze$nia produkcje, co umozli-
wia przeksztatcanie fabryk w sie¢ inteligentnych i autonomicznych maszyn?°.

Przedsigbiorstwa wykorzystujac narzedzia Al, postuguja sie generatywna
sztuczng inteligencja (GenAlI). GenAl ma duza rozpigto$¢ zastosowan — od
najczesciej wykorzystywanych, takich jak generowanie obrazéw, dzwiekow
i tresci, az po bardziej skomplikowane, takie jak tworzenie oprogramowania,
generowanie syntetycznych danych czy planowanie generatywne. To ostatnie
jest szczegolnie ciekawe ze wzgledu na mozliwo$¢ wygenerowania komplet-
nej sekwencji zadan, ktore krok po kroku beda doprowadzaly uzytkownika
do zamierzonego celu. Przy czym plan generatywny moze zosta¢ stworzony
W oparciu o rézne zmienne, ktére pozwola na tworzenie wielowariantowych
plandw, aktualizowanych po przej$ciu poprzednich krokow?’.

GenAl jest coraz czeSciej wykorzystywane jako narzedzie do zdobywania
przewagi konkurencyjnej oraz jako motor innowacji?®. Zdolnos¢ do zabez-
pieczania poufnych danych i wykrywania fatszywych lub nieprawdziwych

25 Ministerstwo Cyfryzacji, W drodze ku doskonatosci cyfrowej. Raport koricowy z badania
rynku na temat gotowosci wdroZenia, poziomu wiedzy i wykorzystania nowych technologii
cyfrowych w Matych i Srednich Przedsigbiorstwach, 2023, s. 15-16.

26 .. Makowski, Sztuczna inteligencia — nowe narzedzie w strategii spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2023,
102(3), s. 36.

27 K. Michalski, R. Lizut, Generatywna sztuczna inteligencja (GenAl/AGi) - zagrozenia,
wymagania i wyzwania dla bezpieczenstwa, ,Fides, Ratio et Patria. Studia Torunskie”
2023, 19, s. 298.

28 7. Slusarczyk, Znaczenie sztucznej inteligencji w dziatalnosci przedsiebiorstw. Podstawowe
informacje, ,,Zarzadzanie Innowacyjne w Gospodarce i Biznesie” 2021, 2(33), s. 50.



informacji to kluczowe aspekty, ktére moga pozwoli¢ przedsigbiorstwom na
efektywne wykorzystanie narzedzi Al. Wazne jest, aby przedsigebiorcy maksy-
malizowali korzysci ptynace z wykorzystania samouczacych sie technologii,
jednocze$nie ograniczajac potencjalne ryzyko i straty?°.

Przyktadowe narzedzia GenAI°:

s  ChatGPT;
e Jasper;

= Copy.ai;

e  Tableau;

s  Power BI;

=  Google Analytics z Al

* LinkedIn Learning;

=  HubSpot z Al

= MirozAIL

= HireVue;

=  Pymetrics;

s  Chatboty AI (np. ManyChat).

Al opiera si¢ na zdolnosci systeméw komputerowych do imitowania ludz-
kiego rozumowania, na ktére sktada si¢ podejmowanie decyzji, rozwigzywa-
nie problemow oraz uczenie si¢. Gtéwnym zadaniem Al jest analiza danych,
optymalizacja proceséw oraz rozpoznawanie wzorcow, ktore umozliwig prze-
widywanie przysztych zdarzen3!.

Ponadto narzedzia sztucznej inteligencji majg swoje zastosowanie w sze-
regu dzialan majacych na celu usprawnienie funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Czes¢ z nich odnosi si¢ do aspektow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,

2 F. Fui-Hoon Nah, R. Zheng, J. Cai, K. Siau, L. Chen, Generative AI and ChatGPT:
Applications, challenges, and AI-human collaboration, “Journal of Information
Technology Case and Application Research” 2023, 25(3), s. 281.

30 D. Kardela, Sztuczna inteligencja to nie tylko ChatGPT - 30 narzgdzi dla bibliotekarzy
i nie tylko, ,,Biuletyn EBIB” 2024, 2(213), https://ebibojs.pl/index.php/ebib/article/
view/903 (dostep: 07.02.2025).

31 k. Makowski, Sztuczna inteligencja..., op. cit., s. 42-43.
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np. prognozowania poziomu inflacji, szacowania przeplywoéw pienieznych

oraz przewidywania wskaznikow gietdowych32.

10.4. Zatozenia metodyczne badan

Proces badawczy zostat podzielony na etapy, z ktérych pierwszym byt pogte-

biony przeglad literatury. Nastepnie zdefiniowano problem badawczy: w jakim

stopniu mate przedsiebiorstwa wykorzystuja narzedzia AI do wzmocnienia

wymiaréw orientacji przedsiebiorczej?

W kolejnym etapie sformulowano cztery pytania badawcze:

Jakie narzedzia Al i w jakich obszarach dziatalnos$ci wykorzystuja mate
przedsiebiorstwa?

Jakie korzysci i efekty dostrzegaja mate przedsiebiorstwa z wdrazania
narzedzi AI?

Jakie bariery i obawy pojawiaja si¢ najczesciej przy wdrazaniu narzedzi
Al przez mate przedsiebiorstwa?

Czy wykorzystywanie narzedzi Al sprzyja wzmacnianiu orientacji przed-
sigbiorczej matych przedsiebiorstw?

Celem badan byta analiza wykorzystywania narzedzi Al oraz roli, jaka odgry-

waja w procesie wzmocnienia orientacji przedsiebiorczej matych przedsigbiorstw.

Przyjeto cztery hipotezy badawcze:

1.

Male przedsiebiorstwa najczesciej wykorzystuja ChatGPT w obszarze
dziatan marketingowych.

Gléwna korzys$cia z implementacji narzedzi AI w matych przedsiebior-
stwach jest automatyzacja proces6éw biznesowych, a najwazniejszym efek-
tem — wsparcie w podejmowaniu decyzji.

Wystepujace w matych przedsiebiorstwach bariery i obawy dotyczace
wdrazania narzedzi Al sg zwigzane z niewystarczajgcymi kompetencjami
pracownikow.

32 T. Jasinski, Sztuczna inteligencja w MSP, ,,Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy”

2010, 17, s. 167.



4. Wykorzystanie narzedzi AI w matych przedsigbiorstwach sprzyja wzmac-
nianiu wszystkich pieciu wymiardw orientacji przedsiebiorcze;.

Do weryfikacji hipotez zastosowano metode¢ badania sondazowego, ktora
polega na zbieraniu danych na temat postaw i pogladéw od okres$lonej grupy
respondentdw, stanowigcej reprezentatywna probe wiekszej populacji. Metoda
ta umozliwia pozyskanie duzej liczby danych do analizy w stosunkowo krot-
kim czasie. Charakterystyczng cechg badania sondazowego jest powtarzal-
nos¢, dzieki czemu proces pozyskiwania danych przebiega wedtug okre§lonego
schematu?33.

Technika, jaka wykorzystano podczas zbierania danych, jest technika
CAWI, czyli internetowe wywiady wspomagane komputerowo. Umozliwia
dotarcie do trudno dostepnych grup, np. oséb zainteresowanych konkretng
tematyka. Dodatkowo daje mozliwos¢ udzielania odpowiedzi w dogodnym dla
uczestnikow czasie3*. Badania zostaty przeprowadzone za pomoca aplikacji
Google Forms z zachowaniem peinej anonimowo$ci respondentow.

Na potrzeby badan skonstruowano elektroniczny kwestionariusz ankiety.
Sktadat sie on z 25 pytan dotyczacych stosowania narzedzi Al w codziennych
wyzwaniach biznesowych. Pytania zostaly podzielone na sekcje, ktérych kolej-
no$¢ wyswietlania byta uzalezniona od konkretnych odpowiedzi respondentow.
Zastosowano pytania jednokrotnego oraz wielokrotnego wyboru. W pytaniach
zastosowano pieciostopniowa skale Likerta, gdzie 1 oznaczato ,,zdecydowanie
nie”, a 5 ,zdecydowanie tak”. Badania przeprowadzono w okresie od 08.01.2025
do 20.01.2025. Wzieto w nim udziat 44 wiascicieli matych przedsiebiorstw.
Udzial w badaniu byt dobrowolny. Zaproszenie do badania byto dystrybuowane
w grupach na platformie Facebook dedykowanych matym przedsiebiorcom.
Podczas weryfikacji odrzucono trzy kwestionariusze ze wzgledu na braki for-
malne. Ostatecznie do analizy zakwalifikowano 41 poprawnie wypelnionych
kwestionariuszy.

33 E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, thum. F. Tryl, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2013, s. 240-241.

34 1. Przewlocka, CAWT - specyfika, wykorzystanie, perspektywy rozwoju, [w:] Ewaluacja
wobec wyzwari stojqcych przed sektorem finanséw publicznych, red. A. Haber, M. Szataj,
Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji, Warszawa 2009, s. 99-102.
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Badane mate przedsiebiorstwa spetniaty wszystkie kryteria okreslone
w art. 7 ust. 1 pkt 2 ustawy z dnia 6 marca 2018 r. - Prawo przedsiebiorcéw,
zgodnie z ktorymi za mate przedsiebiorstwo uznaje si¢ podmiot zatrudniajacy
od dziesieciu do 49 pracownikéw oraz ktérego roczny obrét netto ze sprzedazy
towarow, wyrobdw i ustug nie przekracza dziesie¢ miliondéw euro.

Wszyscy respondenci prowadzili podmioty miodsze niz 15 lat. Reprezentowane
przedsigbiorstwa funkcjonuja: od mniej niz 3 lat (22 respondentéw), od 3 do 8 lat
lat (15 respondentéw) oraz od 9 do 14 lat (4 respondentow).

Badane podmioty pochodzily z réznych branz. Najliczniejsza grupa byly
przedsigbiorstwa zajmujace sie dzialalnoscig ustugowa (23 badanych) oraz
handlem (16 badanych). Wigkszo$¢ przedsiebiorstw dziata na rynku krajo-
wym lub lokalnym.

W badaniu wzigto udziat 36 mezczyzn oraz 5 kobiet. 31 badanych przed-
siebiorcow prowadzi swojg dziatalno$¢ w miastach powyzej 300 tysiecy miesz-
kanicow, 8 w miastach od 20 do 100 tys. mieszkancéw oraz po jednym respon-
dencie z miasta od 100 do 300 tys. i miejscowosci ponizej 20 tys. mieszkancow.

10.5. Wyniki badaniich analiza

Pierwsze pytanie kwestionariusza ankiety dotyczylo wykorzystywania narzedzi
Al Twierdzacej odpowiedzi udzielito 35 z 41 0s6b (85%), ktére zadeklarowaty,
ze wykorzystuje narzedzia Al w swoim przedsiebiorstwie do celéw zwigzanych
z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej. Po tym pytaniu 35 respondentow
kontynuowato wypetnianie ankiety, natomiast pozostatych sze$¢ os6b zakon-
czylto udzial w badaniu na tym etapie.

