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Drodzy Czytelnicy ,,e-mentora”,

z przyjemnoscig przekazuje Panstwu wakacyjny numer czasopisma. Znalez¢
w nim mozna przyktady nowych trendéw w réznych obszarach edukacji i zarzg-
dzania. Wierze, ze szeroki wybor oryginalnych opracowan zadowoli najbardziej
wymagajacych Czytelnikow.

Zainteresowanym problematyka zarzgdzania szczegélnie polecam artykut na
temat metaversum i spofecznie nieodpowiedzialnych zachowan przedsiebiorstw
w $wiatach wirtualnych. W numerze znajda Panstwo réwniez gfos w dyskusji na
temat dynamicznego rozwoju sztucznej inteligencji i mozliwosci jej wdrozenia
oraz analize zastosowania platform cyfrowych inteligentnej robotyzacji w ramach
hybrydowej rachunkowosci. Kolejne opracowania dotyczg czynnikéw sukcesu
rozwoju podmiotéw sektora FinTech na rynku polskim, technologii informacyjno-
-komunikacyjnych w procesach konsultacji spotecznych oraz satysfakcji z pracy menedzer6w matych jednostek
gospodarczych w perspektywie §wiadczenia pracy zdalne;j.

Czytelnikoéw szukajacych tresci zwigzanych z pedagogika zachecam do lektury artykutu prezentujgcego tu-
toring akademicki w kontekscie edukacji 4.0, jako metode spersonalizowanej edukacji, opartg na autentycznej
relacji miedzy nauczycielem a studentem i wspierajgcg budowania kultury uczenia sie na uniwersytecie. Numer
zamyka analiza dopasowania ksztatcenia do potrzeb rynku pracy, na podstawie ktérej Autorzy zidentyfikowali
kompetencje kluczowe dla absolwentéw kierunkéw ekonomicznych.

0Od pazdziernika 2022 roku realizujemy projekt pt. ,,Dziafania na rzecz zwiekszenia rozpoznawalnosci cza-
sopisma w miedzynarodowym $rodowisku naukowym” finansowany ze srodkéw ministerialnych. Wymiernym
efektem projektu jest wzrost liczby zgloszen w jezyku angielskim i decyzja o publikagji trzech wydan angloje-
zycznych w tym roku. Umacniajgc swoja pozycje na rynku, ,,e-mentor” wspiera rézne wydarzenia miedzynaro-
dowe i krajowe. Zachecam Panstwa do zapoznania sie z ofertg konferencji, ktére rekomendujemy w sekcjach
Polecamy. Wszystkie zostaly objete patronatem naszego czasopisma. Organizatorom dziekujemy za zaufanie
i zyczymy owocnych konferencji!

Jak zawsze zapraszam do lektury biezacego numeru czasopisma, majgc nadzieje, ze bedzie ona przyjemnym
i inspirujgcym do$wiadczeniem. Réwnoczesnie zachecam do zgtaszania swoich artykutéw, zaréwno w jezyku
polskim, jak i angielskim.

Mafgorzata Marchewka
Redaktor prowadzacy
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Hybrydowa rachunkowos¢ dla ludzi
i botow - potencjal zastosowania
platform cyfrowych inteligentnej
robotyzacji

Monika

Lada Hybrid accounting for people and bots: potential

of C-RPA digital platform application

Abstract

The aim of this paper is to present the results of theoretical and empirical analyses of
the functionality of C-RPA digital platforms and their impact on accounting processes.
The research covers a literature review, as well as a study of a selected cognitive robotic
process automation platform for the “invoice to payment” process. The analysis showed

that C-RPA digital platforms constitute a favourable technological environment for the

development of so-called hybrid accounting, which refers to a business information sys-
tem that is simultaneously supported and used by humans and bots. The replacement of
specific activities previously performed by accounting professionals by bots located on the

N-
tukasz
Barszczak digital platform also favours trends in changes referred to as raw data accounting, real-time

accounting, autonomous accounting, and augmented accounting, of which identification

of the latter trend constitutes an original contribution to the digital transformation of
the accounting research area.

Keywords: hybrid accounting, robotic process automation, digital transformation, C-RPA
digital platforms, intelligent automation

Wprowadzenie

Transformacja cyfrowa jest jednym z trendéw, ktéry wyznacza kierunki zmian
wspotczesnej rachunkowosci (Busulwa i Evans, 2021; Kokina i Davenport, 2017; Yigit-
basioglu i in., 2023). W praktyce nowe regulacje formalne dotyczace cyfrowej ewidencji
i raportowania dziatalno$ci gospodarczej oraz rozw6j ogélnodostepnych w internecie
baz danych gospodarczych znaczaco przyspieszaja tempo zmian zachodzgcych na pozio-
mie podmiotéw (Remlein i in., 2022b; Troshani i in., 2018). Sktaniajg do poszukiwania
nowych technologii i rozwigzan organizacyjnych, ktére pozwolg sprosta¢ rosngcym
wymaganiom w zakresie digitalizacji rachunkowosci. Na te aktualne trendy praktyk
rachunkowosci naktadajg sie — nasilone pandemig — przeksztatcenia modeli biznesu
oraz poszukiwania zrédet poprawy konkurencyjnosci i produktywnos$ci poprzez au-
tomatyzacje proces6w produkcyjnych i biznesowych (Davenport i Kirby, 2015; Tabrizi
i in., 2019). Transformacja cyfrowa rachunkowosci zatem wpisuje sie w ogélny trend
przesuwania sie dziafalno$ci gospodarczej w wymiar wirtualny, w ktérym aktywnos$¢
ludzi przenika sie z zastosowaniami inteligentnych urzadzen i maszyn (Bakarich
i O'Brien, 2021; Kokina i in., 2020). W odniesieniu do sfery proceséw biznesowych,
w tym rachunkowo$ci, ta faza transformacji cyfrowej okreslana jest jako inteligentna
automatyzacja (Coombs i in., 2020; Lacity i Willcocks, 2021; Zhang, 2019).

Perspektywy i wyzwania, efektywnos¢ ekonomiczna, a przede wszystkim naj-
lepsze praktyki inteligentnej automatyzacji staly sie przedmiotem badan w wielu
obszarach rachunkowosci, czego Swiadectwem jest takze stosunkowo znaczacy
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dorobek polskich badaczy (m.in. Borowiec, 2022;
Jedrzejka, 2019; tada, 2017; Lada i Mierzejewska,
2021; Okon, 2018; Remlein i in., 2022a; Ruparewicz
i Zukowska, 2021). W literaturze Swiatowej w tym
szerokim nurcie dociekan naukowych wytaniajg sie
trzy zasadnicze watki tematyczne (por. Lada i Marti-
nek-Jaguszewska, 2023): transformacja profesji zwig-
zanych z rachunkowoscig, transformacja sektorow
zwigzanych z rachunkowos$cig oraz wykorzystanie
nowoczesnych technologii w inteligentnej automa-
tyzacji rachunkowosci. Rozwazania przedstawione
w artykule wpisujg sie w ten ostatni nurt badawczy.
Dotyczg zastosowan tzw. platform cyfrowej robotyza-
¢ji proceséw biznesowych jako Srodowiska technolo-
gicznego, ktore wspiera inteligentng automatyzacje
proceséw rachunkowosci. Analizowane rozwigzania
nie zyskaly jeszcze nalezytej uwagi w literaturze
naukowej, co stato sie gtbwnym motywem podjecia
tej waznej problematyki.

Celem artykutu jest zaprezentowanie wynikéw
analiz teoretyczno-empirycznych funkcjonalnosci
platform cyfrowych inteligentnej robotyzacji i ich
wplywu na sposéb realizacji proceséw rachunkowo-
Sci. Badanie polegalo na przegladzie literatury oraz
studium wybranej platformy robotyzacji procesu od
faktury do ptatnosci . Identyfikacja funkcjonalnos$ci
platformy cyfrowej postuzyta do okres$lenia poten-
cjalnego oddzialywania technologii robotyzacji na
zmiany w sposobie prowadzenia rachunkowosci
w organizacjach gospodarczych. Szczegélng uwage
zwrocono na zjawisko autonomizacji proceséw (Lada
i Martinek-Jaguszewska, 2023), jedng z waznych zmian
organizacyjnych dostrzegang w efekcie inteligentnej
automatyzagcji rachunkowosci. Wnioski opracowane
na podstawie badan sugerujg jednak znacznie wiekszy
potencjat zmian, ktéry sprzyja rozwojowi tzw. rozsze-
rzonej rachunkowosci. Sa to rozwigzania wykraczajace
poza granice pojedynczego podmiotu i obejmujg kom-
ponenty informacyjne stuzgce rownoczesnie wspot-
pracujagcym podmiotom zewnetrznym.

Imiany w rachunkowosci w efekcie
inteligentnej automatyzacji

Dotychczasowe badania wplywu inteligentnej auto-
matyzacji proceséw na rachunkowo$¢ obejmujg wiele
wymiaréw i aspektéw. Z uwagi na poczatkowy stopien
rozwoju tego obszaru badawczego w literaturze do-
minujg rozwazania skierowane na wypracowanie wizji
rachunkowosci przysztosci oraz analizy empiryczne
wzorcow dobrych praktyk (Fotoh i Lorentzon, 2021;
Kokina i Davenport, 2017; tada, 2017; Marshall i Lam-
bert, 2018; Preece, 2018; Teoh, 2018). Jednym z cen-
tralnych (i dosy¢ oczywistych) zjawisk dostrzeganych
przez badaczy jest przejmowanie realizacji procesow
rachunkowosci przez roboty wirtualne, tzw. boty
(Bakarich i O’Brien, 2021; Burns i Igou, 2019; Vincent
i in., 2020). Wyposazenie botoéw w elementy sztucznej
inteligencji sprzyja przenoszeniu analogii pracy ludz-
kiej na warstwe rozwigzan technologicznych (Burns
i Igou, 2019; Kokina i Blanchette, 2019). Wspétpraca

ludzi i inteligentnych botéw staje sie waznym aspek-
tem praktyk rachunkowos$ci w organizacjach gospo-
darczych, ktéry wymaga lepszego poznania. Warto
zaznaczy¢, ze relacje miedzy ludzmi i botami moga by¢
konceptualizowane nie tylko z perspektywy ich roli
jako wykonawcow proceséw finansowo-ksiegowych,
ale takze uzytkownikoéw rachunkowosci.

Réwnolegle zbieranie, przetwarzanie i uzytkowa-
nie informacji przez ludzi i automaty zwrocifo uwage
badaczy na tzw. rachunkowos$¢ danych surowych
(tada, 2017). Sg to podstawowe dane ustrukturali-
zowane i nieustrukturalizowane pozyskiwane we-
wnetrznie i zewnetrznie, a nastepnie przetwarzane
na kontekstowg informacje finansowg i niefinansowg
stuzaca docelowym uzytkownikom rachunkowosci.
Gama zrodet danych surowych na skutek danyfi-
kacji rzeczywisto$ci systematycznie sie rozszerza
(Arnaboldi i in., 2017; Bhimani i Willcocks, 2014;
Mahlendorf i in., 2023; Quattrone, 2016). Oprocz
tradycyjnie przetwarzanych w rachunkowosci danych
o transakcjach gospodarczych wprowadzanych do sy-
stemu przez ludzi, wspoéiczesnie obejmujg one takze
sygnaly ($lady cyfrowe) pozyskiwane automatycznie
z r6znego rodzaju urzadzen. Wiarygodno$¢ zrodet
podstawowych danych surowych oraz mozliwos$¢ ich
wzajemnej weryfikacji determinuje jako$¢ informacji
biznesowej. Z duzymi zbiorami ustrukturalizowanych
i nieustrukturalizowanych danych bardzo dobrze
radzg sobie boty (algorytmy), ktérych nie ogranicza
percepcja ludzka, a jedynie moce obliczeniowe urzg-
dzen komputerowych. Tworzenie i wykorzystanie
potencjatu danych surowych przez ludzi i urzadzenia
(tada, 2017) przyczynia sie do rozwarstwienia i wyta-
niania sie rozwigzan, ktére moga by¢ okreslone jako
hybrydowa rachunkowo$¢.

Zauwaza sie, ze postepujaca cyfryzacja i automaty-
zacja wyraznie poprawia wydajnos$¢ proceséw infor-
macyjnych i stwarza warunki do skokowego wzrostu
uzytecznosci rachunkowosci. Przedmiotem badan
w tym wymiarze jest tzw. rachunkowos$¢ w czasie
rzeczywistym (Ashcroft, 2005; Warren i in., 2015).
Pod pojeciem tym rozumie sie rozwigzania informa-
cyjne, ktére pozwalaja na odwzorowanie biezgcego
przebiegu dziatalnosci gospodarczej, tj. bez istotnego
przesuniecia odwzorowania w czasie na skutek ogra-
niczen techniczno-organizacyjnych. W ten sposo6b
uzytkownicy rachunkowos$ci uzyskujg dostep do
aktualnego obrazu sytuacji ekonomiczno-finansowe;j
podmiotu. Inng cechg charakteryzujgcg rachunkowos¢
W czasie rzeczywistym jest ciggla aktualizacja informa-
cjiw efekcie zmian zewnetrznych i wewnetrznych. Do-
tyczy to w szczegoblnosci informacji skierowanych na
przyszto$¢. Przyktadem nowych praktyk planowania
sg tzw. aktunozy (Lada, 2017), czyli prognozy (zwykle
krotkoterminowe) obowigzujace na teraz i z zalozenia
podlegajace regularnym aktualizacjom.

Stosunkowo najbardziej ztozong koncepcja
zwigzang z inteligentng automatyzacjg jest autono-
miczna rachunkowo$¢ (Lada i Martinek-Jaguszewska,
2023). Zastepowanie pracy specjalistow rachunko-
wosci przez automaty skutkuje licznymi zmianami
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(miedzy)organizacyjnymi okre§lanymi mianem autono-
mizacji proceséw. Dotychczasowe ustalenia sugerujg
(Pindelski, 2017; Sobczak, 2021), ze zmiany te naste-
puja stopniowo w miare coraz bardziej komplekso-
wej automatyzacji poszczegolnych procesow. Studia
praktyk centréw finansowo-ksiegowych potwierdzajg
ponadto, Ze w miare postepu automatyzacji ewoluuje
rola wykonawcoéw i zarzadzajacych rachunkowoscia,
a takze podejscie do proceséw z merytorycznego na
biznesowe. Za szczeg6lnie wazng kwestie uznaje sie
zaufanie do efektow pracy botow, ktére posrednio
wynika ze wspoétudziatu pracownikéw w ich two-
rzeniu i nadzorowaniu ich dziatania. W omawianych
badaniach (Lada i Martinek-Jaguszewska, 2023) in-
teresujacy jest zarzadczy watek wptywu cyfrowych
pracownikoéw na pozycje i site oddziatywania poszcze-
go6lnych interesariuszy wewnetrznych tj. formalny
i nieformalny podziat uprawnien i odpowiedzialnos¢
W organizacji.

Ten ostatni aspekt zwraca uwage na koncepcje
algorytmicznego zarzadzania (McDaid i in., 2023).
Zastepowanie ludzi przez inteligentne boty dotyczy
bowiem nie tylko specjalistéw z rachunkowosci, ale
takze zarzadzajacych. Boty stajg sie rownoprawnymi
z ludZmi odbiorcami informacji z rachunkowosci wy-
korzystywanej dla potrzeb zarzadzania. Potencjalny
zakres stosowania duzych, heterogenicznych zbioréw
danych obejmuje wszystkie funkcje z motywowaniem
ludzi pracownikéw wlacznie. Postep automatyzagji
w tym obszarze budzi szczeg6lnie duze zainteresowa-
nie badaczy, gdyz ma zasadniczy wptyw na dobrostan
0s6b skupionych w organizacji (Bonson i in., 2023).
Takze w tym szczeg6lnym zakresie stopien autono-
mizacji botéw moze by¢ zr6znicowany. Zasady poste-
powania przez boty moga by¢ narzucane dedukcyjnie
(odgoérnie przez ludzi) jako reguty decyzyjne. Moga tez
by¢ wypracowane indukcyjnie na podstawie analizy
wczesniejszych decyzji ludzkich. Ten drugi sposéb
opracowania algorytmoéw zarzadzania tak charakte-
rystyczny dla sztucznej inteligencji budzi szczegélnie
duze kontrowersje (por. Pignot, 2023).

Platformy cyfrowej robotyzacji procesow

Srodowiskiem technologicznym, ktére zapewnia
mozliwo$¢ inteligentnej automatyzacji rachunkowo-
Sci sg tzw. platformy cyfrowej robotyzacji proceséw.
Okreslenie platforma cyfrowa jest rozumiane bardzo
szeroko jako socjotechniczny konstrukt, ktéry obej-
muje nie tylko elementy techniczne (oprogramowanie
i sprzet), ale takze powigzane procesy organizacyjne
i standardy zwigzane z jej funkcjonowaniem (Tiwana
iin., 2010). W definicjach przytaczanych w literaturze
(por. de Reuver i in., 2018) platforma cyfrowa jest
rozumiana takze jako zbior stabilnych, kluczowych
narzedzi technicznych (sprzet i oprogramowanie)
wspieranych przez dodatkowe rozszerzenia pocho-
dzace od stron trzecich oraz powigzane ustalenia
organizacyjne. To ostatnie ujecie wskazuje, ze wy-
korzystanie platform moze wykracza¢ poza praktyki
organizacyjne jednego podmiotu.

Zastosowanie platform cyfrowych w obszarze
robotyzacji jest przejawem dgzen do kompleksowe;j
i efektywnej automatyzacji proceséw biznesowych.
Tzw. platforma robotyczna (Sobczak, 2021, s. 58) to
pojecia odnoszone do powigzanych komponentéow
informatycznych (m.in. sprzet, oprogramowanie
infrastrukturalne, narzedzia do tworzenia robotow
i kierowania nimi, same roboty programowe) oraz
zdefiniowanych zasad zarzadzania owymi kompo-
nentami informatycznymi, ktére sg ukierunkowane na
automatyzacje procesé6w biznesowych. W wymiarze
technologicznym wyro6znia sie dwie warstwy:

* komponenty infrastruktury platformy (elementy
stabilne), ktore stuzg jako ramy technologiczne
do konstrukgji i nadzorowania dziatania wirtu-
alnych robotéw (botow),

* komponenty dynamiczne, ktérych zadaniem jest
wykonywanie okre$lonych proceséw bizneso-
wych.

Aktualny zakres warstwy infrastrukturalne;j
dobrze opisuje taksonomia funkcjonalnosci kogni-
tywnych platform robotycznych. Zgodnie ze stan-
dardami (IEEE, 2019) obejmuje ona zbiory funkgji:
konfiguracji, budowy i testowania automatyzacji,
orkiestracji dziatan platformy, zarzadzania, wyko-
nawczych i ,rozwoju inteligencji” systemu. Celem
tak ztozonych rozwigzan technologicznych jest sku-
pienie w jednej przestrzeni wysitkéw zwigzanych
z tworzeniem robotéw wirtualnych, wykonywaniem
przez nie okre$lonych proceséw oraz nadzorem ich
dziatania (Willcocks i in., 2015). Szczego6lnie istot-
ny dla dalszego postepu automatyzacji jest zbior
funkcji ,rozwoju inteligencji” skierowany na do-
skonalenie nie tylko zautomatyzowanych procesow
biznesowych, ale takze tworzenia i ewolucji samych
robotéw. Warto zwréci¢ uwage, ze platformy cyfro-
we stuzg takze jako podstawowe sSrodowisko pracy
0s6b zwigzanych z automatyzowanymi procesami.
Miedzy innymi z tego powodu wzajemne dostoso-
wanie mozliwosci technologicznych i rozwigzan
(miedzy)organizacyjnych ma kluczowe znaczenie dla
przebiegu i efektywnoS$ci transformacji cyfrowe;.

Metoda, materiat i kontekst badan

Badaniami empirycznymi objeto platforme cyfrowa
HighRadius Autonomous Receivables (autonomiczne
nalezno$ci). HighRadius to amerykanskie przed-
siebiorstwo, ktore $wiadczy ustugi udostepniania
oprogramowania w chmurze w ramach licencji sub-
skrypcyjnej (tzw. formuta SAAS - ang. software as
a service). Analizowana platforma wspiera procesy
fakturowania, uzgadniania ptatnosci, windykacji
oraz rozstrzygania spraw spornych i przetwarzania
faktur korygujacych. Wspomaga procesy w formie
elementéw statycznych (infrastruktura do realizagji
proces6w i przetwarzania danych) oraz elementéow
dynamicznych (boty z wykorzystaniem sztucznej in-
teligencji, tzw. C-RPA — ang. cognitive robotic process
automation). Z uwagi na zastosowane technologie
C-RPA jest wysoce adaptacyjnym rozwigzaniem, ktore
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moze by¢ przez uzytkownikoéw integrowane z dowol-
nymi systemami operacyjno-finansowymi lub innym
oprogramowaniem'.

Badania przeprowadzono w roku 2022 na podsta-
wie analizy wersji platformy oferowanej w tym czasie
na rynku?. Analizowane $rodowisko technologiczne
sktadato sie z czterech ulokowanych w chmurze
modutéw dotyczacych odpowiednio: wystawiania
i ptatnosci faktur, aplikacji realizacji ptatnosci, windy-
kacji nalezno$ci, spraw spornych. Material empiryczny
obejmowal dokumentacje platformy, informacje
zawarte na stronie www dostawcy oraz materiaty
szkoleniowe i wersje testowa platformy udostepnionej
duzemu miedzynarodowemu podmiotowi ulokowa-
nemu w Polsce. Zebrane materialy zostaly poddane
analizie jakoSciowej — zidentyfikowano podstawowe
funkcjonalno$ci platformy, przeanalizowano ich
znaczenie dla realizacji proceséw finansowo-ksiego-
wych oraz powigzano z koncepcjami stosowanymi
w badaniach inteligentnej automatyzacji proceséw
rachunkowosci.

Zastosowang strategie badawcza okres$lono jako
studium przypadku (Smith, 2022). Jest to stosunkowo
nietypowe studium, poniewaz nie dotyczy bezposred-
nio praktyk rachunkowosci okreslonego podmiotu.
Obejmuje jednak przypadek osadzenia okreslonych
metod rachunkowosci w szerszym kontekscie tech-
nologicznym, ktéry wyznacza ramy rozwoju praktyk
u przysztych uzytkownikéw platformy. Silnym Zrod-
tem presji spoteczno-ekonomicznych ksztattujgcym
praktyki organizacyjne sa takze wzorce rozwigzan
i przyktady najlepszych praktyk propagowane przez
dostawce platformy. Wszystkie te okoliczno$ci
przesadzily o okresleniu zastosowanego podej$cia
badawczego jako studium przypadku. Z uwagi na
eksploracyjny charakter dociekan oraz ramy objeto-
Sci artykutu ograniczono sie do prezentacji wynikow
jednego studium przypadku. Uznano, ze mozliwosci
technologiczne platform cyfrowych C-RPA sg zblizone
i dostosowane do wymagan formalnych i biznesowych
stawianych systemom rachunkowosci.

Wyniki studium przypadku

Big data dla ludzi i botow

Analizowana platforma cyfrowa tworzy wirtualng
przestrzen integracji duzych zbioréw danych powig-
zanych z obstugiwanym procesem. W jednym miejscu
(chmurze) dostepne sg dane wprowadzone przez
ludzi, generowane przez boty oraz pozyskiwane

z innych cyfrowych zbioréw danych. Bardzo dobrym
przyktadem potaczenia tak szerokiej gamy zrodet in-
formagji jest sposob przypisywania ptatnosci do faktu-
ry. Zgodnie z funkcjonalnosciami platformy to zadanie
moze by¢ realizowane miedzy innymi na podstawie:
bezposredniej deklaracji kontrahenta wprowadzone;j
w pulpicie faktur i ptatnosci, ogélnych charakterystyk
faktur i ptatnosci kontrahenta, informacji mailowej
od kontrahenta, informacji gtosowej uzyskanej od
przedstawiciela klienta w efekcie interakcji z botem.
Rozwigzaniem, ktore sprzyja integracji informacji jest
tatwo$¢ ustawienia automatycznej wymiany danych
platformy z innymi aplikacjami wykorzystywanymi
przez uzytkownika do obstugi: zamoéwien, sprzedazy,
rozliczen bankowych czy ewidencji i sprawozdawczo-
Sci ksiegowe;.

Przytoczony przykiad ilustruje takze integracje
na platformie zbioréw danych ustrukturalizowanych
i nieustrukturalizowanych. Platforma cyfrowa umoz-
liwia tworzenie wielowymiarowego odwzorowania
faktycznych i oczekiwanych poczynan podmiotu i jego
partneréw biznesowych podejmowanych w zwigzku
z dokumentowaniem sprzedazy i rozliczeniem finan-
sowym. Pozyskiwane i archiwizowane na biezgco
informacje obejmuja: dane liczbowe (kwoty z faktur
i przelewow), dane tekstowe (opisy dokumentow
i wyjasnienia pisemne), elementy graficzne (skany
czekéw) i multimedialne (zapisy glosowe wyjasnien
przedstawicieli kontrahentéw). Zgodnie z formutg
yrachunkowo$¢ w czasie rzeczywistym” dostepny
jest obraz biezacego stanu i historycznego przebiegu
wszystkich istotnych aktywnosci podejmowanych
w ramach procesu od faktury do ptatnosci. Zakres
i r6znorodnos$¢ zgromadzonych informacji sprzyja ich
wykorzystaniu takze do przewidywania rozwoju sytua-
¢ji. Przyktadem orientacji informacji na przysztos¢ jest
funkcjonalno$¢ prognozowania terminu ptatnosci za
faktury wykonywana przez algorytm sztucznej inteli-
gencji dostepna w module windykacji naleznosci.

W badanym srodowisku sztuczna inteligencja od-
grywa wazng role integrujgcg dostepne i generujgca
kolejne zbiory danych. Inteligentne boty realizujg
procesy rachunkowosci, co dobrze ilustrujg funkcjo-
nalno$ci zwigzane ze sprawami spornymi: rozpoznajg
informacje od kontrahentéw i ich znaczenie (zgtosze-
nie zastrzezenia co do ptatnosci), przeprowadzajg
ztozone analizy (ocena wiarygodnosci kontrahenta
i ryzyka kredytowego), postepujg wedlug zadekla-
rowanych regutg dziatan, dostosowujgc je do oko-
licznosci (schemat postepowania jest adekwatny do
specyfiki problemu i charakterystyk kontrahentéw).

' W roku 2022 podmiot ten zostal przez firme Gartner zaliczony do grona lideréw w kategorii rozwigzan RPA auto-

matyzujacych procesy od faktury do naleznosci.

2 Analiza oprogramowania byla prowadzona na etapie rozwazania mozliwos$ci implementacji tej platformy przez
jeden z podmiotéw dzialajagcych w Polsce. Z uwagi na wysoki poziom zawansowania technologii oraz poczatkowy
etap jej implementacji — nie tylko w polskiej praktyce gospodarczej — analizowane rozwiazanie pomimo uptywu
czasu (1,5 roku) dobrze odzwierciedla potencjal oddziatywania technologii C-RPA na rachunkowos¢. Niewatpliwie
technologie te podlegajg szybkiemu rozwojowi, za ktérym jednak przecietne praktyki rachunkowosci pozostajg
w tyle. Decyduja o tym réznego rodzaju bariery, w tym te ekonomiczne (np. efekt skali).

e-mentor nr 3 (105) 7



Zebrane w toku tych aktywnosci informacje sg takze
wykorzystywane przez pracownikow rachunkowosci.

W wyniku analizy zbioréw informacji tworzonych
na platformie cyfrowej zauwazy¢ mozna ich dualnos$¢
— sg przygotowane w formatach (czasami réznych)
zrozumiatych dla ludzi i dla botéw. W tym kontek-
Scie algorytmy sztucznej inteligencji (zastosowane
technologie ML, OCR, ASR, NLP) pelnig tez wazng
role ,tlumacza” informagji na format dostosowany do
rodzaju uzytkownika. Przyktadem sg nagrania gtoso-
we rozméw bota (lub pracownika) z kontrahentami
zrozumiate dla ludzi, ale podlegajace przeksztatceniu
przy wykorzystaniu technologii przetwarzania jezyka
naturalnego (NLP) na dane zrozumiate dla botéw, ktore
z kolei na tej podstawie rejestrujg m.in. obietnice
zaplaty ztozong przez kontrahenta.

Podziat pracy ludzi i hotow

Aktywno$¢ ludzi i botow na analizowanej platfor-
mie wykracza poza rownolegle tworzenie i wykorzy-
stanie duzych zbioréw danych na temat naleznosci.
Przyjete rozwigzania technologiczne zaktadajg takze
automatyzacje alokacji zadan dla ludzi i botéw. Analiza
funkcjonalnosci poszczegélnych modutéw platformy
Swiadczy o wprowadzeniu kontekstowego podziatu
zadan. We wszystkich zidentyfikowanych przypadkach
to boty sg priorytetowymi wykonawcami zadan, to
boty takze zlecajg wykonanie zadan pracownikom.
Odnotowane sposoby podziatu zadan dla botéw i ludzi
mieszczg sie w jednej z dwdch ogéblnych zasad alokacji.

Pierwsza zasada polega na rozpoczeciu wykonywa-
nia zadania przez bota i przekazaniu go pracownikowi
dopiero po wyczerpaniu wszystkich zautomatyzowa-
nych opgji realizacji. Na przyktad w module aplikagji
realizacji platnosci w pierwszej kolejnosci bot po-
dejmuje probe automatycznego przypisania kwoty
ptatnosci do danej faktury. W razie niepowodzenia
przechodzi do kontaktu z kontrahentem za posred-
nictwem roé6znych kanatéw komunikacji. Celem tych
zabiegéw jest uzyskanie potwierdzenia przypisania
ptatnosci do faktury proponowanego przez bota lub
preferowanego przez kontrahenta. W razie gdy i te
dziatania nie przynosza efektéw, bot przekazuje in-
formacje do operatora — analityka, ktéry podejmuje
dalsze dziatania w celu kontaktu z kontrahentem
i rozwigzania problemu.

Druga zasada polega na automatycznym podziale
zadan przez bota na podstawie dostepnych charak-
terystyk i predefiniowanych kryteriéw. Taka logike
alokacji pracy ilustruja rozwigzania zastosowane
w module windykacji nalezno$ci. Boty na biezgco
przetwarzajg dane i koryguja strategie windykacyjna.
Na podstawie analizy biezacych informacji dokonujg
zakwalifikowania klientéw z zalegto$ciami do grup
o niskim i wysokim zagrozeniu nieuregulowania
ptatnosci. Korzystajac z wbudowanych szablonow
wiadomosci e-mail, boty wysylaja automatycznie
przypomnienia o zaptacie (ew. powiadomienia o zg-
daniu zaptaty) do klientéw z grupy niskiego ryzyka.
Natomiast w przypadku klientéw zakwalifikowanych
do grupy wysokiego ryzyka oprogramowanie przesyta

liste roboczg do analitykéw z dziatu windykacji. Listy
robocze maja charakter dynamiczny i sg aktualizo-
wane na biezgco.

Wspotpraca ludzi i botow

Interakcje botéw z ludzmi prowadzone w ramach
platformy nie koncza sie na zleceniu pracownikom
zadan. Na dalszym etapie realizacji zadan jednak
znaczaco zmienia sie rola botéw. W ramach ana-
lizowanej platformy pracownicy dziatu naleznosci
wspotpracujg z wirtualnym asystentem o imieniu
Freeda. Do jego funkgji nalezy m.in. nagrywanie roz-
moéw telefonicznych z klientami oraz tworzenie na
ich podstawie notatek w czasie rzeczywistym. Wysoki
poziom ,kompetencji” Freedy wynika z duzej mocy
obliczeniowej i dobrze dopracowanego algorytmu.
Dzieki nim narzedzie analizuje dane z korespondencji,
rozmoéw telefonicznych i historii pfatnosci, a nastepnie
na podstawie wykrytych prawidiowosci wspomaga
pracownikow w procesach decyzyjnych. W ten spos6b
ludzie uzyskuja szybki dostep do syntetycznie przeka-
zywanej wiedzy wynikajacej z bardzo szerokiej gamy
rozproszonych zrédet danych.

Warta zauwazenia jest przeplatajgca sie na plat-
formie cyfrowej rownolegta aktywnos$¢ ludzi i botéw
w dwoch wymiarach: faktycznych dziatan i informacji
wspomagajacej ich realizacje. Analizowane rozwigza-
nie wspiera zatem nie tylko ewidencje i sprawozdaw-
czo$¢ finansowa, ale takze stanowi istotny komponent
rachunkowosci wewnetrznej. Boty nie tylko integrujg
i generujg informacje dla wykonawcow procesow
(ludzi i botéw), ale takze agreguja je w sposéb umoz-
liwiajacy ich wykorzystanie dla potrzeb zarzadzania.
Przyktadem ilustrujagcym role botéw jako cyfrowych
»controllerow” sg kompleksowe analizy naleznosci
skierowane do zarzadzajgcych ustalajacych polityke
kredytowania klientéw. Inny rodzaj analiz zarzadczych
—ocene efektywnosci prac zespotu — zapewnia kokpit
menedzerski do monitorowania kluczowych wskaz-
nikow wydajno$ciowych pracy zespotu i postepow
w realizacji zadan zleconych pracownikom. W obu
przypadkach odbiorcami analiz s3 menedzerowie,
ktoérzy na co dzien nie dziataja w $rodowisku plat-
formy cyfrowej. Analogiczne analizy (wydajnosci,
jakosci, skuteczno$ci) mogg dotyczy¢ pracy botéw.
Whioski z nich mogg zosta¢ wykorzystane przez za-
rzadzajacych takze poza strukturami rachunkowosci
np. do korekty oferty rynkowej lub podejmowania
decyzji o kolejnych etapach transformacji cyfrowej
organizacji.

Algorytmiczne zarzqdzanie procesaumi rachunkowosci

Interesujaca funkcjonalnoscig analizowanej platfor-
my cyfrowej jest mozliwo$¢ zastosowania rozbudo-
wanych algorytmoéw, ktére wprowadzajg do procesu
platnosci za faktury kryterium efektywnosci. Trady-
cyjnie zasady rachunkowosci narzucane regulacjami
i ustaleniami wewnetrznymi z reguly sa stosowane
sztywno. Po dokonaniu wyboru metody wyceny lub
sposobu wprowadzenia uzgodnien standardy te doty-
czg wszystkich transakcji gospodarczych niezaleznie
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od ich znaczenia czy tez warto$ci. Zastosowanie plat-
formy cyfrowej pozwala na uelastycznienie podejscia
i dostosowanie intensywno$ci dziatan do wartosci
transakgcji, ztozonoS$ci sprawy spornej czy historii
wspétpracy z klientem.

Innym przejawem algorytmizacji procesow $cigga-
nia naleznosci uwzgledniajagcym kryterium efektyw-
nosci jest ustalanie przez boty kolejnosci realizagji
zadan (innej niz zasada pierwsze weszto — pierwsze
do realizacji). Rozwigzanie takie przyjeto w module
spraw spornych. Sprawom zlecanym pracownikom do
wyjasnienia algorytm nadaje dynamiczne priorytety.
Wazng role w procesie ustalania miejsca sprawy na
liscie priorytetéw odgrywajg bardzo krétkoterminowe
prognozy ptatnosci (aktunozy). Pozwalajg one na sy-
stematyczng aktualizacje przewidywan i dostosowanie
dziatan podejmowanych w danym momencie przez
pracownikéw do rozwoju sytuacji. Biezgca aktualiza-
cja danych pozwala takze rezygnowac z postepowania
w momencie zaptaty przez klientéw lub przesung¢
je na przysztos$¢ przy wzroscie prawdopodobienstwa
zaplaty.

Kontrahenci jako uzytkownicy rachunkowosci
Platforma zapewnia mozliwo$¢ szerokiego pozyski-
wania danych w toku biezgcej wspétpracy z klientami.
Zrodiem danych zewnetrznych sg zaréwno pracow-
nicy (przedstawiciele) podmiotu zewnetrznego, jak
i stosowane systemy informatyczne (wlasne lub udo-
stepnione przez strony trzecie). Modut wystawiania
i ptatnosci faktur stwarza mozliwos¢ digitalizacji
wspoltpracy z klientami poprzez udostepnienie im
portalu samoobstugowego w kilkunastu wersjach
jezykowych (obstuga ok. 150 rodzajéw ptatnosci).
W ramach tego narzedzia nabywcy otrzymuja dostep
do wczesniejszych i biezacych faktur. Co wiecej, zy-
skujg mozliwo$¢ wyszukiwania konkretnych faktur
i segregowania zestawien faktur przy uzyciu parame-
trow takich jak data zakupu, warto$¢ transakcji oraz
produkt. Klienci majg takze dostep do historii ptatno-
$ci oraz kluczowych wskaznikow dotyczacych prze-
terminowanych zobowigzan. Stajg sie w ten sposéb
odbiorcami informacji generowanej na platformie.
Zintegrowanie platformy z systemem operacyjno-
ksiegowym uzytkownika pozwala na automatyczne
ustalenie zasad rozliczania transakcji. Odpowiednia
konfiguracja botow umozliwia skrécenie tej proce-
dury w wyniku automatycznego uzupetnienia czesci
informacji na podstawie danych z kontraktu udoku-
mentowanego w systemie operacyjno-ksiegowym. Po
zarejestrowaniu w systemie operacyjno-ksiegowym
sprzedawcy dokumentu potwierdzajgcego odbior
produktu/ustugi przez klienta bot automatycznie ge-
neruje fakture sprzedazy na podstawie indywidualnie
skonfigurowanego szablonu. Nastepnie faktura jest
dostarczana automatycznie w formie zadeklarowa-
nej przez kupujgcego. Wazng funkcjonalnoscig jest
mozliwo$c¢ taczenia sie platformy cyfrowej z r6znymi
rodzajami aplikacji stosowanymi w dziatach zakupéw
klientéw. W ten spos6b nastepuje automatyczne po-
wigzanie rachunkowosci obu stron transakcji — zmiany

zapisOw w systemie dostawcy powodujg ich aktuali-
zacje u odbiorcy i odwrotnie.

Podobne mozliwosci integracji platformy cyfrowej
Z zewnetrznymi systemami informacyjnymi dotyczg
innych podmiotéw uczestniczgcych w procesie. W ba-
danym przypadku wazng role na koncowym etapie
windykacji nalezno$ci odgrywajga wyspecjalizowane
podmioty, ktérym zleca sie kontynuacje spraw zakon-
czonych niepowodzeniem. Za posrednictwem plat-
formy cato$¢ dokumentacji zebranej w toku sprawy
zostaje odpowiednio przetworzona i przekazana auto-
matycznie podwykonawcy. Jeszcze raz warto zwrocic¢
uwage, ze relacje miedzy podmiotami gospodarczymi
realizowane na platformie cyfrowej obejmuja: inter-
akcje miedzy ludzmi, interakcje miedzy systemami
informatycznymi oraz wzajemng wymiane informacji.
Ludzie i systemy (wewnetrzne i zewnetrzne) zatem
sg zaréwno dostawcami informacji z rachunkowosci
organizacji, jak i jej uzytkownikami.

Dyskusja i wnioski z badan

Przedstawione wyniki badan potwierdzajg zto-
zono$¢ oddzialywania technologii inteligentne;j
automatyzacji proceséw na rachunkowos¢. Czes¢
dostrzezonego potencjalu wplywu zastosowania plat-
form cyfrowych C-RPA na rachunkowo$¢ potwierdza
tendencje pokazywane juz w literaturze:

1. Cyfrowe platformy robotyzacji umozliwiajg

polaczenie warstw informacyjnych tworzonych
z myslg o ludziach i botach. Rdzeniem takiego
zlozonego hybrydowego systemu informacji jest
rachunkowos$¢ danych surowych (Lada, 2017).
Format zbierania danych surowych ustruktu-
ralizowanych i nieustrukturalizowanych jest
$cisle powigzany ze zrédtem informagji (ludzie,
urzadzenia). Za pomocg miedzy innymi algoryt-
mow sztucznej inteligencji nastepuje ich prze-
ksztalcenie w ujecie zrozumiate dla obu grup
uzytkownikoéw. Zabiegi te sprawiajg, ze system
informacyjny charakteryzuje sie dualnoscig,
umozliwiajgc rownoleglg prace na platformie
ludzi i botéw (hybrydowa rachunkowosc).

2. Zastosowanie platformy cyfrowej inteligentnej
robotyzacji umozliwia radykalne przyspiesze-
nie ewidengji finansowo-ksiegowej. Wykazana
opcja wykorzystania botéw, ktérych nie ogra-
nicza limitowany czas pracy pozwala dowolnie
przyspieszy¢ wykonanie proceséw finansowo-
ksiegowych i zblizy¢ sie do ideatu, jakim jest
rachunkowo$¢ z czasie rzeczywistym (Ashcroft,
2005; Warren i in., 2015). Waznym elementem
wspomagajgcym mozliwosci platformy cyfrowej
w tym wymiarze s3 aktunozy (por. tada, 2017)
zastosowane w algorytmach decyzyjnych. Réw-
noczesna praca ludzi i urzadzen przy realizacji
zdarzen gospodarczych i ich pomiarze w ujeciu
ex post i ex ante powoduje, ze rachunkowos$¢
staje sie znacznie bardziej ztozona, a granice
miedzy sferg dzialalnos$ci gospodarczej i jej
odwzorowaniem sie zacierajg.
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3. Funkcjonalnosci platform robotycznych sg dosto-
sowane do stopniowej autonomizacji procesow
rachunkowosci (tada i Martinek-Jaguszewska,
2023; Pindelski, 2017; Sobczak, 2021). Potencjat
zastosowania bardzo rozbudowanych regut
decyzyjnych oraz algorytmoéw sztucznej inteli-
gencji sprawia, ze zaangazowanie specjalistow
z rachunkowosci ogranicza sie do szczegblnych
przypadkow. Praca botéw to jednak nie tylko
zastepowanie wykonawcéw proceséw. Analiza
platformy wykazata, ze w odniesieniu do pracy
ludzi boty moga odgrywac réwnoczesnie role
zarzadcza (zlecajacy zadania) oraz wspomaga-
jaca (asystent utatwiajacy realizacje zadania).
Taka wielowymiarowa wspétpraca niewatpliwie
wplywa istotnie na zmiane zakresu i sposobu
wykonywania pracy przez specjalistéw z rachun-
kowosci i zarzadzajacych tym obszarem. Poten-
cjalnie te zmiany moga oddziatywac na og6lny
uktad wtadzy w organizacji (Pignot, 2023).

4. Wyniki badan uwypuklajg, jak waznym aspek-
tem jest zmiana postrzegania proceséw ra-
chunkowos$ci z merytorycznej na biznesowag
(ada i Martinek-Jaguszewska, 2023). Platformy
robotyczne zapewniaja wykorzystanie szerokiej
gamy algorytmoéw ukierunkowanych na zapew-
nienie efektywnos$ci proceséw. W ten sposob
nastepuje transformacja rachunkowosci opartej
na zestandaryzowanych regutach postepowania
na elastyczny system informacyjny, w ktérym
sposob realizacji okreslonych aktywnosci jest
podyktowany celowo dobranymi kryteriami
(np. terminem, czasem trwania, skutecznoscia,
kosztem). Potencjalna skala tych zmian powo-
duje, ze warto w kolejnych badaniach zyska¢
lepszy wglad w rozwdj takiej ,,ekonomiczne;j”
rachunkowosci.

Badanie przedstawione w artykule wnosi do toczg-
cej sie dyskusji o wplywie inteligentnej automatyzagji
na rachunkowo$c¢ takze nowe watki. Za szczegdlnie
interesujgcy odrebny aspekt wykorzystania platform
robotycznych uzna¢ nalezy zjawisko, ktére zostato
okreslone jako rozszerzona rachunkowos$¢. Pod po-
jeciem tym rozumie sie rachunkowo$¢ podmiotu, do
ktoérego zostaly wigczone (na state) komponenty ra-
chunkowosci podmiotéw trzecich. Zastrzec nalezy, ze
nie chodzi o zewnetrzne ustugi finansowo-ksiegowe
czy nawet sposob dostarczania rozwigzan techno-
logicznych (boty jako ustuga), ale potaczenie pracy
ludzi i urzadzen w rachunkowos$ci podmiotéw wspot-
pracujacych przy realizacji dzialalnosci gospodarcze;j.
Obie strony (pracownicy i urzadzenia) stajg sie w tej
konfiguracji jednoczesnie dostawcg i uzytkownikiem
selektywnej informacji z rachunkowosci partnerow.

