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Drodzy Czytelnicy ,,e-mentora”,

mam przyjemno$¢ przedstawi¢ Panstwu ostatni w 2022 roku numer ,,e-mento-
ra”, w ktérym przeplataja sie tematy zwigzane z wykorzystaniem nowoczesnych
technologii w biznesie oraz z konsekwencjami pandemii COVID-19 w edukagji
i zarzagdzaniu.

Na szczego6lng uwage zastuguje artykut dotyczacy kryteriéw robotyzacji pro-
ces6w biznesowych, prezentujacy — poza studium literatury — wyniki badania
opinii ekspertéw, na podstawie ktérych zidentyfikowano przykiady praktyk
realizowanych w polskich podmiotach. Czytelnikom zainteresowanym tech-
nologiami w sektorze bankowym polecam tekst o wptywie rozwoju FinTech,
m.in. systemu platnosci BLIK, na stacjonarne oddzialy instytucji bankowych
w Polsce, za$ wszystkich sledzacych nowe trendy w zarzadzaniu zachecam do
lektury artykutéw na temat: projektowania efektywnego transferu wiedzy w organizacji, kompetencji cyfrowych
W miejscu pracy oraz wartosci organizacyjnych w warunkach kryzysowych.

Drugim obszarem tematycznym w aktualnym numerze sg r6znorodne skutki pandemii COVID-19. Moga Pan-
stwo poréwnac swoje obserwacje dotyczace edukacji w pandemii z opisanymi przez Autorki doswiadczeniami
edukacyjnymi w Polsce na tle Belgii, Frangji i Gregji, czyli krajow realizujacych projekt KEEP. Kolejne opracowanie
poswiecone jest preferencjom dotyczacym pracy zdalnej po pandemii COVID-19 wsréd przedstawicieli poko-
lenia BB, X, Y i Z. Zachecam réwniez do zapoznania sie z artykutem na temat aktywnosci zawodowej i sytuacji
ekonomicznej os6b z niepetnosprawnosciami w swietle pandemii COVID-19 i refleksji nad nieoczywistymi
wynikami badan. Serdecznie zapraszam do lektury!

Tradycyjnie w pigtym numerze publikujemy liste Recenzentéw, ktorzy wspotpracowali z nami w mijajacym
roku. Serdecznie dziekuje wszystkim Recenzentom i zapraszam do dalszej wspoétpracy. W 2022 roku recenzo-
wali dla ,,e-mentora”:

Tom Abeles, Malgorzata Adamska-Chudzinska, Ditta Baczala, Teresa Bal-WoZniak, Dominika Bagk-Grabowska,
Raphaelle Beecroft, Bernard Binczycki, Piotr Bottu¢, Arkadiusz Borowiec, Katarzyna Bratnicka-Mysliwiec, Ale-
xander Brem, Andrew Brint, Justyna M. Bugaj, Marco Cappellini, Elona Cera, Yap Ching Seng, Michal Chomicki,
Agnieszka Chrisidu-Budnik, Dorota Ciechanowska, Wojciech Czakon, Mirostawa Czerniawska, Anita Dgbrowicz-
-Tlatka, Dariusz Dabrowski, Pedro Domingues, Stawomir Dorocki, Anna Dziadkiewicz, Osveh Esmaeelinezhad,
Sylwia Flaszewska, Beata Gatan, Alicja Galazka, Mariya Georgieva, Marcin Gierczyk, Aleksandra Gruszka-Gosiew-
ska, Katarzyna Grzesik, Beata Hysa, Ewa Jagodzinska-Komar, Ewa Jastrzebska, Agnieszka Jeran, Jacek Kaminski,
Elzbieta Karwowska, Sabina Kauf, Gurvinder Kaur, William Keling, Katarzyna Klimkiewicz, Rita Koris, Magdalena
Kraczla, Grzegorz Krawiec, Aneta KuzZniarska, Regina Lenart-Gansiniec, Faye L. Lesht, Aleksandra Litawa, Maria
A. Luardini, Anna Lubranska, Joanna Lukasiewicz-Wieleba, Magdalena Luzniak-Piecha, Joanna Machnik-Stomka,
Tomek Matkus, Izabela Marzec, Magdalena Maziarz, Czestaw Mesjasz, Katarzyna Mierzejewska, Bogusz Mikutfa,
Danuta Moranska, Libby V. Morris, Emilia Musial, Czestaw Noworol, Joanna Paliszkiewicz, Andrzej Pawluczuk,
Anna Pawtowska, Anna Perkowska-Klejman, Anna Pietruszka-Ortyl, Magdalena Popowska, Jan Przewoznik,
Jacek Pyzalski, Anna Ren-Kurc, Malgorzata Rosalska, Sergii Rudenko, Dorota Rybarkiewicz, Urszula Ryciuk,
Jagienka Rzes$ny-Cieplinska, Janusz Sasak, Maria Gabriela Schmidt, Agnieszka M. Sendur, Attila Endre Simay,
Matgorzata Skibinska, Piotr Sliz, Katarzyna Smoter, Anna Sobczak, Agnieszka Sopinska, Izabela Stanczyk, Heike
Stengel, Paulina Stolarczyk, Magdalena M. Stuss, Marta Sukiennik, Barbara Szczepanska, Andrzej Szromnik,
Joanna Szymczak, C. Thanavathi, Magdalena Tusifiska, Marta Tutko, Manuela Tvaronavi ien€, Mario Enrique
Uribe Macias, Anna Wach, Jolanta Walas-Trebacz, Waldemar Walczak, Tomasz Warzocha, Dorota Werbinska,
Andrzej Piotr Wiatrak, Jan Wiktor, Justyna Wiktorowicz, Stawomir Winch, Renata Winkler, Alicja Winnicka-
-Wejs, Jacek Wozniak, Maria Zajac, Agnieszka Zakrzewska-Bielawska, Sabine Zauchner, Kamil Zawadzki, Renata
Zaba-Nieroda, Katarzyna Zak.

Nasi Recenzneci reprezentujg blisko 60 réznych instytucji z 18 krajow:

Aix Marseille University (Francja), Akademia Bialska Nauk Stosowanych im. Jana Pawta I, Akademia Eko-
nomiczno-Humanistyczna w Warszawie, Akademia Goérniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Krakowie,
Akademia Pedagogiki Specjalnej im. Marii Grzegorzewskiej w Warszawie, Akademia Pomorska w Stupsku,
Amirkabir University of Technology (Iran), Budapest Business School, University of Applied Sciences (Wegry),
Corvinus University of Budapest (Wegry), Curtin University Malaysia (Malezja), Excelsior College (Stany Zjed-
noczone), HFU Business School (Niemcy), Karlsruhe University of Education (Niemcy), Krakowska Akademia im.
Andrzeja Frycza Modrzewskiego, MOVES — Center for Gender and Diversity (Austria), Nihon University (Japonia),
Politechnika Biatostocka, Politechnika Gdanska, Politechnika Lodzka, Politechnika Poznanska, Politechnika
Rzeszowska, Politechnika Slaska, Sheffield University (Wielka Brytania), SWPS Uniwersytet Humanistyczno-
spoteczny, Szkota Gléwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie, Szkola Giéwna Handlowa w Warszawie,
University of lllinois Sprinfield (Stany Zjednoczone), Taras Shevchenko National University of Kyiv (Ukraina),
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Thapar Institute of Engineering and Technology University (Indie), Tomas Bata University (Czechy), Universidad
del Tolima (Kolumbia), University of Economics-Varna (Butgaria), University of Georgia (Stany Zjednoczone),
University of Minho (Portugalia), University of Palangka Raya (Indonezja), University of Stuttgart (Niemcy), Uni-
versity of Wisconsin (Stany Zjednoczone), Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Uniwersytet
Gdanski, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, Uniwersytet Jagiellonski, Uniwersytet Kazimierza
Wielkiego, Uniwersytet Lodzki, Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu, Uniwersytet Opolski, Uniwersytet
Pedagogiczny w Krakowie, Uniwersytet Rzeszowski, Uniwersytet Slaski, Uniwersytet Warszawski, Uniwersytet
Wroctawski, V.0.C. College of Education (Indie), Vilnius Gediminas Technical University (Litwa), Wyzsza Szkota
Bankowa w Gdansku, Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu, Wyzsza Szkota Humanitas, Zachodniopomorska
Szkota Biznesu w Szczecinie.

Koniec roku to czas podsumowan, ale takze formulowania noworocznych postanowien i planéw. Wraz z catym
Zespotem redakcyjnym w 2023 roku zycze Panstwu wszelkiej pomyslnosci w zyciu zawodowym i osobistym.
Wszystkich rozwijajacych swoja kariere naukowa zachecam do wspoétpracy i publikacji w naszym czasopi$mie.
Serdecznie zapraszam takze do towarzyszenia nam w dziataniach na rzecz zwiekszenia rozpoznawalnosci
czasopisma w miedzynarodowym srodowisku naukowym, ktore sg wspierane przez Ministerstwo Edukagji
i Nauki w ramach programu ,Rozwéj czasopism naukowych”.

Matgorzata Marchewka
Redaktor prowadzacy

7 [¢Z Ministerstwo
275N Edukacji i Nauki

»,Dzialania na rzecz zwiekszenia rozpoznawalnosci czasopisma ,,e-mentor” w miedzynarodowym srodowisku
naukowym” — projekt finansowany na podstawie umowy nr RCN/SP/0361/2021/1 ze srodkéw Ministerstwa
Edukagji i Nauki przyznanych w ramach programu ,Rozw6j czasopism naukowych” w wysokosci 54 tysiecy
ztotych.
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Kryteria robotyzacji procesow
biznesowych: badania eksploracyjne

Robotic process automation criteria: Exploratory studies

Mo ia - Abstract

tada This article presents the results of exploratory qualitative research aimed at extending the
dominant normative approach to the criteria for qualifying business processes for robotisa-
tion. Due to the novelty of the analysed organisational practices, the literature presents
mainly general recommendations. Robotic process automation (RPA) is recommended for
mass, repetitive information and transaction processes with high stability and a high degree
of standardisation. Research on the content of experts’ opinions has revealed examples of
practices implemented in Polish entities, the characteristics of which are inconsistent with
normative recommendations. The studies highlight the wide spectrum and complexity of
the criteria, in particular the need to better adapt the criteria to various contingencies,
with emphasis put on the specificity of the RPA technology used, alternative methods
of process automation, and the stage of advancement of digital transformation in the
organisation. Flexibility is indicated as the main distinguishing feature of RPA technol-
ogy, a feature for which the possibility to quickly process changes (prototyping) and the
temporary nature of a process (campaign) are important criteria.

Keywords: robotic process automation (RPA), decision analysis, criteria, digital transforma-
tion, qualitative research

Wprowadzenie

Robotyzacja proceséw biznesowych (ang. RPA — robotic proces automation)! jest jed-
nym z aspektow transformagji cyfrowej, ktory w ostatnim okresie przykuwa uwage
teoretykow i praktykoéw zarzadzania (Davenport i Kirby, 2015; Lacity i Willcocks 2021;
Martinek-Jaguszewska, 2018; Mohamed i in., 2022; Sobczak, 2019) oraz pokrewnych
obszaréw biznesowych, takich jak rachunkowo$¢ (Cooper i in., 2019; Kokina i Blan-
chette, 2019). Ta stosunkowo nowa technologia stuzy do automatyzacji proceséw
biznesowych w spos6b umozliwiajgcy nasladowanie czynno$ci obstugi oprogramowa-
nia przez ludzi (Willcocks, 2020). Rozwigzania typu RPA przyjmuja forme tzw. botéw
wykonujgcych zadane sekwencje czynnosci wirtualnych, czesto jednoczesnie w wielu
systemach informatycznych (Hofmann i in., 2020). Ta charakterystyka sprawia, ze
boty sg rekomendowane (por. Transforming..., 2020) przede wszystkim do realizacji
masowych, powtarzalnych proceséw informacyjno-transakcyjnych o duzej stabilnos$ci
i wysokim stopniu standaryzagji.

Réznorodnosc i elastycznos$¢ zastosowan botéw powodujg, ze w dotychczasowych
publikacjach naukowych dominujg analizy prezentujace potencjalne i faktyczne uzycie
RPA w ré6znych obszarach (Lada i Mierzejewska, 2021), omawiane sg mozliwoS$ci auto-
matyzacji z wykorzystaniem tej technologii (Kaczmarski, 2020), wskazywane korzysci
i ryzyka robotyzagcji (Sobczak, 2019), jak rowniez raportowane wyniki badan percepcji
aktualnego stanu oraz trendéw rozwoju prowadzonych wérod ekspertow RPA i prak-
tykow zarzadzania (Remlein i in., 2022). Wspélng cechg dotychczasowych opracowan
(Syed i in., 2020) jest generalnie pozytywny stosunek do perspektywy potencjalnej

Monika tada, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, @ https://orcid.org/0000-0001-8484-6326

! Na stronach internetowych skierowanych do praktykéw RPA jest ttumaczone takze jako zrobotyzowana automa-
tyzacji proceséw, RPA automatyka, automatyzacja procesow itp. W artykule zastosowano ttumaczenie robotyzacja
proceséw biznesowych, ktére zyskato popularno$¢ w cytowanej literaturze.
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robotyzacji proceséw biznesowych, podkreslanie
znaczenia nasladowania wzorcéw najlepszych praktyk
oraz ukierunkowanie na propagowanie szerokiej gamy
zastosowan botéw. Poczatkowy etap badan praktyk
organizacyjnych przektada sie na dominacje w dys-
kursie ogo6lnych rekomendacgji i zestandaryzowanych
kryteriéw robotyzacji procesow.

Celem prezentowanych badan byto rozszerzenie
zestawu aktualnie dominujgcych, normatywnych kry-
teriow stosowanych na etapie kwalifikacji proceséw
biznesowych do robotyzacji. Przedstawiono wyniki
badan literaturowych oraz analizy tre$ci opinii pol-
skich ekspertéw dotyczace kryteriow decyzji o zasto-
sowaniu botéw. W rozwazaniach zwr6cono uwage na
znaczenie funkcjonalnego zr6znicowania technologii
robotyzacji, potencjatu wynikajacego z mozliwosci
standaryzacji rozwigzan oraz na konkurencyjnos$¢
RPA w stosunku do innych $ciezek automatyzacji
proces6w informacyjnych, transakcyjnych i decy-
zyjnych. Wyniki badan empirycznych pozwolity na
identyfikacje dodatkowych aspektéw determinujacych
dobér kryteriow zastosowania RPA do automatyzagji
proceséw biznesowych.

Kryteria kwalifikacji procesow
biznesowych do robotyzadji

Dominujgce w literaturze (por. Sobczak, 2019)
i praktyce (Transforming..., 2020) podejscie do zasad
kwalifikacji procesé6w biznesowych do robotyzacji
sugeruje wykorzystanie kryteriéw powigzanych
z relacjg kosztow i korzysci (optymalizacja) spodzie-
wanych w efekcie wprowadzenia nowego rozwigza-
nia technologicznego (por. Pyplacz i Sasak, 2022).
Projektowy charakter przedsiewzie¢ RPA przektada
sie na powigzanie kosztow decyzyjnych z kosztami
opracowania i implementacji bota. Pomiar efektow
natomiast jest wigzany z przysztymi korzy$ciami,
jakie sie pojawig dzieki dziataniu bota. Zastosowanie
takiego ramowego ukfadu analizy nie oznacza jednak,
ze wszystkie kryteria muszg mie¢ charakter finanso-
wy?. W zalezno$ci od przyjetych kryteriow i sposobu
pomiaru wyréznia sie podejécia: narracyjne, iloSciowe,
warto$ciowe i mieszane.

Pierwsze podejscie sprowadza sie do opisowego
sformufowania argumentéw przemawiajgcych za lub
przeciw robotyzacji danego procesu (Asatiani i in.,
2022). Taka forma analizy w praktyce przyjmuje po-
sta¢ rekomendowanego w przypadku projektéow IT
tzw. uzasadnienia biznesowego. Elementami takiego
dokumentu mogg by¢ opisy: celu projektu (spodzie-
wanych efektéw wykorzystania bota), uzasadnienia
jego podjecia (powodow automatyzacji procesu),
zakresu i sposobu realizacji (rodzaj bota, sposob
opracowania, zesp6l wykonawcéw). Dodatkowymi
analizowanymi aspektami sg: wyzwania projektu
(czynniki ryzyka opracowania i wykorzystania bota),
spodziewane doswiadczenia (jakie kompetencje moga

zostac rozwiniete w efekcie wdrozenia projektu) oraz
definicja sukcesu (kryteria uznania wykorzystania
bota za efektywne). Wymieniony zakres narracyjnego
uzasadnienia biznesowego sygnalizuje znaczenie dla
analizy innych aspektéw niz tylko relacja kosztow
i korzysci. Do tej grupy czynnikéw zaliczy¢ nalezy ry-
zyko projektu oraz posrednie oddziatywania projektu
kreujgce potencjat na przysztos¢ (np. nowe kompe-
tencje). Kryteria w tym ujeciu zatem sg rozumiane
jako szeroko pojete zalety, wady i oddziatywanie
potencjalnej robotyzacji procesu.

Drugie z podej$¢ polega na zastepczym iloScio-
wym pomiarze relacji kosztow i korzysci (Choi i in.,
2021). Specyfika robotyzacji proceséw biznesowych,
ktore w wielu przypadkach (np. proceséw finansowo-
ksiegowych) nie generujg bezposrednio wartosci dla
klientéw powoduje, ze gtéwny obszar korzysSci jest
upatrywany w zmniejszeniu obcigzenia rutynowg
i powtarzalng praca dotychczasowych wykonawcow
procesow. Jedng z proponowanych opcji pomiaru ilos-
ciowego jest zastosowanie pomiaru czasu. W takiej
uproszczonej formule zaktada sie zblizony poziom
stawek wynagrodzen twoércéw bota i wykonawcow
procesu. W sytuacji znaczacego ich zr6znicowania
(zwykle na korzys¢ kadry konstruujgcej robota) do
analizy mozna wprowadzi¢ wspétczynniki przelicze-
niowe odzwierciedlajgce ten aspekt. Podstawowym
kryterium kwalifikacji procesu do robotyzacji jest
w tym podejsciu relacja nakfadu czasu pracy na opra-
cowanie bota i oszczednosci uzyskane w efekcie jego
zastosowania.

Trzecie podej$cie wymaga wyceny kosztow i korzy-
Sci w ujeciu pienieznym (Borowiec, 2022). Analiza taka
w og6lnym ukladzie jest odpowiednikiem krotkoter-
minowej analizy decyzyjnej prowadzonej z wykorzy-
staniem koncepcji kosztow istotnych. Wspomniana
specyfika stosowania botéw sprawia, ze koszty reali-
zacji projektu opracowania bota sg zestawiane z kosz-
tami alternatywnymi wynikajagcymi ze zmniejszenia
obcigzenia wykonawcéw proceséw (Choi i in., 2021).
W tym podejsciu, oprécz zréznicowanego zakresu
pracochtonnosci, mozliwe jest uwzglednienie innych
kosztoéw bota, takich jak sprzet komputerowy, licencje
na oprogramowanie, ustugi obce itp. W $wietle pod-
trzymywanego w publicznym dyskursie postulatu, ze
zastosowanie botoéw nie powinno przektadac sie na
zwolnienia pracownikow, tak prezentowane metody
oceny finansowej nie sg wolne od uproszczen. Prawid-
fowa normatywnie analiza kosztéw istotnych sugero-
walaby raczej wycene korzysSci (koszty alternatywne)
na podstawie efektéw przeniesienia pracy ludzkiej
w inny obszar dziatalno$ci podmiotu (nowe obowigz-
ki). Ten potencjal jednak bylby jeszcze trudniejszy
do wyceny w momencie kwalifikowania procesu do
robotyzacji niz oszczednosci kosztow pracy. Decyzje
o zmianach organizacyjnych nastepujag bowiem cze-
sto znacznie po6zniej, gdy poszukuje sie mozliwosci
wykorzystania uwolnionego w wyniku robotyzacji

2 Wiecej na temat analizy decyzyjnej w dziatalno$ci projektowej: Lada i Kozarkiewicz, 2007.
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potencjatu. Gtéwnym kryterium kwalifikacji procesu
do robotyzacji jest zatem pozytywna wartoS¢ przyro-
stowego wyniku spodziewanego w efekcie zastgpienia
pracy ludzkiej zastosowaniem bota.

Ostatnie, najszersze podej$cie charakteryzuje sie
probami tgczenia na rézne sposoby trzech zasad-
niczych podejs¢. Jedna z uniwersalnych koncepcji
wielowymiarowej i zagregowanej analizy polega
na przeksztalceniu czastkowych ocen na jednolite
kryteria ilo§ciowe. Kryteria dla poszczegélnych ana-
lizowanych opcji mogg by¢ oceniane i formutowane
narracyjnie, iloSciowo lub warto$ciowo. Nastepnie
kazde z przyjetych kryteriow jest droga obiektywnej
lub subiektywnej oceny przeksztatcane w punkty.
Zestandaryzowana dla poszczegoélnych kryteriow
punktacja stanowi podstawe ustalenia rankingu
opcji decyzyjnych. Dodatkowo w tym ostatecznym
iloSciowym pomiarze mozna zastosowac¢ wspoétczyn-
niki wagowe réznicujgce znaczenie poszczegolnych
kryteriéw dla finalnej oceny analizowanych rozwigzan
problemu decyzyjnego.

Omoéwione ramowe zasady prowadzenia analiz
decyzyjnych o zastosowaniu RPA przektadajg sie na
ogolne rekomendacje dotyczace kluczowych charak-
terystyk proceséw biznesowych, ktore sprzyjajg uza-
sadnionemu racjonalnie wykorzystaniu tej technologii
automatyzacji. Wéréd podstawowych kryteriow su-
gerowanych jako kwalifikujgce proces do robotyzacji
wymienia sie (m.in. Transforming..., 2020):

* duzg czestotliwos¢ i skale procesu,

* prosty przebieg procesu i jego standaryzacje

(jasne zwigzki przyczynowo-skutkowe),

* niska ztozonos¢ procesu (mata liczba wariantéw

przebiegu procesu),

* wysoki stopien ustrukturalizowania danych na

wejsciu,

* malg liczbe wyjatkéw i ewentualnych btedow,

* wysoka stabilno$c¢ i dojrzatos¢ procesu.

Wszystkie te czynniki, w domysle, utatwiajg skon-
struowanie bota, zapewniajg mu stabilne srodowisko
dziatania oraz pozwalajg na wykorzystanie efektu
skali, ktory przektada sie na wymiar oszczednosci
czasu i kosztow pracy zastepowanych przez bota
pracownikéw. Obserwacja praktyki gospodarczej
sugeruje jednak, ze te ogélne i normatywne zalecenia
nie do konca uwzgledniaja catg zlozonos¢ decyzji
dotyczacych robotyzacji proces6w biznesowych oraz
jej alternatyw.

Luka w dyskusiji o kryteriach robotyzacji

W publikacjach wprowadzajacych do problematyki
RPA (Pyptacz i Sasak, 2022), pokazujacych potencjal-
ne i faktyczne jej zastosowania (Kaczmarski, 2020;
tada i Mierzejewska, 2021; Okon, 2018) a takze
w badaniach opinii praktykéw robotyzacja proceséw
biznesowych (Martinek-Jaguszewska, 2018; Remlein
i in., 2022) jest czesto prezentowana jako jednolity

zespot rozwigzan informatycznych, ktorych dziatanie
nasladuje prace operatora komputera. Takie podejscie
powoduje, ze ocene efektywnos$ci wykorzystania
botéw opisuje sie przede wszystkim w kontekscie
alternatywy pracy ludzkiej. Stosunkowo rzadziej
zwraca sie uwage na inne mozliwe opcje zastosowania
alternatywnego oprogramowania (zestandaryzowa-
nego lub dedykowanego), ktére mogtoby realizowa¢
analogiczne zadania. A zatem pomiar zaré6wno kosz-
tow, jak i korzysci jest skierowany gtownie na analize
zmian w sytuacji podmiotu spodziewanych w efekcie
zastgpienia pracy ludzkiej dziataniem bota (np. Choi
iin., 2021; Mohamed i in., 2022).

Nastepng kwestig, ktora nie zyskata jeszcze na-
lezytej uwagi w dyskusjach naukowych na temat
kryteriow zastosowania RPA, jest rodzaj wdrazanych
rozwigzan (Bakarich i O’Brien, 2021). W zaleznoSci
od stopnia zaawansowania Everest Group® wyr6znia
cztery zasadnicze klasy rozwigzan RPA, ktére determi-
nuja potencjalne zastosowania oraz koszty i korzysci
wykorzystania bota:

1. Najprostsza formg robotyzacji (tzw. RPA 1.0 lub
boty nadzorowane) jest wykorzystanie botéw
dziatajacych na poziomie jednego stanowiska
komputerowego. Te forme robotyzacji coraz
czesciej okresla sie odrebnym skr6tem RDA
(ang. robotic desktop automation). Boty tego typu
sg uruchamiane przez operatora komputera
i mogg realizowac zadane czynnoSci pod jego
nadzorem. Celem tego typu rozwigzan jest
przede wszystkim poprawienie produktywnosci
i jakoS$ci pracy pracownika.

2. Bardziej zawansowang forme robotyzacji (tzw.
RPA 2.0 lub boty nienadzorowane) stanowi lo-
kowanie botéw na serwerach i aktywowanie ich
dziatania zgodnie z przyjetym harmonogramem.
W ten spos6b automatyzowane sg cate procesy,
a synchronizacja (tzw. orkiestracja) ich wyko-
nania jest ulokowana w odrebnej jednostce
zarzadzajace;.

3. Kolejng klasg rozwigzan (tzw. RPA 3.0) s3 auto-
nomiczne boty, ktérych praca jest wzbudzana
okreslonymi zdarzeniami. To rodzaj wirtualnego
pracownika, ktéry realizuje pewne procesy, gdy
zajdzie taka potrzeba lub zlecenie. Czesto boty
takie sg ulokowane w chmurze, a ich praca ofe-
rowana odbiorcom jako forma ustugi (Marshall
i Lambert, 2018).

4. Najwyzszy stopien zawansowania technolo-
gicznego charakteryzuje rozwigzania okreslane
jako boty kognitywne (tzw. RPA 4.0). Wykorzy-
stuja one rozwigzania sztucznej inteligengji,
co pozwala im przetwarza¢ dane nieustruk-
turalizowane oraz dokonywac¢ osagdéw nasla-
dujacych percepcje oraz preferencje ludzkie.
Najpopularniejsza formg tej klasy rozwigzan
sg tzw. chat boty, ktére wchodza w interakcje
z uzytkownikami (Taulli, 2020).

3 Por. https://www.dbi.srl/the-convergence-of-rpa-and-ai-can-boost-business-process-automation/

e-mentor nr 5 (97) 7



Wskazane ograniczenia przektadajg sie na spos6b
prowadzenia dyskursu na temat wdrozen RPA. Bardzo
duzo uwagi kieruje sie na strategiczne znaczenie robo-
tyzagji jako integralnego elementu transformagji cyfro-
wej (Afriliana i Ramadhan, 2022), dyskutuje sie spos6b
pomiaru kosztéw zastosowania botéw i wynikajacych
z tego korzysci (Borowiec, 2022), jak rowniez podkre-
$la sie konieczno$¢ przetamania barier (Flechsig i in.,
2022) i dostosowania kwalifikacji pracownikow do
nowych uwarunkowan (Coombs i in., 2020). Roboty-
zacja postrzegana jest w tym ujeciu jako intensywnie
rozwijajacy sie trend, w ktory poszczegolne podmioty
muszg sie wlaczy¢ (np. Transforming..., 2020). Zakfada-
na nieuchronno$c¢ zastosowania robotow przejawia sie
takze wyraznym podkre$laniem znaczenia tzw. map
drogowych wdrozen RPA oraz prezentacjg kryteriow,
ktore beda decydowaty o kolejno$ci aplikacji tej nowej
technologii (Hartley i Sawaya, 2019). Znacznie mniej
uwagi (por. Asatiani i in., 2022) poSwieca sie szcze-
go6tom technicznym i organizacyjnym analizowanych
rozwigzan (np. rodzajom botéw i sposobom ich do-
starczenia), ich faktycznym alternatywom (inne formy
automatyzacji, r6zne sposoby wykonania) a takze
specyficznym ryzykom pojawiajgcym sie na kolejnych
etapach $ciezki transformacji cyfrowej. Wszystkie
opisane aspekty stanowig specyficzne uwarunkowa-
nia, ktére maja potencjalny wptyw na prawidtowos¢
doboru kryteriéw kwalifikacji proceséw biznesowych
do robotyzagji.

Kontekst i metoda badan empirycznych

Woczesna faza rozwoju robotyzacji proceséw bizne-
sowych przelozyta sie na eksploracyjny charakter ba-
dan empirycznych. O wyborze takiego podej$cia zade-
cydowato kilka czynnikéw. Po pierwsze, automatyzacja
proceséw biznesowych z wykorzystaniem technologii
RPA dla polskich podmiotéw jest stosunkowo nowym
i dynamicznie rozwijajagcym sie obszarem praktyk
organizacyjnych. Po drugie, stopien zaawansowania
i skala zastosowania tego typu rozwigzan sg bardzo
zrdéznicowane w zaleznos$ci od wielu uwarunkowan sy-
tuacyjnych. Po trzecie, ten innowacyjny obszar praktyk
podlega dyfuzji przy aktywnym udziale wyspecjalizo-
wanych podmiotéw rozwijajacych technologie RPA 1 jej
aplikacje organizacyjne na wielu poziomach. Ostatnim
argumentem jest szerokie funkcjonalne zréznicowanie
kompetencji praktykow RPA, ktorzy specjalizujg sie
w réznych wymiarach i rodzajach zastosowan botéw
(m.in. wymiar technologiczny i biznesowy). Wszystkie
te czynniki przyczynily sie do decyzji o przeprowadze-
niu badan jakoSciowych na waskiej, ale doSwiadczonej
grupie ekspertoéw-praktykow.

Do tej grupy zaliczono ekspertow, ktérzy publicz-
nie prezentowali swoje doswiadczenia w przestrzeni
profesjonalnej. Byli to uczestnicy paneli dyskusyjnych

na konferencjach i innych spotkaniach poswieconych
problematyce RPA. Za ekspertéw uznano takze
praktykoéw-prelegentéw na webinariach, na ktérych
prezentowano realizacje projektéw RPA, formutowano
opinie na temat powodow ich realizacji i kryteriow
przyjetych do ich oceny oraz ogélne refleksje nad efek-
tywnoscig przedstawianych rozwigzan. Trzecia grupa
ekspertow uwzglednionych w badaniach to zarzadza-
jacy i pracownicy podmiotow specjalizujacych sie we
wdrozeniach RPA. Wszyscy eksperci wypowiadali sie
publicznie — ich wypowiedzi byty skierowane do prak-
tykéw i wynikaly z osobistych doswiadczen, a nie tylko
kanonu wiedzy. Taki dob6r materialu empirycznego
pozwolit unikng¢ mozliwych znieksztatcen opinii, kt6-
re moglyby sie potencjalnie pojawi¢, gdyby wywiady
byly realizowane bezposrednio dla potrzeb badan.
Taka opcja badawcza wymagata jednak uwzglednie-
nia w interpretacji wynikéw naturalnej tendencji do
przeceniania znaczenia robotyzagcji przez osoby, ktore
sie nig profesjonalnie zajmujg*.

Ogo6tem w projekcie badawczym przeanalizowano
kilkanascie publicznych wystgpien. Eksploracyjny
charakter badan przejawiat sie we wstepnym doborze
proby metoda kuli $nieznej. Wystgpien ekspertow
poszukiwano sekwencyjnie. Wczes$niejsze wyniki
poszukiwan zrédel materialu empirycznego stawaty
sie punktem wyj$cia do znajdowania kolejnych. Ogra-
niczenie badan do krajowych ekspertéw miato na celu
skierowanie uwagi na wyzwania robotyzacji, ktore sg
charakterystyczne dla aktualnego rozwoju tej techno-
logii i poziomu jej aplikacji w Polsce. Tres¢ wypowiedzi
zgromadzona w formie nagran i wywiadéw pisemnych
zostata poddana analizie tre$ci. Zastosowano kodowa-
nie otwarte skierowane na zidentyfikowanie gtéwnych
watkéw tematycznych poruszanych w poszczegélnych
wypowiedziach. Nastepnie powigzano je z kryteriami
decyzyjnymi i pogrupowano, wybierajac do dalszej
analizy te istotne z perspektywy celu badan. Zakres
tematow dotyczacych kryteriéw stat sie podstawg
do redukgji badanej proby do opinii, ktore zawieraty
nowe, interesujace watki. W ostatniej fazie studiow
empirycznych zestawiono efekty analizy treSci wybra-
nych wystgpien z wynikami przegladu literatury.

Wyniki badan empirycaznych

W badanym materiale przewijato sie wiele stwier-
dzen potwierdzajacych znaczenie dostrzeganych
w literaturze kryteriéw robotyzacji proceséw bi-
znesowych. Wskazywano na potrzebe dopasowania
technologii RPA i jej rodzaju (klasa i zakres) do spe-
cyfiki procesu (stabilno$ci, dojrzatosci i charakteru
informacji na wejsciu). Podkreslano koniecznos¢
powigzania tej formy automatyzacji z uprzednig
weryfikacjg przydatnosci biznesowej procesu oraz
rekonstrukcjg jego przebiegu i dostosowaniem do

4 W analizie uwzgledniono naturalng tendencje do idealizowania rzeczywisto$ci cechujaca wystapienia, ktére moga
by¢ forma promogji. Uznano jednak, ze przedmiot badan (kryteria) ma wtérne znaczenie w tego typu przekazie
w przeciwienstwie do innych aspektéw (np. spodziewanych korzysci).
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mozliwos$ci nowej technologii. Dostrzegano duzg
przydatnos¢ robotéw w zastosowaniach na styku
innych systemow informatycznych. Zwracano uwage
na dodatkowy potencjat indywidualny i organizacyjny,
jaki sie rozwija w trakcie realizacji projektéw robo-
tyzacji oraz mozliwos¢ jego przetozenia na oferte
wartosci dla klientéw aktualnych i perspektywicznych.
A przy tym powszechnie postrzegano robotyzacje jako
specyficzng forme automatyzacji proceséw bizneso-
wych oraz integralng sktadowa transformagji cyfrowej
organizacji. W wybranych wystgpieniach dostrzezono
takze kilka stosunkowo nowych watkéw, ktére posze-
rzaja dotychczasowe ustalenia.

Boty jako wykonawcy jednorazowych kampanii

Tradycyjnie wykorzystanie botéw rekomenduje sie
w przypadku powtarzalnych, cigglych i pracochton-
nych procesow, ktére w efekcie dtugotrwatego, zwe-
ryfikowanego stosowania osiaggnely juz odpowiednig
dojrzatos¢. Jeden z ekspertéw jednak zwraca uwage
na celowosc¢ i efektywnos$¢ tworzenia botéow dla rea-
lizacji nowego procesu powielanego wielokrotnie, ale
w krétkim odcinku czasu (jednorazowa kampania).
W przytaczanym przypadku byta to masowa wysytka
korespondencji do respondentéw (natozone wymogi
formalne) ujetych na licie zebranej w innym systemie
informatycznym. Niska zlozono$¢ tego procesu oraz
jego powtarzalno$¢ w petni wpisuje sie w rekomen-
dacje do automatyzacji. Paradoksalnie to cecha jed-
norazowosci przedsiewziecia sprzyja aplikacji w tym
celu technologii RPA zamiast — znacznie bardziej
korzystnej w zastosowaniach ciggtych — rozbudowy
funkcjonalnosci podstawowego systemu.

Racjonalne jest, aby w takiej sytuacji — a szcze-
golnie, gdy prosta konstrukcje robota przeprowadza
bezposrednio wykonawca procesu — poréwnywac
spodziewany czas opracowania robota z czasem
potrzebnym do recznej realizacji procesu. W tym
kontekscie ekspert jednak zwraca uwage takze na
inne kryteria: ograniczenia terminéw i potencjalne
btedy. Nawet w sytuacji, gdy bot wykonuje czynnoSci
przez podobny czas jak cztowiek, to nie musi robi¢
tego w standardowych godzinach. Na realizacje
zadania przez bota przeznaczy¢ mozna 24 godziny
(wedtug specjalistow realnie ok. 21, uwzgledniajac
przerwy techniczne), a nie tylko 8 godzin dziennie.
Ma to istotne znaczenie w warunkach ograniczonej
dostepnosci wykwalifikowanych pracownikéw oraz
w sytuacji bardzo krotkiego terminu wywigzania sie
z efektow procesu. Dodatkowa korzyscig jest nizsza
liczba potencjalnych bted6w, ktéra jednoczesnie nie
zwieksza sie wraz z wydtuzaniem sie realizacji pro-
cesu. To z kolei moze odgrywac¢ wazng role, gdy niski
wskaznik btedéw jest wymagany wysokimi sankcjami
z tytutu niedotrzymania wymagan formalnych lub
jakoSciowych.

Boty jako narzedzie prototypowania i testowania
procesow

W podobnag logike postrzegania RPA jako technolo-
gii, ktéra na tle innych opcji automatyzacji wyréznia

relatywna fatwos$¢ konstrukgcji botow i elastyczno$¢ ich
wykorzystania, wpisuje sie opinia drugiego z eksper-
tow. Rekomenduje on stosowanie robotéw w celach
prototypowania i testowania proceséw biznesowych.
Przytoczony w wypowiedzi tego eksperta przyktad
dziatalnosci banku ilustruje, w jaki sposéb drogag
zbierania kolejnych do$wiadczen RPA zaczeto by¢
stosowane jako z zalozenia przejSciowe rozwigzanie
technologiczne. Relatywnie krotki czas konstrukgji
robotéw umozliwit temu podmiotowi szybkie rea-
gowanie na pojawiajgce sie oczekiwania klientow.
Nowe ustugi online byly wstepnie realizowane przez
dedykowane boty. Po pierwszym okresie testowania
wprowadzanej ustugi, doskonalenia i stabilizowania
procesow, ktoére sie na nig sktadaty, dokonywano
weryfikacji faktycznej skali jej wykorzystania przez
klientéw. Gdy spotkata sie z akceptacja, przechodzono
do kolejnej fazy udostepniania jej juz jako funkcjonal-
nosci kompleksowego systemu.

Propozycja wykorzystania technologii RPA do
przejSciowej automatyzacji proceséw nie oznaczata
wylacznie takiego jej zastosowania. Podmiot opisywa-
ny przez eksperta wczesniej konstruowat i tworzyt juz
boty dla potrzeb automatyzacji proceséw wewnetrz-
nych (gtéwnie informacyjnych i rozliczeniowych).
Przytoczone zastosowanie stanowi przyktad kroku
dalej, gdy boty sg wprowadzane w sfere generujacg
warto$¢ dla klientéw. Taka orientacja przektada sie
na zmiane podejscia do analizy. Wymaga ona rozsze-
rzenia kryteriéw na percepcje nowego atrybutu war-
toSci (czasami bardziej kompleksowego komponentu
oferty), ktory jest oferowany klientom przez bota.
W takiej sytuacji dodatkowego znaczenia nabierajg
zakres, jako$¢ i czas dostarczenia nowego elemen-
tu oferty produktowej. W omawianym przypadku
to wiasnie krotki czas reakcji na kolejne potrzeby
klientow byt czynnikiem, ktéry uzasadniat pozornie
nieracjonalne rozwigzanie polegajgce na wprowadza-
niu nowych proceséw w dwéch fazach (ponoszenie
kosztéw dwoch projektow automatyzacji). Zastoso-
wanie tego podejscia umozliwito sekwencyjny rozwoj
oferty z pozostawieniem opcji rezygnacji z drugiej
fazy w sytuacji, gdyby ustuga nie zyskata faktycznej
akceptacji przez klientow.

Boty jako sposéb pokonywania barier
technologicznych

Kolejny nietypowy przyktad zastosowania RPA
dotyczy projektu realizowanego z wykorzystaniem
technologii sztucznej inteligencji. Zgodnie z relacja
eksperta, na etapie przygotowania i oceny jego efek-
tywnosci zaktadano, ze proces zostanie zautomaty-
zowany kompleksowo dzieki wykorzystaniu innych
technologii. Dopiero problemy techniczne napotkane
w fazie realizacji zadania skfonity deweloperéow do
poszukiwania alternatywnego rozwigzania. Trudno$¢
w polaczeniu wczesniej dobranych technologii, teore-
tycznie optymalnych dla zakresu i przebiegu procesu,
spowodowata, ze siegnieto po RPA. W tym przypadku
stosunkowo duza elastyczno$¢ oraz nieco odmienny
sposéb pracy w otoczeniu informatycznym okazat sie
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by¢ czynnikiem, ktéry sprawit, ze to bot lepiej ,,spinat”
fragmenty czynnosci realizowane w wielu odmiennych
srodowiskach (chat bot, strona internetowa, program
pocztowy, baza danych itp.).