W celu weryfikacji hipotezy H1 respondentom zadano cztery pytania.
W pierwszym z nich badani zostali poproszeni o wskazanie czestotliwosci,
z jaka wykorzystuja narzedzia Al do celow powigzanych z prowadzeniem
dziatalno$ci gospodarczej (tab. 10.1).

35 Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. Prawo przedsigbiorcow (Dz. U. z 2024 poz. 236).



Tabela 10.1. Czestotliwos¢ wykorzystania narzedzi Al przez przedsiebiorstwa

s Liczb
Czestotliwos¢ iczba , %
respondentow
3

Codziennie 1
Raz w tygodniu 2
2-3 razy w tygodniu 24 69
4-5 razy w tygodniu 8 23
Rzadziej niz raz w miesigcu 0 0

Zrédto: opracowanie whasne.

Najwieksza grupa (24 osoby, tj. 69% badanych) wskazata, ze wykorzystuje
narzedzia Al dwa-trzy razy w tygodniu; wskazuje to na systematyczne korzy-
stanie z narzedzi Al w dziatalno$ci gospodarczej. Zadna z 0s6b nie zadeklaro-
wala uzywania tych narzedzi rzadziej niz raz w miesiacu.

W kolejnych trzech pytaniach respondenci mogli wskaza¢ kilka odpowie-
dzi, dlatego wyniki nie sumuja si¢ do 100%. Respondenci zostali poproszeni
o wskazanie narzedzi sztucznej inteligencji, ktore sg przez nich wykorzysty-
wane (tab. 10.2).

Tabela 10.2. Narzedzia Al wykorzystywane w przedsiebiorstwach

ChatGPT 35 100
Jasper 1 3
Copy.ai 0 0
Tableau 0 0
Power BI 20 57
Google Analytics z Al 21 60
LinkedIn Learning 1

HubSpot z Al 0 0
Miro z Al 11 31
HireVue

Pymetrics

Chatboty Al (np. ManyChat) 6 17

Zrédto: opracowanie whasne.
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Najczesciej wskazywanym narzedziem byt ChatGPT, z ktérego korzystali
wszyscy uczestnicy badania (35 osob). Kolejnymi narzedziami, ktore uzyskaty
najwiecej wskazan, sa Google Analytics (21 badanych, tj. 60% og6lnej liczby)
oraz Power BI (57%), co wskazuje na znaczenie analityki w zarzadzaniu biz-
nesem oraz wizualizacji danych. Natomiast platforme Miro z funkcjami Al
wybrato 11 przedsiebiorcow (31%). Na konicu zestawienia znalazty si¢ LinkedIn
oraz Jasper, z ktérych korzystata odpowiednio jedna osoba.

Badanie wykazato réwniez, Ze respondenci czesto tacza rézne narzedzia
sztucznej inteligencji w celu maksymalizacji ich potencjatu. Najpopularniejszym
zestawieniem okazalo sie potaczenie ChatGPT, Power BI oraz Miro z Al, ktore
wspiera zar6wno generowanie tresci, jak i wizualizacje danych oraz prace ze-
spolowa. Inne czesto wskazywane kombinacje to ChatGPT z Google Analytics
z AL ktdre pozwalaja na analize danych w polaczeniu z generowaniem raportow,
oraz ChatGPT, Power BI i Google Analytics z Al, zapewniajace kompleksowe
wsparcie w zakresie analityki, wizualizacji danych i tworzenia tresci.

W ostatnim pytaniu odnoszacym sie do hipotezy H1 badani zostali po-
proszeni o wskazanie obszaréw wykorzystania AI w przedsiebiorstwach re-
prezentowanych przez respondentéw (tab. 10.3).

Tabela 10.3. Dziatania przedsiebiorstw, w ktérych wykorzystywane sa narzedzia Al

Planowanie strategii biznesowej 2 6
Generowanie tres$ci marketingowych 18 51
Analiza rynkowa 5 14
Obstuga klienta 25 71
Analiza finansowa 6 17
Personalizacja komunikacji 4 11
Automatyzacja rutynowych czynnosci 17 49
Przewidywanie trendéw 18 51
Monitorowanie wynikéw 5 14
Rozwijanie umiejetnosci 9 26

Zrédto: opracowanie whasne.
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Najliczniejsza grupa badanych (25, co stanowi 71% ogdlnej liczby) wska-
zala, ze wedlug nich najczestszym obszarem wykorzystania Al jest obstuga
klienta. Kolejnymi popularnymi zastosowaniami byly generowanie tresci mar-
ketingowych (51%), automatyzacja rutynowych czynnosci (51%) oraz przewi-
dywanie trend6w (49%). Te trzy dzialania przynaleza do obszaru marketingu
w dziatalnos$ci przedsigbiorstw.

W ostatnim pytaniu, odnoszacym sie do hipotezy H1, ankietowani zo-
stali poproszeni o wskazanie powodow wprowadzenia narzedzi AI w swoim
przedsiebiorstwie (tab. 10.4).

Tabela 10.4. Powody wprowadzenia narzedzi Al w przedsiebiorstwach

Ciekawos¢, szukanie nowych szans 20 57
Chec zarobienia pieniedzy 15 43
Obawa przed utratg pracy 12 34
Chec oszczednosci czasu 28 80
Che¢ oszczednosci pieniedzy 24 69
Che¢ zwiekszenia wydajnosci i precyzji 8 23
Che¢ rozwoju produktéw/ustug 2 6
Chec optymalizacji zasobow 5 14

Zrédto: opracowanie whasne.

Gléwnym powodem wdrazania sztucznej inteligencji jest che¢ oszczed-
nosci czasu, co wskazato 28 przedsiebiorcow (80%). Kolejnym waznym powo-
dem jest che¢ oszczednosci pieniedzy, na co wskazato 24 respondentow (69%).
Ciekawos¢ i poszukiwanie nowych szans réwniez odgrywaja istotna role, co
potwierdzito 20 0séb (57%).

Analiza odpowiedzi respondentéw na pytania odnoszace si¢ do hipotezy
H1 nie daje podstaw do jej odrzucenia.

Weryfikacja hipotezy H2 zostata przeprowadzona za pomocg dwdch py-
tan. Pierwsze, dotyczace korzysci, ktére przedsiebiorcy odnotowujg w zwigzku
z wykorzystywaniem narzedzi Al (tab. 10.5) bylo pytaniem wielokrotnego
wyboru, dlatego liczba respondentéw nie daje sumy 100%.
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Tabela 10.5. Korzysci wynikajace z wykorzystania narzedzi Al w przedsiebiorstwach

Szybsze rozwigzywanie probleméw 12 34
Zwigkszenie dokfadnosci analiz 12 34
Automatyzacja proceséw biznesowych 25 71
Zmniejszenie kosztéw operacyjnych 11 31
Lepsze zrozumienie potrzeb klientéw 18 51
Poprawa jakosci obstugi klienta 13 37

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najczesciej dostrzegang korzy$cia z wykorzystania narzedzi Al jest auto-
matyzacja procesow, na co wskazato az 25 respondentéw (71%). Na kolejnych
miejscach znalazly si¢ lepsze zrozumienie potrzeb klientéw oraz poprawa
jakosci obstugi klienta. Pozostate korzysci, takie jak szybsze rozwigzywanie
problemdw, zwigkszenie doktadno$ci analiz i prognoz oraz zmniejszenie kosz-
tow operacyjnych, uzyskaly nieco nizsze wyniki, jednak byly wymieniane
z podobng czestotliwoscia.

W drugim pytaniu, postawionym w celu weryfikacji hipotezy H2, badani
zostali poproszeni o oceng stwierdzen odnoszacych si¢ do efektéw wdrozenia
narzedzi Al Tabela 10.6 przedstawia odpowiedzi, gdzie 1 oznacza ,,zdecydo-
wanie nie zgadzam si¢”, a 5 — ,zdecydowanie zgadzam si¢”.

Tabela 10.6. Efekty wdrozenia narzedzi Al w przedsiebiorstwach
Stwierdzenie m
T2l a5 waions
0|40 8|23

Narzedzia Al pomagajg mi podejmowac trafniejsze 443
decyzje biznesowe !

Narzedzia Al szybciej i trafniej identyfikujg nowe

AP 022 [13] 18 4,34
mozliwosci biznesowe

Wdrozenie narzedzi Al pozwala mi efektywniej

. ; . . S . 1121 2 8 | 22 4,37
zarzadzad czasem i zasobami w moim przedsiebiorstwie

Narzedzia Al budujg bardziej efektywne modele

. 1 4 1 14 | 15 4,09
biznesowe

Narzedzia Al maja kluczowy wptyw na rozwéj mojej

przedsiebiorczosci T3]0 429

Narzedzia Al zwiekszaja szanse na szybsze
rozpoznawanie rynku, co moze zwigkszy¢ szanse na 112,4]9 |19 4,23
wykorzystanie szans




Stwierdzenie m Sre.dnia
T2l s e s e
2|2 1 9 21

Zachecam pracownikéw do wykorzystywania narzedzi Al 4,29

Powszechnos¢ zastosowania narzedzi Al wptywa na

wysoka konkurencyjnos¢ w branzy T2 1516 423

Jestem w stanie ponies¢ ryzyko zainwestowania

. ; 04|27 |22 4,34
W nowe, nieznane narzedzie Al

Zrédto: opracowanie wiasne.

Stwierdzeniami, z ktérymi respondenci najczesciej si¢ zgadzali, sg: narze-
dzia Al pomagaja mi podejmowac trafniejsze decyzje biznesowe (31 badanych;
89%), narzedzia Al szybciej i trafniej identyfikuja nowe mozliwosci biznesowe
(89%), powszechnos¢ zastosowania narzedzi AI wplywa na wysoka konku-
rencyjno$¢ w branzy (89%), wdrozenie narzedzi Al pozwala mi efektywniej
zarzadzac¢ czasem i zasobami w moim przedsigbiorstwie (30 badanych; 86%)
oraz narzedzia Al maja kluczowy wpltyw na rozwdj mojej przedsigbiorczo$ci
(86%). Mozna wywnioskowac, ze przedsigbiorcy, ktorzy wykorzystuja narzedzia
Al, postrzegaja je jako przydatne w wielu aspektach uzytkowania.

Powyzsze rozwazania pozwalaja na pozytywna weryfikacje hipotezy H2.

W celu weryfikacji hipotezy H3 postawiono dwa pytania wielokrotnego
wyboru, co powoduje, ze wyniki nie sumuja si¢ do 100%. W pierwszym z nich
ankietowani zostali poproszeni o wskazanie barier wystepujacych przy wdra-
zaniu narzedzi Al w ich przedsiebiorstwach (tab. 10.7).