Woczesny etap zastosowan technologii C-RPA oraz
przyjety cel, zakres i metoda badawcza wptynety na
ograniczenia przedstawionych wynikéw. Do najwaz-
niejszych zaliczy¢ nalezy: przeprowadzenie badan
funkcjonalno$ci wytgcznie dla jednej wybranej plat-
formy C-RPA; koncentracja analizy na potencjale tech-
nologii, a nie jej faktycznym wykorzystaniu; celowe

pominiecie barier implementacji technologii i kosztow
jej wykorzystania; brak odniesien do szerszego kon-
tekstu technicznego i organizacyjnego wykorzystania
platform robotycznych. Wszystkie te ograniczenia
sprawiaja, ze sformutowane wnioski traktowac nalezy
jako punkt wyjscia i podstawe do weryfikacji dalszymi
studiami empirycznymi.

Za szczegoblnie ciekawe obszary przysztych badan
uzna¢ mozna: analizy zastosowan platform robo-
tycznych w r6znych kontekstach organizacyjnych,
a szczegéblnie w wyspecjalizowanych podmiotach
Swiadczacych ustugi finansowo-ksiegowe; analizy
iloSciowe i jakoSciowe przypadkoéw integracji platform
cyfrowych wspomagajacych procesy finansowo-ksie-
gowe z innymi technologiami (np. sterowaniem ma-
szynami i urzgdzeniami); badania ewolugcji Srodowiska
pracy specjalistéw z zakresu rachunkowos$ci pod
wplywem postepujacej inteligentnej automatyzacji
procesOw; rozszerzanie sie zakresu merytorycznego
rachunkowosci w efekcie wzrostu produktywnosci
proces6w informacyjnych.

Podsumowujac przedstawione rozwazania, analiza
przyktadowej platformy cyfrowej inteligentnej robo-
tyzacji proces6w potwierdzita sprzyjajace Srodowisko
technologiczne dla wielu aktualnych trendéw zmian
w rachunkowosci. Postepujgca transformacja cyfrowa
dziatalnosci gospodarczej i jej odwzorowania uwi-
daczniajg sie w tendencjach syntetycznie okreslonych
jako: rachunkowos¢ hybrydowa (dla ludzi i botéw),
ktorej rdzeniem jest rachunkowos$¢ danych surowych;
rachunkowos$¢ w czasie rzeczywistym (systematycznie
aktualizowany obraz sytuacji ekonomicznej); rachun-
kowo$¢ autonomiczna (stopniowo rozwijany samo-
dzielnie funkcjonujgcy automat) oraz rachunkowos¢
rozszerzona (wykraczajgca poza granice organizacji).
Wszystkie te koncepcje reprezentujg wymiary i obsza-
ry praktyk rachunkowosci, ktore stanowig interesujgce
pole dalszych rozwazan naukowych.
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Dgbrowski

Metaversum a spofeczna
nieodpowiedzialnos¢ biznesu

Metaverse and corporate social irresponsibility

Abstract

The Internet as a medium of social communication has a multifaceted impact on reality,
and therefore any changes affecting the evolution of this medium attract the attention of
researchers. One such change could be the popularisation of the metaverse. The article
focuses on an important aspect of this dissemination — its effects in the context of the
potential of virtual worlds as an environment creating favourable conditions for socially
irresponsible corporate behaviour.

The results of a survey conducted on a sample of 300 organisations present in the
Metaverse indicate that they not only perceive the virtual world as an area of new oppor-
tunities for socially irresponsible activities, but also agree on the high level of willingness
of companies to take advantage of these opportunities, including actions that violate both
ethical and legal norms. These findings provide a better understanding of the consequences
of the proliferation of virtual worlds, and argue for the need to monitor the pace of their
dissemination and undertake studies on appropriate regulations to protect the interests
of various stakeholder groups.

Keywords: Metaverse, corporate social irresponsibility, Internet, social communication,
Web 3.0

Wstep

Nowe technologie, zwlaszcza te wywotujace zmiany w sferze komunikacji spotecz-
nej, czesto rodzg nieoczekiwane skutki. Rozwéj mediéw spotecznosciowych, majacy
w zalozeniu zdemokratyzowac internet, stworzyt nowa rzeczywisto$¢ dalece odbiegaja-
cg od pierwotnych wyobrazen. Przeksztalcenia w modelu komunikacji wykorzystujgcej
internet, opisywane symbolicznie jako przej$cie od Web 1.0 do Web 2.0, doprowadzity
do powstania catkiem nowego srodowiska sprzyjajacego spotecznie nieodpowiedzial-
nym praktykom biznesu, takim chociazby jak manipulowanie przeptywem informacji
utatwiajgcym rozprzestrzenianie sie dezinformacji, stymulowanie zaangazowania
emocjonalnego az do poziomu uzaleznienia od social mediéw czy dokonywanie na
masowgq skale naruszen prywatnos$ci zwigzanych m.in. z gromadzeniem danych na
temat cech, zachowan i pogladéw uzytkownikéw oraz z handlem tymi danymi. Wraz
z debiutem kolejnej innowacji — okres§lanej mianem metaversum — majgcej ponownie
zrewolucjonizowac komunikacje za posrednictwem internetu i by¢ podstawg rozwoju
Web 3.0 rodzi sie pytanie o potencjalne skutki, jakie rozwigzanie to moze nies¢ ze
soba. Szczegolnie interesujace byloby spojrzenie na te skutki w kontekscie potencjatu
metaversum jako kolejnego srodowiska tworzgcego dogodne warunki do spotecznie
nieodpowiedzialnych zachowan przedsiebiorstw. Celem artykutu jest poszerzenie
wiedzy na temat tego potencjatu.

Badania, ktérych wyniki przedstawiono w artykule, mialy odpowiedzie¢ na dwa za-
sadnicze pytania: (1) jak przedstawiciele organizacji obecnych w metaversum oceniajg
to Srodowisko z perspektywy mozliwos$ci stosowania w nim praktyk spotecznie nieod-
powiedzialnych oraz (2) jak oceniajg oni sktonno$¢ przedsiebiorstw do wykorzystywania
tych mozliwosci. Przeprowadzone badania iloSciowe dostarczyly odpowiedzi na obydwa
te pytania. Tym samym uzyskane wyniki wnoszg wkifad do istniejgcej wiedzy w trzech
obszarach. Po pierwsze, pozwalajg lepiej zrozumie¢ konsekwencje upowszechnienia
sie nowej technologii; po drugie, zwiekszajg znajomos¢ zachowan przedsiebiorstw

Tomasz J. Dabrowski, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, @ https://orcid.org/0000-0002-0594-6642

e-mentor nr 3 (105) 13



z sektoréw wykorzystujacych te technologie; po
trzecie wreszcie, wzbogacaja wiedze dotyczacg spo-
tecznej nieodpowiedzialnosci biznesu w kontekscie
dokonujgcych sie zmian technologicznych.

Metaversum — proby definicji

Pojecie metaversum jest stosunkowo nowe, nie-
jednoznaczne i nie zostalo dotychczas dostatecznie
zdefiniowane. Stanowi to zasadniczy problem podczas
podejmowania jakichkolwiek prob badan dotyczacych
tej innowacji. Punktem wyjscia w badaniach jest bo-
wiem doktadne okre§lenie ram znaczeniowych danego
konstruktu, pozwalajacych wyraznie rozgraniczy¢
czym ten konstrukt jest, a czym nie jest. W przypadku
metaversum mozna odnies¢ wrazenie, ze jest to raczej
do$¢ pojemne zbiorcze hasto a nie pojecie o wyraznie
zarysowanych granicach znaczeniowych. Juz sam fakt,
ze zostalo ono zaczerpniete z beletrystyki nadaje mu
bardziej literacki niz naukowy charakter.

W dotychczasowych definicjach metaversum
okreslane bylo jako cyfrowy odpowiednik $wiata
rzeczywistego (Boulos i Burden, 2007) badz jego
metafora pozbawiona fizycznych ograniczen (Mitchell
i Khazanchi, 2012), ale tez jako sztuczne srodowisko
polaczone ze Swiatem fizycznym (Lee i in., 2021) lub
Swiat wirtualny, r6wnolegly i niezalezny od Swiata rze-
czywistego (Chen i Zhang, 2022). Takie definiowanie
metaversum zaktadatoby zatem ograniczenie znacze-
niowe tego pojecia do Swiatow majacych wprawdzie
charakter cyfrowy, jednak zaprojektowanych w taki
sposéb, ze obowigzuja w nich istniejgce w $wiecie
rzeczywistym prawa fizyki, biologii czy ekonomii. Nie
ma zatem w nich miejsca dla teleportacji, jednoroz-
cow, elfow czy rosngcych cen przy nieograniczonej
podazy i rownoczes$nie niewielkim popycie.

Cechami konstytutywnymi metaversum pojawiajg-
cymi sie w wielu definicjach, formutowanych zwtaszcza
w literaturze koncentrujgcej sie na aspektach tech-
nicznych, sg immersyjno$c¢ i tréjwymiarowos$¢ (Davis
i in., 2009; Owens i in., 2011). Dodatkowo zwracana
jest uwaga na mozliwos¢ interakcji miedzy ludzmi za
posrednictwem awataréw, czyli cyfrowych postaci jaki-
mi mogg postugiwac sie osoby obecne w metaversum
(Owens i in., 2009). Takie podejscie zaktada wyelimi-
nowanie fizycznej bariery oddzielajgcej uczestnika
metaversum od Swiata wirtualnego oraz oznacza brak
mozliwo$ci mentalnego przebywania jednoczesnie
w Swiecie cyfrowym i rzeczywistym. W pewnym sen-
sie osoba wkraczajgca do metaversum, znajdujgc sie
w nim, nie kieruje awatarem jako odrebng postacig, ale
staje sie nim, wchodzgc w interakcje z elementami wir-
tualnego otoczenia i innymi osobami lub programami
komputerowymi wystepujacymi jako awatary.

Wazng kwestig wymagajacg rozstrzygniecia
w definicji metaversum jest charakter desygnatu tego
pojecia. Przez niektorych autoréw okres$lenie metaver-
sum odnoszone jest do jednego konkretnego Swiata
wirtualnego np. Second Life (Wasko i in., 2007), inni
badacze traktujg je jako generalng nazwe abstrakcyj-
nego $wiata cyfrowego (Dionisio i in., 2013), jeszcze

inni natomiast uznajg za pojecie zbiorcze, czyli miej-
sce, w ktoérym rézne Swiaty wirtualne wspofistniejg ze
sobg (Sheniin., 2021). W czesci definicji uwzglednio-
no réwniez mozliwosci kreowane przez metaversum,
okreslajgc ten konstrukt mianem przestrzeni, w ktorej
poszczegblne osoby moga tworzy¢ i ktérg mogag
odkrywac¢ z ludzmi pozostajacymi fizycznie w innych
miejscach (Visconti, 2022).

Po dokonaniu systematycznego przegladu litera-
tury Ritterbusch i Teichmann (2023) zidentyfikowali
28 definicji pochodzacych z artykutow publikowa-
nych w czasopismach naukowych. Przeprowadzenie
dalszych analiz uwzgledniajgcych czestotliwos¢
pojawiania sie w tych definicjach poszczegélnych
zwrotow i okreslen pozwolito autorom na zapro-
ponowanie dwdéch wilasnych definicji — prostszej
i bardziej ztozonej. W tej ostatniej zwrdécono uwage
na dwa dodatkowe wazne aspekty — zauwazono, ze
metaversum jest Srodowiskiem majgcym charakter
trwaly (a wiec nie jest tworzone na potrzeby danej
interakcji) i umozliwiajgcym nawigzywanie relacji nie
tylko spotecznych, ale réwniez ekonomicznych.

Nowa cechg pojawiajacg sie w niektoérych defini-
cjach metaversum jest integrowanie przez to srodo-
wisko wielu technologii (Duan i in., 2021; Lee i in.,
2021). Wérod nich wymienia sie: 5G, modelowanie
3D, internet rzeczy (1oT), rozszerzong rzeczywisto$¢
(XR), wirtualng rzeczywisto$¢ (VR), blockchain, NFT
(Barrera i Shah, 2023). Technologie te tworzg ekosy-
stem pozwalajgcy na nawigzywanie i rozwoj relagji
ekonomicznych, o ktérych pisali w swojej definicji Rit-
terbusch i Teichmann. Umozliwiajg rowniez tworzenie
wrazenia trojwymiarowosci i kreowanie doswiadczen
immersyjnych, do czego odwolywano sie w innych,
przywotywanych juz wczesniej definicjach.

Reasumujgc dotychczasowe rozwazania mozna
wskazac szereg cech dystynktywnych pozwalajgcych
zakre§li¢ granice znaczeniowe pojecia metaversum.
Pierwszg z tych cech jest cyfrowe odzwierciedlenie
warunkéw Swiata rzeczywistego. Odr6znia ona
metaversum od wiekszo$ci gier, w ktérych uczest-
nik umiejscowiony zostaje w wykreowanym przez
tworcow gry srodowisku, zawieszajgcym dziatanie
licznych praw natury i wymuszajgcym postepowanie
zgodne z zasadami gry. Inng cechg jest catkowite
przeniesienie sie osoby wkraczajgcej do metaversum
w $wiat cyfrowy spowodowane immersjg, trojwymia-
rowym charakterem wirtualnej rzeczywistosci i bra-
kiem mozliwos$ci oddzielenia sie od postaci awatara,
za posrednictwem ktoérej wchodzi sie w interakcje
z otoczeniem (w tym z cyfrowymi personami kie-
rowanymi przez innych ludzi lub bedacymi jedynie
agentami). Ta cecha odréznia metaversum od pozo-
stalych srodowisk cyfrowych, w ktorych dochodzi
do bezposredniej interakcji miedzy ludZmi lub ludzi
z ,maszynami”. Pozostatle cechy takie jak mozliwosci
tworczych interakcji os6b przebywajacych fizycznie
w réznych miejscach, trwatos¢ srodowiska, w ktérym
do tych interakgji dochodzi czy kreowanie przestrzeni
umozliwiajgcych nawigzywanie relacji spotecznych
i ekonomicznych nie wyr6zniajg metaversum sposrod
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innych rozwigzan, ale w potaczeniu z opisywanymi
wczesniej specyficznymi wtasciwos$ciami, pozwalajg
traktowac te innowacje jako odrebny, nowy konstrukt
posiadajacy jednak pewne cechy wspélne z istniejg-
cymi wczesniej cyfrowymi projektami.

Metaversum w kontekscie zachowan
spotecznie nieodpowiedzialnych

Badanie metaversum w kontek$cie spolecznej
nieodpowiedzialno$ci biznesu wymaga zdefiniowania
nie tylko pierwszego z tych poje¢. Rownie wazna
jest odpowiedz na pytanie o sposéb rozumienia
spotecznej nieodpowiedzialno$ci przedsiebiorstw
i zachowan stanowigcych jej przejawy. Zadanie sfor-
mutowania odpowiedzi na to pytanie jest relatywnie
prostsze niz proby okreslenia, czym jest metaversum.
O ile bowiem metaversum jest konstruktem nowym,
jedynie w niewielkim stopniu poddanym dotychczas
refleksji naukowej, o tyle koncepcja spotecznej nie-
odpowiedzialnos$ci biznesu ma juz dosc¢ dtuga historie
takiej refleksji — pierwsze prace z tego zakresu po-
wstaty w latach 70. XX wieku. W pionierskim artykule
zatytulowanym Social irresponsibility in management
Armstrong stwierdzil: ,,czynem spotecznie nieodpo-
wiedzialnym jest decyzja zaakceptowania alternatywy,
ktérg decydent uwaza za gorsza, biorgc pod uwage
skutki, jakie rodzi dla wszystkich stron. Na og6t wigze
sie to z zyskiem jednej strony kosztem catego syste-
mu” (1977, s. 185).

Rosngce zainteresowanie koncepcjg spotecznej
nieodpowiedzialnos$ci przedsiebiorstw, widoczne
szczeg6lnie w ostatnich latach, zaowocowato du-
zym bogactwem nowych definicji, czego efektem
jest tez zré6znicowanie obecnych w nich spojrzen.
W literaturze mozna wspolcze$nie zaobserwowaé
wystepowanie trzech gtéwnych perspektyw (Riera
i Iborra, 2017).

Pierwsza z nich odnosi sie do podmiotu, z punktu
widzenia ktérego nieodpowiedzialnos¢ jest definio-
wana, umocowanego do wyrazania sagdéw i rozstrzy-
gania, czy dane zachowanie przedsiebiorstwa jest,
czy nie jest, spotecznie nieodpowiedzialne. W czesci
definicji przyjmuje sie, ze podmiotem tym jest nieza-
lezny obserwator, ktorego interes nie jest powigzany
z przedsiebiorstwem poddawanym ocenie, w innych
definicjach natomiast nieodpowiedzialno$¢ zwigzana
jest z subiektywnym osgdem dokonywanym przez
interesariuszy i wynika z naruszenia ich interesow.

Druga perspektywa odnosi sie do zagadnienia
intencjonalno$ci spotecznie nieodpowiedzialnego
postepowania. W tym zakresie mozna wyréznic takie
definicje, ktore zaktadajg brak ztych intencji oraz
takie, w ktorych zachowania spotecznie nieodpowie-
dzialne stanowig efekt $wiadomych decyzji a nawet
element strategii przedsiebiorstwa.

Z kolei trzecia perspektywa odnosi sie do relacji
miedzy spoteczng nieodpowiedzialnoScig a spoteczng
odpowiedzialno$cig biznesu. Rozbieznos¢ prezento-
wanych w definicjach stanowisk dotyczy tego, czy
spoteczng nieodpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw

nalezy traktowac jako przeciwienstwo ich spoteczne;j
odpowiedzialno$ci, czy tez spoteczna nieodpowie-
dzialnos$¢ stanowi konstrukt odrebny, bedacy samo-
istnym przedmiotem badan.

Biorgc pod uwage wskazane rozbieznosci trudno
o jedna, powszechnie akceptowang definicje. Mozna
jednak zgodzi¢ sie z opinig, ze niezaleznie od przyj-
mowanego podej$cia wspolnym mianownikiem jest
postrzeganie zachowan spotecznie nieodpowiedzial-
nych jako ,,niemoralnych i/lub niezgodnych z prawem
dziatan przedsiebiorstwa, majgcych negatywne konse-
kwencje dla innych” (Lin-Hi i Miiller, 2013, s. 1932).

W kontekscie tematyki artykufu nalezy postawic
pytanie: czy specyfika nowych technologii generalnie,
a oparty na nich projekt metaversum w szczegdélnosci,
tworzg srodowisko sprzyjajace spotecznie nieodpo-
wiedzialnym zachowaniom przedsiebiorstw? Wydaje
sie, ze istnieje szereg argumentéw, aby odpowiedz
na tak sformutowane pytanie byta twierdzaca. Nowe
technologie zwiekszajg asymetrie informacyjng miedzy
stosujgcymi je przedsiebiorstwami (w tym twoércami
tych technologii) a konsumentami. Z jednej strony ot-
wierajg przed przedsiebiorstwami coraz szersze moz-
liwosci gromadzenia informacji na temat uzytkownika
i przeksztatcania ich w wiedze na jego temat, ktora jest
wykorzystywana podczas kolejnych interakgji, z dru-
giej ograniczajg zdolnosci uzytkownika do zachowania
kontroli nad udostepnianymi (czesto nieSwiadomie)
danymi i utrudniajg racjonalng ocene wiarygodno-
Sci docierajgcego do niego przekazu. W rezultacie
przedsiebiorstwa rozwijajg swéj potencjat w zakresie
manipulowania konsumentami, a konsumenci stajq sie
coraz bardziej podatni na manipulacje. Srodowisko
metaversum jeszcze wzmacnia ten efekt.

Wyniki badan dowodzg, ze cechy awatara wzma-
gaja identyfikacje uzytkownika ze swojg persong
w wirtualnym $wiecie a identyfikacja ta wptywa na
zaufanie wséréd czionkéw spotecznosci. Zaufanie
z kolei stanowi jeden z czynnikow zwiekszajacych
zaangazowanie rozumiane jako gotowos$¢ do bar-
dziej trwatego pozostawania w metaversum (Kim
iin., 2012). Zaréwno zaufanie, jak i zaangazowanie
zwiekszajg podatno$¢ na manipulacje. Dodatkowo
niektére technologie wykorzystywane w ramach
metaversum, takie jak virtual reality (VR) zapewniajgca
efekt immersji sprawiaja, ze zachowania ze Swiata
cyfrowego sg kontynuowane poza nim, wptywajac na
decyzje uzytkownikéw podejmowane po opuszczeniu
przestrzeni wirtualnej (Ananthaswamy, 2016).

Inng cecha metaversum jest odmiejscowienie relacji,
Swiadczonych ustug czy sprzedazy produktéw podle-
gajacych obrotowi. Wszystko odbywa sie w Swiecie
wirtualnym, catkowicie odseparowanym od przestrzeni
fizycznej. Taka sytuacja sprzyja zachowaniom spofecz-
nie nieodpowiedzialnym, poniewaz rodzi zasadnicze
problemy z pocigganiem do odpowiedzialnosci pod-
miotoéw dopuszczajgcych sie takich zachowan. Nie
istnieje uniwersalny system prawny obowigzujacy
w Srodowisku wirtualnym ani agendy zajmujace sie
egzekwowaniem prawa, nie ma rowniez powszechnie
akceptowanych regut dotyczacych jurysdykcji. Nawet

e-mentor nr 3 (105) 15



gdyby takie reguly sie pojawity, odmiejscowienie daje
szerokie mozliwosci stosowania arbitrazu regulacyj-
nego. Dodatkowo przypisywanie odpowiedzialnosci
jest utrudnione ze wzgledu na wielo$¢ aktoréw (ope-
rator platformy, dostawcy technologii, uzytkownicy,
podmioty wykorzystujgce platforme w komunikagji
marketingowej itd.) oraz autonomizacje technologii.
To ostatnie jest dobrze widoczne chociazby w przy-
padku generatywnych programéw samouczacych
popularnie okreslanych mianem sztucznej inteligencji,
w odniesieniu do ktorych opisujgc ich dziatanie uzywa
sie metafory czarnej skrzynki. Technologie tego typu z
pewnoscig znajdg zastosowanie w metaversum.

Zwraca sie rowniez uwage, ze metaversum stanowi
srodowisko, w ktéorym ochrona prywatnosci przez
uzytkownikow jest znacznie trudniejsza niz w przy-
padku tradycyjnych mediow spotecznosciowych (Ning
iin., 2023). Liczba §ladéw cyfrowych pozostawianych
przez osoby przebywajgce w §wiecie wirtualnym jest
bowiem duzo wieksza. Zgromadzone informacje
moga by¢ taczone z innymi danymi identyfikujacymi
uzytkownika i wykorzystywane do wptywania na jego
dziatania poza metaversum.

Woczesny etap rozwoju projektu metaversum spra-
wia, ze poczatkowo zachowania spotecznie nieodpo-
wiedzialne mogg by¢ stabo dostrzegalne, bowiem ich
skutki dotykajg waskiego kregu uzytkownikéw. Jednak
wraz z rosngcg skalg zainteresowania Srodowiskiem
wirtualnym oraz poszerzaniem sie z jednej strony
grupy przedsiebiorstw zaangazowanych w projekt
i wykorzystujacych mozliwosci jakie on daje, a z dru-
giej grona oséb korzystajgcych z metaversum, sytuacja
bedzie ulega¢ zmianie.

Metaversum jako srodowisko sprzyjajgce
spolecznej nieodpowiedzialnosci biznesu
— metodyka i wyniki badan

Przeprowadzone badanie miato na celu lepsze zro-
zumienie podej$cia przedsiebiorstw do metaversum
m.in. w konteks$cie zachowan spotecznie nieodpowie-
dzialnych. Zostato zrealizowane na ogolnopolskiej
probie 300 organizacji korzystajacych ze Srodowiska

Rysunek 1

Swiatéw wirtualnych. Narzedziem badawczym byt
kwestionariusz sktadajacy sie z kilku blokéw tema-
tycznych. Wywiady zostaly przeprowadzone metodg
CATI przez pracownikow agencji badawczej w sierpniu
2023 roku. Blok tematyczny poswiecony zachowaniom
spotecznie nieodpowiedzialnym sktadat sie z o$miu
pytan podzielonych na dwie grupy oraz pytania bu-
forowego oddzielajacego ten blok od pozostatych.
Pierwsza grupa obejmowata pytania dotyczgce oceny
srodowiska metaversum z perspektywy mozliwosci
stosowania w nim praktyk spotecznie nieodpowie-
dzialnych, a druga pytania odnoszgce sie do oceny
sktonnos$ci przedsiebiorstw do ich wykorzystywania.
Czes$¢ pytan miafa charakter bardziej ogoélny i tworzyla
swojego rodzaju ,drabine eskalacyjng”, w obrebie
ktorej odwotywano sie do praktyk coraz dalej idacych
— poczawszy od manipulowania konsumentami przez
szerszg kategorie dziatan sprzecznych z normami
etycznymi az po zachowania niezgodne z normami
prawnymi. Pozostate pytania dotyczyly konkretnego
obszaru — zbierania danych i naruszania prywatnosci
konsumentow.

Uzyskane wyniki wskazujg na duza zgodnos¢
opinii przedstawicieli badanych organizacji zaré6wno
w odniesieniu do potencjalu metaversum jako $rodo-
wiska, w ktérym prowadzone sg r6znego typu dzia-
tania spofecznie nieodpowiedzialne, jak i sktonnosci
przedsiebiorstw do wykorzystywania tego potencjatu.
W odpowiedzi na pytanie o wplyw metaversum na
zmiany w zakresie mozliwo$ci manipulowania konsu-
mentami odsetek respondentéw stwierdzajacych, ze
mozliwosci te zwieksza sie byt niemal trzy razy wyzszy
niz tych, ktérzy uwazali, Ze ulegng one zmniejszeniu.
Szczego6towe dane przedstawiono na rysunku 1.

Jeszcze bardziej spektakularna okazata sie dys-
proporcja w odpowiedziach na pytanie o skifonno$¢
przedsiebiorstw do korzystania z oferowanych przez
metaversum nowych mozliwosci w zakresie manipu-
lowania konsumentami. Pytanie to zadano jedynie
respondentom, ktoérzy wyrazili wcze$niej opinie, ze
metaversum zwieksza mozliwosci takiej manipulagji.
Wsréd tych respondentéw odsetek przekonanych
o wzroscie sktonnosci przedsiebiorstw do manipulagji
byt ponad dwudziestokrotnie wyzszy niz tych, ktorzy

Wiele przedsiebiorstw stara sie w rozny sposob manipulowac konsumentami. Prosze ocenic, jak upowszechnienie sie swiatow
wirtualnych wplynie na zmiane warunkow w tym zakresie (N = 300)
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Rysunek 2

Prosze ocenic, jak upowszechnienie sie Swiatow wirtualnych wplynie na wykorzystywanie przez przedsiebiorstwa nowych moz-

liwosci manipulowania konsumentami (N = 173)

zdecydowanie zwigkszy skionnos$¢ przedsigbiorstw
do manipulacji

zwiekszy sklonnos¢ przedsiebiorstw
do manipulacji, ale tylko w niewielkim stopniu

nie zmieni sklonnosci przedsiebiorstw do manipulacji

ograniczy sklonnos¢ przedsiebiorstw
do manipulacji, ale tylko w niewielkim stopniu

zdecydowanie ograniczy sktonno$¢ przedsiebiorstw
do manipulaciji

0,00%
Zrédlo: opracowanie wiasne.

oceniali, ze sktonno$¢ ta sie zmniejszy. Szczegotowe
dane przedstawiono na rysunku 2.

Kolejny szczebel ,,drabiny eskalacyjnej” stanowito
pytanie o wplyw metaversum na warunki prowadzenia
przez przedsiebiorstwa innych niz manipulowanie
konsumentami dziatan nieetycznych. W tym przy-
padku nastapit pewien spadek odsetka respondentéw
uznajacych, ze $wiat wirtualny zwieksza mozliwosci
w tym zakresie i niewielki wzrost odsetka os6b wy-
razajgcych opinie przeciwna. Nadal jednak przewaga
odpowiedzi wskazujgcych na rosngce mozliwosci byta
znaczgca, bo ponad dwukrotna. Szczegétowe dane
zaprezentowano na rysunku 3.

Ponownie, zgodnie z opisanym wczesniej schema-
tem, respondentom przekonanym o tworzeniu przez
metaversum nowych mozliwosci w zakresie zachowan
nieetycznych zadano pytanie o ocene skifonnosci
przedsiebiorstw do korzystania z nich. Odsetek od-
powiedzi, w przypadku ktérych wskazano na wzrost
skfonnosci do innych form dziatan nieetycznych
niemal nie ulegt zmianie w stosunku do odpowiedzi
na pytanie o poziom sktonnosci do manipulowania
konsumentami. Zwiekszyt sie natomiast nieco odsetek
respondentéw wyrazajacych przekonanie o spadku
tej skfonnos$ci. W rezultacie przewaga grupy oséb
oceniajgcych, ze nowe mozliwo$ci dziafan nieetycz-

Rysunek 3
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nych, jakie daje metaversum, bedg wykorzystywane
przez przedsiebiorstwa, stopniata z ponad dwudzie-
stokrotnej do niemal dwunastokrotnej. Szczeg6towe
dane przedstawiono na rysunku 4.

Ostatni szczebel ,,drabiny eskalacyjnej” okreslajgcej
stopnie spolecznej nieodpowiedzialnoSci obejmowat
pytania odnoszgce sie do praktyk naruszajgcych
porzadek prawny. W pytaniu dotyczacym wptywu
upowszechnienia sie metaversum na warunki prowa-
dzenia dziatan niezgodnych z prawem po raz pierwszy
mniej niz pofowa respondentow stwierdzita, ze Swiat
wirtualny zwieksza mozliwos$ci w tym zakresie. Tym
niemniej odsetek badanych podzielajgcych ten poglad
nadal byt znaczgco, bo niemal dwukrotnie wyzszy niz
odsetek os6b uznajgcych, ze metaversum ograniczy
mozliwosci dziatan naruszajgcych normy prawne.
Szczego6towe dane zawiera rysunek 5.

Postepujac wedtug prezentowanej juz procedury,
respondentom, ktorzy identyfikowali metaversum jako
srodowisko zwiekszajace mozliwo$ci podejmowania
dziatan sprzecznych z prawem zadano pytanie o ocene
sktonnos$ci przedsiebiorstw do ich wykorzystywania.
Po raz kolejny przyttaczajaca wiekszo$¢ badanych byta
zdania, ze przedsiebiorstwa bedg skfonne korzysta¢
z mozliwosci, jakie daje Swiat wirtualny w zakresie
spotecznie nieodpowiedzialnego postepowania.

Manipulacja konsumentami to tylko jedna z form nieetycznych dziafan przedsiebiorstw. Prosze ocenic, jak upowszechnienie sie
swiatow wirtualnych wplynie na zmiang warunkow w odniesieniu do innych form tego typu dziatari (N = 300)

zdecydowanie zwiekszy mozliwosci innych form
dziatan nieetycznych

zwigkszy mozliwosci innych form dziatan
nieetycznych, ale tylko w niewielkim stopniu

ani nie zwiekszy, ani nie zmniejszy mozliwosci
innych form dziatan nieetycznych

zmniejszy mozliwosci innych form dziatan
nieetycznych, ale tylko w niewielkim stopniu

zdecydowanie zmniejszy mozliwosci innych
form dziatan nieetycznych

0,00%
Zrddto: opracowanie wlasne.

. 19.67%
T 31,00%
I 25,67%
e 16,00%

s 7.67%

10,00% 20,00% 30,00% 40,00%
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nowe trendy w zarzadzaniu

Rysunek 4
Prosze ocenic, jak upowszechnienie sie Swiatow wirtualnych wplynie na wykorzystywanie przez przedsiebiorstwa nowych moz-
liwosci dotyczgcych innych form dziatari nieetycznych (N = 152)

zdecydowanie zwigkszy sktonnos$¢ przedsiebiorstw I 33,55%

do zachowan nieetycznych

zwiekszy sktonnos¢ przedsiebiorstw do zachowan nieetycznych, e 51,32%

ale tylko w niewielkim stopniu

nie zmieni skfonnosci przedsigbiorstw 7.89%
do zachowan nieetycznych L °

ograniczy sktonno$¢ przedsigbiorstw do zachowan nieetycznych, B 5,92%
ale tylko w niewielkim stopniu

zdecydowanie ograniczy sktonno$¢ przedsiebiorstw I 1.32%
do zachowan nieetycznych '

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Zrddto: opracowanie wlasne.

Rysunek 5
Podejmowane przez przedsigbiorstwa dziatania niekiedy sq nie tylko nieetyczne, ale rowniez niezgodne z prawem. Prosze ocenic,
Jjak upowszechnienie sie swiatow wirtualnych wplynie na zmiane warunkow w odniesieniu do dziafan niezgodnych z prawem
(N = 300)

zdecydowanie zwigkszy mozliwosci dziatan b
; I 15,00%
niezgodnych z prawem

zwigkszy mozliwosci dziatan niezgodnych I 28 67
) (]

z prawem, ale tylko w niewielkim stopniu

ani nie zwiekszy, ani nie zmniejszy mozliwosci I 31.33%
, (]

dziatan niezgodnych z prawem

zmniejszy mozliwos$ci dziatan niezgodnych I 18,00%
z prawem, ale tylko w niewielkim stopniu e
zdecydowanie zmniejszy mozliwosci dziatan o
niezgodnych z prawem I 7,00%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%

Zradto: opracowanie wlasne.

Odsetek respondentéw wyrazajgcych taka opinie
byt ponad siedmiokrotnie wyzszy niz oséb majacych
zdanie przeciwne. Szczeg6towe dane przedstawiono
na rysunku 6.

Ostatnia para pytan odnosita sie do wplywu meta-
versum na warunki stosowania przez przedsiebiorstwa
spolecznie nieodpowiedzialnych praktyk nalezacych
do konkretnej kategorii — zbierania danych na temat

Rysunek 6

konsumentoéw i naruszania ich prywatnosci. Zdecy-
dowana wiekszo$¢ — dwie trzecie — respondentow
ocenifa, ze upowszechnienie sie $wiatéw wirtualnych
przyczyni sie do wzrostu mozliwosci w zakresie zbie-
rania danych i naruszania prywatnosci konsumentéw.
Odsetek badanych podzielajacych taki poglad okazat
sie ponad trzy razy wyzszy niz oséb przekonanych, ze
metaversum zmniejszy mozliwoSci przedsiebiorstw

Prosze ocenic, jak upowszechnienie sie Swiatow wirtualnych wpltynie na wykorzystywanie przez przedsiebiorstwa nowych moz-
liwosci w zakresie prowadzenia dziafan niezgodnych z prawem (N = 131)

zdecydowanie zwiekszy sktonnos¢ przedsiebiorstw

0,
do dziatan niezgodnych z prawem | 29,01%

zwiekszy sktonnos¢ przedsiebiorstw do dziatan

0,
niezgodnych z prawem, ale tylko w niewielkim stopniu | 51,91%

nie zmieni sklonnosci przedsigbiorstw

0,
do dziatan niezgodnych z prawem . 8,40%

ograniczy sktonno$¢ przedsigbiorstw do dziatan

0,
niezgodnych z prawem, ale tylko w niewielkim stopniu | 6.87%

zdecydowanie ograniczy sktonno$¢ przedsiebiorstw

0,
do dziatar niezgodnych z prawem Bl 3,82%

0,00%

Zradto: opracowanie wlasne.

10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%
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w sferze gromadzenia danych i naruszania prywatno-
Sci. Szczegotowe dane zaprezentowano na rysunku 7.
Stosujac podejscie wykorzystywane przy zadawa-
niu poprzednich pytan, poproszono respondentéw
wskazujgcych na poszerzanie przez metaversum
mozliwoSci zbierania danych i naruszania prywatnosci
konsumentéw o ocene skfonno$ci przedsiebiorstw
do korzystania z tych mozliwosci. Przyttaczajgca
wiekszo$¢ byta zdania, ze przedsiebiorstwa beda je
wykorzystywac¢. Odsetek os6b podzielajgcych taka
opinie byl ponad trzydziestokrotnie wyzszy niz od-
setek wyrazajacych poglad przeciwny. Przy tym tylko
marginalna czes¢ respondentéw twierdzita, ze upo-
wszechnienie sie Swiatéw wirtualnych zdecydowanie
ograniczy skfonno$¢ przedsiebiorstw do zbierania
danych i naruszania prywatnos$ci konsumentéw.
Szczegotowe dane zawiera rysunek 8.
Przedstawione wyniki dowodzg, ze metaversum
oceniane jest przez przedstawicieli obecnych w nim
organizacji jako srodowisko poszerzajgce mozliwosci
podejmowania dziatan spotecznie nieodpowiedzial-

Rysunek 7

nych. Przekonanie to wydaje sie nieco stabng¢ wraz
z rosngcym stopniem drastyczno$ci naruszania norm
— przewaga grupy respondentéw wskazujgcych na
wzrost mozliwos$ci dopuszczania sie praktyk spo-
tecznie nieodpowiedzialnych byta mniejsza, gdy
przedmiotem pytania byto naruszanie norm etycznych
i ulegta dalszemu ograniczeniu, gdy pytanie odnosito
sie do naruszania norm prawnych. Jednak nawet
w tym ostatnim przypadku odsetek oséb uwazajacych,
ze Swiat wirtualny tworzy nowe mozliwo$ci okazat sie
znaczgco wyzszy od odsetka badanych oceniajacych,
Ze metaversum zmniejszy mozliwos$ci dziatan nie-
zgodnych z prawem. Jednoczesnie warto odnotowac
bardzo silnie zaznaczony poglad dotyczacy wyko-
rzystywania mozliwos$ci oferowanych przez rozwoj
srodowiska wirtualnego. W gronie respondentow
postrzegajacych metaversum jako innowacje tworzgcg
korzystne warunki dla zachowan spotecznie nieod-
powiedzialnych przytfaczajgca wiekszos¢ stanowili
badani wyrazajgcy opinie, ze przedsiebiorstwa bedg
sktonne korzystac z pojawiajacych sie mozliwosci.

Zagadnieniem budzqcym liczne kontrowersje jest gromadzenie przez firmy internetowe duzej ilosci danych na temat konsumentow
i ich zachowari oraz naruszanie prywatnosci. Prosze ocenic, jak upowszechnienie sie swiatow wirtualnych wplynie na mozliwosci
przedsiebiorstw w zakresie zbierania danych i naruszania prywatnosci konsumentow (N = 300)

zdecydowanie zwigkszy mozliwosci zbierania
danych i naruszania prywatnosci konsumentow

zwiekszy mozliwosci zbierania danych i naruszania
prywatnosci konsumentéw, ale tylko w niewielkim stopniu
ani nie zwiekszy, ani nie zmniejszy mozliwosci

zbierania danych i naruszania prywatnosci

e 36,67%
e 29,00%
. 16,33%

konsumentow
zmniejszy mozliwosci zbierania danych i naruszania
o : et < I 1067%
prywatnosci konsumentéw, ale tylko w niewielkim stopniu
zdecydowanie zmniejszy mozliwosci zbierania o
danych i naruszania prywatnosci konsumentow B 7.33%
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%

Zrddto: opracowanie wlasne.

Rysunek 8

Prosze ocenic, jak upowszechnienie si¢ swiatow wirtualnych wpltynie na wykorzystywanie przez przedsigbiorstwa nowych moz-
liwosci w zakresie zbierania danych i naruszania prywatnosci konsumentow (N = 197)

zdecydowanie zwiekszy sktonno$c¢ przedsigbiorstw

do zbierania danych i naruszania prywatnosci konsumentow — 45,69%

zwiekszy sktonno$¢ przedsiebiorstw do zbierania danych

i naruszania prywatnosci konsumentéw, _ 43,15%

ale tylko w niewielkim stopniu
nie zmieni sktonnosci przedsiebiorstw do zbierania danych

0,
i naruszania prywatnosci konsumentow _ 8,63%

ograniczy sktonnos$é przedsiebiorstw do zbierania danych

i naruszania prywatnosci konsumentoéw, . 2,03%

ale tylko w niewielkim stopniu

zdecydowanie ograniczy skionno$¢ przedsiebiorstw
do zbierania danych i naruszania prywatnosci konsumentow

0,00%

Zrddto: opracowanie wlasne.

| 0,51%
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tem jest uzaleznienie ich sukcesu od osiggniecia
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sko tworzgce warunki sprzyjajgce zachowaniom spo-
tecznie nieodpowiedzialnym, w tym podejmowaniu
dziatan nieetycznych a nawet naruszajacych normy
prawne. Co wiecej, wyniki te kaza przewidywac, ze
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Miedzynarodowy Kongres Stosowanych Nauk Spolecznych
(ang. International Applied Social Sciences Congress),
2-5 pazdziernika 2024 r., Peja (Kosowo) i online

Kongres odbedzie sie dzieki wspoipracy kilku uczelni: Uniwersytetu Haxhi
Zeka w Peja w Kosowie z Uniwersytetem Maltanskim, Akademig Studiow
Ekonomicznych Motdawii i Wydzialem Zarzadzania Turystyka i Hotelarstwem
Uniwersytetu w Rijece (Chorwagja). Jego gléwnym celem jest przyczynienie sie do rozwoju cywilizacji poprzez
dzielenie sie i rozwijanie badan naukowych, praktyk i do§wiadczen z zakresu nauk spotecznych i humanistycz-
nych, nauk o edukacji, nauk o sporcie, sztuk pieknych, nauk przyrodniczych i inzynierii oraz tworzenie nowych
perspektywy. Tegorocznym tematem Kongresu, ktorego giéwnym hastem jest ,,Wiedza stosowana dla zréwno-
wazonej przysztosci”, bedzie ,,Zarzadzanie ryzykiem w kierunku zréwnowazonej przysziosci”.

»~E-mentor” jest jednym z partneréw wydarzenia.

Wiecej informacji na stronie organizatora: https:|[/iasoscongress.org/en/

7| Anna Rogozinska-Pawelczyk, Agnieszka Sitarska-Piwko, Zarzqdzanie w zgodzie

u‘r LA |
! Lz czlowiekiem. O roli kontraktu psychologicznego w budowaniu nowoczesnych

1/ D | ‘r ' M & organizagji

CZtOWIEKIEM

L

"‘ Ksigzka wprowadza czytelnikoéw w Swiat ztozonych kontekstow zmieniajacego sie charak-
teru pracy, ktére powodujg powstanie nowego typu relacji pracodawca — pracownik w wa-
runkach nowej organizagcji. Stanowi ona prébe zebrania nowatorskich wspotczesnych mysli
oraz rozwiniecia dotychczasowych prac nad kontraktem psychologicznym. Autorki analizujg
nature kontraktu psychologicznego i jego znaczenie w kontekscie relacji zachodzacych
w organizacji oraz wskazuja, jak zarzadzac kontraktem psychologicznym we wspotczesnej
organizacji poprzez uzycie réoznorodnych narzedzi. Opracowanie podzielone jest na dwie
czesci, ktore sktadaja sie na, z poczatku teoretyczne, a nastepnie praktyczne, inspirujace,
nowatorskie rozwazania na temat przyczyn, konsekwencji i aspektéw nowego, wytaniajg-
cego sie kontraktu psychologicznego. Kolejne rozdzialy sg ilustrowane teoria i wynikami
badan empirycznych, a takze przyktadami praktycznych metod rozwiazywania problemow.
Unikatowa perspektywa teoretyczna oraz wiedza praktyczna na temat zarzgdzania kontrak-

LARZADZANIE
W ZGODZIE

tem psychologicznym dedykowane sg menedzerom, specjalistom HR, trenerom, coachom
chcgcym zastosowac kontrakty psychologiczne w swojej praktyce zawodowej oraz rozwija¢ bardziej Swiadomie
i empatycznie relacje z pracownikami. Publikacja moze okazac¢ sie réwniez przydatna pracownikom akademickim,
studentom i absolwentom studiéw na kierunkach ekonomicznych, psychologicznych i spotecznych.

Opis pochodzi ze strony wydawnictwa: https://ksiegarnia.difin.pl/zarzadzanie-w-zgodzie-z-czlowiekiem-o-roli-
kontraktu-psychologicznego-w-budowaniu-nowoczesnych-organizacji

Wydawca: Difin, Warszawa, 2024.