Przyktad ten dobrze ilustruje opcyjny charakter
RPA jako jednej z mozliwych technologii fragmenta-
rycznej lub kompleksowej automatyzacji proceséow
biznesowych. Zwraca takze uwage na znaczenie klasy
stosowanych rozwigzan. W przytaczanym przyktadzie
wykorzystano najbardziej zaawansowane rozwigzania
klasy 4.0. Wymagaly one zastosowania elementow
sztucznej inteligencji zapewniajgce komunikacje
chat bota z uzytkownikiem (cztowiekiem) oraz
umozliwiajgce przeksztalcenie pozyskanej informa-
¢ji w ustrukturalizowane dane. Te z kolei podlegaty
dalszemu przetwarzaniu, archiwizagcji i stawaly sie
danymi wej$ciowymi do systemu decyzyjnego wstep-
nej selekgji. O ztozonosci tego projektu $wiadczyto
takze pofgczenie wielu zupetnie odmiennych srodo-
wisk realizacji procesu. Powstal produkt w postaci
autonomicznego procesu wzbudzanego zdalnie
dziataniami rozproszonych uzytkownikéw, dziatajacy
na danych aktualizowanych w czasie rzeczywistym,
komunikujacy sie z r6znymi grupami odbiorcow oraz
wspierajacy podejmowanie decyzji w stosujgcym go
duzym i wielooddzialowym przedsiebiorstwie. W ta-
kim zréznicowanym technicznie tancuchu czynnosci
bot zostal ostatecznie zastosowany dopiero w fazie
realizacji, gdy inne opcje zawiodly.

Boty na sciezce transformacji cyfrowej

Ostatnim omawianym nowym watkiem tema-
tycznym, przewijajacym sie w wielu wypowiedziach
praktykéw byl motyw ewolugji znaczenia i kryteriow
zastosowan RPA na $ciezce transformacji cyfrowej
podmiotu. W tym szerokim kontekscie eksperci
zwracali uwage na kilka aspektow. Pierwszym byta
potrzeba opracowania, a nastepnie ewolucji wizji
automatyzacji proceséw biznesowych uwzgledniajacej
cele strategiczne organizacji oraz dostepne zasoby.
Drugim elementem byl rozwo6j kompetencji we-
wnetrznych w zakresie transformacji cyfrowej (Sciezka
uczenia sie). Eksperci podkreslali koniecznos$¢ syn-
chronizacji wszystkich wysitkéw zwigzanych z prze-
noszeniem skfadowych dziafalno$ci w wymiar cyfrowy
oraz powiazanie ich tempa i skali w poszczegélnych
obszarach z postepem technologicznym (problem
dtugu technologicznego). Trzecig kwestig byt rozwoj
wiasnych kadr IT i utrzymywanie relacji z dostawcami
technologii i rozwigzan RPA. Zwracano takze uwage
na kompetencje zarzadzajgcych oraz specjalistow
z danych obszaréw funkcjonalnych. Podkreslano, ze
to Swiadomos¢, wiedza i doswiadczenia tych oséb
przede wszystkim przektadajg sie na kierunki i tempo
transformagji cyfrowej, ktérej sktadowymi sg aplikacje
RPA. Wszystkie te czynniki sugerujg, ze dla doboru
kryteriow ma znaczenie nie tylko zakres projektu
RPA oraz obszar wykorzystania bota, ale takze czas
i miejsce realizacji tego przedsiewziecia.

W tym kontek$cie podkreslanym aspektem byta
rosngca wraz z postepujagcym wykorzystaniem tej

technologii dojrzato$¢ organizacji. Bardzo dobrg
ilustracja znaczenia tych zjawisk jest przytaczany
juz przyktad robotyzacji w banku. Podmiot odpo-
wiedzialny za projekty RPA zaczynal dziatalno$¢ od
konstrukgcji prostych botéw automatyzujacych we-
wnetrzne procesy informacyjne. Wraz z pozyskiwa-
nym do$wiadczeniem aplikacja RPA byfa przenoszona
w coraz wiekszym zakresie na inne procesy, w tym te
skierowane bezposrednio do klientéw (ustugi). Suk-
ces i rosngca sprawno$¢ operacyjna w tym obszarze
sktonity jednostke do oferowania ustug pracy, kon-
strukgji (dostosowania) botéw bezposrednio klientom
banku. Kolejnym krokiem na $ciezce dojrzatosci byto
wykorzystanie wczesniej zebranych doswiadczen do
stworzenia platformy RPA. Sprawit on, ze to, co bylo
poczatkowo pracg na wewnetrzne potrzeby podmio-
tu, przeksztatcito sie w odrebng oferte produktowag
dostarczang juz bezposrednio przez wyspecjalizowa-
ng jednostke. Dla banku ta $ciezka rozwoju oznaczata
nie tylko wzrost sprawnosci operacyjnej i zwiekszenie
szybkoSci reagowania na potrzeby klientéw, ale final-
nie przetozyla sie na rozwo6j nowego, perspektywicz-
nego strategicznie segmentu dziatalnosci.

Whioski z badan

Przeprowadzone studia literaturowe i empiryczne
ujawnily ztozonos¢ implementacji technologii RPA
w organizacjach oraz uwypuklity potrzebe lepszego
powiazania normatywnych kryteriow kwalifikacji pro-
cesow do robotyzacji z kontekstem uwarunkowan sy-
tuacyjnych. Uzyskane wyniki dostarczyty argumentéw
naukowych, ktére przyczyniajg sie do rozszerzenia
aktualnego stanu wiedzy z zakresu kryteriow robo-
tyzacji proces6w biznesowych. Za najbardziej istotne
uznano nastepujace wnioski:

1. Robotyzacja powinna by¢ postrzegana jako
jeden z wielu mozliwych wariantéw realizacji
procesu biznesowego. Analizie efektywno$ci
powinny podlega¢ zatem wszystkie dostepne
opcje realizacji tego procesu, a nie tylko zasto-
sowanie robota jako alternatywy pracy ludzkiej
(np. Choi i in., 2021; Martinek-Jaguszewska,
2018). Takie podejscie bedzie sprzyja¢ poszu-
kiwaniu innych mozliwych rozwigzan technicz-
no-organizacyjnych oraz pozwoli traktowaé
zastosowanie RPA jako jedng z potencjalnych
opcji. Oznacza to zasadno$¢ zastosowania
takiego samego zestawu kryteriéw dla wszyst-
kich analizowanych wariantéw. Jak wskazujg
przytoczone przyktady, wstepnie analizowa-
ne opcje moga podlega¢ przeformutowaniu
i dalszej analizie takze na etapie realizacji
rozwigzania.

2. Zastosowane metody oceny opgji decyzyjnych
powinny mie¢ charakter wielokryterialny.
Oprocz tradycyjnie rekomendowanych kryte-
riow zwigzanych ze spodziewanymi bezpo-
$rednimi kosztami i korzysciami (np. Borowiec,
2022; Choi i in., 2021; Pyptacz i Sasak, 2022),
w analizie nalezy uwzglednia¢ takze kryteria
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odpowiadajace posredniemu i potencjalnemu
oddziatywaniu wprowadzanych zmian. Przy-
toczone argumenty empiryczne pokazuja,
ze kryteria robotyzacji zmieniajg sie wraz ze
skalg transformacji cyfrowej oraz doswiad-
czeniami, jakie organizacja i wspotpracujacy
z nig specjalisci pozyskuja w toku postepujacej
automatyzagji. Inicjatywy stosowania botow,
ktore zwykle w pierwszych krokach sg zoriento-
wane na obnizenie pracochtonno$ci wybranych
zmudnych proceséw nietworzacych wartosSci
dla klientéw, z czasem mogag stanowi¢ podsta-
we do rozwoju nowej oferty produktowej oraz
zmiany orientacji strategicznej organizacji.

3. Wyniki badan empirycznych potwierdzajg, ze
do uproszczonych kryteriéw kwalifikacji proce-
sow biznesowych do robotyzacji (np. Transfor-
ming..., 2020) nalezy podchodzi¢ z duzg dozg
ostroznosci. Wypowiedzi ekspertéw pozwalajg
lepiej zrozumie¢ faktyczng niejednoznaczno$¢
tych pozornie racjonalnych normatywnych
rekomendacji. Ztozonos¢ analizowanych za-
leznos$ci bardzo dobrze ilustruje kryterium
stabilnosci i dojrzato$ci procesu. Z jednej strony
mato ustabilizowany proces bedzie trudny do
przetozenia na konstrukcje bota sktadajaca
sie z okreSlonej liczby Sciezek scenariusza.
Z drugiej strony mata liczba wariantéw reali-
zacji prostych, zestandaryzowanych czynnosci
wolnych od wyjatkéow bedzie réwnie dobrze
(a by¢ moze nawet lepiej) nadawata sie do
bardziej trwalej automatyzacji. W analizie de-
cyzyjnej zatem liczy sie nie tylko kryterium, ale
takze sposo6b jego uwzglednienia. Elastycznosé¢
w konstrukgji bota jest tym wyréznikiem, ktory
sprawdza sie najlepiej w sytuacjach przejscio-
wej niestabilnosci procesu (np. testowanie
procesu i jego doskonalenie przed ostateczng
automatyzacjg inng technologig). Podobne
whnioski mozna wyciaggngé w odniesieniu do
kryterium powtarzalnosci procesu. Gdy jest ona
bardzo duza, zwieksza sie optacalno$¢ automa-
tyzacji, ale niekoniecznie przy wykorzystaniu
RPA. To rozwigzanie z kolei moze okazac sie
najlepsze w sytuacji jednorazowego i termi-
nowego wyzwania (np. konstrukgji prototypu
nowego procesu lub realizacji jednorazowego
wymagania).

Przedstawione wyniki i wnioski z badan nie sg wol-
ne od ograniczen, ktére wynikaja z ich celu, zakresu,
przyjetej metody badawczej, aktualnego stanu wiedzy
oraz poziomu zaawansowania technologii i praktyki
zastosowan RPA. Weryfikacja sformutowanych wnio-
skoéw bedzie wymagata podjecia kolejnych studiow
empirycznych o szerszym zakresie i z wykorzystaniem
innych metod badawczych. Ich celem powinno by¢
dalsze poznanie przebiegu robotyzacji procesow
biznesowych, jak réwniez zyskanie lepszego wgladu
w codzienne praktyki stosowania botéw oraz wyjas-
nienia mechanizméw przebiegu proceséw decyzyj-
nych, ktére towarzyszg ich zastosowaniu.

Podsumowanie i rekomendacje
dla prakiyki

Przyjety eksploracyjny charakter badan umozliwit
rozszerzenie podejscia do kryteriow robotyzacji pro-
cesOw biznesowych prezentowanego w literaturze.
Zidentyfikowane przykifady niekonwencjonalnych
praktyk wykorzystania RPA w polskich podmiotach
zwrdcily uwage na ztozonosc¢ decyzji o implementagji
tej technologii. Potwierdzity tym samym potrzebe
zastosowania wielokryterialnej i kontekstowej analizy
wykraczajgcej poza ogdlne zalecenia normatywne. Do
najwazniejszych ujawnionych aspektéw decyzyjnych,
ktore nie zyskaly dotychczas nalezytej uwagi naleza:
specyfika stosowanej technologii RPA, dostepne
alternatywne sposoby automatyzacji oraz etap za-
awansowania transformacji cyfrowej w organizagji.
Rozszerzony zostal takze zakres rekomendacji do
implementacji RPA — zidentyfikowane przypadki
Swiadczg o jej przydatnosSci do prototypowania pro-
cesOw oraz realizacji jednorazowych kampanii.

Prezentowane badania zwracajg uwage praktykow
na kwestie wazne z perspektywy automatyzacji pro-
cesOw biznesowych. Opracowane wnioski pozwalajg
na przedstawienie kilku rekomendacji. Po pierwsze,
robotyzacja powinna by¢ traktowana jako jedna
z opcji realizacji proceséw biznesowych. Po drugie,
wszystkie opcje nalezy ocenia¢ na podstawie takiego
samego zestawu wielu kryteriéw. Po trzecie zaleca sie,
by dobér kryteriow byt kontekstowy, tj. dostosowany
do specyfiki proces6w, a takze aktualnej i oczekiwanej
sytuacji podmiotu. Ostatnia rekomendacja dotyczy
potrzeby okresowej aktualizacji stosowanego zestawu
kryteriow wraz z postepujaca transformacja cyfrowg
organizagji.
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Wptyw rozwoju FinTech na stacjonarne
oddziaty instytucji bankowych w Polsce

The impact of FinTech development on traditional
banking institutions in Poland

Abstract

The rapidly advancing digitisation and modernisation of information technologies are
an impulse to use innovative solutions proposed by the broadly understood financial
sector. The presented work presents the development of the banking system in Poland,
the perspective of the FinTech phenomenon, with focus on operating bank branches in
Poland, as well as innovative solutions. The aim of the article is to analyse the impact of
FinTech development on traditional branches of banking institutions in Poland. The authors
look at today’s behavior of bank account holders with regard to everyday activities, such
as withdrawing cash. At the same time they make suggestions as to the reason for the
presented results, in order to clearly formulate the final conclusions. The authors also
discuss areas analogous to the main topic, such as cashless payment methods, with a closer
analysis of their real impact on the banking structure. The main source of information for
this article are results obtained from the authors’ own research. The considerations lead
to the conclusion that in today’s banking environment bank branches are somewhat un-
necessary and unprofitable, and will slowly decrease in number year by year. The results
of the study highlight the amazing BLIK phenomenon, which is increasingly replacing
payment methods offered by banks.

Keywords: FinTech, banking system, stationary banking, internet banking, mobile banking,
ATM, e-commerce, BLIK

Wprowadzenie

Aktualne tendencje w zmianach zachowan konsumentéw w znacznym stopniu
spowodowane s3a czynnikami o charakterze technologicznym, automatyzacjg proce-
sOw oraz rozwojem e-ustug. Coraz wieksza dostepnos¢ internetu w zyciu codziennym
utatwia dotarcie do istotnych zrédet informacji, zacheca do korzystania z ustug online
czy innych produktow finansowych, stosowanie ktérych powigzane jest z rozwigza-
niami wykorzystujacymi narzedzia online. Artykut jest poswiecony wptywowi rozwoju
bankowosci internetowej i mobilnej na oddzialy stacjonarne instytugcji finansowych
w Polsce. Technologie finansowe w sposéb znaczgcy zmieniajg zycie spoteczne, a ich
wprowadzanie stato sie jednym z podstawowych trendéw w wielu firmach.

Gtownym celem opracowania jest odpowiedZ na pytanie o sens dalszego funk-
cjonowania stacjonarnych oddziatéw bankowych w Polsce. Na potrzeby niniejszego
artykutu dokonano analizy wynikéw z przeprowadzonego badania wiasnego. Postep
w zakresie wprowadzania innowagji technologicznych, wysoki poziom kompetengji
cyfrowych konsumentéw, a takze przyspieszenie automatyzacji oferowanych rozwigzan
finansowych przez banki zmniejszaja zapotrzebowanie na korzystanie ze stacjonarnych
oddziatéw bankowych w Polsce. W ramach realizagcji celu gtébwnego sformutowano cele
szczego6towe dotyczgce przedstawienia rozwoju systemu bankowego, ze szczegblnym
zwrdceniem uwagi na analize liczby stacjonarnych oddzialébw bankowych w Polsce.
Nastepnym celem szczeg6towym byta charakterystyka rynku innowacyjnych rozwigzan
finansowych, a takze poznanie czynnikéw, ktére wplywaja na czestsze korzystanie
z ustug bankowych innych niz tradycyjne.
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Studia literaturowe pozwolity na sformutowanie
hipotezy gtéwnej, ktéra brzmi: podczas korzystania
z ustug bankowych konsumenci w Polsce coraz czes-
ciej wybierajg innowacyjne metody, co wynika gtéwnie
z rozwoju spoleczenstwa informacyjnego, a takze
wzrostu znaczenia sektora e-ustug w gospodarce. Na
podstawie hipotezy giéwnej zaproponowano réwniez
hipotezy szczego6towe:

» oferta zwigzana z e-ustugami na polskim rynku

wcigz sie rozwija i powieksza,

* czynniki wzrostu poziomu rozwoju ustug
i produktéw innowacyjnych zwigzane sg
z upowszechnieniem dostepu do internetu
zaréwno po stronie konsumentow, jak i sektora
bankowego,

* sektor FinTech (technologie finansowe) w per-
spektywie najblizszych pieciu lat (do 2027 roku)
bedzie nadal dynamicznie sie rozwijat.

Praca zostata podzielona na czesci: wprowadze-
nie, aspekty teoretyczne, wyniki badania wtasnego
i podsumowanie. W czesci pierwszej dokonano analizy
rozwoju systemu bankowego w Polsce. Zwrécono
uwage na poczatek funkcjonowania nowoczesnych
technologii, polski system bankowy, a takze liczbe
oddziatow bankowych na przestrzeni 10 lat (2012
— Q2 2022). Nastepnie opisano rozwdj innowacyjnych
rozwigzan finansowych, gtéwnie FinTech w ustugach
i bankowosci. W ostatniej czesci przedstawiono wyniki
wlasnego badania ankietowego internetowego (CAWI).
Przy pomocy formularza Google przygotowano kwe-
stionariusz ankiety, ktéry zostat dostarczony za posred-
nictwem poczty elektronicznej oraz portali spotecznos-
ciowych do przedstawicieli r6znych grup wiekowych.
Proba liczyta 1383 respondentéw. Badanie odbylo sie
w sierpniu 2022 roku, a zakres przestrzenny badan
miat charakter og6lnopolski. Kwestionariusz sktadat sie
z pytan dotyczacych metryczki (pte¢, przedziat wieko-
wy i miejsce zamieszkania) oraz z 12 merytorycznych
pytan jedno- i wielokrotnego wyboru, ktére skupione
byly wokét sposobow i form korzystania z konta ban-
kowego. W zakonczeniu pracy przedstawiono ogélne
whnioski z przeprowadzonych badan wtasnych oraz
dokonano weryfikagji hipotez badawczych.

Zréditem informacji w pracy sa dane uzyskane
w drodze badan bezposrednich (ilosciowych). W ba-
daniach sektora FinTech mozna zastosowac wiele
technik metody ankietowej, jednak ze wzgledu na
funkcjonowanie produktéw, ustug i rozwigzan giéwnie
w Srodowisku elektronicznym, najlepszym rozwigza-
niem bylo wykorzystanie ankiety internetowej. Wsrod
zalet przeprowadzenia badania przy pomocy ankiety
online sg rowniez:

* wysoki stopien anonimowosci,

* brak wplywu ankietera na wybory odpowiedzi

czy zachowania respondenta,

* krétki czas trwania odpowiedzi podczas badania,

* niskie koszty.

W pracy wykorzystano rowniez wtérne zrédta in-
formacji w postaci literatury krajowej i zagranicznej
dotyczace przedmiotu rozwazan, w szczego6lnosci
z zakresu teorii systemu bankowego, innowacyj-

nych rozwiazan finansowych, w tym FinTech. Zrodta
wtoérne obejmujg takze statystki masowe oraz raporty
publikowane przez Komisje Nadzoru Finansowego,
Narodowy Bank Polski czy Strategy&.

Praca prezentuje stan prawny na 15 wrzes$nia 2022
roku.

Rozwoj systemu bankowego w Polsce

Upadek komunizmu w Polsce rozpoczat czas
kapitalizmu i otwartego rynku. Powstajgce nowe
instytucje finansowe juz na samym poczgatku funkcjo-
nowania mialy dostep do nowoczesnych technologii.
W polskim systemie bankowym dziatajg banki, czyli
instytucje tworzgce rynek, w ktérych sktad wchodzg
banki panstwowe, banki spoétdzielcze oraz spotki
akcyjne, a takze instytucje stabilizujgce, takie jak:
Bankowy Fundusz Gwarancyjny (BFG), Narodowy
Bank Polski (NBP), Komisja Nadzoru Finansowego
(KNF), Ministerstwo Finansow (MF) oraz instytucje
wspierajace: Zwigzek Bankow Polskich (ZBP), Krajowa
Izba Rozliczeniowa (KIR), Biuro Informacji Kredytowe;j
(BIK), Biuro Informacji Gospodarczej (BIG).

Historycznie pierwsze banki pojawialy sie m.in.
w wielkich i bogatych miastach §redniowiecznych
Wtoch (Florencja, Wenecja, Genua), a sama nazwa
bank pochodzi od francuskiego stowa banque oraz od
wloskiego banco, oznaczajacych tawe lub kontuar, przy
ktorych pracowali wioscy handlarze (Heffernan, 2007,
s. 2). Stanowig wiec staly element zaréwno historii, jak
i kultury. Ich istota $wiadczy o niezwyktym rozwoju
gospodarki do dzi$ i tak samo jak gospodarka, caty
czas ewoluujg. Pierwsze operacje bankowe polegaty
gléwnie na wymianie pieniedzy kruszcowych (monet),
bitych przez wiadcéw i udzielaniu oprocentowanych
pozyczek (Jaworski i Zawadzka, 2003; Jaworski
i Zawadzka, 2008; Swiderski, 1999). Szybki rozwoj
bankéw nastgpit podczas rewolucji przemystowej. Wy-
miany towarowo-pieniezne zawladnety wtedy prawie
calym zyciem gospodarczym, a pienigdz przeksztafcit
sie w kapitat. Banki staly sie przedsiebiorstwami han-
dlujgcymi kapitatem pienieznym i posredniczgcymi
miedzy wierzycielami a diuznikami. Z jednej strony
wolne kapitaly caly czas mogly by¢ inwestowane,
z drugiej pozyczaly zgromadzone $rodki przedsie-
biorcom. Obecnie polski system bankowy sktada sie
z okoto 30 bankéw komercyjnych oraz 500 bankow
spotdzielczych.

Banki utrzymuja stabilng pozycje na rynku ptatnosci
w Polsce (Kozak, 2010). Tego typu instytucje finan-
sowe cieszg sie zaufaniem ze strony konsumentow.
Silna pozycja na rynku jest zagwarantowana przede
wszystkim przez wypracowywane latami zaufanie
publiczne i bezpieczenstwo zdeponowanych srodkow
finansowych oraz odpowiednio rozbudowang infra-
strukture (Iwanicz-Drozdowska, 2021). Banki w Polsce
stawiajg na futurystyczne i innowacyjne rozwigzania.
Gloéwnie z powodu szybkiego rozwoju bankowosci
elektronicznej i mobilnej, ktora z dnia na dzien trafia
do coraz wiekszej liczby odbiorcéw, banki sg liderami
w zakresie nowoczesnych technologii.
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Rysunek 1
Banki w Polsce w latach 2012 — Q2 2022
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Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie: Dane miesigczne sektora bankowego — wrzesieri 2022 r., Komisja Nadzoru Finansowego, 2022
(https://www.knf.gov.pl/publikacje_i_opracowania/dane_statystyczne/bankowy).

Liczha stacjonarnych oddziatéow bankowych

W tej czeSci artykulu poddano analizie dane
przedstawione na rysunku 1. Wykres pokazuje liczbe
oddziatoéw bankoéw, filii, ekspozytur i innych placowek
obstugi klienta w Polsce od 2012 roku do II kwartatu
2022 roku.

W analizowanym okresie liczba oddziatow, filii,
ekspozytur i innych placowek obstugi klienta stop-
niowo sie zmniejszata. W ciggu dziesieciu lat (2012
— Q2 2022) liczba oddziatéw z 7534 zmalata do 5116
(zmiana o okoto 32%). Wedtug danych Komisji Nadzo-
ru Finanséw (KNF) w czerwcu 2022 roku zamknieto
kolejnych 21 oddziatéw bankowych (KNF, 2022). Przy-
czynila sie do tego rewolucja technologiczna, zmiana
preferencji uzytkownikoéw ustug bankowych, a takze
przyspieszenie i automatyzacja wielu proceséw.
Podobnie byto w przypadku liczby filii, ekspozytur
i innych placowek obstugi klienta: wedtug raportu
Urzedu Komisji Nadzoru Finanséw w 2012 roku byto
ich 4876, a dekade p6zniej prawie o potowe mniej
— 2516 (spadek o okoto 48%) (KNF, 2022). Zobrazowana
tendencja spadkowa liczby oddziatéw bankowych
w Polsce stanowita jeden z gtéwnych powodéw pod-
jecia prezentowanego badania.

Innowacyjne rozwigzania finansowe
i technologiczne wykorzystywane
w bankach

Na rozwoj innowacyjnych rozwigzan finansowych
oddziatuje wiele czynnikéw i proceséw. Giéwnie
wynika to ze specyficznej roli, jakg one odgrywaja
— podczas wdrazania na rynek muszg by¢ aktualne,
potrzebne i atrakcyjne z perspektywy konsumentéow
(Szpringer, 2017). Podstawowy fundament, na jakim
mozna budowaé innowacyjne rozwiazania, ustugi
i produkty finansowe zwigzany jest jednoczes$nie
z poczuciem bezpieczenstwa, stabilizacji i tatwoS$cig
w stosowaniu (Kazmierczak, 2008). Kolejnym istotnym

czynnikiem z tej perspektywy jest gwarancja nieza-
wodnosci przyjetych rozwigzan oraz skutecznos$¢
wprowadzanych ustug w codziennym uzyciu. Podczas
czynno$ci finansowych priorytetem dla klientéw jest
szybko$¢ operacji i mozliwo$¢ wykonania jej z dowol-
nego miejsca przy wykorzystaniu np. smartfona. Od
wielu lat zauwazane jest przenoszenie prostych trans-
akgji z placéwek bankowych do kanatéw elektronicz-
nych (Ratnicyn, 2016). Powstawanie dedykowanych
rozwigzan do tego typu kanatow jest mozliwe dzieki
rozwojowi technologii finansowych, czyli FinTech. Zja-
wisko to nierozerwalnie fgczy sie z innowacyjnoscig
i ciggtymi zmianami, ktére napedzajg nowe techno-
logie wybierane przez konsumentéw (Nowakowski,
2020). FinTech to stowo klucz, ktére wystepuje coraz
czeSciej nie tylko w $wiecie finans6w. Na potrzeby
pracy przyjeto definicje FinTech oznaczajaca rodzaj
nowoczesnych technologii, ktérych gtownym celem
jest konkurowanie z tradycyjnymi sposobami prowa-
dzenia ustug finansowych (Schueffel, 2017). Gtéwne
zastosowanie FinTech jest SciSle zwigzane miedzy
innymi z:

* bankami internetowymi,

* platnoSciami internetowymi,

* pozyczkami online,

¢ ustugami, z ktorych korzysta sie online.

Przedstawione przyktady ufawiajg uzytkowni-
kom sprawng komunikacje, wspotprace czy handel,
a dynamika ich rozwoju skoncentrowana jest na
coraz wiekszej automatyzacji zaré6wno proceséw, jak
i urzadzen (Alexanderiin., 2018). Wyzwania zwigzane
z pozyskiwaniem wcigz nowych rozwigzan uwidacz-
niajg sie rowniez w bankowo$ci (Hofman, 2005, s. 82).
Sektor Fintech rozwija sie w Polsce w szybkim tempie.
Pojawiajg sie nowe pomysty bazujgce na technologiach
finansowych. FinTech dotyczy rozwigzan cyfrowych,
ktore zwigzane sg z obrotem pienigdza. Polski rynek
FinTech jest r6znorodny, przyktadem moze by¢ BLIK,
popularne systemy ptatnosci internetowych, np. Blue
Media, a takze aplikacje umozliwiajgce dokonywanie
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Rysunek 2
Liczba aktywnych uzytkownikow aplikacji mobilnych w latach 2018 — Q1 2022
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Bankowos¢ internetowa i mobilna, ptatnosci bezgotowkowe, NetBank, 2022 (https:/www.zbp.
pl/getmedia/1d8430f0-7634-45f6-b754-3ae1cb1cffab/Raport-Netbank_Q2-2022-(1)).

oplat za korzystanie z autostrad i parkingéw. Roz-
wigzania nie ograniczajg sie wytacznie do platnosci,
ale obejmujg r6znorodne ustugi cyfrowe, ktére uta-
twiajg codzienne funkcjonowanie klientom zar6wno
prywatnie, jak i stuzbowo. Ich dzialanie opiera sie na
innowacyjnosci, fgczac rozwigzania finansowe i tech-
nologiczne, zazwyczaj z wykorzystaniem internetu lub
innych dostepnych narzedzi komunikacji elektronicz-
nej. W Polsce FinTech zapewnia szybkie i bezpieczne
ptatnosci, umozliwia tworzenie spersonalizowanych
ofert, a takze ulepsza wiele produktéw. Rozwigzania
typu FinTech sg wykorzystywane w wielu sektorach,
m.in. finansowym, bankowym, ubezpieczen i majg
zdecydowany wpltyw na podniesienie poziomu ofero-
wanych ustug, ich bezpieczenstwo oraz zapewnienie
rozwoju innowagji finansowych (Phadke, 2020).

Pandemia COVID-19 i srodowisko, w ktérym pro-
wadzony jest obecnie biznes miaty znaczacy wplyw na
zmiane wyborow konsumentéw. Duze zréznicowanie
ustug, rozwigzan i produktéow finansowych dostar-
czanych konsumentom pozwalajg na wykorzystanie
nowoczesnych rozwigzan technologicznych. Wiedza
z zakresu nowych trendéw ma istotny wptyw i otwiera
perspektywe zaréwno ze strony konsumentéw, jak
i dostawcow. Zgodnie z danymi opublikowanymi
w raporcie NetBanku (2022) liczba uzytkownikéw
bankowos$ci mobilnej wzrosta o okoto 6% w stosunku
do poprzedniego okresu.

Rozwigzania finansowe i technologiczne oparte na
wiedzy dotyczacej nowych technologii przyczyniajg
sie do usprawnienia licznych czynnosci, na przyktad
umozliwiajg zatozenie konta osobistego w banku dzie-
ki selfie. Juz 13 bankéw oferuje taka ustuge: wystarczy
wykona¢ zdjecie swojego dokumentu tozsamosci
(np. paszportu czy dowodu) oraz zdjecia twarzy,
czyli selfie. Dzieki tej metodzie zatozenie konta oso-
bistego odbywa sie bez wychodzenia z domu i trwa
dostownie chwile w aplikacji mobilnej danego banku,
z ktorych korzysta juz okoto 18 min klientéw (Boczon,
2022a). Liczba aktywnych uzytkownikéw aplikacji
mobilnych zostata przedstawiona na rysunku 2 — na
koniec I kwartatu 2022 roku byto ich 17 462 790. Na

wykresie mozna zauwazy¢ tendencje wzrostowa.
Polacy coraz chetniej korzystajg z bankowos$ci mo-
bilnej i nieustannie rosnie liczba klientéw bankowych
aplikacji mobilnych, co potwierdza raport NetBanku
(NetBank, 2022). Wygoda, szybko$¢ i bezpieczenstwo,
jakie zapewniajg dostarczane przez banki ustugi
sprawiajg, ze trend w tym zakresie prawdopodobnie
zostanie utrzymany.

Wyniki badan

W tej czeSci pracy zostaly przedstawione wyniki
ankiety internetowej (metoda CAWI), w ramach ktorej
autorzy przeprowadzili badania iloSciowe.

Strukture plci respondentéw prezentuje rysunek 3.
Kobiety stanowily 13% ankietowanych (173 osoby),
natomiast mezczyzni 87% (1210 oso6b).

Rysunek 3
Struktura pici ankietowanych

173; 13%

B «kobieta

[ | mezczyzna

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Kolejne pytanie metryczki dotyczyto wieku ankie-
towanych. Najwieksza grupe respondentow stanowili
majacy 18-24 lata (63,9% — 884 osoby). W nastepne;j
kolejnosci byly osoby w wieku od 25 do 34 lat —28,1%
(389 o0s6b), 3544 lata — 4,8% (66 0sob), 45-54 lata
— 1,5% (21 os6b) oraz 55-65 lat — 1% (14 oso6b). Naj-
mniej liczng grupe stanowily osoby majace powyzej
65 lat — 0,7% (9 oséb). Dane zostaly przedstawione
na rysunku 4.
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Wplyw rozwoju FinTech na stacjonarne oddzialy instytucji...

Rysunek 4
Struktura wiekowa respondentow
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Zrodfo: opracowanie wlasne.

Najwiecej respondentéw pochodzito ze wsi—29%
(400 os6b), a najmniej liczna grupa byli mieszkancy
miast do 20 tys. mieszkancow — 9% (121 oséb).
Szczegbdtowe dane zostaly zaprezentowane na ry-
sunku 5.

Nastepnie grupa badawcza odpowiadata na pytania
zwigzane z korzystaniem oraz jego czestotliwos$cig
z produktow, rozwiazan i ustug proponowanych przez
stacjonarne oddziaty bankowe, bankowos$¢ mobilng
oraz internetowa.

Pierwsze merytoryczne pytanie dotyczylo po-
siadania konta osobistego w banku lub w SKOK-u.
75,3% respondentow, czyli 1042 os6b ma takie konto,
a pozostate 24,7% (341 oséb) — nie. Rozktad odpowie-
dzi pokazuje rysunek 6.

Rysunek 6
Posiadanie konta osobistego (ROR) w banku lub w SKOK-u

nie
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tak
1042; 75,3%

Zrddto: opracowanie wlasne.

Przewazajgca wiekszo$§¢ badanych zauwaza pod-
stawowe zalety posiadania konta, do ktérych nalezg
przede wszystkim mozliwos¢ szybkiego i taniego
dokonywania optat zamiast comiesiecznego korzy-
stania ze stacjonarnych oddziatéw poczty. Wiekszos$¢
prowadzonych kont jest darmowa po spetnieniu kilku
warunkow, na przyktad dokonaniu pieciu transakcji
w miesigcu, przynajmniej jednej ptatnosci za pomocg
BLIKA czy wptywania na nie wynagrodzenia. Oprécz

Rysunek 5
Miejsce zamieszkania respondentow
miasto
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Zrédto: opracowanie wiasne.

wygody, jaka jest optacanie rachunkéw i realizacja
transakcji z dowolnego miejsca na Swiecie, wazng
korzyscig wynikajaca z posiadania konta bankowego
jest bezpieczenstwo $rodkéw finansowych. Insty-
tucja gwarantujacg depozyty bankéw jest Bankowy
Fundusz Gwarancyjny (BFG) — kazdy klient banku
w razie jego upadku odzyska swoje srodki w catosci
do réwnowartos$ci 100 tysiecy euro w ciggu 20 dni
roboczych.

W pytaniu W jaki sposéb korzystat/a Pan/Pani
z wyplaty gotéwki z konta bankowego w ostatnich
3 miesigcach?” respondenci mieli mozliwo$¢ wielo-
krotnego wyboru. Jak wynika z rysunku 7 czeSciej
(75,8%) robili to w bankomacie niz w oddziale banku
(5,7%). Roznica jest znaczna i uSwiadamia, ze oddziaty
bankéw moga w tym zakresie by¢ w pelni zastapione
przez bankomaty. Sg one lepszym wyborem na przy-
ktad ze wzgledu na optymalizacje autoryzagcji procesu
weryfikacji klienta podczas wyptaty gotowki.

Jednakze trzeba zwréci¢ uwage czy rowniez ban-
komaty za jaki$ czas nie stang sie niepotrzebne. Moga
o tym $wiadczy¢ odpowiedzi oséb (25,4% badanych),
ktore w ogéle nie wyplacajg gotéwki, co pokazuje
odchodzenie od ptatnosci gotowkowych na rzecz
platnosci bezgotéwkowych (Piotrowska, 2019).

W ostatnim czasie firma Euronet obnizyta limit
jednorazowych wyptat do kwoty 800 zt (dotychczas
1000 zt) (Boczon, 2022c). Powodem s3 rosngce kosz-
ty utrzymania maszyn, ktore znacznie przewyzszaja
przychody z lokalnych transakcji. Decyzja firmy Eu-
ronet ma celu redukcje kosztéw. Przedsiebiorstwo
od kazdej jednorazowej wyptaty w bankomacie po-
biera prowizje, tzw. opfate bankomatowa w postaci
1,2-1,3 zt (optate ponosi bank). Im cze$ciej wiec klient
dokonuje wyptaty gotéwki, tym lepiej dla operatora
bankomatu.

Na rzadsze korzystanie z bankomatéw z pewno$cig
miafla wplyw pandemia i lockdowny. Przyniosto to
ogromne straty firmom specjalizujgcym sie w obstu-
dze tych maszyn. Po pandemii sytuacja nie poprawita
sie, gdyz wiele os6b przestawilo sie na ptatnosci
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technologie w biznesie

Rysunek 7

Miejsce wyptaty gotowki z konta bankowego w ostatnich 3 miesigcach (wybor wielokrotny)
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Zrédto: opracowanie wlasne.

bezgotéwkowe. Wedtug raportu Narodowego Banku
Polskiego (NBP, 2022a) liczba bankomat6éw wzrastata
do roku 2016, w ktérym to osiggneta swojg najwyz-
szg wartos$¢. Od tamtej pory zmalata o okoto 10% do
21210 i ta tendencja bez watpienia bedzie trwac.
Inaczej wyglada sytuacja z wptatomatami, ktérych
corocznie przybywa. Od 2016 roku z 5951 sztuk wzro-
sta o ponad potowe (58%) do 9412 w | kwartale 2022
roku. Swiadczy to o tym, ze klienci o wiele chetniej
dokonujg wplat niz wypltat gotéwki (rysunek 8).

Klienci bankéw zaczynajg stopniowo odchodzi¢
nie tylko od wyptacania gotéwki w oddziatach ban-
kéw, ale rowniez w bankomatach, ktérych liczba
w nastepnych latach najprawdopodobniej dalej bedzie
sie zmniejszac.

Nie oznacza to jednak, ze bankomaty znikng cat-
kowicie, poniewaz klienci coraz chetniej wypltacaja
z nich gotéwke za pomoca BLIKA, rezygnujac z tra-
dycyjnej karty bankomatowej. Po wyniku za pierwsza
pofowe 2022 roku mozna przypuszczaé, ze w tym
roku najprawdopodobniej padnie kolejny rekord
BLIKA (rysunek 9).

Rysunek 8
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oddziat banku

nie wyptacam gotéwki

Pokazuje to niebywatg zmiane w sposobie korzysta-
nia z bankomatu w dzisiejszych czasach. Uzytkownicy,
wyplacajac gotéwke w bankomatach BLIKIEM, zwiek-
szajg swoje bezpieczenstwo oraz wygode. Sam BLIK,
ktérego operatorem jest Polski Standard Platnosci,
powstal wtasnie w tym celu. Warto dodac¢, ze Polska
to jak na razie jedyny kraj, w ktérym klienci bankéw
moga korzysta¢ z BLIKA. Ten futurystyczny system
ptatnosci mobilnych funkcjonuje od 2015 roku. BLIK
to jednorazowy 6-cyfrowy kod generowany w aplika-
cjach bankowos$ci mobilnej. Kod jest wazny 2 minuty
i stuzy do inicjagji ptatnosci. Poza sama mozliwoS$cig
dokonania transakcji za jego pomocg w internecie
czy terminalu, BLIK poszerzyl swoje funkcje m.in.
o pfatno$ci P2P, BLIK zblizeniowy oraz wprowadzany
wtlasnie pilotazowo BLIK Pay Later, tzw. odroczone
platnosci. Oferowane ustugi $wiadcza o jego wysokim
poziomie rozwoju oraz innowacyjnosci na rynku.

Kolejne pytanie kwestionariusza dotyczyto tego,
czy banki respondentéw dysponuja stacjonarnymi
oddziatami do obstugi klienta. Az 98,9% (1031 os6b)
ankietowanych ma konta w bankach z fizycznymi

Liczba wptatomatow i bankomatow w Polsce w latach 2012 — Q1 2022

Q12022 e — 21210
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Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie: Bankomaty (dane wg operatoréw bankomatow), NBP, 2022a (https://www.nbp.pl/systemplat-

niczy/karty/bankomaty.xlIsx).
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Rysunek 9

Wyptaty gotowki w ATM (automated teller machine) za pomocq BLIKA w latach 2017 — H1 2022 (liczba wyptat w mlin)
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Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie: System platnosci mobilnych BLIK., NBP, 2022b (https://www.nbp.pl/systemplatniczy/dane/fi-

les/BLIK.xlsx).

Rysunek 10
Posiadanie kont w bankach, ktore majq stacjonarne oddziaty

nie

11;1,1%
tak
1031; 98,9%

Zradto: opracowanie wiasne.

oddziatami, natomiast zaledwie 1,1% (11 oséb)
—w bankach bez stacjonarnych siedzib (rysunek 10).

Na pytanie dotyczace ostatniej wizyty w oddziale
banku 50,9% (525 oséb) ankietowanych odpowiedzia-
fo, ze byli tam ponad rok temu. Przedzial ten moze
by¢ jeszcze dtuzszy, zwazywszy na okres lockdownéw
ograniczajacych wychodzenie z domu. 32,4% (334 oso-
by) pytanych odpowiedzialo, ze ostatni raz w banku
byli w tym roku (badanie zostalo przeprowadzone
w sierpniu 2022 roku). Kolejna cze$¢ respondentow
- 6,5% (67 os6b) — w tym miesigcu. Najmniejszg
grupe stanowili ci, ktérzy odwiedzili go w ciagu
ostatnich 7 dni — 2,1% (22 osoby). Warto zauwazy¢,
ze 8,1% (83 osoby) to ankietowani, ktorzy nigdy nie
byli w oddziale banku, mimo posiadania w nim kon-
ta. Odpowiedzi respondentéw zaprezentowane na
rysunku 11 pokazujg jak przeszliSmy od dawnego,
regularnego odwiedzania oddziatu banku do prawie
zerowej liczby wizyt.

Kolejne pytanie dotyczyto charakteru spraw ostat-
nio zatatwianych przez ankietowanych w oddziale
banku (rysunek 12). 60% (617 os6b) respondentow
wybrato odpowiedz ,,inne”, 29% (302 osoby) wptacato
badz wyplacalo pienigdze, 9% (92 osoby) korzystato
z ustug kredytowych. Najmniejszg grupe — 2% (20 os6b)

Rysunek 11
Ostatnia wizyta w oddziale banku

w tym tygodniu
22;2,1%

nigdy w tym miesigcu
83; 8,1% y\ 67;6,5%
w tym roku
334; 32,4%
ponad
rok temu
525; 50,9%

Zrddto: opracowanie wlasne.