Tabela 10.7. Bariery utrudniajace wdrozenie narzedzi Al w przedsigbiorstwach

Wysokie koszty wdrozenia i utrzymania 14 40
Brak odpowiednich zasobéw technologicznych 13 37
Ograniczona wiedza i kompetencje w zakresie Al 21 60
Problemy z integracja Al z istniejacymi systemami 14 40
Problemy dotyczace bezpieczenstwa danych 8 23
Brak jasnych regulacji prawnych 8 23
Ograniczona dostepnos$¢ wsparcia technicznego 18 51

Zrédto: opracowanie whasne.
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Badanie wskazato kilka kluczowych barier utrudniajacych wdrazanie na-
rzedzi sztucznej inteligencji. Najczes$ciej wymieniang trudnoscia byta ograni-
czona wiedza i kompetencje w zakresie AL. Na drugim miejscu pod wzgledem
liczby odpowiedzi znalazta si¢ ograniczona dostgepnos$¢ wsparcia technicznego.
Roéwnoczesnie problemy z integracjg narzedzi z istniejgcymi systemami oraz
wysokie koszty wdrozenia rdwniez byly istotnym wyzwaniem, wskazanym
przez 14 respondentow.

W drugim pytaniu ankietowani mieli za zadanie wskaza¢ obawy, jakie
towarzysza wdrazaniu narzedzi AI w ich przedsiebiorstwach. Obecno$¢ takich
obaw moze prowadzi¢ do ograniczonego zaangazowania zaréwno kierownic-
twa, jak i pracownikow w proces implementacji (tab. 10.8).

Tabela 10.8. Obawy zwigzane z wdrazaniem Al w przedsiebiorstwach

Liczba
0,
_ /o

Utrata kontroli nad procesami biznesowymi 6 17
Brak dopasowania do specyfiki branzy 23 66
Obawy o bezpieczenistwo danych 18 51
Trudno$¢ w zrozumieniu dziatania Al 16 46
Brak transparentnosci w podejmowaniu decyzji przez Al 17 49
Obnizenie kreatywnosci i zaangazowania pracownikéw 4 11
Generowanie wynikéw niespdjnych z rzeczywistoscia 24 69

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najwigcej obaw zwigzanych z wykorzystaniem narzedzi Al dotyczyto
generowania wynikéw niespojnych z rzeczywistoscia (halucynacji Al; 24 re-
spondentéw) oraz braku dopasowania do specyfiki biznesu (23 osoby). Te od-
powiedzi zdecydowanie dominowaly nad pozostatymi, co sugeruje, ze przed-
sigbiorcy przede wszystkim obawiaja si¢ niskiej wiarygodnos$ci generowanych
przez Al tresci oraz ich niedostosowania do potrzeb i charakteru przedsie-
biorstwa. Pozostate aspekty uzyskaly nizsze wyniki, jednak nadal stanowig
istotne kwestie dla przedsigbiorcéw. Wsérod nich znalazty si¢ obawy dotyczace
bezpieczenstwa danych, zbyt duzej zaleznos$ci od technologii oraz trudnosci
w zrozumieniu dziatania narzedzi sztucznej inteligencji.



Trzecia hipoteza zostala potwierdzona, poniewaz respondenci potwier-
dzili istnienie barier kompetencyjnych oraz obaw zwigzanych z wdrazaniem
narzedzi Al

W celu weryfikacji hipotezy H4 ankietowanym zadano pig¢ pytan.
W pierwszym respondenci mieli za zadanie oceni¢, czy wykorzystywanie na-
rzedzi Al sprzyja wzmacnianiu orientacji przedsigbiorczej ich przedsigbiorstw.
Odpowiedzi zostaly zaprezentowane w tabeli 10.9, gdzie 1 oznacza ,,sprzyja
w minimalnym stopniu”, a 5 — ,,sprzyja w maksymalnym stopniu”.

Tabela 10.9. Wykorzystywanie narzedzi Al a orientacja przedsiebiorcza

Srednia

Wymlar orientacji przedmgblorczej nnnnn CEEERE
1 2 2 15 15

Sktonno$¢ do podejmowania ryzyka 4,17
Autonomia 0 3 5 13 14 4,09
Innowacyjnosc 1 2 0 12 18 4,09
Proaktywnos¢ 1 3 1 17 13 4,09
Agresywna konkurencyjnos¢ 1 2 2 13 17 4,23

Zrédto: opracowanie whasne.

Analizujac wyniki odnoszace sie do pigeciu wymiaréw przedsigbiorczo-
Sci, mozna zauwazy¢, ze w przypadku wymienionych wymiaréw uzyskano
wysokie wyniki (oceny 4 i 5). Wymiary: sktonno$¢ do podejmowania ryzyka,
innowacyjno$¢, proaktywno$¢, agresywna konkurencyjnosc¢ zostaty wskazane
przez 30 respondentow (86%), a autonomia — przez 28 respondentdéw (80%). Jak
wynika z przedstawionych danych, respondenci wskazali wszystkie wymiary,
co moze oznaczac, ze wedtug przedsiebiorcéw narzedzia Al majg potencjat
wzmacniania wymiarow orientacji przedsigbiorcze;j.

Nastepnie respondenci zostali poproszeni o oceng wptywu wykorzysty-
wania narzedzi Al na kazdy z pieciu wymiardéw orientacji przedsiebiorcze;.

W pierwszej kolejnosci zostata oceniona samodzielno$¢ w podejmowa-
niu decyzji biznesowych w skali od 1 - ,,zdecydowanie nie zgadzam si¢”, do
5 - ,zdecydowanie zgadzam si¢”. Pytanie odnosito si¢ do dwoch wymiaréw
orientacji przedsigbiorczej — autonomii i proaktywnosci. Wiekszo$¢ responden-
tow (33, co stanowi 94% ogolnej liczby) zgodzita sig, Ze korzystanie z narzedzi
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AI w duzym stopniu wptywa na ich samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji
biznesowych (oceny 4 i 5). Zaledwie dwie osoby nie byly w stanie okresli¢
swojego stanowiska. Brak odpowiedzi wskazujacych na brak zgody mozna
interpretowac jako dowod na to, Ze narzedzia Al sa postrzegane jako pomocne
przy wzmacnianiu wymiarow orientacji przedsigbiorcze;j.

W kolejnym pytaniu respondenci mieli za zadanie okresli¢ czgstotliwo$¢ wy-
korzystania narzedzi AI do wspierania szybkiej adaptacji proceséw biznesowych
w skali, gdzie 1 oznaczalo ,,nigdy”, a 5 - ,,bardzo czesto”. Pytanie nawigzywato
do dwoch wymiardw orientacji przedsiebiorczej — innowacyjnosci i agresywnej
konkurencyjnos$ci. Znaczaca wiekszo$¢ respondentéw (31, tj. 89% badanych)
czesto stosuje narzedzia oparte na Al w celu szybszej adaptacji proces6w bizne-
sowych do wymogow cyfryzacji (oceny 4 i 5). Zaden z respondentéw nie odpo-
wiedzial, Ze nigdy nie korzystal z wyzej wymienionych rozwigzan w tym celu.
Odpowiedzi ,,czasami” udzielito dwoch przedsiebiorcow, a ,,rzadko” — dwdch
przedsiebiorcow wykorzystujacych narzedzia Al do adaptacji.

Kolejne dwa pytania byly pytaniami wielokrotnego wyboru, wiec liczba
respondentéw nie sumuje si¢ do 100%. Pierwsze z nich odnosito si¢ do inwesto-
wania w narzedzia AI. W tabeli 10.10 zostata przedstawiona skala opisowa, na
podstawie ktorej respondenci mieli okresli¢ swoj stosunek do tego zagadnienia.

Tabela 10.10. Inwestycja w narzedzia Al w przedsiebiorstwach

Wyszczegolnienie Liczba respondentow

Nie inwestujemy w narzedzia Al 0 0
Dostrzegamy koniecznos¢, ale jeszcze nie wdrozylisSmy 0 0
narzedzi Al

Zaczelismy planowac wdrozenie narzedzi Al 3 9
Inwestujemy w narzedzia Al, gdy mamy wolne srodki 28 80
finansowe

Systematycznie inwestujemy w narzedzia Al 4 11

Zrédto: opracowanie whasne.

Pytanie odnosito si¢ do dwéch wymiaréw orientacji przedsiebiorczej -
innowacyjnosci i sktonno$ci do podejmowania ryzyka. Z badania wynika,
ze 28 0so6b (80%) wskazalo, ze inwestuje w narzedzia sztucznej inteligencji
tylko wtedy, gdy posiada wolne $rodki finansowe. Sugeruje to, ze wigkszos¢



przedsiebiorstw traktuje sztuczng inteligencje jako inwestycje drugorzedna,
uzalezniong od dostepnosci budzetu. Jednoczesnie trzy osoby przyznaly, ze
rozpoczety planowanie wdrozenia Al, co moze §wiadczy¢ o rosngcym zaintere-
sowaniu nowoczesng technologia. Jedynie czterech badanych zadeklarowato,
Ze inwestuje w sztuczng inteligencje w sposdb systematyczny i planowany.

W ostatnim pytaniu, majacym na celu weryfikacje hipotezy H4, przed-
sigbiorcy zostali poproszeni o wskazanie dziatan, ktére maja na celu minima-
lizowanie potencjalnego ryzyka przy wdrazaniu narzedzi Al.

Tabela 10.11. Dziatania minimalizujace ryzyko przy wdrazaniu narzedzi Al w przedsiebiorstwach

Korzystanie z ustug specjalistow z zewnatrz 3 9
Szkolenia kadry kierowniczej w zakresie wykorzystywania 9 2%
narzedzi Al

Testowanie nowych narzedzi przed petnym wprowadzeniem 3 9
Stworzenie rezerw finansowych na wypadek niepowodzenia 26 74
Ocena ryzyka i analiza korzysci przed wdrozeniem nowych 18 51
narzedzi Al

Zrédto: opracowanie whasne.

Pytanie nawigzywato do sktonnosci do podejmowania ryzyka i okazato sie,
ze przedsiebiorcy decydujacy si¢ na wdrozenie narzedzi Al podejmuja r6zne
dziatania minimalizujace ryzyko. Najczg$ciej podejmowang strategia w celu
zmniejszenia ryzyka jest tworzenie rezerw finansowych na wypadek niepowo-
dzenia, co wskazato 26 respondentéw (74%). Drugim najczesciej wybieranym
rozwigzaniem jest ocena ryzyka i analiza korzysci przed wdrozeniem nowych
narzedzi (18, tj. 51% badanych). Wskazuje to na ostrozne podejscie do innowacji
oraz skupienie si¢ na aspektach finansowych i strategicznych. Przedsiebiorcy
dostrzegaja potencjat sztucznej inteligencji, jednak zachowawczo podchodza
do podejmowania decyzji inwestycyjnych.