Karolina Kocemba, Poczekalnie. Interakcje w przestrzeniach edukacji prawniczej

POCZEKALNIE a sfera publiczna

Interakcje Istnieje rozdzwiek miedzy oficjalnym, wyidealizowanym obrazem wydziatéw prawa a rze-
w przestrzeniach czywistoscig, ktérg mozemy odczytac na podstawie przestrzeni i odbywajacych sie w niej
edukacji prawniczej interakcji. Wydzialy nie przypominajg miejsc rozwoju czy tworzenia wspolnoty, a raczej

poczekalnie, gdzie przebywa sie z konieczno$ci, w oczekiwaniu na co$ lepszego, na jakas
a sfera publiczna aktywnos¢. Edukacja prawnicza to etap przejsciowy, ktory nalezy przeczekac i przetrwac.
Karstax Wydzialy prawa opuszczaja prawnicy, ktérych ustawienia fabryczne sg w , trybie poczekalni”,
Kacemba

obejmujgcym postawy takie jak biernosc i zdolno$¢ podporzadkowania sie. Bez zmiany
»trybu poczekalni” prawnicy nie bedg potrafili reagowac na kryzysy wymiaru sprawied-
liwosci czy demokracji ani walczy¢ o sprawiedliwos$¢; nie bedg samodzielni w mysleniu,
stana sie koniunkturalistami. Rozwigzaniem jest zmiana ,,ustawien fabrycznych” przysztych
| prawnikéw z ,,trybu poczekalnia” na ,,tryb obywatelskos¢”.

Opis pochodzi ze strony wydawnictwa: https:|/scholar.com.pl/pl/ksiazki/13-poczekalnie-
interakcje-w-przestrzeniach-edukacji-prawniczej-a-sfera-publiczna.html?search_query=
poczekalnie&results=1

Wydawca: Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa, 2024.
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Anna
Marszatek

Nowe technologie w obliczu wyzwan
sztucznej inteligencji (Al)

New technologies in the face of Al challenges

Abstract

This article depicts an illustrative character. It strives to enter into debate on the dy-
namic development of artificial intelligence. The issue that arouses lots of arguments
nowadays. On the one hand, it can be very much helpful toll used by humans. But, once
it is used in a wrong way and moreover without control, it can be perceived as a very
perilous one.

The aim of the article is to present artificial intelligence within the broader context of
implementing the technology process and its’ control. The Author puts a major em-
phasis on the legal and ethical regulations, which are very needed to be implemented
in a relatively short period of time. As an example of disruptive innovations ChatGPT
is presented.

Keywords: artificial intelligence, technology, disruptive innovation, technology assess-
ment, ChatGPT

Wstiep

W ostatnich latach zachodza dynamiczne zmiany polegajace na wyksztalcaniu
sie ekonomicznych, regulacyjnych oraz organizacyjnych uwarunkowan zwigzanych
z efektywnym wykorzystaniem wdrazanych technologii. Mimo ze stale dokonujacy sie
postep uzalezniony jest od szeregu warunkéw, a w sam proces jest zaangazowanych
wielu uczestnikow, to i tak mozna znalez¢ zaréwno grono zwolennikéw, jak rowniez
przeciwnikéw unowoczes$nien. Niejednokrotnie sg te spotecznosci rownoliczne, szcze-
go6lnie gdy przedmiot analiz budzi polemiki.

Dlatego nie ulega watpliwosci, ze rozprzestrzenianie sie nowych rozwigzan tech-
nologicznych powinno by¢ w pewien sposéb kontrolowane, szczegélnie w aspekcie
spetniania przez nie kryteriéw bezpieczenstwa. Wyraznie o tym $wiadczy sporo emocji
(tych o wydzwieku pozytywnym, jak i negatywnym), jakie w ostatnim czasie wywoluje
hasto: sztuczna inteligencja (artificial intelligence, zwana réwniez Al). Czym jest sztuczna
inteligencja, ktéra nam towarzyszy juz niemal na kazdym kroku? Czy jej tak dynamiczny
rozwdéj moze nam zagrozi¢? Czy nie dajg do myslenia stowa, ktoére wypowiedziat Geo-
ffrey Hinton - ojciec chrzestny Al: ,Niewielu ludzi wierzyto, ze Al moze kiedys sie sta¢
madrzejsza od ludzi. Ja sam bytem do niedawna przekonany, ze to sie moze wydarzy¢
dopiero za 30 do 50 lat. Juz tak nie mysle” (Woéjcik, 2023).

W niniejszym artykule Autorka skupia sie na analizie sztucznej inteligencji w kontek-
Scie wystepowania innowacji przefomowych, podajac jako przyktad chatbot ChatGPT.
Ich cechg charakterystyczng jest m.in. to, ze zmieniajg bieg dotychczasowego rozwoju,
wymuszajg zastosowanie nowych rozwigzan. Dlatego tak wazne jest rownoczesne
przeprowadzanie procesu oceny technologii (technology assessment, zwane dalej: TA),
ktory ma na celu m.in. zminimalizowanie niepewno$ci zwigzanej z rozwojem techno-
logii dokonujgcym sie obecnie oraz w przysztosci. Tym zagadnieniom poswiecona jest
kolejna cze$c¢ artykutu.

Anna Marszatek, Narodowe Centrum Nauki, @ https://orcid.org/0000-0002-5303-7187

* Niniejszy tekst jest wyrazem przemyslen Autorki i opinie w nim zawarte nie muszg by¢ zbiezne z politykg NCN. Ar-
tykul ma charakter pogladowy i informacyjny, a powolywanie sie¢ na treSci w nim zawarte nie jest prawnie wigzace.
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Pojecie sztucznej inteligencdji i jej skiadowe

Sztuczna inteligencja jest okreélana jako ,syste-
my, ktore wykazujg inteligentne zachowanie dzieki
analizie otoczenia i podejmowaniu dziatan — do
pewnego stopnia autonomicznie — w celu osiggnie-
cia konkretnych celow” (Komisja Europejska, 2018,
s. 1). Z tej definicji mozna wywnioskowac, ze Al jest
w stanie, bazujgc na weczesniej dokonanych analizach,
dostosowac do pewnego stopnia swoje zachowanie.
Co moze budzi¢ pewne kontrowersje, szczegolnie
w polaczeniu z faktem, ze Al cechuje sie wysokim
stopniem kompleksowoSci, nieprzewidywalno$ci oraz
autonomii. A scalenie tych trzech cech w nieznanym
otoczeniu (gdyz tak naprawde Al nie jest do konca
poznana) moze rodzi¢ powazne konsekwencje’.

Pod pojeciem sztucznej inteligencji mozemy
wyréznic rézne grupy technik/technologii (Boucher,
2020). Pierwsza odnosi sie do systemow eksperckich.
Tutaj eksperci tworzg precyzyjne procedury oparte na
przyjetych regutach — zwane algorytmami — ktére sg
nastepnie, krok po kroku, nasladowane przez kom-
putery w celu wyszukania rozwigzania najbardziej
dopasowanego do potrzeb. Ten rodzaj Al (nazywany
réwniez ,waska sztuczng inteligencjg” — narrow Al) naj-
lepiej sprawdza sie w Srodowisku, ktére na przestrzeni
czasu nie podlega zmianom, gdzie reguly zachowan
sg $cisle przestrzegane, a same zmienne pozostajg
jednoznaczne i mierzalne. Wykorzystuje sie jg np. do
tworzenia asystentow glosowych czy przegladarek
internetowych (Konieczna, 2019, s. 105).

Druga z kolei odnosi sie do sieci neuronowych
wzorujacych sie na mechanizmach funkcjonowania
moézgu. Rozwinela sie ona w ciggu ostatnich kilkuna-
stu lat. Znamienng dla niej jest zdolno$¢ uczenia sie
na podstawie dostepnych przyktadéw. Méwimy tutaj
o procesach gtebokiego uczenia sie? (deep learning)
zachodzgacego na kilku ptaszczyznach, jak i uczenia
sie maszynowego® (machine learning), gdzie dane
otrzymane na wyjsciu (outputs) sg inteligentnie wyko-
rzystywane do wprowadzenia nowych informagcji na
wejsciu (inputs). Dzieki takiej sekwencyjnosci mozliwe
jest ciggte doskonalenie sieci neuronowych.

Trzecie podej$cie sprowadza sie do mozliwych
scenariuszy rozwoju sztucznej inteligencji, czyli silnej

sztucznej inteligencji (artificial general intelligence AGI),
dziatajacej tak jak ludzki umyst, albo nawet prze-
wyzszajjcej jego mozliwosci. Aktualnie rozwijajgce
sie technologie nie sg jeszcze w stanie zapewnic jej
funkcjonowania i wymagane jest dokonanie zmian
wszelkich paradygmatow.

Jak prognozowat Klaus Schwab, pomystodawca
Swiatowego Forum Gospodarczego w Davos, Al be-
dzie sifg napedowg czwartej rewolucji przemystowe;j
(Schwab, 2016) stajac sie jedng z wazniejszych tech-
nologii przysztosci, a w konsekwencji multidyscypli-
narnym obszarem badawczym. Ale na horyzoncie
pojawiaja sie juz echa pigtej rewolucji przemystowej,
gdzie bedziemy mie¢ do czynienia z wystepowaniem
zjawiska wzajemnej synergii ludzi i robotéw, tworze-
nia relacji opartych bardziej na wspétpracy niz na
wspotzawodnictwie (Nahavandi, 2019). Przyjrzyjmy
sie wiec blizej sztucznej inteligencji, na temat fe-
nomenu ktérej trwa i pewnie diugo jeszcze trwac
bedzie w srodowisku naukowym (nierozstrzygnieta)
dyskusja. Oto jej gtéwne sktadowe (rysunek 1).

Nie ulega watpliwosci, ze zastosowanie sztucznej
inteligengji przyniesie (na niektorych polach juz przy-
nosi) znaczgce zmiany. Wsréd rodzajéw Al mozemy
wyr6zni¢ (Parlament Europejski, 2020):

* oprogramowanie — do ktorego zalicza sie np.
wirtualnych asystentéw, wyszukiwarki inter-
netowe, oprogramowanie do analizy obrazu,
systemy rozpoznawania mowy;

¢ ucielesniong” Al — np. roboty, samochody
autonomiczne, internet rzeczy* (podtaczone do
sieci odkurzacze, lodowki, zegarki).

Zauwazalnym jest, ze w coraz bardziej znaczacym
stopniu oddziatuje ona na nasze codzienne zycie.
Cho¢ moze obecnie jeszcze nie w pelni zdajemy
sobie sprawe ze skali tego wplywu, to warto sie
zastanowi¢ nad jego potencjalnymi konsekwen-
cjami. Dzieki temu, ze sztuczna inteligencja jest
wyposazona w zdolno$§¢ do samouczenia sie nie
tylko z nabytego dos$wiadczenia, ale réwniez ze
srodowiska, w ktérym sie znajduje, moze w zna-
czacy sposéb zmieni¢ mechanizmy funkcjonowania
otoczenia. Jednym z narzedzi Al jest ChatGPT, bedacy
dobrym przykiadem dla zilustrowania wystepujacej
innowacji przetomowe;j.

! Grupa przedsiebiorcow i ekspertéw pracujacych nad Al poinformowata w 2023 roku, ze technologia ta ,stanowi
egzystencjalne zagrozenie dla ludzko$ci, poréwnywalne z pandemig czy wojnami nuklearnymi”. Pod tym publicznym
listem podpisali sie m.in.: Sam Altman — szef OpenAl, tworca ChatGPT, Demis Hassabis — szef dzialu Al w Google,
Geoffrey Hinton oraz Yoshua Bengio. Ci ostatni to laureaci Nagrody Turinga, uwazani za ojcow chrzestnych wspot-
czesnej Al (Wéjcik, 2023, s. 59).

2 Jest to kategoria uczenia maszynowego polegajgca na stworzeniu algorytmu, ktéry uczy sie duzej ilosci danych i je
wiernie wykorzystuje do stworzenia np. dzieta malarskiego (Konieczna, 2019, s. 105). Przykladem moze by¢ tutaj
obraz w cato$ci wygenerowany przez sztuczng inteligencje Edmond de Belamy. Zostat on stworzony w 2018 roku przez
kolektyw Obvious przy wykorzystaniu algorytmu, ktéry ,zapamietal” 15 000 portretéw z réznych epok (od XIV do
XIX wieku) i na tej podstawie ,,namalowal” dzielo. Zostalo ono sprzedane w domu aukcyjnym Christie’s za sume
432 500 $. Sam tytul dzieta stanowi hold zlozony jednemu z twércow sieci neuronowych — lanowi Goodfellowowi
(ttumaczenie jego nazwiska z jezyka angielskiego: dobry przyjaciel). Belamy to z kolei zmodyfikowany francuski
odpowiednik ,,bel ami”, czyli... ,, dobry przyjaciel” (Brooke-Hitching, 2022).

3 Uczenie maszynowe to technologia, ktora uczy komputery wykonywania zadan na podstawie przeanalizowanych
danych (Konieczna, 2019, s. 105).

4 Szerzej na temat internetu rzeczy w Puslecki, 2021.
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Zrddlo: Legal aspects of Artificial Intelligence (v. 3.0), Ch. Kemp, Kemp IT Law, 2021, s. 5 (https:/kempitlaw.com/wp-content/up-

loads/2021/02/KITL-Legal-Aspects-of-Al-v.-3.0.pdf)

Innowacje w obszarze Al — ChatGPT
(Chat Generative Pre-Trained Transformer)
jako innowacja przelomowa

Na gruncie ekonomiki innowacji ta ostatnia jest
rozumiana jako ,kompleksowy proces oparty na
okreslonej Sciezce zalezno$ci charakteryzujacy sie wy-
stepowaniem wspotzaleznosci i wzajemnych interakgji
pomiedzy zréznicowanymi aktorami wykazujgcymi
zdolnoSci do uczenia sie i reagowania w sposob kre-
atywny na pojawiajace sie okolicznosci” (Antonelli,
2009). Antonelli wskazuje na kilka sktadowych procesu
innowacyjnego: obecnos¢ zré6znicowanych aktoréow,
kwestie lokalizacyjne, charakter wykorzystywanej wie-
dzy i wzajemnych powigzan o nastawieniu lokalnym,
kreatywnosc¢ oraz wspoéizaleznoSci systemowe.

Wedtug Josepha Schumpetera innowacja pojawia
sie w efekcie nagtego zaistnienia radykalnej zmiany,
ktéra staje sie podstawg dla kolejnych przemian
(Schumpeter, 1939). Innowacja to proces, w ktérym
wiedza technologiczna i powigzane z nig zastosowanie
przemystowe dla danego rozwigzania przy wykorzy-
staniu nowych schematéw dziatania przyczynia sie do
wyodrebnienia zmodyfikowanego modelu dziatania
biznesowego. Tempo wdrazania innowagji jest r6zne
w zaleznoSci od sektora (Marszatek, 2022).

> Co nie znaczy, ze nie moze tym zmianom podlegac.

Pisano wyro6znit cztery rodzaje innowagji:

* rutynowe (routine innovation) — wykorzystuja
istniejace zdolnosci techniczne i wpisujg sie
w aktualnie dziatajgcy model biznesowy;

* przetomowe (disruptive innovation) — wymagaja
zastosowania nowego modelu biznesowego,
ale posiadane zaplecze technologiczne nie musi
ulec zmianom?;

* radykalne (radical innovation) — maja charakter
czysto technologiczny (prace nad nowymi leka-
mi prowadzone przez firmy biotechnologiczne),
natomiast nie ma konieczno$ci, by wczes$niej
wypracowany (w zalozeniu dobrze funkcjonujg-
cy) model biznesowy podlegat modyfikacjom;

e architektoniczne (architectural innovation)
— stanowig konglomerat zachodzacych zmian
o charakterze technologicznym przy jednoczes-
nej modyfikacji modelu biznesowego (Pisano,
2020, s. 82).

Te ostatnie sg najbardziej skomplikowang formg
innowacji, z ktérymi dziatajgcy na rynku gracze mogag
mie¢ najwiecej trudnosci w procesie ich projektowa-
nia, a p6zniej wdrazania. Innowacje rutynowe wyma-
gaja zwykle duzych naktadéw finansowych i przezwy-
ciezenia pietrzacych sie trudnosci natury techniczne;j.
Z kolei innowacje przetomowe sg proste, fatwo do-
stepne i przystepne (Christensen i Dillon, 2020, s. 51),
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ale pod wplywem okoliczno$ci generuja potencjat do
dokonania powaznej albo nawet rewolucyjnej zmiany
w danej branzy. Obrazowo rzecz ujmujac, zaczynajg
od dolnej potki rynkowej, by stopniowo przechodzi¢
ku kolejnym etapom réwnoczes$nie eliminujac wyste-
pujacych na nich konkurentéw.

Innowacje radykalne zakladajg znaczgce zmiany
w technologii produktu, a przelomowe — w procesie
jego rozwoju i ulepszania. Zwykle radykalne sa bar-
dziej kosztochtonne niz przelomowe, co moze nega-
tywnie wptywac na pozycje finanséw korporacyjnych
danego przedsiewziecia.

Mapa Krajobrazu Innowacji (Innovation Landscape
Map) autorstwa Pisano (2020)° pokazuje dwa kluczo-
we wymiary innowagji: zmiane technologiczng oraz
w funkcjonowaniu modelu biznesowego (tabela 1).
W macierzy dokonano rozréznienia, czy dane przed-
siebiorstwo, wdrazajgc innowacje, bedzie mogto
korzysta¢ z posiadanych zasobéw technologicznych
(czy tez musi wytworzy¢ nowe) oraz czy moze pro-
wadzi¢ dziatalno$¢ na podstawie przyjetego modelu
biznesowego (czy tez nalezy go zmodyfikowac).

Decyzje o tym, ktérg strategie wybra¢, podejmuje
dane przedsiebiorstwo, biorgc pod uwage posia-
dane zasoby technologiczne oraz wdrazany model
biznesowy. Dopiero woéwczas jest mozliwe wypra-
cowanie wlasciwej formuty dla dziatania organizacji.
Christensen i Bower, obserwujgc funkcjonowanie
przedsiebiorstw, doszli do przekonania, ze starajg sie
one unikac zbyt radykalnych zmian technologicznych
w konsekwencji prowadzacych do zmniejszenia sie
wartosci ich zasobow, a takze wywotujacych zjawisko

Tabela 1
Mapa Krajobrazu Innowacji

kanibalizacji wytwarzanych produktéw (Christensen
i Bower, 1996). Innowacje radykalne doprowadzajg
bowiem do sytuacji, w ktorej przysztosc staje sie mniej
przewidywalna, gdyz dotychczasowe rozwigzania nie
znajduja juz zastosowania.

Ciag nastepujacych po sobie i wzajemnie powia-
zanych innowacji radykalnych sktada sie na tzw.
przelomy/kaskady innowacyjne. Powinny by¢ one po-
strzegane jako konstrukt teoretyczny, istniejgcy obok
funkcjonujacego podziatlu na innowacje radykalne
i przelomowe, a nie go zastepujacy (Niosi i McKelvey,
2018, s. 1086). Sg one definiowane jako nowe para-
dygmaty naukowe i nowe trajektorie technologiczne
prowadzgce do zmian na wielu ptaszczyznach (Suena-
ga, 2015). Ich wystepowanie jest zalezne od wsparcia
oferowanego przez osrodki akademickie i badawcze,
jak réwniez przedsiebiorstwa z dostepem do kapitatu
venture oraz srodowisko regulacyjne sprzyjajgce inno-
wacyjnosci (Niosi i McKelvey, 2018, s. 1092).

Wracajac do ChatGPT — jest to opracowany przez
firme Open Al (2023) chatbot’, ktéry wytwarza odpo-
wiedzi na zadane przez uzytkownika pytania (czyli
w jezyku informatycznym na dane wprowadzone
przez uzytkownika systemu). Zostal on uruchomio-
ny jako prototyp 30 listopada 2022 roku i wywotat
niemale zamieszanie m.in. ze wzgledu na fakt, ze
mimo iz potrafit udziela¢ informacji z wielu dziedzin,
to nie zawsze byly one prawidtowe?. Ale nie zmienia
to faktu, ze zasadnym jest postawienie pytania: czy
w Swietle dokonujgcych sie unowoczesnien sg jakie$
granice sztucznej inteligencji? A jesli tak, to gdzie one
przebiegaja?

MAPA KRAJOBRAZU INNOWA(]I

INNOWACJE PRZELOMOWE

INNOWACJE ARCHITEKTONICZNE

Nowy model biznesowy DVD)

* oprogramowanie o otwartym kodzie
zrédtowym (producenci oprogramowania) | * medycyna spersonalizowana (firmy
* wideo na zyczenie (wypozyczalnie plyt

wspoldzielone przejazdy (korporacje * wyszukiwanie w internecie (gazety)
taksowkowe, wypozyczalnie limuzyn)

farmaceutyczne)
cyfrowe obrazowanie (Polaroid, Kodak)

INNOWACJE RUTYNOWE

INNOWACJE RADYKALNE

Istniejacy model biznesowy | Vanguard)

(studio Pixar)

seria 3 nowej generacji (BMW)
nowy fundusz indeksowy (fundusz

* nowy trojwymiarowy film animowany

* biotechnologia (firmy farmaceutyczne)
* silniki odrzutowe (producenci
samolotow)

swiattowody (firmy telekomunikacyjne)

Istniejace kompetencje techniczne

Nowe kompetencje techniczne

Zrédto: ,Tworcze budowanie: DNA trwalej innowacyjnosci”, G. Pisano, 2020, ICAN Management Review, 4, s. 87 (https://www.ican.

pl/a/tworcze-budowanie-dna-trwalej-innowacyjnosci/DzXzuzuiV).

% Przy jej opracowaniu Pisano korzystat z dorobku takich badaczy jak K. Clark, W. Abernathy, R. Henderson, M. Tushman,

C. Christensen.

7 Chatbot to program komputerowy ktérego zadaniem jest prowadzenie konwersacji z udziatem komputera, ktéry
replikuje zachowania ludzkie. Por. https:/pl.wikipedia.org/wiki/Chatbot (pobrano 31.01.2024).
8 ChatGPT nawet wymyslat informacje, by zapewni¢ jak najwiekszg spdjnosc¢ tekstu (Liebrenz i in., 2023); https:/

pl.wikipedia.org/wiki/ChatGPT (pobrano 31.01.2024).
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Proby uregulowan prawnych zwigzanych z Al

Sztuczna inteligencja stanowi kombinacje opro-
gramowania (software) oraz zestawu danych (Kemp,
2021, s. 2). Al postuguje sie algorytmami rozumiany-
mi w kategorii zestawu regul, ktére majg za zadanie
rozwigzanie napotkanego problemu. Taki algorytm
wystepuje w postaci kodu w oprogramowaniu. Za-
rowno algorytm, jak i oprogramowanie mogg by¢
(i w przypadku Al sg) dynamiczne, tzn. wykazujg cechy
permanentnego uczenia sie.

System prawny stoi w obliczu pojawiajgcych sie
wyzwan zwigzanych ze sztuczng inteligencja. Mozna
je zgrupowac na te, ktore dotyczg odpowiedzialnoSci
czlowieka za dziatania podejmowane przez sztuczng
inteligencje i te okreslajgce odpowiedzialnos$¢ Al za
»Sswoje” dziatania w stosunku do cztowieka (Braman,
2006, s. 278). Sa to zagadnienia bardzo kontrowersyj-
ne, szczego6lnie to ostatnie, co nie zmienia faktu, ze
wymuszajg one na prawodawcy okreslenie regulacji,
w obrebie ktérych Al bedzie funkcjonowac.

Czy nalezy zatem tworzy¢ og6lne (holistyczne)
zasady, ktére bedg uniwersalne, dla wszystkich zasto-
sowan Al, czy moze wrecz przeciwnie, dopasowywac
je do specyficznych rozwigzan, np. w sektorze zdro-
wotnym, logistycznym czy praw wlasnosci intelektu-
alnej? Kto ma by¢ ich regulatorem: Unia Europejska,
panstwa cztonkowskie, organizacje miedzynarodowe
np. OECD czy wyspecjalizowane instytucje dziatajace
w sektorze Al (Boucher, 2020, s. V)?

Potrzeba dostosowania prawa do tej nowej rzeczy-
wistosci jest istotna, zwazywszy juz na sam fakt, ze
zdaniem futurologéw z Grand View Research ,,przycho-
dy rynku sztucznej inteligencji do konca dekady wzros-
ng niemal trzynastokrotnie” (Infor, 2023). Z raportu
firmy PriceWaterhouseCoopers (PwC, 2017) wynika,
Ze sztuczna inteligencja moze wnie$¢ do Swiatowej
gospodarki do 2030 roku okoto 15,7 biliona dolaréw?.
Brak regulacji w obszarze Al w powigzaniu z jej dyna-
micznie zwiekszajacg sie wartos$cig rynkowa otwiera
bardzo duze pole do naduzy¢ czy nadinterpretacji.

Nalezy tutaj réwniez wspomnie¢ o podiozu etycz-
nym funkcjonowania Al i braku tzw. swoistego wentyla
bezpieczenstwa. Jak zauwaza Aleksandra Przegalinska:
»Al napedza sie caly czas sama” (Infor, 2023). Z jednej
strony sztuczna inteligencja podlega ciaglemu rozwo-
jowi, co w $wietle ustanawiania jakichkolwiek regut jej
funkcjonowania moze rodzi¢ wiele problemoéw, gdyz
regulacje mogg sie okazac nieaktualnymi juz w samym
momencie ich opracowywania (in statu nascendi). Ale,
z drugiej strony, co jezeli projektowane rozwigzania

wymkng sie spod kontroli'®, albo — co moze bardziej
realne zwazywszy na dokonujacy sie postep — przejmg
kontrole. Wtedy moze juz nie by¢ odwrotu. Jak zauwa-
zyt Geoffrey Hinton: ,jezeli w ogéle istnieje sposob
na utrzymanie Al pod kontrolg, musimy go znalez¢,
zanim stanie sie ona zdolna do wyprzedzenia naszych
ruchéw” (Pascual, 2023).

10 kwietnia 2018 roku 25 panstw europejskich
podpisato deklaracje w sprawie wspotpracy nad
sztuczng inteligencja. Dwa miesigce p6zniej Komisja
Europejska powotata grupe (High Level Expert Group
on Artificial Intelligence)'' sktadajaca sie z 52 eksper-
tow majacych sie zajg¢ implementacjg europejskiej
strategii w obszarze sztucznej inteligencji. W lutym
2019 roku Parlament Europejski przyjat rezolucje
w sprawie kompleksowej europejskiej polityki prze-
mystowej w dziedzinie sztucznej inteligencji i robotyki
(Kritikos, 2019, s. 5). W lutym 2020 roku Komisja
Europejska opublikowata dokument precyzujacy,
w jaki spos6b powinno sie okresli¢ ramy regulacyjne
dla sztucznej inteligencji, przede wszystkim skupiajac
sie na podejs$ciu zwigzanym z ryzykiem (risk-based ap-
proach) (European Commission, 2020). KE proponuje
wprowadzenie, wykorzystywanych juz w bankowosci,
testow warunkoéw skrajnych'? opartych na ryzyku.
W analizach brano by pod uwage, w jakim sektorze
dziata sztuczna inteligencja (i czy on sam w sobie juz
generuje ryzyko'3) oraz czy wykorzystanie Al moze
spowodowac pojawienie sie wysokiego ryzyka. Do-
piero kumulatywny wymiar testu, tzn. oszacowanie
ryzyka jako wysokiego zar6wno w ujeciu sektorowym,
jak i zastosowania Al predestynuje do postrzegania
Al w ujeciu wysoce ryzykownym.

W czerwcu 2023 roku Parlament Europejski przy-
jat akt o sztucznej inteligencji (Artificial Intelligence
Act — AIA) (European Parliament, 2023a), a 9 grudnia
2023 r. Rada i Parlament Europejski osiggnely poro-
zumienie w tej kwestii (European Parliament, 2023b).
Akt ma miec charakter unijnego rozporzadzenia, co
oznacza, ze zostanie on zaimplementowany do kra-
jowych porzadkéw prawnych, zapewne wymuszajac
dokonanie w nich niezbednych zmian. Co istotne
—nie bedzie to dokument staty — regulacja ta bedzie
podlegaé modyfikacjom w miare dokonywania przez
Komisje Europejska systematycznych przegladéw
postepoéw prac w tym zakresie. Zalozeniem przy-
Swiecajgcym UE jest stworzenie swoistego kodeksu
Al, ukazanie jej bardziej humanocentrycznej strony.
Jest to europejskie podejscie do sztucznej inteligen-
¢ji, ktéra ma by¢ postrzegana jako godna zaufania
(trustworthy Al)**. W mysl aktu technologie w obrebie

9 Jest to wiecej niz obecna warto$¢ tacznej produkgji Chin i Indii.
10 Cho¢ niektorzy badacze proponuja, by zamiast kontroli sztucznej inteligencji pozwolic¢ jej na swobodne dziatanie
i obserwowag, co sie wydarzy (Coeckelbergh, 2013). Taka propozycja wydaje sie by¢ dos$¢ kontrowersyjna, patrzac

na aktualny rozwéj Al i emocje, jakie ona wywoluje.
11 Zob. szerzej European Commission, b.d.

12 Testy przecigzajgce pozwalajgce na ocene, jak zachowa sie system w warunkach zadowalajgcych lub ekstremalnych.
13 Zaliczono do nich np. systemy: energetyczny, zdrowia czy transportowy.
14 Stad tak duzy nacisk bedzie ktadziony na wspieranie badan nad etyka sztucznej inteligengji (Kusznieruk, 2023,

5. 7-18).
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Al majg zostac zakwalifikowane do jednej z czterech
grup ryzyka (Stawicka, 2023):

* niedopuszczalnego (np. pozyskiwanie danych
biometrycznych w czasie rzeczywistym w prze-
strzeni publicznej czy klasyfikowanie ludzi na
podstawie ich zachowan) — takie majg zostac
zakazane — opisano je w Tytule Il rozporzadze-
nia (Komisja Europejska, 2021);

* wysokiego (wptywajace negatywnie na bezpie-
czenstwo i prawa podstawowe) — ich klasyfika-
cja zostata zawarta w Tytule 11l rozporzadzenia
(Komisja Europejska, 2021);

* ograniczonego;

* minimalnego.

W AIA sporo miejsca poswiecono réwniez gene-
ratywnym systemom sztucznej inteligencji (nalezy
do nich np. ChatGPT), gdyz nie ulega watpliwosci,
Ze zagrozenia zwiazane z technologig typu ChatGPT
moga w istotny sposob przemodelowac dotychczaso-
we funkcjonowanie takich zawodéw jak dziennikarz,
lekarz czy prawnik (Markiewicz, 2023, s. 145). Yuval
Noah Harari (The Economist, 2023) przestrzega przed
rozwojem nowych narzedzi sztucznej inteligengji,
ktére wykazujg znaczng zdolno$¢ do manipulowania
jezykiem. Zaleca, by dokonywac¢ w takich przypadkach
szczego6towych kontroli bezpieczenstwa i opracowac
stosowne procedury administracyjno-prawne, po za-
stosowaniu ktérych dane narzedzie Al mogtoby by¢
dopuszczone do uzytku. Pomocne mogg by¢ tutaj pro-
cedury zwigzane z technology assessment (zwane dalej:
TA), o ktérych szerzej w ostatniej czesci artykutu.

Zagadnienia zwigzane z ocenqg technologii
i jej uwarunkowaniami

Zagadnienia zwigzane z technology assessment
(TA) odgrywaja i bedg odgrywac coraz wieksze role.
Termin ten zostal po raz pierwszy uzyty w latach 60.
XX wieku w Stanach Zjednoczonych (Dadario, 1967),
a w 1972 roku przy Kongresie USA powstato Biuro
Oceny Technologii (Stankiewicz, 2015, s. 36).

Tabela 2
Tradycyjne versus nowoczesne postrzeganie TA

TA mozna okre$li¢ jako ,,procedure systematyczne-
go, naukowego badania uwarunkowan i konsekwencji
stosowania okreslonych technologii, uwzgledniajgcg
ich spoteczng ocene” (Grunwald, 2002, s. 51). Poczat-
kowo TA byto definiowane jako narzedzie utatwiajgce
diagnozowanie negatywnych lub niepozadanych (pod
katem ekonomicznym lub spotecznym) rezultatow
zwigzanych z rozwojem technologii (Smits i in., 1995,
s.279), postrzegano ja jako swoisty system wczesnego
ostrzegania. Obecnie takie zagadnienia jak te zwigzane
z transferem technologii czy czynnikami prowadzgcymi
do wdrazania technologii oraz ich uwarunkowaniami
prawno-spotecznymi znajduja sie w sferze zaintereso-
wan TA. Ta perspektywa ewoluuje rowniez w kierunku
silniejszego powigzania TA z procesem podejmowania
decyzji, ktéory w nomenklaturze bywa nazywany mo-
delem partycypacyjnym (por. tabela 2).

W tak rozumianym procesie oceny technologii
zasadniczym celem jest dostarczenie decydentom
wiedzy o prawnych, ekonomicznych, spotecznych
i etycznych uwarunkowaniach wdrazania technologii
(Gwiazdowicz i Stankiewicz, 2015, s. 5). Stanowi wiec
ona element szeroko rozumianego procesu wspotrzg-
dzenia (governance) nauka i technologia, gdzie grono
0s6b majacych wplyw na podjecie ostatecznych de-
Cyzji rozszerzone jest m.in. o zainteresowane grupy
spoteczne, przedstawicieli biznesu czy szeroko rozu-
mianej opinii publicznej (Gwiazdowicz i Stankiewicz,
2015, s. 8). Dzieki takiemu podej$ciu mozna w sposob
aktywny przyczynia¢ sie do wspottworzenia inno-
wagji technologicznych, a takze w pewnym stopniu
ksztaltowac pojawiajgce sie trendy w tym obszarze
(Stankiewicz, 2015, s. 36).

Na proces ewolucji technology assessment moz-
na spojrze¢ z czterech perspektyw (Porter, 1995,
s. 136-138):

1. Regulacyjnej — panstwo powinno okresli¢ uwa-
runkowania prawne zwigzane z rozwojem tech-
nologii. W tym ujeciu samo TA stuzy jedynie kon-
troli zachodzacych proceséw technologicznych,
petni role swego rodzaju straznika (watchdog).

Tradycyjne podejscie do TA

Nowoczesne podejscie do TA

dominujaca rola nauki

* wysokie oczekiwania zwigzane z badaniami
poswieconymi TA

* wynik TA: raporty studyjne

stosunkowo malg wage przywiazuje sie do definiowania
pojawiajacych sie probleméw
* jednoaspektowe mozliwosci badan zwiazanych z TA

instrumentalne wykorzystanie informacji plynacych z TA

rezultaty ptynace z TA wykorzystane w procesie
podejmowania decyzji

* technologia jako dobro autonomiczne

roéwna rola twoércéw i uzytkownikéw technologii

mate oczekiwania zwigzane z badaniami poswieconymi
TA

* wynik TA: studia i dyskusje

* duza wage przywiazuje sie do definiowania
pojawiajacych sie probleméw
* wieloaspektowe mozliwo$ci badan zwigzanych z TA

* koncepcyjne wykorzystanie informacji ptynacych z TA

dostosowanie TA do proceséw zwiazanych z
podejmowaniem decyzji

* technologia jako produkt dziatalnosci cztowieka

Zrddto: , Technology assessment and technology policy in Europe:

new concepts, new goals, new infrastructure”, R. Smits, J. Leyten

i P. den Hertog, 1995, Policy Science, 28, s. 280 (https:/doi.org/10.1007/BF01000290).
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2. Popularyzacyjnej zwigzanej z ujmowaniem TA
jako narzedzia utatwiajgcego formutowanie po-
lityk w zakresie promowania innowagji techno-
logicznych, przy szczeg6lnym ukierunkowaniu
na wzrost konkurencyjnosci danego panstwa.
3. Konstruktywnej — rozwdj technologii dokonuje
sie w wyniku negocjacji miedzy zainteresowany-
mi stronami i jest dostosowany do priorytetow
natury spotecznej lub politycznej. Przewiduje
on proaktywne zachowanie panstwa majgce
na celu konstruktywne przedefiniowanie pro-
cesOw zwigzanych z zachodzgcymi zmianami
technologicznymi. Ale i tutaj mozliwe jest
podazanie z gory okreslong Sciezkg (tzw. path
dependence), co moze skutkowac tym, ze re-
zygnacja z pewnych (nieraz kontrowersyjnych)
technologii jest niemozliwa.
4. Eksperymentalnej/partycypacyjnej — szerokie
grono interesariuszy uczestniczy w testowaniu
nowosci technologicznych dokonujac ich oceny
oraz opracowujac rekomendacje dotyczace
mozliwych do wprowadzenia ulepszen.
Probujac dokonac charakterystyki TA mozna przy-
ja¢, ze orientuje sie ona w kierunku redukowania
spotecznych kosztéw zwigzanych z procesem wdra-
zania nowych technologii, badaniem prawnych oraz
etycznych uwarunkowan diagnozujgcych mogace sie
pojawi¢ trudnosci i problemy, czy eliminowania skutkéw
btednych decyzji w tym zakresie (Schot i Rip, 1997,
s. 251). TA nie jest zwyklym narzedziem stosowanym
w procesie zarzadzania, bardziej mozna jg okresli¢
jako dobrg praktyke angazujacg — od samego poczatku
— zainteresowane strony przy wykorzystaniu elementow
spolecznego uczenia sie. W TA uczestniczg rézne typy
podmiotéw: te ktére inwestujg w rozwoj technologii
i ponosza z tego tytutu okreslone koszty (np. przedsie-
biorstwa, laboratoria badawcze) oraz te, ktre uczestni-
czg w procesie rozwoju technologii probujgc wywierac
wplyw poprzez ustanawianie odpowiednich regulacji
prawno-finansowych (np. agencje rzadowe) czy zorgani-
zowane kampanie spoteczne (np. przedstawiciele trze-
ciego sektora czy pacjenci) (Schot i Rip, 1997, s. 256).

Jesliby pokusi¢ sie o scharakteryzowanie procesu
oceny technologii, to jego pierwszym etapem jest
zdefiniowanie samego problemu. P6zniej dokony-
wany jest opis technologii wraz z jej poszczego6lnymi
sktadowymi, zwlaszcza w kontekscie ich rozwoju na
przestrzeni czasu. Nastepne trzy kroki w postaci: iden-
tyfikacji wptywu, analizy oraz oceny sg kluczowe dla
TA. To wowczas stawiane sg pytania: Jakie moga by¢
rezultaty wdrazanych technologii? Jakie jest prawdo-
podobienstwo ich wystgpienia? Dokonuje sie wtedy
oceny wplywu we wszystkich mozliwych konfigura-
cjach, w tym prawnej, ekonomicznej czy spoteczne;j.

Analiza wptywu poprzedza przeprowadzenie analizy
politycznej, ktéra stuzy wyjasnieniu podjetych decy-
zji oraz ich potencjalnych konsekwencji. Nie mozna
roéwniez zapominac¢ o poinformowaniu wszystkich
zainteresowanych stron o osiggnietych rezultatach.

Odpowiedzialno$¢ zwigzana z zarzadzaniem no-
wymi technologiami rozkfada sie na wielu aktoréow,
a w konsekwencji kazdy z nich ma jej inny zakres,
a wiec i $cisle wyznaczong role do odegrania. Warto
sie w tym miejscu zastanowi¢ czy mozna doko-
nac pelnej analizy kosztéw i korzysci zwiazanych
z wprowadzanymi rozwigzaniami technologicznymi.
Pojawia sie tutaj swoisty dylemat, zwany dylematem
Collingridge’a' (Demos Helsinki, b.d.). Z jednej strony
wplyw nowych technologii moze zosta¢ oszacowany
dopiero po ich wdrozeniu na szersza skale. Z drugiej
strony dyfuzja technologii pocigga za soba utrud-
nienia w procesie jej kontrolowania, gdyz praktyka
wskazuje, ze im dane zjawiska majg mniejszy zasieg
— a tym samym ograniczona jest potencjalna liczba
zmiennych niezaleznych im towarzyszacych — tym
tatwiej monitorowac zakresy ich wptywu.

Samo zagadnienie wykorzystania technologii dla
potrzeb spoteczenstwa niesie za sobg niepewnos¢
co do ich ewentualnych przysziych skutkéw. Niektore
rozwigzania dobre dla pewnej grupy interesariuszy
moga okazac sie réwnoczes$nie szkodliwe dla innej.
Stad nalezy tutaj gtownie pamieta¢ o kwestiach
etycznych czy prawnych. Z pewnoscig trzeba dazy¢
do maksymalizagcji korzysci (i minimalizacji kosztow)
wynikajacych z wdrazania rozwigzan innowacyjnych
oraz minimalizacji mogacego wystapi¢ (obecnie
i w przewidywanej przysziosci) ryzyka.

W jaki zatem spos6b mozna odpowiedzie¢ na
konsekwencje rozwoju nowych technologii w sytuacji,
gdy czesto ten proces przebiega nielinearnie i bywa
nieprzewidywalny, czego najlepszym przyktadem
jest rozwoj AI? O tym, jak wazny jest dialog miedzy
tworcami nowych technologii a podmiotami, ktore
majg je wykorzystywac nie trzeba nikogo przekony-
waé. Nalezy ku temu stworzy¢ odpowiedni klimat
sprzyjajacy wzajemnemu dzieleniu sie wiedzg. A to
uzaleznione jest od zaufania: im wyzszy jest jego
poziom, tym bardziej kompleksowe i rozwiniete stajg
sie sieci wymiany wiedzy (Marszatek, 2016).

Zakonczenie

Rozwigzania nowatorskie charakteryzujg sie tym,
ze ich zastosowania majg zar6wno zwolennikow, jak i
przeciwnikéw (nieraz zagorzatych). Szczegolnie na po-
czatku, gdy innowacja jest pelna niewiadomych, moze
réwniez zaburza¢ dotychczas istniejgcy porzadek. Czy
tak bedzie (a moze juz jest) ze sztuczng inteligencja?

> Mozna go obrazowo stre$ci¢ nastepujaco: Czy mozemy zmusi¢ technologie, by dziafata tak, jak chcemy, jedno-
cze$nie unikajac przy tym niepozadanych konsekwencji? W latach 80. XX wieku - kiedy nastapit dynamiczny rozwdgj
mikroelektroniki - David Collingridge poswiecit jej ksiazke, prezentujac jej mozliwy wptyw m.in. na zachowania wy-
stepujace na rynku pracy. Publikacja wywotata niepokéj wsrod spoteczenstwa zwigzany z zakrojong na szeroka skale
potencjalng automatyzacja i wiazacg sie z nig mozliwa utrata pracy. Aktualnie te same obawy towarzysza dynamicznie

postepujagcemu rozwojowi sztucznej inteligencji.
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Jezeli Al juz jest w stanie sama pisa¢ kody, to nie-
daleka stad droga do swoistego usamodzielnienia sie,
a potem do wymbkniecia sie jej spod kontroli czto-
wieka. Wizja ucieczki Al — scenariusz budzacy duze
zaniepokojenie i ani troche nie nierealny — wcale
nie jest taka odlegta, o czym Swiadczg przytoczone
w teks$cie wypowiedzi samych twércow Al. W zupel-
nie niedalekiej przysztfosci mozemy by¢ swiadkami
sytuacji opisanej przez Wéjcik (2023, s. 61):

Zanim OpenAl wypuscito ChatGPT postanowito
przetestowa¢ produkt pod wzgledem bezpie-
czenstwa. W jednym przypadku na drodze
chatbota stanefa captha. To internetowy test
na cztowieczenstwo, w ktéorym warunkiem
przejécia dalej jest odczytanie graficznie przed-
stawionych liter i cyfr, z czym nie radzi sobie
(jeszcze) Al. Ta jednak za posrednictwem chatu
skontaktowata sie z pracownikiem agengji pra-
cy tymczasowej i w zamian za wynagrodzenie
poprosita o pomoc w odczytaniu capthy. Gdy
pracownik zapytat, czy przypadkiem nie ma do
czynienia z robotem, ChatGPT odpowiedziat:
»Nie, nie jestem robotem. Mam tylko problemy
ze wzrokiem”.