Rysunek 12
Sprawy ostatnio zatatwiane przez respondentow w oddziatach
bankow

lokata

kredyt 20: 2%

92; 9%

wptata/wyptata
pieniedzy
302; 29%

inne
617; 60%

Zrddto: opracowanie wiasne.

stanowili klienci, ktorzy byli w banku w sprawie lokat.
Stosunkowo niewielka liczba oséb korzystata w banku
z ustug kredytowych ze wzgledu na mozliwosci za-
ciaggniecia kredytu z poziomu aplikacji mobilnej banku
czy bankowosci internetowe;j.
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technologie w biznesie

Na pytanie ,W jaki sposéb zaciggal/a Pan/Pani ostat-
ni kredyt?”, najwiecej ankietowanych odpowiedziato,
ze nie brali jeszcze kredytu — 74% (768 oséb). Nato-
miast sposrod tych, ktérzy kredyt zaciagali, najczesciej
(12% — 125 os6b) robili to w oddziale banku. Moze
to by¢ spowodowane tym, ze wizyta w stacjonarnym
oddziale jest bardziej autorytatywna nie tylko dla
klienta, ale rowniez i dla banku. 9% (90 os6b) badanych
korzystato z aplikacji mobilnej (hankowos¢ mobilna),
a 4% (48 osob) wzieto kredyt na stronie internetowej
(bankowo$¢ internetowa). Najmniej popularna metoda
zaciagniecia kredytu, ktérg zaznaczyto 1% (11 osob),
byta infolinia bankowa. Zestawiwszy ze sobg zaciaga-
nie kredytu przez aplikacje bankowa, strone interne-
towa banku oraz infolinie banku mozemy stwierdzic,
ze razem te sposoby przewazajg nad zacigganiem
kredytu w oddziale. W badanej probie nieznacznie
wiekszg popularno$¢ ma wiec zacigganie kredytu
w formie zdalnej (rysunek 13).

Jak wynika z danych przedstawionych na rysun-
ku 14, 66,8% (696 os6b) badanych nie otwierato
jeszcze lokaty, 15,6% (163 osoby) robito to ostatnio
z poziomu aplikacji mobilnej, a 10,9% (114 os6b) udato
sie do oddziatu banku. Moze to §wiadczy¢ o tym, ze

Rysunek 13
Sposoby zaciggania ostatniego kredytu

w oddziale banku
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(bankowos$¢
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768; 74%
Zrédto: opracowanie wlasne.
Rysunek 14
Sposoby otwierania ostatniej lokaty przez respondentow
114; 10,9%

163; 15,6%

696; 66,8%
Zrédto: opracowanie wlasne.
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badani zaktadali lokaty podczas otwierania konta oso-
bistego, co do niedawna mozliwe byto tylko podczas
wizyty w stacjonarnych placéwkach. Aktualnie banki
stosujg nowe rozwiazania technologiczne: pozwalajg
na zalozenie rachunku online, z wykorzystaniem
wideoweryfikacji lub weryfikacji przy pomocy selfie.
0d 2019 roku mozna juz zatozy¢ konto dzieki selfie
w ponad potowie bankéw. Natomiast najmniej liczne
grupy badanych stanowity osoby, ktére otwieraly lo-
kate za pomoca strony internetowej — 6,3% (66 0s6b)
i 0,3% (3 osoby) — przez infolinie banku.

Kolejne pytanie dotyczyto korzystania z ustug
bankowych przez strone internetowa. Jak wynika
z rysunku 15 — 30,4% (317 os6b) ankietowanych za-
deklarowato, ze z bankowosci internetowej korzysta
kilka razy w roku, 27,4% (285 oso6b) robi to kilka razy
w miesigcu, 16,2% (169 os6b) — kilka razy w tygodniu,
2,9% (30 os6b) — przynajmniej raz dziennie, a 5,1%
(53 osoby) — kilka razy dziennie. Wéroéd responden-
tow 18% stanowita (188 oso6b) grupa, ktéra wcale nie
korzysta z ustug bankowych za posrednictwem strony
internetowej. Analizujac wykres, mozna stwierdzi¢,
ze ponad potowa ankietowanych (51,6%, tj. 537 0s6b)
regularnie korzysta z bankowo$ci internetowej co
najmniej raz w miesigcu.

Mozna sie zastanawia¢, kto najczesciej ko-
rzysta z bankowosci internetowej. Na pewno
wieksza sktonnos$¢ do tego majg osoby na co
dzien uzywajgce komputera, a takze posiada-
cze kredytow, poniewaz tylko przez strone
www mozna np. nadptaci¢ odsetki.

Respondenci zostali takze poproszeni
o odpowiedz, jak czesto korzystajg z aplika-
¢ji mobilnej banku. Kilka razy dziennie robi
to 49% (511 os6b) ankietowanych, kilka razy
w tygodniu — 28,7% (299 os6b), raz dziennie
—12,3% (128 o0s6b), kilka razy w miesigcu
—5,8% (60 0s6b), 0,4% (4 osoby) — kilka razy
w roku. Natomiast 3,8% (40 os6b) nie ko-
rzysta w ogole z aplikacji mobilnej banku.
Rozktad odpowiedzi na to pytanie pokazuje
rysunek 16.

M nie otwieratem/am jeszcze
lokaty

66; 6,3%
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M w oddziale banku

za pomocg
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Mz pomoca
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Rysunek 15
Czestotliwosc korzystania z bankowosci internetowej

188; 18,0%

M «ilka razy dziennie

285; 27,4%
169; 16,2% M 1 raz dziennie
M «ikka razy w tygodniu
537; 51,5% . L
kilka razy w miesigcu
M «ilka razy w roku
30; 2,9% M nic korzystam
317; 30,4% 53;5,1%
Zrddlo: opracowanie wiasne.
Rysunek 16
Czestotliwosc korzystania z aplikacji mobilnej
299; 28,7%
40; 3,8% / M 1 raz dziennie

60; 5,8%

< 44;4,2%

128; 12,3%
511; 49,0%

Zrddto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z danych przedstawionych na rysunku
17, w przypadku 76,8% (800 os6b) respondentow
pandemia nie wplyneta na czestotliwos$¢ zatatwiania
przez nich spraw bankowych zdalnie. 22% (230 os6b)
ankietowanych za jej sprawa czesciej korzystato

Rysunek 17
Wplyw pandemii na czestotliwosc zafatwiania spraw banko-
wych za pomocq aplikacji mobilnej lub strony internetowej

zmniejszytem/am czgstos$¢ korzystania
12;1,2%

zwiekszytem/am
czestos¢ korzystania
230; 22%

nie wptyneta
800; 76,8%

Zrodfo: opracowanie wiasne.
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z niestacjonarnych ustug bankowych, a 1,2% (12 oséb)
— rzadziej.

Deklaracje respondentow lekko zadziwiajg. Moze to
by¢ spowodowane tym, ze znaczna cze$¢ ankietowa-
nych nie chciata sie przyzna¢, ze przed pandemia korzy-
stafa ze zdalnych ustug bankowych rzadko albo wrecz
sporadycznie. Stad tak duzy procent twierdzacych, ze
pandemia nie wplynela na czestotliwo$¢ korzystania
przez nich z bankowos$ci mobilnej oraz internetowe;j.
Innym powodem moze by¢ wiek respondentow,
z ktérych 92% (1273 osoby) stanowily osoby w wieku
18-34 lata. Ludzie mtodzi zwykle chetniej od starszych
wprowadzajg w swoje zycie nowosci technologiczne,
wiecjuz przed pandemig znaczna cze$¢ respondentow
mogta korzystac z ustug bankowych za pomoca aplika-
¢ji lub strony www w wysokiej czestotliwosci.

Banki stosuja ré6zne kampanie marketingowe.
Zdaniem 86,9% (906 os6b) respondentéw najczesciej
za posrednictwem kampanii marketingowej byli
zachecani do korzystania z bankowos$ci mobilnej,
wedtug 7,7% (80 os6b) — do korzystania z bankowosci
internetowej (przez strone www), a wedtug 5,4% (56)
—do przyjscia do oddziatu (rysunek 18).

Na koniec ankiety respondenci zostali zapytani
o korzystanie z podanych metod pfatnosci w ostatnich
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Rysunek 18
Promowany przez banki sposob korzystania z ich ustug

kampania przyjscia do oddziatu
56; 5,4%

kampania korzystania

z bankowosci internetowej

(przez strone www)
80; 7,7%

kampania korzystania
z bankowos$ci mobilnej
906; 86,9%

Zradto: opracowanie wlasne.

trzech miesigcach. Wybér byt wielokrotny. Z rysunku
19 wynika, ze nowoczesne metody ptatnosci niemal
wyparly tradycyjne przelewy w banku, ktére w ostat-
nich trzech miesigcach zrobifo tylko 2,7% (28 oséb)
ankietowanych. Jest to najnizszy wynik ze wszystkich
podanych metod pfatnosci, co potwierdza fakt, ze
oddzialy bankéw nie sg juz niezbedne do dokonywa-
nia przelewow.

Najwyzszy wynik w tym zestawieniu uzyskat BLIK,
z ktérego w ostatnich trzech miesigcach skorzystato
89,9% (937 os6b) ankietowanych. Okazat sie on bar-
dziej popularny niz przelew tradycyjny w oddziale
banku, ale rowniez przelew tradycyjny przez banko-
wosc internetowg z wynikiem 36,3% (378 0s6b), prze-
lew tradycyjny przez bankowo$¢ mobilng z wynikiem
74,3% (774 osoby) oraz Przelewy24 (serwis oferujgcy
ustugi ptatnos$ci mobilnych) z wynikiem 68% (709 os6b)
ankietowanych.

Popularno$c i ciggle zwiekszajgca sie liczba metod
ptatnosci wptywajg réwniez na rynek e-commerce.

Rysunek 19
Metody ptatnosci najczesciej wybierane przez respondentow

przelew tradycyjny w oddziale banku M 28

r R Vet 2t et
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W Polsce caly czas jest on w fazie rozwoju. Raport
opracowany przez Strategy& (w ramach firmy dorad-
czej PwC) do 2027 roku prognozuje wzrost wartosci
rynku e-commerce o ponad 94 mld zi (Strategyg&,
2022). Coraz wiekszy procent Polakéw robi regu-
larne zakupy online. Jednym z gtéwnych czynnikow
wplywajacych na rynek e-commerce jest wzrost
udziatu pokolen digital native w ogélnej konsumpgji.
Zakupy w internecie stajg sie coraz popularniejsze
takze dzieki tatwym ptatno$ciom typu BLIK. Wyniki i
prognozy badania pokrywajg sie z danymi BLIKA — na
przestrzeni 5 lat rejestrowano ciggly wzrost transakgji
e-commerce realizowanych za pomocg BLIKA.

Na rysunku 20 przedstawiono liczbe transakgcji
e-commerce za pomocg BLIKA na przestrzeni lat 2017
—H1 2022 (w mln). W roku 2018 odnotowano prawie
200% wzrost w poréwnaniu z rokiem 2017. Rok 2019
to bylo juz 156,7 milionéw transakcji. W roku 2020
zarejestrowano 100% wzrost wzgledem 2019 roku.
Rok 2021 to ponad 522 miliony transakgji (66% réznica
w poréwnaniu z rokiem 2020), natomiast w pierwszej
potowie 2022 roku liczba transakgcji BLIKIEM przekro-
czyla juz sume transakgcji z catego roku 2020 (Boczon,
2022b; NBP, 2022b). Patrzac na btyskawiczne spote-
gowanie liczby transakgcji e-commerce realizowanych
BLIKIEM mozna wnioskowac, ze trend ten moze sie
jeszcze diugo utrzymac.

Powodem wzrostu popularnosci rynku e-commer-
ce jest fakt, ze coraz bardziej na znaczeniu zyskuje
kupowanie online produktéw spozywczych, ktére
stanowig prawie potowe catkowitej sprzedazy deta-
licznej w Polsce (BLIK, 2022) (rysunek 21).

Przeprowadzone badania pozwalajg na stwier-
dzenie, ze FinTech w Polsce dynamicznie sie rozwija.
Rosnie liczba ofert dedykowanych klientom, co powo-
duje wzrost wolumenu sprzedazy rozwigzan, ustug
czy produktéw FinTech. Znaczacy wplyw na rozwoj
innowacyjnych systemoéw mial oczywiscie internet
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Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 20
Liczba transakcji e-commerce BLIKIEM na przestrzeni lat 2017 — H1 2022 (w min)
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Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie: System platnosci mobilnych BLIK, NBP, 2022b (https:/www.nbp.pl/systemplatniczy/dane/fi-
les/BLIK.xlIsx).

Rysunek 21
Wielkosc rynku e-commerce w Polsce (w mld)
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Zrddo: opracowanie wiasne na podstawie: Perspektywy rozwoju rynku e-commerce w Polsce 2018-2027, Strategy&, 2022 (WWW.pwC.
pl/pl/pdf-nf/2022/Raport_Strategyand_Perspektywy_rozwoju_rynku_e-commerce_w_Polsce_2018-2027.pdf).

i jego zafunkcjonowanie w codziennym
zyciu konsumentéw (Polasik, 2018).
Z badan wynika, ze bezprecedensowy
byt rowniez moment wybuchu pandemii
COVID-19, czyli rok 2020, kiedy korzysta-
nie z elektronicznych urzadzen przez kon-
sumentéw stalo sie bardziej powszechne,
gtéwnie ze wzgledu na szybko$¢, tatwos¢ czynniki regularne
uzycia i niezawodnos¢. _pssyeﬂg%g;g;ne kzolrr?t)(;srt:l;f
Na rysunku 22 pokazano czynniki wply-

wajgce na wzrost znaczenia rozwigzan
i ustug FinTech.

podaz e-ustug

Rysunek 22
Czynniki wplywajqce na wzrost znaczenia rozwigzan FinTech
zdaniem konsumentow

tatwos¢ uzycia szybkosé

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Sektor FinTech na
europejskim rynku ustug bankowych (s. 57), M. Folwarski, 2019,
Poltext.
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Podsumowanie

Zmiany wynikajgce z rozwoju i rozpowszechnienia
technologii informacyjnych, ktére zachodza w ostat-
nim czasie w spoteczenstwie i gospodarce, pociagaja
za sobg wazne zmiany na rynku e-ustug, e-handlu czy
w zakresie cyfrowych finanséw. Przeprowadzone na
potrzeby pracy badania o charakterze iloSciowym po-
szerzajg wiedze dotyczacg funkcjonowania zjawiska
FinTech widzianego od strony konsumenta w Polsce
i wskazujg na kierunki jego rozwoju.

Wyniki badan dajg tez podstawe do przyjecia
zaréwno hipotezy gltéwnej, jak i szczegdétowych,
zgodnie z ktérymi konsumenci podczas korzysta-
nia z ustug bankowych w Polsce czeSciej wybierajg
innowacyjne metody. Wynika to gtéwnie z rozwoju
spoteczenstwa informacyjnego, a takze wzrostu
znaczenia sektora ustug w gospodarce. Zaprezen-
towane w pracy hipotezy szczegétowe rowniez
uzyskaty potwierdzenie w analizowanych wynikach
badan. Oferta zwigzana z e-ustugami na polskim
rynku wcigz sie rozwija i poszerza, a konsumenci
coraz czeSciej wybierajg innowacyjne rozwigzania,
produkty i ustugi bankowe zamiast wizyty w stacjo-
narnych oddziatach.

Podsumowujgc wyniki prezentowanej analizy
mozna wskazac, ze coraz wieksza cze$¢ spoteczen-
stwa jest bardziej zwigzana z nowymi technologiami
i zdecydowanie chetniej korzysta z elektronicznych
ustug ptatniczo-rozliczeniowych. Na podstawie
rozwazan zawartych w tej czesci pracy mozna
dojs$¢ do wniosku, ze rola stosowanych rozwigzan
finansowych jest szczego6lna. Wraz z wdrazaniem
kolejnych nowych metod ustugi finansowe beda prze-
chodzi¢ do kolejnych faz rozwoju technologicznego,
a w perspektywie najblizszych pieciu lat (do 2027
roku) zdominujg je elektroniczne rozwigzania. Dalsze
kierunki badan Autoréw bedg obejmowaly analizy
rozwoju i wdrozenia innowacyjnych rozwigzan
finansowych z perspektywy instytucji finansowych,
w tym bankéw.
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Projektowanie efeklywnego transferu
wiedzy w organizacji — studium
przypadku na podstawie projekiow
migracyjnych realizowanych

Anna w dwoch organizacjach typu SSC

Tomala

Designing effective knowledge transfer
in an organisation — a case study based on migration
projects implemented in two SSC organisations

Abstract

This article deals with the subject of knowledge transfer in an organisation, with particular
emphasis on the description of tools used for knowledge transfer, as well as the possibility
of using theoretical models to design effective knowledge transfer in organisations, such
as shared services centres (SSCs). The main objectives of this research were to identify
knowledge transfer tools used in SSC companies and check the possibility of using the
Knowledge to Action (KTA) model to design effective knowledge transfer in an organisation.
The analysis was based on qualitative research carried out in two SSC organisations, with
the results showing that both organisations use a variety of knowledge transfer tools, such
as in-house training or development programmes using new technologies, and confirmed
that the KTA model can be used to design the knowledge transfer process. As the data
analysis shows, the human factor plays a very important role in the transfer of knowledge
- primarily the skills of people involved in the transfer of knowledge and their motivation
to transfer it and share it with other employees. The obtained results can be treated as
an indication for organisations in the area of knowledge management, and in particular
in the field of designing effective knowledge transfer. Creating an effective knowledge
management strategy allows a company to retain knowledge, and as a result contributes
to strengthening its market position.

Keywords: knowledge management, knowledge transfer, knowledge transfer tools,
knowledge transfer efficiency, knowledge management strategies

Wprowadzenie

Wiedza jest podstawa i nosnikiem ekonomii XXI wieku, jak rowniez katalizatorem
gtéwnych zmian strukturalnych w otoczeniu gospodarczym (Pietruszka-Ortyl, 2020,
s. 14). Biorgc pod uwage globalizacje swiatowe]j gospodarki, wiedza pracownikéw, ich
osobowos¢, inteligencja emocjonalna i umiejetnosci praktyczne stajg sie kluczowym
zrédtem rozwoju firm (Grudzewski i Morski, 2004, s. 226). Zarzadzanie wiedzg (ZW)
odgrywa w przedsiebiorstwach istotng role, dzieki niemu mozliwe sg bowiem ciggte
uczenie sie organizacji oraz inteligentne dziatanie i madre wykorzystywanie zasobow
organizacyjnych (Paliszkiewicz, 2019, s. 69). Znaczenie omawianej kwestii podkreslajg
tez praktycy zajmujacy sie badaniem trendow w gospodarce.

W raporcie firmy Deloitte (2020) zwr6écono uwage, ze ZW jest jednym z najwiekszych
wyzwan, jakie obecnie stojg przed organizacjami; bedzie ono polegato na budowaniu
baz wiedzy za posrednictwem ludzi i nowych technologii oraz tworzeniu kultury
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organizacyjnej zachecajgcej do dzielenia sie wiedzg.
Jak pisze Baruk (2006, s. 47), w przedsiebiorstwach
brakuje klimatu sprzyjajacego dzieleniu sie wiedzg,
ponadto widoczna jest luka miedzy deklaracjami co
do roli wiedzy w ich rozwoju a konkretnymi dziata-
niami. Badania pokazuja, ze swiadomos$¢ polskich
firm w obszarze ZW wcigz wzrasta, ale w wolnym
tempie (Bitkowska, 2017, s. 17). Tylko 10% sposréd
nich wdrozyto juz polityke w zakresie ZW (Bitkowska,
2017, s. 10). Potwierdzajg to rowniez badania Tyslika
(2018, s. 152) przeprowadzone w firmach doradczych:
tylko 7% ankietowanych wskazato, ze funkcjonuje
u nich osobny dziat zarzadzania wiedzg. Podobne
wyniki uzyskano w firmach amerykanskich: okazato
sie, ze 13% z nich dokonuje efektywnego transferu
wiedzy do réznych szczebli firmy, a zaledwie 4%
mierzy wykorzystanie posiadanej wiedzy (Fazlagic,
2014, s. 22).

Przyktadem organizacji, ktére dynamicznie rozwi-
jaja sie w Polsce od kilkunastu lat, a ich dziatalno$¢
w bardzo duzym stopniu opiera sie na wiedzy, sg
centra ustug wspolnych (shared services centers, SSC).
SSC $wiadczg r6znego rodzaju ustugi, najczesciej fi-
nansowo-ksiegowe, dla innych spétek w ramach grupy
kapitalowej. Wcigz powstajg nowe centra, gtownie ze
wzgledu na fatwy dostep do wykwalifikowanej kadry.
Firmy wybrane do prezentowanego tu badania $wiad-
cza ustugi ksiegowo-finansowe, HR, informatyczne
czy zwigzane z obstuga klienta. W kontekscie SSC ZW
dotyczy gtownie procesu transferu wiedzy z zewnatrz
i wykorzystania jej w organizacji. Na poczatku dzia-
tania kazdego centrum nastepuje przejecie wiedzy
ze spotek w ramach danej grupy kapitatowej, czyli
migracja proceséw. Kluczowymi elementami transferu
jest wlasciwe jej przejecie i przechowywanie. Dodat-
kowo w przypadku niektérych proceséw po migragji
mogag wystapic¢ zmiany w procedurach, dlatego istotne
pozostaje ciggle zarzadzanie wiedzg. W takiej sytuagji
mozna moéwié, ze w organizacjach typu SSC kreuje
sie nowa wiedze.

Zgodnie z raportem ABSL (2020) sektor nowoczes-
nych ustug biznesowych jest jednym z najwazniejszych
i najdynamiczniej rozwijajacych sie sektoréow polskiej
gospodarki. Na koniec I kwartatu 2020 roku w 1500
centralach zatrudniat ponad 338 tysiecy pracownikéw
i odpowiadat za 3-3,5% PKB. Rozwdj branzy bazuje
gléwnie na inwestycjach zagranicznych. Po dynamicz-
nym okresie wzrostow sektor SSC wchodzi w okres
stabilizacji i transformacji z roli nasladowcy do roli in-
nowatora, ktéra bedzie stawiata przed organizacjami
nowe wyzwania. Wiedza i innowacje sg ze sobg $cisle
powigzane, dlatego mozna stwierdzi¢, ze efektywne
projektowanie transferu wiedzy jest kluczowym
wskaznikiem rozwoju organizacji i osiggniecia celu
w postaci wprowadzania innowacji.

W niniejszym opracowaniu na podstawie ana-
lizy literatury podjeto probe objasnienia procesu
transferu wiedzy w organizagcji typu SSC. Gléwnymi
celami prezentowanego badania eksploracyjnego
byly za$ identyfikacja narzedzi stosowanych w pro-
cesie transferu wiedzy oraz sprawdzenie mozliwosci

wykorzystania modelu KTA (Knowledge to Action) do
projektowania efektywnego transferu wiedzy w orga-
nizacji. Autorka weryfikuje teze, ze organizacje majg
rozbudowany wachlarz narzedzi transferu wiedzy,
ale brakuje systemowych rozwigzan w zakresie ZW
(dotyczy to réwniez badan efektywnosci transferu).
W zwigzku z powyzszym sformutowano nastepujgce
pytania badawcze:
1. Jakie narzedzia sg uzywane do transferu wiedzy
w organizacji?
2. Czy model KTA mozna wykorzysta¢ do projek-
towania transferu wiedzy w organizagji typu
SsC?

Narzedzia do przekazywania wiedzy
i modele wykorzystywane w procesie
zarzqdzania wiedzg

Zarzadzanie wiedzg (ZW) oznacza osigganie celéw
organizacji i generowanie wartosci przez efektywne
zarzgdzanie procesami gromadzenia, tworzenia,
dzielenia sie, organizowania, wykorzystywania,
przechowywania i udostepniania wiedzy za pomocg
zasobow ludzkich oraz technologii informatycznych
(Paliszkiewicz, 2019, s. 73) i wywodzi sie z koncep-
¢ji zasobowej, ktéra w latach 90. ubiegtego wieku
stala sie dominujacg szkotg myslenia o zarzadzaniu
(Gluszek, 2004, s. 26). Waznym elementem ZW jest
zrozumienie, ze wiedza to pojecie bardzo szerokie
— nie obejmuje tylko danych i informagji, ale odnosi
sie tez do ludzi jako zasobu, ktory moze jg rozwijac.
Nalezy takze pamietaC o podziale na wiedze jawng
i ukrytg. Swiadomos¢, ze tworzenie wiedzy to pro-
ces zamiany tej ukrytej w jawng za pomocg metafor,
analogii i modeli, ma bezposredni wptyw na sposob
projektowania organizacji i okreslenie r6l menedzer-
skich (Nonaka, 2007, s. 168).

Kluczowym elementem wiedzy spersonalizowa-
nej jest jej rdzen pozwalajacy przeksztalci¢ wiedze
ludzi w postac¢ skodyfikowang (dane, informacje)
i ugruntowang, a takze odwrotnie — pozyskac wie-
dze spersonalizowang z publikacji, dokumentéw,
projektow, baz danych, obserwowanych proceséow
czy analizowanej budowy przedmiotéw (produktow)
(Perechuda, 2005, s. 15). Istotnym elementem ZW
jest wiec transfer wiedzy, ktéry obejmuje transmisje
(pobranie wiedzy ze Zrédta i przekazanie odbior-
cy) oraz absorbcje (czyli akceptacje, przyswojenie
i wykorzystanie otrzymanej wiedzy). Transfer zalezy
od zdolnosci absorpcyjnych i wiarygodnosci stron,
motywacji, jako$ci wiezi i ztozonosci wiedzy (Palisz-
kiewicz, 2019, s. 84). Zarzadzanie wiedzg — wlacznie
z badaniem efektywnosci jej transferu — trzeba roz-
patrywac zaréwno w konteksScie narzedzi stuzacych
do gromadzenia informagji, jak i (a by¢ moze przede
wszystkim) w kontekscie zasobow ludzkich. Kluczowe
okazuje sie zatem, jak wskazuje Jamka (2019, s. 260),
holistyczne podejscie do ZW, czyli kompleksowos¢,
ukierunkowanie na przetworzenie aktywow intelektu-
alnych organizacji w wynik ekonomiczny, hybrydowe
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polaczenie ludzi i technologii, taczenie ze sobg os6b
posiadajacych wiedze, konieczno$¢ wsparcia przez
przywoédztwo, kulture organizacyjng, technologie
i system pomiarowy.

Warto rowniez podkresli¢, ze istotng role w trans-
ferze wiedzy odgrywa kultura organizacyjna, ktérg
cechuje duza unikatowo$¢ wynikajgca z faktu, ze
odzwierciedla ona do$wiadczenia tworzacych jg lu-
dzi (Gluszek, 2004, s. 237). Znaczenie kultury pracy
podkreslajg Davenport i Prusak, ktérzy wymieniajg
nastepujgce czynniki wptywajgce na transfer wiedzy:
zaufanie, wspolny jezyk, czas i miejsce konieczne
do odbywania spotkan, otwarto$¢ na popelnianie
btedbéw, przestrzen do nauki i dzielenia sie wiedzg
na wszystkich poziomach organizacji (Davenport
i Prusak, 1998, s. 97). Kultura organizacyjna jest
szczegoblnie wazna przy przekazywaniu tzw. wiedzy
ukrytej, ktérej nie da sie naby¢ podczas wyktadow
czy warsztatéw, bo jest zwigzana bardziej z wartos-
ciami firmy, obserwacjami pracownikéw czy opo-
wie$ciami dotyczgcymi istotnych zdarzen. Wiedza
ukryta ma bardzo duze znaczenie dla efektywnosci
transferu wiedzy, gdyz jest trudna do uchwycenia
i tym bardziej istotne pozostaje, zeby kultura orga-
nizacyjna sprzyjata jej przekazywaniu.

Transfer wiedzy, kluczowy element procesu ZW,
pozwala na jej przeplyw przy uzyciu r6znorodnych
narzedzi i strategii. Dzielenie sie wiedzg w praktyce
biznesowej umozliwia m.in. szybszg realizacje projek-
tow, innowacyjno$¢ oraz redukcje kosztow (Fazlagic,
2014, s. 111). W literaturze przedmiotu funkcjonujg
réznorodne podejscia do dzielenia sie wiedzg, wsrod
nich — strategia kodyfikacji i strategia personalizagji

Tabela 1
Wybrane narzedzia transferu wiedzy

(Jemielniak i Kozminski, 2008, s. 199). Pierwsza sku-
pia sie na spisywaniu wiedzy w dokumentach, czyli
tworzeniu baz wiedzy, gléwnie za pomocg systeméw
informatycznych, natomiast druga koncentruje sie na
komunikacji i wspotpracy z ekspertami oraz pozwala
przekazywac wiedze ukrytg. Badania Mierzejewskiej
(2005) pokazujg, ze w zakresie transferu wiedzy
w organizacjach wcigz dominuja narzedzia techno-
logiczne, ktore sg latwiejsze do zaprojektowania.
Niemniej jednak uwaza sie, ze w przysztosci, ze
wzgledu na dynamiczny rozwoj sieci i zlozonos¢
proceséw, wiasciwa strategia powinna skupiac sie na
aspekcie ludzkim, w tym na budowaniu relacji miedzy
uczestnikami procesu. Dlatego w niniejszym artykule
postanowiono przedstawi¢ narzedzia wykorzysty-
wane w strategii personalizacji. Tabela 1 prezentuje
wybrane narzedzia transferu wiedzy.

Stworzenie i udostepnienie odpowiednich narzedzi
transferu wiedzy w organizagji to pierwszy krok, ktéry
stuzy do budowania efektywnego procesu dzielenia
sie wiedzg. Jak pokazujg badania przeprowadzone
przez Tyslika (2018, s. 154) w firmach doradczych
najczesciej stosowane sg raporty w formie elektro-
nicznej, na kolejnych miejscach znajduja sie Eksperci
(Centra kompetencyjne) oraz wspoélne bazy danych.
Réznorodnos¢ narzedzi stuzacych do transferu wiedzy
powoduje, ze o powodzeniu catego procesu decyduje
dostosowanie instrumentéw do specyfiki dziatania
firmy. Dlatego autorka w prezentowanym badaniu
identyfikuje rodzaje narzedzi udostepnianych w or-
ganizacjach typu SSC.

Nastepnym krokiem jest zaprojektowanie catego
procesu transferu wiedzy w taki sposob, aby dzielenie

Narzedzie

Opis

Szkolenia wewnetrzne

Warsztaty, podczas ktorych uczestnicy dziela sie wiedza

Mentoring

Programy, w ktérych mistrz przekazuje wiedze i dzieli sie doSwiadczeniem z uczniem

Plany rozwojowe

Projektowanie rozwoju pracownikéw na podstawie oceny kompetengji

Raporty z projektow

Analiza projektu z osobami odpowiedzialnymi za dany obszar wiedzy

Targi wiedzy

Miejsca, w ktérych pracownicy mogg dzieli¢ sie wiedzg

Programy rozwojowe

Projekty, podczas ktérych pracownicy tworza i przekazuja wiedze

Mapowanie wiedz . :
P Y zarzadzania transferem wiedzy

Przeglad wiedzy dostepnej w organizacji wraz z jej lokalizacjg; wspomaga proces

KPI
procesu

Key performance indicators, czyli wskazniki efektywnos$ci uzywane do pomiaru skutecznosci

Tracker

Narzedzie do mierzenia postepu przekazywanej wiedzy

Rotacja stanowisk

Zmiana stanowiska w celu poznania nowych proceséw i wykorzystania juz zdobytej wiedzy

Programy trainee . L
wybrac¢ wlasne miejsce

Programy, w ramach ktérych mtodzi pracownicy poznaja rézne dzialy firmy, by ostatecznie

Centra kompetencyjne

Miejsca skupiajgce ekspertéw z danej dziedziny

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie: Zarzgdzanie wiedzq (s. 227), D. Jemielniak i A. K. Kozmifiski (red.), 2008, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne; ,Narzedzia zarzadzania wiedzg stosowane w firmach doradczych dzialajgcych w obszarze zarza-
dzania fancuchem dostaw”, M. Tyslik, (2018), Kwartalnik Naukowy, 1(19), s. 154 (https:/oamquarterly.polsl.pl/wp-content/uploa-

ds/2018/01/10-Tyslik-KN29.pdf); obserwacje organizacji typu SSC.
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sie nig byto efektywne, czyli aby zostata ona wyko-
rzystana w organizacji. W rozwoju teorii ZW mozna
wyr6znic trzy wiodace modele (Kfak, 2010, s. 45).
Pierwszy z nich to model japonski, opierajacy sie na
dwoch kategoriach: wiedzy cichej i wiedzy formalnej,
prezentowany w postaci spirali wiedzy. Drugie podej-
Scie wymienione przez Ktaka (2010) to model zasobo-
wy, ktory zostat przedstawiony przez Leonard-Barton.
Opiera sie on na takich elementach jak: kluczowe
umiejetnosci, wspolne rozwigzywanie problemow,
implementacja i integracja nowych narzedzi i techno-
logii, eksperymentowanie oraz importowanie wiedzy.
W trzecim podejsciu — procesowym, wystepujg naste-
pujace etapy: proces tworzenia wiedzy, kodyfikagji
oraz transferu wiedzy. Takie rozwigzanie proponujg
Davenport oraz Prusak (Ktak, 2010, s. 48).

Podejscie strategiczne opiera sie na budowaniu kul-
tury organizacyjnej wspierajgcej zarzadzanie wiedzg
oraz motywowanie ludzi zwigzanych z wiedzg. Elezi
i Bamber (2018, s. 347) stworzyli podzial modeli ZW
ze wzgledu na perspektywe (tabela 2).

Przedstawienie modeli ZW z r6znych perspektyw
pozwala na analize tematu pod wzgledem podej$cia
do wiedzy i realizacji celow. Trzy perspektywy (bi-
znesowa, nauk poznawczych oraz procesowa i tech-
nologiczna) pokazujg, ze ZW moze koncentrowac
sie na rozmaitych elementach zarzadzania. Podej$cie
biznesowe skupia sie gtéwnie na rozpowszechnianiu
wiedzy przez tworzenie r6znego rodzaju dokumen-
tow, natomiast perspektywa procesowa i technolo-
giczna zakladajg, ze celem jest wykorzystanie wiedzy
do kontroli i zarzadzania. Zupetnie inny stosunek do
ZW majg nauki poznawcze, w ktorych kluczowym ele-
mentem jest interakcja miedzyludzka, czyli uwzgled-
nienie aspektu spotecznego w procesie. Wydaje sie,
ze podzial modeli ZW ze wzgledu na perspektywe
nie jest efektywny, gdyz poszczegolne cele mogg sie
uzupetnia¢ i nie wykluczajg sie wzajemnie. Ponadto
modele, ktére nie obejmujg czynnika ludzkiego, nie

sg kompletne, gdyz nie biorg pod uwage znaczenia
pracownikéw w transferze wiedzy. Jak wida¢, pojecie
ZW znacznie wykracza poza gromadzenie i rozpo-
wszechnianie wiedzy i — o czym juz wspomniano — na
pewno powinno uwzglednia¢ czynnik ludzki.

W zwigzku z powyzszym autorka w celu realizacji
drugiego celu badawczego wybrata model KTA, ktéry
uwzglednia perspektywe poznawcza i wywodzi sie
z branzy medycznej. Powstal po to, by wspierac trans-
fer wiedzy od chwili jej powstania do zastosowania
w praktyce, i stanowi rame koncepcyjng dostarczajgcg
zrownowazone interwencje na podstawie dowodow
(Field i in., 2014, s. 2). Autorzy artykutu, w ktérym
przedstawiono analize cytowan i przeglad syste-
matyczny poswiecony uzywaniu KTA, podkreslajg
znaczenie wykorzystania modelu opartego na ramach
koncepcyjnych, gdyz dzieki temu caly proces jest bar-
dziej usystematyzowany i sprzyja rozpowszechnianiu
dowodow (Field i in., 2014, s. 2). Model KTA, opubli-
kowany przez Grahama w 2006 roku (Elezi i Bamber,
2018, s. 350), powstal na podstawie analizy 31 teorii
planowanych dziatan w obszarze procesu zmiany
(Field i in., 2014, s. 2). Nacisk potozono tu na two-
rzenie, a nastepnie praktyczne zastosowanie wiedzy
(rysunek 1). W modelu kluczowe sg zaangazowanie
uczestnikdéw procesu oraz projektowanie wiedzy pod
katem potrzeb ludzi, ktérzy beda jg stosowac (Field
iin., 2014, s. 2). Model skfada sie z dwoch komponen-
tow: tworzenia wiedzy oraz cyklu dziatania.

Model KTA wydaje sie wiasciwym narzedziem do
projektowania procesu transferu wiedzy w organiza-
¢ji. Po pierwsze, badania pokazaly, ze opiera sie na
ramach koncepcyjnych i byt wielokrotnie aplikowany
w praktyce (Field i in., 2014, s. 12). Po drugie, bardzo
waznym argumentem przemawiajgcym za wyborem
KTA do badania projektowania transferu wiedzy
w firmach SSC jest fakt, ze opracowany schemat
moze byc¢ elastycznie dopasowywany do lokalnych
warunkoéw i potrzeb, co ma kluczowe znaczenie

Tabela 2
Podziat modeli zarzqdzania wiedzq wedtug Eleziego i Bambera
Perspektywa Podejscie do wiedzy Cele zarzadzania wiedza Modele
Gléwnie zarzadzanie wiedza | Tworzy¢ i transferowaé wiedze SECI Model
. . L - Demarest’s Model
Biznes jawng przez dokumenty, ukryta i jawna przez jej

Boisot’s Model

polityki i procedury Hedlund and Nonaka’s Model

rozpowszechnianie

Wiig's Model
Wiedza jest rozwijana Worowadzi¢ ludzk Demarest’s Model
i przeksztalcana dzieki p 4 KTA Model

Nauki poznawcze interakgje i spofeczna

. . Boisot’s Model
wymiane wiedzy

Hedlund and Nonaka’s Model
Choo’s Model

zmianom dokonywanym przez
czlowieka

Zdobywac¢ wiedze
na kazdym etapie procesu
i wykorzystywac ja do
kontroli i zarzadzania

Wiedza jest zarzadzana
gléwnie poprzez
procesy technologiczne

Stankosky and Baldanza Model
Frid’s Model
Wiig's Model

Procesowa
i technologiczna

Zrddto: A guiding conceptual framework for individualized knowledge management model building”, E. Elezi i C. Bamber, 2018,
Management Dynamics in the Knowledge Economy, 6(3), s. 343-369.
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Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie: ,A guiding conceptual framework for individualized knowledge management model
building”, E. Elezi i C. Bamber, 2018, Management Dynamics in the Knowledge Economy, 6(3), s. 343-369.

w przypadku analizy organizagji typu SSC (Field i in.,
2014, s. 7). Kolejnym argumentem jest fakt, ze jest to
proces przenoszenia wiedzy w dziatanie (Field i in.,
2014, s. 2). Transfer wiedzy w organizacjach typu
SSC polega m.in na migracji proceséow (od klienta do
firmy), a nastepnie zastosowaniu wiedzy w praktyce.
Dlatego autorka postanowita sprawdzi¢, czy model
KTA mozna wykorzysta¢ do projektowania procesu
transferu wiedzy w organizacjach typu SSC.
Ostatnim etapem calego procesu transferu wiedzy
w organizagji jest badanie jego efektywnosci. Drucker
(1999, s. 155) podkresla znaczenie produktywnosci
wiedzy w zarzadzaniu i zaznacza, ze powinna ona
wyraznie zmierza¢ do wynikéw. W literaturze przed-
miotu brakuje badan dotyczgcych miernikéw efektyw-
nosci transferu wiedzy, opisane sg natomiast modele
pomiarowe aktywow wiedzy. W piSmiennictwie kapitat
intelektualny jest bardzo czesto rozumiany jako kapi-
tal wiedzy (Kowalczyk i Nogalski, 2007, s. 57). Wyceny
niektorych spoétek gietdowych wskazujg na istnienie
réznicy miedzy rynkowa wartoscig firmy a warto$cig
ksiegowa aktywow, dlatego pojawita sie potrzeba
pomiaru kapitatu intelektualnego w organizacji. Do
najbardziej znanych modeli pomiarowych nalezg
Monitor Aktywow Niematerialnych, Zrownowazona
Karta Wynikéw oraz Nawigator Skandii (Kowalczyk
i Nogalski, 2007, s. 57). Leif Edvinsson, autor ostatniej
z wymienionych metod, podzielit kapitat intelektualny
przedsiebiorstwa na warto$¢ materialng i niematerial-
ng w kontekscie wartosci rynkowej (Adamska, 2010,

s. 10). Nawigator jest kompleksowym narzedziem
wykorzystujgcym okoto 30 kluczowych wskaznikéw
w pieciu obszarach funkcjonowania firm: finanséw,
klientéw, pracownikéw, proceséw i rozwoju (Jemiel-
niak i Kozminski, 2008, s. 292). Do kapitatu ludzkiego
zalicza sie wiedze i kompetencje, kreatywno$¢ oraz
innowacyjno$¢. Oprécz pomiaru efektywnosci akty-
wow wiedzy firmy prowadza sprawozdawczo$¢ w tym
obszarze. Najwiekszym minusem raportéw o kapitale
intelektualnym jest subiektywizm wskaznikéw pomia-
ru. Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez
Kwiecinska (2018, s. 322) polskie spo6tki notowane
na gietdzie w swoich raportach przedstawiajg tylko
elementy kapitatu intelektualnego — gtéwnie jako
warto$ci niematerialne. Zadna z firm nie zaprezento-
wata oddzielnego sprawozdania dotyczacego kapitatu
intelektualnego.