Odpowiedzi respondentow nie dajg podstaw do odrzucenia hipotezy H4.
Analiza wynikéw wskazuje, ze wedlug przedsigbiorcéw narzedzia Al pozwa-
laja na wzmacnianie wszystkich pieciu wymiaréw orientacji przedsigbiorczej
w matych przedsiebiorstwach.
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10.6. Podsumowanie

Sztuczna inteligencja odgrywa coraz istotniejsza role w rozwoju przedsigbior-
czos$ci, zwlaszcza w sektorze matych przedsigbiorstw. Produkty Al staja sie
narzedziami wspomagajacymi przedsiebiorcéw w zarzadzaniu, automatyzacji
procesow biznesowych oraz analizie danych. Narzedzia AI maja potencjat, aby
sta¢ sie elementami strategii, ktére wptywaja na innowacyjno$¢ oraz produk-
tywnos¢ przedsiebiorstw. Jednakze, jak wynika z przeprowadzonych badan,
inwestowanie w technologie Al jest kosztownym przedsigwzigciem i nie kazdy
przedsigbiorca si¢ na nie decyduje3®.

Wryniki badan potwierdzaja, ze wiekszo$¢ przedsiebiorstw regularnie wy-
korzystuje narzedzia Al, przede wszystkim w obszarach takich jak obstuga
klienta, generowanie tresci marketingowych oraz analiza rynkowa. Jednakze
pomimo licznych korzys$ci wdrazanie sztucznej inteligencji wigze si¢ z istot-
nymi wyzwaniami. Do gtéwnych barier naleza niedostateczne kompetencje
technologiczne, wysokie koszty implementacji oraz niepewno$¢ zwigzana
z bezpieczenstwem danych. Ponadto przedsigbiorcy wskazuja na obawy, ze
narzedzia Al mogg generowad wyniki niespdjne z rzeczywistoscig lub nie beda
w petni dostosowane do specyfiki danej branzy. Mimo tych wyzwan przedsie-
biorcy majg wysokie oczekiwania, spodziewajac sig, ze sztuczna inteligencja
przyczyni sie do redukcji kosztow operacyjnych, automatyzacji skompliko-
wanych proceséw biznesowych oraz przyspieszenia proceséw decyzyjnych.

Rezultaty przeprowadzonych badan pozwolily na weryfikacje wszystkich
zatozonych hipotez. Jak wynika z analizy odpowiedzi respondentow, przedsig-
biorcy najczesciej wykorzystuja ChatGPT w obszarze dziatan marketingowych,
takich jak obstuga klienta, generowanie tresci oraz przewidywanie trendow.
Ankietowani wskazali, Ze najczesciej wystepujacymi przeszkodami przy wdra-
zaniu narzedzi Al sg bariery powigzane z ograniczong wiedza i kompetencjami
w zakresie Al. Przeprowadzone badania pozwolitly na ocenge wzmacniania
wymiaréw orientacji przedsigbiorczej poprzez wykorzystywanie narzedzi Al

36 J. Marzec, J. Olszowy, Potega technologiczna sztucznej inteligencji w biznesie, [w:]
Transformacja finanséw i ekonomii: wyzwania i szanse, red. J. Olszowy, L. Jablonski,
Wydawnictwo ArchaeGraph, £.6dZ 2024, s. 11-16.



w matych przedsiebiorstwach. Analiza wynikdw ukazuje, Ze wszystkie wy-

miary orientacji przedsigbiorczej moga by¢ umacniane przy wprowadzaniu

inteligentnych technologii w wielu obszarach dziatalnosci matych jednostek.

Autorki chcg kontynuowac¢ badania w obszarze wykorzystania narzedzi Al

W rozwoju wymiaréw orientacji przedsigbiorczej przy wykorzystaniu innych

metod i technik badawczych.
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11. Wykorzystanie narzedzi
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w dziataniach kreatywnych
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11.1. Wprowadzenie

Dynamiczny rozwdj technologii cyfrowych sprawia, ze przedsiebiorstwa coraz
czesciej poszukuja innowacyjnych metod generowania pomystéw na produkty
lub ustugi oraz wspierania kreatywnosci w swoich organizacjach. W tym kon-
tek$cie ro$nie znaczenie narzedzi sztucznej inteligencji (AI). Rozwigzania
oparte na Al umozliwiajg automatyzacje procesow wewnetrznych, poprawe
obstugi klientdw oraz generowanie pomystéw na nowe produkty i ustugi?.

1 Rozdziat powstal na podstawie badan Studenckiego Kota Naukowego ,,Human Centered
Management” dziatajacego przy Katedrze Zarzadzania na Wydziale Zarzadzania
Politechniki Lubelskie;j.

2 E. Nowakowska, J. Wilczynska-Baraniak, P. Ciepiela, A. Miernik, Jak polskie firmy
wdrazajq AI?, EY Global, Warszawa 2024.
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Obecnie mate przedsiebiorstwa powinny wykazywac sie coraz wieksza
innowacyjnoscia, aby utrzymywac konkurencyjng pozycje na rynku i odpowia-
da¢ na wymagania cyfrowych klientow. Posiadanie strony internetowej czy tez
korzystanie z podstawowych narzedzi informacyjno-komunikacyjnych (ang.
Information and Communication Technologies, ICT) moze juz nie wystarczac.
Jednym z rozwiazan pozwalajacych na uzyskanie przewagi konkurencyjnej
moze by¢ efektywne wykorzystanie sztucznej inteligencji. Przedsiebiorstwa,
ktore wdrazajg narzedzia oparte na Al, szybciej generuja pomysty na produkty
i ustugi. Sztuczna inteligencja moze tez stymulowac¢ kreatywnos$¢ pracow-
nikow3. W wielu przypadkach wprowadzenie Al wiaze sie z dodatkowymi
wyzwaniami - ograniczone zasoby finansowe, brak specjalistow oraz odpo-
wiedniej infrastruktury technologicznej to tylko niektdre z barier, z ktérymi
obecnie zmagaja sie mate podmioty gospodarcze*. Wedtug raportu Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci z 2022 r. ich udziat w strukturze polskich
przedsigbiorstw wynosit 2,1%. Ponadto charakteryzuja si¢ niskg aktywnos$cig
inwestycyjna. Sytuacja malych przedsiebiorstw w wojewodztwie lubelskim
jest szczegdlnie trudna. Region ten charakteryzuje si¢ jednym z najnizszych
wskaznikow przedsiebiorczosci w kraju. Dodatkowo niski poziom aktywnosci
inwestycyjnej wskazuje na trudno$ci w adaptacji nowoczesnych technologii®.
W tym kontekscie kluczowe znaczenie ma orientacja przedsigbiorcza, ktora
odnosi si¢ do sposobu funkcjonowania przedsiebiorstw, przejawiajac si¢ wich
podejsciu do procesow strategicznych, podejmowaniu decyzji oraz postawach®.

3 G. Shabir, I. Trojanowska, Accelerating Digital Growth in SMEs: AI as a Catalyst for
Innovation and Efficiency, 2024.

4 E. Mieszajkina, Wspolczesne trendy w zarzqdzaniu matymi przedsiebiorstwami,
Politechnika Lubelska, Lublin 2020; E. Mieszajkina, A. MySliwiecka, Digital activity
of Polish small enterprises, “Scientific Papers of Silesian University of Technology.
Organization and Management Series” 2022, 166, s. 565-579.

5 Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Raport o stanie sektora matych i Srednich
przedsiebiorstw w Polsce, Warszawa 2024, https://www.parp.gov.pl/component/publil
cations/publication/raport-o-stanie-sektora-malych-i-srednich-przedsiebiorstw-w-pol-
sce-2024 (dostep: 19.03.2025).

6 A. Gawel, Atrybuty przedsigbiorczosci — orientacja przedsigbiorcza oraz jej konstrukt
iwymiary, [w:] Przedsigbiorczosé, red. W. Pasierbek, K. Wach, Wydawnictwo Naukowe
Akademii Ignatianum w Krakowie, Krakow 2023, s. 29-46.
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Kreatywno$¢ moze odgrywac istotng role, umozliwiajac generowanie no-
wych pomystow i budowanie przewagi konkurencyjnej. Dziatania kreatywne
rozumiane s3 w niniejszej pracy jako aktywnosci zwigzane z opracowywaniem
i wdrazaniem nowych pomystéw na produkty i ustugi. Ich realizacja moze by¢
wspierana przez narzedzia sztucznej inteligencji, ktore usprawniajg procesy
tworcze i zwigkszaja efektywno$¢ dziatan. Celem prezentowanych badan jest
ocena wykorzystania narzedzi sztucznej inteligencji przez mate przedsiebior-
stwa z wojewddztwa lubelskiego w dziataniach kreatywnych.

11.2. Kreatywnos¢ w dziatalnosci gospodarczej

Wspétczesne przedsigbiorstwa mierza si¢ z wieloma wyzwaniami zwigzanymi
z wprowadzaniem innowacyjnych rozwigzan w produktach, ustugach czy na-
wet procesach organizacyjnych. Nieustanna presja, a takze ciaggta rywalizacja
o klientéw oraz potrzeba generowania wyzszych zyskow wymagaja rozwijania
potencjatu kreatywnego pracownikéw”.

Kreatywno$¢ jest sposobem myslenia, ktdry pozwala ludziom postrzegac
$wiat w inny niz dotychczasowy sposob. Dostrzega si¢ ja w tworzeniu no-
wych pomystow czy tez w oryginalnym rozwigzywaniu probleméows?. Jolanta
Bienkowska w swojej publikacji przeanalizowata r6znorodne definicje kre-
atywnosci, z ktérych wynika, Ze kreatywnos¢ jest nieodtacznym elementem
proceséw innowacyjnych. Wspiera ona nie tylko generowanie nowych pomy-
stow, ale takze rozwigzywanie problemoéw, ktore pojawiajq sie na kazdym etapie
tworzenia i wdrazania innowacji. Dzigki kreatywnosci przedsiebiorstwa moga
skuteczniej konkurowac na rynku, dostosowywac si¢ do zmian i zaspokajac¢
potrzeby klientéw w nowatorski sposéb®.

7 M. Brzezinski, A. Leszczynska, Kreatywnosé a dynamika organizacji, ,,Organizacja
i Zarzadzanie: Kwartalnik Naukowy” 2009, 1, s. 21-22.

8 1. Krawczyk-Sokotowska, Kreatywno$¢ stymulatorem postaw proinnowacyjnych w przed-

sigbiorstwie, ,Studia i Prace. Kolegium Zarzadzania i Finanséw. Zeszyty Naukowe” 2018,

162, s. 56-57.