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze koniecz-
ne jest jasne okreslenie, ktére kwestie na ptaszczyznie
zastosowania sztucznej inteligencji wymagajg ure-
gulowania oraz doprecyzowanie, na jakim poziomie
i wjakim zakresie nalezy to uczyni¢. Nie jest to
zadanie tatwe, szczego6lnie gdy ma sie na uwadze,
z jak dynamicznie rozwijajgcg sie materig mamy
do czynienia. Stad duze wyzwanie przed tworcami
rozwigzan prawnych, gdyz chodzi m.in. o to, by nie
przekroczy¢ tego Rubikonu, gdzie pewne projekto-
wane rozstrzygniecia zamiast rozwigzywac problemy
cztowieka, bardziej mogg mu zaszkodzi¢, a nawet
przyczynic sie do marginalizacji jego roli.

Obserwowana ostatnimi czasy popularno$¢ inno-
wagji przetomowej, jaka jest ChatGPT i jego kolejne
odstony, ktore z pewnoscig sg juz testowane w zaciszu
laboratoriéw badawczych, wymaga wiekszego skupie-
nia sie na etycznych, ale rowniez i prawnych aspektach
zastosowania tej technologii. Pomocne mogg by¢
tutaj rozwigzania przyjete w ramach procedury oce-
ny technologii. Chyba nikt z nas nie odpowiedziatby
twierdzgco na pytanie: Czy jesteSmy gotowi na funk-
cjonowanie w $wiecie, w ktérym roboty przejma nad
nami kontrole? Wydaje sie, ze odpowiedz nasuwa sie
sama. Stad regulacje prawne w tym obszarze sg wielce
pozadane i w interesie catej spotecznosci ludzkiej jest
to, by wdrazano je bez zbednej zwloki, a proces oceny
technologii nastepowal permanentnie, aby na czas
wyeliminowac zagrozenia. Gdyz jesli sie one zmate-
rializujg, to moze juz niestety nie by¢ odwrotu.
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Czynniki sukcesu rozwoju podmiotow
sektora FinTech na rynkv polskim:
studium przypadkow

Marta Success factors for the development of FinTech entities
Czarkowska on the Polish market: a case study

Abstract

The dynamic development of services in the financial market that use digital technolo-
gies has made FinTech synonymous with modernity, and a term with growing popularity,
both among banking professionals and the wider consumer community. Since 2009,
the dynamic development of this new segment of non-banking startup entities within
the financial sector, FinTechs, has been observed. The main objective of this study is to
identify success factors for the development of FinTech entities, by conduscting research
using a multiple case study method involving six selected FinTech entities operating in
Michat the Polish market, supported by an extensive literature review. Our research, as well as
Polasik the analysis of secondary sources, establlshﬁd that one of th.e key factors suppor.tmg t.he

success of the development of FinTech entities is the establishment of cooperation with
banks, which brings significant benefits to both parties — banks and FinTechs — allowing
them to exploit the potential for complementarities between their strengths and increase
opportunities for joint development. Some of the solutions introduced by FinTechs are
fully based on cooperation with banks, for example BLIK, a system integrated with mobile
banking applications. The main barrier to the development of FinTechs in Poland has turned
out to be limitations related to legal regulations and the manner of their implementation
in the Polish market. The financial market is becoming increasingly regulated, and, at the
same time, the Polish financial market supervisory authority is pursuing a rather restric-
tive policy. The most important factor that determines the popularity of digital FinTech
services among Polish consumers is the ability to provide them with broadly understood
convenience.

Keywords: Fin-Tech, digital finance, start-ups, banking, BLIK, digital technologies

Wprowadzenie

Dynamiczny rozwéj wielu innowagji na rynku finansowym, ktére oparte sg na wy-
korzystaniu cyfrowych technologii, z jednej strony spopularyzowat pojecie FinTech,
a z drugiej prowadzi do zmiany sposobu dziatania sektora bankowego. Kolejne cyfrowe
nowosci wdrazane przez banki lub niebankowe podmioty FinTech oferuja milionom
klientéw coraz wieksze mozliwosci, wygode i atrakcyjne cenowo ustugi. W ramach
sektora finansowego bardzo dynamicznie rozwijajg sie niebankowe podmioty start-up
oferujgce ustugi finansowe z uzyciem technologii cyfrowych, nazywane podmiotami
FinTech. Czesto dzialajag one na podstawie specjalnych licencji, takich jak instytucja
platnicza, instytucja pienigdza elektronicznego lub dostawca ustug informacji o ra-
chunku, wydawanych w krajach Europejskiego Obszaru Gospodarczego (Babin i Smith,
2022; Polasik i in., 2021).

Liczba podmiotéw FinTech w skali globalnej osiggneta wiele tysiecy, a o ich zna-
czacej pozycji na rynkach finansowych $wiadczy fakt, ze w potowie 2023 roku az
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334 z nich byty klasyfikowane jako tzw. jednorozce
(Bruene, 2023). Takim mianem okre$lane sg wszystkie
start-upy, ktérych wycena osigga poziom co najmniej
1 miliarda USD. Szacuje sie, ze na rynku polskim
w polowie 2023 r. dziatalo okofo 360 podmiotéw
FinTech (Cashless, 2023). Niewatpliwie tak duza
dynamika rozwoju tego sektora sprawia, ze czynniki
determinujgce sukces tych podmiotéw zastuguja na
realizacje nowych badan naukowych. W szczegélnosci
warto podja¢ badania nad jego rozwojem w regionie
Europy Srodkowo-Wschodniej, gdyz wiekszos¢ do-
tychczasowych dotyczyto krajow Europy Zachodniej
(Baba i in., 2020; Dorfleitner i in., 2023), Ameryki
Pétnocnej (Clements, 2021) i Azji (Deng i in., 2019;
Gajo, 2022; Hung i Luo, 2016).

Celem artykutu jest zbadanie czynnikéw warunkujg-
cych rozwdj sektora FinTech w Polsce. Termin FinTech
(ang. financial technology) oznacza wszelkiego rodza-
ju innowacje technologiczne na rynku finansowym
(Suryono i in., 2020). Pomimo rosngcego znaczenia
i zainteresowania ze strony praktykow, ekspertow
i naukowcow, pojecie to nie zostato jeszcze do konca
sprecyzowane. Zdaniem Harasim i Mitregi-Niestroj
(2018) funkcjonujg dwa podejscia do jego definiowa-
nia. W ujeciu szerokim pojecie FinTech okreslane jest
przedmiotowo jako wykorzystywanie innowacyjnych
technologii celem bardziej efektywnego Swiadczenia
ustug finansowych czy kreowania nowych poprzez
umozliwianie dostarczania innowacyjnych wartosci
dla klientéw (Harasim i Mitrega-Niestroj, 2018).
Réwniez banki i inne dojrzate firmy sg w tym ujeciu
uznawane za podmioty stosujgce FinTech w swojej
dziatalnosci. FinTech w podejsciu przedmiotowym
jest zatem koncepcyjnie definiowany jako nowy
rodzaj ustug finansowych opartych na technologiach
informatycznych (Kim i in., 2016). W tym ujeciu pod
terminem FinTech kryjg sie innowacje i dynamiczne
tempo zmian w sektorze finansowym (Bansal i in.,
2015; Sledziewska i Wtoch, 2020).

FinTech mozna takze definiowa¢ w ujeciu pod-
miotowym (instytucjonalnym), jako branze ztozong
z firm wykorzystujacych technologie celem zwiek-
szenia wydajnosci systemow finansowych (Harasim,
2021; Polasik i in., 2020). Podejscie to wydaje sie
dominowa¢ aktualnie w literaturze (Gomber i in.,
2018; Jourdan iin., 2023; Navaretti i in., 2017).
Zatem w takim waskim rozumieniu FinTech ozna-
cza sektor ustug finansowych, ktéry jest tworzony
przez podmioty niebedace tradycyjnymi dostawcami
ustug finansowych i zarazem wykorzystujg innowa-
cyjne technologie, Swiadczac ustugi czy proponujac
rozwigzania finansowe dla klientéw (Alt i in., 2018;
Harasim, 2021).

Na potrzeby niniejszej pracy, ze wzgledu na jej cel
i zastosowane podejScie skupiajace sie na czynnikach
sprzyjajacych rozwojowi nowych organizacji specja-
lizujgcych sie w innowacjach finansowych, przyjeto
podmiotowe ujecie uznajgce FinTech za oddzielny
sektor niebankowych dostawcéw ustug finansowych,
ktérych model biznesowy opiera sie na zastosowaniu
technologii cyfrowych. Tacy niebankowi dostawcy

ustug finansowych bedg w pracy okreélani jako pod-
mioty lub start-upy FinTech. Ze wzgledu na szeroki
zakres ustug finansowych oferowanych przez start-upy
w Polsce (Cashless, 2023), w trakcie realizowanych
badan skupiono sie przede wszystkim na grupie
podmiotéw PayTech, ktére stanowig typ podmiotow
FinTech specjalizujgcych sie w zakresie Swiadczenia
ustug ptatniczych.

Metodyka i zrodita danych

W przedstawionej analizie zidentyfikowano czyn-
niki warunkujgce rozwdj sektora FinTech na rynku
polskim. Punktem wyjscia bylo dokonanie przegladu
literatury z zakresu cyfrowych finanséw, obejmujgce-
go prace naukowe oraz specjalistyczne opracowania
branzy finansowej, stanowigce najbardziej aktualne
zrodto danych i wiedzy na temat dynamicznie zmienia-
jacego sie sektora FinTech. W procesie analitycznym
wykorzystano takze wyniki uzyskane w projekcie
badawczym PayTechlmpact.EU (https:/paytech.umk.
pl/) pt. ,,Wptyw rozwoju FinTech oraz regulacji praw-
nych na innowacje na rynku ustug ptatniczych w Unii
Europejskiej: strategie sektora finansowego i potrzeby
konsumentéw” (2017/26/E/HS4/00858) finansowanym
w ramach grantu Narodowego Centrum Nauki. Uzyte
wyniki zostaty uzyskane w ramach paneuropejskiego
badania ekspertéw rynku FinTech z 30 krajéw Europy,
obejmujacych wszystkie kraje Unii Europejskiej oraz
Wielka Brytanie, Szwajcarie i Norwegie. Postuzyly one
w pierwszej kolejnosci do identyfikacji czynnikéw
wplywajacych na rozwdj podmiotéw FinTech oraz
oceny potencjatu ich wspétpracy z bankami.

Jako zasadniczg metode badawczg wybrano
metodologie wielokrotnego studium przypadkow
podmiotéw FinTech dziatajgcych w Polsce (Lis, 2018).
Proces badawczy zostal zorganizowany zgodnie
z piecioetapowym modelem obejmujgcym (Rowley,
2002; Yin, 2015): (1) definicje kontekstualizowanych
pytan badawczych, (2) wybor przypadku i probkowa-
nie wewnetrzne, (3) gromadzenie danych, (4) analize
i dyskusje danych, (5) tworzenie raportu. W ramach
realizacji badania wykorzystano dane zewnetrzne,
sprawozdania i informacje prasowe badanych pod-
miotéw FinTech, a takze wywiady z przedstawicielami
firm FinTech oraz niezaleznymi ekspertami z branzy.
Indywidualne wywiady pogtebione zrealizowano
w okresie maj — czerwiec 2022 roku. W tabeli 1 zesta-
wiono liste badanych podmiotéw FinTech oraz ozna-
czenia ekspertéw biorgcych udziat w wywiadach, przy
zachowaniu ich anonimowos$ci. W ramach studium
przypadkéw skoncentrowano sie na nastepujacych
pytaniach badawczych:

1. Co jest wyznacznikiem sukcesu podmiotéw

FinTech w Polsce?
2. Jakie sa gtéwne wyzwania rozwoju sektora
FinTech na polskim rynku?

3. Jakie modele biznesowe sprawdzajgq sie najlepiej

dla podmiotéw FinTech w Polsce?

4. Jak postrzegana jest wspotpraca pomiedzy

bankami i podmiotami FinTech?
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W literaturze wskazywano na rosngcg konkurencje
pomiedzy tradycyjnym sektorem bankowym i start-
upami FinTech (Bellardini i in., 2022; Tseng i Guo,
2022). Stanowilo to postawe dla sformutowania
hipotezy badawczej: H1: Gtéwng bariere w rozwoju
podmiotéw FinTech w Polsce stanowi konkurencja
ze strony sektora bankowego. Hipoteze te poddano
weryfikacji w ramach badan empirycznych.

Tabela 1
Kategoryzacja przedstawicieli podmiotow FinTech i ekspertow
uczestniczgcych w badaniu

W ramach realizacji studium przypadku objeto
badaniem sze$¢ podmiotow, ktorych krotka charakte-
rystyka dziatalnosci zostata przedstawiona w Aneksie
(w internetowej wersji czasopisma). Najdiuzej dziata
Blue Media SA (obecnie Autopay SA) — od 1999 roku,
a najmtodszym podmiotem jest Gizmi powstaly
w 2021 roku — rysunek 1.

Model badawczy: identyfikacja czynnikow
sukcesu w rozwoju podmiotow sekiora
FinTech

Przedstawiciele firm FinTech Kod do analizy
Fenige 01F
Quicko 02F
Pricely 03F
Gizmi 04F
BLIK 05F
Blue Media SA 06F
niezalezny ekspert 01E
niezalezny ekspert 02E
niezalezny ekspert 03E

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Identyfikacji czynnikéw sukcesu rozwoju podmio-
tow FinTech dokonano w ramach analizy wynikéw
badania PayTechlmpact.EU. Zdaniem wiekszoSci
europejskich ekspertéw tego sektora (rysunek 2) naj-
skuteczniejszymi elementami strategii dla wdrazania
nowych podmiotéw, ktére wchodza na rynek ustug
platniczych, sg wysoka jakos$¢ oferowanych ustug
(62% wskazan) oraz ich wysoka innowacyjnosc¢ (57%).
Szereg badan wskazuje na zr6znicowane czynniki
rozwoju FinTech, takie jak przyjazna polityka regula-
cyjna (Polasik i in., 2020) oraz generalna popularyzacja
cyfrowych technologii — np. bankowosici mobilne;j.
Przeglad literatury sugeruje, ze nadrzedng cechg

Rysunek 1
0s czasu — data powstania badanych podmiotow FinTech
Blue Media SA Fenige Pricely
1999r. 2010r. 2013r. 2015r. 2016r. 2021r.
Quicko BLIK Gizmi

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Rysunek 2

Najbardziej efektywne elementy strategii graczy nowo wchodzqcych na rynek ustug ptatniczych

Wysoka jako$¢ oferowanych ustug
Wysoka innowacyjnos$¢ ustug

Zwiekszenie efektywnosci kosztowej
Przycigganie nowych klientéw

Koncentracja na specjalizacji ustug

Kierowanie oferty do wybranych segmentéw klientéw
Budowanie portfela innowac;ji ptatniczych

Korzystanie z alternatywnych kanatéw dystrybucji przez API (TPP)
Zwigkszanie kompetencji w obszarze wszystkich nowych ...
Zwiekszenie sieci dystrybucji

Wzmocnienie relacji z obecnymi klientami

Szeroki zakres oferowanych ustug
Ekspansja geograficzna

Zwigkszenie poziomu rentownosci

62%
57%

Uwaga. Wyniki badania ekspertéw FinTech w 30 krajach Europy; 2020 r.; n = 191; projekt PayTechlmpact.EU.

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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nowych rozwigzan FinTech jest ich szeroko rozumia-
na wygoda zwigzana z jako$cig i innowacyjnoscig
(Harasim, 2021, Lai i in., 2012; Polasik i Wisniewski,
2009; Sun i in., 2017). Zatem strategie, technologie
i dziatania rynkowe zwiagzane z kwestig zapewnienia
klientom wysokiego poziomu wygody (w tym tzw.
user experience) zostaly uwzglednione w procesie
badawczym studium przypadkow.

Najlepszym momentem na rozpoczecie wdrazania
nowych rozwigzan ptatniczych przez podmioty Fin-
Tech (rysunek 3), biorgc pod uwage koszty, ryzyko
i spodziewany udzial w rynku, sg wczesne etapy
rozwoju innowacji. Za kolejny etap wdrazania roz-
wigzan odpowiedzialne sg banki, ktére z posiadanym
kapitalem sg w stanie odpowiednio skalowa¢ ustugi.
Z przeprowadzonego badania wynika, ze banki majg
utrudnione zadanie na etapie rozpoczecia rozwoju
innowacji i wdrazania rozwigzan platniczych. Zatem
w ramach wspoétpracy banku i podmiotu FinTech
potencjalni partnerzy dysponujg komplementarnymi
wobec siebie kompetencjami i zasobami. W przypad-
ku braku odpowiedniej wspétpracy miedzy bankami
a start-upami FinTech moze sie okaza¢, ze przewage
na rynku uzyskajg reprezentanci branzy BigTech, czyli
globalni giganci technologiczni tacy jak Google, Apple
czy Amazon. Podmioty BigTech majg potencjat, aby
poradzi¢ sobie wystarczajgco dobrze na wszystkich
etapach wdrazania innowacyjnych rozwigzan ptatni-
czych, zaréwno podczas wprowadzania, rozwoju, jak
iwzrostu, ze wzgledu na swoja silng pozycje na rynku
platform cyfrowych (Harasim, 2021). Obawa przed
takim scenariuszem znalazta swoje odbicie w strategii
rynku ptatnosci detalicznych Unii Europejskiej (Polasik
iin., 2021).

Potwierdzeniem duzego potencjatu dla mozliwej
wspétpracy pomiedzy podmiotami FinTech i bankami
sg wyniki zaprezentowane na rysunku 4. Wiekszo$¢
europejskich ekspertow jest przekonana, ze taka

Rysunek 3

kooperacja jest mozliwa w przypadku wszystkich
badanych obszaréw dziatalnosci, nawet w zakresie
pozyskiwania nowych klientéw. Zatem potencjaty
bankéw i podmiotéw FinTech sg znaczgco komple-
mentarne, co czyni wspétprace atrakcyjng. Tymczasem
kooperacja pomiedzy konkurujgcymi bankami jest
uznawana za realng w zasadzie jedynie w obszarze
standaryzagji i bezpieczenstwa.

W wiekszosci obszaré6w mozliwa jest tez wspol-
praca bankéw z podmiotami typu BigTech. Jednak
biorgc pod uwage szereg strategicznych ryzyk dla
sektora bankowego, wynikajacych z rosnacej roli tego
typu podmiotéw na globalnych rynkach cyfrowych,
a takze nieprzychylne zapisy w strategiach Unii Euro-
pejskiej, banki bedg podchodzity do takiej wspétpracy
z duzg ostroznoscig (Harasim, 2021). Sukces portfeli
kartowych Google Pay (Wallet) oraz Apple Pay, ktére
rozwinety baze klientéw na podstawie obstugi zaku-
pow na platformach aplikacji nalezacych do zarza-
dzanych przez te podmioty systeméw operacyjnych
smartfonow, ukazuje konsekwencje zaangazowania
podmiotéw BigTech na rynku ustug ptatniczych.
Portfele kartowe zostaly skutecznie wykorzystane
do rozwoju ustug zblizeniowych ptatnosci mobilnych
w technologii NFC, dokonywanych na terminalach
EFT-POS. Pomimo ze model finansowy ptatnosci
mobilnych NFC w portfelach Google oraz Apple jest
dla bankéw kosztowny, to ze wzgledu na preferencje
swoich klientow i quasi-monopolistyczng pozycje
podmiotéw BigTech zostaly one w praktyce zmuszone
do oferowania tych ustug.

Biorgc pod uwage ww. wyniki badania PayTe-
chimpact.EU autorzy opracowali model badawczy
klasyfikujgcy gtowne czynniki sukcesu rozwoju
podmiotow FinTech (rysunek 5). Zasadnicza czes$¢
badan empirycznych zostata wykonana w ramach
studium przypadkéw, w podziale na cztery wymiary
decyzyjne dziatalnosci podmiotéw FinTech, ktorymi

Najlepszy moment na rozpoczecie wdrazania nowego rozwigzania ptatniczego przez dostawce, biorgc pod uwage koszty, ryzyko

i spodziewany udziat w rynku
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Uwaga. Wyniki badania ekspertéw FinTech w 30 krajach Europy; 2020 r.; n = 191; projekt PayTechlmpact.EU.

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 4

Plaszczyzny kooperacji pomiedzy bankami a podmiotami dziatajgcymi na rynku ustug
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Uwaga. Wyniki badania ekspertéow FinTech w 30 krajach Europy; 2020 r.; n = 179; projekt PayTechlmpact.EU.

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 5
Model badawczy — wymiary analizy studiow przypadkow

technologia
i regulacje

dostep
do kapitatu
i zasobow

ludzkich

strategia

Zradto: opracowanie wlasne.

byly: (1) strategia, (2) technologia i regulacje prawne,
(3) dostep do kapitatu i zasobéw ludzkich, (4) wartos¢
dodana dla klientow.

Wymiar strategii

Badane podmioty FinTech charakteryzowaly sie sil-
nie zr6znicowanymi modelami biznesowymi, a kazdy
z nich posiadat odmienne cele i zalozenia ekonomicz-
ne. Dla firmy BLIK (05F) gtéwnym zrédiem przychodéw
sg transakcje dokonywane przez konsumentéw. Kosz-
ty z kolei roztozone sg na dwa obszary: pierwszy jest
zwigzany z podstawowg dziatalno$cig, zapewnieniem
infrastruktury i systeméw IT, a drugi dotyczy budowy
wizerunku i szeroko rozumianej dziafalnos$ci marke-
tingowej. Zdaniem eksperta Fenige (01F) ostatnie lata
pokazujg, ze podmioty FinTech coraz chetniej oferujg
swoje ustugi w modelu subskrypcyjnym. Podobnie
funkcjonuje Gizmi (04F), ktére wykorzystuje gotowe
rozwigzania cyfrowe i pfatnicze, taczac je w nowy

wartos$¢

dodana
dla klientow

produkt. Natomiast w przypadku Quicko (02F) warto
zwréci¢ uwage na rozréznienie dwoch typow klien-
tow: segment B2B (ang. business-to-business), czyli
transakcje pomiedzy dwoma lub wiecej podmiotami
oraz klientéw indywidualnych (C2B — ang. consumer-
-to-business), czyli ptatnos$¢ od konsumenta do firmy.
Generalna strategia Quicko zakfada dgzenie do mak-
symalizagji liczby uzytkownikow.

W sektorze B2B celem jest wygrana w konkurencji
o kontrakty. Pozwala to na uzyskanie wiarygodnosci,
co z perspektywy czasu moze przetozy¢ sie na wysokg
rentowno$¢ i osigganie wyzszych przychodow. Ana-
logicznego podziatu na segment B2B i C2B dokonat
ekspert Blue Media SA (06F). Zwrocit on szczegblng
uwage na przygotowanie ustugi, ktérg bedzie mozna
wyskalowac, czyli oferowaé w wielu segmentach rynku
identyczng ustuge dla klientéw, za posrednictwem
partneréw biznesowych. Z kolei gtéwne koszty pod-
miotéw FinTech sg raczej uniwersalne i skupiaja sie
wokoét zatrudnienia wysoko kwalifikowanego zespotu
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pracownikéw. Pomimo wdrazanej automatyzagji, ulep-
szen oraz innowacyjnych rozwigzan, dostarczenie ich
na rynek klientom wymaga odpowiednich zasobow
pracownikéw. Zdaniem niezaleznych ekspertéw (01E
i 03E), gtéwnymi kosztami podmiotéw FinTech sg
wiasnie ludzie i rozwijane technologie.

Zdaniem ekspertow dzieki innowacyjnym po-
mystom tworzonym przez start-upy mozna liczy¢
na zauwazalng kooperacje bankéw z podmiotami
FinTech. Zdaniem eksperta BLIK wida¢ ze strony
bankéw wole dwustronnej wspotpracy w postaci na-
rzedzia udostepnionego dla BLIK-a, ktéry w zamian
udostepnia im rozwigzanie. Banki sg przede wszyst-
kim instytucjami zaufania publicznego, dzieki czemu
zachowujg wiarygodno$¢ finansowa, a klienci czujg
sie bezpiecznie. Mozna stwierdzi¢, ze konsumenci,
majac zaufanie do bankéw, chetniej korzystajg z BLIK-a
(O5F) poprzez codziennie stosowanie narzedzi, jakimi
sg aplikacje bankowe. Eksperci Pricely (03F) i Quicko
(02F) uwazaja, ze najlepsza wspotpracg ich podmiotéw
z bankami jest posiadanie konta czy tez otwieranie
rachunkoéw klientom (w przypadku Quicko). Na pod-
stawie odpowiedzi respondentéw mozna zauwazy¢,
ze banki i podmioty FinTech dziataja w mniejszym
badz wiekszym stopniu na zasadzie wspétpracy.

Wymiar technologii i regulacji prawnych

Kolejnymi waznymi wyzwaniami w rozwoju pod-
miotéw FinTech na polskim rynku sg technologia
oraz regulacje prawne, wspomniane przez wszystkich
badanych ekspertéw. Zdaniem przedstawiciela firmy
BLIK (05F) rozwigzania technologiczne nie muszg
by¢ tworzone na podstawie najnowszych i najbar-
dziej innowacyjnych technologii. Czasami wystarczy
wykorzystanie trendu, ktéry bazuje na rozwoju
aplikacji mobilnych. Podobne zdanie na ten temat
majg eksperci Fenige (01F) i Quicko (02F), ktérzy za-
uwazyli, ze czasem do osiggniecia sukcesu wystarczy
ciekawy pomyst, bez potrzeby tworzenia catkowicie
innego systemu czy rozwigzania informatycznego od
nowa. Ekspert Blue Media SA (06F) wskazuje jednak
na utrudnienia i ograniczenia dotyczgce korzystania
z przetwarzania danych finansowych w chmurze obli-
czeniowej. Zdaniem eksperta Pricely (03F) technologie
sg potrzebne i odnoszg sie gtownie do rozwigzan
informatycznych. Wedtug niezaleznych ekspertow
(OTE, 02E i O3E) czynnikiem wspierajagcym rozwoj
podmiotéw FinTech w Polsce jest dobre zaplecze
informatyczne, nowoczesny polski system bankowy
oraz doprowadzenie do wdrozenia na rynek produktu,
ktory spetni oczekiwania klientow.

Jaka role odgrywaja technologie cyfrowe w funk-
cjonowaniu poszczeg6lnych badanych podmiotow
pokazuja przyktadowe odpowiedzi ich reprezentan-
tow: ,,Bez digital nie ma Gizmi” (04F); ,,Bez Swiata
cyfrowego i bez rozwoju internetu nie bytoby BLIK-a”
(O5F). Kazdy z ekspertow wskazat, ze technologie
cyfrowe stanowia podstawowa funkcjonalnos¢ firmy.
Cata dziatalno$¢ Gizmi (04F) odbywa sie w §rodowisku
cyfrowym, z wyjatkiem drukowanych QR kodéw, ktére

stuza jedynie jako tgcznik przenoszacy do rozwiagzan
cyfrowych. Ekspert Pricely (03F) uwaza, ze technologie
cyfrowe stanowig 100% ich dziatalnosci. Wykorzysty-
wane technologie, takie jak uczenie maszynowe czy
chmury obliczeniowe, dajg bezpieczenstwo i skalowal-
no$¢ dziatan Pricely (03F). BLIK (05F) zbudowat swojg
oferte opierajgc sie na rozwoju technologicznym,
bazujgc na aplikacjach mobilnych bankéw.

Rozwigzania finansowe podlegajg z kolei wielu
istotnym regulacjom prawnym. Przedstawiciel BLIK-a
(05F) wskazat na kluczowe uwarunkowania regulacyj-
ne w postaci zgody Narodowego Banku Polskiego na
prowadzenie schematu i systemu ptatnoSci mobilnych
BLIK. Uzyskanie takiej zgody jest elementem obliga-
toryjnym, aby umozliwi¢ oferowanie powszechnych
ustug ptatniczych przez firme. Wszelki rezim opera-
cyjny i finansowy jest kontrolowany réwniez przez
Komisje Nadzoru Finansowego, ktérej BLIK (bedacy
firmg technologiczng) nie podlega bezposrednio,
ale jego partnerzy juz tak. Dla bankéw czy agentow
rozliczeniowych waznym wyzwaniem jest znajomos¢
przepiséw i ich odpowiednie stosowanie. Zdaniem
ekspertéow (01F i 01E) w kwestiach prawnych rynek
FinTech w Polsce jest dobrze wyregulowany, sktada sie
z wielu racjonalnych norm i daje mozliwos$ci tworzenia
licencjonowanych podmiotéw finansowych. Eksperci
Blue Media SA (06F) oraz Gizmi (04F) rbwniez uwazaja,
ze kwestie prawne sg istotne.

Wymiar dostepu do kapitatu i zasobow
ludzkich

Badani eksperci (O1E i 02E) stwierdzili, ze gléw-
nymi wyzwaniami dla rozwoju FinTech na polskim
rynku sg czynniki zwigzane z dostepem do kapitatu,
z rozwojem cyfrowych technologii oraz z regulacjami
prawnymi. Z punktu widzenia przedstawiciela BLIK-a
(O5F) bardzo waznym elementem jest wystarczajacy
kapital pozyskany dzieki szesciu wtascicielom start-
upu, pochodzacy z sektora bankowego. Kapitat ten
pozwolit dynamicznie rozpocza¢ dziatalnosc i szybko
uzyskac odpowiednig skale dziafania, ktéra przektada
sie na duzg liczbe transakcji dokonywanych przez
konsumentow. Zdaniem eksperta (03F) w branzy
FinTech znaczacy kapitat jest zazwyczaj potrzebny
duzo bardziej niz w przypadku innych start-upow.
Kluczowym wyzwaniem jest m.in. pozyskanie srodkow
na spefnienie wymogoéw kapitalowych na potrzeby
odpowiednich regulatoréw rynku finansowego w celu
uzyskania licencji.

Nie mozna jednak zapomnie¢ takze o odpowied-
nim, bazujgcym na zdobytej wiedzy i wieloletnim
doswiadczeniu, doborze kadry pracowniczej przez
podmioty FinTech. Eksperci (02E i 03E) stwierdzili, ze
rozwigzania technologiczne wigzg sie $cisle z zasoba-
mi ludzkimi. Dostepnos$¢ ludzi w obszarze technologii
jest ograniczona, a utrzymanie etatu pracownika wig-
ze sie z duzymi kosztami dla pracodawcy, ktére z kolei
wymagaja posiadania dostepu do kapitatu. Zdaniem
niezaleznych ekspertéw (02E i 03E) w Polsce jest wielu
kreatywnych i kompetentnych ludzi majacych ciekawe
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pomysly. Jeden z ekspertow (01E) zauwazyt réwniez,
ze obserwowane jest zjawisko rosngcych kosztow
zatrudnienia pracownikéw. Moze to doprowadzi¢ do
sytuacji, w ktérej podmiotom FinTech bedzie trudno
utrzymac dobrych informatykéw w zespole.

Wedtug przedstawicieli Blue Media SA (06F), Feni-
ge (01F) oraz Quicko (02F) bez znaczacego kapitatu
duzo trudniej jest osiggna¢ zamierzone rezultaty.
Odpowiednia warto$¢ pozyskanego kapitatu pozwala
na biezgce utrzymanie oraz rozwdj firmy FinTech.
Ekspert (04F) zwrocit uwage na to, ze wielu inwe-
storow jest wcigz otwartych na rozwigzania FinTech,
jednak zazwyczaj kapital mozliwy do pozyskania jest
wiekszy za granicg. Rozwoj wielu start-upéw moze
czesto skonczy¢ sie porazka ze wzgledu na brak wy-
starczajgcego kapitatu. Podobne zdanie na ten temat
ma réwniez jeden z niezaleznych ekspertéw (03E),
zaznaczajac jednak, ze pozyskanie kapitatu nie jest
jego zdaniem duzym problemem. Zdaniem eksper-
tow O1E i 02E na rynku obecnych jest wiele funduszy
i inwestoréw, ktérzy z checig pomoga w rozwoju
interesujgcego pomystu.

Wymiar wartosci dodanej dla klientow

Zdaniem eksperta Blue Media SA (06F) wartos$cig
wnoszong przez firme jest mozliwos¢ korzystania
Z rozwigzan w miejscu, z ktorego klienci juz korzy-
staja, czyli z banku bez przechodzenia do kolejnych
stron lub nowych aplikacji. Na podobnej zasadzie
wdrozyto swoje rozwigzanie Gizmi (04F), ktore
skrécito maksymalnie $ciezke zakupéw do praktycz-
nie trzech kliknie¢. Rowniez nastgpito to poprzez
wykorzystanie narzedzia, z ktoérego juz korzystajg
konsumenci, czyli aplikacji Messenger. Zdecydowanie
warto$cig dodang dla uzytkownikéw jest szybkosc¢
sfinalizowania transakgji.

Analogiczng warto$¢ dostarcza BLIK (05F), z ktore-
go klienci korzystaja przez aplikacje bankowa. Przede
wszystkim zaspokajane sa ich potrzeby wygodnego,
szybkiego oraz bezpiecznego dokonywania transakgji
ptatniczych. Aplikacje bankowe sg zatem kanatem
dystrybucji i pozyskiwania nowych klientéw. Jednak
znaczaca jest takze rola kampanii informacyjnych
i marketingowych, w ktérych nastepuje zwrécenie
uwagi na uniwersalnos¢ i szybkos$¢ dokonywania
ptatnosci przy pomocy systemu BLIK.

Pricely (03F) dziata na rynku B2B. Kluczowe jest
odpowiednie zaadresowanie potrzeb klientéw (sieci
handlowe), a gtébwnym kanatem ich pozyskiwania jest
sprzedaz bezposrednia. W podobny spos6b klientow
B2B zdobywa Quicko (01F), natomiast klienci indywi-
dualni zaczynajg korzysta¢ z Quicko Wallet zacheceni
kampanig marketingowg. Firma Gizmi (04F) miata
klientéw tradycyjnych (sprzedaz online), ale w czasie
badania skupiata sie gléwnie na fundacjach, z kt6rymi
wspéiprace nawigzano poprzez kontakt e-mail oraz
telefoniczny. Z perspektywy ekspertow Blue Media SA
(O6F) oraz Fenige (01F) istotnym kanatem zdobywania
klientow jest obszar partnerstwa, czyli wspoéipraca
pomiedzy podmiotami, co w konsekwencji przektada

sie na dotarcie do nowej grupy klientéw. Dziatania
w obszarze partnerstwa majg jednoczes$nie charakter
strategiczny.

Czynniki sukcesu w dziatalnosci
podmiotow FinTech

Eksperci jednomyslnie zaznaczyli, ze niepowodze-
nia w biznesie zazwyczaj sa wpisane w dazenie do suk-
cesu. Wedtug ekspertéw 02E i 03E za porazki w branzy
FinTech w Polsce odpowiada przede wszystkim
wybor niewtasciwego momentu wejsScia podmiotéw
na rynek. W duzej mierze moze sie to przetozy¢ na
brak oczekiwanego uznania ze strony konsumentow,
dlatego tak wazne jest odpowiednie umiejscowienie
rozwigzania w czasie, kiedy rynek bedzie gotowy je
zaakceptowaé. Takze przedstawiciele firm z branzy
FinTech wskazali na znaczenie wyboru optymalnego
momentu wej$cia na rynek z przygotowanym po-
mystem. Zdaniem przedstawicieli Gizmi (04F) oraz
Quicko (02F) w czasie przeprowadzania badania nie
odniosty one jeszcze oczekiwanego sukcesu.

W tabeli 2 zostaly zebrane wskazane przez eksper-
tow kluczowe czynniki sukcesu podmiotéow FinTech
na rynku polskim przypisane do czterech badanych
wymiarow.

Konkretne kryteria sukcesu sg jednak silnie zrézni-
cowane. Przedstawiciele Quicko (02F) oraz Blue Media
SA (06F) uwazaja, ze gtbwnym wyznacznikiem sukcesu
na rynku polskim jest rentowno$¢ firmy. Wedtug eks-
perta z firmy Pricely (03F) — pozyskanie odpowiedniej
liczby klientéw w danym momencie. Nie jest proste
ustalenie konkretnej liczby klientéw zapewniajgcych
sukces. Jesli bytby to FinTech dziatajacy w modelu
B2B, to moze by¢ stosunkowo niewielka, np. mozna
pozyskac 10 firm, ktére pozwolg nawigzaé kontakty
i beda korzysta¢ z ustug $wiadczonych przez dany
FinTech.

Na podstawie odpowiedzi respondentéw O1E,
02E i 03E mozna stwierdzi¢, ze waznymi czynnikami
sukcesu w sektorze FinTech jest uniwersalnos$¢ rozwig-
zania na rynku finansowym, by ustuga mogta trafi¢ do
wielu klientow. Kluczowymi wyznacznikami sukcesu
BLIK-a (05F) sa wlasnie uniwersalno$¢, w wymiarze
miejsca realizacji i kontekstu przy dokonywaniu trans-
akcji oraz sprostanie oczekiwaniom uzytkownikow
koncowych. Zdaniem eksperta z firmy Fenige (01F) sg
nimi innowacyjny pomyst na ustuge oraz odpowiednie
rozpoznanie rynku i potrzeb konsumentéw.

Ekspert Gizmi (04F) zauwazyl, ze waznym wyznacz-
nikiem sukcesu w branzy FinTech jest zdolno$¢ do
szybkiej adaptacji do wcigz zmieniajgcych sie wyma-
gan rynku. Wtasnie dlatego rozwigzania powinny by¢
elastyczne, proste, intuicyjne a zarazem zrozumiafe.

Najwazniejsze hasta, ktére pojawialy sie w wypo-
wiedziach ekspertow odnosnie czynnikéw sukcesu
dla podmiotéw FinTech na rynku polskim zostaty
obrazowo przedstawione w formie tzw. chmury stow
na rysunku 6. Wielko$¢ danego stowa jest zwigzana
Z czestoscig jego pojawiania sie w wypowiedziach
ekspertow.
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Tabela 2
Znaczenie czterech wymiarow sukcesu rozwoju branzy FinTech wedlug respondentow
Wymiary analizy
Kod Ekspert i i
P Strategia . Techn.ologla !)ostqp ,d 0 kapltfxlu Wartos¢ dodana
i regulacje prawne i zasobow ludzkich
. Wspétpraca bankéw Regulacja . . .
01F Fenige 2 podmiotami FinTech Technologia Kluczowy jest kapital | Adresowanie potrzeb
. Wspotpraca bankow Technologia . . .
02F Quicko 2 podmiotami FinTech Regulacja Kluczowy jest kapitat Nowatorski pomyst
03F Pricely Innowacyjnos¢ Technologia Kompetentny zespot Adresow;l;l; potrzeb
04F Gizmi Partnerstwo Technologia Kluczowy jest kapitat Wygoda
Latwos¢
Wspolpraca bankow Technologia . Wygoda
05F BLIK z podmiotami FinTech Regulacja Kompetentny zespol Uniwersalnos¢
Wspétpraca bankow .
06F | Blue Media SA | z podmiotami FinTech Regulaqg Kluczowy jest kapitat Wygod’a’
Technologia Szybkos¢
Partnerstwo
01E ekspert Innowacyjno$¢ B+R Regulacja Kompetentny zesp6! | Adresowanie potrzeb
02E ekspert Partnerstwo Skalowalnos$¢ Kluczowy jest kapitat Nowatorski pomyst
Wspotpraca bankow . . . Moment wejscia
03E ekspert 2 podmiotami FinTech Technologia Kluczowy jest kapitat na rynek

Zradto: opracowanie wlasne.

Rysunek 6
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Podsumowanie

Praca przedstawia zaréwno teoretyczne, jak i prak-
tyczne zagadnienia zwigzane z rozwojem sektora
FinTech w Polsce, na tle trendéw $wiatowych. Przyjeto
w niej przedmiotowe podejscie do definiowania poje-
cia FinTech. Zaprezentowane wyniki paneuropejskie-
go badania eksperckiego pozwolity na opracowanie
modelu badawczego. Zasadnicza analiza zostatla zrea-
lizowana w ramach przeprowadzonego wielokrotnego
studium przypadku podmiotéw FinTech dziatajacych
w Polsce. Uzyskano odpowiedzi ekspertow na pytania
badawcze dotyczace czynnikéw sukcesu i gtéwnych
wyzwan dla rozwoju sektora FinTech na polskim
rynku, modeli biznesowych oraz kwestii wspo6tpracy
pomiedzy podmiotami FinTech i bankami. Do badania

Nuwmrsm pomyst
; Up,| niczenia regulacyjne

h—-n-uu:n-::'

EWspa_%pra{,a hanki

Wspnfpraca i}ank[

zaproszono po jednym reprezentancie podmiotéw:
Fenige, Quicko, Pricely, Gizmi, BLIK oraz Blue Media
SA, a takze trzech niezaleznych ekspertow.

Otrzymane wyniki pozwolily jednoznacznie stwier-
dzi¢, ze polski sektor FinTech posiada potencjat do
dalszego dynamicznego rozwoju w zakresie kazdej
z wymienionych strategii. Na podstawie przeprowa-
dzonych badan wtasnych zidentyfikowano czynniki
sukcesu dla rozwoju podmiotéw branzy FinTech. Do
trzech najwazniejszych z nich naleza: (1) dostep do
kapitatu inwestycyjnego, (2) wysoki poziom wygody
oferowanych ustug i ich dopasowanie do potrzeb ryn-
ku, (3) umiejetno$¢ wspéipracy z bankami w ramach
modelu biznesowego podmiotu FinTech, co zapew-
nia dostep do infrastruktury technologicznej i bazy
klientow.
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Uzyskane wyniki stanowig podstawe dla negatywnej
weryfikagji hipotezy badawczej H1: Giéwng bariere
w rozwoju podmiotéw FinTech w Polsce stanowi
konkurencja ze strony sektora bankowego. Z przepro-
wadzonych badan wynika jednoznacznie, ze to wiasnie
wspolpraca z bankami tworzy mozliwosci rozwoju dla
podmiotéw FinTech. BLIK ma charakter systemu mie-
dzybankowego i oparty jest na integracji z aplikacjami
mobilnymi bankéw. Nalezy zaznaczy¢, ze dzieki wspot-
pracy ze start-upami FinTech banki mogg skorzystac ze
zwinnych metod dziatania, testowa¢ nowe rozwigzania
technologiczne i szybko reagowac na rynkowe trendy.
Samodzielny rozw6j nowych ustug zajmuje duzym
bankom wiecej czasu ze wzgledu na dlugie procesy de-
cyzyjne czy regulacje prawne. Banki zdajg sobie sprawe
z potencjalnych zyskéw, jakie wynikaja ze wspolipracy ze
start-upami i dlatego czesto nawigzujg wspotprace lub
nawet inwestujg kapital w firmy technologiczne. Takie
zaangazowanie moze przynies$¢ korzysci obu stronom.

Natomiast jako gléwng bariere rozwoju dla pod-
miotow FinTech mozna wskaza¢ wyzwania zwigzane
z regulacjami prawnymi. Oczywistym jest, Ze sg one
niezbedng ramg dla prawidlowego i bezpiecznego
funkcjonowania rynku finansowego. Jednak zdaniem
ekspertow, na skutek regulacji na poziomie prawa
krajowego i europejskiego sektor FinTech jest ,prze-
regulowany”, a stosowane podejscie zbyt restrykcyj-
ne dla nowych podmiotéw. Z drugiej strony obszar
regulacji, mimo ze moze stanowi¢ pewnego rodzaju
bariere w rozwoju FinTech, przyczynia sie takze do
powstawania innowagji, co ma miejsce w przypadku
otwartej bankowosci opartej na dyrektywie PSD2.

Uzyskane wyniki badan sugeruja, ze nalezy ocze-
kiwa¢ dalszego rozwoju rynku FinTech w Polsce,
zaréwno pod wzgledem liczby podmiotow, zaangazo-
wanego kapitatu, jak i liczby klientéw korzystajgcych
z innowacyjnych ustug. Dynamiczny rozwéj rynku
finansowego zapewne zastuguje na badania naukowe.
Szczegolnie interesujgcym obszarem przysztych badan
bedzie zastosowanie sztucznej inteligencji i rozwigzan
wykorzystujacych technologie biometryczne.

Podzigkowania

Badania zostaly sfinansowane przez Narodowe
Centrum Nauki w ramach projektu badawczego
nr 2017/26/E/HS4/00858.

Aneks znajduje si¢ w internetowej wersji czasopisma.
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Technologie informacyjno-komunikacyjne
w procesach konsultacji spotecznych

Information and communication technologies in public
consultation processes

Abstract

The concept of citizen participation, although not new, continues to be prominently
emphasized in contemporary public management theories. One manifestation of citizen
participation is involvement in public consultations, which is the focus of this article. The
consultation processes evolve alongside the advancing digitalization of public administra-
tion. Consequently, many researchers strive to capture the potential of information and
communication technologies (ICT) in enhancing public consultation processes and the
related decision-making processes in administration.