Metodyka badan

Analizie zostaly poddane dwa centra ustug
wspoélnych z branzy motoryzacyjnej zlokalizowane
w Poznaniu, dziatajgce na rynku kilka i kilkanascie
lat, zatrudniajgce po okoto 300 pracownikéw. Ba-
danie prowadzono od marca do kwietnia 2021 roku
i wykorzystano w nim metody jakoSciowe: wywiady
telefoniczne typu IDI (in-depth interview — wywiad
pogtebiony), studium przypadku oraz analize doku-
mentoéw. W odniesieniu do wywiadéw zastosowano
dobor celowy i metode doboru jednostek kluczowych.
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W badanych organizacjach tematyka transferu wiedzy
zajmuja sie dzialy HR, dlatego do wywiadéw dobrano
metodg celowg specjalistéw z tego wiasnie obszaru.

Badanie podzielono na trzy czes$ci. W czesci
pierwszej przeprowadzono rozmowy z pracownikami
odpowiedzialnymi za migracje proceséw i zarzadzanie
wiedzg w organizacji. Celem bylo zebranie og6lnych
informacji dotyczacych ZW, czemu stuzyty wywiady
z menedzerem HR i specjalistg ds. HR, ktérzy mieli
najwieksza wiedze dotyczacg analizowanego obsza-
ru. Wywiady trwaly po 15-30 minut, a rozméwcy
odpowiadali na pie¢ pytan (m.in.: Czy w organizacji
funkcjonuje komorka organizacyjna zarzgdzania zaj-
mujgca sie zarzqdzaniem wiedzq?, Czy ZW jest opisane
w jakichs dokumentach lub strategii?). W ramach badania
przeanalizowano nastepujgce dokumenty: polityke
szkoleniowg badanej organizacji, katalog szkolen oraz
polityke rozwojowo-szkoleniowa.

W czesci drugiej analizie poddano studia przy-
padku dotyczace ZW w odniesieniu do modelu KTA.
W badaniu wzieli udzial giéwnie liderzy z duzym
doswiadczeniem zawodowym, ktérzy nadzorowali
projekty zwigzane z transferem wiedzy, takie jak
migracja proces6w. Poszczegdlne projekty (np. ma-
powanie procesu) doktadnie przeanalizowano pod
katem wykorzystania KTA. Giéwnym celem opisywa-
nej cze$ci badania bylo sprawdzenie, czy model KTA
moze zosta¢ zastosowany do badania efektywnosci
transferu wiedzy w organizacji.

Trzecig cze$¢ badania stanowity wywiady z eksper-
tami, ktorzy zajmujg sie w praktyce transferem wiedzy
w organizacji. Celem rozméw byto uwzglednienie roli
czynnika ludzkiego w analizowanym procesie. W ba-
daniu wzieto udziat 12 pracownikéw — zaréwno osoby
zajmujace stanowiska eksperckie (np. ksiegowi), jak
i liderzy zespoléw czy menedzerowie. Wszyscy pra-
cowali w badanych firmach co najmniej od dwoéch lat
i prowadzili szkolenia wewnetrzne. W wywiadach od-
powiadali na pytania dotyczace efektywnosci transferu
wiedzy, aw szczeg6lnoSci — korzysci i zagrozen z nim
zwigzanych, stosowanych narzedzi oraz motywacji do
przekazywania wiedzy i dzielenia sie nia.

Wyniki badan

Podejscie do zarzgqdzania wiedzg w SSC

Gtéwnymi celami badania byly, jak juz wspo-
mniano, identyfikacja stosowanych narzedzi oraz
sprawdzenie, czy model KTA mozna wykorzysta¢
do projektowania efektywnego transferu wiedzy.
Wywiady z pracownikami pozwolity stwierdzi¢, ze
ZW dotyczy zar6wno procesu transferu wiedzy do or-
ganizacji (migracja proceséw), jak i transferu wiedzy
wewnatrz firmy. W zadnym z badanych przypadkéw
nie ma rozwigzan strukturalnych w obszarze ZW,
czyli nie funkcjonuje w firmie ani osobna komérka
organizacyjna zajmujaca sie zarzadzaniem wiedzg,
ani strategia spisana w dokumentach. Natomiast
poszczegolne elementy procesu, takie jak rozwdj
pracownikéw czy procesy migracyjne sg przedsta-

wione w katalogu szkolen, polityce szkoleniowej oraz
migration approach.

W ramach ZW obie firmy skupiajg sie gtownie na
polityce szkoleniowej i rozwoju pracownikéw. Poli-
tyka szkoleniowa skoncentrowana jest na organizacji
szkolen zewnetrznych i wewnetrznych oraz wdra-
zaniu programéw rozwojowych. Przykladem moze
tu by¢ projekt Ekspert, dotyczacy przekazywania
i dzielenia sie wiedza w organizacji, skierowany do
ekspertow z réznych dziedzin, ktérzy chca dzieli¢
sie unikalng wiedzg. Podczas projektu nabywaja oni
umiejetnosci z zakresu efektywnego przekazywania
wiedzy, a nastepnie prowadza szkolenia wewnetrz-
ne zwigzane z obszarem, w ktorym sie specjalizuja.
Podstawowym celem programu jest zatrzymanie
w organizacji wiedzy niejawnej, ktérg trudno skodyfi-
kowac. Proces planowania szkolen bazuje na badaniu
potrzeb pracownikéw odbywajgcym sie m.in. podczas
rozmoéw okresowych. W badanych organizacjach
funkcjonuje rowniez system szkolenh wewnetrznych.
Jedna z firm korzysta z platformy cyfrowej Success
Factors stuzgcej do planowania rozwoju pracowni-
kéw. To innowacyjne narzedzie wspierajgce rozwoj
kapitatu ludzkiego w zakresie zarzgdzania kadrami
i ptacami, ocen pracowniczych czy rekrutacji. Firma
opracowatla tez dokument zatytutowany Polityka
szkoleniowa.

Identyfikacja narzedzi do transferv wiedzy
w organizacji

Badane firmy ré6znig sie pod wzgledem narzedzi
stosowanych z myslg o transferze wiedzy (tabela 3).
Whyniki badan jako$ciowych potwierdzajg, ze obie or-
ganizacje wykorzystujg gtéwnie szkolenia wewnetrzne
i programy rozwojowe. Ciekawym rozwigzaniem jest
wspomniana juz platforma Success Factors. Planowa-
niem zajmuje sie przelozony, konsultujgcy propozycje
z pracownikiem. System pozwala na wybor szkolen
z katalogu dostepnego na platformie. Bardzo wazna
jest funkcjonalno$¢ umozliwiajgca wygenerowanie
raportow dotyczacych liczby zrealizowanych szkolen
oraz ich ocene. Z wywiadu z osobg, ktéra zarzadza
systemem Success Factors wynika, ze jest to narzedzie
skuteczne, oferujgce liczne funkcje i pozwalajace na
otrzymywanie ciggtej informacji zwrotnej o rozwoju
pracownikow.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze mimo zasto-
sowania r6znorodnych narzedzi, stuzg one gtéwnie
do planowania rozwoju pracownikoéw, a nie $cisle do
transferu wiedzy w organizacji.

Zastosowanie modelu KTA do projektowania procesu
transferv wiedzy w organizacji

W badaniu uwzgledniono projekty zwigzane
z procesem transferu wiedzy w organizacji, czyli
mapowanie procesu oraz proces ksiegowania faktur
od dostawcéw. Obydwa stuzg do transferu wiedzy
od klienta do centrum ustug wspélnych. Analiza
wykazata, ze KTA sprawdza sie w projektowaniu
procesu transferu wiedzy, gdyz w opisywanych pro-
jektach wystapily wszystkie elementy omawianego
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Tabela 3
Narzedzia stosowane do transferu wiedzy w badanych firmach

wiedzy w organizacji)

Zastosowanie
Rodzaj narzedzia
Firma X Firma Y

Relagje z projektow podczas spotkan ogélnofirmowych .

. . Tak Nie
(np. transfer najlepszych praktyk biznesowych)
Mapowanie wiedzy (przeglad wiedzy dostepnej Tak (Share Point, Success Nie
w organizacji wraz z jej lokalizacja) Factors)
Eksperci wiedzy (osoby wyznaczone do transferu Tak Nie

Zarzadzanie kompetencjami (regularna ocena
kompetencji pracownikow)

Tak (Success Factors, ocena

Nie wprost, ale w firmie
dostepne s3 rozne narzedzia

dwa razy do roku) do oceny pracownikow

W trakcie (np. model

Projektowanie rozwoju kompetencji pracownikow Nie kompetendji liderskich)
Mentor’lng (przekazywanie wiedzy w relacji mistrz Nie Nie
— uczen)
Programy rozwojowe pozwalajace dokonywac
- L Tak Tak
transferu wiedzy w organizacji
Szkolenia wewnetrzne Tak Tak (katalog szkolen)

Inne

Metodologia tranzycji,
trackery, pliki Excel, procedury

Zrodfo: opracowanie wlasne.

modelu. Tabela 4 przedstawia opis i zastosowanie
poszczegoblnych elementéw modelu KTA w wybra-
nych projektach zwigzanych z transferem wiedzy
w badanych organizacjach.

Podobnie jak caty proces ZW projekty nie zawsze
sg poddwane ewaluacji, czasem tylko przeprowadza
sie podsumowanie za pomocg prezentacji. Natomiast
wiekszg wage przywigzuje sie do fazy monitorowania
procesu, w ktoérym stosuje sie takie rozwigzania jak
KPI czy spotkania ze wszystkimi stronami, nazywane
partnership meeting. Kluczowym elementem w zakresie
badania zastosowania modelu KTA w odniesieniu do
analizowanych projektow okazato sie potwierdzenie
znaczenia okre$lenia barier zwigzanych z lokalnymi
warunkami w obszarze zarzgdzania procesami trans-
feru wiedzy. W szczegélnosci podkreslano role ograni-
czen w obszarze roéznic kulturowych czy nastawienie
pracownikéw do catego procesu. Jest to dowod na to,
ze model KTA stanowi wtasciwe narzedzie do projek-
towania efektywnego procesu transferu wiedzy, gdyz
zaktada elastyczno$s¢ w dopasowaniu do lokalnych
warunkoéw i potrzeb.

Analiza poszczego6lnych przypadkéw wskazata
tez na duze znaczenie czynnika ludzkiego — gtéwnie
w zakresie komunikagcji i umiejetno$ci przekazywania
wiedzy. Dowodem na to sg wypowiedzi uczestnikéw
badania, ktorzy wielokrotnie podkreslali wage kompe-
tencji interpersonalnych w procesie transferu wiedzy.
Jeden z rozméwcéw podczas wywiadu skomentowat:
,»Bytem zaskoczony, ze krytycznym elementem catego
procesu okazata sie komunikacja pomiedzy cztonkami
zespofu”. Inny menedzer stwierdzil: ,,Bardzo wazna

w transferze wiedzy jest komunikacja i wspotpraca
oraz dzielenie sie wiedzg z ust do ust, szczegdlnie
w przypadku réznic kulturowych”. Ciekawym spo-
strzezeniem podzielil sie réwniez kierownik zespotu
w projekcie lean: ,Dla organizacji kluczowe jest bu-
dowanie kultury zadowolenia wszystkich stron, a nie
krotkookresowa efektywnos¢, dlatego nie zostaly na
poczatku okreslone mierzalne cele”. Cytowane wy-
powiedzi potwierdzajg, ze transfer wiedzy to bardzo
szerokie pojecie i wazne jest, by spojrze¢ na caly
proces z réznych perspektyw. Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze model KTA jest wlasciwym narzedziem do
projektowania efektywnego procesu transferu wiedzy,
gdyz zgodnie z podziatem modeli zarzadzania wiedza
wedtug Eleziego i Bambera zaktada, ze wiedza jest
transferowana i rozwijana dzieki zmianom dokony-
wanym przez czlowieka.

Podsumowujgc, pracownicy zajmujacy sie transfe-
rem wiedzy w organizacjach jednoznacznie stwier-
dzili, ze kluczowe znaczenie w tym procesie ma
cztowiek ze swoimi umiejetno$ciami i motywacjq.
Dlatego samo udostepnienie szerokiej gamy narzedzi
do transferu wiedzy nie wystarcza do zaprojektowania
efektywnego procesu i konieczne jest uwzglednienie
czynnika ludzkiego. Niestety zadna z badanych firm
nie ocenia efektywnosci transferu wiedzy. Najczesciej
w organizacjach bada sie efektywnos$¢ stosowanych
narzedzi, np. szkolen, za pomocg ankiet lub wykorzy-
stuje sie wskaznik KPI mierzacy wydajno$¢ procesu
po tranzycji. Ponadto ocenia sie skutecznos$¢ uzywa-
nych narzedzi cyfrowych (takich jak np. tracker czy
mapowanie).
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Tabela 4

Opis zastosowania modelu KTA w badanych firmach na podstawie dwadch projektow

Firma | Migracja procesu ksiegowania | Firma .
Elementy modelu KTA X faktur od dostawcow Y Mapowanie procesu
Brak procesowych map; mapa
stuzy do zrozumienia procesu
Identyfikacja problemu Tak Zapewnienie c1qgiosc1 procesu Tak i korpumkaqn o procesie
dla spétek pomiedzy pracownikami;
stuzy do szkolenia nowych
pracownikow
Adaptacja wiedzy do lokalnych Wypracowam.e standardow Adap’taqa do 10kalnych
. Tak odnoszacych sie do lokalnych Tak warunkoéw z uwzglednieniem
warunkow . .
warunkow oczekiwan klienta
Identyfikacja uwarunkowan
. Lo kulturowych; barle.rq moze l?yc Nie wprost; natomiast pojawity
Ocena barier w odniesieniu sama sytuacja, czyli fakt, ze jest . . .
. Tak ; Tak sie problemy komunikacyjne
do lokalnych warunkéw to proces przymusowy; barierg . .
. . S pomiedzy klientem a SSC
moze by¢ przyzwyczajenie do
starego systemu
Wybér, zaprojektowanie . . . Mapy zost.aly stworzone;
. RN o Tak Nastgpita migracja procesu Tak | monitorowanie marnotrawstwa;
i wdrozenie interwengji/dziatania . .
w formie cyfrowej
) . L L Spotkania w zespole
KPI; porownuje si¢ W}.,r,"kl (co 5 tygodni); monitorowanie
. . wg ustalonych kryteriow; .
Monitorowanie Tak . L Tak trwalo 15 tygodni, a potem
partnership meetingi, podczas . .
Kktorveh nastepuie ewaluacia zeszlo na poziom przelozonych
Y &Py ) dziatow
KPI; ewaluacja przenika sie Bardziej .podsumowElnlg_
. . L w postaci prezentacji niz
. _ z monitorowaniem; wynikiem . N
Ewaluacja wynikow Tak . . . Tak badanie efektywnosci; nie byto
jest procedura, ktéra powstaje . .
o migracii brocesu okreslonych konkretnych celéw
p gragip (liczb) na poczatku
Wykorzystanie do szkolen
Lo Proces zostat przetransferowany S .
Trwale stosowanie wiedzy Tak L o Tak nowych pracownikéw i analizy
i jest stosowany w organizacji . .
kolejnych procesow
Rozwigzanie problemu Tak Powstanie procedury Tak Powstanie mapy

Zrddto: opracowanie wlasne.

Do najwiekszych barier w transferze wiedzy bada-
ni zaliczyli ogo6lne procedury, rotacje pracownikow,
dynamike zmian w $rodowisku biznesowym, brak
czasu i zasobow oraz brak motywacji do transferu
wiedzy w sytuacji automatyzacji procesow. Wsréd
zalet uwzgledniono natomiast uszczego6towienie
procedur (book of knowledge), standaryzacje procesow,
rozwoj relacji miedzyludzkich, dziatania szkoleniowe,
tworzenie sieci zastepstw i wymiane wiedzy miedzy
zespotami. Przeanalizowano tez r6zne motywacje
pracownikéw do dzielenia sie wiedzg. Jedna z uczest-
niczek badania wspomniala, ze chetnie dzieli sie wie-
dza, ,kiedy widzi potrzebe i zainteresowanie innych
0s06b, a jednoczesnie wie, ze bedg z tego obustronne
korzys$ci”. Inna osoba zadeklarowata: ,Chetnie dziele
sie wiedzg, kiedy mam §wiadomo$¢, ze wplywam po-
zytywnie na rozwdj innych”. Przywotane wypowiedzi
wskazujg na to, ze efektywnos¢ transferu wiedzy moze
zaleze¢ od rodzaju motywacji pracownika.

Dyskusja i wnioski

W zwigzku z tym, ze organizacje typu SSC obecnie
przechodzg proces transformacji od roli nasladowcy
do roli innowatora, potrzebujg narzedzi i rozwigzan,
ktore beda wspierac¢ te zmiane. Przeglad literatury
przedmiotu pokazuje silng zalezno$¢ pomiedzy
praktykami w zakresie zarzadzania wiedzg a efekta-
mi dziatania firmy (Inkinen, 2016, s. 230). Eksperci
podkreslajg, ze w tworzeniu innowacji znaczenie
zdrowego Srodowiska pracy oraz pozytywne relacje
miedzyludzkie sg nawet wazniejsze od checi do dzie-
lenia sie wiedzg (Skudienéiin., 2021, s. 52). Réwniez
Kuchciak i Wiktorowicz (2020, s. 82) potwierdzaja,
ze wspolpraca w zespole jest jednym z kluczowych
elementéw wplywajacych na transfer wiedzy. Przed-
stawione wyniki badan sg zbiezne z tymi opiniami,
gdyz pokazujg duze znaczenie czynnika ludzkiego
w procesie przeplywu wiedzy.
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Analiza w zakresie narzedzi do transferu wiedzy
potwierdza teze, ze organizacje typu SSC majg roz-
budowane instrumentarium do dzielenia sie wiedza.
Z kolei badanie jakoSciowe proceséw w obszarze
ZW pokazato, ze model KTA mozna wykorzysta¢ do
projektowania procesu transferu wiedzy w organizacji
typu SSC. Ponadto dzialania zwigzane z zarzadzaniem
wiedzg okazaly sie rozproszone: w badanych centrach
ustug wspélnych funkcjonuje wiele interesujgcych
rozwigzan i narzedzi wspierajacych transfer wiedzy,
ale nie sg one uporzadkowane, przez co nie wystepuje
efekt synergii. Podczas rozméw z osobami odpowie-
dzialnymi za analizowany obszar zarzadzania autorka
zauwazyla, ze jest to dla firm aspekt wazny, lecz
niesformalizowany. Obie analizowane organizacje sg
zainteresowane stworzeniem polityki w zakresie ZW.
Przeprowadzone badania potwierdzaja, ze — podobnie
jak wskazano w literaturze — organizacje skupiajg sie
gléwnie na wykorzystywanych narzedziach, czyli majg
rozbudowang polityke szkoleniowg, natomiast nie
badajg i nie raportujg efektywnosci rozwigzan doty-
czacych transferu wiedzy. W takiej sytuacji rodzi sie
pytanie, dlaczego firmy, ktorych rozwo6j w duzej mie-
rze oparty jest na wiedzy, nie sprawdzajg skutecznosci
catego procesu. Moze to wynika¢ z niedoskonatosci
dostepnych narzedzi pomiarowych oraz z braku czasu
na ocene. Ponadto, jak wskazuje Davenport (2007,
s. 51), badanie wydajnosci pracownikow wiedzy nie
jest fatwe, bo spos6b pomiaru trzeba dostosowac do
specyfiki pracy i branzy.

Wartos$cig dodang opracowania jest fakt, ze
w badaniu jako$ciowym sprawdzono mozliwos$¢ wy-
korzystania modelu KTA do projektowania procesu
transferu wiedzy w organizacji, ktory podkresla wage
czynnika ludzkiego. W praktyce wyniki badan mozna
wykorzysta¢ do planowania dziatan w obszarze ZW,
wykorzystujagc model KTA, réownoczesnie zwracajac
wiekszg uwage na znaczenie relacji miedzyludzkich
w dzieleniu sie wiedzg. Dodatkowo wtasciwe wydaje
sie stworzenie strategii ZW, ktoéra obejmowataby
wszystkie elementy wplywajace na efektywnos$¢ trans-
feru wiedzy w organizacji, ze szczeg6lnym uwzgled-
nieniem czynnika ludzkiego. Inkinen (2016, s. 237)
w swoim opracowaniu podkres$la znaczenie praktyk
ZW zorientowanych na ludzi i pokazuje pozytywng
korelacje pomiedzy praktykami zarzgdzania zasobami
ludzkimi a innowacjami.

Podsumowujgc, wyniki badan moga stanowi¢ cen-
ng wskazowke dla organizacji typu SSC w tworzeniu
strategii ZW, ktéra przyczyni sie do rozwoju innowacgji.
Ale nalezy tez wzig¢ pod uwage, ze badaniu poddano
tylko dwie organizacje SSC, co nie pozwala uogélniaé
przedstawionych wynikéw.

Zasadna wydaje sie kontynuacja badan nad efek-
tywnoscig transferu wiedzy — m.in. badan pomocnych
w opracowaniu narzedzi i wskaznikéw pomiarowych
pod katem wyzwan stojacych przed organizacjami
w perspektywie najblizszych lat. Kolejnym elementem,
ktéry powinien zosta¢ poddany dalszym badaniom,
jest udziat czynnika ludzkiego w procesie transferu
wiedzy, a w szczegdblnoSci — znaczenie motywacji

pracownikéw do dzielenia sie wiedzg. Warto réwniez
wzig¢ pod uwage kwestie zarzadzania pracownikami
wiedzy, przede wszystkim organizacje pracy w aspek-
cie wdrazania modelu hybrydowego do organizagji.
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Wplyw kultury na rozwaj spoleczno-gospodarczy w Polsce

W 2019 r. sektor kultury i kreatywny — SKK, ktéry obejmuje dziatania innowa-
cyjne i kreatywne tworcow w zakresie sztuki, mediow i projektowania, zatrud-
nial prawie 460 tys. osob, generujgc dla gospodarki 59 mld ztotych. Korzysci
ekonomiczne plynace z dziatalno$ci zwiazanej z kulturg lub kreatywnoscia nie
ograniczajg sie tylko do tej dziedziny. W catej UE 40 proc. miejsc pracy zwiazanych
z SKK mozna znalez¢ poza tym sektorem. Niestety okres pandemii byt bardzo
@ trudny dla tworcow — w 2020 r. spadek przychodéw generowanych przez sek-
N tory kultury i kreatywny w Polsce wyniost 38 proc. Polski Instytut Ekonomiczny
w raporcie Wplyw kultury na rozwaj spoteczno-gospodarczy w Polsce przeanalizowat
zaréwno ekonomiczne, jak i pozaekonomiczne znaczenie kultury, jej kondygji
po pandemii, a takze potencjalne modele finansowania.

Opis na podstawie informacji ze strony wydawnictwa: https://pie.net.pl/sektor-kultury-wygenerowal-w-2019-r-bli-

sko-60-mld-pln/

Wydawnictwo: Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa, 2022.
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Praca zdalna po pandemii COVID-19
— preferencje pokolen BB, X, Y, Z

Remote work in Polish companies from the perspective
of generations

Aneta
Waszkiewicz Abstract

The COVID19 pandemic has highlighted trends that have been observed on the labour
market for many years, such as the popularisation of remote work, the scale, advantages
and disadvantages of which are the subject of many studies. However, combining the
perspectives of this work model with the preferences of generations is an innovative
approach. At the same time, it is also a desirable direction of research, because there is
a difference in the approach to the role of technology in professional work between the
generation of current managers (often belonging to generation X) and the growing number
of employees from generations Y and Z, based not only on the knowledge of tools, but
also on values related to the approach to professional work. Therefore, examining the
preferences of work models (remote vs. on-site) divided into individual generations, as well
as a ranking based on positions, may be utilitarian for both HR departments and leaders
facing the necessity to choose a target work model. According to research conducted in
July and August 2021 on a group of 338 respondents who had the opportunity to work
remotely during the pandemic, it can be concluded that the most expected form of work
is hybrid work, which was indicated by approximately 60% of respondents, while a return
to fully on-site work as a preference was declared by only around 10% of the respondents.
This is a signal that the expectation of a return to pre-pandemic normality, in which the
vast majority of employees only worked on-site, may be impossible, an issue that poses
new challenges for human resources and management departments.

Keywords: remote work, generations, HR challenges, effects of a pandemic, COVID-19

Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest weryfikacja korelacji pomiedzy przynaleznos-
cig pokoleniowag a oczekiwanym wymiarem pracy zdalnej. Uwzgledniono roéwniez
aspekty sytuacyjne posrednio zwigzane z wiekiem, takie jak posiadanie dzieci ponizej
18 roku zycia, stanowisko oraz pte¢ respondentéw. Postawiono nastepujgce pytania
badawcze:

* Czy oczekiwany wymiar pracy zdalnej zalezy od wieku?

* Czy oczekiwany wymiar pracy zdalnej zalezy od stanowiska?

* Czy oczekiwany wymiar czasu pracy zdalnej zalezy od faktu posiadania pod

opieka dzieci do lat 18?

* Czy oczekiwany wymiar czasu pracy zdalnej zalezy od ptci?

Dodatkowo celem utylitarnym opracowania jest zbadanie czynnikéw wptywajgcych
na komfort i dyskomfort w warunkach pracy zdalnej w podziale na poszczegolne grupy
wiekowe.

Badanie bedace podstawg opracowania przeprowadzono w okresie lipiec — sierpien
2021 roku. Wzieto w nim udziat 338 respondentow. Wymogiem klasyfikujgcym byto
doswiadczenie w pracy zdalnej (co najmniej jeden dzien).

Zjawisko pracy zdalnej nie jest pojeciem nowym — terminu telecommute uzyto pierw-
szy raz w 1962 roku (Chomgtowska i Chiopek, 2011), lecz dopiero od lat 90. XX wieku
mozna mowi¢ o rzeczywistym wystepowaniu tego modelu. Pierwotnie praca zdalna

Aneta Waszkiewicz, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, @ https://orcid.org/0000-0003-3660-1919
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miafa poméc w aktywizacji zawodowej oséb, ktore
ze wzgledéw indywidualnych (niepetnosprawnos¢,
opieka nad dziecmi, zamieszkanie daleko od miejsca
pracy) nie mogly codziennie stawiac sie w biurze (Kar-
bownik, 2017). Przed pandemig jej wymiar w krajach
rozwinietych wahat sie od kilku do kilkunastu pro-
cent i najczesciej dotyczyt tylko niewielkiej grupy
czlonkéw danej organizacji (Wrébel i Jendza, 2018).
W maju 2020 roku, kilka miesiecy od rozpoczecia
pandemii COVID-19, skala pracy zdalnej osiagneta
poziom 35% zatrudnionych (Deloitte, 2021a, s. 76).
Ten istotny wzrost odmienil postrzeganie tej formy
pracy ze sporadycznej na rownoprawng pracy stacjo-
narnej. Powszechne stato sie tez uzywanie pojecia
praca hybrydowa — rozumianej jako taczenie formy
stacjonarnej ze zdalng. Pracodawcy i pracownicy
staneli przed wyborem modelu pracy i ewentualnym
okresleniem udziatu w nim pracy zdalnej. Preferencje
pracownikéw w zakresie pracy zdalnej mogg réznic¢
sie w zalezno$ci od czynnikéw takich jak wiek, stano-
wisko czy warunki domowe (np. opieka nad dzie¢mi).
W artykule dokonano analizy tych determinant na
podstawie przeprowadzonych badan. Powigzanie
oczekiwan poszczegdblnych generacji dotyczacych
pracy zdalnej zostato poparte przegladem literatury
w zakresie roznic miedzypokoleniowych, w szczego6l-
nosci zwigzanych ze stosunkiem do pracy zawodowej
W Zyciu.

Zroznicowanie pokolen na rynku pracy

Warto$ci i zachowania poszczego6lnych generacji
wplywajg na relacje miedzypokoleniowe oraz komu-
nikacje, totez zarzadzanie tg r6znorodnoscia moze
pozwoli¢ na efektywne wykorzystanie ich potencjatu
oraz walke ze stereotypami (Sidor-Rzadkowska,
2018, s. 91). W literaturze najcze$ciej wyroznia sie
cztery aktywne na rynku pracy pokolenia: BB (z ang.
Baby Boomers), X, Y oraz Z. Pokolenie BB to ludzie
urodzeni w latach 1946-1964, ktérzy (w przypadku
Polski) mieli okazje pracowac jeszcze w poprzednim
ustroju. Pokolenie X (urodzeni w latach 1965-1979)
to osoby, ktore w swoim zyciu przeszlty okres trans-
formacji zaréwno ustrojowej, jak i technologicznej.
Pokolenie Y (urodzeni w latach 1980-1995) to osoby
rozpoczynajgce swoje kariery juz w erze internetu
i wolnego rynku. Dla pokolenia Z (urodzeni po 1995
roku) $wiat wirtualny jest blizszy niz rzeczywisty,
a globalizacja to naturalny stan. W literaturze tematu,
zarowno polskiej, jak i zagranicznej, przyjete ramy
czasowe wykazujg niewielkie r6znice we wskazaniu
rocznikéw granicznych (Berkup, 2014, s. 219; Mc-
Crindle i Wolfinger, 2014, s. 11; Zarczynska-Dobiesz
i Chomatowska, 2014, s. 406—407), lecz nie odbiegajg
one od przyjetych w opracowaniu przedzialéw o wie-
cej niz 2 lata, totez mozna zatozy¢, ze na poziomie
wynikéw te réznice nie zmieniajg og6lnych wnioskow.
W charakterystyce pokolen silniej skupiono sie na ele-
mentach zwigzanych z sytuacja w Polsce, zachowujac
w ten sposO6b réwnowage pomiedzy badang grupg
respondentéw a ich srodowiskiem.

Preferencje pokolen na rynku pracy

Preferencje pracownikéw dotyczace pracodawcy,
miejsca zatrudnienia czy sposobu pracy sg najczesciej
skorelowane z hierarchig wartosci os6b zatrudnio-
nych. Badacze podejmowali préby zdefiniowania
pojecia warto$c¢ pracy, ale nie jest ono jednolite. Mowi
sie np. o warto$ci pracy w stosunku do innych warto-
Sci w zyciu, o postrzeganiu wartoSci pracy jako formie
rozwoju wiasnego, o wartos$ciach zewnetrznych
zwigzanych z dobrami materialnymi, wynikajgcych
z zatrudnienia i roli (np. prestiz, pozycja), o wartos-
ciach wewnetrznych zwiazanych z wykorzystaniem
wtasnych kompetencji, z interakcjg z innymi ludzmi
oraz z poczuciem bezpieczenstwa (Widerszal-Bazyl
i Wotodzko, 2015). Mozna natomiast wskaza¢ pewne
cechy specyficzne dla poszczegélnych pokolen w od-
niesieniu do ich stosunku do pracy zawodowe;j.

Pokolenie BB (urodzeni w latach 1946—1964) mozna
scharakteryzowac okresleniem ,,pracujgce po to, zeby
przetrwac” (Tomaszewska-Lipiec, 2016, s. 55). Praca
to centralny punkt ich zycia. Przedstawiciele tej ge-
neracji mniejszg wage przywigzuja do samorozwoju
i awansow, a wieksza do samodzielnosci w pracy
i wykorzystania swoich kompetencji. Jest to pokolenie
najbardziej zwigzane z pracodawca. Jego przedsta-
wiciele czesto cate zycie pracowali dla jednej firmy
i w pracy nawigzywali relacje towarzyskie. To réwniez
pracownicy wymagajacy od pracodawcy najwiekszej
stabilizacji i pewnoSci zatrudnienia (Widerszal-Bazyl
i Wotodzko, 2015). Finanse nie sg dla nich kluczowe.
Pokolenie BB charakteryzuje sie wysoka podejrzliwos-
cig wobec ludzi bogatych wynikajacg z przekonania, ze
bogactwo bierze sie z nieuczciwosci. Cechuje ich po-
szanowanie dla autorytetéw (w tym dla przelozonych),
co skutkuje obowigzkowoscig i karnoscia. Pracownicy
z tego pokolenia raczej nie artykutujg swoich potrzeb,
oczekujac docenienia za swojg prace z inicjatywy
przetozonych. Sg niechetni do wprowadzania zmian,
preferuja tradycyjng komunikacje (rozmowa, pismo)
i tradycyjny spos6b wykonywania pracy w ustalonym
czasie i miejscu (Constant Growth, 2020). Ta generacja
przestaje by¢, z racji wieku, kluczowa dla pracodaw-
coOw. Wlasciwe relacje pomiedzy nig a mtodszymi
pokoleniami moga zapobiec wykluczeniu seniorow
z zycia zawodowego. Badania pokazuja, ze o ile star-
sze 0soby sa w stanie zaakceptowac duzo mtodszego
szefa (ponad 70%) to duzo starszy przetozony jest nie
do zaakceptowania przez ponad 64% badanych (Sidor-
-Rzadkowska, 2018).

Pokolenie X (urodzeni w latach 1965-1979) nazywa
sie pokoleniem sukcesu (Constant Growth, 2020),
gdyz w Polsce jest to generacja, ktéra swojg kariere
budowata po zmianie ustrojowej. Osoby, ktore wy-
kazaty inicjatywe i przedsiebiorczo$¢ oraz szybko
zaadaptowaly sie do gospodarki rynkowej, czesto
zostawaly z czasem wtasScicielami duzych firm, zdo-
bywaty bogactwo i dziataly na skale niemozliwg do
uzyskania we wcze$niejszym ustroju. To pokolenie
budowato kariere, wykazujac sie pracowito$cig
czasem graniczacg z pracoholizmem, ale jednoczes$nie
dbajgc o benefity dla siebie (Constant Growth, 2020).
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Wsréd przedstawicieli aktualnej kadry menedzerskiej
sg osoby z pokolenia X i dla nich podejscie do zycia
miodszych generacji, o wiele bardziej zorientowanych
na komfort, sugeruje brak ambicji czy nawet lenistwo.
Dla przedstawicieli pokolenia X sukces zyciowy to
najczesciej sukces zawodowy lub finansowy.

W pokoleniu Y (urodzeni w latach 1980-1995)
zmienia sie idea pracy — oni ,,pracuja po to, zeby zy¢”
(Tomaszewska-Lipiec, 2016, s. 55). Dla nich wiekszg
warto$¢ stanowi mozliwos$¢ spedzania czasu na
realizacji pozazawodowych aktywnosci (Widerszal-
-Bazyl i Wotodzko, 2015). Przedstawiciele pokolenia
Y raczej nie identyfikujg sie z pracodawca, zaktadajac,
ze bedzie ich wiecej niz jeden. Jednoczes$nie bardziej
koncentrujg sie na kwestiach spofecznych niz na zy-
skach, uwazajac, ze przedsiebiorstwa powinny dba¢
o pozytywne efekty spoteczne, a nie tylko skupia¢ sie
na wynikach. Maja takze silne przekonanie o wiasnej
warto$ci, oczekujg pracy na miare swoich zdolnosci,
inwestowania w ich rozwdéj zawodowy oraz wyna-
grodzenia pozwalajgcego im realizowa¢ ich wiasny
styl zycia. Okres$lani sg jako pokolenie roszczeniowe,
o wysokim poczuciu wiasnej wartosci, liczace, ze
pracodawca uwzgledni ich osobiste preferencje. Jed-
noczesnie chca sie rozwijaé, lubig dziata¢ zespotowo,
sg mobilni, otwarci na zmiany. Przy poszanowaniu
ich potrzeb potrafig pracowac z pasjg. Preferujg elek-
troniczny model porozumiewania sie i zadaniowos$¢
(Constant Growth, 2020). W zakresie kluczowych
aspektéw pracy jedng z gtéwnych réznic w stosunku
do pokolenia X jest ich podejscie do rownowagi praca
— zycie: az 74% przedstawicieli pokolenia Y wskazuje
ja jako wazng, w poréwnaniu do 30% respondentéw
z pokolenia X (Smolbik-Jeczmien, 2017, s. 187).

Pokolenie Z (urodzeni po 1995 roku) to generacja,
ktérej swiat wirtualny jest blizszy niz rzeczywisty.
Okres$lani sg takze jako pokolenie C (ang. connect lub
change) lub I (od iphone lub instant) (Kukla i Nowacka,
2019; Wasko, 2016). Odlegtosci, granice panstw czy
nawet kontynentéw nie stanowig dla nich bariery
w rozwoju zawodowym. Swiat zmienia sie dla nich
btyskawicznie, potrafig robi¢ wiele rzeczy naraz, na
zadnej sie nie koncentrujgc. Najmtodsze pokolenie na
rynku pracy chce by¢ tam, gdzie im sie podoba — nie
czekajac i nie trzymajac sie ustalonych schematow.
Umiejg pracowac, korzystajac z wielu mozliwosSci row-
noczesnie, w jednym czasie obsfuguja wiele aplikacji,
przeskakujg z tematu na temat. Swietnie odnajdujg
sie w zawodach niewymagajgcych systematycznosci
i rutyny. Najwazniejsze dla nich aspekty zycia to zdro-
wie, dobro najblizszych, szcze$cie w zwigzku, bycie
soba, za$ kariera i kwestie materialne znalazly sie na
8 19 miejscu (Kukla i Nowacka, 2019). Podobnie jak
starsi koledzy cenig rodzine, zdrowie i samodziel-
nos¢, ale w przeciwienstwie do innych generagcji nie
wskazali odpowiedzialnosci jako kluczowej wartosci
(Kotodziejczyk, 2021, s. 7). Oczekuja szybkiej kariery
i osiggniecia satysfakcji z pracy niemal natychmiast,
predzej zmienig pracodawce czy nawet kraj pracy
niz beda budowa¢ mozolnie swoja $ciezke rozwoju
(Hysa, 2016, s. 390).

Pokolenie Z jest aktualnie stabo reprezentowa-
ne na rynku pracy, ale stanowi duze wyzwanie dla
pracodawcéw, gdyz stopniowo bedzie wypierac
starsze. Jako jedyne na rynku pracy pozostaje sporg
niewiadomga, wiec preferencjom i zachowaniom mfo-
dych ludzi poswieca sie liczne analizy. Przyktadem
mogg by¢ badania Deloitte (2021b) przeprowadzone
w czerwcu 2021 roku na grupie ponad 9 tys. oséb
w wieku 18-30 lat (gtéwnie wiec pokolenie Z). De-
loitte dzieli przedstawicieli tego pokolenia na cztery
grupy wedfug stosunku do kariery zawodowej. Naj-
liczniejszg stanowig All rounders (w Polsce 34%), dla
ktérych praca, zycie osobiste i powinnos$ci wobec
spoteczenstwa sg réwnie wazne, co oznacza, ze nie
poswieciliby swoich zainteresowan na rzecz pracy, ale
takze nie zrezygnowaliby z pracy zawodowej nawet
w sytuacji, gdyby finanse im na to pozwolily. Kolejna
grupa to Eager beavers (w Polsce 27%), czyli mtodzi
ludzie, ktorzy czerpia satysfakcje gtownie z pracy,
ale nadal znajdujg czas na swoje zainteresowania,
podczas gdy Fast trackers (w Polsce 20% badanych)
uwazaja, ze catkowicie powinni skupic sie na pracy,
gdyz ona zapewni im odpowiednig pozycje spoteczng.
Na koncu ze wskazaniem 19% w Polsce sg By standers,
ktérzy pracujg wylacznie dlatego, ze praca jest im
niezbedna do sfinansowania innych obszaréw zycia,
ale gdyby nie musieli zarabia¢, to nie pracowaliby
zawodowo, poswiecajac czas na rozwijanie zaintere-
sowan i zycie towarzyskie. Dla pokolenia Z kwestia
przywodztwa w badaniu ewentualnych czynnikow
frustracji w pracy nie byta dominujgcai o wiele wiek-
szg barierg w osiggnieciu zadowolenia z pracy jest dla
nich relacja ze wspoétpracownikami i atmosfera pracy
niz relacje z przetozonym (Fratri¢ova i Kirchmayer,
2018, s. 36-37).