Kreatywnos$é w praktyce biznesowej, red. J. Bienkowska, Wydawnictwo Uniwersytetu

Lédzkiego, £.6dZ 2017.
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Maria Tomczyk definiuje kreatywno$¢, odnoszac sie do trzech aspektow:
naukowego, artystycznego i ekonomicznego. Przejawem kreatywno$ci nauko-
wej jest ciekawos¢ §wiata oraz nowatorskie, eksperymentalne podejscie do
zdobywania wiedzy. Natomiast kreatywno$¢ artystyczna opiera si¢ na talencie
i wyobrazni, ktore umozliwiaja oryginalne tworzenie dziet lub interpretacje
$wiata przy uzyciu réznych form ekspresji. Z kolei kreatywno$¢ ekonomiczna
odnosi si¢ do powstawania nowych technologii, innowacyjnych modeli biz-
nesowych i dziatan marketingowych. Wedtug autorki proces kreatywnosci
w kontek$cie ekonomicznym jest nierozerwalnie zwigzany z budowaniem
przewagi konkurencyjne;j°.

Wedhug Ireny Zdonek oraz Damiana Zdonka kreatywnos¢ jest czesto
utozsamiana z tworczoscig, poniewaz oba te pojecia odnosza si¢ do procesu
tworzenia czego$ nowego, oryginalnego i warto§ciowego!!. Jednak Katarzyna
Szary podaje w watpliwos¢ stosowanie tych stow zamiennie. Autorka uwaza,
ze kazda osoba tworcza jest kreatywna, ale nie kazda uznawana za kreatywnga
musi by¢ twdrca!2. Daria Nikitenko uwaza, ze kreatywnos¢ i tworczo$é, choé
czesto uzywane zamiennie, nie sg pojeciami tozsamymi. Wedtug niej kre-
atywno$¢ to zdolnos¢ polegajaca na tworzeniu pionierskich pomystow oraz
rozwigzywaniu problemoéw w sposéb innowacyjny. Jest to cecha, ktérag moze
posiada¢ kazdy cztowiek i ktéra moze przejawiac sie w roznych dziedzinach
zycia. Z kolei tworczos¢ to konkretna dziatalno$¢, ktéra wykorzystuje te zdol-
nos¢ do stworzenia czego$ materialnego i trwatego, takiego jak dzieto sztuki,
wynalazek czy inne rozwigzanie. Tworczos$¢ jest wiec efektem kreatywnosci,
gdy ta zostaje wprowadzona w zycie!3.

10 M. Tomczyk, Determinanty wyboru kreatywnego modelu biznesowego, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2014, 110( 796), s. 43-44.

11 1. Zdonek, D. Zdonek, Analiza procesu tworczego i zawodow kreatywnych w Polsce,
~Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2015, 80, s. 339-352.

12 K. Szary, Kreatywnos¢ a innowacyjnos¢ w dziatalnosci podkarpackich przedsiebiorcow,
»Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie” 2014,
24(1), s. 201-202.

13 D. Nikitenko, Tworczo$¢ i kreatywnosé w rogwazaniach psychologicznych i pedagogicz-
nych ukierunkowanych na wspieranie kreatywnosci dziecka wczesnej edukacji (artykut
przegladowy), ,,Zeszyty Naukowe Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej im. Witelona
w Legnicy” 2022, 3(44), s. 11-28.



Kreatywno$¢ w przedsigbiorstwach jest ztozonym zjawiskiem, ktore taczy

ze soba trzy rézne poziomy tworczosci: indywidualny, grupowy i organizacyjny.

W literaturze zostaly one zdefiniowane nastgpujaco:

tworczosé indywidualna to proces, ktdry angazuje zasoby jednostki w spo-
s6b dobrowolny i §wiadomy. To twérca decyduje, jak duza cze$¢ swoich
umiejetnosci, doswiadczen, czasu czy energii przeznaczy na dane dziala-
nie tworcze. W tym przypadku to jednostka ma peing kontrole nad tym,
w jaki sposob wykorzysta swoje zasoby w celu stworzenia czego$ nowego'4;
twérczosé grupowa zalezy od wykorzystywania zasobow i zachowan czton-
kéw zespotu. Proces ten mozna opisa¢ modelem ,,wejscie — proces —
wyjscie”, gdzie zasoby zespolu przed dziataniem to wejscie, a rezultaty
pracy — wyjscie. W trakcie procesu zachodzg zjawiska poznawcze, beha-
wioralne i afektywne, ktore przeksztatcaja zasoby w konkretne efekty!>;
tworczos¢ organizacyjna to proces generowania nowatorskich pomystow,
ktoéry angazuje jednostki oraz grupy w organizacji do wprowadzania in-
nowagcji. Jest to zlozona dziatalnos$¢, w ktorej kluczowe znaczenie maja
zaréwno umiejetnosci kreatywne cztonkow organizacji, jak i procesy
wspolpracy, zaangazowania oraz wykorzystania dostgpnych zasobow
i wiedzy. Celem tworczoS$ci organizacyjnej jest rozwigzywanie problemow
i wprowadzanie zmian w organizacji'®.

Agnieszka Sopiniska zauwaza, ze kluczowe jest zrozumienie zalezno$ci

wystepujacych pomiedzy poziomami kreatywnosci, ktére dziataja dwukierun-

kowo: indywidualna tworczo$¢ wptywa na grupowa, a ta z kolei na organiza-

cyjng. Kreatywno$¢ organizacyjna powstaje w wyniku polaczenia potencjatu

zespotowego oraz indywidualnego, tworzac sp6jna i dynamiczna catos¢, ktéra

wp

tywa takze na kreatywno$¢ otoczenia zewnetrznego!”.

14

15

T.M. Amabile, The Social Psychology of Creativity, Springer, New York 1983.

L. Panasiewicz, Twdrczos¢ organizacyjna, Politechnika Lubelska, Lublin 2021.

J. Skonieczny, A. Deren\, Zarzqdzanie tworczosciq organizacyjng, Difin, Warszawa 2016.
A. Sopinska, Kreatywnos$é a innowacyjnosé organizacji. Otwarte innowacje jako prze-

Jjaw wspétkreatywnosci, ,Studia i Prace. Kolegium Zarzadzania i Finansow. Zeszyty

Naukowe” 2018, 161, s. 11-27.
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W przypadku matych przedsiebiorstw najczesciej dominuje twoérczosé
indywidualna oraz grupowa, poniewaz decyzje tworcze sg zazwyczaj podej-
mowane przez wilascicieli lub niewielkie zespoty odpowiedzialne za rozwoj
oferty, komunikacje i wdrazanie innowacji'®.

Wedtug Andrzeja Raszkowskiego istniejg trzy przestanki prowadzace do
wzrostu znaczenia kreatywnosci w organizacjach!®:

*  kultura, ktéra jest w duzym stopniu zwigzana z kreatywnoscia i odgrywa
kluczowg role w generowaniu warto$ci ekonomiczno-spotecznych;

s  postawy kreatywne pracownikdéw, ktore wspieraja rozwoj przedsigbiorstw
dzieki dziataniom zwigzanym z systemem motywacji oraz szkoleniami
podnoszacymi kwalifikacje kapitatu ludzkiego;

® stopien realizacji koncepcji 3T, ktdra skupia si¢ na technologii, talencie
oraz tolerancji.

K. Szary twierdzi, Ze kreatywnos¢ jest zasobem niewyczerpalnym, daza-
cym do ulepszenia i odnawiajacym si¢. W przedsiebiorstwie kazdy pracow-
nik jest traktowany jako jednostka, a procesy kreatywne nie sg zarezerwo-
wane tylko i wytacznie dla zespotéw zajmujacych sie twérczym mysleniem?°.
Koncepcja ta wigze si¢ réwniez z tym, ze umiejetnosci, wiedza oraz motywacja
wplywaja na atrakcyjnos$¢ oraz rozwdj potencjatu rynkowego, politycznego
i spoteczno-kulturalnego jednostki gospodarcze;.

Wspolczesne przedsiebiorstwa powinny wzmacnia¢ procesy zwigzane
z kreatywnoscig i innowacyjnoscia. Wspotpraca, swoboda dzialania, otwarto$¢
na zmiany oraz gotowos$¢ do eksperymentowania to elementy, ktore moga
wpltywac na efektywno$¢ proceséw tworczego myslenia. Przedsigbiorstwa,
ktore je posiadaja, skuteczniej wprowadzaja nowe, warto§ciowe rozwigzania,
umozliwiajace organizacji skuteczng adaptacje do dynamicznie zmieniaja-
cego si¢ rynku, a takze pozwalajace uzyskac trwalg przewage konkurencyjna.

18 1. Fillis, R. Rentschler, The Role of Creativity in Entrepreneurship, “Journal of Enterprising
Culture” 2010, 18(1), s. 49-81.

19 A. Raszkowski, Rola kreatywnosci w funkcjonowaniu organizacji ustugowych, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego. Ekonomiczne Problemy Zarzadzania,
Finanséw i Marketingu” 2015, 37(850), s. 25-26.

20 K. Szary, Uwarunkowania rozwoju w Swietle koncepcji ,3 T”, ,Optimum. Studia
Ekonomiczne” 2015, 1(73), s. 178-187.



W kontekscie rosnacej konkurencji i niepewno$ci rozwijanie kultury inno-
wacyjno$ci staje sie niezbednym krokiem ku dlugoterminowemu sukcesowi
przedsiebiorstwa?l.

11.3. Zastosowanie narzedzi Al w dziataniach kreatywnych
matych przedsiebiorstw

Sztuczna inteligencja (AI) odgrywa coraz wigkszg role w procesach twérczego
myslenia, wspierajac generowanie i testowanie nowych pomystéw. Dzieki na-
rzedziom Al organizacje moga szybko analizowa¢ dane, identyfikowac¢ trendy
oraz tworzy¢ prototypy, co przyspiesza procesy innowacyjne. Narzedzia oparte
na Al pomagaja w generowaniu pomystéw, testowaniu ich na rynku oraz
udoskonalaniu rozwigzan. AI wspomaga takze wspolprace zespotowa, pro-
cesy tworcze i rozwigzywanie problemow. Cho¢ jeszcze nie zastepuje ludz-
kiej kreatywnosci, stanowi potezne narzedzie wspierajace procesy kreatywne
w przedsiebiorstwach?2.