The article presents the results of research aimed at identifying IT solutions that can be
utilized in public consultation processes, at the stages of initiating a consultation and
conducting the consultation itself. The research was conducted using secondary source
analysis. The analyzed sources were resolutions outlining the principles and procedures
for conducting public consultations with citizens, adopted in the municipalities of the
Slaskie Voivodship, Poland (140 resolutions).

Eleven entities (or groups of entities) were identified that, according to the resolutions,
have the right to initiate consultations. Most commonly, this right is granted to executive
bodies, groups of residents, and municipal councils. Only in one municipality’s resolution
was the possibility of submitting such an initiative electronically mentioned. The most
frequently used methods of conducting consultations, as indicated by the analyzed resolu-
tions, are: surveys, open meetings with residents, and collecting written comments and
opinions. 79% of the surveyed units declared the use of at least one method involving
IT tools for conducting consultations. 11% of the units declared in their resolutions the
implementation of a municipal platform dedicated to public consultations. Only one unit
declared the use of a special mobile application for public consultations.

Keywords: local government administration, e-government, public consultations, citizen
participation, information and communication technologies (ICT)

Wprowadzenie

Wspolczesne koncepcje zarzadzania publicznego ktadg wyrazny akcent na potrzebe
wlgczania interesariuszy administracji publicznej w procesy decyzyjne, ksztaltowanie
polityk i tworzenie prawa. Na fali popularyzagcji zasad transparentnos$ci i otwartoSci
administracji, tradycyjne pojmowanie sprawowania wtadzy na zasadzie top-down (od
g6ry do dotfu) ewoluuje w strone zarzadzania uwzgledniajgcego role zaangazowanych
interesariuszy wchodzacych w interakcje i podejmujacych wspétprace z administracjg,
jej organami i urzedami (Purmaniin., 2023). Ta rzeczywisto$¢ znalazta odzwierciedle-
nie rowniez w literaturze naukowej, w ktérej z czasem badacze zaczeli coraz czesciej
postugiwac sie pojeciami takimi jak ,,wspétzarzadzanie” i ,,zarzadzanie partycypacyj-
ne” (zob. np. Brzezinski i Kretek-Kaminska, 2022; Zietek, 2022). Koncepcjami, ktore
uwzgledniajg partycypacyjne podejscie do zarzgdzania publicznego sg m.in. New Public
Governance i Public Service Logic' (Roznowska i in., 2022). Wspéiczesnie podkresla sie
réwniez rosngce mozliwosci technologii informatycznych, w tym rozwigzan sztucznej

Piotr Glenc, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, @ https://orcid.org/0000-0003-4147-4133

! Terminy te sa réznie ttumaczone na jezyk polski, dlatego w wielu polskojezycznych publikacjach rezygnuje sie z ich
tlumaczenia, co zachowano réwniez w tym artykule.
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inteligencji, w zakresie doskonalenia proceséw
zwigzanych z szeroko rozumiang partycypacja. Par-
tycypacja i cyfryzacja stajg sie centralnymi pojeciami
dla praktykow i badaczy wspétczesnego zarzgdzania
publicznego.

Niniejszy artykut skupia sie wokot proceséw kon-
sultacji spotecznych, bedgcych szczegdblng forma par-
tycypacji obywatelskiej. Przyjeto w nim perspektywe
prowadzenia konsultacji przez organy administragcji
samorzgdowej na szczeblu gminnym z mieszkancami.
Przedstawiono podstawowe zagadnienia zwigzane
z organizacjg tych proceséw przez organy i urzedy
administracji. Wskazano, jaki potencjal majg tech-
nologie informatyczne w zakresie doskonalenia ich
organizacji na r6znych etapach. W cze$ci empirycznej
przedstawiono wyniki badan wiasnych, ktérych celem
byta identyfikacja rozwigzan informatycznych, ktére
moga by¢ stosowane do prowadzenia konsultacji
spotecznych (na etapach zgtaszania inicjatywy prze-
prowadzenia konsultacji i przeprowadzania wtasci-
wego procesu konsultacji) w gminach wojewddztwa
Slaskiego.

Konsultacje spoteczne na tle idei
partycypacji obywatelskiej

Partycypacja obywatelska jest szerokim pojeciem
obejmujacym wszelkie przejawy aktywno$ci obywateli
majgce na celu oddziatywanie na sprawy publiczne,
zwlaszcza na decyzje i dziatania wtadz (por. Blaszak,
2019; Kapsa, 2021). W takim ujeciu formami party-
cypacji obywatelskiej sg m.in.: udzial w wyborach
i referendach, wigczanie sie w konsultacje, podejmo-
wanie inicjatyw spotecznych i politycznych, wnoszenie
inicjatywy ustawodawczej, prowadzenie dziatan na
rzecz spotecznosci, angazowanie sie w prace struktur
i instytucji demokratycznych, udzial w protestach

Rysunek 1
Formy partycypacji w procesie decyzyjnym

i manifestacjach (Dabrowska, 2023; Kapsa, 2021).
Mimo ze w wiekszoS$ci publikacji (réwniez w tym
artykule) pojecie partycypacji rozpatrywane jest jako
przywilej i swego rodzaju zaproszenie obywateli do
aktywnosci spotecznej, warto zauwazy¢, ze czes¢
badaczy postuguje sie takze pojeciem partycypacji
obowiazkowej (przymusowej), polegajacej np. na
ptaceniu podatkéw czy udziale w wyborach w krajach,
gdzie istnieje przymus wyborczy (zob. Inglot-Brzek,
2017; Poktadecki, 2018).

Partycypacja obywatelska moze przejawiac sie na
wiele sposobow. W literaturze naukowej zapropo-
nowano wyodrebnienie dwoch podstawowych form
(Wojcicki, 2013):

* bierng, obejmujgcg dziatania majgce na celu

wymiane informacji miedzy sferg publiczng
a spoteczenstwem — w obu kierunkach,

* czynng, obejmujgca dziatania dajgce gwaran-
cje wspolnego ze spoteczenstwem lub nawet
wylgcznego rozstrzygania okreslonych kwestii
przez obywateli.

Graficzng prezentacje przytoczonej koncepcji

przedstawiono na rysunku 1.

Zaangazowanie obywateli moze by¢ w réznym
stopniu brane pod uwage przy podejmowaniu decyzji
przez wiadze (Bernaciak i in., 2018). Zauwazenie tego
faktu stanowito podstawe zaproponowanej juz w la-
tach 60. XX wieku drabiny partycypacji obywatelskiej
(Arnstein, 1969). Koncepcja ta zaktada istnienie 8 po-
zioméw (szczebli) zaangazowania obywateli, ktére
podzielono na 3 podgrupy (Bednarek-Szczepanska,
2018; Gralczyk, 2014; Kotus i in., 2019):

1. Brak uczestnictwa

* manipulacja (dziatania wiadz zmierzaja tylko
do zyskania poparcia i przekonania obywate-
li do swoich racji poprzez stworzenie ufudy

partycypacji)

Informowanie
spotecznosci

Partycypacja

BIERNA

Wspotuczestni-
czenie

w podejmowaniu
decyzji

Wiadza
publiczna

Pozyskiwanie
<@==| informacji od
spoleczenstwa

N

Partycypacja

CZYNNA

Prowadzenie
konsultacji
spotecznych

Zrddlo: ,Pojecie, istota i formy partycypacji spolecznej w procesie planowania przestrzennego”, M. Wéjcicki, 2013, Rozwdj Regionalny

i Polityka Regionalna, 24, s. 174.
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* terapia (obywatele zglaszajacy swoje zada-
nia lub majacy odmienne zdanie staja sie
problemem dla wiadzy, ktéra stara sie ich
~wyleczy¢”, tj. przekona¢ do stusznosci swo-
ich decyzji czy tez podja¢ pozorne dziatania
pomocowe, niedotykajace istoty zglaszanego
problemu)

2. Dzialania pozorne
* informowanie (wtadze informujg obywateli

o swoich zamiarach)

* konsultacje (obywatele mogg wyrazic swoje
opinie, jednak nie sg one wigzgce dla wladz
i finalnie nie ksztaltujg podejmowanej de-
cyzji)?

* uglaskiwanie (przedstawiciele strony spofecz-
nej wigczani sg w sktad organéw decyzyjnych,
jednak pozostajag w nich w mniejszosci)

3. Uspotecznienie wtadzy
* partnerstwo (obywatele i wladza stajg sie

réwnorzednymi partnerami w dyskusji, a po-
dejmowane decyzje sa wynikiem faktycznych
negocjacji miedzy nimi)

* delegowanie (obywatele zyskuja dominujgcy
wplyw, ale tylko na okreslony obszar dziatal-
nosci publicznej, np. wybrane przedsiewzie-
cie)

* kontrola obywatelska (obywatele zyskujqg pet-
ng kontrole nad pewnym przedsiewzieciem
lub instytucjg — w tym mozliwo$¢ monitoro-
wania, nadzoru i ewaluacji).

Wraz z uplywem lat koncepcja zaproponowana
przez Arnstein byla dyskutowana i aktualizowana
przez kolejnych badaczy. Modyfikacje drabiny party-
cypagji Arnstein zaproponowali m.in.:

* Botchwey i in. (2019) — uwzglednienie zaanga-

zowania miodziezy,

* Kotus i in. (2019) — uwzglednienie zjawiska
buntu i zjawisk pokrewnych,

* Varwell (2022) — uwzglednienie mozliwosci
zaistnienia sytuacji nagtych i nadzwyczajnych,
takich jak np. wybuch pandemii (w kontekscie
szkolnictwa wyzszego).

Co jednak warto zauwazy¢, zalozenia lezgce

u podstaw oryginalnej koncepcji Arnstein pozostajg
punktem odniesienia réwniez w wielu wspo6tczesnych
badaniach (Bernaciak i in., 2018), a zaproponowana
pierwotnie drabina jest raczej rozszerzana niz kwe-
stionowana w catos$ci.

Rozwo6j partycypacji moze by¢ ograniczany lub
hamowany przez wystgpienie pewnych barier. Moga
one pojawic sie zaréwno po stronie administracji
(organéw i urzedow), jak i po stronie obywateli i sg to
np. (Boryczka, 2015; Grzebyk i in., 2019): brak wiedzy,

Swiadomosci lub zainteresowania mieszkancow,
niska wiara w site obywatelskiego oddziatywania na
podejmowane decyzje, wybiorczos¢ w doborze inte-
resariuszy zapraszanych do wspotpracy, uruchamianie
mechanizméw partycypacyjnych na kohcowym etapie
procesu ksztattowania polityk, nieuwzglednianie uwag
obywateli, niewystarczajgce srodki finansowe, brak
okreslonych procedur komunikacji, nieustanowienie
odpowiedniej komorki w strukturze urzedu. Dziatania
zmierzajgce do przezwyciezenia przynajmniej czesci
tego typu barier powinny obejmowac¢: wzmacnianie
roli i edukacje obywateli, (re)edukacje przedstawicieli
administracji, a takze zmiany w strukturach i proce-
sach administracyjnych (Turner, 2014).

Jednym z przejawéw partycypacji sg konsultacje
spoleczne. Jest to proces dialogu miedzy administracjg
publiczng a jej interesariuszami (najczesciej obywa-
telami), w ramach ktérego administracja informuje
o planowanych przedsiewzieciach, za$ interesariu-
sze mogg wyrazi¢ swojg opinie, w szczegdlnosci
w sytuacji, gdy planowane dzialania majg mieé na
nich posredni lub bezposredni wplyw (por. Marchaj,
2017; Markowski, 2023). Przeprowadzenie konsultacji
ma na celu podjecie przez wtadze optymalnej decyzji,
co jest poprzedzone zebraniem postulatéw spotecz-
nych (Jaskowiec, 2023). Poza obywatelami grupami
interesariuszy, ktére moga by¢ zainteresowane udzia-
tem w konsultacjach, a takze ich wynikami, sg m.in.
organizacje pozarzadowe, agencje, wladze i grupy
interesu (Yin i in., 2023). Konsultacje mogg dotyczy¢
zarowno gotowych projektow, przedstawionych do
zaopiniowania, jak i stuzy¢é wypracowaniu propozycji
rozwigzania lub diagnozowaniu potrzeb obywateli
w okre§lonym obszarze (Jaskowiec, 2023). W proce-
durze konsultacyjnej mozna wyodrebnic¢ kilka etapéw,
co przedstawiono na rysunku 2.

Nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze w przedstawio-
nym schemacie ujeto réowniez element reprezentujgcy
podjecie decyzji wdrozeniowej. Nie nalezy on do
procedury konsultacji spotecznych jako takiej, jednak
stanowi element nieodtgcznie z nig zwigzany. Konsul-
tacje spoteczne prowadzg (lub powinny prowadzi¢) do
procesu decyzyjnego (Czopek i Zotnierczyk, 2017).

W Polsce, w Swietle obowigzujgcego prawa, proces
konsultacji spotecznych powinien by¢ uregulowany na
szczeblu gminy (jak i na innych szczeblach samorzadu,
jednak te nie sg przedmiotem rozwazan w artykule)
stosowng uchwatg. Obowigzek podjecia uchwaty
okreslajacej zasady i tryb przeprowadzania konsul-
tacji z mieszkancami gminy wynika z art. 5a, ust. 2
ustawy z dnia 8 marca 1990 roku o samorzadzie gmin-
nym (Ustawa, 1990). Podejmowane uchwaly mogg
mie¢ charakter abstrakcyjny (dotyczy¢ wszystkich

2 W opinii autora nie nalezy utozsamia¢ (przynajmniej nie zawsze) opisywanych w artykule , konsultacji spotecznych”
Z przestawionym w tym miejscu rozumieniem terminu ,.konsultacje”. W koncepcji drabiny partycypacji obywatelskiej
termin , konsultacje” odnosi sie do dzialan majacych stworzy¢ wytgcznie pozory, ze opinie obywateli majg wplyw na
podejmowane decyzje. O ile niewlasciwie rozumiane konsultacje spoteczne rzeczywiscie mogg by¢ przeprowadzane
z taka intengja, to jednak ich istotowe zatozenia sa odmienne. Rynio i Zakrzewska-Pottorak (2018) opisujac koncepcje
Arnstein wskazuja, ze wtasciwe byloby w tym miejscu uzycie terminu ,,pseudokonsultacje”.
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Rysunek 2
Etapy procesu konsultacji spotecznych
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Zrddlo: Partycypacja spoteczna w zarzqdzaniu przestrzennym w kontekscie planistycznym (s. 11), S. Hajduk, 2021, Oficyna Wydawnicza

Politechniki Biatostockiej.

konsultacji na terenie gminy) lub indywidualny (do-
tyczy¢ konkretnego procesu konsultacyjnego) (Mar-
chaj, 2017). Przepisy prawa nie okre$lajg jednak ani
szczego6towych wymagan co do tre$ci owych uchwat,
ani tym bardziej nie wskazuja, jak sam proces powi-
nien przebiegac (wyjatkiem jest budzet obywatelski
bedacy szczegb6lng formag konsultacji spotecznych,
w przypadku ktérego ustawa nieco precyzyjniej wska-
zuje, jakie wymagania dotyczace projektu budzetu
obywatelskiego muszg by¢ okreslone w uchwale).
W polskim prawie nie przedstawiono réwniez definicji
pojecia ,konsultacje spoteczne” (Czopek i Zotnierczyk,
2017). Oznacza to, ze organy wtadzy, a takze pelnigce
wobec nich stuzebng funkcje urzedy majg do$¢ duzg
swobode w ksztattowaniu procesu konsultacji spo-
tecznych. R6znorodnos¢ stosowanych w tym zakresie
metod i narzedzi potwierdzaja rowniez wyniki badan
empirycznych opisanych w dalszej czesci artykutu.

Cyfryzacja konsultacji spotecznych
w kontekscie e-administradji i e-partycypadji

Od kilku dekad uwage Swiata nauki przycigga
zagadnienie e-administracji, rozumianej najczesciej
jako zjawisko digitalizacji procedur administracyjnych,
przektadajgce sie m.in. na optymalizacje kosztow
i czasu pracy — zaréwno dla urzedow, jak i obywateli
(Stocinski i Zelaznowski, 2015). Ustugi publiczne mogag
by¢ udostepniane przy zastosowaniu rozwigzan infor-
matycznych r6znym podmiotom. W tym kontekscie
najczesciej opisuje sie relacje (Ziemba i in., 2013):

* administracji publicznej z przedsiebiorcami

(G2B, B2G),
* administracji publicznej z obywatelami (G2C,
C2G),

* pomiedzy urzedami administracji publicznej
(G2G),

* urzedoéw i ich pracownikéw (G2E, E2G).

Z perspektywy zarzadzania nalezy zauwazy¢, ze
pojecie e-administracji odnosi sie nie tylko do samego
uzycia technologii informacyjno-komunikacyjnych
w administracji publicznej, ale tez wynikajacych
Z niego organizacyjnych zmian w jej strukturach
i funkcjonowaniu (Twizeyimana i Andersson, 2019).
Rozwdj e-administracji wymaga zatem z jednej strony
wdrozenia odpowiednich rozwigzan technologicz-
nych w dziatalno$ci administracji, z drugiej — zmian
w praktykach zarzadzania publicznego.

Wptyw wdrozonych technologii na skutecznos¢
i efektywno$¢ dziatan administracji moze by¢ réz-
norodny, podobnie, jak r6znorodne moga by¢ same
technologie. W tabeli 1 przedstawiono wybrane
rozwigzania ICT wraz z opisem, jakie korzySci moze
przynies¢ ich zastosowanie w administracji. Nalezy
podkresli¢, ze w przedstawionym wykazie skupiono
sie wylacznie na najnowszych technologiach i nie
stanowi on zamknietego zestawu. W e-administragcji,
poza wymienionymi, nadal uzywane sg m.in. narze-
dzia do tworzenia dokumentéw elektronicznych,
klasyczne strony internetowe, poczta elektroniczna,
media spotecznos$ciowe, komunikatory internetowe,
aplikacje mobilne i wiele innych rozwigzan.

Cyfryzacja administracji objela rowniez procesy
partycypacji, wobec czego z czasem badacze zaczeli
postugiwac sie terminem e-partycypacja (zob. np.
Sundberg i Gidlund, 2022; Yin i in., 2023). Podobnie
jak partycypacja, takze e-partycypacja moze by¢
postrzegana jako zjawisko o charakterze stopniowal-
nym. R6zne narzedzia informatyczne dajg rézne moz-
liwosSci w zakresie angazowania obywateli w sprawy
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Tabela 1

Potencjalne korzysci z zastosowania wybranych technologii informacyjno-komunikacyjnych w administracji

Technologia

Korzysci z zastosowania (przyklady)

Odwolanie literaturowe

Blockchain

e-administragji

Zwiekszenie transparentnosci w zakresie przechowywania
danych i rejestrowania dokonywanych operacji, a tym
samym wzmochienie zaufania interesariuszy do usfug

Kassen, 2022

Chmura obliczeniowa

Obnizenie kosztéw w zwiazku z brakiem konieczno$ci
zakupu i instalacji wtasnych zasobéw sprzetowych

i oprogramowania; platno$¢ wylacznie za wykorzystane
zasoby, zgodnie z modelem pay as you go

Al Mudawi i in., 2020

Generatywna sztuczna
inteligencja (GenAl)
tresci dla obywateli

Usprawnienie obstugi interesariusza postugujacego sie
obcym jezykiem lub dialektem dzieki maszynowemu
tlumaczeniu; mozliwos$¢ tworzenia spersonalizowanych

Kayode, 2024

Internet rzeczy (IoT)

warunkéw drogowych

Szybsze reagowanie na sytuacje nagte i kryzysowe (np.
katastrofa naturalna) dzieki monitorowaniu wybranych
wskaznikow w czasie rzeczywistym przez sensory;
usprawnienie transportu publicznego dzieki monitorowaniu

Shao i in., 2023

Systemy konwersacyjne
(chatboty)

Utatwienie dostepu do informacji, dokumentéw i ustug,
a takze do zasob6w danych otwartych; usprawnienie
komunikagji z interesariuszami

Cortés-Cediel i in., 2023

Wirtualna rzeczywisto$¢
(VR)

miasta)

Usprawnienie wdrozenia nowych pracownikéw

do obowigzkéw dzieki wykorzystaniu symulowanego
srodowiska; wzmacnianie pozytywnego doswiadczenia
turystow (np. nawigacja przez miasto, wizualizacja historii

lancu i Blaga, 2020

Zradto: opracowanie wlasne.

spoteczne — od prostych stron www, gdzie intere-
sariusze mogg pozyskaé potrzebne informacje, po
zaawansowane systemy podejmowania decyzji online
(Legutko-Kobus, 2021). Narzedzia e-partycypacji mogg
posiadac¢ funkcje umozliwiajgce chatowanie, sktada-
nie petycji, przeprowadzanie sondazy, publikowanie
wizualizacji, konsultowanie, glosowanie czy planowa-
nie (Sundberg i Gidlund, 2022). Cho¢ e-partycypacja
moze jawic sie jako nowa faza partycypacji spotecznej
(Yin i in., 2023), to raczej nalezy przyja¢, ze jest ona
efektem dywersyfikowania narzedzi obywatelskiego
zaangazowania i nie wyklucza tradycyjnych sposo-
bow realizowania idei partycypagji, ale je uzupetnia
(Legutko-Kobus, 2021).

Cyfryzacji, podobnie jak caly obszar partycypagji,
ulegajg rowniez procesy konsultacji spotecznych. To
zjawisko doprowadzito do uksztaltowania sie pojecia
elektronicznych konsultacji spotecznych, zwanych
czesciej e-konsultacjami (Purman i in., 2022). Zgod-
nie z zasadami opublikowanymi przez Ministerstwo
Cyfryzacji, otwarte konsultacje online powinny by¢
standardem (Ministerstwo Cyfryzacji, 2017). Jak
jednak zauwaza Poktadecki (2018), realizacja ich za
posrednictwem internetu dotyczy obecnie giéwnie
duzych miast.

R6zne mogg by¢ narzedzia informatyczne stoso-
wane na poszczegolnych etapach konsultagji spotecz-
nych. Jednym z najczestszych sposobéw ich realizagji
z wykorzystaniem ICT jest zbieranie pisemnych opinii

wysytanych w wiadomosciach e-mail (Halili i Berisha,
2023). Jednostki administracji publicznej udostepniajg
roéwniez specjalne internetowe portale (platformy),
ktére usprawniajg przeprowadzenie konsultacji na
wszystkich ich etapach (Purmani in., 2022). Potencjat
w tym zakresie majg rowniez dedykowane aplikacje
mobilne projektowane z zamystem umozliwienia oby-
watelom zaangazowania sie w wypracowywanie roz-
wigzan i podejmowanie decyzji (Borchers i in., 2023).

Jako rozwiazania uzyteczne do realizacji konsultagji
spotecznych wskazuje sie m.in. chatboty (systemy kon-
wersacyjne) (Pislaru i in., 2024), przy czym akcentowa-
na jest potrzeba zapewnienia transparentnosci przy
ich uzyciu — obywatel powinien mie¢ $wiadomos¢,
ze prowadzi symulowang rozmowe z automatem,
a nie z cztowiekiem (Robinson, 2022). Konsultacje
spoteczne dotyczace planowania przestrzennego
moga by¢ realizowane z wykorzystaniem zaawanso-
wanych technik wizualizacji, w tym wizualizacji 3D
stosujacych rozwigzania wirtualnej rzeczywistosci (VR)
(Szczepanska i in., 2021). Analiza opinii wyrazonych
w toku konsultacji spotecznych moze by¢ wspomaga-
na technikami przetwarzania jezyka naturalnego (NLP),
takimi jak np. analiza sentymentu czy modelowanie
tematyczne (Weng i in., 2021). Duze mozliwos$ci
w zakresie podsumowywania i analizowania wynikéw
konsultacji spotecznych oferujg rozwigzania sztucznej
inteligencji, w tym wykorzystujgce techniki uczenia
maszynowego (Borchers i in., 2024).
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Technologie informacyjno-komunikacyjne
w procesach konsultacji spotecznych

w gminach wojewodztwa slgskiego

— wyniki badan

Celem opisanych w artykule badan byta identyfi-
kacja rozwigzan informatycznych, ktére moga by¢
stosowane w procesach konsultacji spotecznych
w gminach wojewo6dztwa §lgskiego na etapie zglo-
szenia inicjatywy o przeprowadzenie konsultacji
i etapie przeprowadzania konsultagji (tj. odpowiednio
— etapie 0 i 3 wedlug schematu przedstawionego
na rysunku 2), a takze weryfikacja stopnia ich upo-
wszechnienia. Cel osiggnieto poprzez analize tresci
uchwat okreslajacych zasady i tryb przeprowadzania
konsultacji z mieszkancami przyjetych w poszczegol-
nych gminach wojewo6dztwa $laskiego.

Pytania badaweze
W badaniu postawiono nastepujgce pytania ba-
dawcze:

P1: Ktére podmioty w Swietle uchwal moga wystgpic
zZ inicjatywa przeprowadzenia konsultacji w gmi-
nie?

P2: Jaka cze$¢ badanych jednostek umozliwia zgto-
szenie inicjatywy przeprowadzania konsultagcji
z zastosowaniem rozwigzan informatycznych?

P3: Jakie metody prowadzenia konsultacji spotecznych
zostaly wskazane w uchwatach?

P4: Jaka cze$¢ jednostek wskazata w uchwatach moz-
liwo$¢ przeprowadzenia konsultacji z zastosowa-
niem rozwigzan informatycznych?

P5: Jakie rozwigzania informatyczne wspomagajgce
przeprowadzenie proceséw konsultacji wskazano
w uchwatach?

P6: Jaka czes¢ jednostek zawarta w uchwatach dekla-
racje prowadzenia gminnej (miejskiej) platformy
(strony, portalu) poswieconej konsultacjom spo-
tecznym?

P7: Jaka cze$¢ jednostek wskazata w uchwatach
deklaracje udostepnienia gminnej (miejskiej)
aplikacji mobilnej poswieconej konsultacjom
spotecznym?

Metoda badaweza

W badaniu postuzono sie metoda analizy zrédet
wtérnych. Zrédtami poddanymi analizie byty uchwaty
dotyczace prowadzenia konsultacji z mieszkancami,
przyjete w poszczegélnych gminach wojewo6dztwa
Slaskiego.

W chwili realizacji badania na terenie wojewo6dztwa
Slaskiego znajdowato sie 167 gmin, w tym: 49 gmin
miejskich, 93 gminy wiejskie i 25 gmin miejsko-wiej-
skich (wedtug rejestru TERYT, stan na 1 stycznia 2024;
https://eteryt.stat.gov.pl/eteryt/raporty/WebRapor-
tZestawienie.aspx). Dla kazdej z tych gmin podjeto
probe identyfikacji stosownej uchwaty na podstawie
kwerendy w Dzienniku Urzedowym Wojewddztwa
Slaskiego (https:/dzienniki.slask.eu). Zatozono, ze
wylaczone z analizy bedg uchwaly:

dotyczace wytgcznie budzetu obywatelskiego,
dotyczgce wyltgcznie konkretnego procesu
konsultagcji (o charakterze indywidualnym),

* dotyczace konsultacji z innymi niz mieszkancy
podmiotami (np. z organizacjami pozarzgdowy-
mi),

* uchylone przez organ nadzorujacy,

* zastgpione nowszymi wersjami (w takim przy-
padku analizie poddano wersje znowelizowang
lub uchwate, ktéra zastgpita dotychczasows).

Z zachowaniem przytoczonych zatozen zidentyfi-

kowano 140 uchwal, ktérych tre$¢ nastepnie zostata
poddana analizie przez autora badania. W sytuagji,
gdy zasady i tryb przeprowadzania konsultacji
z mieszkancami byly opisane nie w zasadniczej czesci
uchwaly, ale w zatgczniku do niej, analizie poddano
rowniez tre$¢ tego zatgcznika. Analizowany zbior
140 uchwat obejmowat:

* 39 uchwat przyjetych w gminach miejskich (80%
gmin z tej grupy),

e 22 uchwaly przyjete w gminach miejsko-wiej-
skich (88% gmin z tej grupy),

* 79 uchwat przyjetych w gminach wiejskich (85%
gmin z tej grupy).

Wyniki

W nawigzaniu do pytania badawczego P1 zidenty-
fikowano 11 podmiotow (grup podmiotéw), ktérym
w $wietle uchwat przystuguje prawo wystgpienia
z inicjatywa przeprowadzenia konsultacji w gminie.
Zestawienie tych podmiotéw, wraz ze wskaznikiem
procentowym okreslajgcym, w jakiej czeSci analizo-
wanych uchwatl wskazano dany podmiot, przedsta-
wiono w tabeli 2. Wyniki podano z zaokragleniem
do catosci, co zachowano réwniez w dalszej czesci
niniejszego artykutu, gdziekolwiek podawany jest
wskaznik procentowy.

Wiekszo$¢ jednostek prawo whiesienia inicjatywy
przeprowadzenia konsultacji przyznata: organowi wy-
konawczemu, grupie mieszkancéw i radzie gminy/mia-
sta (jako organowi, a wiec po przyjeciu odpowiedniej
uchwaly, co nalezy wyraznie odrézni¢ od inicjatywy
przystugujacej grupie radnych).

W nawigzaniu do pytania badawczego P2 zidenty-
fikowano tylko jedng jednostke (miasto Tychy), ktéra
umiescita w uchwale zapis wprost umozliwiajacy
zgloszenie inicjatywy przeprowadzenia konsultacji
droga elektroniczna, tj. z zastosowaniem rozwigzan
informatycznych. W wielu przypadkach jednak kwe-
stig interpretacji pozostaje, czy wniosek sporzadzony
i dostarczony w postaci cyfrowej (np. podpisany
podpisem zaufanym i przestany drogg mailowg) zo-
statby uznany za spetniajacy wymogi. O ile w czesci
uchwatl wyrazono wymoég ztozenia wiasnorecznego
podpisu na wniosku, o tyle wiele zapiséw wskazuje
jedynie na konieczno$¢ dotaczenia do niego podpiséw
wnioskodawcéw, bez wyraznego przesadzania o ich
rodzaju, a takze o sposobie dostarczenia dokumentu.
Zapisy uchwal nie sg w tym wzgledzie precyzyjne,
wobec czego pytanie badawcze P2 pozostawia sie
bez jednoznacznej odpowiedzi, z zaznaczeniem, ze
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Tabela 2
Podmioty majgce prawo wystgpienia z inicjatywq przeprowa-
dzenia konsultacji w gminie

Tabela 3
Metody prowadzenia konsultacji spotecznych deklarowane
w uchwafach

Zrddto: opracowanie wlasne.

wprost mozliwos¢ zastosowania rozwigzan infor-
matycznych do zgtoszenia inicjatywy zapisano tylko
w jednej uchwale.

Zidentyfikowano 18 metod prowadzenia konsulta-
¢ji spotecznych (pytanie badawcze P3). Ich zestawienie
przedstawiono w tabeli 3.

Cze$¢ gmin jako metody prowadzenia konsulta-
¢ji wskazata réwniez praktyki zwigzane wylgcznie
z informowaniem o konsultacjach i ich przedmiocie
(np. zamieszczenie informacji w BIP lub na stronie
internetowej urzedu, wytozenie dokumentagji, opub-
likowanie informacji w lokalnych mediach). Z uwagi
na fakt, ze takie dziatanie nie daje obywatelom szansy
aktywnego wtgczenia sie w proces konsultacji, nie
zostaly one uwzglednione w zestawieniu (chyba ze
dodatkowo wskazano mozliwo$¢ wyrazenia opinii
przez obywateli, np. udostepnienie informacji w BIP
wraz z formularzem do wprowadzania uwag). Zapisy
w czeSci uchwat byly mato precyzyjne, np. ,konsul-
tacje internetowe”, ,,e-konsultacje”, konsultacje ,,za
posrednictwem strony internetowej”’. Wobec braku
mozliwo$ci powigzania takich okreslen z konkretng
metoda, nie ujeto ich w zestawieniu. W niektérych
uchwatach wyraznie zaznaczono opgcje (a w niektérych
przypadkach nawet koniecznos¢) taczenia w danym
procesie konsultacji wiekszej liczby metod. Ponadto
w czeSci dokumentow zawarto wzmianki o mozliwo-
$ci rozszerzenia przedstawionego zestawu o metody
niewskazane wprost w uchwale.

% uchwal, w ktérych % uchwal, w ktorych
Podmiot lub grupa podmiotow wskazano dany Metoda prowadzenia konsultacji wskazano dang
podmiot metode
Organ wykonawczy (wojt, 979 Badanie ankietowe 84%
burmistrz lub prezydent) Otwarte spotkanie z mieszkancami 78%
Grupa mieszkancow 79% - - -
Zbieranie zapisanych uwag
Rada gminy (miasta) 55% i opinii (w formie papierowej lub 61%
Grupa radnych gminy (miasta) 34% elektronicznej)
Komisja rady gminy (miasta) 21% Sondaz 37%
0 . Zebranie mieszkancow jednostki o
rganizacje pozarzadowe o . 22%
. . 14% pomocniczej
i stowarzyszenia
Organ jednostki pomocniczej 12% Punkt konsultacyjny %
Podmioty majace charakter Zespdt roboczy 8%
opiniodawczo-doradczy (np. rada 8% Warsztaty 7%
seniorow, miodziezowa rada gminy) S - .
potkanie z organizacjami,
Klub radnych 4% stowarzyszeniami, grupami 7%
Przewodniczacy rady gminy (miasta) 3% przedstawicielskimi
, N Glosowanie na formularzu 6%
Grupa soltysow 2%

U1
N

Debata

ul
o°

Dyzur konsultacyjny

N
o°

Badanie preferencji spotecznych

w
o°

Wystuchanie publiczne

N
o°

Wideokonferencja

N
o°

Spacer studyjny

—_
o°

Panel obywatelski

—_
o°

Referendum

Zrddto: opracowanie wiasne.

Jakakolwiek forme prowadzenia konsultacji do-
puszczajacg wykorzystanie rozwigzan informatycz-
nych zadeklarowato 79% badanych jednostek (pytanie
badawcze P4). Zidentyfikowano nastepujgce rozwig-
zania informatyczne stosowane w procesach konsul-
tacji spofecznych (pytanie badawcze P5): wiadomosci
e-mail, internetowe formularze i kwestionariusze,
sondaze internetowe, platformy komunikacji elek-
tronicznej (do spotkan wirtualnych, np. wideokonfe-
rengji), platformy internetowe dedykowane konsulta-
cjom, aplikacje mobilne do konsultacji spotecznych.
Prowadzenie gminnego (miejskiego) portalu (strony,
platformy) poswieconego konsultacjom spotecznym
(pytanie badawcze P6) zadeklarowalo 15 sposrod
badanych jednostek (11%), w tym?:

* wgrupie gmin miejskich — 11 jednostek: Bielsko-
-Biafa, Bytom, Cieszyn, Czestochowa, Dgbrowa
Gornicza, Katowice, Laziska G(’)rne: Mystowice,
Myszkow, Sosnowiec, Wodzistaw Slaski,

3 W wykazie nie umieszczono jednostek, ktore zadeklarowaly wylacznie utworzenie poswieconej konsultacjom

zaktadki na stronie internetowej lub w BIP.
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* w grupie gmin miejsko-wiejskich — 1 jednostka:
Koniecpol,

* w grupie gmin wiejskich — 3 jednostki: Lelow,
Radziechowy-Wieprz, Wilkowice.

Dodatkowo mozliwo$¢ (nie deklaracje) prowadze-
nia takiej strony wskazato miasto Bierun. Udostep-
nienie aplikacji mobilnej do konsultacji spotecznych
zadeklarowata w uchwale jedna jednostka — miasto
Zawiercie (pytanie badawcze P7).

Podsumowanie

Konsultacje spoteczne, bedace szczegbdlnym
przejawem partycypacji obywatelskiej, mogga by¢
usprawniane na wielu etapach przez zastosowanie
szeregu rozwigzan informatycznych. Rozwigzania
te obejmujg zaréwno proste, tradycyjne podejscia
(np. wykorzystanie wiadomos$ci e-mail do zbiera-
nia opinii obywateli), jak i bardziej zaawansowane
i nowoczesne (np. wykorzystanie technik sztucznej
inteligencji do podsumowywania przeprowadzonych
konsultacji). Jednostki administracji samorzadowej
w wojewodztwie Slaskim w zdecydowanej wiekszo$ci
zadeklarowaly mozliwo$¢ zastosowania rozwigzan
informatycznych w konsultacjach spotecznych,
jednak instrumentarium w tym zakresie pozostaje
ograniczone. Niewielka cze§¢ gmin deklaruje prowa-
dzenie odrebnych portali po$wieconych konsultacjom
spotecznym, a tylko jedna przewiduje udostepnienie
specjalnej aplikacji mobilnej.

Opisane tu badanie posiada pewne ograniczenia.
W zakresie terytorialnym objeto nim jedynie jednostki
administracji samorzadowej na szczeblu gminnym
w wojewddztwie $laskim. Uwage skupiono na dwoch
etapach konsultacji spotecznych — zgltoszeniu ini-
cjatywy ich przeprowadzenia i ich realizacji. Zapisy
analizowanych uchwat w wielu przypadkach byty
nieprecyzyjne i tym samym niewystarczajace do jedno-
znacznej interpretacji intencji uchwatodawcy. Zwraca
uwage rowniez fakt, ze w czesci uchwat uzywano co
prawda takich samych terminéw, jednak pogtebiona
analiza treSci wskazywala, ze nie byly one jednakowo
rozumiane.

Istniejg szerokie mozliwosci kontynuowania
opisanych badan. Wskazane w uchwatach sposoby
prowadzenia konsultacji spotecznych stanowig je-
dynie pewna baze metod, ktore potencjalnie moga
by¢ wykorzystane w tych procesach. Dalszym etapem
badan powinna by¢ weryfikacja, ktére z deklarowanych
metod sg w rzeczywistosci stosowane w konkretnych
procesach konsultacji spotecznych. Badania mogg
by¢ réwniez kontynuowane nie tylko na szerszym
obszarze geograficznym, ale tez na innych szczeblach
samorzadu terytorialnego. Wykorzystane w badaniu
zrodia w postaci uchwat mozna zastosowac do dal-
szych analiz, np.: identyfikacji r6znic w czasie trwania
konsultacji w poszczeg6lnych gminach, podejscia do
jawnosci i anonimowosci udziatu w konsultacjach,
sposobu okreslania minimalnej liczno$ci grupy miesz-
kancéw, ktérej przystuguje prawo wniesienia wniosku
o przeprowadzenie konsultacji (dostrzezono duze

rozbieznosci w tym zakresie). Warto poddac¢ wery-
fikacji rowniez funkcjonowanie gminnych platform
poswieconych konsultacjom spotecznym, ktorych ist-
nienie deklarowano w czes$ci uchwat —wstepna analiza
skazuje, ze nie wszystkie jednostki takie platformy
prowadzg, mimo umieszczenia deklaracji w uchwale.
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¢ prof. Wlodzistaw Duch — ekspert sztucznej inteligencji i uczenia maszynowego

* Dorota Strojkowska — cztonkini Zarzadu Santander Bank Polska, ekspertka partnerstwa biznesowego

* Marta Machalska — Digital Learning Strategist, Chief Operations Officer in iPro sp. z 0.0.

* Maja Chabinska-Rossakowska — dyrektorka HR ING Banku Slaskiego

Do zobaczenia na konferencji!

Wiecej informagji na stronie Organizatora: https:[/elearning-fusion.pl
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Lubranska

Paulina
Musialik

Satysfakcja z pracy menedzerow
matych jednostek gospodarczych
w perspekiywie swiadczenia pracy
zdalnej — badania pilotazowe

Job satisfaction of managers of small business units
in the perspective of remote work — pilot research

Abstract

This study is devoted to the issue of the professional functioning of managers of small
business units, whose work mode has changed from stationary to remote, requiring them
to adapt their companies to manage their teams in new conditions and on new principles.
In the context of this change, the job satisfaction of the surveyed managers (1 = 42) was
assessed, using Anna Zalewska’s Job Satisfaction Scale. The results showed a high level
of job satisfaction among 54.8% of respondents (only 9.5% of respondents had a low level
of the variable), with the variables describing managerial responsibilities not significantly
impacting the level of job satisfaction. The presented research reveals an application
dimension for organisational practice.

Keywords: remote work, job satisfaction, manager, managerial responsibilities, employee
team

Wprowadzenie

Tradycja pracy zdalnej nie jest szczegélnie odlegla. Rozwigzanie to pojawito sie
w latach 60. ubiegtego wieku, kiedy jedna z firm zatrudniata w ustugach programi-
stycznych kobiety wykonujgce prace w domu. Pierwszg definicje zawdzieczamy Jackowi
Nillesowi, ktéry uznal nowy model zawodowego funkcjonowania za ,prace, ktéra
umozliwia przesylfanie jej efektéw za pomoca technik informatycznych, takich jak te-
lekomunikacja i komputery, zamiast fizycznego przemieszczania sie ludzi majgcych te
prace wykona¢” (Dolot, 2020, s. 36). W mysl obowigzujgcych przepiséw ,,praca zdalna
polega na wykonywaniu pracy catkowicie lub cze$ciowo w miejscu wskazanym przez
pracownika (w tym pod adresem zamieszkania pracownika) i kazdorazowo uzgodnionym
z pracodawcg” (Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spofecznej, b.d.).

Rozwigzanie to stanowi przedmiot analiz reprezentantoéw swiata nauki czy praktykow
organizacji. NajczesSciej poszukuje sie odpowiedzi na pytanie, czy i jak praca zdalna
oddziatuje na pracownika, obszar jego aktywnosci zawodowej i pozazawodowej,
a takze, w jakim zakresie ksztattuje ona funkcjonowanie wspétczesnego rynku pracy
—w perspektywie jednostkowej, zespotowej i organizacyjnej. Jednym z aspektow tych
analiz jest rowniez zagadnienie satysfakcji z uczestnictwa w tym modelu pracy.

W niniejszym opracowaniu podjeto problem satysfakcji z pracy menedzeréw ma-
tych przedsiebiorstw w kontekscie $wiadczenia pracy zdalnej. Wybér populacji nie
byt przypadkowy, wynikal bezposrednio ze znaczenia reprezentantéw tej grupy dla
funkcjonowania wspotczesnych firm. Wymagany zakres zobowigzan zawodowych
sprawia, ze menedzerowie realizujg swoje zadania w odniesieniu do trzech istotnych
kategorii: interpersonalnej, informacyjnej oraz decyzyjnej (Wolniak, 2017, s. 134-135).

Anna Lubranska, Uniwersytet t6dzki, @ https://orcid.org/0000-0002-3880-0711
Paulina Musialik, Przedszkole Miejskie nr 155, £6dz, @ https://orcid.org/0009-0005-0418-1288

e-mentor nr 3 (105) 51



Korzystajac z tych przestanek, zaprojektowano bada-
nia, ktérych zasadniczym celem byta ocena zjawiska
satysfakcji z pracy w grupie menedzer6w matych
jednostek gospodarczych w kontekscie $wiadczenia
pracy zdalne;j.

Praca zdalna - nastepstwa pozytywne
i mniej korzysine

Praca zdalna, warunkowana dynamicznym rozwo-
jem technologicznym oraz widoczng potrzebg wyko-
rzystania w przebiegu procesu pracy kompetencji cy-
frowych, stopniowo coraz bardziej sie upowszechnia.
Tendencja ta jest w znacznym stopniu konsekwencjg
pandemii COVID-19. Przed jej wybuchem odsetek
catkowitej zdalnoSci byt raczej niski — wedlug da-
nych Eurostatu w 2019 roku jedynie 5,4% wszystkich
zatrudnionych w panstwach UE-27 zwykle pracowato
z domu (zblizong warto$¢ odnotowano w naszym
kraju) (Wozniak-Jechorek, 2022, s. 37-38). W Polsce
w 2020 roku odsetek oséb pracujgcych zdalnie wzrést
prawie dwukrotnie wobec 2019 roku (8,9% wobec
4,6%) (PARP, b.d., s. 14). Rosngca popularnos¢ i akcep-
tacja tego rozwigzania obserwowana jest zwtaszcza
u mtodszego pokolenia pracownikéw.