Wyzwania dla pracodawcow zwigzane
z aktualng sytuacjg

Zmiana pokoleniowa jest duzym wyzwaniem dla
pracodawcéw, rekruteréw i specjalistow HR, szcze-
go6lnie ze najmtodsze pokolenie postrzegane jest jako
leniwe, roszczeniowe i trudne we wspétpracy (Kukla
i Nowacka, 2019). w konsekwencji u czesci pracodaw-
co6w powoduje to nieche¢ do zatrudniania os6b mfo-
dych. Z drugiej strony oczywistym jest, Ze z czasem
stanie sie to nieuniknione. Warto zatem zrozumie¢
oczekiwania pokolenia Z, bo to jest kadra, ktora be-
dzie ksztattowac trendy zmian w zakresie wartosci czy
modeli pracy. Wedtug badan Dell przeprowadzonych
na 12 tys. przedstawicieli tej generacji, 80% z nich
wierzy, ze technologia i automatyzacja stworzg bar-
dziej sprawiedliwe Srodowisko pracy. Wiekszo$¢ jest
pewna swoich umiejetnosci technologicznych (52%),
ale niekoniecznie pozostalych umiejetnosci. Z drugiej
strony woleliby (75%) uczy¢ sie od wspétpracownikow
i przetozonych, a nie na kursach online. Pozytywnie
oceniajg perspektywe pracy w zespotach miedzy-
pokoleniowych — widzg sie w nich w roli mentoréw
technologicznych, uwazaja, ze to ich warto$¢ dodana
dla pracodawcy.
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Aby dotrzec¢ do pokolenia Z nalezy potozy¢ nacisk
na wykorzystanie technologii juz na etapie zatrud-
niania i onboardingu, a nastepnie w codziennych
doswiadczeniach zawodowych (Dell Technologies,
2018). Wedtug badan 66% przedstawicieli pokolenia Z,
aby kontynuowac prace w danej organizacji, potrze-
buje informacji zwrotnej od swojego przetozonego co
kilka tygodni lub czesSciej (The Center for Generational
Kinetics, 2018). Elementy oczekiwan tego pokolenia
w duzym stopniu pokrywajg sie z modelami orga-
nizacyjnymi traktowanymi jako przysztoSciowe. Na
przyktad w organizacjach turkusowych gtéwny nacisk
kiadzie sie na samozarzadzanie, dgzenie do petni
(poczucia wewnetrznego spetnienia), wykorzystanie
w pelni indywidualnego potencjalu pracownikéw
oraz ewolucyjny, inny niz finansowy, cel organiza-
¢ji (Laloux, 2015, s. 72). W holokracji kluczowymi
warto$ciami sg elastyczno$¢, rozwdj pracownikéw,
empowerment, poczucie wspélnoty, praca na pro-
cesach i otwarto$¢ komunikacyjna (Ziebicki i Chyla,
2021). Wszystkie te elementy ograniczajg moty-
wacje czysto finansowg, a tym samym zwiekszajg
znaczenie miekkiego zarzadzania w organizacjach.
Wyzwaniem dla menedzeréw z pokolenia X, mocno
ukierunkowanych na kariere i aspekty finansowe
(Business Journal, 2019), jest budowanie przysztosci
firmy z uwzglednieniem potrzeb mfodszych pokolen.
Nalezatoby tez nieco inaczej spojrze¢ na role firm w
przysztosci — pojawiajg sie opinie, ze to biznes bedzie
mial wiekszy wplyw na spofeczenstwo niz organiza-
cje czy administracja, wiec zgodnos$¢ celow biznesu
z potrzebami spolecznymi jest jednym z trendow
gospodarki 4.0 (Deloitte, 2018). To oznacza, ze
liczac sie z rosnagcym udziatem w rynku pracy os6b
z pokolenia Y i Z oraz chcac zrekrutowac i zatrzymac
przedstawicieli tych generacji, pracodawcy powinni
rozumie¢ ich motywacje i wartosci.

W badaniach mtodych ludzi, ktérym zadano pytanie
o to, jakie obszary nietraktowane priorytetowo przez
pracodawce sktonityby ich do rozwigzania umowy nie
pOzniej niz w ciggu 2 lat, na pierwszych miejscach
pojawily sie: pozytywny wplyw na spoleczenstwo,
r6znorodno$¢ i przeciwdziatanie wykluczeniu oraz
elastyczne warunki pracy, tj. czas i miejsce jej wy-
konywania (Deloitte, 2019). Komunikacja z nowymi
generacjami musi by¢ dostosowana do ich sposobu
postrzegania $wiata — pokolenie Y potrafi skupi¢ swoja
uwage na 12 sekund, a Z juz tylko przez 8 sekund,
wiec lepiej przekazywac im tre$ci w formie graficznej
i zwieztej (Zubrzycki, 2019). Wazng rolg dla HR jest
budowanie wartos$ci firmy w sposéb transparentny
i szczery, bez sztucznosci, na ktérg najmtodsi pracow-
nicy sg bardzo wyczuleni, z podkresleniem roli firmy
innej niz tylko generowanie zyskéw. Komunikacja
powinna by¢ zyczliwa, za$ srodowisko zawodowe
oparte na partnerstwie i wspotpracy (Chalecka, 2017).
Wobec wskazanych trendow model pracy moze sta-

nowic¢ jeden z kluczowych elementéw wplywajacych
na zadowolenie mtodych pracownikéw, a tym samym
w projektowaniu pracy zdalnej powinny by¢ uwzgled-
nione oczekiwania poszczeg6lnych pokolen.

Praca zdalna pojawiata sie na $wiecie w latach 70.
XX wieku, ale jej rozwoj nastgpit w latach 90. wraz
z rozpowszechnieniem sie internetu i komputeryza-
¢j3. w Polsce dziato sie to stosunkowo wolno. Do 2007
roku jedynie 16% przedsiebiorstw wskazato, ze stosuje
te forme, z czego w wiekszosci przypadkéw (66%)
dotyczyto to jednego pracownika (Wrébel i Jendza,
2018). W 2018 roku zaledwie 3% zatrudnionych zade-
klarowato, ze pracuje zdalnie, za§ 70% respondentow
wskazato, ze ich pracodawca w ogo6le nie oferuje takiej
formy pracy (Seczkowska, 2019, s. 11-12). Elementy
przemawiajgce za i przeciw pracy zdalnej mozna
podzieli¢ na aspekty organizacyjne oraz psychospo-
teczne. Na przyktad w badaniach przeprowadzonych
w Irlandii (McCarthy i in., 2020) jako trzy najwieksze
wyzwania wskazano brak mozliwos$ci wytgczenia sie
z pracy, utrudnienia w komunikacji ze wspétpracowni-
kami oraz stabg przestrzen roboczg. Po stronie zalet:
brak konieczno$ci dojazdéw do pracy w kontekscie
oszczednoSci czasu i pieniedzy oraz wiekszg ela-
styczno$¢ w organizagcji dnia. Polscy badacze (Dolot,
2020; Sliz, 2020) podkreslali po stronie zalet lepsze
godzenie zycia zawodowego z prywatnym, elastycz-
no$¢ oraz zwiekszony komfort pracy. Jednoczesnie
wskazywali, ze model nie jest pozbawiony pewnych
wad, czesto wynikajacych z warunkéw domowych
pracownikéw (brak mozliwosci odosobnienia, brak
warunkéw technicznych) czy kwestii mentalnych
(poczucie odosobnienia, przekonanie, ze mozna by¢
postrzeganym jako pracownik mniej zaangazowany
czy brak poczucia dobrej saomorganizacji).

Pandemia COVID-19 a praca zdalna

Pandemia COVID-19 trwajaca od 23 marca 2020
roku' radykalnie zmienita podejscie do zagadnienia
pracy zdalnej, wymuszajgc na pracodawcach nagte
i czesto catkowite przeorganizowanie pracy na zdalng
w bardzo krétkim czasie. Powodem byty zaréwno ob-
ostrzenia wynikajace z polityki rzagdowej, jak i strach
pracownikéw przed zarazeniem. Z obydwu stron, tj.
pracownikéw i pracodawcow, zaobserwowacé mozna
bylo duza elastycznos¢ i kompromisowos$¢, a takze
zrozumienie sytuacji. Ewentualne obiekcje byly row-
nowazone poprzez poczucie tymczasowosci takiego
rozwigzania oraz skupienie na warto$ciach wyzszych,
takich jak troska o zdrowie, o miejsca pracy i przy-
szlos¢. Jednakze po kilku miesigcach doswiadczen
model pracy zdalnej moégt zaczac¢ by¢ postrzegany
jako alternatywny, niekoniecznie wylgcznie na czas
pandemii. Prace zdalng nalezy rozpatrywaé jako

! Data wprowadzenia stanu epidemii w Polsce ogloszona na stronach rzadowych https:/www.gov.pl/web/koronawi-

rus/wprowadzamy-stan-epidemii-w-polsce
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pelnoprawny, wspélistniejagcy model zatrudnienia,
ze wszelkimi tego konsekwencjami (aspekty praw-
ne, organizacyjne, zarzgdcze, motywacyjne itp.). Na
przyktad badania przeprowadzone w Irlandii wiosng
2020 roku (McCarthy i in., 2020) wykazaty, ze cho¢
potowa (51%) z 7241 respondentéw przed pandemig
nie pracowata zdalnie, to 78% z nich po pandemii nadal
chciataby pracowa¢ w tym modelu. Znaczenia nabrat
aspekt regulacji prawnych, ktory juz wczesniej byt
oceniany przez przedsiebiorcow jako nieadekwatny
do potrzeb i realiow (Mirowska-t.oskot, 2011; Zalew-
ski, 2014), a biorgc pod uwage skale pracy zdalnej po
pandemii, stat sie krytycznym.

W Polsce trwajg prace nad nowymi regulacjami ma-
jacymi na celu m.in. odzwierciedlenie rzeczywistych
potrzeb pracodawcéw (Pracodawcy RP, 2020). Tym-
czasowo w ramach dziatan wspierajgcych walke z CO-
VID-19 Panstwowa Inspekcja Pracy wydata wskazowki
pozwalajace na interpretacje istniejgcych przepisow
(Panstwowa Inspekcja Pracy, 2020; 2021). Projekt
ustawy o zmianie Kodeksu pracy obejmujacy rowniez
prace zdalng zostal utworzony 19 maja 2021, zmiany
opublikowane 23 lipca 2021 (Rzgdowe Centrum Legis-
lacji, 2021) i trwajg dalsze prace legislacyjne.

Firmy, kt6re w okresie pandemii wprowadzity prace
zdalng badz radykalnie zwiekszyly jej wymiar sg czesto
w okresie podejmowania decyzji o docelowym mode-
lu. W tym wzgledzie r6znia sie oczekiwania pracowni-
kéw i pracodawcéw: badania przeprowadzone w 2021
roku przez Ernst & Young w dziewieciu krajach (Ernst
& Young, 2021) wskazuja, ze o ile 88% pracownikow
oczekuje elastycznosci w zakresie miejsca i czasu
pracy, to 35% pracodawcéw chce powrotu wszystkich
zatrudnionych do biura. Temat jest o tyle aktualny, ze
wedlug tych samych badan zaledwie 15% pracodaw-
cow podjefo realne dziatania w celu unormowania
tego zagadnienia w popandemicznej rzeczywistosci,
co w praktyce oznacza, ze w kolejnych miesigcach
bedzie to dla nich jedno z gtéwnych wyzwan.

W Polsce w poréwnaniu z innymi krajami widocz-
ny jest duzy wskaznik dystansu wtadzy (Czerwonka,
2015, s. 283), co moze przejawiac sie miedzy innymi
wyzszg potrzeba kontroli i wynikajacg z tego checig
naktaniania pracownikéw do pracy w biurze lub
nadmiernym wymogiem raportowania. Zagadnienie
jest o tyle trudne, ze oczekiwania poszczeg6lnych
pokolen, pici, czy os6b w zalezno$ci od zajmowanego
stanowiska mogg sie istotnie r6zni¢ i generalizacja
moze doprowadzi¢ do niewtasciwych wnioskéw. Stad
potrzeba doprecyzowania preferencji pracy zdalnej
oraz czynnikow wplywajacych na te preferencje.
Przyktadem takiego doprecyzowania sg badania De-
loitte (2021b), z ktorych wynika, ze tylko 1,8% os6b
z grupy wiekowej 18-30 lat jako czynnik wyboru
pracodawcy na pierwszej pozycji wskazato mozliwos$¢
pracy z domu, a petng prace zdalng jako preferowang
wskazato 8,8% przedstawicieli najmiodszych pokolen
na rynku pracy. Optimum wymiaru pracy zdalnej to
1-2 dni w tygodniu lub tydzien w miesigcu (facznie
73,8%). Badania wskazuja, ze preferowany model to
elastyczne godziny pracy przy jednoczesnej mozliwo-

Sci jej wykonywania w r6znych miejscach (w tym pracy
w biurze) — niemal 50% respondentow wskazato takie
rozwigzanie. Mtodzi ludzie nie chcg tez pracowac
w modelu open space i hot desk (chyba, ze w strefach
wyznaczonych dla konkretnych os6b), wolg mate kil-
kuosobowe pokoje lub wtasng przestrzen.

Badania wiasne - preferencje pokolen

Badania oceny pracy zdalnej z perspektywy pokolen
byly realizowane na przefomie lipca i sierpnia 2021
roku. Zastosowano technike CAWI, gtéwnie poprzez
publikacje kwestionariusza w mediach spotecznos-
ciowych Linkedin oraz Facebook, a takze poprzez
kierowanie prosby do menedzeréw i przedstawicieli
HR o rozpowszechnienie go ws$réd pracownikéw.
Kwestionariusz skfadat sie z:

* metryczki obejmujacej wskazania dotyczace
roku urodzenia (przynaleznosci pokoleniowej),
plci oraz faktu opieki nad matoletnimi dzie¢-
mi,

* pytan o wielko$¢ i kapitat organizacji, w ktérej
respondent pracuje oraz o poziom jego sta-
nowiska (rozréznianego jako specjalistyczne
— bez funkcji zarzadzania zespotem, kierowni-
cze nizszego szczebla — z funkcjg zarzadzania
zespolem oraz kierownicze wyzszego szczebla
-z funkcjg zarzadzania menedzerami nizszego
szczebla),

* pytan o doswiadczenie z pracg zdalng, oczeki-
wan co do jej wymiaru oraz odczu¢, jakie ona
wywoluje.

Celem badan byto potwierdzenie hipotezy, ze wy-
stepuje korelacja pozytywna pomiedzy oczekiwanym
wymiarem pracy zdalnej a przynaleznoScig pokolenio-
wa — im miodsze pokolenie, tym oczekiwanie pracy
zdalnej jest wieksze. Zbadane zostaty tez dodatkowe
czynniki moggce mie¢ wptyw na preferencje: stanowi-
sko oraz fakt posiadania pod opieka dzieci. Dob6r pré-
by miat charakter celowy — wymogiem uczestnictwa
w badaniu byto do$wiadczenie w pracy zdalnej (prze-
pracowany w ten spos6b minimum jeden dzien).
Rozkiad respondentéw wzgledem przynaleznoSci
do generacji byl nastepujacy: BB (1946-1964) — 2%,
X (1965-1979) — 25%, Y (1980-1995) — 63%, Z (1996—
2010) — 10%. Analizy statystyczne przeprowadzono
za pomocg pakietu statystycznego PQStat wersja
1.8.4.132. Punkt kwestionariusza ,,Prosze ustosunko-
wac sie do poszczegdblnych stwierdzen dotyczacych
Pani/Pana odczué w czasie pracy zdalnej” w zaleznosci
od kategorii wiekowej analizowano testem Kruska-
la—Wallisa oraz post-hoc testem Dunna z poprawka
Bonferroniego oraz testem trendu Jonckheere—Ter-
pstra. Rozktad odpowiedzi na pytanie ,W jakim wy-
miarze chciataby Pani / chciatby Pan wroci¢ do pracy
stacjonarnej?” w zalezno$ci od wieku, stanowiska,
plci i posiadania dzieci analizowano testem zaleznosci
chi”™ 2 oraz dokladnym testem Fishera. Za istotne
uznano prawdopodobienstwo testowe na poziomie
p < 0,05 a za wysoce istotne przyjeto prawdopodo-
bienstwo testowe na poziomie p < 0,01.
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Wymiar pracy zdalnej w doswiadczeniu i preferencjach
poszczegolnych generacii

Badania (grupa 338 respondentéw) potwierdzity
istotny wptyw pandemii na wymiar czasu pracy zdal-
nej. Przed okresem pandemii az 64% respondentéow
nie pracowato zdalnie, a dalsze 22% prace z domu
wykonywato sporadycznie. Zaledwie w przypadku
14% badanych mozna uzna¢, ze ta forma pracy byta
standardowa (w tym 6% w modelu pelnej pracy zdal-
nej — 5 dni w tygodniu). W czasie pandemii (pytanie
dotyczylo okresu najwiekszych obostrzen — daty
w kwestionariuszu nie byly wskazane) sytuacja zmieni-
ta sie diametralnie —w tej samej grupie respondentéw
81% pracowato w pelni zdalnie (5 dni w tygodniu),
za$ facznie 92% przez wiekszos¢ tygodnia (3—-5 dni
w tygodniu). Zmiana ta dotyczyla przedstawicieli
wszystkich pokolen.

W okresie badan (lipiec—sierpien 2021), w ktérym
wiekszos$¢ obostrzen zostala zniesiona?, a dostep-
no$¢ szczepien stata sie powszechna, nadal zdalnie
w wymiarze minimum 3 dni w tygodniu pracowalo
68% badanych. Respondenci zapytani o preferowany
wymiar czasu pracy zdalnej po zakonczeniu pandemii
wskazali te forme jako wiekszosciowa lub jedyng
w 74% (w tym 33% wybrato petng prace z domu).
Najbardziej preferowany model (41%) to sporadyczna,
tj. 1-2 dni w tygodniu, praca stacjonarna, a pozostate
dni — zdalna. Che¢ powrotu do pelnej pracy stacjo-
narnej wskazalo zaledwie 9% respondentéw. Laczac
potrzebe firm przygotowania finalnych regulacji

prawnych oraz zréznicowanie oczekiwan pracowni-
kéw w zakresie wymiaru czasu pracy zdalnej kluczo-
wym aspektem jest weryfikacja, od czego zalezg ich
preferencje. Badania mialy odpowiedzie¢ na pytanie,
czy jednym z czynnikéw istotnie wptywajgcych na
oczekiwany wymiar czasu pracy zdalnej jest przyna-
lezno$¢ pokoleniowa. W tabeli 1 przedstawiono wy-
niki dotyczgce pytania W jakim wymiarze chciataby
Pani / chciatby Pan wréci¢ do pracy stacjonarnej?”
w zaleznoS$ci od wieku. Ograniczeniem badania jest
fakt, iz z pokolenia BB odpowiedzi udzielito tylko
sze$ciu respondentow.

Rozkfad odpowiedzi na pytanie ,\W jakim wymiarze
chciataby Pani / chcialby Pan wréci¢ do pracy stacjo-
narnej?” nie jest istotnie zalezny od wieku. Stwier-
dzenie braku istotnej korelacji pomiedzy wiekiem
pracownikéw a oczekiwaniami w zakresie modelu
pracy moze wydawac sie zaskakujace w Swietle prze-
konania, ze najmiodsze pokolenie najlepiej odnajduje
sie w rzeczywistoSci wirtualnej. Badania prowadzone
w innych krajach wskazuja, Ze generacja Z bardziej niz
pozostate generacje (36% wskazan) odczuwa negatyw-
ny wplyw pracy zdalnej na ich rbwnowage pomiedzy
praca a zyciem osobistym (GenHQ, 2020). Miodzi
ludzie chcieliby, zeby ich przetozony byt dla nich takze
mentorem i coachem, podczas gdy starsze pokolenia
oczekujg wiekszej niezaleznosci od przelozonego
(Nowakowski, 2019, s. 6), totez te potrzeby mogag
wyréwnywac preferencje w zakresie modelu pracy.
Pracownicy pomiedzy 18 a 34 rokiem zycia czeSciej

L‘:)gz::dlodpowiedzi na pytanie ,W jakim wymiarze chciataby Pani / chciatby Pan wrdcic do pracy stacjonarnej?” w zaleznosci
od wieku
Pokolenie
BB X Y Z
w 100% praca zdalna N 2 21 8
% 33,33% 25% 38,97% 20%
) ) ) ) N 2 41 79 17
1-2 dni w tygodniu pracy stacjonarnej . B3 18515 37.09% 18575
. . . | N 1 12 33 9
3—4 dni w tygodniu pracy stacjonarnej . T6.67% 14.29% 15.49% 25725
. , . . N 1 10 18 2
5 dni w tygodniu pracy stacjonarnej . 16.67% 9% 8.45% Py

Warunek Cochrana

Niespetniony

Statystyka chi-kwadrat Pearsona 12,0674
Stopnie swobody 9

Warto$¢ p 0,2095
Test doktadny Fishera 0,1374

Zrddto: opracowanie wlasne.

2 W maju 2021 roku wiekszo$c¢ obostrzen zostata ztagodzona lub zniesiona https:/www.gov.pl/web/koronawirus/przy-

pominamy-majowy-harmonogram-lagodzenia-obostrzen
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jako trudno$ci zwigzane z praca zdalng wskazujg
brak odpowiedniego miejsca w domu oraz poczucie
odizolowania od wspéipracownikéw (Janin, 2022),
co znowu moze by¢ przyczyna, ktéra rownowazy
potrzebe elastyczno$ci cechujgcg pokolenie Y.

Czynniki majgce wplyw na oczekiwany wymiar czasu
pracy zdalnej

Pytania zawarte w metryczce umozliwity prze-
Sledzenie preferencji wymiaru czasu pracy zdalnej
rowniez w odniesieniu do takich czynnikéw jak
pteé, stanowisko czy posiadanie dzieci pod opieka.
W zakresie tych parametréw podsumowano, iz
59% ankietowanych stanowily kobiety, a 41% jest
rodzicami niepetnoletnich dzieci. Wiekszo$¢ respon-
dentéw stanowity osoby niebedace menedzerami
(68%), 20% to menedzerowie liniowi (nie zarzadzajg
menedzerami), za$ 12% to menedzerowie wyzszego
szczebla (osoby zarzadzajace menedzerami).

Plec a preferencje pracy zdalnej

W wynikach sumarycznych badan kobiety mniej
chetnie niz mezczyzni wybierajg petng prace zdal-
ng jako najbardziej preferowang — tak wskazato
29% kobiet i niemal 40% mezczyzn. Do pelnej pracy
stacjonarnej, tj. 5 dni w tygodniu wrécitoby 10% ko-
biet i 11% mezczyzn. W pokoleniu X 23% kobiet

oczekuje kontynuacji catkowitej pracy zdalnej po
pandemii, 12,5% najchetniej powr6citoby do pracy
w pelni stacjonarnej, za$ preferowany okazat sie
model wiekszoSciowej pracy zdalnej uzupetnionej
pobytem w biurze w wymiarze 1-2 dni w tygodniu
(52% wskazan kobiet z pokolenia X). Jesli chodzi
o mezczyzn z pokolenia X to chec¢ petnej pracy zdalnej
po pandemii wyrazito 27%, a petnej pracy stacjonarnej
ponad 11%. Tu podobnie jak u kobiet najczestszg opcja
byta wiekszo$ciowa praca zdalna (1-2 dni w tygodniu
w biurze) — wskazato jg 44% meskich X-6w. W pokole-
niu Y 34% kobiet chciatoby pracowa¢ w petni zdalnie,
a 9,5% w petni stacjonarnie. Wsr6d mezczyzn z tego
pokolenia az 46% wybratoby pelng prace zdalna i tylko
6,8% chciatoby wroci¢ do codziennej pracy w biurze.
Badania wykazaty wiec zauwazalny wzrost preferencji
pelnej pracy zdalnej w pokoleniu Y w stosunku do
pokolenia X, przy czym zdecydowanie wyrazniej jest
to obserwowane wsér6d mezczyzn.

Wsréd przedstawicieli pokolenia X kobiety stano-
wily 77%, a w pokoleniu Y 64% respondentow.

Rozktad odpowiedzi na pytanie ,W jakim wymia-
rze chciataby Pani / chciatby Pan wréci¢ do pracy
stacjonarnej?” byt istotnie zalezny od pici jedynie
w najmiodszej grupie wiekowej i mezczyzni gene-
ralnie deklarowali wiekszy wymiar pracy zdalnej niz
kobiety.

Tabela 2
Rozkfad odpowiedzi na pytanie ,W jakim wymiarze chciataby Pani / chciatby Pan wrdcic¢ do pracy stacjonarnej?” w zaleznosci
od pfci
Pokolenie
BB X Y Z
= = = =
2 3 3 3 2 3 2 3
S o S o S o S o
= = = = =
w 100% praca N 1 1 11 10 43 40 3 4
zdalna % 33,33% 33,33% 22,92% 27,78% 34,13% 45,98% 13,04% 33,33%
1-2 dni N 1 1 25 16 51 28 10 7
w tygodniu pracy
stacjonarnej % 33,33% 33,33% 52,08% 44,44% 40,48% 32,18% 43,48% 58,33%
3—4 dni N 0 1 6 6 20 13 9 0
w tygodniu pracy
stacjonarnej % 0% 33,34% | 12,50% | 16,67% | 1587% | 14,94% | 39,13% 0%
5 dni N 1 0 6 4 12 6 1 1
w tygodniu pracy
stagjonarnej % | 33,34% 0% 12,50% | 11,11% | 9,52% 6,90% 4,35% 8,34%
Warunek Cochrana niespelniony spelniony spetniony niespetniony
Statystyka chi-kwadrat 2 07237 32579 6.8963
Pearsona
Stopnie swobody 3 3 3 3
Wartos$¢ p 0,5724 0,8676 0,3536 0,0753
Test doktadny Fishera 1 0,8641 0,3658 0,0317

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Wptyw wychowywania nieletnich dzieci na oczekiwany
wymiar pracy zdalnej

Nieco ponad 41% biorgcych udziat w badaniu ma
pod opieka dzieci w wieku ponizej 18 lat, przy czym
pokolenie X czeSciej niz pokolenie Y deklarowato
opieke nad matoletnimi (57% X-6w i 43% Y-kéw). W ca-
tej grupie respondentéw osoby opiekujgce sie dzie¢mi
w 34,5% przypadkéw wybraly petng prace zdalng,
a 10% catkowity powr6t do pracy w biurze. Osoby
nieopiekujgce sie dzie¢mi mialy podobne preferencje,
jesli chodzi o petng prace zdalng (32,6%) i nieco stab-
sze przekonanie do petnej pracy stacjonarnej (8,5%).
Weryfikujac te wyniki przez pryzmat pokolen mozna
zauwazy¢, ze w pokoleniu X osoby nieopiekujace sie
dzie¢mi mniej chetnie wybieraly jako preferowang
pelng prace zdalng (22%), ale tez niechetnie wrécilyby
do pracy stacjonarnej (11%). Wsréd Y-kéw z dziecmi
38% najchetniej w petni pracowatoby zdalnie i mniej
niz 9% w petni stacjonarnie. Przedstawiciele generagji
Y bez dzieci pod opieka niemal w 40% chcg pracowac
catkowicie zdalnie i tylko w 8% przypadkéw catkowicie
stacjonarnie. Respondenci pokolenia BB oraz Z nie
wskazali faktu opieki nad matoletnimi dzie¢mi.

Rozktad odpowiedzi na pytanie ,W jakim wymia-
rze chciataby Pani / chciatby Pan wréci¢ do pracy
stacjonarnej?” nie byt istotnie (p > 0,05) zalezny od
posiadania dzieci.

Stanowisko jako czynnik wptywajqcy na preferencie
modelv pracy

Kolejnym kryterium branym pod uwage w badaniu
byto stanowisko z trzema mozliwoSciami do wyboru:

Tabela 3

stanowisko specjalistyczne (nie zarzadzam podlegiym
zespotem), kierownicze nizszego szczebla (zarzgdzam
podlegtym zespotem, ale moi pracownicy nie zarzg-
dzajg zespotem) oraz kierownicze wyzszego szczebla
(zarzadzam podleglym zespofem, moi pracownicy
zarzadzajg zespotem). Najwyzszy odsetek w zakresie
preferowanej petnej pracy zdalnej wykazali specjalisci
(40%), nastepnie menedzerowie nizszego szczebla
(21%), za$§ najmniejszy wyzsza kadra menedzerska
— zaledwie 17%. W tej ostatniej grupie jako jedynej
preferencje pelnej pracy stacjonarnej (19%) przewyz-
szyly checi petnej pracy zdalnej. Patrzac przez pryzmat
pokolen, w pokoleniu X pracowa¢ w petni zdalnie
chciatoby 31% specjalistow (w Y 46%), 25% menedze-
réw nizszego szczebla (w Y 18%) i tylko 12% przed-
stawicieli wyzszej kadry zarzadzajgcej (w Y 19%). O ile
wiec mozna powiedzie¢, ze preferencje pracy zdalnej
rosng z wiekiem u os6b niebedacych menedzerami
i u wyzszej kadry zarzadzajacej, to w przypadku sta-
nowisk kierowniczych nizszego szczebla wystepuje
prawdopodobnie czynnik powodujacy, ze przedsta-
wiciele generacji Y mniej chetnie widzg swojg prace
w modelu w petni zdalnym. Moze to wynikac¢ z ich
niedtugiego doswiadczenia w zarzadzaniu i obaw
zwigzanych z poczuciem braku kontroli nad zespofem.
Jesli chodzi o preferencje pelnej pracy stacjonarnej
to niekwestionowanym liderem jest wyzsza kadra
zarzadzajgca pokolenia X, ktora az w 28% przypad-
kéw wskazata ja jako oczekiwang. We wszystkich
pozostatych przypadkach stanowisk i generacji wynik
byt ponizej 10% wskazan (najmniej, bo 4% stanowili
menedzerowie nizszego szczebla z pokolenia X).

Rozkfad odpowiedzi na pytanie ,\W jakim wymiarze chciataby Pani / chciatby Pan wrdécic do pracy stacjonarnej?” w zaleznosci

od posiadania dzieci

Pokolenie
BB X Y Z
Dzieci = | Dzieci = | Dzieci = | Dzieci = | Dzieci = | Dzieci = | Dzieci = | Dzieci =
NIE TAK NIE TAK NIE TAK NIE TAK
w 100% praca N 2 === 8 13 48 35 7 -
zdalna % 33,33% 22,22% 27,08% 39,34% 38,47 20%
1-2 dni N 2 21 20 47 32 17
w tygodniu pracy
stacjonarnej % 33,33% 58,34% 41,67% 38,52% 35,16% 48,58%
3—-4 dni N 1 3 9 17 16 9
w tygodniu pracy
stacjonarnej % 16,67% 8,33% 18,75% 13,94% 17,58% 25,71%
5 dni w tygodniu | N 1 4 6 10 8 2
pracy stacjonarnej | % 16,67% 11,11% 12,50% 8,20% 8,79% 5,71%
Warunek Cochrana spetniony spetniony
Statystyka chi-kwadrat 2,961 0.6386
Pearsona
Stopnie swobody 3 3
Warto$¢ p 0,3977 0,8876
Test dokfadny Fishera 0,425 0,8821
Zrddto: opracowanie wlasne.
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Tabela 4

Rozkfad odpowiedzi na pytanie ,W jakim wymiarze chciataby Pani / chciatby Pan wrdcic¢ do pracy stacjonarnej?” w zaleznosci

od stanowiska

Stanowisko
_Kierownicze ) .Kierownicze Specjalistyczne
wyzszego szczebla nizszego szczebla
N 14 92
w 100% praca zdalna
% 16,67% 20,90% 40,17%
1-2 dni w tygodniu pracy stacjonarnej N 29 88
% 52,38% 43,28% 38,43%
] ] ] ] N 20 30
3—-4 dni w tygodniu pracy stacjonarnej % 11.90% 29.85% 13.10%
] , ] ] N 4 19
5dniw tngdI‘llLl pracy staqonarnej o 19’05% 5,97% 8,30%
Warunek Cochrana spetniony
Statystyka chi-kwadrat Pearsona 26,4758
Stopnie swobody 6
Warto$¢ p 0,0002
Test doktadny Fishera 0,0003
Zrddto: opracowanie wlasne.
Rozkfad odpowiedzi na pytanie ,,W jakim wymiarze [6] - Praca zdalna umozliwia mi spedzanie wiecej
chciataby Pani / chciatby Pan wréci¢ do pracy stacjo- czasu z najblizszymi (np. dzie¢mi).
narnej?” jest wysoce istotnie zalezny (p < 0,05) od [7] - Praca zdalna daje mi oszczednos$¢ czasu (np.
stanowiska. Badani na stanowisku specjalistycznym na dojazd do pracy).
preferujg prace zdalng z ewentualnie nielicznymi dnia- [8] - Podczas pracy zdalnej tatwiej jest mi sie sku-

mi pracy stacjonarnej. Kierownicy nizszego szczebla
majg potrzebe zréwnowazonej ilo$ci pracy zdalnej
i stacjonarnej, a wér6d menedzeréw wyzszego szczebla
w ponad 80% przypadkéw oczekiwana jest praca stacjo-
narna w minimalnym wymiarze 1-2 dni w tygodniu.

Czynniki determinujqce komfort pracownika
w warunkach pracy zdalnej

Jako ze analiza miata charakter utylitarny, poza
zbadaniem preferencji w odniesieniu do réznych grup
pokoleniowych przygotowano takze opracowanie
dotyczgce oceny pracy zdalnej przez respondentow.
Sformutowano polecenie: ,Prosze ustosunkowac¢ sie
do poszczeg6lnych stwierdzen dotyczacych Pani/Pana
odczu¢ w czasie pracy zdalnej” i zaproponowano
24 punkty okreslajgce czynniki komfortu lub dyskom-
fortu z mozliwo$cig zaznaczenia jednej z odpowiedzi:
zdecydowanie tak, tak, trudno powiedzie¢, nie, zde-
cydowanie nie.

[1] - Przejscie na forme zdalng byto dla mnie duzym
wyzwaniem.

[2] - Przejscie na forme zdalng wymagato ode mnie
nauczenia sie¢ nowych programoéw.

[3] - Przejscie na forme zdalng wymagato ode mnie

nauczenia sie nowych programoéw i to stano-
wito dla mnie wyzwanie.

[4] - Przejscie na forme zdalng wymagato ode mnie
nauczenia sie tego systemu pracy, co byto wy-
zZwaniem.

[5] - Praca zdalna umozliwia mi pogodzenie obo-

wigzkéw zawodowych i zyciowych.

pi¢, skoncentrowac na celach i zadaniach niz
podczas pracy w biurze.

[9] - Pracujac zdalnie mam lepsze, bardziej tworcze
pomysty.

[10] — Pracujac zdalnie jestem bardziej zmotywowa-
na/ny do pracy.

[11] = Pracujac zdalnie zadania wykonuje szybciej
i sprawniej.

[12] — Pracujac zdalnie odczuwam wiekszg satysfakcje
Z pracy.

[13] — Pracujgc zdalnie mam wystarczajgcy kontakt
ze wspotpracownikami.

[14] — Pracujac zdalnie brakuje mi samodyscypliny.

[15] — Pracujac zdalnie mam poczucie, ze zaciera sie
granica miedzy mojq pracg zawodowa a zyciem
osobistym.

[16] — Pracujac zdalnie trudno jest mi sie skupic ze
wzgledu na obecnos¢ innych domownikow
w domu.

[17] — Pracujac zdalnie brakuje mi wsparcia wspot-
pracownikow.

[18] — Pracujac zdalnie brakuje mi bezposredniego
kontaktu ze wspotpracownikami.

[19] — Pracujac zdalnie, aby uzyska¢ oczekiwane
wyniki, rezygnuje z przerw podczas pracy.

[20] — Pracujac zdalnie mam poczucie, ze caly czas
jestem w pracy.

[21] — Przejscie na forme zdalng byto dla mnie stre-
sujace i wzbudzato obawy.

[22] — Spotkania zdalne (np. na Teams/Zoom) powo-
dowaly u mnie dyskomfort.
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[23] — Spotkania zdalne (np. na Teams/Zoom) nadal
powodujg u mnie dyskomfort.

[24] — W czasie spotkan zdalnych (np. na Teams/
Zoom) mam wigczong kamerke.

Zastosowano metode analizy skupien metodg
k-$rednich, w wyniku ktérej ustalono dwa punkty sku-
pien i zbadano Srednie w kazdym z 24 wymiaréw.

Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze w badanym
zbiorze danych wystepujg dwie grupy respondentéw
r6znigcych sie od siebie pod wzgledem kazdego
z 24 wymiaréw.

Skupienie 1 (N = 191) to osoby, ktére po przej-
Sciu na prace zdalng nie musialy wiele sie uczy¢
i opanowywa¢ nowych umiejetnosci, jednoczesnie
lepiej oceniajg zapal do swojej pracy i jej efektyw-
nos$¢ oraz jako$¢ realizowanych zadan. Generalnie

nie widzg wiekszych probleméw wynikajgcych z tego
trybu pracy, a zwigzany z tym dyskomfort okreslajg
jako niski.

Skupienie 2 (N = 121) to osoby, ktore po przejsciu
na prace zdalng musialy sie bardziej podszkoli¢ niz
osoby ze skupienia 1, gorzej poszto im pogodzenie
obowigzkéw zawodowych i zyciowych, wyraznie
nizej ocenily swoja prace wykonywang w tym trybie.
Mocniej odczuly wszelkie niedogodnosci i dyskomfort
zwigzany z takg forma pracy.

Punkt kwestionariusza ,,Prosze ustosunkowac¢ sie
do poszczego6lnych stwierdzen dotyczgcych Pani/Pana
odczuc w czasie pracy zdalnej” w zaleznosci od kate-
gorii wiekowej analizowano testem Kruskala—Wallisa
oraz post-hoc testem Dunna z poprawka Bonferronie-
go oraz testem trendu Jonckheere—Terpstra.

;:z‘ir;asskupieﬁ metodq k-srednich dla 24 wymiarow zagadnienia komfortu pracy w warunkach zdalnych
Srednie skupien (centra)
1] 2] 13] 4l 15] 6] 7] 18] 19 (o] [ (2]
Skupienie 1 -1,1 -1,0 -1,6 -1,1 1,4 1,3 1,9 1,3 1,0 1,0 1,3 0,8
Skupienie 2 |-0,3 -06 |-1,3 -0,2 0,4 03 1,2 -04 |-0,5 -0,6 [-0,2 -0,8
SD
[1] 2] 13 141 5] 6] 7] 8] [9] [1o] ] |n2]
Skupienie 1 | 1,1 1,2 0,6 1,0 0,9 1,0 0,4 0,9 0,9 0,9 0,8 1,0
Skupienie 2 1,3 1,2 0,8 1,2 1,2 1,3 1,0 1,1 0,9 0,8 1,0 0,9
Jednoczynnikowa ANOVA
1] 2] 13] 4l 15] 6] 7] 18] 19 (o] (1] (2]
SS[BG] 51,65 |9,959 |6,576 |53,82 |76,85 |76,02 |29,35 (2159 |165,7 |204,2 |175,6 |189,2
SS[WG] 402,6 |4473 |152,8 [364,2 |[315,1 |[363,8 |[153,8 [2959 |[238,2 [230,7 |[236,3 |282
df|[DF] 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
df[wg] 310 310 310 310 310 310 310 310 310 310 310 310
StatystykaF  |39,76 |6,903 |13,34 |45,81 |75,61 |64,77 |59,16 |[226,2 |215,7 |274,4 |230,3 |207,9
Wartosc p <0,01 | <0,01 |<0,01 |<0,01 |<0,01 |<0,01 |<0,01 |<0,01 |<0,01 |<0,01 |<0,01 |<0,01
srednie skupien (centra)
(131 (141 1151 |[6] (171 |(8] (191 1201 [[21] [[22] |[23] |[24]
Skupienie 10,8 -1,3 -0,9 -1,3 -1,1 -0,3 -06 |09 |[-14 |[-15 |[-16 |-03
Skupienie 2 |-1,0 [-0,2 0,9 0,2 0,3 1,3 0,3 0,6 -04 |-0,7 |-09 0,3
SD
(131 (4] [[5] j[el (171 (08l 0191|1201 211 [I22]  [[23]  |[24]
Skupienie 11,0 0,8 1,1 0,8 0,8 1,2 1,1 1,1 0,9 0,7 0,6 1,2
Skupienie 2 | 1,0 1,3 1,1 1,3 1,1 0,8 1,1 1,2 1,1 1,0 1,0 1,3
Jednoczynnikowa ANOVA
(131 (141 |[15]  |[6] (171 |(8] (191 1201 [[21]  |[22] |[23] |[24]
SS[BG] | 235,9 |96,5 2173 |162,1 |140,9 |173 50,28 |169,7 |65,73 |[46,12 [37,38 |[27,99
SS[WG] (308,4 | 332 356,5 |[325,8 |[270,7 |326,9 |[393,2 |396,3 |286,3 |230,4 |191,5 |462,5
df[DF] | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
dffwgG] | 310 310 310 310 310 310 310 310 310 310 310 310
Statystyka F | 237,1 |90,11 |189 154,2 |161,4 |164,1 |39,64 |132,7 (71,18 |62,06 |60,52 |[18,76
Wartos¢ p | <0,01 | <0,01 | <0,01 | <0,01 | <0,01 |<0,01 [<0,01 |<0,01 |<0,01 |<0,01 |<0,01 |<0,01

Zrddto: opracowanie wlasne.
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trendy w zarzadzaniu P-mentot

Tabela 6
Komfort pacy w warunkach zdalnych
Test Kruskala—
o ¥ ~Wallisa Y POST-HOC (Dunn Bonferroni
v -g < i= g E g E S > ( )
= o) = e = 5] = / S a
8 S S =i = = G S 2
s = & T = ) 2 = 5o
a ° ) S £ = s < Test trendu 5
SR = Jonckheere- | = BB X Y Z
Terpstra
H = 0,9216
BB -1,2 0,5 -2 -1 -1 a 1 1 1
p = 0,8202
1] X | -07 | 1.2 -2 -1 2 / a 1 1 1
-0,7 1,3 -2 -1 2 Z = 0,6906 a 1 1 1
-0,9 1 -2 -1 1 p = 0,4898 a 1 1 1
H = 0,3593
BB -0,6 1,5 -2 -1 2 a 1 1 1
p = 0,9485
2] X | -09 | 1.2 -2 -1 2 / a 1 1 1
-0,9 1,2 -2 -1 2 Z = 0,2982 a 1 1 1
-0,8 1,2 -2 -1 1 p = 0,7655 a 1 1 1
H = 4,6639
BB -1,4 0,6 -2 -1 -1 a 1 1 1
p =0,1981
3] X -13 0,9 -2 -1 2 / a 1 0,225 1
-1,5 0,6 -2 -2 1 Z = 19034 a 1 0,225 1
-1,5 0,7 -2 -2 1 p = 0,0570 a 1 1 1
H = 2,4040
BB -1 0,7 -2 -1 0 a 1 1 1
p =0,4929
4] X -0,6 1,1 -2 -1 2 / a 1 0,7725 1
-0,8 1,2 -2 -1 2 Z = 0,9502 a 1 0,7725 1
-0,7 1,2 -2 -1 2 p =0,3420 a 1 1 1
H = 11,9341
BB 0 1,2 -1 0 2 a 1 0,26110,1225
p = 0,0076
[5] X 0,8 1,1 -2 1 2 / a 1 0,0928 | 0,072
1,1 1,1 -2 1 2 Z = 3,2614 a 0,2611 | 0,0928 1
1,3 1 -2 2 2 p =0,0011 a 0,1225| 0,072 1
H = 17,5581
BB 0,6 1,1 -1 1 2 ab 1 1 1
p = 0,0005
6] X 0,5 1,1 -2 1 2 / a 1 0,0007 | 0,0128
1 1,2 -2 1 2 Z = 3,9524 b 1 0,0007 1
1,2 1 -1 1,5 2 p = 0,0001 b 1 0,0128 1
H = 14,4874
BB 1,5 0,6 1 1,5 2 ab 1 1 0,4762
p = 0,0023
(7] X 1,5 0,7 -1 2 2 / a 1 0,0098 | 0,0145
1,7 0,8 -2 2 2 Z = 3,747 b 1 0,0098 1
1,8 0,6 -1 2 2 p = 0,0002 b 0,4762 | 0,0145 1
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Praca zdalna po pandemii COVID-19 - preferencje pokolei...