Réwniez mate przedsigbiorstwa zauwazaja korzySci z wdrazania narzedzi
sztucznej inteligencji w swoich przedsigbiorstwach. Jednym z najwazniejszych
narzedzi Al wykorzystywanych w matych przedsiebiorstwach jest generatywna
sztuczna inteligencja. Obejmuje ona modele zdolne do tworzenia sztuki wi-
zualnej, muzyki oraz tre$ci pisanych. Takie technologie moga zwigkszy¢ pro-
duktywno$¢ pracownikow, skrocic czas potrzebny na tworzenie tresci, a takze
umozliwiajg szybkie generowanie oryginalnych materiatéw artystycznych,
zachecajac w ten sposéb do eksperymentowania i innowacji w kreatywnych
przedsiewzieciach?3. Jing Cui wskazuje, ze generowanie tresci oparte na narze-
dziach Al pomaga w opracowywaniu nowatorskich i angazujacych materiatow,

21 L. Kaliszczak, Kreatywnosé i innowacyjnosé¢ w ksztattowaniu wartosci rynkowej oraz
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, ,,Przedsigbiorstwo i Region” 2013, 78, s. 77-87.

22 C. Suszynski, Kreatywnos¢ jako imperatyw i atrybut wspotczesnego przedsiebiorstwa,
»Przeglad Organizacji” 2018, 940(5), s. 41-47.

23 B. Zhang, B. Peng, Artificial Intelligence and the Development of “Specialized, Refined,
Unique, and Innovative” Small- and Medium-Sized Enterprises, “Managerial and
Decision Economics” 2024, 46(2), s. 843-861.
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znacznie zwigkszajac ludzka kreatywno$¢, jednoczes$nie zaspokajajac prak-

tyczne potrzeby biznesowe?*. Narzedzia sztucznej inteligencji moga réwniez

pozwoli¢ matym przedsiebiorstwom na §ledzenie zachowan i preferencji klien-

tow w czasie rzeczywistym?>. Michael Leddy oraz Neil Gregory McCreanor

podkreslaja, Ze narzedzia te pozwalajg rowniez na przewidywanie trendow

na podstawie analizy zaangazowania uzytkownikow?°.

Réznorodna gama dostgpnych obecnie narzedzi AI moze wspiera¢ mate

przedsigbiorstwa w realizacji dziatan kreatywnych. Ich zastosowanie pozwala

przedsiebiorstwom szybciej reagowac¢ na zmiany rynkowe oraz efektywniej

wdraza¢ innowacyjne rozwigzania. Do najczesciej stosowanych narzedzi

sztucznej inteligencji mozna zaliczy¢:

ChatGPT - to narzedzie oparte na algorytmie uczenia maszynowego.
Oznacza to, Ze generuje teksty na podstawie wcze$niej wprowadzonych
danych. W przedsigbiorstwach wykorzystywany jest do automatyzacji pro-
cesOw, personalizacji komunikacji z klientami, optymalizacji sprzedazy
oraz tworzenia tresci. ChatGPT moze wspiera¢ kreatywnos¢ jednostek go-
spodarczych poprzez generowanie innowacyjnych pomystow na produkty
i ustugi, ktére odpowiadajg na aktualne potrzeby rynku. Dzigki analizie
danych oraz wspieraniu twdrczego procesu narzedzie to umozliwia genero-
wanie innowacyjnych rozwigzan, ktore wyrdzniaja sie na tle konkurencji?’;
Chatbot (np. ManyChat) - jest narzedziem wykorzystujacym algorytmy
uczenia maszynowego oraz przetwarzania jezyka naturalnego, ktore nasla-
duja interaktywng rozmowe z klientami. Dzieki zastosowaniu technologii

24

25

26

27

J. Cui, The Role of Human-AI Interaction in Driving Technological Innovation in the
Digital Media Industry: A Qualitative Analysis, “Media, Communication, and
Technology” 2025, 1(1), s. 17.

A.D. Santosa, I. Surgawati, Artificial Intelligence (AI) Adoption as Marketing Tools
among Micro, Small, and Medium Enterprises (MSMEs) in Indonesia, “Journal Sosial
Humaniora” 2024, 17(1), s. 91.

M. Leddy, N. McCreanor, The Potential Utilisation of Artificial Intelligence (AI) in
Enterprises, “International Journal of Innovation and Economic Development”
2024, 9(6), s. 7-21.

J. Olszowy, J. Marzec, Potega technologiczna sztucznej inteligencji w biznesie, [w:]
Transformacja Finanséw i Ekonomii: Wyzwania i Szanse, red. J. Olszowy, L. Jabtonski,
ArchaeGraph, £6dz 2024, s. 15-16.



Al chatbot jest w stanie zrozumie¢ i analizowa¢ intencje uzytkownika,
dostosowujac odpowiedzi do jego potrzeb. ManyChat wspiera kreatyw-
nos¢ poprzez dynamiczne generowanie spersonalizowanych odpowiedzi,
ktore angazuja uzytkownikow i inspiruja do aktywnego uczestnictwa
w rozmowie. Dzieki zaawansowanej automatyzacji narzedzie to pozwala
na generowanie innowacyjnych scenariuszy komunikacyjnych, ktore
wspieraja twdrcze podejscie do budowania relacji z klientami i realizacji
celow marketingowych?3;

Jasper - narzedzie wykorzystywane do tworzenia reklam oraz komplekso-
wych kampanii marketingowych, ktére wspierajg kreatywnos$¢ w przedsig-
biorstwie. Dzigki algorytmom przetwarzania jezyka naturalnego i uczenia
maszynowego automatycznie generuje unikalne tresci, ktore inspiruja
pracownikéw do opracowywania innowacyjnych pomystéw na kampanie
i strategie komunikacyjne. Dzigki sztucznej inteligencji Jasper pozwala
na precyzyjne dopasowanie stylu i tonu tekstow, umozliwiajac tworzenie
kreatywnych i oryginalnych rozwigzan dostosowanych do potrzeb rynku?’;
Copy Al - zaawansowane narzedzie oparte na sztucznej inteligencji, ktére
wspomaga kreatywno$¢ w tworzeniu wysokiej jakosci tresci, takich jak
opisy produkt6éw, posty do mediéw spoteczno$ciowych, e-maile marketin-
gowe czy artykuly. Analizujac kontekst i preferencje uzytkownika, gene-
ruje teksty, ktore sg stylistycznie i merytorycznie dopasowane do okreslo-
nych celéw. Dzieki temu Copy Al nie tylko przyspiesza proces tworzenia
tresci, ale takze wspiera kreatywno$¢ w opracowywaniu innowacyjnych
i angazujacych materiatéw, optymalizujac komunikacje marketingowa?’;
Tableau i Power BI - zaawansowane narzedzia analityczne, ktore wyko-
rzystuja sztuczng inteligencje (AI) do automatyzacji proceséw zwigza-
nych z analiza danych oraz generowaniem zaawansowanych wizualizacji.

28

29

30

Transformacja cyfrowa przedsiebiorstw w dobie Przemystu 4.0, red. M. Jezowski,

J. Fila, M. Lis, B. Jefmanski, J. Kotelska, P. Poszytek, Akademia WSB, Dabrowa

Gornicza 2024.

M. Kowalski, Sztuczna inteligencja w branzy odziezowej, ,Zarzadzanie i Jako§¢”
2024, 6(3), s. 93.

Sztuczna Inteligencja w Uniwersytecie Szczecinskim, https://ai.usz.edu.pl/narzedzia/
copy-ai/i.usz.edu.pl (dostep: 19.01.2025).
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Tableau i Power BI wspieraja kreatywno$¢ w analizie danych, umozliwia-
jac tworzenie zaawansowanych wizualizacji, ktére otwieraja nowe moz-
liwosci interpretacyjne. Dzigki tym narzedziom analitycy moga innowa-
cyjnie eksplorowac dane, odkrywajac ukryte wzorce i generujac pomysty,
ktore prowadza do lepszych decyzji biznesowych?3l;

Google Analytics z Al - narzedzie wspierajace kreatywno$¢ w analizie
danych, umozliwiajace przedsigbiorstwom wprowadzanie innowacyj-
nego podejsécia do segmentacji klientoéw oraz optymalizacji do§wiadczen
online. Dzigki integracji sztucznej inteligencji narzedzie to pozwala na
automatyczne odkrywanie nowych wzorcow zachowan uzytkownikow
i prognozowanie ich intencji, co otwiera nowe mozliwosci w tworzeniu
spersonalizowanych kampanii marketingowych. Kreatywne wykorzy-
stanie tych danych umozliwia jednostkom dynamiczne dostosowywanie
strategii, co prowadzi do bardziej efektywnych dziatan i lepszego zrozu-
mienia zmieniajacych si¢ potrzeb rynku3?;

HubSpot z AI - wspiera kreatywno$¢ w zarzadzaniu relacjami z klientami,
umozliwiajac tworzenie spersonalizowanych tresci i kampanii marketin-
gowych dostosowanych do indywidualnych potrzeb uzytkownikéw. Dzieki
integracji sztucznej inteligencji narzedzie nie tylko automatyzuje procesy,
ale takze inspiruje do bardziej innowacyjnych rozwigzan, pomagajac
przedsigbiorcy przewidzie¢ zachowania klientéw i dostosowywac dziala-
nia w sposob, ktdry sprzyja tworczemu podejsciu do obstugi i sprzedazy3?;
Miro z Al - narzedzie do pracy wizualnej, stosujgce sztuczng inteligencje,
ktore wspiera automatyzacje proceséw, generowanie tre§ci oraz organiza-
cje projektéw zespotowych. Miro dzieki integracji sztucznej inteligencji,
wspiera kreatywno$¢ w pracy zespotowej, automatycznie generujac propo-
zycje uktadéw i struktur, ktore utatwiajg wizualizacje pomystow oraz opty-
malizacje procesow tworczych. Narzedzie to inspiruje do innowacyjnych

31
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Tableau - co to jest?, aplikacjelean.pl https://aplikacjelean.pl/tableau/ (dostep:
19.01.2025).

A. Okrucinska, Google Analytics AI - najwazniejsze informacje, https://rodin.pl/blog/
google-analytics-ai/ (dostep: 19.01.2025).

Generowanie tresci przy uzyciu sztucznej inteligencji, https://knowledge.hubspot.com/
pl/website-pages/generate-content-with-ai-assistants (dostep: 19.01.2025).


https://aplikacjelean.pl
https://aplikacjelean.pl/tableau
https://rodin.pl/blog/google-analytics-ai
https://rodin.pl/blog/google-analytics-ai
https://knowledge.hubspot.com/pl/website-pages/generate-content-with-ai-assistants
https://knowledge.hubspot.com/pl/website-pages/generate-content-with-ai-assistants

rozwigzan w organizacji projektéw, pozwalajac zespotom na bardziej

kreatywne podej$cie do wspotpracy i podejmowania decyzji3.

Wykorzystanie narzedzi sztucznej inteligencji wpisuje si¢ w definicje kre-
atywnosci jako procesu interakcji miedzy wiedzg, do§wiadczeniem a nowocze-
snymi technologiami. Al staje si¢ narzedziem wzmacniajagcym zaréwno indy-
widualny, jak i zespotowy potencjat tworczy. Wedlug Edyty Bielinskiej-Duszy
narzedzia Al majq coraz wigkszy wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstw,
w szczegblnosci na ich konkurencyjnosé, kreatywnos¢ oraz innowacyjno$é3>.