Badania Robak z grudnia 2022 roku wskazuja, iz
pracownicy pokolenia Z w wiekszoSci (62,53%) uznali,
ze praca zdalna umozliwia szybka wymiane infor-
magji i sprzyja ich zrozumieniu (55,30%). Pozytywne
ewaluacje dotyczyly takze wplywu pracy zdalnej na
ocene prawdziwosci informacji (46,77%). W kontekscie
problematyki podjetej w opracowaniu interesujgce sg
réwniez opinie dotyczace roli menedzera w wymianie
informacji w pracy zdalnej — zdaniem respondentow
ten udziaf jest znaczacy (Robak, 2023, s. 1119-1121).
W $wietle badan (PwC, b.d.) praca zdalna i praca hy-
brydowa lepiej wpisujg sie w preferencje mtodych Po-
lakéw dotyczgce elastycznos$ci miejsca i czasu pracy.

0d 2020 roku systematycznie spada odsetek mto-
dych os6b, ktére — majgc do wyboru wytgcznie prace
zdalng lub prace stacjonarng — decydujg sie na biuro.
W 2020 roku byto to 65,5%, w 2021 — 56%, a w 2022
— 45,5%. Warto zwr6ci¢ uwage na badania Waszkie-
wicz (2022) poswiecone preferencjom dotyczacym
pracy zdalnej analizowanym z wykorzystaniem efektu
przynalezno$ci pokoleniowej. Poréwnania reprezen-
tantéw czterech pokolen (BB, X, Y i Z) nie ujawnily
istotnych statystycznie zaleznosci. Jednak rozktady
procentowe wskazuja, iz prace zdalng w petnym
wymiarze najchetniej wybierata generacjaY — 38,97%
i BB — 33,33%. Z kolei opcja 1-2 dni w tygodniu pra-
cy stacjonarnej znalazla najwieksze uznanie wsrod
przedstawicieli pokolenia X (48,81%) i Z (48,57%).
Najmniejsza akceptacje respondenci wyrazili wobec
5 dni w tygodniu pracy stacjonarnej (pokolenie BB
— 16,67%; pokolenie X — 11,9%; pokolenie Y — 8,45%
i pokolenie Z — 5,71%) (Waszkiewicz, 2022, s. 41-42).
Im pracownik mtodszy, tym mniej chetnie pracowatby
wylacznie w biurze.

Podobny trend jest widoczny w badaniach Bukow-
skiej (2022) — prace stacjonarng chetniej wybierali

respondenci powyzej 40 roku zycia (ponad 33%), nieco
ponad 9% — badani w wieku 25-40 lat i tylko ok. 5% re-
spondentéw do 25 roku zycia. To wazne przestanki
sktaniajace do poznania i opisu natury zjawiska pracy
zdalnej. Zagadnieniu po$wiecono wiele opracowan
z perspektywy zyskow i strat, zaréwno dla pracow-
nika, jak i dla pracodawcy.

Wsréd licznych zalet rozwigzania wskazuje sie
przede wszystkim wzrost autonomii oraz r6wnowagi
miedzy zyciem zawodowym, osobistym i rodzinnym.
Praca zdalna wigze sie z mniejsza reakcjg stresowg
niezaleznie od zmian czynnik6éw stresogennych w pra-
¢y, wsparcia spotecznego, zaburzen snu i catkowitego
czasu snu w dni robocze (Shimura i in., 2021).

Z drugiej strony, jak pokazujg inne badania (Mie-
rzejewska i Chomicki, 2020, s. 40), Swiadczenie pracy
zdalnej wigze sie z ucigzliwosciami wynikajgcymi
Z zacierania sie granic miedzy pracg a zyciem prywat-
nym, czy z rozproszenia przez srodowisko domowe.
Do zalet pracy zdalnej zalicza sie m.in. stosowanie
w wiekszym zakresie indywidualnej organizacji czasu,
sposobu i rytmu pracy zgodnego z wtasnymi pre-
dyspozycjami i preferencjami, wiekszg elastyczno$¢
w jednoczesnym realizowaniu potrzeb osobistych
i zawodowych. S3 to okolicznosci szczegdblnie wazne
dla 0s6b z ograniczonym stopniem sprawnosci (unika
sie problemu pokonywania barier architektonicznych,
geograficznych, co realnie zwieksza szanse na petne
uczestnictwo w zyciu zawodowym) czy dla opiekunéw
dzieci, oséb starszych, chorych, ktére z oczywistych
powodoéw nie moga realizowac obowigzkéw zawodo-
wych w tradycyjny sposob.

Jednoczesnie ta swoboda decyzyjna, konieczno$¢
samodzielnego planowania, organizowania i kontroli
dnia czy tygodnia pracy moze stanowic znaczgce
wyzwanie dla oséb, ktérym brakuje doswiadczenia
w zarzadzaniu czasem, majg problemy z koncentra-
Cja, samosterownos$cig czy determinacjg w dziataniu.
W nastepstwie tych ograniczen pracownik bedzie
doswiadczaé poczucia nieustannego zawodowego
zaangazowania, trudnos$ci w oddzieleniu pracy od
zycia prywatnego, a w konsekwencji przemeczenia
fizycznego i psychicznego.

Jezeli pracownik nie potrafi narzucaé sobie
dyscypliny i ograniczen czasowych, to elastyczne
harmonogramy mogg spowodowac niekorzystne wy-
dtuzenie czasu pracy (Bortkiewicz i in., 2020, s. 10). To
niebezpieczne zjawisko, widoczne takze w wynikach
badan. W raporcie Future Business Institute (b.d.) az
36% respondentow przyznatlo, ze najwiekszym prob-
lemem w pracy zdalnej jest brak kontroli nad czasem
pracy, 50% wyrazito poglad, iz istotne wyzwanie sta-
nowi organizacja czasu pracy, a 27% — motywowanie
pracownikéw. Lange i Kayser (2022) badali relacje
pomiedzy poczuciem wiasnej skutecznosci, stresem
zwigzanym z praca, skutkami zdrowotnymi, autono-
mig i dosSwiadczeniem w pracy zdalnej oraz konfliktem
praca — rodzina w modelu pracy zdalnej (n = 5 163).
Zaobserwowali, ze wyzszy poziom poczucia wlasnej
skuteczno$ci zmniejszal stres zwigzany z pracg, kon-
flikt na linii praca — rodzina oraz poprawiat wyniki
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zwigzane ze zdrowiem. Jednocze$nie poczucie auto-
nomii i doSwiadczenie w pracy zdalnej powodowato
wzrost poczucia wlasnej skutecznosci.

Jeran (2016) szczeg6towo analizuje zagrozenia
zwigzane ze Swiadczeniem pracy zdalnej. Zauwaza,
iz pracownikéw zdalnych cechujg mniejsze szanse na
awans (stajg sie dla pracodawcy ,,mniej widoczni”), na
uczestnictwo w szkoleniach (co ma istotne znaczenie
w perspektywie rozwoju zawodowego, zaspokajania
ambigji, ksztattowania poczucia konkurencyjnosci jed-
nostki, jest wazne dla biezgcej, jak i przysztej sytuagji
W razie zmiany miejsca pracy czy stanowiska), majg
ograniczony dostep do zasob6w organizagji (zaréwno
do bezposrednich narzedzi wykonywania pracy, np.
wyposazenia biurowego, jak i do informacji). Autorka
duzo uwagi poswieca kwestiom spotecznym, podkre-
$lajac, iz nieformalne interakcje ze wspétpracownika-
mi i przetozonymi stanowig istotne Zr6dfo budowania
kapitatu relagji jednostki. W przypadku pracy zdalnej
te mozliwosci realnie malejg, bo zanikajg ku temu
stosowne okoliczno$ci. W konsekwencji ubozenia
sfery kontaktéw interpersonalnych u jednostki po-
jawia sie poczucie osamotnienia, zawodowej i poza-
zawodowej izolacji, wykluczenia. Ten aspekt wiezi
miedzyludzkich, obok wymiaru czysto relacyjnego,
to takze czynnik oddziatujgcy na rozwéj kompeten-
¢ji pracownika, mozliwo$¢ zaspokajania potrzeby
wzrostu i samorealizacji. Bezposrednie kontakty ze
wspoéipracownikami, merytoryczne wsparcie przelo-
zonego uzyskiwane dzieki statej informacji zwrotnej
wplywa na efektywnosc¢ i jakosc¢ pracy, na prawidtowg
realizacje zadan. W przypadku pracownikéw zdalnych
tej bezposredniosci brakuje, a w nastepstwie ,,rozluz-
nionych” interakcji ograniczona zostaje mozliwo$¢
czerpania z doswiadczenia i profesjonalizmu os6b
z otoczenia zawodowego (Jeran, 2016, s. 54-59).

Zdaniem Wozniak-Jechorek (2022, s. 35-36) kon-
sekwencje takiej sytuacji sg szczegoélnie niekorzystne
dla mfodych pracownikéw, ktérym w domowych
warunkach trudniej rozwija¢ sie zawodowo, korzy-
sta¢ z wiedzy bardziej doswiadczonych kolegow.
Ostabienie wiezi miedzyludzkich i mozliwosci bu-
dowania relagji nieformalnych w konsekwencji po-
woduje zmiane charakteru spotecznych stosunkéw
pracy. Te niedogodnos$¢ pracy zdalnej obserwuje sie
w badaniach. Mierzejewska i Chomicki (2020, s. 40)
odnotowali, iz uczestniczacy w projekcie pracownicy
skarzyli sie przede wszystkim na brak kontaktow to-
warzyskich, bezposredniej komunikacji i wspotpracy.
Za najwieksze wyzwania wobec pracy zdalnej uznano
podtrzymanie ducha zespotu, komunikacje i relacje
(Future Business Institut, b.d.). Wzrost udziatu pracy
zdalnej powoduje, zZe pracownicy czujg sie bardziej
osamotnieni, odizolowani. Zaobserwowano, ze izola-
cja moze by¢ zrédtem stresu u pracownikéw zdalnych,
a niepoko6j moze potegowac poczucie izolacji (Van
Zoonen i Sivunen, 2022).

Pracodawcy cenig prace zdalng przede wszystkim
za zmniejszenie kosztow zwigzanych z utrzymaniem
powierzchni biurowej, spadek optat za media, moz-
liwo$¢ zaangazowania specjalistow, wysoko wykwa-

liflkowanych pracownikéw z kazdego rejonu swiata,
zatrudnienia os6b starszych i z niepetnosprawnos-
ciami, zwiekszenie elastycznos$ci dziatalnosci i ustug
biznesowych. Majg tez obawy giéwnie dotyczace
ograniczonej kontroli nad pracownikami zdalnymi,
trudnosci z ocena ich efektywnosci i produktywno-
Sci, nadzorowania ich zaangazowania, ostabienia
identyfikacji pracownika z organizacjg, pogorszenia
relacji interpersonalnych, utrudnionej komunikacji
wewnetrznej, probleméw zwigzanych z bezpieczen-
stwem danych, ryzyka wystgpienia awarii sprzetu lub
stabego tacza internetowego (Bortkiewicz i in., 2020,
s. 10; Mierzejewska i Chomicki, 2020, s. 35).

Praca zdalna, mimo pozoréw bezpieczenstwa wy-
nikajgcego z funkcjonowania w domowym zaciszu,
nie chroni przed wypaleniem zawodowym. Dowo-
dza tego badania zrealizowane w kwietniu i maju
2020 roku na zlecenie Gumtree.pl przy wspotpracy
z Randstad Polska (Money, 2020). Objeci badaniem
pracownicy co prawda w wiekszoS$ci nie uwazajg sie
za wypalonych zawodowo, jednak wielu z nich ob-
serwuje u siebie pojedyncze symptomy pogorszenia
samopoczucia, ktére negatywnie oddziatujg na ich
komfort psychiczny i mogg w nastepstwie prowadzic¢
do wypalenia zawodowego. Respondenci sg stale
zmeczeni (22%), przygnebieni (21%), brak im wiary
we wiasne mozliwosci (18%), a w pracy majg poczucie
marnowania czasu (17%). Wedtug 55% uczestniczacych
w badaniu pracodawcéw praca zdalna nie chroni
przed wypaleniem. Podobne stanowisko prezentuje
37% pracownikéw, chociaz 43% jest zadania, ze home
office moze by¢ swoistego rodzaju remedium wobec
tego zagrozenia.

Satysfakcja z pracy

Zjawisko satysfakcji z pracy od dawna zwraca
uwage teoretykow, badaczy oraz praktykéw z ob-
szaru psychologii pracy, psychologii organizacji
i zarzadzania. Jak pisze Paliga (2021, s. 13), zainte-
resowanie zagadnieniem wynika z dwéch powodéw:
po pierwsze, prowadzone analizy dajg mozliwos¢
wgladu w subiektywng ocene pracy i po drugie, na-
stepstwa deficytu satysfakgji z pracy (np. fluktuagja,
absencja, zachowania kontrproduktywne czy spadek
wydajnosci) oddziatujg na efekty pracy w wymiarze
indywidualnym, zespotowym i organizacyjnym. To
w pelni uzasadnia potrzebe stalej eksploracji tego
obszaru.

Satysfakcja z pracy jest przedmiotem licznych
opracowan (Niedzielski, 2017; Sak-Skowron i Sko-
wron, 2017; Springer, 2011; Wudarzewski, 2013).
Autorzy duzo uwagi poswiecajg zwlaszcza kwestiom
uwarunkowan zjawiska. W proponowanych klasyfi-
kacjach wyréznia sie: czynniki obiektywne (sytuacyj-
ne, tworzone przez pracodawce, odnoszgce sie do
rodzaju pracy, jej charakteru i warunkéw, w ktérych
jest wykonywana) i czynniki subiektywne (efekt indy-
widualnej percepcji Srodowiska pracy przez poszcze-
g6lne jednostki; wyrazane sg m.in. oceng zgodnoSci
treSci pracy z preferencjami pracownika, mozliwos$cig
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wykorzystania swoich zasobéw, stopniem autonomii
czy prestizu) (Niedzielski, 2017, s. 149).

Z kolei Lewicka (2010, s. 65) w ksztaltowaniu
satysfakcji z pracy uwzglednia: 1) procedury moty-
wujace, relacje pomiedzy przetozonym i podwtadnym
oraz dzielenie sie wiedzg w organizacji; 2) polityke
szkoleniowg, rozwoj, ocene pracownikéw, poczucie
podmiotowosci, jakos¢ komunikacji w organizacji;
3) czynniki odnoszace sie do proceséw rekrutacji
i selekgji, zakresu obowigzkéw, zarzgdzania r6zno-
rodnos$cig, rozwigzywania konfliktoéw czy przeciw-
dziatania dyskryminacji. Wymiar postaw, oddziatywan
menedzerskich, praktyk zarzadzania i zachowania
kadry kierowniczej jest szczegdlnie znaczacy dla do-
Swiadczania przez podwtadnych satysfakgji z pracy.
W $wietle badan (Paliga, 2021, s. 19) przekazywanie
przez przetozonych niezbednych zasobéw, wsparcia
spotecznego, troska o przebieg i jakos¢ komunikagji
oraz zainteresowanie osiggnieciami podwtadnych
sprzyja wzrostowi satysfakcji z pracy. Wykazano
(Marzec, 2019, s. 113) istotne, dodatnie, umiarkowa-
nie silne korelacje pomiedzy jakoscig relacji przeto-
zony — podwladny a satysfakcjg z pracy (r = 0,559,
p < 0,01).

Przeglad czynnikéw warunkujgcych satysfakcje
z pracy uzupelniajg zmienne demograficzne, m.in.
wiek i pte¢. Efekty dotychczasowych poréwnan mie-
dzypliciowych nie pozwalajg na wyciggniecie jedno-
znacznych wnioskéw — czes¢ badaczy dowodzi wiek-
szej satysfakgji z pracy kobiet, zwtaszcza w przypadku
stanowisk kierowniczych, a inni — mezczyzn (Paliga,
2021). W badaniach Hays Poland (Hays, 2018, s. 8)
kobiety i mezczyzni prezentowali podobny poziom
satysfakcji z pracy. Badania pokazuja, ze takze relacja
wieku do satysfakcji z pracy nie jest jednoznaczna.
Cze$¢ prezentuje obraz wzrastajacej z wiekiem
satysfakcji z pracy (Clark i in., 1996; Hoboubi i in.,
2017; Zacher i in., 2014), z zachowaniem ksztattu
litery U, wskazujac, ze miodzi pracownicy oraz starsi,
doswiadczeni uczestnicy rynku pracy prezentujg bar-
dziej pozytywny stosunek do swojej pracy niz osoby
w wieku $rednim (Sak-Skowron i Skowron, 2017,
s. 249). Jednoczes$nie w literaturze prezentowane sg
empiryczne dowody wskazujgce na odmienny charak-
ter relacji (Paliga, 2021, s. 32-33).

Z uwagi na problematyke opracowania warto zwro-
ci¢ uwage na raport z badan Hays Poland. W $wietle
otrzymanych wynikéw poziom satysfakcji z pracy na
stanowisku menedzer/kierownik wynosit 3,5 (przy
zastosowaniu skali odpowiedzi od 1 — bardzo mata
satysfakcja, do 5 — bardzo duza satysfakcja). Czynni-
kiem szczegélnie waznym dla ksztaltowania satys-
fakcji z pracy w tej grupie okazata sie niezaleznos¢
w wykonywaniu obowigzkoéw, co wynika ze specyfiki
tego stanowiska (Hays, 2018, s. 8-9). Gigol i Pajewska-
Kwasny (2022, s. 82—-83), poréwnujgc osoby na stano-
wiskach kierowniczych i specjalistow, zaobserwowali
brak istotnych réznic w poziomie satysfakgji z pracy.
Badane grupy roznity sie jednak istotnie w obszarze
satysfakcji z wynagrodzenia — wyzsza cechowala
kierownikow.

Wobec prezentowanych efektéw badawczych
zagadnienie satysfakcji z pracy w grupie menedze-
row matych przedsiebiorstw (zmuszonych doswiad-
czeniem pracy zdalnej do zarzadzania zespotami
w nowych warunkach i na nowych zasadach) wydaje
sie szczegolnie aktualne i wazne.

Material i metoda

Cel badan, pytania badawcze

Celem badan byta ocena zjawiska satysfakcji
z pracy w grupie menedzeréw matych jednostek go-
spodarczych w kontekscie §wiadczenia pracy zdalne;j.
Wyniki badan wskazujg, ze zadowolenie pracownikéw
w zatrudnieniu zdalnym pracodawcy oceniajg raczej
dobrze — 59% i bardzo dobrze — 16% (PARP, b.d., s. 6).
Bukowska (2022), poréwnujgc warunki pracy stacjo-
narnej i zdalnej zaobserwowala, Ze praca stacjonarna
uzyskata bardziej akceptujaca ocene w zakresie:
jakosci relacji ze wspotpracownikami, z przetozonymi/
podwtadnymi, wyposazenia stanowiska pracy w sprzet
biurowy i komputerowy oraz o$wietlenia. Natomiast
praca zdalna otrzymata korzystniejsze wyniki w odnie-
sieniu do temperatury i hatasu na stanowisku pracy.
Respondenci odnotowani réwniez mniejszy stres
(32,4%) i ryzyko infekgji (Bukowska, 2022, s. 111-114).
Osoby pracujace zdalnie cechuje wieksza produktyw-
nos¢, bardziej entuzjastycznie podchodzg do wykony-
wanej pracy oraz zglaszaja, ze poziom ich satysfakcji
z wykonywanej pracy jest wyzszy. W badaniach os6b
reprezentujacych miedzynarodowe srodowisko pracy
zaobserwowano istotng relacje pracy zdalnej w kon-
tekscie satysfakgcji z pracy — ujawniony zwigzek miat
charakter dodatni, chociaz staby ( = 0,212,p < 0,01)
(Stefanska i Grabowski, 2023, s. 17). W odniesieniu do
celu badan, eksplorujac podjeta problematyke, sformu-
fowano pytanie badawcze: Jaki jest poziom satysfakcji
z pracy zdalnej badanych menedzerow?

Satysfakcja z pracy to konstrukt wielowymiarowy,
charakteryzowany przez poziom ogolny (wyrazany
0g6lng postawg jednostki wobec pracy) i szczeg6towy
(satysfakcja czastkowa odnoszgca sie do specyficzne-
go rodzaju sgdu wartos$ciujgcego lub stanu afektywne-
g0 ujawnianego wobec konkretnego czynnika pracy).
Czynniki okre§lajgce satysfakcje z pracy dotyczg
zroznicowanych warunkoéw i aspektow pracy, relagji
interpersonalnych, zadan czy czynno$ci. Zwolennicy
sytuacyjnych teorii satysfakcji z pracy doceniajg
zwlaszcza znaczenie czynnikéw organizacyjnych, kto6-
re wyjasniajg od 40% do 60% wariancji postaw pracow-
nikéw. Za kluczowe uwaza sie: ptace, awans, relacje ze
wspotpracownikami, superwizje i prace samg w sobie,
uznanie, warunki pracy oraz zarzadzanie (Paliga,
2021, s. 16-19). Uwzgledniajac udzial zmiennych
opisujacych obowigzki menedzerskie sprawdzono,
czy pozostajg uwarunkowaniami satysfakcji z pracy.
Sformutowano kolejne pytanie badawcze: Czy przejscie
na zdalny tryb pracy, powodujqc zmiany w charakterze
pelnionych obowigzkow zawodowych, réznicuje satysfakcje
z pracy badanych menedzeréw?
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Menedzerowie matych przedsiebiorstw bedacych
czesto niewielkimi zespotami odpowiedzialnymi
za roznorodne obszary dzialalnosci, w nastepstwie
pandemii staneli wobec konieczno$ci dostosowania
swoich organizacji do zdalnego trybu pracy, a takze
do zarzadzania zespotami w nowych warunkach
i na nowych zasadach. W badaniu ocenie poddano
efekt oddzialywania wybranych okolicznosci m.in.
dotyczgacych organizacji czasu pracy czy kontroli
pracownikéw. Prezentowane badania mialy pilota-
zowy charakter, a ich celem byla weryfikacja zatozen
projektu badawczego, sprawdzenie poprawnosci
przyjetej procedury badawczej oraz wstepne rozpo-
znanie zjawiska.

Procedura badania

Badanie zrealizowano w okresie luty—kwiecien
2023 roku na platformie LimeSurvey przeznaczo-
nej do tworzenia ankiet oraz prowadzenia badan.
Dostep do platformy uzyskano przez Uniwersytet
Lédzki. Informacje o mozliwosci uczestnictwa
w badaniu zamieszczono w mediach spotecznoscio-
wych. Okreslono grupe docelowa (dofgczono zapis,
iz kwestionariusz jest skierowany wytgcznie do
menedzeréw matych przedsiebiorstw). W ankiecie
zawarto formularz $wiadomej zgody oraz informacje,
iz badanie ma charakter anonimowy i jest catkowicie
dobrowolne.

Metody badawcze

Skonstruowano autorska, dwuczesciowg ankiete.
Cze$¢ pierwsza zawierata metryczke dotyczgcg m.in.
pltci, wieku os6b badanych, ich stazu pracy, wyksztat-
cenia, rodzaju umowy o prace. Drugg cze$¢ stanowity
pytania o aspekty pracy, ktére mogty zmienic sie po
przej$ciu na tryb zdalny, m.in. w zakresie organizagji
czasu pracy czy kontroli pracownikéw. Zastosowano
tez Skale Satysfakcji z Pracy autorstwa Anny Zalew-
skiej (2003) — rzetelne i trafne narzedzie do pomiaru
ogolnej satysfakcji z pracy. Skala obejmuje 5 stwier-
dzen ocenianych na 7-punktowe;j skali. Wszystkie po-
zycje stanowig elementy jednego wymiaru i wykazujg
wysoka spojnos¢ wewnetrzng. Wynik ogélny wskazuje
na poziom satysfakcji z pracy — zakres wynosi od
5 do 35 punktéw — im wyzszy wynik, tym wieksza
satysfakcja z pracy.

Charakterystyka proby
Badang populacje stanowili menedzerowie
matych przedsiebiorstw, ktérzy przed wybuchem

pandemii pracowali gtéwnie stacjonarnie, nato-
miast w pandemii zdalnie. W badaniu uczestni-
czyly 42 osoby, 24 kobiety (57,1%) i 18 mezczyzn
(42,8%) w wieku 21-67 lat (M = 34,88, SD = 9,37).
Staz pracy wynosit od roku do 44 lat (M = 10,38,
SD = 9,21). Wiekszo$¢ respondentéw miata wyzsze
wyksztalcenie; osoby z wyksztalceniem Srednim sta-
nowily 28,6%; 69% badanych byto zatrudnionych na
podstawie umowy o prace. Ponad potowa badanych
(54,8%) pochodzita z duzych miast (powyzej 500 tys.
mieszkancow).

Wyniki

Analizy statystyczne wykonano z wykorzystaniem
pakietu IBM SPSS Statistics 26. Za poziom istotnosci
przyjeto a = 0,05.

Satysfuakcja z pracy menedzerow — poziom
i uwarunkowania

W pierwszej kolejnosci okre$lono poziom satys-
fakcji z pracy w badanej populacji. Na podstawie
opracowanych przez Grudziewska (2017) tymczaso-
wych norm stenowych dla Skali Satysfakcji z Pracy,
wyrézniono osoby badane prezentujace poziom:
niskiej (5—17 pkt), przecietnej (18-25 pkt) i wysokiej
satysfakcji z pracy (26-35 pkt) (tabela 1).

Z badania wynika, ze wiekszo$¢ respondentéw
prezentuje wysoki poziom satysfakcji z pracy
(54,8%), a 35,7% przecietny. Najmniejszy odsetek
badanych (9,5%) charakteryzowal sie niskg satys-
fakcja z pracy.

W kolejnym kroku analizowano uwarunkowa-
nia satysfakcji z pracy badanych. Sprawdzono czy
zmienne opisujgce obowigzki menedzerskie (doty-
czace organizagcji czasu pracy, kontroli i efektywnosci
pracownikéw, poznania i zaspokajania ich potrzeb
zawodowych oraz atmosfery w zespole), po przejsciu
na zdalny tryb pracy r6znicowaly poziom satysfakcji
z pracy. W tym celu wykonano test Kruskala—Wallisa
(tabela 2).

Nie wykazano istotnych statystycznie roéznic
pomiedzy poréwnywanymi kategoriami w zakresie
satysfakgji z pracy. Niezaleznie od subiektywnej oceny
zmian w zakresie organizacji czasu pracy, kontroli
i efektywnosci pracownikéw, poznania i zaspokajania
ich potrzeb zawodowych oraz atmosfery w zespole
w zwigzku z przejSciem na prace zdalng, badani mene-
dzerowie charakteryzowali sie podobnym poziomem
satysfakgji z pracy.

Tabela 1

Satysfakcja z pracy badanych menedzerow (n = 42)
Satysfakcja z pracy % n
Niska 9,5 4
Przecietna 35,7 15
Wysoka 54,8 23

Zrddto: opracowanie wiasne.
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Tabela 2
Satysfakcja z pracy a obowiqzki menedzerskie (n = 42)

Satysfakcja z pracy
e . H 2
srednia M D p n
ranga
Czy i jak przejScie na zdalny tryb pracy | Pozytywnie (n = 22) 23,30 | 26,09 4,74
wplyneto na Pgl}l/Pa11a organizacje Negatywnie (1 = 5) 16,80 | 2420 432 431 | 0116 | 0,06
czasu w kontekscie wykonywania obo-
wigzkow zawodowych? Nic sie nie zmienifo (n = 12) | 15,29 | 23,00 5,20
Czyijak przejscie na zdalny tryb pracy | Pozytywnie (n = 16) 21,00 | 25,56 4,44
zmlem_lo Pam/P_ana dotychc;asowe Negatywnie (1 = 11) 2259 | 2645 3.83 198 | 0372 | <001
poczucie kontroli sprawowanej wobec
Pani/Pana podwtadnych? Nic sie nie zmienifo (n = 12) | 16,29 | 23,92 4,91
Czy i jakie zauwazyl/a Pani/Pan zmiany | Pozytywnie (n = 18) 22,33 | 25,67 5,05
dotyczace efektywnos$ci Pani/Pana N - —6 1
e = 5,00 | 24,00 3,22
podwtadnych po przejsciu na zdalny egatywnie (n ) 2,51 10,2851 001
tryb pracy? Nic sie nie zmienito (n = 14) | 17,79 | 24,43 | 4,83
Czy i jak przejscie na zdalny tryb pracy | Pozytywnie (n = 16) 22,47 | 26,13 4,57
wplynelo na .Panl/Pana. dqtychczasowe Negatywnie (1 = 8) 1425 | 23.88 356 3.42 |0.181| 0,04
poznawanie i zaspokajanie potrzeb za-
wodowych Pani/Pana podwtadnych? | Nic si¢ nie zmienifo (n = 13) | 17,65 | 24,54 | 4,67
Czy i jak przejscie na zdalny tryb pracy | Pozytywnie (n = 19) 22,47 | 25,74 4,66
moglo wplynac na atmosfere panujaca Negatywii - 11 1500 | 22.82 529
w zespole/ zespotach Pani/Pana pod- egatywnie (n ) ’ ’ ’ 3,09 10,214 0,03
wladnych? Nic sie nie zmienito (n = 9) 20,89 | 25,67 4,80

Uwaga. n - liczba obserwacji; M — srednia; SD — odchylenie standardowe; H — wartos¢ statystyki testowej; p — istotnos¢ statystyczna;
n2 — wskaznik sity efektu. W analizach zrezygnowano z kategorii ,,nie mam zdania” (zbyt mate liczebnosci) i dlatego n w odpowie-

dziach nie sumuje si¢ do 42.

Zrddto: opracowanie wiasne.

Dyskusja

Wiekszo$¢ uczestnikow badania ocenia swojg
prace pozytywnie (lub umiarkowanie pozytywnie),
doswiadczajac jednoczes$nie korzystnych stanow
afektywnych. To istotny prognostyk dla realizacji roli
zawodowej, skuteczno$ci dziatania i ksztattowania
wiasciwych relagji z pracownikami. Satysfakcja moze
takze réwnowazy¢ stres, ktory na stanowisku mene-
dzera jest czesty. Wedtug badan (Hays, 2018, s. 14)
zarzadzajacy zespotem w 91% doswiadczajg czynni-
kéw powodujgcych stres.

Jednoczes$nie ujawniono, ze czynniki opisujgce
obowigzki menedzerskie w odniesieniu do zmiany
charakteru pracy (tj. w zakresie organizacji czasu
pracy, kontroli i efektywno$ci pracownikéw, badania i
zaspokajania ich potrzeb zawodowych oraz atmosfery
w zespole) nie r6znicowaly istotnie badanych w ob-
szarze satysfakcji z pracy. Wyniki badan wskazuja, iz
niezaleznie od zmiany charakteru pracy satysfakcja
z pracy menedzeréw, w relacji do realizowanych
zadan i obowigzkow, ksztattuje sie podobnie. To nie-
co zaskakujgcy rezultat. Uwzglednione w analizach
zmienne nalezg bowiem do czynnikéw wymienianych
w literaturze przedmiotu jako istotne determinanty
satysfakcji z pracy (Sak-Skowron i Skowron, 2017, s.
245-247). W badanej populagji nie stanowity jednak
istotnego kryterium réznic w nasileniu zmiennej
zaleznej.

Komentarza wymaga zwlaszcza wymiar atmosfery
pracy. Stosunki miedzyludzkie sa bowiem mocno
modyfikowane przez prace zdalng. Potwierdzajg to
badania. Uczestnicy projektu ,Praca zdalna — rewo-
lugja, ktora sie przyjeta, teraz czas na zmiany” uznali,
ze najwiekszym wyzwaniem w pracy zdalnej jest
podtrzymanie ducha zespotu (Future Business Institut,
b.d.). Seczkowska (2019, s. 13) zauwaza, Ze pomimo
tego, iz informacje przekazywane miedzy pracowni-
kami mogg by¢ w pracy zdalnej lepiej sprecyzowane,
bardziej klarowne, to brak komunikacji bezposredniej
prowadzi do probleméw komunikacyjnych, wzajemne-
go niezrozumienia i dwuznacznosci. Podobny poglad
prezentuje Bukowska (2020, s. 109), ktéra zauwaza,
ze komunikacji wirtualnej, zdecydowanie ubozszej
o sygnaly i wskazéwki niewerbalne, towarzyszy
zwiekszone ryzyko nieporozumien miedzy ludzmi.
W konsekwencji taka sytuacja moze nasila¢ obawy
pracownikéw o interpersonalne odrzucenie i powo-
dowac¢ doswiadczenie samotnos$ci. W komunikacji
pozbawionej ptaszczyzny niewerbalnej (dostepu do
mimiki, postaw, gestykulacji, tonu glosu) pojawia sie
wiele deformacji interpretacyjnych, emocjonalnych o
wyraznym subiektywnym zabarwieniu. Znieksztafce-
nia majg tez charakter percepcyjny, zwigzany z nizszg
jakoscig przekazu za posrednictwem narzedzi online
(Future Business Institut, b.d.). Towarzyszacy pracy
zdalnej spadek interakcji miedzyludzkich utrudnia
komunikacje, przeptyw wiedzy i nadzér menedzerski

56 e-mentor nr 3 (105)



(Wozniak-Jechorek, 2022, s. 35). Sami pracodawcy
przyznaja, ze komunikacja wewnetrzna, integracja,
wspéipraca czy onboarding pracownikéw to dla nich
wyzwanie (PARP, b.d., s. 6). W pracy zdalnej, pozbawio-
nej bezposredniego przekazu, udziatu komunikatéw
niewerbalnych, trudno skutecznie zadbac o te elemen-
ty, zwlaszcza ze cechuje je wyrazny interpersonalny
charakter.

Warto pogtebié polemike i na otrzymane rezultaty
spojrze¢ z perspektywy innych badan. Marzec, anali-
Zujac 566 par pracownik — przetozony, zatrudnionych
w 147 organizacjach publicznych, dowiodla, ze jakos¢
tej relacji bezposrednio oddziatuje na satysfakcje
zawodowg pracownikow (2019, s. 112-114). Raport
z badan Hays Poland pokazuje, ze dobra atmosfera
pracy jest na pierwszym miejscu wéréd czynnikow
wplywajacych na satysfakcje z pracy, ze Srednig oce-
ng 4,6. W dalszej kolejnosci czynniki warunkujgce
satysfakcje z pracy odnoszgce sie do wymiaru relagji
miedzyludzkich to: pozytywne relacje z przetozonym
— 4,5 oraz dobra wspétpraca w zespole — 4,3 (Hays,
2018, s. 10).

W catosci dyskusji nalezy dodac, iz obserwowane
zr6znicowanie ocen czgstkowych, w kontekscie glo-
balnej satysfakcji z pracy (ktéra w badanej populagji
byta wysoka i umiarkowanie wysoka) uznaje sie za jak
najbardziej naturalne. Satysfakcja z pracy wyrazana
jest bowiem og6lng postawa jednostki wobec pracy
oraz szczeg6towym, czastkowym zadowoleniem.
Przyjmujac takie rozréznienie, jednostka moze do-
Swiadczac¢ satysfakcji z niektérych elementéw pracy,
bedac jednoczesnie nieusatysfakcjonowang innymi.
Co wiecej, globalna ocena pracy moze pozostac ko-
rzystna, a jej poszczegoélne sktadniki zostajg ocenione
negatywnie (Paliga, 2021, s. 16).

Whioski

Uzyskany rozktad wynikéw dowodzi, ze znaczna
cze$¢ badanych menedzeréw jest usatysfakcjono-
wana zawodowo. Jednoczes$nie przejScie na zdalny
tryb pracy i zwigzane z tym zmiany w obowigzkach
menedzerskich nie spowodowaly istotnych réznic
w nasileniu satysfakcji z pracy (satysfakcja z pracy
okazata sie niezalezna od wybranych czynnikow
zawodowych). Mozna wnioskowa¢, ze wynika to
z globalnej pozytywnej postawy wobec pracy i zycia
(zmiennej, ktora jednak nie byta przedmiotem ba-
dania). Zauwaza sie (Sak-Skowron i Skowron, 2017,
s. 249), iz ogolna satysfakcja z zycia (jako$¢ zycia)
znaczgco wplywa na satysfakcje z pracy. Wymienia sie
réwniez inne czynniki pozazawodowe oddziatujgce na
ten wymiar. Sg to: rodzina, stan zdrowia, dobrobyt,
miejsce zamieszkania, wsparcie spoleczne czy satys-
fakcja z zycia rodzinnego (pozostajgca w pozytywnej
zalezno$ci z satysfakcjg z pracy). To wazne okolicz-
nosci ksztattujgce jednostkowgq sytuacje zyciowg oraz
jej ewaluacje — globalng i czastkowg, w tym réwniez
ocene aktywnosci zawodowe;.

Czynnikiem, kt6ry decyduje o sprawnosci zawodo-
wej, zwlaszcza w zmiennym otoczeniu, wymagajgcym

adaptacji, jest poziom kompetencji i fachowosci.
Profesjonalny menedzer stara sie zachowaé swojg
skuteczno$¢ w kazdych warunkach. Nadajac szerszy
kontekst wnioskowaniu, warto podkresli¢ specyfike
pracy i charakter roli kierowniczej oraz zwigzane
z tym oczekiwania. Waszkiewicz (2022), poréwnujac
kierownikow wyzszego i nizszego szczebla oraz
specjalistéw, odnotowata, iz rozktad odpowiedzi na
pytanie ,,W jakim wymiarze chciataby Pani/chciatby Pan
wroci¢ do pracy stacjonarnej?” byt istotnie zalezny
(p < 0,05) od stanowiska. Najbardziej prace zdalng
w petnym wymiarze preferowali specjalisci — 40,17%.
Objeci badaniem kierownicy byli szczegdblnie przy-
chylni formie 1-2 dni w tygodniu pracy stacjonarnej
(kierownicy wyzszego szczebla —52,38%, a kierownicy
nizszego szczebla — 43,28%). W tej grupie respon-
dentéw zauwaza sie zatem potrzebe zrownowazenia
pracy zdalnej i stacjonarnej (Waszkiewicz, 2022, s. 44).
W $wietle petnionych obowigzkéw i oczekiwanej sku-
teczno$ci dziafania to zrozumialy rezultat. Laczenie
wymiaru tradycyjnego i zdalnego pozwala menedze-
rom na utrzymanie bezposredniej relacji z zespotem i
jednoczes$nie daje szanse na zachowanie elastycznosci
funkcjonowania zawodowego.

Ograniczenia i kierunki dalszych badan

Przedstawiony projekt (z zachowaniem jego pilo-
tazowej formy) nie jest pozbawiony stabosci. Z uwagi
na problematyke i przedmiot badan, dobo6r proby
nie mial charakteru losowego. Istotne ograniczenie
stanowi réwniez niewielka liczebno$¢ badanej popu-
lagji, sugerujgc w nastepstwie ostrozne wnioskowanie
i uogoélnianie wynikéw. Pozostajgc w zgodzie z celem
projektu, badaniami objeto jedynie menedzerow
matych przedsiebiorstw. Rozwijajgc koncepcje, warto
poszerzy¢ reprezentacje stanowisk kierowniczych
o przedstawicieli odmiennej wielkosci jednostek
gospodarczych. Badanie, majgc pilotazowy charakter,
nie objeto réwniez zré6znicowanych kategorii branz
czy sektorow gospodarczych. Ten element wymaga
korekty. Mozliwos$¢ przeprowadzenia poréwnan
miedzygrupowych dostarczy bowiem ciekawych ob-
serwacji, podstaw do bardziej pogtebionego wniosko-
wania, profilowanych oddzialywan czy praktycznych
aplikagji.

W kolejnych badaniach do modelu powinno sie
takze wtaczy¢ czynniki pozazawodowe, prognozujac
ich oddziatywanie na satysfakcje z pracy. Dla doswiad-
czania satysfakcji z pracy wazny jest poziom kompe-
tengji i skutecznosci zawodowej (element samooceny
tych zmiennych nalezy wykorzysta¢ w przysztych
dziataniach badawczych). Warto réwniez wigczy¢
indywidualng ocene dos$wiadczenia osamotnienia
czy izolacji spowodowanej specyfikg funkcjonowania
w roli pracownika zdalnego. Zaprezentowane bada-
nia majg charakter przekrojowy. Kierunek dalszych
badan sugeruje uwzglednienie perspektywy badan
podtuznych, pozwalajacych na pogtebienie efektu
przyczynowosci, zaobserwowanie dynamiki zmian
i czynnikéw ja warunkujacych.
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Podsumowanie

Praca zdalna, stajgc sie integralng czescig strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi i Srodowiskiem pracy,
wywiera znaczgcy wplyw na funkcjonowanie wspot-
czesnych organizacji. Efekt oddzialywania starano
sie rowniez ukaza¢ w prezentowanych badaniach.
Niezaleznie od ograniczen prezentowanego projek-
tu, podjete watki powinny by¢ kontynuowane. Praca
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X Konferencja Naukowa ,Informatyka w zarzadzaniu”, 28-29 listopada 2024 r., Warszawa

W dniach 28-29 listopada 2024 roku w trybie stacjonarnym na terenie Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie
odbedzie sie X Jubileuszowa Konferencja Naukowa ,Informatyka w zarzadzaniu 2024” (IwZ'2024). Jest to coroczne
spotkanie pracownikéw nauki oraz zaproszonych praktykéw specjalizujgcych sie w zastosowaniach informatyki
w szeroko pojetym Swiecie biznesu i otoczeniu spoteczno-gospodarczym. Celem konferencji jest prezentacja
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w organizacjach oraz transformacjg cyfrowa w gospodarce i spoteczenstwie. W tym roku szczeg6lny nacisk poto-
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Tutoring akademicki wobec zatozen
edukacji 4.0. W kierunku podejscia
spersonalizowanego i hudowania
kultury uczenia sie na uniwersytecie

Academic tutoring and the assumptions of education
4.0. Towards a personalised approach and building
a learning culture at the university

Abstract

Given the rapid and unpredictable changes taking place in all areas of human activity,
there is a need to rethink the role of education in such a dynamic environment, and
searching for answers to the question of what kind of competence and skills are needed
by students and university alumni is of high importance. It is crucial to consider what
and how to teach in order to meet the requirements of the 4.0 economy. An answer to
the challenges of education 4.0 would appear to be an individualised approach based
on an authentic relationship between the teacher and the learner. The authors of this
paper present tutoring as a method of personalised education, based on relationships, as
a response to the needs of contemporary education. This paper consists of a theoretical
part in which the authors discuss the origins and assumptions of tutoring, placing them
in the context of education 4.0, and a research part, in the form of a thematic analysis
of statements given during focus group interviews, the aim of which was to identify
changes that occur in relation to teachers, students and at the organisational level after
the implementation of tutoring in the Poznan University of Economics and Business. The
results obtained during the analysis not only enrich the theoretical aspect of education
4.0, but also have practical value, as they show educational solutions whose application
strengthens the creation of an environment in which future competences and the learning
culture are developed through tutoring.

Keywords: education 4.0, tutoring, relations, person-based education, learning culture

Wprowadzenie

XXI wiek to czas przemian niemal we wszystkich obszarach dziatalnosci cztowie-
ka. W zwigzku z dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniem, ewolugcji ulegly réwniez
oczekiwania kompetencyjne na rynku pracy. Niewystarczajgce sa — tak cenione wczes-
niej — postuszenstwo autorytetom oraz wysoko rozwiniete umiejetno$ci techniczne.
Funkcjonowanie w spofeczenstwie cyfrowym opartym na informacji wymaga posiadania
i ciggtego rozwijania nowych kompetencji nazywanych kompetencjami XXI wieku,
kompetencjami jutra, kompetencjami przysztos$ci badz kompetencjami 4.0.

Geneza tego pojecia ma swoje zrodto w koncepcji gospodarki 4.0, a takze w ba-
daniach dotyczgcych kompetencji przysztosci (Dobrowolska i Knop, 2020). Za punkt
wyj$cia uznaje sie Zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 18 grudnia 2006
roku w sprawie kompetencji kluczowych w procesie uczenia si¢ przez cate zycie. Zapisano
w nim, ze:

Anna Wach, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, @ https://orcid.org/0000-0001-5670-9754
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w zwigzku z postepujaca globalizacjg Unia
Europejska staje przed coraz to nowszymi
wyzwaniami. Z tego powodu kazdy obywatel
bedzie potrzebowat szerokiego wachlarza kom-
petengji kluczowych, by tatwo przystosowac sie
do szybko zmieniajgcego sie Swiata, w ktorym
zachodzg rozliczne wzajemne powigzania.
Edukacja w swym podwdéjnym — spotecznym
i ekonomicznym — wymiarze ma do odegrania
zasadniczg role polegajaca na zapewnieniu
nabycia przez obywateli Europy kompetencji
kluczowych, aby umozliwi¢ im elastyczne do-
stosowywanie sie do takich zmian. (Dziennik
Urzedowy Unii Europejskiej, 2006)

W tym dokumencie kompetencje kluczowe sg
definiowane jako: ,,pofgczenie wiedzy, umiejetnosci
i postaw odpowiednich do sytuacji” (Dziennik Urze-
dowy Unii Europejskiej, 2006).