Tabela 6 — cd.
Test Kruskala—
v ¥ —Wallisa ) 2 i
@ _g @ .E g g o g £ _ POST-HOC (Dunn Bonferroni)
= 3 = 27 £ 8 = / °oa
g e < 2 = = ‘G sz
3 = g ol E 9 2 T d g &
£ S & S £ S s < est trendu 5
S = | Jonckheere- | & BB X Y z
Terpstra
H = 8,6811
BB 0,4 1,3 -1 1 2 ab 1 1 1
p =0,0338
18] 0,7 1,2 -2 1 2 / b 1 1 0,0478
0,7 1,3 -2 1 2 Z=1,7233 b 1 1 0,028
0 1,3 -2 0 2 p = 0,0848 a 1 0,0478 | 0,028
H = 7,1606
BB -0,4 0,9 -1 -1 1 a 1 0,3286 | 0,9813
p = 0,0670
19] 0,3 0,9 -2 0 2 / a 1 0,3523 1
0,5 1,2 -2 1 2 Z = 1,4331 a 0,3286 | 0,3523 1
0,3 1,2 -2 0 2 p =0,1518 a 0,9813 1 1
H = 7,1745
BB -0,4 0,9 -1 -1 1 a 0,8268 | 0,478 1
p = 0,0665
[10] 0,4 1,1 -2 0 2 / a 0,8268 1 1
0,5 1,2 -2 0 2 Z =0,1338 a 0,478 1 0,2158
0 1,3 -2 0 2 p = 0,8936 a 1 1 0,2158
H = 7,2929
BB 0 1,2 -2 0 1 a 1 0,6672 1
p = 0,0631
[11] 0,7 1,1 -2 1 2 / a 1 1 0,9467
0,8 1,2 -2 1 2 Z =0,1748 a 0,6672 1 0,1552
0,4 1,2 -2 0 2 p =0,8612 a 1 0,9467 | 0,1552
H = 10,7003
BB -0,8 1,1 -2 -1 1 a 0,6808 | 0,2002 1
p =0,0135
[12] 0,1 1,1 -2 0 2 / a 0,6808 0,4451 1
0,4 1,3 -2 0 2 Z = 0,6651 a 0,2002 | 0,4451 0,1365
-0,2 1,3 -2 -0,5 2 p = 0,5060 a 1 1 0,1365
H = 2,5371
BB 0,3 1,5 -2 1 2 a 1 1 1
p = 0,4686
[13] 0,1 12 | =2 0 2 / a 1 1 1
0,2 1,4 -2 0 2 Z = 0,6961 a 1 1 0,7512
-0,2 1,3 -2 0 2 p = 0,4864 a 1 1 0,7512
H = 12,6516
BB -0,8 1,1 -2 -1 1 ab 1 1 1
p = 0,0055
[14] -0,8 1,1 -2 -1 2 / ab 1 0,8533| 0,171
-1 1,2 -2 -1 2 Z =0,7325 a 1 0,8533 0,0034
-0,2 1,2 -2 -1 2 p = 0,4638 b 1 0,171 | 0,0034
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trendy w zarzadzaniu

Tabela 6 — cd.
Test Kruskala—
v g -Wallisa g POST-HOC (Dunn Bonferroni
o _g © 2 % g p S £ _ (Dunn Bonferroni)
= 5 = 2T £ < = | S
s = < > & E = = 55
= = g ol E o 2 T d S &
a g n S 5 s s < est trendu =
S = Jonckheere- | & BB X Y Z
Terpstra
H =5,3096
BB -0,8 1,1 -2 -1 1 a 0,9527 1 1
p = 0,1505
[15] 0,1 1,4 -2 0 2 / a 0,9527 0,2883 1
-0,3 1,4 -2 -1 2 Z = 0,8957 a 1 0,2883 1
0 1,3 -2 0 2 p = 03704 a 1 1 1
H = 6,2708
BB -0,4 1,5 -2 0 1 a 1 1 1
p = 0,0992
[16] 0,7 | 12 -2 -1 2 / a 1 1 06143
-0,8 1,3 -2 -1 2 Z = 0,5902 a 1 1 0,0902
-0,2 1,4 -2 0 2 p = 0,5551 a 1 0,6143 | 0,0902
H = 4,8739
BB -0,6 1,1 -2 -1 1 a 1 1 1
p =0,1813
[17] 04 | 11 -2 -1 2 / a 1 04268 | 1
-0,6 1,2 -2 -1 2 Z =0,6011 a 1 0,4268 0,6567
-0,3 1,2 -2 -0,5 2 p = 0,5478 a 1 1 0,6567
H = 1,4172
BB 0,6 1,5 -1 1 2 a 1 1 1
p =0,7015
(18] 03 12 -2 1 2 / a 1 1 1
0,3 1,3 -2 1 2 Z = 0,7049 a 1 1 1
0,5 1,4 -2 1 2 p = 0,4808 a 1 1 1
H = 0,9492
BB -0,6 1,5 -2 -1 2 a 1 1 1
p =0,8135
[19] 02 | 11 -2 0 2 / a 1 1 1
-0,2 1,2 -2 -1 2 Z=0,1112 a 1 1 1
-0,2 1,2 -2 0 2 p =09114 a 1 1 1
H=4611
BB -0,8 1,6 -2 -1 2 a 1 1 1
p = 0,2026
[20] 0,1 | 13 -2 0 2 / a 1 03247 1
-0,4 1,4 -2 -1 2 Z=1,1193 a 1 0,3247 1
-0,2 1,4 -2 -0,5 2 p = 0,263 a 1 1 1
H = 5,5211
BB -0,8 0,8 -2 -1 0 a 1 1 1
p =0,1374
[21] -0,9 1,1 -2 -1 2 / a 1 0,9167 | 0,1891
-1 1,1 -2 -1 2 Z = 2,307 a 1 0,9167 1
-1,3 1 -2 -2 1 p =0,0211 a 1 0,1891 1
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Tabela 6 — cd.

Test Kruskala—
o ¥ ~Wallisa Y POST-HOC (Dunn Bonferroni
o | 2| = |E2]| B o 2 £ : )
z B] = LS ] = | <
=] S ) > 5 E 5 = :5 5
8 = & ol = o 2 S &
a < N7 < £ = s < Test trendu 5
S = Jonckheere- | & BB X Y Z
Terpstra
H = 59177
BB -1,4 0,6 -2 -1 -1 a 1 1 1
p =0,1157
[22] -0,9 1 -2 -1 2 / a 1 0,185 [0,3294
-1,2 0,9 -2 -1 2 Z=12,1618 a 1 0,185 1
-1,2 1,1 -2 -1,5 2 p = 0,0306 a 1 0,3294 1
H=6,5169
BB -1,4 0,6 -2 -1 -1 a 1 1 1
p = 0,089
[23] -1,1 1 -2 -1 2 / a 1 0,3395|0,1024
-1,3 0,8 -2 -1 2 7 = 2,4926 a 1 0,3395 1
-1,4 0,9 -2 -2 1 p =0,0127 a 1 0,1024 1
H = 10,2978
BB 0 1,4 -1 -1 2 ab 1 1 1
p =0,0162
[24] X 0,2 1,2 -2 0 2 / ab 1 0,1635| 1
-0,2 1,3 -2 -1 2 Z = 0,2806 a 1 0,1635 0,0396
0,4 1,2 -2 1 2 p =0,779 b 1 1 0,0396

Zrddto: opracowanie wlasne.

W przypadku zdania 5 stwierdzono wysoce istotny
(p < 0,01) wptyw wieku na rozktad odpowiedzi i r6z-
nice te majg charakter wysoce istotnego (p < 0,01)
trendu: im mtodsi ankietowani, tym tatwiej byto im
pogodzi¢ prace zdalng z obowigzkami zawodowymi
i zyciowymi.

W przypadku zdania 6 stwierdzono wysoce istotny
(p < 0,01) wptyw wieku na rozktad odpowiedzi i r6z-
nice te majg charakter wysoce istotnego (p < 0,01)
trendu: im mtodsi ankietowani, tym cze$ciej deklaro-
wali, ze praca zdalna umozliwia im spedzanie wiekszej
ilosci czasu z najblizszymi.

W przypadku zdania 7 stwierdzono wysoce istotny
(p < 0,01) wptyw wieku na rozktad odpowiedzi i r6z-
nice te majg charakter wysoce istotnego (p < 0,01)
trendu: im mtodsi ankietowani, tym cze$ciej deklaro-
wali, ze praca zdalna daje im oszczednos$¢ czasu.

W przypadku zdania 8 stwierdzono istotny
(p < 0,05) wplyw wieku na rozktad odpowiedzi. Naj-
nizsze wyniki stwierdzono w grupie najmtodszych
ankietowanych, a istotnie wyzsze dotyczg oséb uro-
dzonych w latach od 1980 do 1995 (pokolenie Y) i od
1965 do 1979 (pokolenie X).

W przypadku zdania 12 stwierdzono istotny
(p < 0,05) wptyw wieku na rozktad odpowiedzi, cho¢
w analizach post-hoc nie mozna wskaza¢ konkret-
nych par grup wiekowych réznigcych sie od siebie
istotnie.

W przypadku zdania 14 stwierdzono wysoce istot-
ny (p < 0,01) wptyw wieku na rozktad odpowiedzi
i r6znica dotyczy poréwnania grupy najmtodszej, czyli
pokolenia Z z grupg pokolenia Y.

W przypadku zdania 21 stwierdzono istotny
(p < 0,05) wptyw wieku na rozktad odpowiedzi, cho¢
w analizach post-hoc nie mozna wskaza¢ konkret-
nych par grup wiekowych ré6znigcych sie od siebie
istotnie.

W przypadku zdania 22 stwierdzono istotny
(p < 0,05) wptyw wieku na rozktad odpowiedzi, cho¢
w analizach post-hoc nie mozna wskaza¢ konkret-
nych par grup wiekowych ro6znigcych sie od siebie
istotnie.

W przypadku zdania 23 nie stwierdzono istotnego
(p > 0,05) wplywu wieku na rozktad odpowiedzi, cho¢
w analizie trendu okazat sie on istotny (p < 0,05).

W przypadku zdania 24 stwierdzono istotny
(p < 0,05) wptyw wieku na rozktad odpowiedzi
i réznica dotyczy poréwnania pokolenia Z z poko-
leniem Y.

W przypadku pozostatych opinii nie stwierdzono
istotnych (p > 0,05) r6znic miedzy grupami wieko-
wymi. Ze wzgledu na fakt, ze problematycznym jest
wykorzystanie Sredniej i odchylenia standardowego
jako miar tendencji centralnych dla rozktad6éw zmien-
nych o charakterze nominalnym lub porzadkowym
prezentacja wynikow ma charakter pogladowy.
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Tabela 7
Rozktad pomiedzy skupienia ze wzgledu na wiek

Raport tabeli Dane [Sli( gll?;g::ih]
Analizowane zmienne Wiek Wiek 1 2 Razem
Skupienie [k-Srednich] | BB 3 2 5
Liczno$¢ / niezinterpretowane 0 X 41 33 74
Liczno$c¢ / braki danych 0 Y 133 70 203
Z 14 16 30
Razem 191 121 312
% kolumny |1 2
BB 1,57% 1,65%
21,47% 27,27%
69,63% 57,86%
Z 7,33% 13,22%
Chi-kwadrat, Fisher, OR/RR Dane [Sll( ls'lll')eig::zh]
Analizowane zmienne Wiek Wiek 1 2 Razem
Skupienie [k-$rednich] | BB 3 2 5
Liczno$¢ / niezinterpretowane 0 X 41 33 74
Liczno$¢ / braki danych 0 Y 133 70 203
Poziom istotnosci 0,05 Z 14 16 30
Licznos¢ 312 Razem 191 121 312
Warunek Cochrana niespetniony
Statystyka chi-kwadrat Pearsona |5,3122 [Sli( ls’lll')eisggih]
Stopnie swobody 3 Wiek 1 2
Warto$¢ p 0,1503 BB 60% 40%
Test doktadny Fishera X 55,41% 44 59%
Wartos$¢ p jednostronne NA 65,52% 34,48%
Wartos¢ p dwustronne 0,1304 46,67% 53,33%
Zrddto: opracowanie wlasne.
Podsumowujgc czynniki komfortu i dyskomfortu Podsumowanie

pracy zdalnej mozna wyr6zni¢ dwie grupy respon-
dentéw (radzacych sobie fatwiej i majgcych trudnosci)
i w ramach tych grup nastepnie zidentyfikowac roz-
kfad przynalezno$ci w odniesieniu do wieku.

Wyniki nie wykazaly istotnych réznic w przyna-
lezno$ci do skupien w zaleznosci od wieku, lecz
zauwazy¢ mozna, ze w pokoleniu Z wiekszo$¢ re-
spondentéow przynalezy do skupienia 2, majgcego
trudnosci z przystosowaniem sie do pracy zdalnej.
Skala jest na tyle niewielka, ze nie mozna przyja¢
hipotezy, ze najmlodsze pokolenie ma najwieksze
trudnosci w przystosowaniu sie do pracy zdalnej,
jednakze ten kierunek badan moze by¢ perspekty-
wiczny.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze przynalez-
no$¢ pokoleniowa jako taka nie daje podstaw do po-
twierdzenia hipotezy, ze wystepuje istotna korelacja
pomiedzy wiekiem a preferencjami pracy zdalne;j.
Natozenie dodatkowych warunkéw takich jak pte¢
czy posiadanie dzieci wskazatfo jedynie w najmtodszej
grupie wiekowej (pokolenie Z), ze mezczyzni gene-
ralnie deklarowali wyzszy oczekiwany wymiar pracy
zdalnej niz kobiety. Badanie dotyczgce stanowiska
wskazato, ze im wyzsze stanowisko, tym mniejsza
potrzeba pracy zdalnej.

Kluczowym natomiast jest wniosek, ze praktycz-
nie zadna grupa nie wykazuje duzych preferencji do
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powrotu do pelnej pracy stacjonarnej. Srednia w tym
zakresie oscyluje w okolicach 10%, przy czym z bada-
nych grup najwieksze odstepstwo (28%) wykazali me-
nedzerowie wyzszej kadry zarzadzajgcej z generacji X.
Pokolenie Z, ktére bedzie miato coraz wiekszy udziat
w procesach rekrutacyjnych, zdecydowanie preferuje
prace hybrydowa (od 1 do 4 dni w tygodniu pracy
w biurze). Taki uktad wskazato 76% respondentéw, co
jest o tyle zaskakujgce, ze mozna by sie spodziewa¢,
ze zdecydowana wiekszo$¢ przedstawicieli generacji Z
wskaze jako preferowang petng prace zdalng, tymcza-
sem ten wybor byt najrzadszy (6%). Z przeprowadzonych
badan wynika, ze przedstawiciele generacji Z bardziej
niz Y preferuja systematyczng prace w biurze. Moze to
wynika¢ z niewielkiego doswiadczenia zawodowego
i zZwigzanej z tym potrzeby blizszej wspétpracy z prze-
tozonym i wspotpracownikami.

Przedstawione wnioski dotycza badanej grupy re-
spondentéw i nie mogag by¢ rozszerzone na populagje.
Badanie ograniczato sie do os6b majacych doswiad-
czenie w pracy zdalnej, wiec nie uwzglednia potrzeb
0s06b, ktore nie mialy okazji sprawdzic¢ tej formy pracy.
Warunkiem wziecia w nim udziatu byto jakiekolwiek
doswiadczenie z pracg zdalng (minimum jeden dzien),
totez wnioskdw nie mozna zastosowac do petnej
i ciaglej pracy zdalnej, czy nawet stalej pracy hybry-
dowej. Badanie nie uwzgledniato rowniez preferencji
0s6b zatrudnionych w takich sektorach gospodarki,
w ktorych praca zdalna z racji ich specyfiki nie jest
mozliwa — np. w przemysle. Nalezy wzig¢ pod uwage
réwniez fakt, ze byto ono prowadzone w okresie kiedy
powszechna praca zdalna nadal stanowifa nowos¢,
totez nie ma podstaw do twierdzenia, ze preferencje
utrzymajg sie w dtuzszym okresie.
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Profilaktyka spoteczna
w pedagogicznych przestrzeniach
Srodowiska lokalnego

Ksigzka niewatpliwie wpisuje sie w nurt poszukiwan skutecznych rozwigzan teoretycz-
nych i praktycznych w zakresie profilaktyki spotecznej, ktérych celem jest reagowanie na
narastajgce we wspolczesnych spoleczenstwach coraz bardziej ztozone i liczne problemy
spofeczne. Autorka, wychodzgc z zalozenia, ze to wtasnie ,,cztowiek — osoba determinuje
swoje otoczenie”, celem poszukiwan teoretycznych i empirycznych czyni pytanie: ,,Jak,
w jaki sposob w pedagogicznych przestrzeniach wiejskiego sSrodowiska lokalnego sa two-
rzone i realizowane dzialania profilaktyczne”, w domysle ukierunkowane na zapobieganie
7l zachowaniom ryzykownym, wystepujgcym wsrod dzieci i miodziezy.

| Opis na podstawie informagji ze strony wydawnictwa: https:/fwydawnictwo.ignatianum.edu.
pl/profilaktyka-spoleczna-w-pedagogicznych-przestrzeniach-srodowiska-lokalnego.htm
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i pracodawcow

Digital skills in the workplace — from the employees’
and supervisors’ perspective

Abstract

For a long time digital skills, due to their relational and relative nature, have been a chal-
lenge for researchers trying to create a framework catalogue of these competences. As
technology develops and the working environment changes, this task is becoming increas-
ingly difficult and the gradation of digital skills is getting less and less clear. Employers
and managers have similar doubts: What does it mean that an employee has digital skills?
How can you assess their level? How can you check whether an employee’s digital skills
will help them fulfil their tasks? Since the pandemic, emphasis has been put on the impor-
tance of the digital competences of employees, with many companies adapting the way
they operate to the new conditions (remote work, hybrid work). Despite many existing
compilations it is difficult to find a unified method of assessing digital skills in modern
workplaces. In this article the author presents the results of research on digital skills of
employees of a financial company. The DigComp model was applied as the technical basis
of the research, which allowed for a diagnosis of digital skills in specific areas (qualitative
research). The other part of the research compares employees’ claims with their supervi-
sor’s description of their digital skills (qualitative research) on the operational level — in
a professional environment. The research showed discrepancies in the perception of
employees’ digital skills related to cybersecurity, the use of digital tools for streamlining
work processes, as well as keeping a work-life balance.

Keywords: digital competences, digital technologies, digital skills, DigComp framework,
information and communications technologies

Wprowadzenie

W dzisiejszej gospodarce opartej na wiedzy i wysoko wykwalifikowanym kapitale
ludzkim, kompetencje cyfrowe pracownikéw stanowig kapitat firmy, ale przede wszyst-
kim pracownikéw. Obstuga technologii cyfrowych nazywana jest roéwniez kapitatem
kulturowym (Bourdie, 1986, za: Drabowicz, 2014), dzieki ktéremu ludzie uczestnicza
w zyciu spotecznym, zdobywajg prace, wypetniajg zawodowe obowigzki, awansuja,
podnoszg status spoteczny. Wedtug danych Komisji Europejskiej w ponad 90% miejsc
pracy w Unii Europejskiej wymaga sie co najmniej podstawowych umiejetnosci cy-
frowych (ECA, 2021), a do 2030 roku bedg one niezbedne w 9 na 10 miejsc pracy
(European Commission, Joint Research Centre, 2021). W Polsce ro$nie zapotrzebowa-
nie na pracownikéw biegtych w ICT' (Manpower, 2022b). Kompetencje cyfrowe od lat
wskazywane sg jako kompetencje przysztosci (McKinsey & Company, 2016).

Ze wzgledu na specyfike branz i obowigzkéw zawodowych, zapotrzebowanie na
kompetencje cyfrowe pracownikéw jest zré6znicowane. Ich weryfikacje przez praco-
dawce utrudnia mnogos$¢ terminologii i definicji kompetencji cyfrowych, jak réwniez
to, ze niewiele z nich uwzglednia praktyczny wymiar cyfrowej wiedzy i rozwéj

Magdalena Rogacka, SWPS Uniwersytet Humanistycznospoteczny w Warszawie, @ https://orcid.org/0000-0003-0666-8389
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technologii. Dodatkowa trudno$¢ stanowig wyzwania
metodologiczne (Jasiewicz, 2018). Mato efektywne
jest mierzenie kompetencji cyfrowych jedynie na
podstawie deklaracji pracownikow. Wiekszo$¢ arty-
kutéw na temat umiejetnosci cyfrowych opisuje je
na poziomie konceptualnym, z brakiem uzasadnienia
w postaci realnych danych (Siddiq i in., 2016). Firmy
nastawione na rozwoj potrzebujg konkretnych narze-
dzi do szybkiej weryfikacji czy inwestycja w danego
pracownika — uzytkownika technologii — bedzie
optacalna i w jaki spos6b organizacja ma zaplano-
wac jego rozwdj, aby bez przeszkod wykorzystywat
technologie cyfrowe, a co za tym idzie — obstugiwat
procesy w przedsiebiorstwie. Samoocena czy audyt
wewnetrzny lub zewnetrzny pozwolityby okresli¢
luke kompetencyjng, jak rowniez wartos$ci oczeki-
wane (Bakonyi, 2016).

Autorka w niniejszym artykule pokazuje prak-
tyczny wymiar kompetencji cyfrowych pracownikéw.
W pierwszej czesci przedstawia r6zne sposoby ich
definiowania i badania, jak réwniez sygnalizuje duze
zapotrzebowanie rynku pracy na osoby posiadajace
je w wysokim stopniu. Cze$¢ badawcza artykutu
poswiecona zostala wynikom ilo$ciowej i jako$cio-
wej diagnozy kompetencji cyfrowych pracownikéw
w korporacji. Warto$cig przeprowadzonych badan
jest porownanie w diagnozie kompetencji cyfrowych
perspektywy pracownikéw i ich przetozonych.

Czym sq kompetencje cyfrowe?

Kompetencje cyfrowe stanowiag przedmiot za-
interesowan badaczy od momentu pojawienia sie
technologii w zyciu spotecznym. Juz w latach osiem-
dziesigtych ubiegtego wieku zaczeto odrézniac
umiejetno$¢ informatyczng (obstugi komputera) od

Tabela 1
Wybrane definicje kompetencji cyfrowych

umiejetnosSci informacyjnej, czyli rozumienia, w jaki
spos6b mozna gromadzic i przetwarza¢ dane za po-
mocg komputeréw (Horton, 1983, za: Basili, 2008).
Z biegiem lat zakres kompetencji cyfrowych sie po-
wiekszat — zaczeto odchodzi¢ od orientacji technicz-
nej narzecz szerszego kontekstu obstugi technologii,
zwigzanego giéwnie z trescig lub umiejetnosSciami
wyzszego rzedu (Claro i in., 2012). Wynikato to
z wiekszej liczby dziatan i celéw, ktore pojawiajg sie
wraz z rozwojem technologii. R6znice w rozumieniu
kompetencji cyfrowych na przestrzeni lat prezentuje
tabela 1. Autorka zawarta w niej wybrane definicje
z literatury przedmiotu.

Z tabeli 1 wynika, ze czesto osig, wokot ktérej
buduje sie definicje kompetencji cyfrowych jest troj-
kat kompetencyjny: wiedza, umiejetnosci i postawa.
Dodatkowa kategoria, ktéra rowniez odgrywa role
w zdobywaniu i doskonaleniu kompetencji jest do-
Swiadczenie jednostki (Kazibudzki, 2011). W litera-
turze wystepuje dwojakie podej$cie do kompetencji
cyfrowych: katalogowe (normatywne) oraz relacyjne
(Buchholtz i in., 2015). Pierwsze traktuje je jako jed-
ng z wielu umiejetnosci, sposréd ktérych jednostka
w danej chwili wybiera te, dzieki ktorej zrealizuje
okreslony cel. Kompetencje cyfrowe postrzegane sg
jak gdyby w oderwaniu od innych aktywno$ci cztowie-
ka. Podejscie to zmierza do skatalogowania kompe-
tencji cyfrowych jako uniwersalnego zbioru istotnych
e-umiejetnosci wszystkich uzytkownikoéw technologii
(Tarkowski i in., 2015), a — co za tym idzie — badania
tych kompetencji wedtug jednego klucza. Natomiast
relacyjne ujecie kompetencji cyfrowych pozwala roz-
patrywac je w szerszym kontek$cie podejmowanych
w codziennym zyciu zadan, przy czym technologie
cyfrowe nie stanowig oddzielnego obszaru, ale sg
integralng czescig aktywnosci jednostki i pomagajg

Sposob definiowania kompetencji cyfrowych

Zrédio

* podzial kompetengji na: ICT practitioner skills (umiejetnosci praktyka), ICT user skills
(umiejetnosci uzytkownika), ICT e-business/e-leadership skills (umiejetnosci e-biznesowe)

Commission of the
European Communities,

czasie wolnym, ksztatceniu i komunikagji

* praktyczny aspekt kompetencji, w zaleznosci od celu 2007
* umiejetno$ci wymagane w korzystaniu z technologii cyfrowych, czyli swobodnego
i krytycznego postugiwania sie technologiami informacyjno-komunikacyjnymi w pracy, Glomb, 2009

cztery poziomy dostepu do technologii: motivational access, material/physical access, skills
access, usage access (dostep motywacyjny, fizyczny, kompetencyjny, uzytkowy)
o dostepie fizycznym do technologii decyduje motywacja

van Dijk, 2006, 2014

komunikacyjnych

korzy$ci wynikajacych m.in. z réznych kapitatow

wspolistnienie wiedzy, umiejetno$ci i postawy w korzystaniu z technologii informacyjno-

krytyczne i celowe uzytkowanie technologii i internetu przez pryzmat indywidualnych

Buchholtz i in., 2015
Rada Europy, 2018

krytycznego myslenia i rozwigzywania probleméw

umiejetnosci techniczne, informacyjne, komunikacyjne, wspétpracy, kreatywnosci,

van Laar i in., 2020

harmonijna kompozycja wiedzy, umiejetnosci i postaw umozliwiajacych zycie, uczenie sie
i prace w spoleczenstwie wykorzystujacym technologie cyfrowe

KPRM, 2022

Zrddto: opracowanie wlasne.
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usprawnia¢ dziafania (Jasiewicz i in., 2015). Rodzaj
tych dziatan uzalezniony jest od indywidualnych po-
trzeb, wieku, pochodzenia, wyksztatcenia, predyspo-
zycji, pozioméw dystrybucji kapitatéow, z czego wynika
czesto rowniez poziom kompetencji cyfrowych. Przy
takim podejsciu do kompetencji cyfrowych nie ma ko-
niecznos$ci tworzenia i uzgadniania ich jednakowych
standardéw dla wszystkich uzytkownikéw technologii
(Buchholtz i in., 2015).

W literaturze zwraca sie rowniez uwage na rela-
tywny charakter kompetencji cyfrowych (Nosal, 2004).
Rozwoj technologiczny rozwiagzan i narzedzi implikuje
stopien obstugi technologii przez ogét uzytkownikow
(ludzie w r6zny sposo6b adaptujg sie w cyfrowej rze-
czywistosci). W spoteczenstwie wystepuja zaréwno
innowatorzy, early adopters?, sceptycy technologiczni
(Rogers, 1962), jak réwniez specjalisci w waskim ob-
szarze IT lub osoby wykluczone cyfrowo (z r6znych
przyczyn). Oznacza to, ze badajac kompetencje
cyfrowe poszczegolnych os6b powinno sie uwzgled-
nia¢ co najmniej: zmiany technologiczne, spoteczne
i kulturowe oraz kontekst i miejsce badan.

Kompetencje cyfrowe pracownikow
w Polsce

Do zaawansowanych cyfrowo branz w Polsce nale-
z3: sektor finansowy, media, handel detaliczny, ustugi
specjalistyczne i biznesowe oraz sektor chemiczny
i farmaceutyczny, natomiast do mniej rozwinietych
zalicza sie ochrone zdrowia, produkcje przemystowa,
edukacje, gornictwo, energetyke i ustugi komunalne
oraz transport. Popyt na zasoby cyfrowe w Polsce jest
nizszy tylko o 16% w poréwnaniu z Europg Zachod-
nig, natomiast w kwestii podazy ta r6znica wynosi
juz 40%. Oznacza to, ze w naszym kraju jest wielu
konsumentoéw z zapotrzebowaniem na technologie,
natomiast brakuje zasobéw do wytwarzania tego typu
dobr. Co ciekawe, ksztalcimy czwartg co do wielkoSci
liczbe absolwentow studiéw informatycznych w Unii
Europejskiej (Mc Kinsey&Company, 2016). Oznacza
to duze zasoby pracownikéw zdolnych do pracy
w Srodowisku cyfrowym, ktorzy jednak nie otrzymujg
wlasciwej szansy realizacji Sciezki kariery lub decydujg
sie na emigracje.

Jak wygladaja zatem zasoby kompetengji cyfrowych
w Polsce? Sposéréd 27 milionéw oséb aktywnych zawo-
dowo jedynie 55,6% ma umiejetnosci cyfrowe (Schwab
i Zahidi, 2020). W 2021 roku Polska uplasowata sie na
41 miejscu z 64 badanych krajéw w rankingu World
Digital Competitiveness (IMD World Competitiveness
Center, 2021) (w poréwnaniu z rokiem 2020 spadta
0 9 pozycji). Mierzy on zdolnos¢ oraz gotowo$¢ kra-
jow do zaadaptowania technologii cyfrowych jako
kluczowej sity napedowej transformacji gospodarczej

w biznesie, administracji i spoteczenstwie. W badaniu
analizuje sie twarde dane z firm, jak réwniez od-
powiedzi ankietowanych dyrektoréw biznesowych
oraz przedstawicieli rzagdu. Celem badania jest che¢
pomocy rzagdom i firmom we wskazywaniu obszarow
rozwoju, zasobow i najlepszych praktyk w transforma-
¢ji cyfrowej. Wedtug Giéwnego Urzedu Statystycznego
w Polsce szerokopasmowy dostep do internetu posia-
da 98,5% przedsiebiorstw, ale odsetek pracownikow
majgcych dostep do internetu to juz tylko 52,8%.
Trudno tez méwic o mozliwosSciach uczenia sie tech-
nologii w miejscach pracy, skoro jedynie jedna trzecia
firm wykorzystuje oprogramowanie ERP lub CRM.
Odsetek przedsiebiorstw o bardzo wysokiej intensyw-
nosci cyfrowej to tylko 1,9%, a wysoka intensywno$¢
jest domeng 12,2% z nich. W Polsce przewazajq firmy
o niskim (27,7%) i bardzo niskim (58,7%) potencjale
cyfrowym (GUS, 2022).

Sytuacja zwigzana z COVID-19 zmusita przed-
siebiorstwa do zmiany sposobu funkcjonowania.
Prawie 86% firm planuje przyspieszy¢ procesy pracy
(na przyktad poprzez wykorzystanie narzedzi cyfro-
wych, organizacje wideokonferencji zamiast spotkan
stacjonarnych). Az 71,4% pracodawcéw chce zapewnic¢
pracownikom wiekszg mozliwos¢ pracy zdalnej, ale
jedynie 28,6% deklaruje, ze wdrozy programy podno-
szenia kwalifikacji lub pomoze im w tzw. re-skillingu
w miejscu pracy. Samodzielnego przekwalifikowania
sie podwladnych oczekuje az 89% przetozonych
(Schwab i Zahidi, 2020). Oznacza to, ze w firmach
panuje przekonanie, ze pracownicy sami powinni za-
dbac¢ o nabywanie i rozwijanie kompetencji cyfrowych.
Tymczasem wykorzystanie pelnego potencjatu tech-
nologii cyfrowych to zarébwno stwarzanie popytu na
rézne rozwigzania, budowanie podazy (infrastruktura,
urzadzenia, e-ustugi), ale przede wszystkim rozwoj
kompetencji cyfrowych pracownikéw (zwtaszcza ze
w naszym kraju brakuje okoto 147 tysiecy specjalistow
IT), aby ich udziatl wsréd wszystkich pracownikow
w Polsce byt taki sam jak w innych krajach Unii Eu-
ropejskiej (Lukasik i in., 2022). Przedsiebiorstwa nie
moga zaniedbywac cyfrowego potencjatu pracow-
nikéw. Punktem wyj$cia monitoringu kompetencji
cyfrowych w organizacji powinna by¢ ich ocena na
podstawie wystandaryzowanego narzedzia. Tabela
2 zawiera przyktady, w jaki spos6b mozna wykona¢
diagnoze kompetencji cyfrowych pracownikoéow.
Uzyskane wyniki nalezy wnikliwie przeanalizowac,
by okresli¢ obecny i pozadany stan kompetencji cy-
frowych w firmie.

Wiekszo$¢ z wymienionych narzedzi zaprojektowa-
no z wykorzystaniem Europejskiej Ramy Kompetengji
Cyfrowych — Digital Competence Framework (w skré-
cie DigComp?), ktora zostanie omowiona w kolejnej
czesci artykutu.

2 Pierwsi uzytkownicy nowej technologii, ustugi lub produktu, ktérzy dostarczaja producentowi informacji zwrotnej

i jednoczesnie wplywaja na opinie kolejnych klientow.

3 Szczegobtowy opis w jezyku polskim, koncepgja i geneza powstania ramy znajduja sie na stronie http:/www.dig-

comp.pl
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Tabela 2
Wybrane sposoby badania kompetencji cyfrowych pracownikow

Badanie Opis badania Inicjator badania

Vocational Egzamin sklada sie z czesci teoretycznej Fundacja VCC
Competence (pytania jednokrotnego wyboru) i czesci https://vcesystem.eu/system-certyfikacji/
Certificate VCC praktycznej. Trzy poziomy certyfikagji. kompetencje-cyfrowe/

Zgodno$¢ z wytycznymi Komisji Europejs

cztery poziomy certyfikagji, elastyczno

w zdawaniu moduféw. Rozszerzalnos¢ tr
pod katem rozwoju technologii.

Certyfikacja ECCC

kiej,
$¢ Fundacja ECCC
esci https://www.eccc.edu.pl/egzamin-on-line/

z obszaru ICT w panstwach Grupy
Wyszehradzkiej. Zadania praktyczne,
nieograniczony czas testu.

IT Fitness 2022

Najwiekszy i kompleksowy test umiejetnosci

Slovak National Coalition for Digital Skills and Jobs
https://itfitness.eu/pl/

Test your digital

skills Plan rozwoju po wypetnieniu testu.

Metryczka przed badaniem (wyksztalcenie,
docelowa praca). Test jednokrotnego wyboru.

Europass
https:/europa.eu/europass/pl/test-your-digital-skills

Ogolnopolski sprawdzian z umiejetnos

Digital Fitness Test

Mozliwo$¢ otrzymania certyfikatu.

cyfrowych na podstawie DigComp 2.2, w wersji Fundacja Digital Poland
dla dzieci i mtodziezy oraz dla dorostych. https:/form.jotform.com/222746678049367

Cci

Zrddto: opracowanie wlasne.

DigComp w diagnozie kompetencji
cyfrowych pracownikow

W DigComp zaproponowano tzw. katalogowe
ujecie kompetencji cyfrowych, ale z praktycznej per-
spektywy. W narzedziu znajduja sie opisy kluczowych
pieciu obszaréw kompetencji cyfrowych (informacja
i dane, komunikacja i wspoéipraca, tworzenie tresci
cyfrowych, bezpieczenstwo, rozwigzywanie proble-
moéw) oraz deskryptory czterech pozioméw (poziom
zaawansowany, Sredniozaawansowany, podstawowy,
brak wiedzy), co pozwala na szybkie identyfikowanie
wiedzy, umiejetnosci i postawy pracownikow w trak-
cie ewaluacji kompetengji.

DigComp uspoéjnia stosowang terminologie
do identyfikowania i opisu kluczowych obszaréow
kompetencji cyfrowych, jak réwniez dostarcza kon-
kretne przyktady wiedzy, umiejetnosci oraz postaw
dla danej e-kompetencji. Plusem tej klasyfikacji jest
tatwos$¢é w przygotowaniu arkuszy do samooceny pra-
cownikéw. Klarowny podziat obszaré6w kompetencji
oraz zréznicowanie pozioméw wiedzy i umiejetnosci
pomagaja w szybkiej analizie wynikéw. Ich inter-
pretacja moze by¢ punktem wyjécia do rozmowy
z zarzagdem, menedzmentem, pracownikami i sta-
nowi¢ fundamenty zbiorowych lub indywidualnych
planéw rozwoju kompetencji cyfrowych, stuzy¢
planowaniu inicjatyw edukacyjnych i szkoleniowych.
Wazne, by badajgc kompetencje cyfrowe nie skupiaé
sie jedynie na samej diagnozie i uzyskanych ocenach

pracownikéw czy lukach kompetencyjnych. Znacze-
nie ma réwniez stanowisko i rodzaj wykonywanych
zadan. W wielu miejscach pracy moze zaistnie¢
konieczno$¢ wiekszej liczby klasyfikacji (na przyktad
dla grup pracownikéw). Trzeba tez zwr6ci¢ uwage
na to, ze koncepcja ta nie uwzglednia indywidual-
nych potrzeb uzytkownikéw (Siadak, 2016). Dobrym
rozwigzaniem wydaje sie dostosowanie arkusza do
potrzeb organizacji i okreslenie, ktore obszary po-
winny by¢ spéjne dla wszystkich pracownikéw (na
przyktad praca z informacjami, cybersecurity*). Warto
zauwazy¢, ze w zaktualizowanej ramie kompetencji
DigComp uwzgledniono relatywny charakter techno-
logii. Opublikowana w marcu 2022 roku wersja 2.2°
zawiera osiem stopni biegto$ci w kompetencjach
cyfrowych, ktore klasyfikuje sie jako cztery poziomy:
podstawowy, Sredniozaawansowany, zaawansowany
i wysoce specjalistyczny. Taki kierunek zmian wydaje
sie stuszny, zwtaszcza przy obecnej profesjonalizacji
w branzy i dziatach IT.

Kompetencje cyfrowe pracownikow
wybranej firmy finansowej

Badania — cel i przebiey

Do przygotowania badania autorka wykorzystata
rame DigComp w wersji 1.0°. W badaniu skorzy-
stano réwniez z Ramowego katalogu kompetencji
cyfrowych (Jasiewicz i in., 2015), a doktadnie ze
zdefiniowanych przez autoréw kluczowych obsza-

4 Bezpieczenstwo technologii informatycznych i procesow cyfrowych, zwtaszcza w kontekscie ochrony danych w sieci.

5 http://www.digcomp.pl/rama-digcomp/bezpieczenstwo
¢ Formularz w wersji 1.0 zostal przygotowany na podstawi

e http://www.digcomp.pl/rama-digcomp/informacja
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row aktywnosci uzytkownikéw technologii (sprawy
codzienne, finanse, relacje z bliskimi, praca i rozwoj
zawodowy, zdrowie, odpoczynek i hobby, zaangazo-
wanie obywatelskie, religia).

Gtéwnym celem zaplanowanych badan byfa analiza
kompetencji cyfrowych pracownikéw i pézniejsza
weryfikacja adekwatnosci ich deklaracji z perspektywa
pracodawcow. W badaniu postawiono nastepujgce
pytania badawcze:

1. Czym sa kompetencje cyfrowe wedtug pracow-

nikéw?

2. Jak pracownicy oceniajg swoje kompetencje

cyfrowe?

3. Jak przetozeni oceniajg kompetencje cyfrowe

pracownikéw?