11.4. Zalozenia metodyczne badan

W badaniach zastosowano procedure badawczg sktadajacg sie z nastepujacych
etapdw: poglebionego przegladu literatury, okreslenia problemu badawczego,
celu badan i hipotez, wyboru metod i technik badan oraz przeprowadzenia ba-
dan. Problem badan sformutowano w postaci pytania: ,,Czy mate przedsigbior-
stwa z wojewddztwa lubelskiego wykorzystujg narzedzia sztucznej inteligenciji
w dziataniach kreatywnych oraz jakie sa gtéwne bariery ich zastosowania?”.

Celem badan byta analiza i ocena wykorzystania narzedzi Al przez mate
przedsiebiorstwa z wojewodztwa lubelskiego w procesach tworczych, takich
jak generowanie pomystéw na produkty lub ustugi oraz identyfikacja gtow-
nych barier ich wdrazania.

Sformutowano nastepujace hipotezy badawcze:

1. Mate przedsigbiorstwa z wojewodztwa lubelskiego wykorzystuja narze-
dzia AI czesciej do analizy trend6w rynkowych i rozwigzywania proble-
mow biznesowych niz do generowania pomystéw na produkty i ustugi.

2. Im czedciej male przedsigbiorstwa korzystajg z narzedzi Al, tym czesciej
generowane przez nie pomysty na produkty i ustugi sa wdrazane na rynek.

34 Szybciej wprowadzaj innowacje dzigki Miro AL https://miro.com/pl/ai/ (dostep:
19.01.2025).

35 E. Bieliniska-Dusza, Transformacja technologiczna przedsigbiorstw jako skutek zastoso-
wania sztucznej inteligencji, ,Organizacja i Kierowanie” 2022, 191(2), s. 189-190.
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3. Male przedsigbiorstwa postrzegaja pomysty na produkty i ustugi wygene-
rowane przez narzedzia Al jako bardziej innowacyjne niz te opracowane
tradycyjnymi metodami.

4. Gloéwne bariery w implementacji narzedzi AI w dziataniach kreatywnych
to obawy przed obnizeniem poziomu kreatywno$ci pracownikéw, reduk-
cja zatrudnienia oraz dotyczace bezpieczenstwa danych.

Do zweryfikowania postawionych hipotez oraz tezy zastosowano me-
tode sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem techniki ankiety interne-
towej. Kwestionariusz ankiety zostat rozestany za posrednictwem platformy
Facebook do wiascicieli matych przedsigbiorstw z wojewodztwa lubelskiego
w okresie od grudnia 2024 r. do stycznia 2025 r. Udzial w badaniu wzigto 50
0s0b. Kwestionariusz zawieral 27 pytan i sktadat si¢ z czgsSci merytorycznej
(19 pytan) i metryczki (8 pytan).

Badane podmioty gospodarcze roznity sie pod wzgledem liczby zatrud-
nionych. Najliczniejsza grupe respondentéw stanowily przedsigbiorstwa za-
trudniajace od 10 do 19 oséb (n = 20). Podmioty gospodarcze zatrudniajace
20-29 pracownikdw stanowily 24% proby badawczej, a po 18% przypadio na
przedziaty 30-39 oraz 40-49 zatrudnionych.

Zroznicowanie dotyczyto takze wieku dziatalnosci. Jedna pigta badanych
(n = 10) dziata krocej niz 3 lata, 28% (n = 14) funkcjonuje od trzech do o§miu
lat, 22% (n = 11) funkcjonuje od 9 do 14 lat, natomiast 30% (n = 15) prowa-
dzi dziatalno$¢ od co najmniej 15 lat. W probie badawczej dominowat sektor
ustug (74%), nastepnie handel (16%), produkcja (8%) oraz budownictwo (2%).

W zakresie lokalizacji 26% badanych prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza
w miastach powyzej 300 tys. mieszkaricow, 18% w miastach liczacych od 100
do 300 tys., 24% w miastach od 20 do 100 tys., 8% w miastach ponizej 20 tys.,
a 24% na terenach wiejskich. Pod wzgledem zasiggu prowadzonej dziatalno$ci
gospodarczej 42% respondentéw wskazato rynek lokalny, 24% krajowy, a 34%
miedzynarodowy.



11.5. Wnioski z badan i ich analiza

Sztuczna inteligencja w dzisiejszych czasach staje si¢ coraz bardziej popular-
nym narzedziem wykorzystywanym w réznych sektorach gospodarki, w tym
w matych przedsiebiorstwach3®. Jej wszechstronnos$¢ sprawia, ze jednostki
gospodarcze coraz czesciej implementuja rozwigzania oparte na Al.

Na poczatku badania zapytano respondentéw czy wykorzystuja narze-
dzia AI do celéw zwigzanych z prowadzeniem dziatalnos$ci gospodarcze;j.
Odpowiedzi twierdzacej udzielito 37 z 50 badanych. Do dalszej analizy przy-
stapito 37 respondentow.

Narzedzia Al, dzieki zaawansowanym algorytmom, mogg wspiera¢ procesy
tworcze, generujac innowacyjne pomysty na produkty, ustugi czy rozwigzania
technologiczne. W matych przedsigbiorstwach, gdzie zasoby s3 ograniczone,
takie technologie stanowia szanse na wyréznienie si¢ na tle konkurencji, jed-
nocze$nie poprawiajac zdolnos¢ do szybkiego wdrazania nowych pomystéw na
rynek. W celu zweryfikowania hipotezy H1 zadano respondentom dwa pytania
wielokrotnego wyboru: z jakich narzedzi AI korzystaja (tab. 11.1) oraz do jakich
dziatan wykorzystywane sa narzedzia AI w ich przedsigbiorstwach (tab. 11.2).

Tabela 11.1. Narzedzia Al wykorzystywane przez mate przedsiebiorstwa z wojewddztwa lubelskiego

. % odpowiedzi
Narzedzia Al -
0

ChatGPT 100

Jasper 15 85
Copy.ai 25 75
Tableau 5 95
Power BI 20 80
Google Analytics z Al 60 40
HubSpot z Al 20 80
Miro z Al 15 85
Chatboty Al (np. ManyChat) 65 35

Zrédto: opracowanie wiasne.

36 'W. Gasparski, Al przedsigbiorczos¢: sztuczna inteligencja jako wyzwanie dla prakseologii
i etyki biznesu, ,,Prakseologia” 2019, 161, s. 253-270.
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Najcze$ciej wykorzystywanym narzedziem wsrod badanych jest ChatGPT,
z ktorego korzystaja wszyscy respondenci (100%). Kolejnymi czesto wykorzy-
stywanymi narzedziami sg chatboty Al, uzywane przez 65% badanych oraz
Google Analytics z Al (60%). Narzedzia te stuza gléwnie do przetwarzania
informacji, wsparcia komunikacji, analizy danych oraz automatyzacji decyzji.
Pozostate narzedzia wykorzystywane sg rzadziej. Z grupy o umiarkowanym
poziomie uzycia mozna wskaza¢ Copy Al (25%), Power BI (20%), HubSpot
z Al (20%), Jasper (15%), Miro z Al (15%). Najmniej popularny jest Tableau,
z ktdrego korzysta jedynie 5% respondentow.

Tabela 11.2. Dziatania, w ktérych narzedzia Al sa wykorzystywane przez mate przedsiebiorstwa
z wojewodztwa lubelskiego

Wyszczegdlnienie Liczba odpowiedzi %

Analiza trendéw rynkowych 13 35,1
Generowanie pomystéw na produkty i ustugi 7 18,9
Projektowanie produktéw i ustug 3 8,1
Rozwigzywanie probleméw biznesowych 9 24,3
Personalizacja produktéw i ustug 4 10,8
Ksiegowos¢ 1 2,7

Zrédto: opracowanie whasne.

Z analizy zastosowania narzedzi sztucznej inteligencji w matych przed-
sigbiorstwach wojewodztwa lubelskiego wynika, Ze najczesciej narzedzia Al
stosowane s do analizy trend6w rynkowych (35,1%) oraz rozwigzywania pro-
blemdw biznesowych (24,3%). Zdecydowanie rzadziej przedsigbiorstwa wyko-
rzystuja narzedzia Al do generowania pomystéw na produkty i ustugi (18,9%),
personalizacji oferty (10,8%) oraz projektowania nowych produktéw i ustug
(8,1%). Tylko jeden respondent zadeklarowat, iz wykorzystuje narzedzia Al do
ksiegowosci. Przewaga zastosowan zwigzanych z analiza i optymalizacja suge-
ruje, ze narzedzia Al w matych przedsiebiorstwach wojewddztwa lubelskiego
s3 postrzegane bardziej jako narzedzie wspierajace decyzje biznesowe, a nie
jako bezposredni generator kreatywnych pomystéw. W odniesieniu do hipotezy
1, zgodnie z ktorg mate przedsiebiorstwa z wojewodztwa lubelskiego wykorzy-
stuja narzedzia sztucznej inteligencji cze$ciej do analizy trendéw rynkowych
i rozwigzywania probleméw biznesowych niz do generowania pomystéw na



produkty i ustugi, przedstawiona analiza danych pozwala na potwierdzenie
hipotezy.

W celu weryfikacji hipotezy H2 zadano respondentom pytanie filtrujace,
czy pomyst na produkt lub ustuge wygenerowany przez narzedzia Al zostat
wprowadzony na rynek. Sposréd 37 badanych twierdzaco odpowiedziato 20
respondentow. W dalszej analizie, stuzacej weryfikacji hipotezy H2, uwzgled-
niono wigc wytacznie te grupe osoéb. Zadano dwa pytania: pierwsze dotyczyto
czestotliwosci korzystania z narzedzi AI w celach zwigzanych z prowadzeniem
dziatalno$ci, drugie za$ - czestotliwosci wdrazania pomystéw na produkty
i ustugi, ktore zostalty wygenerowane przez te narzedzia.

W badanej grupie 35% respondentéw zadeklarowato codzienne wyko-
rzystywanie narzedzi Al, 15% wskazato odpowiedz ,.cztery-pieé razy w tygo-
dniu”, 20% korzystato z nich dwa-trzy razy w tygodniu, 20% raz w tygodniu,
natomiast 10% respondentéw zadeklarowalo, ze wykorzystuje je rzadziej niz
raz w miesigcu. W odniesieniu do czestotliwo$ci wdrazania wygenerowanych
przez narzedzia Al pomystéw na produkt lub ustuge 25% badanych zadekla-
rowato, iZ robi to bardzo czesto, 40% czesto, 25% rzadko, a 10% bardzo rzadko.
W celu statystycznej weryfikacji zalezno$ci miedzy czestotliwos$cia korzystania
znarzedzia Al a czestotliwo$cig wdrazania pomystéw wygenerowanych przez
te narzedzia na rynek zastosowano korelacje rang Spearmana. Dane zostaly
przedstawione w tabeli 11.3.