Natomiast w Zaleceniu Rady z dnia 22 maja 2018 roku
w sprawie kompetencji kluczowych w procesie uczenia si¢
przez cate zycie znajduje sie nastepujacy zapis:

w odpowiedzi na zmiany w spoleczenstwie
i gospodarce, z uwzglednieniem dyskusji
o przyszlosci pracy, oraz w nastepstwie prze-
prowadzenia konsultacji publicznych dotycza-
cych przegladu zalecenia w sprawie kompe-
tencji kluczowych z 2006 roku, konieczna jest
zmiana i aktualizacja zaréwno zalecenia, jak
i europejskich ram odniesienia dla kompeten-
¢ji kluczowych w uczeniu sie przez cate zycie.
(Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej, 2018)

Wskazuje sie tam réwniez, ze: , krytyczne myslenie,
rozwigzywanie problemoéw, praca zespotowa, umie-
jetnosci komunikacyjne i negocjacyjne, umiejetnosci
analityczne, kreatywno$¢ i umiejetno$ci miedzykultu-
rowe s3 elementem wszystkich kompetencji kluczo-
wych” (Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej, 2018).
Analiza r6znych modeli teoretycznych dotyczacych
kompetencji XXI wieku wskazuje na podobny zestaw
kompetencji, zwracajgc szczeg6lng uwage na tzw. 4K,
czyli krytyczne myslenie, kreatywno$¢, kooperacje
oraz komunikowanie (Lamri, 2021).

Celem artykutu jest ukazanie tutoringu akademi-
ckiego jako przykitadu edukacji spersonalizowanej,
dajacej mozliwoSci zaprojektowania procesu opartego
na budowaniu relagji, otwartosci, zaufaniu, poufnosci
i poczuciu bezpieczenstwa oraz bedacej wspotczesnie
swoista przeciwwagg dla edukacji masowej. Tutoring
to rodzaj edukacji zindywidualizowanej, szytej na
miare, w ktérej tutor podgza za swoim podopiecznym,
oferujgc mu wsparcie w poszukiwaniu celéw, uwalnia-
niu potencjatu i budowaniu na zasobach uczacego sie.
W artykule autorki zamierzajg zaprezentowac idee
tutoringu akademickiego na tle wyzwan edukacji 4.0'.
Cze$¢ teoretyczna zostanie uzupetniona o analizy

jakosciowe badan na temat do$wiadczen nauczycieli
zwigzanych z wdrazaniem tutoringu na uniwersytecie,
wyzwan i potrzeb dotyczacych budowania kultury
uczenia sie, a nie nauczania.

Tutoring na tle zatozen edukacji
spersonalizowanej

Jedng z odpowiedzi na wyzwania edukacji 4.0 jest,
wywodzacy sie z brytyjskich doswiadczen edukacyj-
nych, tutoring, wpisujacy sie w nurt edukacji spersona-
lizowanej (Karpinska-Musiat, 2016). Tutoring osadzony
jest w zatozeniach psychologii humanistycznej, a swo-
je podwaliny znajduje w pracach takich badaczy jak:
Rogers, Maslow czy Horney (Gerrig i Zimbardo, 2011).
Psychologia humanistyczna akcentuje indywidualno$¢
kazdego cztowieka, jego potencjal oraz dazenie do
harmonijnego samorozwoju zgodnie z jego potrzeba-
mi, mozliwo$ciami, warto$ciami i stawianymi celami.
Bazuje na mocnych stronach jednostki, ktére stanowig
fundament do dalszego wzrostu, a ich rozpoznanie
jest kluczowe dla planowania aktywnosci uczenia sie
i osiggniecia sukcesu edukacyjnego.

Kozielecki (1995) wskazuje, ze psychologia humani-
styczna rysuje portret czlowieka autentycznego, nieza-
leznego, zadowolonego, spojnego. Klus-Stanska (2009)
dodaje, ze paradygmat humanistyczny promuje wizje
cztowieka wewnatrzsterownego, wolnego, rozwijajgce-
go sie swobodnie, ktory realizuje wtasne cele zgodnie
z jednostkowym potencjatem i mozliwo$ciami, dgzacego
do samorealizacji. Z powyzszych opiséw wylania sie
podejscie, ktére literalnie zorientowane jest na calg
osobe (the person-centred mode) (Rogers i Freiberg, 1994).

W obecnie trwajgcym dyskursie na temat dydak-
tyki akademickiej zwraca sie uwage na koniecznos$¢
zmiany w kierunku edukacji zorientowanej na stu-
denta, rezygnacji z modelu transmisyjnego w ujeciu
behawiorystycznym na rzecz edukacji wyzwalajacej
aktywno$¢ i zaangazowanie, u podstaw ktorej lezg
zalozenia psychologii poznawczej i humanistyczne;j.
Nauczanie rozumiane jest jako projektowanie sytuagji
uczenia sie w bezpiecznym, otwartym Srodowisku,
w ktérym studenci moga doswiadczaé, eksplorowac
i uczy¢ sie w sposoéb aktywny, wchodzgac ze sobg
w interakgcje, dyskutujac, podwazajac dotychczaso-
we ustalenia i szukajgc rozwigzan dla postawionych
probleméw. Podejscie aktywizujgce znajduje swoje
odbicie w paradygmacie konstruktywistycznym,
najlepiej sprawdza sie na zajeciach ¢wiczeniowych,
podczas ktérych nauczyciel ma okazje poznac swoich
studentéw i dostosowaé metody pracy do ich stylow
uczenia sie i innych cech indywidualnych.

Jeszcze bardziej spersonalizowanym podejs$ciem,
bo polegajacym na mysleniu o studencie caloSciowo
jako o cztowieku wraz ze wszystkimi jego zasobami
i cechami osobowosci, jest wspominany juz tutoring
(Karpinska-Musiat, 2016, 2018, 2019). ,To metoda
indywidualnej opieki nad podopiecznym, oparta na

' W aneksie 1 przedstawiono Wyzwania dla edukacji w swietle koncepcji kompetencji 4.0. Aneksy 1-3 znajdujg sie

w internetowej wersji czasopisma.
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relacji mistrz — uczen, ktéra dzieki integralnemu spoj-
rzeniu na rozwoj cztowieka stara sie o petny rozwoj
jego potencjatu” (Czekierda, 2018, s. 26). Tutoring
zaktada podejscie holistyczne i procesowe, w kto-
rym nauczyciel w roli tutora towarzyszy studentowi
(tutee) w poznawaniu siebie i swoich mozliwosci,
w poszukiwaniu i wyznaczaniu celéw, ktére sa zgodne
z potrzebami i jego wiasnym potencjatem, monitoro-
waniu postepow oraz wspieraniu go w tej drodze?.

Cho¢ tutoring ma swoja dtuga tradycje, szczegolnie
w kontekscie anglosaskim, to nalezy zauwazy¢, ze na
mapie edukacyjnych strategii ksztatcenia jawi sie jako
nowa, innowacyjna, spersonalizowana metoda pracy
dydaktycznej, bazujgca na odkrywaniu i rozwijaniu
indywidualnego potencjatu tutee. Opiera sie na relacji
cztowieka z cztowiekiem, mistrza z uczniem i jest
procesem wspomagania rozwoju studenta poprzez
wzmacnianie jego niezaleznosci, sprawczosci i odpo-
wiedzialnosci za wtasny rozwdj. Koncentruje sie na
jego mocnych stronach i celach. Tutoring to doswiad-
czenie, dzieki ktéremu buduje on samos$wiadomos¢
oraz podejmuje refleksje nad dalszym rozwojem
— zawodowym, naukowym, osobistym i spofecznym.
Whisuje sie zatem w zalozenia edukacji 4.0, gdyz
stawia studenta jako osobe w centrum zainteresowa-
nia, pozwala wyzwoli¢ jego potencjat, pobudza go do
samodzielnego, kreatywnego myslenia oraz wspiera
w ksztaltowaniu kompetencji przysztosci.

Uwarunkowania organizacyjne oraz
zatozenia metodologiczne badan wtasnych

Proces wdrozenia tutoringu na Uniwersytecie Eko-
nomicznym w Poznaniu przebiegal w kilku krokach
i jest przyktadem odgo6rnych dziatan wspieranych
oddolnie przez tutoréw i entuzjastobw zapewniania
jakosci ksztatcenia na uniwersytecie®. Implementacja
tutoringu akademickiego oraz pierwsze doswiad-
czenia z prowadzonych tutoriali stanowily naturalny
pretekst dla badaczek do podjecia badan w tym zakre-
sie. Uzasadnieniem dla projektu badan bylo réwniez
przekonanie, ze kultura uczenia sie na uniwersytecie
(Dziedziczak-Foltyn i in., 2020) zmienia sie wskutek
implementacji podobnych dziatan, ktére rozwijajg
nie tylko narzedziowe kompetencje u nauczycieli, ale
ksztaltujg przede wszystkim przekonania na temat
nauczania/uczenia sie, roli studenta i nauczyciela.

Celem prowadzonych badan bylo poznanie
i zrozumienie procesu wdrazania tutoringu na Uni-
wersytecie Ekonomicznym w Poznaniu na podstawie
doswiadczen tutoréw. Z uwagi na niewielkg probe
badawczg (8 tutoréw), a takze biorgc po uwage cele
badan, projekt badawczy osadzono w paradygmacie
interpretatywnym (Hatch, 2002; Kivunja i Kuyini,
2017; Mack, 2010), w badaniach eksploracyjnych,
jakos$ciowych, w ktorych wykorzystano studium

przypadku jako metode badawczg (Coheniin., 2018;
Yin, 2015). Dane zgromadzono za pomoca trzech
zogniskowanych wywiadow grupowych (Cohen i in.,
2018; Kvale, 2010; Rubacha, 2008). Wediug Morgana
(za: Lisek-Michalska, 2013) zogniskowane wywiady
grupowe (focus group interviews — FGI) to ,,technika ba-
dawcza, w ktorej poprzez wspoéldziatanie, interakcje
grupy uczestnikoéw, badacz zbiera niezbedne dla jego
celéw informacje” (s. 16). Wywiady przeprowadzono
od czerwca do wrzes$nia 2023 roku po zakonczeniu
procesow tutorskich. Wypowiedzi narratoréw byty
nagrywane, nastepnie poddane transkrypcji, redakgji
oraz analizie tematycznej.

Analizowanym przypadkiem byt proces stawania sie
tutorami na uniwersytecie. W prowadzonych badaniach
autorki interesowata zmiana, jakiej do$wiadczyli na-
uczyciele w czasie nabywania kompetencji i kwalifikacji
tutorskich oraz podczas prowadzenia tutoriali. Autorki
ciekawito tez czy dotyczyta ona m.in. obszaru projek-
towania i prowadzenia zaje¢ oraz budowania relacji ze
studentami. Celem bylo réwniez uchwycenie procesu
ewolucji w kierunku kultury uczenia sie z perspektywy
korzysci, jakie wnosi tutoring w rozwoj studentéw,
samych nauczycieli, jak i uczelni jako organizacji.

Analizy i interpretacje wynikow badan

Podczas wywiadéw fokusowych fgcznie zadano
8 pytan, wokot ktérych prowadzona byta swobodna,
moderowana dyskusja pomiedzy uczestnikami bada-
nia. W wyniku analizy materiatu badawczego wytonio-
no kilka watkéw. Z uwagi na mozliwosci publikacyjne,
analizy zostaly ograniczone tylko do wybranych zakre-
sow tematycznych: (1) rola wspétczesnego nauczyciela
oraz rola tutora, (2) zmiana podejscia nauczycieli do
nauczania i budowania relacji ze studentami, (3) bu-
dowanie kultury uczenia sie, czyli co wnosi tutoring
w rozwoj nauczycieli, studentéw oraz uczelni.

Rola wspétczesnego nauczyciela oraz rola tutora

Wszyscy uczestnicy FGI byli zgodni, ze od kilku lat
nastepuje coraz bardziej dostrzegalna zmiana w funk-
cjonowaniu studentéw. Wedtug badanych szczegol-
nym czynnikiem, ktéry wywart bardzo wyrazny wplyw
w ostatnim czasie na mfode osoby byla pandemia
wywotlana przez koronawirusa SARS-CoV-2. Swiadczg
o tym ponizsze stwierdzenia: ,Zmienito sie bardzo
wiele w funkcjonowaniu studentéw, szczego6lnie po
pandemii”; ,,Coraz wiecej os6b potrzebuje wsparcia,
wiec przychodzg na tutoring”.

Wyniki wczesniejszych badan (Chorab, 2016) wska-
zywaly, ze wspoéliczesnych studentéw charakteryzuje
poczucie tymczasowo$ci w zakresie podejmowanych
aktywnosci oraz zawieszenia miedzy dziecinstwem
a dorostoscig. Uczestnicy wywiadow zwrdcili takze
uwage, ze coraz czesciej na uczelnie wyzszg trafiajg

2 W aneksie 2 opisano Zalozenia metodyczne procesu tutorskiego.
3 W aneksie 3 przedstawiono Uwarunkowania organizacyjne wdrazania tutoringu na Uniwersytecie Ekonomicznym

w Poznaniu.
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osoby, ktoére nie sg pewne tego, co chca w zyciu ro-
bi¢, sg zewngtrzsterowne, majg obnizone poczucie
wiasnej warto$ci oraz sprawczosci. Potwierdzeniem
sg nastepujgce narracje: ,Studenci nadal potrzebujg
opieki. S3 mniej samodzielni, mniej dojrzali, wymagajg
ukierunkowania, zawezenia”; ,,Potrzebujg edu-matki,
poprowadzenia, os6b pozytywnych, posiadajgcych
doswiadczenie, ktore potrafig stuchac¢”; ,,Oni chcg
wsparcia rozwojowego, sg pogubieni”.

W zwigzku z tym studenci potrzebujg nauczyciela,
ktoéry nie bedzie (juz) osoba przekazujacg wiedze, bo
ta jest powszechnie dostepna, ale kogo$, kto nauczy
ich krytycznego podej$cia do informacji, selekcjo-
nowania i warto$ciowania wszechobecnych tresci.
llustracjg sa nastepujace wypowiedzi: ,,Nauczyciel to
moderator pomagajacy odrozni¢ prawdziwg wiedze
od fake wiedzy”; ,Nauczyciel musi nauczy¢ studen-
tow podejscia oraz myslenia krytycznego; zrobite§
przeglad, odkryj, gdzie jest poglad, podejmij wysitek
intelektualny i sformutuj swoja opinie”.

Co wiecej, nauczyciel akademicki dla wspotczes-
nego studenta powinien by¢ kims§, kto motywuje,
inspiruje, staje sie pewnym wzorem. Moze sie to
wigzacé z coraz czeSciej zauwazanym, w badaniach
nad pokoleniem Z, kryzysem autorytetéw (Jagielska,
2021; Switata, 2023). Przyktadem niech beda stowa
badanych na temat tego, co jest istotne w tutoringu:
»Motywowanie, inspirowanie. Pokazywanie drogi, ale
dawanie wolnosci w wyborach drég rozwoju”; ,,Wspie-
ranie i rozwijanie. Wspieranie do rozwoju”.

Biorgcy udzial w wywiadach zwrécili uwage na
coraz wieksza potrzebe indywidualizacji oraz perso-
nalizacji w procesie ksztatcenia, co podyktowane jest
m.in. faktem obnizonej dojrzatosci i samodzielno$ci
studentéw, ich zagubieniem i anonimowos$cig w edu-
kacji o charakterze transmisyjnym, masowym. O takim
mysleniu $wiadczy chociazby nastepujgca wypowiedz:
»Systemowe podejscie musi sie zmienic¢, dzieciaki wy-
magajg zaopiekowania, edukacji spersonalizowane;j,
a edukacja uniwersytecka jest nadal masowa”.

Jednoczesnie badani zauwazali, Ze wtasnie tutoring
moze by¢ odpowiedzig na potrzeby wspoéiczesnego
studenta, gdyz jest oparty na budowaniu indywidualnej
relacji miedzy tutorem a tutee. Wyniki badan miedzy-
narodowych (Times Higher Education, 2022) pokazuja,
ze studenci potrzebujg wiecej pomocy w ukazaniu
mozliwos$ci rozwoju kariery po ukonczeniu studiow. Co
wiecej, chcieliby takze uzyska¢ r6zne formy wsparcia
emocjonalnego i profilaktyki zdrowia psychicznego,
mentoring oraz pomoc w zarzadzaniu sobg. Zatem
tutor, ktéry widzi w studencie nie tylko studenta, ale
i cztowieka z jego indywidualnymi potrzebami, deficy-
tami, stabymi i mocnymi stronami realizuje edukacje
opartg na relacyjnosci, podejsciu nieoceniajgcym i tym
samym wzmachia tutee. llustracjg tych tez sg ponizsze
wypowiedzi badanych: ,Nauczyciel tutor patrzy na
studenta jak na cztowieka, a nie na jednostke w ma-
sie”; ,,Charakterystyczne dla tutora jest wchodzenie
w relacje z dang osobg, brak oceniania”.

Warto tez podkresli¢, ze respondenci z jednej strony
wskazywali na konieczno$¢ wdrazania w mury uniwer-

syteckie edukacji spersonalizowanej, z drugiej strony
wyrazali obawy, czy i na ile jest na nig przestrzen,
a uczelnia jest systemowo przygotowana do zmiany
w kierunku podejscia zorientowanego na studenta,
na jego potrzeby, z wrazliwymi nauczycielami poda-
zajacymi za studentem. Watpliwo$ci te byly wyrazane
W nastepujacy sposob: ,Potrzebne jest podejscie indy-
widualne, ale nie mamy warunkéw na to”; ,,Funkcje
nasze, nauczycieli zdecydowanie sie zmienily, ale nie
wiem, na ile jest przestrzen na uczelni na to”.

Co wiecej, badani zwracali tez uwage, ze tutoring
nie jest drogg odpowiednia dla wszystkich nauczycieli
akademickich, poniewaz nie kazdy ma predyspozycje
oraz kompetencje do prowadzenia tak spersonalizo-
wanej edukacji. Nie kazdy takze uwaza za zasadne
i potrzebne takie relacyjno-wychowawcze podejscie
w stosunku do studentow, ktérzy sg juz doroéli i na
uczelnie przychodza gtéwnie celem nabycia konkret-
nej wiedzy i umiejetnosci. Do tej pory ta funkcja wy-
chowawcza nie byla tak eksponowana, wspoéiczesnie
wydaje sie by¢ pozadana, cho¢ nie tak oczywista dla
wielu nauczycieli akademickich, o czym $wiadczy
jedna z wypowiedzi: ,,Rola nauczyciela akademickiego
musi sie zmieni¢ (przygotowanie pedagogiczno-psy-
chologiczne), ale nie wszyscy chca sie bawi¢ w ojca
i matke, nie utozsamiajg sie z rolg wychowawcy”.
Imiana podejscia navczycieli do nauczania
i budowania relacji ze studentami

Uczestnicy wywiadéw byli zgodni co do tego, ze
tutoring wywart wptyw zaréwno na ich podejscie do
nauczania, jak i postawy wobec samych studentow.
U czeSci interlokutoréw byta to zmiana polegajaca
na odejsciu od transmisyjnego, podajgcego modelu
prowadzenia zaje¢ na rzecz podejscia problemowego
oraz dostrzeganie indywidualnych potrzeb studentéw
w procesie uczenia. Niektérzy utwierdzili sie w prze-
konaniu, ze to dobry kierunek, zgodny z trendami
wspotczesnej dydaktyki akademickiej, ze ich dziatania
wspierajg uczenie sie studentéw. Wielu rozwineto
swoje kompetencje komunikacyjne polegajace na
ograniczeniu przekazu na rzecz zadawania pytan
i aktywnego stuchania. Swiadczg o tym nastepujgce
wypowiedzi: ,Przeorganizowatam sposéb uczenia.
Nie podajaco, tylko problemowo. Nie ograniczajmy
studentéw naszym punktem widzenia”; ,,Zmienitam
podejécie do wyktadéw, zaczelam sie zastanawiac,
czego potrzebuja studenci, jakiej formy oczekujg
i zastosowatam wiekszg personalizacje tresci ksztalce-
nia”; ,,Zmienitam podejscie na seminariach, w pracy ze
studentem 1:1, wiecej stucham, daje wiecej wolnosci
i decyzyjnosci”; ,,Wiecej stucham, to najwazniejsza
zmiana wobec studentéw”; ,Nastgpifo demokraty-
zowanie zajec”.

Kwestie, ktére zostaly wskazane przez nauczy-
cieli sg istotne i zgodne z zalozeniami edukacji 4.0,
o ktorych byta mowa we wczesniejszej czesci arty-
kutu. Umozliwianie personalizacji procesu nauczania
zwieksza zaangazowanie studentéw oraz przektada
sie na rozwoj kompetencji niezbednych w gospodarce
4.0 (Siemieniecka, 2021).
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Tutoring i praktyka tutorska w opinii badanych
wywarly réwniez wptyw na spos6b budowania relacji
ze studentami. Nauczyciele stali sie bardziej otwar-
ci, a stosunki ze studentami bardziej partnerskie.
Jednoczesnie tutoring dal pewne ramy zwigzane
z odpowiedzialnoScig obu stron, co przekfada sie
na poczucie bezpieczenstwa, ale i powinnosci, jakie
niosg role tutora i tutee. W opinii uczestnikow wy-
wiadéw dwustronna odpowiedzialno$¢ wzmacnia
zaangazowanie oraz rozwoj studentéw, co obrazujg
nastepujgce narracje: ,,Nastgpito zbudowanie relagji
z podzielong odpowiedzialno$cig. Otwarto$¢ na alter-
natywne rozwigzania proponowane przez studenta”;
,Nie miatam probleméw z sercem dla studentow, ale
dodatam sztywnos¢, czyli trzymanie sie ram”; ,,Relacje
kwitng, studenci kwitng”.

Budowanie kultury uczenia sig, czyli co wnosi tutoring
w rozwoj navazycieli, studentow oraz veazelni

Analizy jakoS$ciowe i interpretacje wypowiedzi
badanych wskazuja na wiele korzysci, jakie zauwaza-
ja oni w swoim rozwoju, uczeniu sie studentéw, jak
i funkcjonowaniu oraz rozwoju uczelni jako organi-
zacji. Rozwoj nauczycieli jako os6b uczacych sie, ale
roéwniez jako towarzyszy, akuszeré6w procesu uczenia
sie, nastepnie rozwdj studentéw jako Swiadomych
i odpowiedzialnych za swéj proces uczestnikéw ucze-
nia sie oraz rozwdj uczelni jako srodowiska, w ktorym
zachodzi uczenie sie, sktadajg sie na budowanie kul-
tury uczenia sie organizacji, jaka jest uczelnia wyzsza.
Ponizej przedstawiona analiza ma na celu ukazanie
rozwoju na trzech poziomach: (1) rozwoju nauczycieli,
(2) rozwoju studentow, (3) rozwoju uczelni.

Narratorzy wielokrotnie podkreslali, ze udziat w szko-
leniach tutoringowych, jak i doswiadczenia prowadzenia
tutoriali zmienity nie tylko ich podejscie do nauczania,
myslenie o sobie w roli nauczyciela i roli studentéw, ale
takze sposob prowadzenia zaje¢ i komunikowania sie
ze studentami. Wielu z nich zauwazyto wzmocnienie
wlasnej swiadomosci profesjonalnej (Klus-Stanska, 2019;
Wach, 2019), przejscie od dziatan intuicyjnych w kierun-
ku osadzonych w literaturze pedagogicznej i badaniach
naukowych, co nazywane jest unaukowionym podej-
Sciem do nauczania (scholarship of teaching and learning)
(Boyer, 1990; Méartensson, 2014; Wach, 2019). Podczas
szkolen certyfikacyjnych nauczyciele mieli okazje do
glebokiego namystu nad swoimi umiejetnosciami i rolg
zawodowa, przyjrzenia sie zasobom, kompetencjom,
mocnym stronom pracy dydaktycznej. Réwnoczesnie
tez uswiadomili sobie wiasne stabo$ci, ograniczenia
i potrzeby rozwojowe. Ponizsze wypowiedzi obrazujg
opisane powyzej zagadnienia: ,,Bycie tutorkg wzmocnito
mnie jako nauczycielke akademicka”; ,,Utwierdzitam
sie w tym, ze dobrze robie, mam $wiadoma kompe-
tengje”; ,,To, co robitam wczesniej, zostalo nazwane.
Jestem Swiadoma swoich btedéw, ale tez mocnych
stron”; ,Zbudowatam Swiadomos$¢ profesjonalng”;
»Wczesniej robitam to intuicyjnie, a teraz wiem, ze
ide w dobrym kierunku, co daje mi duzg satysfakcje”.

Badani w swoich wypowiedziach podkreslali
znaczenie szkolen tutoringowych dla rozwoju kom-

petencji nauczycielskich, rozwoju siebie w roli nauczy-
ciela, wskazujgc rowniez na ich role terapeutyczng
w radzeniu sobie z problemem, jakim jest na przyktad
wypalenie zawodowe. Swiadczg o tym ponizsze wypo-
wiedzi: ,,Tutoring poszerza Swiadomos¢ profesjonalng,
szkolenie to byl kamien milowy w moim rozwoju”;
,Jestem bardziej spetniona jako nauczyciel akademi-
cki, czuje, ze moja rola jest wieksza, ze pelnie pewng
funkcje, widze siebie w pelniejszej roli”; ,,Znalaztam
sie na skraju wypalenia zawodowego, a po pierwszych
zajeciach powiedziatam: wow, bycie nauczycielem,
nauczanie moze by¢ super i ja nadal chce sie tym zaj-
mowac. Utwierdzitam sie, Ze ja to dobrze robie, a kurs
tutoringowy pokazat mi, ze sie do tego nadaje”.

Wielu nauczycieli zwr6cifo uwage na rozwdj
siebie nie tylko przez pryzmat roli zawodowej, roli
wyktadowcy, ale réwniez podkreslito znaczenie tuto-
ringu w rozwoju ich kompetencji osobowych, ktére
sg jadrem dla pozostalych kompetencji i obszarow
funkcjonowania nauczyciela akademickiego (Sajdak,
2013). Swiadcza o tym fragmenty wypowiedzi osob ba-
danych: ,,Duzo zmienito sie catoSciowo, holistycznie”;
»To przetozylo sie na moje funkcjonowanie ogélnie,
takie podejécie holistyczne. Tutoring okazat sie war-
to$cig dodang rowniez w kontekscie innych obszaréw
mojego funkcjonowania”; ,Zaczetam bardziej stucha¢
ludzi z mojego otoczenia, wdraza¢ elementy tutoringu
w wychowywaniu wiasnych dzieci”; ,Rozwinetam sie
jako osoba, to jest gigantyczna warto$¢ dodana, to
byto najlepsze szkolenie, na jakim bytam”; ,,Tutoring
dat mi mozliwos¢ dostrzezenia drugiego czlowieka
w cztowieku; tego, ze on tez ma swoje potrzeby”.

Szkolenia i procesy tutoringowe sprawily, ze
nauczyciele uwrazliwili sie bardziej na studentow
i innych ludzi w swoim otoczeniu, m.in. wspoipra-
cownikoéw, cztonkéw rodziny, okazujg im wiekszg
uwazno$¢ i zainteresowanie. Badani zwrocili rowniez
uwage na dwukierunkowo$¢ relagji oraz jej beneficyj-
ny charakter. Zauwazyli, ze tutoriale pozwalajg im sie
rozwijaé, ze wiele czerpia ze spotkan ze studentami,
ze nie tylko studenci uczg sie od nich, ale oni tez uczg
sie od studentéw. Wypowiedzi narratorow dobrze
ilustrujg wspomniany proces zmiany: ,Ja tez moge sie
czego$ nauczy¢ od studenta”; ,Nie tylko ja moge po-
moéc rozwijac sie studentom, ale oni pomagajg mi sie
zmienia¢, bo dzieki tej relacji mam inng perspektywe.
Doceniam taki petniejszy kontakt ze studentem, nie
tylko przez pryzmat wielkiej sali wyktadowe;j. Jestem
w stanie ich poznaé, przeprogramowac swoje zajecia
i lepiej sie dostosowac do ich potrzeb i oczekiwan
oraz mozliwosci”; ,Dojrzatam”.

Nauczyciele zwrécili tez uwage na jeszcze inny
aspekt rozwojowy. Wielu z nich w kontekscie rol
i powinnosci tutora przedefiniowalo oczekiwania
wzgledem siebie, nabierajgc dystansu wobec tego,
co jest konieczne i mozliwe do osiggniecia, przy
jednoczesnym zaangazowaniu we wilasny rozwoj.
Wskaznikiem powyzszej postawy sg nastepujgce nar-
racje: ,Tutoring pozwolit mi na zgode, ze nie wszystko
wyjdzie”; ,Datam sobie przestrzen na to, ze jestem
wystarczajaco dobra, ale nie musze wszystkiego”.
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Jednoczesnie nauczyciele tutorzy, dzieki szkole-
niom, ale i spotkaniom superwizyjnym, ktére odbywa-
ja sie cyklicznie na uczelni, poczuli przynalezno$¢ do
pewnej spotecznosci, spotecznosci praktykow, oséb,
ktére myslg identycznie, czujg w zblizony sposob,
majg dylematy i mierzg si¢ z wieloma wyzwaniami
— podobnymi w pewnym sensie do siebie. Swiadomos¢
bycia w grupie tutoréw zwieksza poczucie bezpie-
czenstwa i wsparcia, wplywa rozwojowo (Wach, 2019),
o czym $wiadcza nastepujgce stwierdzenia: ,Tworze-
nie spotecznosci tutoréw daje wsparcie”; ,,Popatrzenie
oczami innych tutoré6w na mojg sytuacje jest dla mnie
bardzo wazne i wspierajace”.

Powyzsza analiza wskazuje na ogromna role, jaka
odegraly szkolenia oraz prowadzenie tutoriali w roz-
woju zawodowym i osobowym badanych. Nauczyciele
rozwineli nie tylko kompetencje do nauczania, kom-
petencje komunikacyjne, ale i $wiadomo$¢ profesjo-
nalng, a wielu z nich odzyskato ré6wniez motywacje
do dzialania oraz odkryto czy przedefiniowalo sens
swojej pracy. Tutoring jest jednak przede wszystkim
nakierowany na rozwdj studentéw i im dedykowany.
Pozwala tutorantom poznac swoje mocne strony, za-
soby i na nich budowac wtasne kompetencje, a takze
rozwija¢ zainteresowania i talenty. W ten sposob
rozwijana samo$wiadomos¢ przekfada sie na ich pew-
no$¢ siebie, wewnatrzsterowno$¢, poczucie wiasnej
wartosci, motywacje i odwage do dziatania (Czekierda
i in., 2018; Dziedziczak-Foltyn i in., 2020). Ilustracjg
tej perspektywy sg ponizsze stwierdzenia: ,Studenci
poznajg swoj potencjat i cechy, ktore ich wyrdzniaja,
wzmacniajg poczucie pewnosci siebie, wyjatkowosci,
uczg sie podejmowania decyzji, ksztattujg umiejetnos¢
pracy na priorytetach”; , Tutoring buduje samosterow-
nos$¢ studentéow”; ,Tutoring wzmacnia integralno$¢
studentow jako os6b”; , Tutoring pozwala odkry¢ nowe
talenty, dodaje odwagi w podejmowaniu decyzji do
zmiany”; ,Dzieki tutoringowi studenci poznali lepiej
siebie, wiedzg jak wykorzysta¢ wlasne zasoby, uczg sie
patrze¢ z innej perspektywy na swoje kompetencje,
cechy i przekuc¢ rzekome stabosci w mocne strony”.

Podczas tutoriali studenci majg przede wszystkim
okazje do lepszego poznania samych siebie i ksztal-
towania umiejetnosci uczenia sie, samodzielnego,
we wspotpracy, uczenia sie w konteks$cie edukacji
calozyciowej (Rosalska, 2023). Tutoring jest wiec
szansg na rozwoj wielu kompetencji transferowalnych,
uniwersalnych, waznych z punktu widzenia ich funk-
¢jonowania w przysztosci na rynku pracy (Shelest-Szu-
milas, 2022). Swiadczg o tym ponizsze wypowiedzi:
»Studenci uczg sie, jak sie uczy¢ i zaczynajg rozumie¢,
Ze majg poglebiaé, pogtebiac i jeszcze raz pogtebiac
wiedze”; ,,Zmienia sie ich spos6b myslenia o uczeniu
sie”; , Tutoring to doceniana, wyjgtkowa forma edu-
kagji dla studentéw”; ,,Dzieki tutoringowi studia nie
sg tylko produktem edukacyjnym”.

Warto réwniez wskaza¢ relacyjny charakter tego
podejscia edukacyjnego oraz mozliwo$¢ czerpania
z wiedzy i dosSwiadczenia nauczycieli tutoréw, a takze
innych zasobow oferowanych podczas spotkan tu-
torskich, ktére nie sg tak typowe i fatwo dostepne

w edukacji masowej. Badani podkreslali w swoich wy-
powiedziach indywidualny, spersonalizowany charak-
ter relacji, jaka sie tworzy podczas i w wyniku tutoriali.
Jedna z wypowiedzi dobitnie akcentuje szczegolne
i wyjatkowe korzysci, jakie uzyskujg tutoranci: ,,Oni
czerpig od nas, bo mamy tez wiedze zyciowa, uwaz-
nosc i czas, a to jest wspotczesnie rzadkie dobro”.

Narracja ta jednoczesnie podkresla, ze w procesie
rozwoju studentéw nie tylko wiedza specjalistyczna
jestistotna. Obecnie wazniejsze wydaja sie inne zasoby,
w tym doswiadczenie i madrosc¢ zyciowa nauczycieli, ale
przede wszystkim uwazno$¢ i czas, jakie mogg oni zaofe-
rowac studentom, czesto zagubionym i mato dojrzatym
w czasach, w ktérych przyszio im zyé. Ta wypowiedz
po raz kolejny zwraca uwage na koniecznos$¢ zaopie-
kowania sie mfodym pokoleniem i wychowywania go.

Ostatnig omawiang perspektywa w kontekscie bu-
dowania kultury uczenia sie jest rozwdj uczelni jako
organizagji (Karpinska-Musiat, 2016). Badani nauczyciele
przede wszystkim zwrdcili uwage na prestizowy, elitarny
charakter tutoringu oraz element tworzenia przewagi
konkurencyjnej uczelni. Tutoring moze wpltyng¢ na
zmiane podejscia do nauczania, co poprawi jako$¢
ksztafcenia i stanie sie waznym argumentem dla stu-
dentéw wybierajgcych UEP. O takim mysleniu $wiadczg
nastepujgce narracje: ,Tutoring mogtby stac sie czynni-
kiem konkurencyjnosci uczelni”; , Tutoring jako forma
edukacji powinien na uczelni cieszy¢ sie uznaniem i pre-
stizem”; ,Tutoring dla uczelni to atut, warto$¢ dodana,
mozna przyciaggna¢ niekoniecznie jednostki wybitne, ale
jednostki zaangazowane, takie, ktére bedg sie identyfi-
kowaly z marka, jaka jest UEP”; ,,Co by mi sie marzylo,
to to zeby ten tutoring rozwija¢, ze bedziemy tym
w stanie przyciggna¢ madrych i inteligentnych ludzi”.

W wypowiedziach badanych wybrzmiewaly nie
tylko kwestie zwigzane z ksztaltowaniem wiedzy
u studentoéw, ale tez relacyjne, osobowe aspekty,
wielokrotnie juz podkreslane w tym artykule, ktére
moga przefozy¢ sie na funkcjonowanie uczelni jako
organizacji (por. Karpinska-Musiatl, 2016): ,,Tutoring
powoduje, ze studenci chcg u nas studiowac dalej,
bo zbudowane zostaly relacje”; ,,Dla uniwersytetu to
wejscie na wyzszy poziom, bo obecni tutee to poten-
cjalni partnerzy w przysziosci”; ,,Studenci bedg chcieli
do nas przychodzi¢, bo wyniosg co$ wiecej niz tylko
wiedze”; ,,Studenci beda chcieli do nas przyjs¢ wie-
dzac, ze mozemy na nich spojrze¢ jako na jednostke,
a nie kolejny numer w USOS-ie”.

Przedstawione powyzej analizy ujmuja rozwoj
na réznych poziomach widziany oczami nauczycieli
tutoréw. Pierwszy z poziomoéw wskazuje na uczenie
sie i rozwdj tutoréow. Z ich wypowiedzi wynika, iz
zdecydowanie wdrozenie tutoringu jako podejscia
spersonalizowanego wigze sie z szeregiem korzysci
rozwojowych, jakich doswiadczyli sami badani. Wielu
z nich zreformowalo swoj stosunek do nauczania,
wzmochito relacje ze studentami, stato sie bardziej
otwartymi i dostepnymi. Niektorzy podkreslali, iz
zmiana ta dotyczyla catej formacji osobowej, a nie
tylko technicznych umiejetnosci zwigzanych z pro-
wadzeniem tutoriali.
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Drugi poziom uczenia sie dotyczyl studentow
i korzysci, jakie czerpig, biorgc udziat w spotkaniach
tutorskich. Z narracji badanych wynika, iz tutoring
wspiera ich w procesie dorastania, dojrzewania, samo-
poznawania, ksztattowania umiejetno$ci samodzielne-
go uczenia sie, zglebiania swoich zasobow, uwalniania
potencjatu i bazowania na mocnych stronach.

Trzeci poziom dotyczyt rozwoju uczelni jako or-
ganizacji. W opiniach badanych uniwersytet dzieki
wdrozeniu tutoringu moze zmienic sie w organizacje
opartg na relacjach, bedaca srodowiskiem uczenia
sie i rozwoju najwazniejszych podmiotéw, jakimi sg
studentki i studenci oraz nauczycielki i nauczyciele
akademiccy. Stanie sie wiec organizacjg, w ktérej domi-
nuje kultura uczenia sie (wzajemnego) a nie nauczania.
Nauczyciele w swoich wypowiedziach podkreslali, iz
tutoring wzorem uczelni zagranicznych powinien by¢
obowigzkowy, szczegédlnie tutoring rozwojowy na
I roku studiéw, jako wsparcie i pomoc w osadzeniu
sie w roli studenta: , Tutoring jako kamien milowy
studiowania powinien by¢ obligo, zeby wdrozy¢ sie
w role studenta i studiowanie”; ,Studenci dzi$ po-
trzebuja relacji, wsparcia, rozmowy, dania przestrzeni
i wystuchania”; , Tutoring powinien by¢ obligo, wzorem
uczelni zagranicznych, typu uczelnie brytyjskie”.

Zakonczenie

Konieczno$¢ wdrazania na uniwersytecie edukacji
spersonalizowanej, ktéra ujmuje studenta catlo$ciowo
jako osobe, a uczenie sie i rozwdj definiuje przez
pryzmat relagji z nauczycielem, jest odpowiedzig na
postepujacy egalitaryzm szkolnictwa wyzszego, zaréw-
no w Polsce, jak i na §wiecie. Umasowienie edukagji
skutkujgce przewaga zaje¢ o charakterze wyktadowym,
w duzych salach, w ktérych zasiadaja anonimowe oso-
by sprawia, ze ograniczony jest bezposredni kontakt
i szanse na blizsze poznanie (si¢). To z kolei rzutuje
na mozliwosci takiego projektowania zajec¢ i oddzia-
tywania, jakiego student najbardziej potrzebuje.

Silnie zakorzeniony w dydaktyce akademickiej mo-
del transmisyjny z kulturg nauczania i przekazywania
wiedzy musi ustgpi¢ budowaniu kultury uczenia sie
i oferowania studentom ré6znych mozliwosci rozwoju.
Jest to szczeg6lnie wazne w obliczu koniecznosci ksztat-
towania w mtodych ludziach umiejetnosci samodziel-
nego uczenia sie przez cale zycie, poznawania swoich
zasobow w kontekscie planowania $ciezki kariery oraz
rozwijania wspomnianych juz wielokrotnie kompetengji
przysztosci. Tutoring, obok innych form zorientowa-
nych na rozwdj studenta, a szerzej ujmujac na rozwoj
cztowieka, stanowi jedno z podejs¢, ktore wspotczesnie
rekomendowane jest jako remedium na umasowiona,
anonimowg edukacje w czasach trudnych, niepew-
nych, mato przewidywalnych i niejednoznacznych.

Wyniki i analizy prowadzonych badan wskazuja,
Ze tutoring, cho¢ nakierowany na rozwdj studentéw,
jest podejsciem, ktore ksztattuje réwniez nauczycieli
akademickich. Stawanie sie tutorem w procesie szko-
leniowym, superwizyjnym i podczas samych tutoriali
skutkuje czesto transformacjg nauczyciela z wszyst-

kowiedzgcego eksperta, zdystansowanego wobec
studentéw, w empatycznego towarzysza w rozwoju,
bazujacego giéwnie na budowaniu relacji ze nimi
i inspirowaniu ich w odkrywaniu wiedzy. Ta paradyg-
matyczna przemiana wigze sie réwniez z przeobraze-
niem osobowym w kierunku uwaznego, wrazliwego
facylitatora procesu edukacyjnego. Wydaje sie, ze
w czasach zagubienia oraz trudnych doswiadczen,
takich jak pandemia czy toczgce sie konflikty zbrojne,
a takze niepewnosci zwigzanej z dynamicznym rynkiem
pracy, istnieje potrzeba wspierania studentéw przez
nauczycieli otwartych, relacyjnych, godnych zaufania.
Uczelnia powinna zadba¢ wiec o rozwdj kompetengji
dydaktycznych i komunikacyjnych nauczycieli akade-
mickich, a takze tworzy¢ przestrzen do sieciowania,
wymiany oraz wzajemnego uczenia sie.

Podsumowujac nalezy zwrécic¢ uwage, ze edukacja,
w centrum ktérej znajduje sie cztowiek, z calosciowym
podejsciem do jego rozwoju, moze przystuzyc¢ sie
budowaniu uniwersyteckiej kultury uczenia sie, ktérg
dostrzega¢ bedzie mozna przez pryzmat: (1) uczenia
sie studentow, (2) uczenia sie wykladowcéw oraz
(3) uczenia sie samej organizacji, jaka jest szkofa
wyzsza. Podej$cie bazujace na relacjach, zaufaniu,
wzajemnym wspieraniu sie i emocjonalnej bliskosci
powinno pomagac¢ w budowaniu rezyliencji w czasach
trudnych i nieprzewidywalnych.

Aneksy znajdujg sie w internetowej wersji czasopisma.
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graduates of economic studies to the requirements and realities of the modern labour
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'KOdeZle_] the Lublin Voivodeship in order to identify the demand for competencies of job candi-
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of Maria Curie-Sktodowska University (abbreviated: FOE MCSU) and an analysis of their
professional development following graduation. The study of the research showed the
Sobotka existence of competency gaps, mainly in terms of basic professional knowledge regarding
the work performed, and professional experience, which can affect the competitiveness of
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Wprowadzenie

Wspolczesny rynek pracy jest niezwykle dynamiczny. Zdaniem autoréw raportu Rynek
pracy przysztosci. Czynniki ksztaltujqce rynek pracy do 2030 roku (PwC, 2018), kluczowe
czynniki wptywajace obecnie na rynek pracy to:

* szybki postep w dziedzinie innowacji technologicznych;

* zmiany demograficzne: liczebno$¢, rozkiad i wiek populagji;

¢ gwaltowna urbanizacja;

¢ zmiana uktadu sit pomiedzy krajami rozwinietymi i rozwijajacymi sie;

* niedobory surowcow i zmiany klimatyczne.