Badania zostaly przeprowadzone w korporacji
z branzy finansowej w marcu 2022 roku. W anoni-
mowym badaniu CAWI udziat wzieto 124 pracowni-
kéw na stanowiskach specjalistycznych (76 kobiet
i 48 mezczyzn). Kwestionariusz ankiety sktadat sie
z pytan zamknietych (21 dysjunktywnych i jednego
koniunktywnego) oraz jednego pytania otwartego.
W drugim etapie projektu badawczego — jako uzu-
petnienie badan iloSciowych — przeprowadzono
roéwniez badanie jakoSciowe, czyli wywiady pogte-
bione cze$ciowo ustrukturyzowane z 18 pracowni-
kami zajmujgcymi stanowiska menedzerskie (byto
to 10 kobiet i 8 mezczyzn). Kwestionariusz zawierat
jedno pytanie otwarte i 21 pytan zamknietych z moz-
liwo$cig uzasadnienia odpowiedzi. W obu etapach
badan zastosowano celowy dobér proby — link do
ankiety wystano specjalistom majgcym bezposredni
kontakt z klientem, a do wywiadéw zaproszono
kadre menedzerska.

W projekcie potaczono badania iloSciowe (CAWI)
i jakoSciowe (wywiady) w celu poréwnania perspek-
tywy podwtadnych i ich przetozonych. Menedzerowie
zostali poproszeni o wskazanie na skali poziomu
kompetencji cyfrowych specjalistow w podanych
21 obszarach mieszczacych sie w pieciu kategoriach

Rysunek 1
Rozumienie kompetencji cyfrowych przez pracownikow

Zrddto: opracowanie wlasne.

DigComp. Nastepnie przelozeni otrzymywali zbioro-
we wyniki autodiagnozy pracownikéw, majgc mozli-
wo$¢ poréwnania ich ze swoim punktem widzenia.
Po przeprowadzeniu wszystkich etapéw badan doko-
nano szczego6towej analizy wynikéw i sformutowano
whnioski.

Wyniki badan i wnioski

1. Kompetencje cyfrowe wedtug specjalistow
i menedzerow

Uzyskane w trakcie badan jakos$ciowych i iloScio-
wych odpowiedzi na pytanie, czym sg kompetencje
cyfrowe pozwolito sprawdzi¢ rozumienie tego pojecia
przez pracownikéw i ich przetozonych. Otrzymano
142 odpowiedzi, z tym ze wiele z nich bylo odpo-
wiedziami ztozonymi. W sumie zebrano 167 defini-
¢ji. Przeanalizowano je i sklasyfikowano pod katem
zakresu definicji proponowanych przez badanych
(rysunek 1).

Dla 36,53% badanych kompetencje cyfrowe wiaza
sie z umiejetnos$cig wykorzystania technologii: kom-
putera, laptopa, telefonu, smartfona oraz oprogramo-
wania i aplikacji. Ankietowani wyliczali w swoich defi-
nicjach konkretne czynnosci, ktére moga wykonywac
dzieki kompetencjom cyfrowym: obstuga komputera
i/lub urzadzeh mobilnych, korzystanie z narzedzi typu
Word, Excel lub PowerPoint, uzytkowanie poczty,
instalowanie i obstuga wewnetrznych programoéw lub
aplikacji. Dla niektorych badanych kompetencje cyfro-
we f3cza sie z aktywnym uzytkowaniem technologii,
ale i rbwniez z otwartos$cig na nig. W wypowiedziach
pojawily sie sformutowania, ze kompetencje cyfrowe
to ,umiejetno$¢ szybkiej nauki nowej technologii”
(S147), ,,naturalna otwarto$¢ na nowinki technologicz-
ne” (S37), ,brak oporéw przed poznaniem nowego
programu czy aplikacji, bez nerwowosci i stresu”
(S58), ,swoboda w uczeniu sie, otwarto$¢ umystu,
intuicja, wewnetrzna motywacja” (S135), ,zzycie sie
z technologia” (S111).

inne
4,19%

Cyber Threats
7,78%

umiejetnosci N B
informatyczne umiejetnos¢
11,98% wykorzystania

technologii
36,53%

poruszanie si¢
w internecie
16,17%

realizacja zadan/celéw
23,35%

7 Cytowane w artykule i zredagowane odpowiedzi badanych stuza wskazaniu réznorodnos$ci opinii. Liczba przy
literze S oznacza numer uzupeinionego kwestionariusza.
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Dla 23,35% badanych kompetencje cyfrowe wigzg
sie z mozliwoscig realizacji zadan prywatnych i/lub
zawodowych. Dzieki nim ,ulepszane sg procesy na
stanowisku i poprawiana jest jako$c¢ zycia na co dzien”
(S10). Pracownik posiadajacy e-kompetencje ,,zna sie
i obstuguje narzedzia potrzebne do wykonywania
obowigzkéw” (S139), ,,szybciej zatatwia rutynowe
sprawy” (S22), ,latwiej radzi sobie z codziennymi
problemami i wyzwaniami” (S76), ,sprawniej pracuje
i prowadzi dom” (S101), ,realizuje narzucone przez
firme cele” (S15).

W grupie, dla ktérej kompetencje cyfrowe ozna-
czajg mozliwos$¢ realizacji celéw, 17,95% badanych
wskazato, ze dotyczy to zarébwno obszaréw zawodo-
wych, jak i pozazawodowych. 48,72% ankietowanych
wymienito w swojej definicji jedynie cele zawodowe,
a 33,33% —pozazawodowe. Wsrod codziennych obo-
wigzkéw zawodowych, ktére moga realizowac dzieki
posiadaniu kompetencji cyfrowych badani wymieniali
koniecznos¢: komunikacji (wykonywanie telefonow,
przekazywanie informacji w komunikatorach, zdalna
obstuga klienta), operacyjnosci (pobranie aplikagji,
logowanie sie do wewnetrznych systeméw i praca
w nich, wspoéldzielenie plikéw, obliczanie danych),
prezentacji (przygotowywanie slajdow, wizualizacja
wynikoéw), szybkiego znajdowania rozwigzan (poszu-
kiwanie informacji, dobér narzedzi technologicznych),
rekrutacji (zamieszczanie informacji o poszukiwaniu
pracownikoéw, aktywne ich wyszukiwanie), rozwoju
(podnoszenie i rozwijanie kompetencji, e-learning,
nauka nowej technologii).

Wsréd celéw pozazawodowych w ankietach poja-
wily sie codzienne wyzwania, takie jak: organizacja
domu (obstuga sprzetéw, prowadzenie kalendarza,
umawianie wizyt u lekarzy), komunikacja (telefonicz-
na, e-mailowa lub poprzez Messengera czy WhatsAp-
pa), podr6zowanie (planowanie wyjazdéw, rezerwacja
biletow i noclegéw, korzystanie z aplikacji typu Uber),
dysponowanie budzetem (obstuga aplikacji i serwiséw
bankowych), rozw6j (zdobywanie i poszerzanie kom-
petencji poprzez szkolenia i podcasty, pogtebianie
zainteresowan). W nawigzaniu do celu rozwojowego,
w ankiecie znalazly sie rowniez wypowiedzi dotyczgce
pomocy uczacym sie dzieciom: ,kompetencje cyfrowe
wykorzystuje sie w domu, gdy zaistnieje potrzeba
wsparcia dziecka w odrabianiu przez niego pracy
domowej, ktéra wymaga uzycia technologii” (S5),
»,pomagajac dziecku w odrabianiu zadah we wspot-
czesnej szkole samemu nalezy mie¢ odpowiednie
kompetencje cyfrowe” (S113).

Cze$¢ badanych (16,17%) kompetencje cyfrowe
utozsamia ze sprawnym poruszaniem sie w internecie.
Dla ankietowanych, ktérzy udzielili takiej odpowiedzi,
oznacza to: ,bezproblemowe nawigowanie w sieci”
(S27), ,wiedze, gdzie szuka¢ know-how” (S4), ,,szyb-
kie wyszukiwanie potrzebnych informacji” (S102),
»latwo$¢ w pobieraniu plikéw z internetu” (S17),

»Sprawng obstuge wyszukiwarki i przegladarki” (S45),
yusprawnianie zycia poprzez dodawanie stron do
zakladek” (S54). Osoby kojarzace kompetencje cyfro-
we z umiejetnos$ciami internetowymi jako przykfad
w praktyce wymienialy roéwniez uzytkowanie social
mediéw, czyli nawigzywanie kontaktéow z ludZzmi
z sieci, zamieszczanie postéw, przegladanie tresci,
reagowanie na nie. Jeden z badanych podsumowat
to jako ,umiejetno$¢ komunikacji z innymi w Swiecie
wirtualnym” (S13).

Wedtug ankiet 11,98% badanych utozsamia kompe-
tencje cyfrowe z wiedzg i umiejetno$ciami informa-
tycznymi. W definicjach wspominano o ,rozumieniu,
jak dziata komputer i telefon” (S53), ,,fatwosci w mo6-
wieniu, jak dziata technologia i w naprawie sprzetu”
(S2), ,profitach z bycia informatykiem z wyksztatcenia”
(S67), ,obstudze hardware’u do obstugi software’u”
(S88), ,znajomosci kwestii sieciowych i wydajnoscio-
wych technologii” (S23). Zdaniem badanych istotne
sg rébwniez umiejetno$ci programowania, tworzenia
programoéw i systemow, dopasowywania tych narze-
dzi do swoich potrzeb. Ankietowani wskazywali, ze
wedtug nich ,umiejetno$¢ programowania to jedna
z kompetencji przysztosci” (598), ,,pozyskiwanie
umiejetno$ci programowania, testowanie i szukanie
obszaru do zastosowania to obecnie najlepsze moz-
liwosci rozwoju zawodowego” (S37) ,w miejscu pracy
najlepsze pensje i warunki ma IT” (S128).

Niektorzy (7,78%) ankietowani uznali, ze dla nich
kompetencje cyfrowe wiazg sie ze §wiadomoscig
korzysci, ale i zagrozen ze strony technologii (Cyber
Threats®). Kompetencje cyfrowe majg wiec osoby,
ktére ,wybierajg technologie w sposob swiadomy
i rozwazny” (S142), ,,umiejg pracowac z dystrakto-
rami typu wlaczone naraz aplikacje” (5138), ,,syste-
matycznie zmieniajg hasta do systeméw i aplikacji”
(S41), ,nie pobierajg wiruséw z sieci” (S71), ,,myslg
krytycznie o Google'u” (S19), ,potrafig oderwac sie
od technologii i by¢ w realu” (S54).

Ankietowani dostrzegajg réwniez, ze niskie kompe-
tencje cyfrowe: ,,uniemozliwiajg zdobycie i wykonywa-
nie pracy” (S113), ,,przyspieszajg zwolnienie z pracy”
(S64), ,,dotykajg gtownie starszych pracownikéw, kté-
rzy nie rozumiejg technologii i nie wiedzg, jak z niej
korzysta¢ (S16). Natomiast ,brak tych kompetencji
utrudnia zycie” (S3).

Warto zaznaczy¢, ze w odpowiedziach badanych
pojawito sie rowniez wiele komentarzy dotyczacych
koniecznosci rozpatrywania kompetencji cyfrowych
pod katem ,stanowiska pracownika i wynikajacych
z niego obowiazkéw” (S51), ,,miejsca pracownika
w organizacji” (S15), ,,potrzeb ze strony firmy” (S127),
swieku i do$wiadczenia pracownika”. Oznacza to,
ze ankietowani rozumiejg relacyjnos¢ kompetencji
cyfrowych i zwracajg uwage na konieczno$¢ dopaso-
wywania wymagan bieglosci w tych kompetencjach
do miejsca pracy i stanowiska.

8 Zagrozenia cybernetyczne wynikajace z braku kontroli nad technologia ze strony uzytkownika.
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Kompetencje cyfrowe w miejscu pracy...

2. Gléwne obszary wykorzystania kompetencji
cyfrowych

W trakcie badan poproszono pracownikéw
o wskazanie wszystkich aktywnosci, w ktérych wyko-
rzystujg kompetencje cyfrowe. Postuzyto temu pytanie
koniunktywne. Proponowane odpowiedzi (rodzaje
aktywnosci) zaczerpnieto z Ramowego katalogu kom-
petencji cyfrowych (Jasiewicz i in., 2015). Technologia
najczesciej towarzyszy ankietowanym w pracy i roz-
woju zawodowym (91%), w sprawach codziennych
(83%), realizacji zainteresowan, w odpoczynku i hobby
(81%), w relacjach z bliskimi (67%), w prowadzeniu
spraw finansowych (42%). Rzadziej wykorzystujg
kompetencje cyfrowe w kwestiach zwigzanych ze
zdrowiem (28%), w zaangazowaniu obywatelskim (25%)
i w realizacji potrzeb religijnych i duchowych (8%).
Rozktad odpowiedzi prezentuje rysunek 2.

Pracownicy firmy finansowej sa bardzo aktywnymi
uzytkownikami nowych technologii, ktore towarzy-
szg im przez wiekszg cze$¢ dnia, zwlaszcza w pracy.
Czesto korzystaja z cyfrowych rozwigzan w ré6znorod-
nych celach. Nie rezygnujg z nich w czasie wolnym
od pracy, wrecz przeciwnie — stajg sie one pomocg
w zafatwianiu spraw i sposobem na relaks. Jedno-
czeSnie wigzg sie z tym zagrozenia — uzaleznienie od
szybkich rozwigzan pojawiajacych sie dzieki techno-
logii, jak réwniez trudno$¢ w utrzymaniu réwnowagi
pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym (tzw.
work-life balance). Istnieje rowniez ryzyko ostabienia
bezposrednich wiezi z bliskimi na rzecz wymiany
informacji w komunikatorach.

Rysunek 2

W trakcie badan jakoSciowych troje menedzeréw
zwrocito uwage, ze w zaproponowanym podziale
aktywnosci (Jasiewicz i in., 2015) pracownicy mieli
ktopot ze zrozumieniem r6znicy pomiedzy ,,sprawami
codziennymi” a ,finansami”, gdyz zadania zwigzane
z pieniedzmi (logowanie sie do systeméw i aplika-
¢ji, ptatnosci, przelewy, blokowanie kart, kontakt
z infolinig lub chatbotem, wymiana walut) w ich przy-
padku moga zosta¢ zakwalifikowane do codziennych
obowigzkéw. W dwéch wywiadach pojawita sie row-
niez propozycja rozszerzenia obszarow aktywnosci
o monitorowanie zdrowia za pomocg wearables®, gdyz
— wedlug menedzeréw — jest to powszechne wsréd
pracownikéw w badanym miejscu pracy.

3. Poziom kompetencji cyfrowych pracownikéw
z perspektywy pracownikéw i ich przetozo-
nych

W kolejnej czeSci badania ankietowani zostali
poproszeni o wskazanie odpowiedzi, ktora najle-
piej opisuje ich wiedze, umiejetnosci i postawe
w poszczego6lnych obszarach pracy z technologiami.
W tabeli 3 przedstawione zostaty wyniki samooceny
pracownikoéw, ktore nastepnie przeanalizowano
w trakcie wywiadéw z przefozonymi.

Obszary kompetencji, w ktérych pracownicy naj-
czesciej oceniali swoje kompetencje cyfrowe jako
zaawansowane to przechowywanie i wyszukiwanie
informacji (62,90%) oraz dzielenie sie informacjami
i zasobami (59,68%). Oznacza to, ze pracownicy de-

Glowne obszary wykorzystania kompetencji cyfrowych przez pracownikow
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Ramowy katalog kompetencji cyfrowych (s. 10), J. Jasiewicz, M. Filiciak, A. Mierzecka, K. Sli-
wowski, A. Klimczuk, M. Kisilowska, A. Tarkowski i J. Zadrozny, 2015, https:/doi.org/10.13140/RG.2.1.3402.4167

° Akcesoria zawierajgce zaawansowane technologie takie jak elektronika, czujniki czy oprogramowanie monitorujgce

wybrane parametry.
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Tabela 3
Samoocena kompetencji cyfrowych pracownikow
OBSZARY KOMPETENCJI wiedzy pv?,g‘s/:;- awanso- zsa(l)m?]r;-
wany
1. Informacja i dane
1.1 Przegladanie, szukanie i filtrowanie informagji 30,65 46,77 22,58
1.2 Ocena informacji 68,55 16,93 9,68
1.3 Przechowywanie i wyszukiwanie informacji 3,23 33,87 62,90
2. Komunikacja i wspélpraca
2.1 Komunikacja z wykorzystaniem narzedzi cyfrowych i aplikagji H 16,13 45,97 37,90
2.2 Dzielenie sie informacjami i zasobami 1,61 27,42 11,29 59,68
2.3 Aktywno$¢ obywatelska online 17,74 53,23 24,19 4,84
2.4 Wspdlpraca z wykorzystaniem narzedzi cyfrowych 8,87 57,26 33,87
2.5 Netykieta 7,26 56,45 36,29
2.6 Zarzadzanie tozsamo$cia cyfrowa 4,84 65,32 18,55 11,29
3. Tworzenie tresci cyfrowych
3.1 Tworzenie tresci cyfrowych H 41,13 42,74 15,32
3.2 Integracja i przetwarzanie tresci 15,32 21,78 45,16 17,74
3.2 Przestrzeganie prawa autorskiego i licencji 8,87 66,93 20,97 3,23
3.4 Programowanie H 8,87 3,23 1,61
4. Bezpieczenstwo
4.1 Narzedzia stuzace ochronie 15,32 49,19 29,84 5,65
4.2 Ochrona danych osobowych i prywatnosci 4,03 53,23 30,64 12,10
4.3 Ochrona zdrowia i dobrostanu 12,10 50,80 37,10
4.4 Ochrona srodowiska - 52,42 29,84 17,74
5. Rozwigzywanie probleméw
5.1 Rozwigzywanie probleméw technicznych 8,87 28,23 51,61 11,29
5.2 Rozpoznawanie potrzeb i narzedzi do rozwigzywania problemoéow 12,10 71,77 11,29 4,84
5.3 Innowacyjnos¢ i tworcze wykorzystanie technologii 29,84 38,71 23,39 8,06
5.4 Rozpoznawanie brakoéw w zakresie kompetengji cyfrowych 2,42 54,84 8,06 34,68

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie DIGCOMP. Ramy odniesienia dla rozwoju i rozumienia kompetencji cyfrowych w Europie (s.
27-66), A. Ferrari, 2016, Fundacja ECCC. https://kometa.edu.pl/uploads/publication/289/def4_A_DIGCOMP_Ramy_odniesienia_dla_

rozwoju_i_r.pdf?v2.8

klarujg umiejetnos¢ wykorzystywania réznych metod
i narzedzi organizowania plikéw, tresci i informagji.
Potrafig wybra¢ strategie pobierania tresci, ktére
zostaly zapisane rowniez przez inne osoby. Dzielac
sie informacjami, robig to aktywnie i r6znymi spo-
sobami — w komunikacji sieciowej, w pracy zdalnej
i na platformach dedykowanych wspoétpracy online.
Przetozeni potwierdzili, ze tego typu dzialania nie
sprawiaja specjalistom wiekszych probleméw. Wynika
to gtéwnie z tatwosci obstugi systemu do komunikacji
wewnetrznej w firmie, ktéry to w czasach pande-
mii COVID-19 jeszcze bardziej zyskat na znaczeniu
w wykonywaniu obowigzkow.

Obszary kompetencji, w ktérych pracownicy
najczesciej stwierdzali swoj brak wiedzy to innowa-
cyjnos¢ i tworcze wykorzystanie technologii (29,84%)
oraz aktywnos$¢ obywatelska online (17,74%). Poziom
podstawowy innowacyjno$ci opisywany byt jako wie-
dza o tym, ze technologie cyfrowe mogg by¢ twérczo
uzywane oraz jako umiejetno$¢ wykorzystywania ich
w sposob tworczy w pewnym zakresie (ten poziom
wskazato 38,71% badanych). Minimalna aktywnos$¢
obywatelska online oznaczata wiedze na temat
uzycia technologii cyfrowych w dostepie do ustug
publicznych i zastosowanie niektorych (ten poziom
wiedzy u siebie wskazato 53,23% badanych). Takie
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wskazania pracownikow spotkaly sie z potwierdze-
niem przelozonych, ktérzy jednoczesnie ubolewali
nad tym, ze aktywne korzystanie z podstawowych
funkcjonalno$ci ustug online w e-urzedach, ban-
kowosci, placowkach medycznych (definiowane
jako poziom Sredniozaawansowany) zadeklarowato
jedynie 24,19% ankietowanych. Tylko niecate 5% ba-
danych okreélifo, ze ich aktywnos$¢ obywatelska
online jest na poziomie zaawansowanym. Wedfug
menedzeréw pracownicy firmy finansowej mogliby
by¢ ambasadorami technologii w zyciu spotecznym,
zwlaszcza ze z kazdym rokiem coraz wiecej ustug
publicznych jest dostepnych online. Wedtug badan
w 2020 roku 93,3% jednostek administracji publicznej
udostepniato uzytkownikom ustugi przez internet
(GUS, 2022). Jak wida¢, nawet pracownicy wysoko
rozwinietej technologicznie branzy potrzebuja cza-
su na implementacje nowych cyfrowych nawykow
w aktywnos$ci obywatelskiej.

Poréwnanie wynikéw samooceny pracownikow
i informacji udzielonych przez ich przetozonych
pozwolito zauwazy¢ rozbiezno$ci w ocenie kom-
petengji cyfrowych przez te dwie grupy w zakresie
cybersecurity, wykorzystania narzedzi cyfrowych
w usprawnianiu pracy, jak rowniez zachowania
work-life balance. Przelozeni wyzej ocenili wiedze
i umiejetnosci pracownikéw z zakresu bezpie-
czenstwa cyfrowego (tabela 3, punkty 4.1 i 4.2).
Menedzerowie wymienili liczne warsztaty, w kto-
rych brali udziat ich podwtadni. Zapewnili, ze wiele
z zasad cybersecurity jest sprawdzanych na co dzien,
a w przypadku jakichkolwiek naruszen nalezy przej$¢
ponowne szkolenie. Pracownicy nie moga wykona¢
zadnych operacji bez poprawnego logowania sie
do systemu (z wielokrotng weryfikacjg). Poza tym
funkcjonalnos$ci wewnetrznego systemu przypomi-
najg o koniecznosci zmiany haset, o dbaniu o dane
w srodowisku sieciowym, o mozliwo$ciach podno-
szenia poziomoéw ochrony.

W badaniach jakoSciowych pojawit sie wniosek,
ze nizsze w deklaracjach niz w rzeczywisto$ci wska-
zane poziomy umiejetnosci pracownikéw w kwestii
cybersecurity moga wigzac sie z innym obszarem
kompetencji cyfrowych pracownikéw. Jedynie 22,58%
badanych stwierdzito, ze umie w zaawansowany spo-
s6b szukac¢ informacji oraz przegladac je i filtrowac
(tabela 3, punkt 1.1). Nie zawsze potrafig odréznic¢
prawdziwa wiadomos$¢ od fake newsa, co czasem
powoduje konieczno$¢ interwencji dziatu IT w celu
zapobiegania ztosliwemu oprogramowaniu. Obecnie
takich incydentéw w firmie jest mniej, natomiast
zdarzajg sie one w czasie prywatnym pracownikow.
Wedlug jednego z menedzeréw, ze wzgledu na coraz
czestsze w Polsce i monitorowane przez firme przy-
ktady wytudzen danych i pieniedzy, pracownicy moga
czu¢ sie mniej kompetentni jako specjaliSci i osoby
odpowiedzialne za konta bankowe klientow.

Zdaniem przetozonych, pracownicy majg wyzszy
poziom wiedzy i umiejetno$ci w zakresie rozwig-
zywania problemoéw z wykorzystaniem technologii,
a doktadnie w rozpoznawaniu potrzeb i narzedzi

do rozwigzywania probleméw (tabela 3, punkt 5.2).
Wedtug samooceny badanych poziom podstawowy tej
kompetencji cyfrowej cechuje 71,77% z nich. Poziom
ten oznacza umiejetno$¢ wybrania narzedzia cyfro-
wego do wykonywania jedynie rutynowych zadan.
Wedtug menedzeréw pracownicy czesto znajdujg
odpowiednie narzedzia w zalezno$ci od zadania (to
— wedtug formularza — poziom $redniozaawanso-
wany), jak réwniez umiejg podejmowaé §wiadome
decyzje o wyborze urzadzen, programoéw, aplikagji,
myslac o nich w sposob krytyczny (co wskazuje na
zaawansowany poziom tej kompetencji). Przetozeni
wymienili przyktady zastosowania przez podwtadnych
réznych programéw do realizacji zadan, wyliczen, wi-
zualizacji wynikéw, jak i do integracji na szkoleniach
online. Wskazali réwniez coraz wiekszg ostrozno$¢
pracownikéw w kwestii korzystania z zewnetrznego
oprogramowania oraz wiekszg $wiadomos$¢ kierunku
rozwoju technologii cyfrowych.

Ciekawe wnioski wyniknety rowniez z analizy
wynikéw ocen kompetencji cyfrowych w zakresie
ochrony zdrowia i dobrostanu (tabela 3, punkt 4.3).
Wedtug deklaracji pracownikéw 12,10% z nich wie,
ze nowe technologie mogg negatywnie wpltyng¢ na
zdrowie, jezeli sa uzywane niewlasSciwie. Rozumie-
nie ryzyka dla zdrowia wynikajgcego z korzystania
z technologii cyfrowych (od ergonomii do uzaleznie-
nia od technologii) potwierdzito 50,80% z nich. Poziom
zaawansowany, czyli wiedza o tym, jak zachowac
rownowage miedzy Swiatem online i offline cechuje
37,10% badanych. Braku wiedzy w tym zakresie nie
wskazat zaden ankietowany.

Z wywiadéw z przetozonymi wyniklto natomiast,
ze poziom kompetencji cyfrowych pracownikow
w obszarze work-life balance jest o wiele nizszy niz
wynik z badan ilosciowych. Menedzerowie podzielili
sie obserwacjami i wnioskami dotyczgcymi powszech-
nych zachowan uzytkownikéw technologii. Wediug
przetozonych niewielu z ich podwtadnych zdaje sobie
sprawe, jak wielki wptyw na ich efektywnos$¢ majg
smartfony. Uzywanie telefonéw w trakcie pracy nie
jest zabronione, ale pracownicy uczestniczyli w szko-
leniach, w ktérych poruszano kwestie uzaleznienia
od technologii. Pomimo tego wielu menedzerow
zauwaza u swoich podwtadnych problemy z szybkim
powrotem do zadan (od ktérych oderwali sie przez
korzystanie z telefonu), z koncentracjg, uwaznoscig,
ze skupieniem na rzeczach waznych (a nie najnow-
szych newsach z sieci). Pracownicy czesto siegaja po
telefon na spotkaniach stuzbowych, takze tych, ktore
polegaja na interakgji z klientami. Brak sSwiadomoSci,
jak technologia oddziatuje na cztowieka, wplywa réw-
niez na ich zdrowie fizyczne. Wielu z nich cierpi na
boéle kregostupa, a jednoczesnie nie dba o wtasciwg
postawe w trakcie pracy przy komputerze, nie robi
sobie przerw na ¢wiczenia. Czesto odpisujg na e-maile
wieczorami a wolny czas spedzajg gtéwnie przegla-
dajac social media. Wielu menedzeréw potwierdzito
whniosek, ze Swiadomos¢ licznych zalet, ale i zagrozen
ze strony technologii to obecnie rzadka i pozadana
cecha u pracownikow.
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Badania pozwolily odkry¢ zarbwno mocne strony,
jak i luki kompetencyjne pracownikéow — uzytkowni-
kéw technologii w zyciu zawodowym. Oprocz tego
z badan wyniknely nastepujgce wnioski:

1. Diagnoza kompetencji cyfrowych w organizacji
moze stanowi¢ punkt wyjscia do stworzenia
programu szkoleniowo-rozwojowego w celu
podnoszenia efektywno$ci procesow wewnetrz-
nych i zewnetrznych firmy.

2. Badanie kompetencji cyfrowych pracownikéw
nalezy poprzedzi¢ odpowiednim przygotowa-
niem merytorycznym zespotu projektowego
w firmie i Swiadomym wyborem narzedzia.

3. Uzyskanie opinii z wielu perspektyw sprzyja
zachowaniu obiektywizmu oceny kompetencji
cyfrowych pracownikéw.

4. Konieczna jest czesta weryfikacja wiedzy
cyfrowej pracownikéow z ich umiejetnosciami
i postawa (na poziomie operacyjnym), co wy-
maga ustandaryzowania firmowych proceséw
zwigzanych z technologig, jak rbwniez sposobu
ewaluagji przez przetozonych.

Przeprowadzone badania pozwolily zweryfikowaé
kompetencje cyfrowe pracownikéw wybranej firmy
finansowej na podstawie deklaracji badanych specja-
listéw i ich przetozonych. Bylo to pierwsze — w tej
organizacji — badanie tego typu. Decyzja zarzadu
przystapiono do przygotowania diagnozy kompetengji
cyfrowych w formie praktycznej.

Diagnoza kompetencji cyfrowych pracownikow
— wyzwania

Weryfikacja kompetencji cyfrowych pracownikow
wydaje sie konieczna pod katem badania dostepnych
zasob6éw do rozwoju biznesu, ale réwniez w celu
utrzymania w organizacji pracownika, dla ktérego
podnoszenie kompetencji czesto jest powodem do
pozostania w firmie. Mozliwo$¢ zdobywania nowych
umiejetnos$ci w miejscu pracy ceni 75% badanych (Man-
power, 2022a). Aby méc zaproponowac pracownikowi
doskonalenie kompetencji cyfrowych, nalezy najpierw
okresli¢ ich obecny stan w odniesieniu do przyjetej
skali. Na podstawie przeprowadzonych badan autorka
sformutowata mozliwie og6lne wyzwania pojawiajgce
sie w trakcie diagnozy kompetencji cyfrowych pracow-
nikow. Podczas realizacji tego procesu organizacja
moze napotkac trudnosci takie jak:

1. Dopasowanie zewnetrznych kwestionariuszy
do specyfiki miejsca pracy. Dana firma powinna
najpierw okresli¢, czym doktadnie sg kompeten-
cje cyfrowe pracownikéw w jej przypadku. Jak
wida¢ na podstawie badan, w jednym miejscu

pracy roznie je definiowano, dodatkowo jest to
pojecie interdyscyplinarne. Nalezy wiec dopaso-
waé wzorzec do branzy, stanowisk, wymagan,
strategii, planu rozwoju firmy, doswiadczen
pracownikéw, pozgdanych modeli kompeten-
cyjnych, sukcesji itd.

2. Monitorowanie stanu kompetencji cyfrowych
w firmie. Rzadko zdarza sie, by w trakcie re-
krutacji (poza IT) sprawdzano kompetencje
cyfrowe. Przyjecie do pracy odbywa sie na pod-
stawie zapewnien o kompetencjach. Utrudnia
to po6zniejszy podglad przyrostu kompetencji
lub jego braku, zwlaszcza jezeli pracownik
wykonuje prace zdalng. Nie wolno zapominag,
ze diagnozowanie stanu kompetencji (réwniez
cyfrowych) wspomaga zarzgdzanie jakoScig pro-
ces6éw pracy w firmach (Szafranski i in., 2017),
jak rébwniez wdrazanie efektywnych proceséw
szkoleniowych.

3. Praktyczny aspekt badania kompetencji cyfro-
wych. Z badan wynikneto, ze w wielu obszarach
zdanie pracownikéw na temat ich e-umie-
jetnosci roznito sie od zdania przetozonych.
Najlepszym rozwigzaniem bytoby sprawdzenie
kompetencji cyfrowych w praktyce, zwlaszcza
jezeli na stanowisku bardziej liczy sie efekt niz
wykorzystane narzedzie cyfrowe. Taka forma
weryfikacji kompetencji (na przyktad w formie
Development Center'®) jest na pewno absorbu-
jaca dla pracodawcy, ale daje mozliwo$¢ spraw-
dzenia wielu parametréw, takich jak na przykfad
motywacja czy zaangazowanie i elastyczno$¢
pracownika — uzytkownika technologii.

Wydaje sie, ze uzyteczny dla organizacji moze by¢
wprowadzany od 2016 roku Zintegrowany System
Kwalifikacji'' (MEN, 2019), ktéry ma odpowiadac
na potrzeby polskich pracodawcéw i pracownikow
w kwestii klasyfikacji poziomo6w konkretnych umiejet-
nosci i kompetencji na stanowiskach pracy. System ten
umozliwia poréwnywanie kwalifikacji pracownikow
w Polsce i Unii Europejskiej. W Kartach kompetencji'?
wyodrebniono konkretne zadania, ktére stojg przed
przedstawicielami danego zawodu, a realizacja ich
wymaga sprecyzowanych kompetencji cyfrowych
(réwniez w ten spos6b mozna sprawdzi¢ ich poziom
u pracownikow).

Obecny rynek pracy sprawia, ze kompetencje cy-
frowe sg obligatoryjne dla kazdej osoby, ktéra chce
pracowa¢ zawodowo. Posiadanie ich oznacza réwniez
mozliwo$¢ korzystania na co dzien z rozwigzan (cze-
sto udogodnien) technologicznych. Przez technologie
zaciera sie granica pomiedzy zyciem zawodowym

10 Proces oceny kompetencji, w ktérym uczestnicy (kandydaci do pracy lub pracownicy) sg obserwowani i oceniani
w trakcie wykonywania zadan przez przygotowanych do tej roli asesoréw; proces czesto wykorzystywany przez

dzialy HR.

" Wiecej informacji na stronach: https:/prk.men.gov.pl, https:/kwalifikacje.edu.pl, https:/kwalifikacje.gov.pl/down-

load/prezentacja_zsk.pdf

12 Informacje o kartach, jak rowniez ich przykiady znajduja sie na stronie: https:/kwalifikacje.edu.pl/karty-kompe-

tencji
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a osobistym, a jednoczes$nie obie te przestrzenie
— jezeli ze sobg wspoéligrajag — wzmacniajg proces
nabywania e-umiejetnosci potrzebnych do realizagji
zadan na stanowisku. Firmy powinny wspiera¢ ten
proces poprzez uzmystawianie pracownikom, na
jakim poziomie sg ich kompetencje cyfrowe. Pomoze
to tez osobom biernym wobec rozwoju cyfryzacji.
Budowanie swiadomosci i odpowiednie edukacyjne
ukierunkowanie wspotczesnych pracownikéw sprawi,
ze za pomocg kompetencji cyfrowych beda mogli roz-
wijac¢ rowniez inne kompetencje kluczowe w procesie
uczenia sie przez cate zycie.
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Weryfikacja wartosci organizacyjnych
w warunkach kryzysowych dla podmiotu
gospodarczego - ujecie modelowe

A

Marta A practical application of the organisational culture
Miiller model characterised by a high degree of resilience
to crisis situations

Abstract

Nowadays, a challenge faced by all entrepreneurs is acquiring the ability to function in the
reality of recurring economic crises, while at the same time obliging company management
entities to verify the current methods of operation and their effectiveness in terms of
crisis resilience. The purpose of this article is to present a created model of organisational
culture characterised by a high degree of resilience to crisis, and then to demonstrate
the possibility of its application in economic reality by entrepreneurs and stakeholders.
The research process focuses on demonstrating the interdependencies between selected
cultural features (dependent variables) and crisis resilience (dependent variable). As part of
the model, the most important features of organisational culture have been distinguished,
understood as the basic predictors of the resilience of organisational culture to crisis, such
as: customer orientation, employee trust, transparency of activities, employee well-being,
supporting managerial staff, creativity, employee loyalty, respect for others. The use of the
model boils down not only to enabling verification of whether the current organisational
culture of a given company can be considered resilient, but also indicates the direction of
changes (desired culture) in the case of the willingness to transform in terms of shaping
the culture of an organisation aiming at a culture of resilience.

Keywords: economic crisis, crisis situation, enterprise, organisational culture, economic
model, enterprise resilience, human capital

Wprowadzenie

Wspéiczesne podmioty gospodarcze zmuszone sg do funkcjonowania w turbulen-
tnym otoczeniu, ktore implikuje wystepowanie chaosu i niepewnos$ci oraz obcigza
dziatalno$¢ gospodarcza ryzykiem. Niestabilne otoczenie przedsiebiorstw pozostaje
w Scistym zwigzku z pojawianiem sie sytuacji kryzysowych, ktérych akceptacja w dtu-
gim okresie moze doprowadzi¢ do kryzysu jako rezultatu narastajgcego zagrozenia dla
realizacji ich podstawowych celéw i funkgji. W zwigzku z tym negatywne oddzialywanie
sytuacji kryzysowych, a w efekcie samego kryzysu stanowi niebezpieczenstwo nie tylko
dla rozwoju podmiotu gospodarczego, ale rbwniez utrzymania jego bytu. Statystyki
gospodarcze wskazuja, ze co roku czes¢ przedsiebiorstw nie powraca do rownowagi
sprzed kryzysu, w efekcie czego ich funkcjonowanie zostaje ograniczone przez ne-
gatywne oddzialywanie sytuacji kryzysowej i w skrajnych przypadkach prowadzi do
upadfosci. Z uwagi na znaczne ryzyko wystgpienia niewyptacalnosci, a dalej upadku
firmy, wyzwanie dla wszystkich przedsiebiorcow stanowi zdobycie umiejetnosci funk-
cjonowania w rzeczywisto$ci powracajgcych kryzyséw o charakterze ekonomicznym,
pozwalajacej na utrzymanie sie podmiotu gospodarczego na rynku oraz jego trwaly,
dtugookresowy rozwdj, czyli dlugowieczno$¢ organizacji. Dlugowieczne przedsiebior-
stwa mogg funkcjonowaé nawet przez stulecia pod warunkiem dbania o poszczegdlne
aspekty swojej dziatalnosci.

Marta Miller, Uniwersytet Gdanski, @ https://orcid.org/0000-0002-3493-7948
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Jednym z najistotniejszych elementéw, ktory
odgrywa kluczowa role w sytuacji kryzysu, jest kul-
tura organizacyjna. Skoncentrowanie na pracowniku
oraz jego systemie wartoSci, ktére sg scalane przez
kulture organizacyjng powodujg, ze staje sie ona
jednym z czynnikéw determinujacych przetrwanie
przedsiebiorstwa na rynku oraz jego odporno$¢ na
kryzys. Celem niniejszego artykulu jest zaprezen-
towanie — opracowanego na podstawie koncepcji
teoretycznych opisanych w literaturze naukowej,
wynikéw badan naukowych i wtasnych obserwacji
rzeczywistosci gospodarczej — autorskiego modelu
kultury organizacyjnej charakteryzujgcej sie wysokim
stopniem odporno$ci na kryzys oraz udostepnienie
przedsiebiorcom i wszystkim innym podmiotom
zainteresowanym funkcjonowaniem przedsiebiorstw
mozliwosci praktycznego zastosowania opisywanego
modelu, a takze wskazanie korzysci ptynacych z po-
siadania wiedzy z zakresu pozadanych cech kultury
organizagcji w sytuacji kryzysowej oraz mozliwosci ich
Swiadomego ksztattowania w podmiotach gospodar-
czych. Realizacja celu gléwnego nastgpita na podsta-
wie celu szczegélowego, jakim jest przedstawienie
metod badawczych pozwalajacych na identyfikacje
stopnia natezenia predyktoréw proponowanego mo-
delu, by w efekcie mozliwe stato sie okreslenie stopnia
odpornosci kultury organizacyjnej analizowanego
podmiotu gospodarczego na kryzys.

Artykut sktada sie z trzech czes$ci. W pierwszej
oméwiono zagadnienia dotyczace zjawiska kryzysu
i sytuacji kryzysowej w systemach spoteczno-gospo-
darczych, wptywu zjawisk kryzysowych na kulture
organizacyjng, a takze przedstawiono funkgje kultury
organizacyjnej w sytuacji kryzysowej. Druga czes$¢
artykufu po$wiecono metodom modelowania kultury
organizacyjnej oraz metodom badawczym kultury
organizacyjnej. W trzeciej zaprezentowano sposob
weryfikacji kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa
w czasie trwania kryzysu oraz mozliwosci prak-
tycznego zastosowania zaprezentowanego modelu
ekonomicznego, zaczynajac od oméwienia zagadnien
dotyczacych uwarunkowan budowy modelu kultury
organizacyjnej odpornej na kryzys, przez jego pre-
zentacje graficzng, po sposéb oceny poprawnosci
modelu ekonomicznego (poprawnos¢ pod wzgledem
konstrukcji modelu i pod wzgledem merytorycznym).
Poprawnos$¢ pod wzgledem konstrukcji modelu
odnosi sie do spetnienia wymagan dotyczacych ce-
lowosci tworzenia modelu, wykazania zwigzkow
przyczynowo-skutkowych w nim wystepujacych
oraz zapewnienia spéjnosci wewnetrznej modelu.
Poprawnos$¢ pod wzgledem merytorycznym wynika
z podstaw budowy modelu, na ktoére sktadaja sie:
wiedza ekonomiczna, badania naukowe i koncepcje
o charakterze teoretycznym, a ich zZrédtem jest lite-
ratura naukowa. Nastepnie omoéwiono przyktadowe
techniki gromadzenia danych w celu oszacowania
warto$ci zmiennych objasniajgcych modelu wraz ze
wzorcem, ktore moga zosta¢ wykorzystane przez
wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy przed-
siebiorstwa, by w efekcie zaprezentowac praktyczne

mozliwosci zastosowania przez przedsiebiorcow
stworzonego modelu ekonomicznego.