Tabela 11.3. Zwigzek miedzy czestotliwoscig wykorzystywania narzedzi Al do celéw zwigzanych
z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej a czestotliwoscia wdrazania pomystow
na produkty i ustugi wygenerowane przez narzedzia Al na rynek

s Liczba
eassnene obserwacji (V) M-

Wykorzystywanie narzedzi Al

do prowadzenia dziatalnosci

gospodarczej & Wdrazanie na rynek 20 0,807010 58 0,000017
pomystéw na produkty i ustugi

wygenerowane przez narzedzia Al

Zrédto: opracowanie whasne.
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Wyniki analizy korelacji rang Spearmana wykazujg istotny i silny zwia-
zek wystepujacy pomiedzy zmienng czestotliwoscig wykorzystywania narze-
dzi sztucznej inteligencji w dziatalnosci gospodarczej a czestotliwos$cia wpro-
wadzania na rynek pomystéw na produkty i ustugi generowanych przez Al.
Wspotczynnik korelacji Spearmana wynoszacy 0,807 wskazuje na wysoka do-
datnig korelacje, co oznacza, ze im cze¢$ciej przedsigbiorstwa korzystaja z na-
rzedzi Al, tym cze$ciej wdrazaja one innowacyjne pomysty wygenerowane
przez te technologie. Potwierdza to rosnacy potencjat sztucznej inteligencji we
wspieraniu kreatywnosci i generowaniu nowych rozwigzan. Wartosci statystyki
t oraz bardzo niski poziom istotno$ci sugeruja, Ze zmienne sg statystycznie
istotne, a wynik nie jest przypadkowy. Przedstawiona analiza danych w tabeli
9.3 pozwala na pozytywne zweryfikowanie hipotezy H2.

Aby zweryfikowac hipoteze¢ H3, zapytano ankietowanych, w jakim stopniu
zgadzaja si¢ ze stwierdzeniem, iz narzedzia sztucznej inteligencji wspierajg
tworzenie bardziej innowacyjnych produktéw i ustug niz tradycyjne metody
(np. burza m6zgoéw, wspodtpraca zespotowa). Na wykresie 11.1 przedstawiono
wyniki badan.

Wykres 11.1. Postrzeganie innowacyjnosci pomystéw na produkty i ustugi wygenerowane
przez narzedzia sztucznej inteligencji w poréwnaniu z metodami tradycyjnymi

Zrédto: opracowanie whasne.



Analiza wynikéw dotyczacych postrzegania innowacyjno$ci pomystéw na
produkty i ustugi generowanych przez narzedzia Al wskazuje na zréznicowane
opinie respondentéw. Najwieksza grupa badanych (32,3%) raczej zgadza sie¢
ze stwierdzeniem, Ze pomysly tworzone przez narzedzia Al sg bardziej inno-
wacyjne niz te opracowywane tradycyjnymi metodami. Dodatkowo 29% os6b
zdecydowanie popiera t¢ opinie, co oznacza, ze tacznie az 61,3% responden-
tow dostrzega przewage sztucznej inteligencji w generowaniu nowatorskich
rozwiazan. Z kolei 16,1% uczestnikéw badania nie ma wyraznego zdania na
ten temat, co moze $wiadczy¢ o braku do§wiadczenia z tego typu technologia
lub braku jednoznacznych dowodéw na jej przewage. Natomiast 12,9% re-
spondentdw raczej nie zgadza si¢ z tym twierdzeniem, a 9,7% zdecydowanie
je odrzuca, co wskazuje, ze dla czesci 0os6b tradycyjne metody pozostajg bar-
dziej warto$ciowe pod wzgledem innowacyjnosci. W odniesieniu do hipotezy
H3, zgodnie z ktéra male przedsiebiorstwa postrzegaja pomysty na produkty
i ustugi wygenerowane przez sztuczng inteligencje jako bardziej innowacyjne
niz te opracowane tradycyjnymi metodami, przedstawiona analiza danych
z wykresu 9.1 pozwala na potwierdzenie hipotezy.

Wprowadzanie sztucznej inteligencji do dziatalnosci gospodarczej wigze
si¢ z wieloma wyzwaniami, ktére mogg stanowi¢ istotne bariery dla przed-
siebiorstw, szczegdlnie w konteks$cie matych przedsiebiorstw. W celu zwe-
ryfikowania hipotezy H4 zadano respondentom pytanie, czego obawiaja si¢
w zwiazku z wykorzystaniem narzedzi sztucznej inteligencji w dziataniach
kreatywnych w ich przedsiebiorstwach. W tabeli 11.4 przedstawiono analize
najczesciej identyfikowanych przez przedsigbiorcow z wojewoddztwa lubel-
skiego obaw zwigzanych z wykorzystaniem narzedzi sztucznej inteligencji
w dziataniach kreatywnych.
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Tabela 11.4. Obawy zwigzane z wykorzystaniem narzedzi sztucznej inteligencji do dziatan
zwigzanych z kreatywnoscia w przedsigbiorstwie

Obawy zwigzane z wykorzystaniem narzedzi sztucznej
inteligencji w przedsiebiorstwie (%)

Barier
y Minimalne | Umiarkowane | Znaczace 'Bardzo
obawy istotne
obawy
Powtarzalno$¢ pomystow 12,9 6,5 16,1 22,6 41,9
Obnizenie poziomu
kreatywnosci 19,3 0,0 16,1 6,5 58,1
pracownikéw
Obawy dotyczace 9,7 0,0 19,4 29,0 41,9
bezpieczenstwa danych
Zbyt wysokie koszty 484 19,4 32,2 0,0 0,0
Opor pracownikow 35,5 12,9 16,1 6,5 29,0
Koniecznos¢ pozyskania 35,5 16,1 16,1 12,9 19,4
specjalistow
Redukcja zatrudnienia 16,1 9,7 9,7 12,9 51,6

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza danych wskazuje, iz najwiekszg obawa respondentow jest obni-
zenie poziomu kreatywnoS$ci pracownikow (58,1%) oraz redukcja zatrudnie-
nia (51,6%). Problemem pozostaja rowniez kwestie bezpieczenstwa danych
oraz powtarzalnosci generowanych treséci, ktére ponad 40% ankietowanych
uznato za bardzo istotne. Umiarkowane obawy dotycza oporu pracownikow
i koniecznosci pozyskania specjalistow, co moze wskazywa¢ na wyzwania zwig-
zane z adaptacja nowych technologii. Z kolei koszty wdrozenia AI w grupie
badanych nie s postrzegane jako bariera, poniewaz prawie polowa badanych
wskazuje, Ze nie jest to dla nich obawa. Swiadczyc¢ to moze o rosnacej $wiado-
mosci korzysci ptynacych z implementacji narzedzi sztucznej inteligencji oraz
przekonaniu, ze ewentualne trudnosci wdrozeniowe sg mozliwe do przezwy-
ciezenia. Analiza danych w tabeli 9.4 pozwala na pozytywne zweryfikowanie
hipotezy H4.



11.6. Podsumowanie

W dobie cyfrowej transformacji ro$nie potrzeba wdrazania nowoczesnych
technologii, ktére moga pomdéc matym przedsiebiorcom w utrzymaniu wyso-
kiej konkurencyjnosci na rynku. Sztuczna inteligencja odgrywa znaczaca role
w tym aspekcie jako narzedzie wspierajace procesy decyzyjne, generowanie na
produkty i ustugi oraz rozwoj innowacyjnosci. Wyniki badan wykazaty, ze mate
przedsiebiorstwa wojewodztwa lubelskiego w ograniczonym zakresie wykorzy-
stuja narzedzia sztucznej inteligencji do dziatan kreatywnych. Zastosowanie
narzedzi Al w swojej dzialalnosci koncentruje si¢ gtéwnie na analizie trendow
rynkowych i rozwigzywaniu problemdéw biznesowych. Wykorzystanie sztucz-
nej inteligencji do dziatan kreatywnych, takich jak generowanie pomystéw na
produkty i ustugi, pozostaje ograniczone.

Przeprowadzone badania potwierdzily, Zze wykorzystanie narzedzi Al
przez mate przedsiebiorstwa z wojewodztwa lubelskiego moze wplywac na
ich innowacyjnos¢. Jednak w ré6znym stopniu przektada si¢ to na rzeczywiste
wdrazanie nowych rozwigzan. Wyniki wskazuja, Ze male przedsigbiorstwa,
ktdre czesdciej korzystaja z Al, czeséciej wdrazaja nowe pomysty na produkty
i ustugi. Jednocze$nie zauwazono, ze pomysty wygenerowane przy pomocy
narzedzi sztucznej inteligencji s3 oceniane jako bardziej innowacyjne niz te
stworzone tradycyjnie. Dodatkowo badania wykazaly, Ze ograniczone zasto-
sowanie Al w dziataniach kreatywnych wynika z obaw przedsiebiorcéw, do
ktérych mozna zaliczy¢: redukcje zatrudnienia, zagrozenie zwigzane z bez-
pieczenstwem danych oraz obnizenie poziomu kreatywnos$ci pracownikow.
Zaskakujace jest to, ze koszty wdrozenia narzedzi Al nie zostaty uznane za
istotng przeszkode przez wiekszos¢ respondentéw. Moze to by¢ zwigzane
z wyzsza $wiadomoscia korzysci ptynacych z cyfryzacji oraz gotowos$cia do
inwestowania w nowe technologie.

Mate przedsiebiorstwa z wojewddztwa lubelskiego, pomimo rosnacej §wia-
domosci korzysci ptynacych z cyfryzacji, nie wykorzystuja w petni potencjatu
narzedzi sztucznej inteligencji w dziataniach kreatywnych. Cho¢ narzedzia
Al oferuja szerokie mozliwo$ci w zakresie generowania innowacyjnych po-
mystéw, ich efektywne wdrozenie wymaga dalszej adaptacji technologicznej
oraz inwestycji w bardziej zaawansowane rozwigzania. Istotnym wyzwaniem
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pozostaje takze zachowanie rownowagi pomiedzy automatyzacja a wktadem

twérczym czlowieka w proces tworzenia produktéw i ustug, w celu utrzyma-

nia konkurencyjnosci. Rozw¢j narzedzi AI moze otworzy¢ nowe mozliwosci

w procesach twdrczych, jednak ich pelne wykorzystanie wymaga nie tylko

dostepu do technologii, ale takze zmiany podejs$cia organizacji do procesow

innowacyjnych.
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