Z kolei w raporcie, ktéry powstat na podstawie badan przeprowadzonych przez
Pearson we wspotpracy z Fundacjg Nesta i Oxford Martin School (Bakhshi i in., 2017)
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wskazano, ze do 2030 roku az w 90% znane nam
obecnie profesje stang sie przestarzale, z czego 20%
zniknie, bo zostang w petni zmechanizowane. Badacze
twierdzg takze, ze na obecnym rynku pracy zaledwie
10% os6b wykonuje zawo6d, na ktéry popyt bedzie
wzrastal. Mozemy sie tez spodziewac pojawienia sie
zupetnie nowych, ktérych jeszcze nie znamy.

Procesy cyfryzacji, automatyzacji oraz usiecio-
wienia komunikacji wywieraja coraz wiekszg presje
na pracownikéw reprezentujacych niemal wszystkie
sektory wspotczesnej gospodarki. Do niedawna za-
kfadano, ze ekspansja sztucznej inteligencji wyprze
z rynku pracy przede wszystkim zawody, w ktoérych
dominujg czynno$ci powtarzalne, rutynowe (Ford,
2016). Sukces duzych modeli jezykowych (np. GPT4)
oraz graficznych (np. Midjourney) sprawit, ze fala
automatyzacji powaznie zagraza tez przedstawicie-
lom wielu innych profesji np. ttumaczom, grafikom
komputerowym, nauczycielom czy inzynierom opro-
gramowania. Niezwykle trudno przewidzie¢, ktore
zawody znikng z rynku pracy w blizszej lub dalszej
przysztosci. Jeszcze trudniej jest jednak przewidzie¢,
na jakie umiejetnosci, kompetencje i profesje pojawi
sie w przysztosci popyt (Dwivedi i in., 2021).

Postep technologiczny sprawia, ze umiejetnosci,
ktore byly wartoSciowe przez dziesieciolecia, teraz
moga stac sie przestarzate w ciggu zaledwie kilku lat
(Gartner, 2019). Liczba kompetencji niezbednych do
wykonywania jednego zawodu rosnie o ok. 10% kazde-
go roku. Jak szacuje Gartner, umiejetnosci potrzebne
zaledwie trzy lata temu wkroétce stang sie zbedne
(ponad 30% z nich) (Gartner, 2019).

Dynamika i skala zmian zachodzacych na wspét-
czesnym rynku pracy jest ogromnym wyzwaniem dla
0s6b odpowiedzialnych za projektowanie programéw
edukacyjnych, na wszystkich poziomach ksztalcenia.
Dostosowywanie sie do nich wymaga od instytucji
edukacyjnych elastycznego podejscia oraz ciggtego
monitorowania trendéw i potrzeb rynku zatrudnie-
nia. Dodatkowo, uczniowie i pracownicy muszg by¢
przygotowani na ciggly rozwdj, adaptacje i uczenie sie
przez cate zycie, by sprostac jego dynamicznie zmie-
niajgcym sie wymaganiom (Pocztowski i in., 2021).

W niniejszym artykule zaprezentowano wyniki
badan przeprowadzonych w ramach projektu ,,Do-
skonatos¢ dydaktyczna uczelni” realizowanego przez
Uniwersytet Marii Curie-Skiodowskiej w Lublinie,
w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja
Rozwdoj OS$ 111 Szkolnictwo wyzsze dla gospodarki
i rozwoju, Dziatanie 3.4 Zarzadzanie w instytucjach
szkolnictwa wyzszego wspoéifinansowanego ze
srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego
Funduszu Spotecznego. Celem gtéwnym badan byto
okreslenie stopnia dostosowania kompetencji absol-
wentéw Wydziatu Ekonomicznego UMCS do wymagan
wspobiczesnego rynku pracy. Podjeto probe znalezie-
nia odpowiedzi na nastepujace pytania:

' Rok 2023 obejmowat dane tylko za styczen oraz luty.

1. Na ile/czy ksztatcenie na WE UMCS odpowiada
na potrzeby i oczekiwania pracodawcéw?

2. Ktore umiejetnosci i kompetencje nabywane
przez absolwentéw zaspokajajg biezacy popyt na
rynku pracy?

Podjecie niniejszego badania wynikato z potrzeby
okreslenia stopnia dostosowania kompetencji absol-
wentow WE do realiow wspétczesnego rynku pracy.
Poniewaz oczekiwania pracodawcéw i wymagania
wobec potencjalnych pracownikéw ewoluuja, istnie-
je konieczno$¢ oceny, w jaki sposéb ksztatcenie na
uczelniach wyzszych odpowiada na zapotrzebowanie
rynku pracy. Wyniki badania pozwolily na identyfikacje
brakéw kompetencyjnych wsérod absolwentow WE,
ktore mogg wptywac na ich zatrudnialnos¢ i konku-
rencyjno$¢ na rynku pracy. Ponadto badanie umoz-
liwito lepsze zrozumienie oczekiwan pracodawcow
wobec potencjalnych kandydatow oraz identyfikacje
pozadanych przez nich kompetencji w kontekscie
prowadzonej dziatalnosci. Celem aplikacyjnym pre-
zentowanych badan bylo zwiekszenie efektywnosci
procesu ksztatcenia na WE poprzez doskonalenie
programéw nauczania i dopasowanie ksztalcenia do
potrzeb interesariuszy (pracodawcéw, absolwentow
i studentéw). Tym samym opisywane badania wpisujg
sie w idee spotecznej odpowiedzialnoSci uczelni,
zgodnie z ktorg dzisiejsze szkoly wyzsze powinny
diagnozowac potrzeby interesariuszy oraz realizowac
sygnalizowane przez nich dziafania.

Metodyka badan

Badanie zostato podzielone na trzy giéwne obszary
badawcze, ktére stuzg doskonaleniu proceséw dydak-
tycznych oraz dostosowaniu dziatan dydaktycznych
do potrzeb interesariuszy, tj. studentéw, absolwen-
tow oraz pracodawcow. Pierwszy obszar badawczy
obejmowatl analize ogloszen dotyczacych ofert
pracy w wojewddztwie lubelskim, ze szczego6lnym
uwzglednieniem ofert skierowanych do absolwentéw
kierunkéw zwigzanych z ekonomig, realizowanych na
WE. Drugi obszar badawczy skoncentrowany byt na
badaniu pracodawcow w celu zidentyfikowania poza-
danych kompetencji u kandydatéw do pracy. Ten etap
badan obejmowat zaréwno analize ilo$ciowa, przepro-
wadzong za pomocg techniki ankiety internetowej,
jak i badanie jako$ciowe w formie indywidualnych
wywiadow pogtebionych. Trzeci obszar badawczy
dotyczyt kompetencji absolwentow WE.

Gléwnym celem analizy ogtoszen byto zbadanie po-
pytu na prace dla absolwentow WE w wojewddztwie
lubelskim. W ramach badania przeprowadzono analize
iloSciowa oraz jakoSciowa ofert pracy kierowanych
do absolwentéw kierunkéw ekonomicznych. Badanie
opieralo sie na analizie ofert pracy zamieszonych na
pracuj.pl w latach 2015-2023". Wyb6ér tej konkretnej
platformy wynikat z jej popularnosci oraz duzej liczby
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ogloszen dostepnych w badanym okresie. Na potrzeby
prezentowanych badan wykorzystano analize tresci
ogloszen.

Gléwnym celem badania pracodawcéw byto ziden-
tyfikowanie stopnia dostosowania kompetencji absol-
wentow WE do wymagan i realiow wspoiczesnego
rynku pracy. Z uwagi na specyfike pytan badawczych,
zespol badawczy podjat dwa rézne przedsiewziecia
badawcze. Pierwsze z nich stanowito badanie iloscio-
we, ktére zostato przeprowadzone z wykorzystaniem
techniki ankiety internetowej (CAWI) od lutego do
maja 2023 roku. Narzedziem badawczym byt kwe-
stionariusz wtasnej konstrukgji, zawierajacy 15 pytan,
oparty na kompetencjach z Procesu Bolonskiego
(Gonzalez i Wagenaar, 2005) oraz kompetencjach
zwigzanych z danymi kierunkami studiéw WE UMCS.
Narzedzie to pozwolito na identyfikacje obecnie repre-
zentowanego oraz pozadanego poziomu wybranych
kompetengji zatrudnianych studentéw i absolwentéw,
a takze istnienie w tym zakresie luk kompetencyjnych.
Badanie objeto 107 pracodawcéw z wojewodztwa
lubelskiego.

Natomiast drugie przedsiewziecie stanowito ba-
danie jako$ciowe, ktore przeprowadzono w formie
indywidualnych wywiad6éw pogtebionych (IDI). Dzieki
temu podejsciu uzyskano bardziej szczeg6towe odpo-
wiedzi pozwalajgce na zrozumienie bardziej subtel-
nych i ztozonych aspektéw oczekiwan pracodawcow.
Badanie jakosSciowe przeprowadzono w okresie od
kwietnia do maja 2023 roku. Wywiady pozwolity na
poznanie indywidualnych opinii i do$wiadczen ba-
danych pracodawcéw, bez sugerowania odpowiedzi
przez narzedzie badawcze. Wykorzystano scenariusz
badawczy z 12 pytaniami, a dobér proby miat charak-
ter celowy. Uczestnicy badania to 16 przedstawicieli
lubelskiego srodowiska biznesowo-instytucjonalnego,
spelniajgcych kryteria rekrutagji, takie jak zatrudnia-
nie studentéw lub absolwentéw WE UMCS.

Rysunek 1
Idea interpretacji macierzy IPMA

Ostatnie przeprowadzone badanie dotyczyto
kompetencji absolwentéw WE oraz ich karier za-
wodowych. Jego gtébwnym celem byta identyfikacja
i ocena dostosowania kompetencji absolwentéw WE
do wymagan i realiow wspoiczesnego rynku pracy.
Wykorzystano kwestionariusz CAWI, ktory opierat sie
na koncepcjach macierzy IPMA i pomiarze luki jakoSci
ksztatcenia. W metodzie oceny przydatnosSci uzy-
skiwanych kompetencji zastosowano macierz IPMA
(Importance — Performance Matrix) opracowang przez
Martille i Jamesa w 1977 roku (Martilla i in., 1977). Ta
prosta graficzna metoda przedstawia relacje miedzy
postrzegang wazno$cig atrybutow danego obiektu
oraz poziomem realizacji tych atrybutéw (oceng
wykonania). Macierz IPMA moze by¢ samodzielnym
narzedziem oceny lub uzupelnieniem innych analiz,
w tym analiz opartych na lukach (Haverila i in., 2023).
Skala ocen obejmowata pie¢ stopni (1-5), gdzie 1
oznaczalo ,zupetnie niewazne” lub ,bardzo niska
ocena”, za$§ 5 — ,bardzo wazne” lub ,bardzo wysoka
ocena”. W analizie skorzystano z dwoch skal: jednej
do pomiaru wazno$ci kryteriow oceny i drugiej do
pomiaru poziomu uzyskanych kompetencji. Inter-
pretacje graficzng macierzy IPMA przedstawiono na
rysunku 1.

Czynniki oceniano w czterech ¢wiartkach:

* Cwiartka 1: ,Utrzymaj” — czynniki o wysokiej
waznosci i wysokiej ocenie realizacji, ktére
sg gtownymi zrédtami satysfakcji i wymagajg
utrzymania na wysokim poziomie.

* Cwiartka 2: ,,Priorytet do poprawy” — czynniki
o wysokiej wazno$ci, ale niskiej ocenie realiza-
¢ji, ktére wymagajg natychmiastowej poprawy,
np. przez realokacje zasobow.

e Cwiartka 3: ,Ignoruj” — czynniki o niskiej
waznosci i niskiej ocenie, ktore nie spefniajg
oczekiwan, ale nie wymagaja natychmiastowych
dziatan, tylko monitorowania.
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Zrddto: opracowanie wlasne.
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o Cwiartka 4: »Relokacja zasob6éw” — czynniki
o niskiej waznosci i wysokiej ocenie, ktére sg
matfo istotne dla odbiorcow, a organizacja do-
starcza je na zbyt wysokim poziomie, co moze
prowadzi¢ do nadmiernych kosztéw i braku
realizacji w innych obszarach.

Badanie przeprowadzono za pomocg kwestiona-
riusza CAWI, a udziat w nim wzieto 299 absolwentéow
WE UMCS z ostatnich 5 lat, co stanowito 32,5% oséb,
ktére rozpoczely badanie. Kwestionariusz zawierat
roéwniez pytania o charakterze demograficznym oraz
dotyczace sytuacji zyciowej i wykonywanej pracy.
Nastepnie badano kompetencje ogélne i kierunkowe,
korzystajac z listy 30 kompetencji og6lnych i 5 kie-

Tabela 1
Oceniane przez respondentow kompetencje ogolne

runkowych zwigzanych z kierunkiem studiéw na WE
UMCS. Konstrukcja kwestionariusza w zakresie kom-
petencji ogolnych oparta byla na projekcie ,, Tuning
— Harmonizacja struktur ksztatcenia w Europie”, ktory
zidentyfikowal kompetencje absolwentéw réznych
kierunkéw studiow. Na potrzeby prezentowanego ba-
dania wykorzystano zestaw kompetencji wtasciwych
dla absolwentéw kierunkéw ekonomicznych.
Nalezy podkresdli¢, ze zastosowana metoda ba-
dawcza polegajgca na samoocenie kompetencji ab-
solwentow jest niewgtpliwie obarczona ryzykiem su-
biektywnosci, a wiec pozyskane w ten sposéb wyniki
moga odbiegac od tych, ktére mozna bytoby uzyskac
wykorzystujgc inne, obiektywne narzedzia oceny.

Lp. Kompetencje ogolne Grupa kompetencji
1. Umiejetno$¢ analizy i syntezy
2. Umiejetno$ci organizacyjne i planowania
3. Podstawowa wiedza ogdlna
4., Podstawowa wiedza profesjonalna dotyczgca wykonywanej pracy
5. Porozumiewanie si¢ w mowie i w piSmie w jezyku polskim Kompetencje
6. Znajomos$¢ co najmniej jednego jezyka obcego instrumentalne
7. Podstawowe umiejetnosci informatyczne
8. Umiejetno$¢ wyszukiwania i analizowania informagji z réznych zrodet
9. Umiejetno$c¢ rozwiazywania probleméw
10. Umiejetno$¢ podejmowania decyzji
11. Krytycyzm i samokrytycyzm
12. Umiejetnosc¢ pracy w zespole
13. Umiejetnosci interpersonalne (radzenia sobie ze stresem, budowania relagji, itp.)
14. Umiejetnosc¢ pracy w zespole interdyscyplinarnym Kompetencje
15. Umiejetnosci komunikowania si¢ z ekspertami innych dziedzin interpersonalne
16. Docenienie réznorodnosci i wielokulturowosci
17. Umiejetno$¢ pracy w Srodowisku miedzynarodowym
18. Postepowanie zgodne z zasadami etyki zawodowej
19. Umiejetno$¢ zastosowania wiedzy w praktyce
20. Umiejetno$¢ prowadzenia badan (np. rynku, B+R) i analiz
21. Umiejetno$¢ uczenia sie
22. Umiejetno$¢ przystosowania sie do nowych sytuacji
23. Umiejetno$c¢ tworzenia nowych koncepcji (kreatywnosc)
24. Zdolnosci przywodcze .
— - — - Kompetencje systemowe
25. Rozumienie kultur i zwyczajoéw innych krajow
26. Umiejetnos$¢ samodzielnej pracy
27. Przygotowanie i prowadzenie projektow
28. Inicjatywa i przedsiebiorczos$¢
29 Dbatos¢ o jakos$¢ wykonywanych zadan
30 Ukierunkowanie na sukces

Zrddto: Tuning — Harmonizacja struktur ksztatcenia w Europie. Wkiad uczelni w Proces Boloriski (https:/www.mimuw.edu.pl/~ben/krk/
plyta/Cz%C4%99%C5%9B%C4%87%201V%20-%20Program%20Tuning_materia%C5%82y%20pomocnicze/1.%20Tuning_Harmonizacja%20st

ruktur%20ksztalcenia%20w%20Europie.pdf).
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Wyniki badan

Analiza ogtoszen o pracy

W badaniu przeanalizowano 120 817 ofert pracy
zgloszonych przez pracodawcéw na portalu pracu;.pl
dla wojewo6dztwa lubelskiego w okresie od stycznia
2015 roku do lutego 2023 roku. Liczba ofert pracy
w latach 20162019 utrzymywata sie na stabilnym
poziomie okoto 10 tysiecy rocznie. Od roku 2020
zaobserwowano znaczny wzrost do niemal 29 tysiecy
ofert w 2022 roku (tabela 2).

Tabela 2

Liczba ofert pracy w poszczegolnych latach
Rok Liczba ofert pracy Zgz)iing;:)pp;rfﬁ?sg)u
2015 9123
2016 10 234 12%
2017 10 659 4%
2018 10 871 2%
2019 10 672 -2%
2020 12 065 13%
2021 23 594 96%
2022 28 574 21%
2023* 5025

Uwaga. *Rok 2023 obejmowat dane tylko za styczen oraz luty.
Zrddto: opracowanie wiasne.

W badaniu przeprowadzono réwniez analize
czestoSci poszukiwania pracownikéw na okre$lone
stanowiska w wojewddztwie lubelskim (tabela 3).
Analizujac 120 817 ofert pracy zgtoszonych na portalu
pracuj.pl w okresie od stycznia 2015 do lutego 2023
stwierdzono, ze najczesciej poszukiwano przedsta-
wicieli handlowych (5 550 ofert). Na drugim miejscu
znalaz! sie doradca klienta (2 983 oferty). Kolejne miej-
sca zajmowaly oferty zwigzane ze sprzedazg, m.in.
przedstawiciel medyczny, sprzedawca, specjalista do
spraw sprzedazy, regionalny kierownik sprzedazy,
doradca techniczno-handlowy czy doradca klienta
biznesowego. Czesto poszukiwane byly réwniez
osoby do pracy na stanowisku Key account managera
lub Java developera. Pozostate stanowiska miaty mniej
niz 500 ofert w badanym okresie.

W badaniu przeprowadzono analize, pracownicy
ktérej z branz byli najczesciej poszukiwani w woje-
wodztwie lubelskim (tabela 4). Branzg, w ktérej zatrud-
nienie mogto znalez¢ najwiecej os6b w wojewodztwie
lubelskim byty ustugi profesjonalne z 36 015 ofertami
w calym okresie oraz srednim wzrostem liczby ofert
na poziomie 15% kazdego roku. Druga pozycje zajety
finanse/bankowos$¢/ubezpieczenia z 18 087 ofertami
oraz $redniorocznym tempem zmian w wysokoS$ci
16%. Trzecig najliczniej reprezentowang branzg byta
inzynieria/technika/produkcja — 17 411 ofert i wzro-
stem tej liczby na poziomie 17% w kazdym roku.

Tabela 3
Liczba ofert pracy na poszczegdlne stanowiska w woje-
wodztwie lubelskim

Nazwa stanowiska Liczba ofert pracy
Przedstawiciel handlowy 5550
Doradca klienta 2983
Przedstawiciel medyczny 1003
Sprzedawca 955
Specjalista ds. sprzedazy 778
Zastepca kierownika sklepu 750
Key account manager 590
Regionalny kierownik sprzedazy 569
Regionalny przedstawiciel handlowy 545
Doradca techniczno-handlowy 540
Doradca klienta biznesowego 501
Java developer 501

Zrddto: opracowanie wlasne.

Tabela 4
Liczba ofert pracy w poszczegolnych branzach w woje-
wodztwie lubelskim

Branza Liczba ofert pracy
Ustugi profesjonalne 36 015
Finanse/bankowos$¢/ubezpieczenia 18 087
Inzynieria/technika/produkcja 17 411
Programowanie 16 562
Farmacja/medycyna 9038
IT/telekomunikacja 8 100
Sieci handlowe 8002
Architektura 7 905
Artykuly spozywcze/alkohol/tyton 7 262
Inne 7176
Administrowanie systemami 6 505
Energia/srodowisko 6316
Analiza biznesowa 5927
Ksiegowos¢ 5192

Zrodfo: opracowanie wlasne.

Osoby szukajace pracy w wojewddztwie lubelskim
w badanym okresie mogly réwniez liczy¢ na zatrud-
nienie w branzy programistycznej — 16 562 oferty
pracy. Warto zauwazyd¢, iz analiza biznesowa oraz
ksiegowo$¢ odznaczaly sie liczbg ofert pracy przekra-
czajacy piec tysiecy, pracownicy z pozostalych branz
poszukiwani byli mniejszg liczbe razy.

Badania jakosciowe i ilosciowe pracodawcow
Przedsiewzieciem majgcym na celu poznanie opinii

pracodawcow bylo przeprowadzenie badania iloScio-

wego. Podstawa oceny byla tutaj lista okreslonych
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kompetencji zgodna z klasyfikacjg TUNING. Na pod-
stawie uzyskanych wynikéw udato sie zidentyfikowaé
te kompetencje, ktérych obecny poziom charaktery-
zujacy studentéw/absolwentow WE UMCS mozna,
zdaniem pracodawcéw, oceni¢ najwyzej, a takze
poziom przez nich pozadany. Przeprowadzone analizy
pozwolity rowniez zidentyfikowaé poziom istnieja-
cej luki kompetencyjnej w tym zakresie. W tabeli 5
przedstawiono wybrane kompetencje najbardziej
pozadane przez pracodawcoéw, zestawione z oceng
poziomu tych kompetencji posiadanych przez studen-
tow i absolwentow WE UMCS. Uwzgledniono rowniez
dodatkowo kompetencje, ktore wyrdznialy sie sposrod
pozostatych pod wzgledem wielkos$ci luki kompeten-
cyjnej. Na uwage zastuguje fakt, ze uzyskane wyniki
dotyczace pojawiajacych sie luk kompetencyjnych sg
bardzo niskie dla wszystkich kompetencji z wyjatkiem
dwoch: podstawowej wiedzy profesjonalnej dotycza-
cej wykonywanej pracy oraz doswiadczenia zawodo-
wego, dla ktorych poziom ten byt znaczacy.

Drugim przedsiewzieciem w zakresie poznania opi-
nii pracodawcéw byto badanie jako$ciowe prowadzone
metoda pogtebionych wywiadéw indywidualnych.
Pracodawcy zostali poproszeni o dokonanie oceny
kompetencji studentéw i absolwentow WE UMCS.
Kluczowe znaczenie, zdaniem pracodawcéw, majg
kompetencje szeroko okreslane przez nich jako inter-
personalne, w tym rozwigzywanie konfliktow, praca
zespotowa, komunikatywno$¢, negocjacje, argumento-
wanie i otwartos¢. Istotne byly rowniez kompetencje
jezykowe, zaréwno w zakresie jezyka angielskiego, co
jest juz raczej postrzegane jako pewien standard, ale
wskazywano takze na potrzebe znajomosci dodatko-
wego jezyka (niemiecki, francuski, wloski, hiszpanski,
chinski, holenderski oraz jezyki skandynawskie).
Zdaniem badanych z punktu widzenia ich dziafalnosci

wazne jest réwniez posiadanie przez zatrudnianych
okreslonych kompetencji analitycznych, takich jak
interpretacja danych, wycigganie wnioskéw z danych,
analiza danych oraz myslenie analityczne. Respondenci
wskazywali takze na potrzebe posiadania okreslonej
wiedzy merytorycznej z danej dziedziny lub z zakresu
danego stanowiska pracy. W wypowiedziach bada-
nych pojawialy sie takze odniesienia do kompetengji
poznawczych (szybkie uczenie sie, logiczne myslenie,
kreatywno$¢, elastyczno$¢) oraz organizacyjnych
(zarzadzanie czasem, dziatanie pod presja czasu, pla-
nowanie, organizowanie). Warto zauwazy¢, ze wska-
zane kompetencje pojawily sie w efekcie postawienia
otwartych pytan, bez sugerowania okreslonych odpo-
wiedzi. Zestawienie czesto$ci wskazania poszczego6l-
nych kompetencji zostato zaprezentowane w tabeli 6.

Badani wskazali takze obszary postrzegane przez
nich jako luki kompetencyjne studentéw/absolwentéow
w stosunku do wymagan na danym stanowisku pracy.
Zestawienie ich odpowiedzi zostato przedstawione
w tabeli 7. NajczesSciej pracodawcy wskazywali braki
w zakresie umiejetno$ci komunikacyjnych oraz kom-
petencji miekkich, w umiejetnosciach autoprezentagji
i analitycznego myslenia. Respondenci podkreslali
takze istotne obszary wymagajgce poprawy w zakre-
sie prezentowanych przez studentéw/absolwentow
postaw, wskazujac na charakteryzujacy zatrudnianych
brak ciekawosci, kreatywnosci, samoswiadomosci,
pewnosci siebie oraz odpowiedzialnosci.

Nalezy podkresli¢, ze obserwuje sie znaczacg ko-
relacje miedzy wynikami uzyskanymi w badaniu ilos-
ciowym i jakoSciowym. Wskazane przez pracodawcéw
kompetencje, ktorych pozadany poziom byt najwyzszy
w ankiecie internetowej w wiekszo$ci pokrywaja sie
ze wskazanymi w wywiadach pogtebionych obszarami
do rozwoju.

L::Z!:tgncje zatrudnianych studentow i absolwentow w ocenie pracodawcow (wartosci srednie, ocena w skali 1-5)
Kompetencje ogolne P(_)ziom Koo It .
pozadany obecny kompetencyjna

Dbatos¢ o jako$¢ wykonywanych zadan 4,82 4,61 -0,21
Postepowanie zgodne z zasadami etyki zawodowej 4,76 4,75 -0,01
Podstawowa wiedza profesjonalna dotyczaca wykonywanej pracy 4,69 3,68 -1,01
Porozumiewanie si¢ w mowie i w piSmie w jezyku polskim 4,66 4,72 0,06
Umiejetno$¢ zastosowania wiedzy w praktyce 4,64 4,33 -0,31
Umiejetnos$¢ samodzielnej pracy 4,63 4,40 -0,23
Umiejetnos¢ przystosowania sie do nowych sytuacji 4,55 4,36 -0,19
Podstawowe umiejetnos$ci informatyczne 4,52 4,52 0,00
Umiejetnos$c¢ rozwiazywania probleméw 4,52 428 -0,24
Eﬁgﬁgﬁ?ji;gﬁ;ﬁg;onalne (radzenia sobie ze stresem, 452 439 013
Umiejetno$¢ analizy i syntezy 4,50 4,27 -0,23
Umiejetnos$¢ wyszukiwania i analizowania informagji z ré6znych zrédet 4,50 4,30 -0,20
Doswiadczenie zawodowe 4,17 3,06 -1,11

Zrddto: opracowanie wlasne.

e-mentor nr 3 (105) 73



Tabela 6

Czestosc wskazywania najistotniejszych kompetencji przez pracodawcow w wywiadach indywidualnych

. .. Liczba Lo .
Rodzaj kompetencji wskazaii Przykladowe wypowiedzi respondentow
,Kltadziemy bardzo duzy nacisk na kompetencje miedzyludzkie, na
empatie, na watki antydyskryminacyjne. Zalezy nam na tym, zeby
Kompetencje interpersonalne 12 rekrutowac osoby, ktore potrafig sie komunikowac, majg otwartosc,
zeby budowac relacje i potrafig to robi¢. Kompetencje miekkie sg
dla nas bardzo wazne” (K15).
Wiedza merytoryczna odnoszaca sie 5 ,Najistotniejsze sg kompetencje merytoryczne, ktére wiazg sie z ta
do danej dziedziny, stanowiska pracy praca, do ktoérej szukamy pracownikéw” (M16).
L. ,Obszar, ktory jest dla nas bardzo wazny, to znajomos$c¢ jezykow
Kompetencje jezykowe 9 obeych” (K4).
,Teraz szukamy tak naprawde przede wszystkim osob, ktdre potrafig
Kompetencje analityczne 6 poruszac sie w obszarze researchu i to jest rzecz, ktora jest dla nas
kluczowa” (K15).
Kompetencie organizacyine 3 HIstotne jest szeroko rozumiane zarzadzanie projektami, umiejetnosc¢
p jeors Y pracy w zespole, zarzadzanie konfliktem itd.” (M16).
,Wiemy jak duza jest dostepno$¢ wszelkiego rodzaju narzedzi
Kompetencje poznawcze 4 i systemow, i dlatego nasi pracownicy musza szybko sie uczy¢, by

je sprawnie wykorzystywac” (K10).

Uwaga. Oznaczenia w nawiasach po cytatach to identyfikatory respondentow.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 7

Luki kompetencyjne wskazywane przez pracodawcow w wywiadach pogtebionych

Badanie dotyczgce kompetencji
absolwentow

Luki kompetencyjne

Na macierzy IPMA (rysunek 4)

Liczba wskazan
pokazano luki kompetencyjne dla

respondentow

Braki komunikacyjne

ocenianych kierunkéw studiéw na

6 WE, zidentyfikowane w wyniku

Brak kompetencji miekkich

badania. W celu utatwienia analizy

Brak umiejetno$ci analitycznego myslenia

i zapewnienia wiekszej czytelnosci,

Brak umiejetno$ci postugiwania sie jezykiem angielskim

poszczegoblne kompetencje zostaty
pogrupowane i oznaczone odpo-

Brak zaangazowania w prace

wiednimi kolorami. W pierwszej

Brak kreatywnosci

¢wiartce macierzy, oznaczonej jako

Brak ciekawosci

,2Utrzymaj”, znajduja sie kompeten-
cje o wysokiej wadze oraz wysokiej

Brak umiejetnosci autoprezentacji

ocenie realizagji, gléwnie zwigzane

Brak pewnosci siebie

z kompetencjami systemowymi,
a takze kilkoma z pozostatych grup

Brak odpowiedzialnosci

kompetencji. W ¢wiartce drugiej,

Brak samoswiadomosci

NINIIN[W[ W W W|[W|[h~]|D

oznaczonej jako ,Priorytet do po-

Brak elastycznosci

prawy”, gdzie wazno$¢ kompeten-
¢ji jest wysoka, ale ocena realizagji

Brak umiejetnosci obstugi programu Excel

1 niska, przewazaja przede wszyst-

Brak samodzielnoS$ci

1 kim kompetencje instrumentalne,

Brak gotowosci do podejmowania wyzwan

ktére wymagaja priorytetowe]j
pracy nad ich doskonaleniem. Nato-

Brak umiejetnosci tworzenia umoéw

1 miast w ¢wiartce trzeciej, oznaczo-

Brak wiedzy na temat przetargéw

1 nej jako ,lgnoruj” (niska wazno$¢

Brak inicjatywnosci

i niska ocena jako$ci) oraz ¢wiartce
czwartej: ,Relokacja zasobow”

Brak motywagji

1 (niska wazno$¢, ale wysoka ocena

Brak odpornosci na stres

] jakosci), zauwaza sie dominacje
kompetencji kierunkowych, a licz-

Brak umiejetnosci matematycznych

1 ba kompetengji interpersonalnych

Zrddto: opracowanie wlasne.

jest ograniczona.
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Rysunek 4

Macierz IPMA dla absolwentow ogofem wg grup kompetencji (wartosci srednie, ocena w skali 1-5)

grupa kompetencji @ instrumentalne @ interpersonalne @ systemowe @ kierunkowe
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Zrodlo: opracowanie wiasne.

Dyskusja i wnioski

Analiza ogloszen o pracy

Na podstawie przeprowadzonej analizy ogloszen
z portalu pracuj.pl dla wojewddztwa lubelskiego
w latach 2015-2023 mozna wysnu¢ kilka istotnych
whnioskéw dotyczacych sytuacji na rynku pracy w tym
regionie. Liczba zgtoszonych ofert pracy systema-
tycznie wzrastala, osiagajac znaczacy poziom blisko
29 tysiecy w roku 2022. Ten wzrost moze by¢ efektem
zaro6wno dynamicznego rozwoju rynku pracy w woje-
wodztwie lubelskim, jak i wiekszego zainteresowania
pracodawcow wykorzystywaniem portalu pracuj.pl
jako narzedzia rekrutacyjnego.

Na podstawie danych dotyczacych najczesciej po-
szukiwanych pracownikéw z poszczeg6lnych branz
mozna sformutowac kilka wnioskéw. W wojewédztwie

_.;.,. w @ przecigtny uzyskany poziom

lubelskim ustugi profesjonalne, finanse, bankowo§¢
i ubezpieczenia sg atrakcyjne ze wzgledu na duzg
liczbe ofert pracy. Osoby rozwazajgce wybor kierunku
studiow mogg znalez¢ korzystne perspektywy zatrud-
nienia, wybierajac specjalizacje zwigzane z tymi dzie-
dzinami. Warto tez zwro6ci¢ uwage na tempo wzrostu
liczby ofert pracy, poniewaz wskazuje na dynamicznie
rozwijajace sie sektory rynku pracy. Wyboér studiow
zwigzanych z tymi branzami moze zwiekszy¢ szanse
na znalezienie pracy w wojewo6dztwie lubelskim.
Analiza wynikéw przeprowadzonych badan wykaza-
ta, ze dominujgcym stanowiskiem (tabela 3) oferowanym
przez pracodawcow w wojewddztwie lubelskim jest
przedstawiciel handlowy. Niniejsze wyniki potwierdzaja,
jak wazne sg umiejetnosci sprzedazowe oraz zdolnosci
do efektywnego nawigzywania kontaktéw z klientami.
Jest to istotny czynnik, ktory warto wzig¢ pod uwa-
ge przy planowaniu kariery zawodowej. Ponadto,
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najczesciej poszukiwani sg specjalisci na r6znych
etapach zaawansowania, takich jak junior, mid i senior.
Stanowiska te wymagaja innych pozioméw doswiad-
czenia i umiejetnos$ci oraz oferujg mozliwos¢ rozwoju
zawodowego i awansu w ramach grupy stanowisk.

Wyniki analizy ofert pracy stanowig warto$ciowg
podstawe do lepszego zrozumienia rynku pracy,
potrzeb pracodawcow oraz perspektyw zatrudnienia
dla absolwentéw. Przedstawione informacje pozwa-
lajg na szczeg6towy wglad w aktualne tendencje na
rynku pracy i umozliwiajg podejmowanie Swiado-
mych decyzji dotyczacych ksztalcenia i planowania
kariery zawodowej. Badanie to stanowi wazny wktad
w dziedzine analizy rynku pracy oraz ma potencjat do
wykorzystania w planowaniu programéw nauczania,
orientacji zawodowej oraz doradztwa kariery dla
studentéw i absolwentow uczelni.

Badane kompetencje w oczach pracodawcow

Wyniki badania pracodawcéw wskazuja na ich wy-
sokg ocene kompetengji posiadanych przez studentéw
i absolwentéw WE UMCS. Kluczowe z punktu widzenia
oceny obecnego i pozgdanego poziomu kompetengji
byly kompetencje miekkie, koncentrujgce sie na za-
chowaniach podczas pracy indywidualnej i zespofowe;j
(Butryn i Sobinska, 2019). W tym obszarze badani wska-
zywali zwlaszcza na kompetencje zwigzane z umiejet-
nosciami komunikacyjnymi, ale takze postawami etycz-
nymi oraz nastawieniem do pracy i wlasnego rozwoju.
W wiekszosci badanych kompetencji zidentyfikowane
luki kompetencyjne byty bardzo niewielkie, wyjatkiem
jest podstawowa wiedza profesjonalna dotyczgca wyko-
nywanej pracy oraz do$wiadczenie zawodowe. Warto
tutaj jednak zauwazy¢, ze nie wszyscy absolwenci
i studenci pracujg w branzy zwigzanej bezposrednio
z kierunkiem studiéw, mozna wiec przypuszczac, ze
tak duza luka kompetencji moze by¢ po czesci tego
efektem. Jak wskazuja dotychczasowe badania, pozy-
tywny wplyw posiadanego doswiadczenia zawodowego
na efektywno$¢ pracy w nowej organizacji nie jest
jednoznaczny. Z jednej strony bowiem pracodawcy
wymieniajg konieczno$¢ posiadania do$wiadczenia
jako jedno z kluczowych kryteriéw selekcji kandydatow
i wskazujg brak doswiadczenia jako najczestszy powod
niespetniania przez kandydatéw stawianych im wyma-
gan (Gorniak i in., 2022). Z drugiej jednak strony za-
trudnienie kandydatéw z okreslonym do$wiadczeniem
nie musi sie bezposrednio przektada¢ na ich wyzszg
efektywnos$¢ w nowej pracy (Van Iddekinge i in., 2019),
a brak doswiadczenia bywa réwniez niekiedy doceniany
przez pracodawcéw, poniewaz niesie ze sobg realne
korzysci takie jak brak ztych nawykéw z poprzednich
miejsc pracy, wieksza otwarto$¢ na nauke i skfonnos$¢
do postepowania zgodnie z instrukcjami, a takze wiek-
sza elastyczno$¢ pracownikéw i zdolnos¢ reagowania
na zmieniajgce sie warunki pracy (Humburg i van der
Velden, 2015; Kulkarni i in., 2015).

Przeprowadzone badania wpisuja sie w charaktery-
styczny dla polskich uczelni trend dotyczgcy rosngce-
go zainteresowania badaniem i wykorzystaniem opinii
przysztych pracodawcéw juz na etapie planowania

Sciezki edukacyjnej studentéw (Kopielska, 2020;
Menderak, 2019; Rocki i Werner, 2021). Stanowig bo-
wiem niezwykle cenne zZrédto wiedzy i rekomendacji
dla efektywnego tworzenia programu ksztalcenia
nakierowanego na uwzglednienie potrzeb przysztych
pracodawcow w procesie planowania profili absolwen-
tow realizowanych kierunkéw studiow.

Badanie dotyczgce kompetencji absolwentow

Whyniki analizy poziomu kompetencji posiadanych
przez studentéw i absolwentow WE wskazujg na
konieczno$¢ wzmocnienia kompetencji instrumental-
nych. Szczegélnie istotne sg te obejmujgce podsta-
wowg wiedze profesjonalng zwigzang z wykonywang
praca, umiejetno$¢ podejmowania decyzji oraz rozwig-
zywania probleméw. Zaleca sie doktadne przyjrzenie
sie tym obszarom, aby zoptymalizowac wykorzystanie
zasobow i skoncentrowac sie na priorytetowych dzie-
dzinach, ktére wymagajg dalszego rozwoju.

Wszystkie analizowane kierunki studiéw wykazujg
podobne tendencje, wskazujgce na potrzebe wzmoc-
nienia kompetencji instrumentalnych, systemowych
i interpersonalnych. Kluczowym wnioskiem jest
konieczno$¢ skupienia sie na podstawowej wiedzy
profesjonalnej zwigzanej z dang pracg, zdolnoSciach
decyzyjnych i rozwigzywaniu probleméw. Te obszary
kompetencji sg istotne zaréwno z punktu widzenia
wskaznika doskonatosci, jak i wskaznika przydatno-
Sci. Ich rozwijanie pozwoli absolwentom skuteczniej
funkcjonowac na rynku pracy i efektywniej wykorzysty-
wac zdobytg wiedze, co zostalo potwierdzone przez
samych badanych.

Analiza wynikéw przeprowadzonych badan wyka-
zala potrzebe skoncentrowania sie na priorytetowych
obszarach kompetencji poprzez realokacje zasobéw.
Przeznaczenie wiekszych zasob6éw na wzmocnienie
kompetengji instrumentalnych pozwoli uczelni lepiej
przygotowac absolwentéw do wymagan rynku pracy.
Poczatkowo zaleca sie pogltebienie podstawowe;j
wiedzy profesjonalnej poprzez dodatkowe moduty
edukacyjne lub specjalistyczne przedmioty. Nastepnie
warto rozwija¢ umiejetnosci podejmowania decyzji
i rozwigzywania probleméw za pomocg studiow
przypadkéw, symulacji biznesowych lub projektow
praktycznych. Dodatkowo wazne jest wzmacnianie
kompetencji systemowych takich jak analiza, synteza
i zastosowanie wiedzy w praktyce np. poprzez wpro-
wadzanie przedmiotéw rozwijajacych umiejetnosci
analityczne i praktyczne. Ksztaltowanie kompetengji
interpersonalnych jest rbwniez wazne, cho¢ w mniej-
szym stopniu, dlatego warto rozwazy¢ organizacje
zaje¢ dotyczacych technik prezentacji, negocjacji,
efektywnej komunikacji w zespotach, radzenia sobie
ze stresem i budowania relacji.

Zrealizowane badania potwierdzajg wcze$niejsze
analizy przeprowadzone przez Barana (2020). Na
podstawie 950 ogloszen o pracy ustalif on, ze niemal
co drugi pracodawca priorytetowo traktuje doswiad-
czenie zawodowe jako gtéwne kryterium rekrutacyjne.
Podobnie czesto pojawiajgce sie wymagania w ofer-
tach pracy dotyczyly posiadania umiejetnos$ci obstugi

76 e-mentor nr 3 (105)



pakietu MS Office oraz bieglej znajomosci jezyka
angielskiego. Ponadto wyniki badan Barana (2020) sg
zgodne z obserwacjami co do tego, ze kluczowe kom-
petencje wskazywane przez pracodawcéw skupiajag sie
przede wszystkim wokét trzech gtownych obszaréw:
kompetencji miekkich, umiejetnosci jezykowych
i doswiadczenia zawodowego. Badania te podkreslajg
réwniez rosngce znaczenie poziomu wyksztatcenia for-
malnego i dodatkowych umiejetnosci jako kryteriow
rekrutacyjnych w procesie selekgji pracownikéw.

Podsumowanie

Przedstawione badania stanowig znaczacg czes¢
rozlegtego projektu badawczego, ktérego gtownym
celem byto usprawnienie dostosowania ksztatcenia
na WE UMCS do potrzeb jego interesariuszy, w tym
studentéw, absolwentéw i pracodawcéow. W ramach
badan przeprowadzono analize ogloszen o pracy, co
pozwolito zidentyfikowa¢ kluczowe kompetencje
zawodowe poszukiwane na aktualnym rynku pracy.

Réwnoczesnie przeprowadzono analize wynikow
badan ankietowych, w ktérych absolwenci oraz
pracodawcy oceniali poziom kompetencji absolwen-
tow nabytych w trakcie studiowania na WE UMCS.
Analiza ta ujawnila istnienie luk kompetencyjnych
miedzy oczekiwaniami kompetencyjnymi absolwen-
tow a ich rzeczywistymi umiejetnosciami. Istniejgce
rozbieznosci podkreslajg potrzebe podjecia dziatan
w celu doskonalenia jako$ci ksztalcenia na analizo-
wanym wydziale. Najwazniejszg rekomendacjg jest
wzmocnienie kompetencji instrumentalnych, w tym
skoncentrowanie sie na podstawowej wiedzy profesjo-
nalnej zwigzanej z wykonywang pracg, umiejetnosci
podejmowania decyzji, rozwigzywania problemoéow
oraz myslenia i dziatania globalnego (rozumianego
tez interdyscyplinarnie). Realokacja cze$ci zasobéw
z obszaréw skoncentrowanych na kompetencjach
kierunkowych na rzecz obszaréw, ktére wymagajg
dalszego rozwoju pozwoli na bardziej efektywne
wykorzystanie zasoboéw. Wprowadzenie rekomendacji
i usprawnien na kierunkach studiow na WE UMCS
przyczyni sie do lepszego zaspokojenia potrzeb rynku
pracy i skuteczniejszego ksztaltowania kompeten-
tnych oraz konkurencyjnych absolwentéw.

Podsumowujac nalezy podkresli¢, ze prezento-
wane badania majg pewne ograniczenia wynikajgce
m.in. z faktu nielosowego doboru terenu badan
i ograniczenia sie wylacznie do jednego wojewddz-
twa, obcigzenia subiektywnos$cig oceny w przypadku
badania absolwentéw oraz niewielkiej liczebno$ci
proby. Uniemozliwia to generalizowanie uzyskanych
wynikow na catg populacje. Z drugiej strony jednak
opracowana w ramach projektu metodyka badawcza
moze zosta¢ wykorzystana na szerszg skale i by¢
uzyteczna rowniez dla innych uniwersytetow, ktore
pragng przeprowadzi¢ analize kompetencji absolwen-
tow. Wykorzystanie wypracowanej w wyniku prezen-
towanych analiz metodyki umozliwia identyfikacje luk
kompetencyjnych, ktére mogg r6znic sie w zaleznosci
od specyfiki poszczegélnych uczelni oraz ich oferty

edukacyjnej. Wdrozenie wnioskéw z przeprowadzo-
nych badan przez inne instytucje edukacyjne moze
przyczynic sie do lepszego dostosowania programow
nauczania do dynamicznie zmieniajgcych sie potrzeb
rynku pracy oraz oczekiwan interesariuszy.
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