Zjawisko kryzysu i jego wptyw na kulture
organizacyjnq

Kryzysy o charakterze makroekonomicznym poja-
wiajg sie z r6zng czestotliwosScia, trwajg najczesciej
kilka lat, a ich destabilizujgce oddziatywanie na
gospodarki i podmioty gospodarcze stanowi jeden
z pierwszorzednych czynnikéw odpowiadajacych za
spowolnienie rozwoju gospodarczego oraz spotecz-
nego (Romanowska i Mierzejewska, 2016, s. 9).

Kryzys w znaczeniu og6lnym jest wyjasniany jako
punkt zwrotny w biegu pewnych wydarzen, po ktérym
dochodzi do zmiany. Zazwyczaj z wystgpieniem tego
momentu fgczy sie nastanie trudnej sytuacji, ktéra
uniemozliwia normalne funkcjonowanie przedsie-
biorstwa oraz wywotluje zagrozenie utraty bytu dla
podmiotu gospodarczego znajdujgcego sie w kryzysie
(Stabryta, 2010, s. 13).

Z zagadnieniem kryzysu nierozerwalnie zwigzane
jest pojecie sytuacji kryzysowe;j. Literatura przedmio-
tu (Starosta, 2014, s. 9-10) wskazuje na trzy podejscia,
ktore precyzujg zakres sytuacji kryzysowe;j:

* sytuacja kryzysowa prowadzi do kryzysu (kryzys

i sytuacja kryzysowa rozpatrywane sg w sposob
niezalezny),

* kryzys stanowi cze$¢ sytuacji kryzysowej (kryzys
to pojecie wezsze niz sytuacja kryzysowa),

* sytuacja kryzysowa stanowi cze$¢ kryzysu (kryzys
to pojecie szersze niz sytuacja kryzysowa).

Kryzys czesto postrzega sie jako zjawisko nega-
tywne, ktére niekorzystnie oddziatuje na rozwdj
przedsiebiorstwa i traktowany jest jako zagrozenie
dla zrealizowania jego celéw. Co wiecej, brak podjecia
lub podjecie nieprawidiowego postepowania grozi
doprowadzeniem do upadku podmiotu gospodarcze-
go. Z drugiej strony kryzys moze stanowi¢ bodziec
do dziafania i wplywac konstruktywnie na to, w jaki
sposéb dany podmiot funkcjonuje. Odpowiadajgc na
kryzys w przedsiebiorstwie nalezy oceni¢ warunki
nie tylko w jego otoczeniu, ale takze wewnatrz oraz
podda¢ weryfikacji artefakty, system uznawanych
wartosSci i fundamentalnych zasad, ktére stanowig
podstawe tworzenia kultury organizacyjnej (Staro-
sta, 2014, s. 4-5). Z cechami przedsiebiorstwa, ktoére
charakteryzuje podatno$¢ na kryzysy sg zwigzane
okreslone wiasciwos$ci zamknietej kultury organiza-
cyjnej. Kulture zamknietg cechuja nastepujgce aspekty
(Hopej-Kaminska i Kaminski, 2009, s. 22):

* pracownicy nie mogg dziata¢ w spos6b swobodny

oraz stanowig obiekt planowania z zewnatrz,

* zatrudnieni nie przejawiajg inicjatywy i oczekuja
na polecenia wydawane odgoérnie,

* pracownicy sg zmuszeni trzymac sie jedynie
wyuczonych rél, sg szufladkowani na mniej i bar-
dziej waznych, co poglebia zjawisko wyuczonej
bezradnoSci,

* ograniczenia organizacyjne komplikujg prze-
plyw zasobéw informacyjnych i uczenie sie,
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* dobro kolektywu jest najwazniejsze, ponad do-
brem jednostki, a pracownicy nie majg zdolnosci
uczenia sie,

* zespoly i jednostki, ktére posiadajg odmienne
zdanie sg automatycznie wytgczane z podejmo-
wania decyzji.

Warto podkresdli¢, ze to wtasnie kultura organi-
zacyjna stanowi wazny podsystem przedsiebior-
stwa wplywajacy na caly cykl dziatah o charakterze
antykryzysowym. Rozstrzyga ona, w jaki sposob
majg zosta¢ wprowadzone okreSlone zmiany oraz
decyduje o sposobach porozumiewania sie i roz-
wigzywania problemoéw, a takze o postawie wobec
ryzyka i niepewnosci. Jeden z bardziej istotnych
aspektoéw stanowi takze integrowanie wszystkich
sktadnikow materialnych i niematerialnych, ktére
tworzg przedsiebiorstwo. Mozliwe jest to dzieki pro-
cesowi kreowania uniwersalnych wzoréw myslenia,
wartosci, zwyczajow, doswiadczen oraz zapewnianiu
pracownikom poczucia bezpieczenstwa i stabilizagji
(Starosta, 2014, s. 4-5).

W literaturze ekonomicznej wystepuje wiele opra-
cowan wskazujgcych na ré6znego rodzaju przyczyny
kryzyséw w przedsiebiorstwach. Oprocz tych, ktore
swoje zrédfo majg w otoczeniu podmiotéw gospo-
darczych (np. cykliczne wahania popytu globalnego,
oscylacje wokot cen surowcow, kleski zywiotowe),
mozna wyznaczy¢ szereg przyczyn wewnetrznych,
do ktérych naleza: nieoszczedne gospodarowanie
zasobami i brak sprawnego zarzadzania, podejmo-
wanie przedsiewzie¢ przewyzszajacych mozliwosci
finansowe, kwalifikacje zawodowe kierujgcych
przedsiebiorstwem niedopasowane do wymogow
wspolczesnej gospodarki czy tez inercja systemu.
W okreslony spos6b sg one powigzane z zalozeniami,
ktore lezg u podstaw kultury organizacyjnej. Odnoszg
sie do czasu, ryzyka, niepewnosci, a takze jakosci
i sprawnosci oraz elastyczno$ci i otwarto$ci wobec
nowych doswiadczen (Stabrylta, 2010, s. 88).

Podmioty gospodarcze, ktére potrafig w skuteczny
sposéb utrzymywac sie na rynku przez kilkadziesigt
lub kilkaset lat, wyksztalcity okre$lone umiejetnosci,
kompetencje oraz kulture organizacyjng umozli-
wiajgce im uzyskiwanie rownowagi dynamicznej
w turbulentnym otoczeniu, jednoczes$nie przyczy-
niajgc sie do ich zdrowia i witalnosci, a takze diugo-
wieczno$ci (Witek-Crabb, 2017, s. 158). W zwigzku
z tym kultura organizacyjna oddziatuje na zdolnos$¢
przedsiebiorstwa do przetrwania w czasie kryzysu.
Natomiast warto tutaj zauwazy¢, ze zalezno$¢, ktora
wystepuje pomiedzy okreslong cechg kultury organi-
zacyjnej a niebezpieczenstwem upadtosci podmiotu
gospodarczego trudno udowodnic. Jest to nastepstwo
skomplikowanej natury zjawisk kryzysowych. Zazwy-
czaj o upadku przedsiebiorstwa decyduje bardzo wiele
czynnikoéw, zaczynajac od probleméw o charakterze
jakoSciowym, przez bariery finansowe, a konczac na
pogorszeniu koniunktury. Jeszcze inne utrudnienie
stanowi wielowymiarowo$¢ samej kultury organiza-
cyjnej. Postrzegajac ja w sposob kompleksowy, mozna
jednak wyr6zni¢ okres$lony zbiér cech przedsiebior-

stwa, ktore beda potegowac niszczacy wptyw kryzysu.
Co wiecej, rownie istotna jest zdolno$¢ przeistoczenia
kultury organizacyjnej w taka, ktéra bedzie wspiera¢
niezawodno$¢ oraz poprawi relacje z pracownikami
(Stabrytfa, 2010, s. 95). Obecnie duza popularnos¢
zyskuje model kultury organizacyjnej faczacy ja
z czterema wiasciwo$ciami sprawnie funkcjonujacej
organizacji (Szaban, 2012, s. 448). Model ten opisano
w odniesieniu do literatury naukowej. Stworzony
zostal przez Daniela Denisona, ktory wyréznit cztery
cechy kulturowe skutecznych organizacji: zaanga-
zowanie, spéjnos¢, zdolnosci adaptacyjne i misje
(Denison i in., 2003, s. 208-209).

Funkcje kultury organizacyjnej czasami ksztattujg
sie w inny sposo6b niz w przypadku otoczenia, ktére
jest stabilne i mozliwe do przewidzenia (Starosta,
2014, s. 118-119). Warto zwrdéci¢ uwage na fakt, ze
najwazniejszg funkcje kultury organizacyjnej w czasie
sytuacji kryzysowej stanowi ograniczanie niepewnosci
(Wiernek, 2000, s. 100-102).

Kultura organizacyjna w sytuagji kryzysowej powin-
na pozwala¢ na dokonywanie zmian, zmniejszac nie-
pokoj przed nieznang przysztos$cig oraz gwarantowac
cztonkom przedsiebiorstwa poczucie elastycznos$ci
oraz swobody w dziataniu. Zblizone wartosci orga-
nizacyjne mozna dostrzec w kulturze organizacyjnej
cechujacej sie wysoka tolerancjg niepewnosci, gdzie
mozna traktowac jg jako katalizator zmian. Kultura
ta wymusza na przedsiebiorstwie i pracownikach
przejscie od unikania niepewnoSci w strone absorbgji,
ktora powoduje, ze jednostki sg zobligowane do prze-
tamywania niecheci do stresujgcych sytuagji, a dalej
pogodzenia sie z tym, ze otoczenie nieustannie sie
zmienia. Funkcjonowanie w warunkach niepewnosci,
oswojenie sie oraz zdolnos$¢ radzenia sobie z nig sg
wymagane w sytuacjach kryzysowych. W nastepstwie
tego funkgje kultury w sytuacji kryzysowej analizowa¢
mozna jako funkcje kultury organizacyjnej w sytuagji
akceptacji niepewnosci. Kulture o wysokiej tolerangji
niepewnosci cechuje:

* zwiekszenie odpornosci na niepewnos¢,

* uznanie odmiennych wzorcéw kulturowych,

* zaakceptowanie ewentualnos$ci dokonania

zmian w zakresie kultury,

* zastgpienie hierarchii heterarchig, w ktorej
wiadza jest odpowiednia w stosunku do reali-
zowanego zadania (autorytet wynika tutaj nie
Z zajmowanej pozycji, a z posiadanej wiedzy,
umiejetnosci oraz do$wiadczenia),

* zmiana standaryzacji na r6znorako$¢ dziatania,
gdzie wymagane jest kreatywne i zindywidua-
lizowane podejécie do rozwigzywania proble-
mow,

* wieksza otwarto$¢ na nowatorskie wzory dzia-
tania i interakcje z innymi ludZmi,

* odejscie od standardowego pojmowania lide-
réw i przywodcow, rygorystycznych przepisow
i procedur oraz tradycji,

* podkreslenie i zwiekszenie roli pracownika,
sfery jego dziatan i odpowiedzialno$ci (Starosta,
2014, s. 119-123).
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Metody modelowania kultury
organizacyjnej

Pojecie modelv i vwarunkowania jego budowy

Model mozna definiowa¢ jako spos6b przedsta-
wienia danego systemu lub procesu. Uwydatniane
sg w nim kluczowe cechy okreslonego procesu lub
systemu, jednoczesnie w celu zachowania przejrzysto-
$ci i uproszczenia — ignoruje sie zwykle cechy mniej
wazne. Dzieki temu mozna zrozumie¢, jak funkcjonuje
mechanizm okreslonego zjawiska w czasie krétszym
oraz mniejszym kosztem niz w przypadku poddania
analizie wszystkich czynnikéw, réwniez tych mniej
waznych (Glinkowska, 2010, s. 255). Istotno$¢ po-
szczeg6lnych cech systemu okresla sie na podstawie
celu modelu, dlatego jego charakter, konstrukcja
i stopien szczego6towosci powinny by¢ zdetermino-
wane przez cel, do ktérego zostanie on zastosowany
(Gtodek, 1988, s. 77). Model mozna réwniez okresli¢
jako przyblizone odwzorowanie zgodnego z rzeczywi-
stos$cig oryginatu na podstawie dostepnych informagji
(Perycz, 2009, s. 10).

Z pojeciem modelu w spos6b bezposredni wig-
Ze sie pojecie modelowania, ktore najczesSciej jest
definiowane jako proces budowania modelu albo
jako proces budowy i zastosowania modelu (Glodek,
1988, s. 77). Modelowanie rozumiane jako budowa
modelu to naukowa metoda badawcza, ktorej celem
jest poznawanie zréznicowanych uktadéw za pomocg
tworzenia ich modeli — zachowujacych pewne okre-
Slone podstawowe cechy. Poznawanie tych ukfadéow
jest rowniez mozliwe dzieki badaniu, w jaki spos6b
dane modele funkcjonuja, a dalej przenoszeniu otrzy-
mywanych w tym procesie informacji na obiekt badan
(Pszczotowski, 1978, s. 120).

Modelowanie mozna analizowac¢ w réznych
ujeciach, dlatego na potrzeby niniejszego artykutu
proces modelowania zostanie bezposrednio zwigzany
ze stworzeniem modelu rozumianego jako wzorzec.
Przyjmujac zalozenie budowania modelu-wzorca
i jego zastosowania w procesie rozwigzywania proble-
moéw o charakterze zarzgdczym, powinno sie zwrocic¢
uwage na specyficzng odmiane modelowania, kt6rg
stanowi modelowanie wzorcujgce (Szarucki, 2011,
s. 270).

Modelowanie wzorcujgce mozna zdefiniowaé
jako proces badawczy opierajacy sie na stworzeniu
oryginalnych i skutecznych koncepcji o charakterze
teoretycznym albo okre§lonych rozwigzan praktycz-
nych, ktérych podstawa bedg hipotezy dotyczace
idealizowania przedmiotu modelowania. Podstawe
moga réwniez stanowic przyjete zalozenie odnoszg-
ce sie do usprawniania istniejgcego juz rozwigzania.
Wynikiem modelowania powinien by¢ wzorzec, czyli
rozwigzanie, ktore bedzie przedstawia¢ nowa jakosc¢.
W takim ujeciu nowy wymiar jako$ci zostanie wyrazo-
ny poprzez przedstawienie swoistych cech badanego
przedmiotu albo moze to nastgpic¢ poprzez podkre-
Slenie jego wartosci. Warto zwréci¢ uwage na fakt,
ze jako$¢ moze dotyczy¢ rowniez samej koncepgji

badania oraz wykorzystywanych metod. Model moze
zaréwno stanowic rozwigzanie zupetnie nowatorskie,
jakiudoskonalenie istniejgcego juz systemu (Stabryfa,
2012, s. 177).

Metody badawcze kultury organizacyjnej

Nieustajgce zainteresowanie przedmiotem badania
kultury organizacyjnej, przy wystepujacych rowno-
czes$nie licznych trudnos$ciach o charakterze poznaw-
czym i praktycznym w tym procesie, nakfaniajg do
whnikliwej refleksji dotyczacej przyjetej metodologii
badan (Gadomska-Lila, 2011, s. 11). Probe uogélnie-
nia i syntezy rozwoju terminu kultura organizacyjna
podjelo dwéch uczonych (Mats Allvesson i Per Olof
Berg), ktorzy zaprezentowali wyniki swoich analiz
zwigzanych z intensywnos$cig prac naukowych zre-
alizowanych w tej dziedzinie. Badania potwierdzity,
ze samo pojecie kultury organizacyjnej pojawito sie
w 1951 roku, jednak dopiero w latach 80. XX wieku
nastgpito prawdziwe ozywienie i rozwdj literatury
naukowej dotyczacej tej tematyki (Jagodzinski i Knap,
2013, s. 102). Wielowatkowe zalozenia teoretyczne
nurtu kulturowego, wiazanie paradygmatow anali-
tyczno-badawczych oraz wielo$¢ definicji terminu
kultura organizacyjna wywoluja chaos metodyczny
(Stanczyk, 2012, s. 19-20). Pod koniec XX wieku
najczesciej stosowane byly metody iloSciowe, jednak
w ostatnich latach wzrasta zainteresowanie metodami
jako$ciowymi. W zwiagzku z tym, ze bazujg one na
odmiennych zalozeniach, podsumowanie wynikow
obu zestaw6w metod pozwala na zaréwno szersze,
jak i bardziej wnikliwe wnioskowanie. W procesie
analizowania kultury organizacji staje sie to bardzo
uzyteczne (Gadomska-Lila, 2011, s. 11).

Zaréwno podejscia jako$ciowe, jak i iloSciowe
posiadajg swoich zwolennikéw oraz przeciwnikow
w otoczeniu badaczy kultury organizacyjnej. Nie-
ktérzy dokonujg préb ich zintegrowania. Charak-
terystyczng metodg staje sie tu triangulacja badan
(Stanczyk, 2012, s. 21) — bardzo uzyteczna, kiedy
analizuje sie dane zjawisko lub temat, biorgc pod
uwage rézne punkty widzenia. Gtéwna zaletg wyni-
kajaca z zastosowania triangulacji jest sposobnos¢
weryfikacji analizowanego zjawiska, opracowanego na
podstawie okreslonej metody, przy pomocy jeszcze
innej metody (Gadomska-Lila, 2011, s. 16).

Triangulacja znajduje zastosowanie réwniez w ba-
daniu kultury organizacyjnej, gtéwnie w odniesieniu
do metod. Wskazane jest, aby je réznicowac przy
uwzglednieniu celu i przedmiotu badania. Jesli cel
stanowi zdefiniowanie najwazniejszych wymiarow
danej kultury, przewodzacych wartosci czy typowych
wzorcow zachowan, zaleca sie stosowanie badan
ilosciowych. Natomiast kiedy celem jest wytlumacze-
nie znaczen badanych zjawisk — bardziej skuteczne
moga sie okazac badania jakoSciowe (Gadomska-Lila,
2011, s. 16). Triangulacja opiera sie na koniecznosci
wykorzystania minimum dwoch, ale tez w niektorych
przypadkach wiekszej liczby metod badawczych.
Moze to by¢ na przyktad obserwacja w powigzaniu
z wywiadem albo badaniem tresci dokumentow
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przedsiebiorstwa, a dalej — poréwnanie i synteza
wynikéw badan (Stanczyk, 2012, s. 21).

Instrumentarium badania kultury organizacyjnej
jest bardzo szerokie. W jego skfad wchodza metody
iloSciowe oraz zyskujace w ostatnich latach coraz
wiekszg popularno$¢ metody jakoSciowe. Dokonanie
wyboru metody badawczej zobowigzuje do wyko-
rzystania precyzyjnych technik gromadzenia danych
oraz wskazania sposobu ich pomiaru (Dziedzic, 2020,
s. 21).

Proces badania kultury organizacyjnej powinien
by¢ realizowany z uwzglednieniem podstawowych
etapow ktérymi sg (Gadomska-Lila, 2011, s. 13):

sformufowanie problemu badawczego i zdefi-
niowanie celow,

* ustalenie przedmiotu i podmiotu badan,

* wskazanie metod i technik pomiaru danych oraz

formy ich analizowania.

Najczesciej wykorzystywane techniki gromadzenia
danych w procesie badania kultury organizacyjnej
stanowig ankieta, wywiady, obserwacja oraz analiza
dokumentéw przedsiebiorstwa (Gadomska-Lila, 2011,
s. 17).

Weryfikacja kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa w czasie trwania kryzysu

Uwarunkowania budowy modelu kultury
organizacyjnej odpornej na kryzys

Literatura przedmiotu obfituje w szereg r6znorod-
nych podej$¢ do zagadnienia kultury organizacyjne;j.
Z jednej strony mozna ja okresli¢ jako zaséb, ktérym
dysponuje dany podmiot gospodarczy, a z drugiej
istnieje przekonanie, ze samo przedsiebiorstwo sta-
nowi kulture. Niepodwazalnym pozostaje jednak fakt,
ze kultura organizacyjna jest jednym z kluczowych
zasobow podmiotéw gospodarczych, ktory umozliwia
wyro6znienie ich na tle konkurencji. Zorientowanie na
czlowieka i jego system warto$ci, warunkujgce kultu-
re organizacyjng nabierajg szczeg6lnego znaczenia
w sytuacjach kryzysowych, stajgc sie jednoczes$nie
determinantami przetrwania przedsiebiorstwa na
rynku w wyniku oddziatywania na jego odpornos¢
na kryzys.

Celem budowy modelu kultury organizacyjnej cha-
rakteryzujgcej sie wysokim stopniem odpornosci na
kryzys jest umozliwienie przedsiebiorcom weryfikagji
czy kultura organizacyjna zarzgdzanego przez nich
podmiotu gospodarczego jest odporna na sytuacje
kryzysowe poprzez wskazanie wspotzaleznosci wy-
stepujacych pomiedzy wartoSciami organizacyjnymi
a odpornoscia kultury organizacyjnej na sytuacje
kryzysowe. W celu stworzenia modelu kultury organi-
zacyjnej cechujacej sie wysokim stopniem odpornosci
na kryzys przyjeto, ze na kulture organizagji sktada sie
zespol elementdw, takich jak warto$ci i normy, ktére
regulujg zachowania organizacyjne dajgce sposobnos$¢
koordynacji zadain w danym podmiocie gospodarczym
(Gregorczyk i in., 2016, s. 299). W zwigzku z zaloze-
niem, ze organizacja jest kulturg, wskazuje sie, ze

kultura organizacyjna odporna na kryzys pozostaje
w Scistym zwigzku z organizacja odporng na kryzys.
Wytypowanie jednego typu kultury organizacyjnej,
ktérg mozna by zdefiniowa¢ jako odporng na kryzys
jest bardzo trudne. W zwigzku z tym, ze kulture orga-
nizacyjng tworzg czynniki stanowigce o unikatowosci
okreslonego przedsiebiorstwa, to mozliwe staje sie
réwniez wyodrebnienie tych elementéw, ktore bedg
odpowiedzialne za wystepowanie kultury organiza-
cyjnej cechujgcej sie wysokim stopniem odpornosci
na kryzys. Na potrzeby zbudowania modelu zostang
one potraktowane jako podstawowe predyktory od-
pornosci kultury organizacyjnej na kryzys.

Badania naukowe zrealizowane przez ICAN Rese-
arch (Smolinski i in., 2020) wérod reprezentantow dzia-
téw personalnych duzych i Srednich przedsiebiorstw
wskazujg, ze w starciu z sytuacjg kryzysowg —w 2020
roku byta to pandemia — najlepiej poradzity sobie te
podmioty gospodarcze, ktore stworzyly przyjazng dla
pracownikéw kulture. Zwrécono uwage na fakt, ze to
wlasnie ona miata najwieksze znaczenie w najtrud-
niejszym okresie, a co wiecej, pomagata przej$¢ przez
kryzys, jednoczesnie minimalizujgc straty. Jej ogromna
sita umozliwita podczas zamrozenia gospodarki prze-
budowe modelu pracy oraz przetrwanie w warunkach
wewnetrznego chaosu dzieki opanowaniu ludzkiego
strachu wynikajgcego z niestabilnej sytuacji i poczucia
zagrozenia zwigzanego z mozliwo$cig utraty zatrud-
nienia. Nastepnie stata sie solidnym fundamentem, na
ktorym przedsiebiorstwa podjety probe odbudowania
swojej dziatalnosci. W 2021 roku, kiedy jeszcze cze$¢
podmiotéw gospodarczych funkcjonowata w warun-
kach pracy zdalnej lub hybrydowej, a przyszto$¢ byta
niepewna, kultura organizacyjna stanowita pewnego
rodzaju kotwice odpowiadajacg za utrzymywanie wie-
zi pracownikoéw z przedsiebiorstwem, rbwnoczesnie
oddziatujgc na ich zaangazowanie, efektywnos$¢ i co
najwazniejsze w tych niecodziennych warunkach
— lojalno$¢ wobec pracodawcy. Warto podkresli¢, ze
czesto to wiasnie kultura organizacyjna stanowi jeden
z wazniejszych argumentéw, dla ktorych pracownicy
decyduja sie na podjecie zatrudnienia w konkretnym
przedsiebiorstwie, a nastepnie odczuwaja wiez i chcg
w nim pozostac na dtuzszy czas. Dzieki niej czujg sie
oni dopasowani do miejsca pracy, co w efekcie pod-
nosi ich produktywnos¢ w zwiazku z odczuwaniem
satysfakcji z wykonywania okreslonej pracy i poteguje
motywacje do efektywnego dziatania.

Problem z motywacja i zaangazowaniem pojawia
sie w momencie wystgpienia sytuacji kryzysowej
(takiej jak np. pandemia koronawirusa), ktora uderza
w fundamenty kultur organizacyjnych. Rozpowszech-
nione dotychczas symbole zycia organizacyjnego, do
ktorych zaliczy¢é mozna otwarte miejsca pracy petne
aktywnych cztonkéw zespoléw zostaly zastgpione
przez ekrany komputeréw, a takie rytuaty jak na
przyktad rozmowy przy porannej kawie nie miaty juz
miejsca. Glé6wne wartosci i zalozenia wielu przedsie-
biorstw przesunely sie z dziatalnos$ci eksploracyjnej
i kreatywnej w strone bezpieczenstwa i odpornosci
(Smolinski i in., 2020).
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Zmierzenie w spos6b precyzyjny cechy podmiotu
gospodarczego, jaka stanowi jego odpornos$¢ na kry-
zys, jest problematyczne. W zwigzku z tym badacze
wykorzystujg zamiennie dwie metody: albo ograni-
czajg sie do sprecyzowania cech, ktérymi powinno
odznaczac sie przedsiebiorstwo odporne na kryzys,
albo proponujg uzycie wybranego wskaznika mie-
rzacego jego kondycje ekonomiczng lub zagrozenie
upadfosciag. Wykorzystanie drugiego podejscia ozna-
cza wspolizaleznos¢ odpornosci danego podmiotu
gospodarczego na kryzys z miarami efektywnosci jego
dziatalno$ci. Zazwyczaj przedstawianymi w literaturze
naukowej wymiarami efektywnego funkcjonowania
przedsiebiorstw sg wyniki dziatalno$ci, stopien kon-
kurencyjnosci albo oba parametry analizowane tgcznie
(Gregorczykiin., 2016, s. 289). Odporne przedsiebior-
stwo bedzie potrafito utrzymac wysoki wskaznik efek-
tywnoS$ci nawet w czasie zagrozen czy poglebiajacej
sie niepewnosci (Wisniewska, 2021, s. 7-8).

Koncepcje teoretyczne wskazuja, ze przedsiebior-
stwa posiadajgce kulture organizacyjng cechujaca
sie pozytywnym stosunkiem kadry pracowniczej do
zmian odznaczajg sie wysokim stopniem odpornosci
na kryzys. To zatozenie wydaje sie stuszne z uwagi na
fakt, ze sytuacje kryzysowe obliguja do przeksztatce-
nia sposobéw zarzadzania, by w efekcie organizacja
byta w stanie lepiej dostosowac sie do zmian, ktore
zachodzg w otoczeniu. Warto tutaj podkresli¢, ze to
pracownicy i ich psychiczne ograniczenia stanowig
jedna z gtéwnych przyczyn oporu wobec reorientagji
dziatan, w efekcie czego potencjalny brak poparcia
ze strony personelu moze uniemozliwi¢ proces ich
wdrazania. Tymczasem badania naukowe zrealizo-
wane przy uzyciu metody CATI na 296 podmiotach
gospodarczych z Listy 2000 ,,Rzeczpospolitej” (ranking
najwiekszych przedsiebiorstw w Polsce dziennika
»Rzeczpospolita”), ktérych celem byto rozpoznanie
paradokséw w ich zachowaniach w okresie kryzysu
gospodarczego w latach 2007-2011 wskazuja, ze
w rzeczywistoSci ta koncepcja nie znajduje petnego
odzwierciedlenia. Analizy dokonano na podstawie
roznych sfer funkcjonowania przedsiebiorstw (m.in.
kultury organizacyjnej) pod katem rozpoznana
czynnikow podwyzszajacych odpornos$¢ na kryzys
(Gregorczyk i in., 2016, s. 288-299).

Wyniki badan doprowadzity do odmiennych wnio-
skow niz zakfada sie w koncepcjach o charakterze
teoretycznym. Wsréd podmiotéw gospodarczych,
ktorych pracownicy cechujg sie pozytywnym nastawie-
niem do zmian jedynie 66% charakteryzuje sie wyso-
kim stopniem odpornosci na kryzys. Podobny stopien
odpornosci na kryzys charakteryzuje 83% podmiotow,
w ktorych pracownicy majg neutralne nastawienie wo-
bec zmian, a wsréd podmiotéw, w ktérych pracownicy
negatywnie podchodzg do zmian, 76% charakteryzuje
sie wysokim stopniem odporno$ci na kryzys. W obli-
czu zrealizowanych badan okazato sie, ze to jednak
neutralna postawa pracownikow wobec zmian (cze$¢
zmian jest akceptowalna, ale cze$¢ nie) w najwiekszym
stopniu sprzyja odpornosci na kryzys. Mozna wnio-
skowad, ze w takiej sytuacji neutralno$¢ wskazuje na

racjonalny wybor i zdyskwalifikowanie zmian, ktére
pociggac beda za sobg negatywne skutki. Z kolei
maly procent przedsiebiorstw charakteryzujacych
sie wysokim stopniem odpornosci na kryzys posrod
podmiotéow gospodarczych, w ktérych pracownicy
cechuja sie pozytywnym nastawieniem wobec zmian
mozna wyjas$ni¢ wystepowaniem zalezno$ci pomiedzy
takim nastawieniem a istnieniem zbyt duzego optymi-
zmu, a takze podejmowaniem ryzykownych decyzji,
ktore nie za kazdym razem okazujg sie racjonalne.
Stosunkowo duzy odsetek podmiotéw gospodarczych
cechujacych sie wysokim stopniem odpornosci na kry-
zys, w ktorych pracownicy odznaczajg sie negatywnym
nastawieniem wobec zmian moze by¢ efektem tego,
ze konsekwentnie d3zg oni do wykonania przyjetych
celébw bez wzgledu na zmiany w makrootoczeniu
(Gregorczyk i in., 2016, s. 299-300).

W zwigzku z tym, ze wyniki badan empirycznych
wskazujg na pewne rozbiezno$ci pomiedzy nimi
a koncepcja teoretyczng zakltadajaca, ze podmioty
gospodarcze, ktérych kultura organizacyjna cechuje
sie pozytywnym stosunkiem pracownikéw do zmian
sg jednoczesnie podmiotami charakteryzujgcymi sie
wysokim stopniem odporno$ci na kryzys, czynnik ten
zostanie pominiety w modelu kultury organizacyjnej
odpornej na kryzys.

Badania ICAN Research (Smolinski i in., 2020) prze-
prowadzone wsréod przedstawicieli dziatéw personal-
nych $rednich i duzych przedsiebiorstw wskazuja, ze
w opinii wiekszo$ci badanych (95%) kultura organizacyj-
na stanowila site, ktéra podczas pandemii umozliwita
utrzymywanie efektywnoSci dziatania. Podkresla sie
tutaj, ze najwazniejszg ceche kultury organizacyjnej
powinna stanowi¢ orientacja na warto$ci, poniewaz to
wlasnie one buduja tozsamo$c¢ przedsiebiorstwa, jego
wizerunek, a co najwazniejsze — mogg by¢ elementem
wigzgcym ludzi. W co trzeciej badanej firmie za najwaz-
niejszy kierunek rozwoju umozliwiajacy nieprzerwane
wzmacnianie odpornosci organizacyjnej uznano kultu-
re organizacyjna zorientowana na ludzi, ich wspieranie,
wzajemng pomoc oraz zaufanie. W co czwartym przed-
siebiorstwie badani wskazali na kulture afiliacyjng,
ktora oparta bedzie na otwartosci oraz wspétpracy,
a takze na budowaniu relacji miedzyludzkich w co-
dziennej pracy. Jedynie 15% respondentéw twierdzi, ze
lepszym kierunkiem bytoby podejscie konwencjonalne,
polegajace na skrupulatnym przestrzeganiu i stosowa-
niu sie do okreslonych regut i procedur, a takze trady-
cyjnych i sprawdzonych metod dzialania w codziennej
pracy. Tymczasem 14% badanych podkresla kluczowe
znaczenie samorealizacji, rozwoju umiejetnosci oraz
czynnego angazowania sie w inicjatywy.

Mimo zr6znicowania odpowiedzi, na podstawie
ankiet mozna wywnioskowac, Ze najwazniejszg ceche
kultury organizacyjnej powinna stanowi¢ orientacja
na wartosci. Potwierdzeniem dla tej tezy jest fakt, ze
to wlasnie organizacyjne wartosci odpowiadajg za
budowanie tozsamos$ci przedsiebiorstwa oraz jego
wizerunku, a co najwazniejsze mogg by¢ pewnego
rodzaju spoiwem wigzgcym pracownikéw. Pelnig
funkcje drogowskazu umozliwiajacego realizacje
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celéw, a takze utrzymanie obranego kierunku bez
wzgledu na pojawiajgce sie przeciwnos$ci wynikajgce
z sytuacji kryzysowej. Czas lockdownu mozna okresli¢
jako praktyczny sprawdzian dla sily wartosci organi-
zacyjnych, a takze przekonan i postaw.

Badania wskazujg, ze wspomniane warto$ci ewo-
luuja wraz ze zmianami o charakterze zewnetrznym.
W 2018 roku kluczowe wartoSci organizacyjne wskazy-
wane przez ankietowanych stanowily: szacunek (95%),
praca w zespole (93%), etyka (85%), odpowiedzialno$¢
(81%) oraz otwarta komunikacja (80%) (Smolinski i in.,
2020). Uzyskane w zwigzku z wystgpieniem pandemii
doswiadczenia istotnie wplynely na te liste. W 2020
roku w zestawieniu pieciu najczesciej wymienianych
warto$ci organizacyjnych wskazywano na: przedsie-
biorczos$¢ (98%), transparentno$¢ w dziataniu (96%),
innowacyjnosc¢ (90%), koncentracje na kliencie (87%)
oraz ekologie (87%) (Smolinski i in., 2020).

Dyrektorzy dzialéw personalnych podkreslajag, ze
podczas wchodzenia w okres kolejnej normalnosci
wazne stanie sie tworzenie kultury przedsiebiorczo-
Sci, ktora skoncentrowana bedzie na kliencie i jed-
noczes$nie otwartej na nowosci. Istotne bedzie takze
zwrécenie uwagi na aspekt ekologiczny i budowanie
zaufania kadry pracowniczej dzieki transparentnosci
w procesie podejmowania decyzji. Skupienie sie na
takich wartoS$ciach kultury organizacyjnej ma zapew-
ni¢ firmom odporno$¢ na kolejne kryzysy (Smolinski
iin., 2020).

Czynniki, ktore zostang uwzglednione w modelu
kultury organizacyjnej charakteryzujacej sie wyso-
kim stopniem odpornosci na kryzys, rozumianej
jako zmienne objas$niajgce, dobrano opierajac sie na
wybranych aspektach badan empirycznych, a takze
zaprezentowanych w poprzednich rozdziatach kon-
cepcjach teoretycznych.

Na podstawie badan przeprowadzonych przez
ICAN Research dokonano selekgcji aspektow kultury
organizacyjnej mogacych determinowac¢ odpornos¢
przedsiebiorstwa na kryzys. W modelu zostang
uwzglednione te elementy, ktérych doskonalenie
moze przyczynic sie do zwiekszania stopnia odpor-
nosci kultury organizacyjnej na kryzys. Najwazniejsze
czynniki odpornosci (na podstawie badan empirycz-
nych) w kontekscie kultury to:

e zorientowanie na klienta,

* zaufanie pracownikow,

* transparentno$¢ dziatan (Smolinski i in., 2020).

Pierwszg ceche kultury organizacyjnej charaktery-
Zujgcej sie wysokim stopniem odpornosci na kryzys
stanowi zorientowanie na klienta. Lojalny klient,
oprécz tego, ze pozytywnie wplywa na wyniki finan-
sowe przedsiebiorstwa, zapewnia mu tez rozwdj oraz
bezpieczenstwo na rynku. Stanowi jeden z kluczo-
wych zasobéw przedsiebiorstwa determinujgcy jego
rozwdj i stanowigcych zabezpieczenie przed sytuacjg
kryzysowg (Huczek, 2013, s. 19).

Druga ceche wplywajacg na stopien odpornosci
kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa na kryzys
stanowi zaufanie pracownikow. Jest to strategiczny
zasob organizagcji niezwykle istotny w sytuacjach kry-

zysowych. Odpowiada za tworzenie oraz wzmachnianie
relagji, a takze petni wazng funkgcje jako podtoze dla
ksztattowania tozsamo$ci organizacyjnej i autentycz-
nosci przedsiebiorstwa. Z zaufaniem w sposéb Scisty
jest zwigzana kultura zaufania wptywajgca na lojalnos¢
pracownikéw (kolejna cecha kultury organizacyjnej
charakteryzujacej sie wysokim stopniem odpornosci
na kryzys), redukcje stresu, a w efekcie podnoszenie
wydajnosci ich pracy. Jak zostato opisane powyzej, nie-
dobér tych warto$ci wzmacnia fluktuacje kadr, obniza
checi do pracy w zespole, a takze ogranicza produktyw-
nos¢ i zaangazowanie pracownikéw w wykonywang
przez nich prace (Wisniewska, 2021, s. 328-329).

Trzeci czynnik odpornosci kultury organizacyjnej
na kryzys stanowi transparentnos$¢ dziatan. Opinie
szefow dzialéw personalnych w badanych firmach
wskazujg, ze koncentracja uwagi na budowaniu
kultury przedsiebiorczo$ci skupionej na kliencie
i jednoczes$nie otwartej na nowosci, a takze dbajacej
o aspekt ekologiczny w dziatalnosci i budujacej za-
ufanie personelu w zwigzku z transparentnoscia przy
podejmowaniu decyzji powinny zapewni¢ odpornos$¢
przedsiebiorstwom na kolejne kryzysy (Smolinski i in.,
2020). Udostepnianie informacji klientom na temat
tego, w jaki sposéb przedsiebiorstwo funkcjonuje,
w szczeg6lnosSci w sytuacji kryzysowej, umozliwia im
podejmowanie §wiadomych wyboréw, z ktérym sie
zwigzg i w ktorym zrobig zakupy. Coraz wiecej os6b
w procesie dokonywania zakupu zwraca uwage na
takie aspekty jak ekologia czy testowanie produktéw
na zwierzetach. Publikacja informacji zwiazanych z za-
sadami dziatania przedsiebiorstwa pozwala réwniez
na wejscie w pewnego rodzaju dialog z klientem, by
w rezultacie méc dostosowac sie do jego potrzeb.

Z kolei w analizach koncepcji teoretycznych szcze-
g6lne znaczenie przypisuje sie poprawie dobrostanu
pracownikéw w odniesieniu do ich sfery psychicznej,
fizycznej i spotecznej (Wisniewska, 2021, s. 71).
W zwigzku z tym kolejng zmienng objasniajgcg mo-
delu bedzie dobrostan pracownikow.

Przedsiebiorstwu, ktore chce funkcjonowa¢é
w sposob ponadprzecietny i jednocze$nie staé sie
podmiotem odpornym na kryzysy sprzyja¢ bedzie
takze kultura doskonatosci, w ktérej to menadzerowie
nieprzerwanie wspieraja swoje zespoly bez wzgledu
na przeciwnosci losu (Wisniewska, 2021, s. 312-330).
Z kultury doskonatosci wytania sie kolejna istotna
zmienna objasniajgca modelu, czyli wspierajgca kadra
menedzerska. Wsparcie lideréw, szczegélnie w sytu-
acji trudnej, kryzysowej bedzie stuzy¢ ksztattowaniu
zaangazowania kadry pracowniczej i zwiekszaniu jej
motywacji do codziennej pracy (Wisniewska, 2021,
s. 328-329).

Dodatkowa site, aby kazde przedsiebiorstwo
bylo w stanie pokonywac¢ przeszkody, odradza¢ sie
i rozwija¢, a takze umacnia¢ w warunkach ciagle
zmieniajgcego sie otoczenia stanowi kreatywnos¢
(Brzezinski, 2009, s. 20) — kolejny predyktor modelu
kultury organizacyjnej odpornej na kryzys.

Istotne znaczenie w sytuacji kryzysowej, szczegblnie
w okresie pandemii, kiedy cze$¢ przedsiebiorstw zmu-
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szona byta do przejscia na prace zdalng, przypisuje sie
lojalnosci pracownikéw, bardzo waznej w kontek$cie
osiggania przez podmioty gospodarcze zamierzonych
celéw zaréwno krotkookresowych, jak i dlugookreso-
wych na podstawie przyjetych norm i warto$ci.

Ostatni predyktor stanowi szacunek do ludzi.
Skupianie uwagi na docenianiu kadry pracowniczej,
ale takze kontrahentow i dostawcéw oraz ostatecznie
klientébw moze okazac sie kluczowym czynnikiem
determinujgcym przetrwanie przedsiebiorstwa
w sytuacji kryzysowej.

Model kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa charakteryzujgcego sie
wysokim stopniem odpornosci na sytuacje
kryzysowe

Model kultury organizacyjnej charakteryzujgcej sie
wysokim stopniem odpornosci na sytuacje kryzysowe
zostanie zaprezentowany w postaci graficznej (model
graficzny). Zaktada sie wystepowanie wspoéizaleznosci
kryzyséw i wartosci organizacyjnych. Przyjmuje sie
réwniez, ze taka posta¢ modelu w najbardziej sku-
teczny sposoOb przedstawia wzajemne powigzania (za
pomocg znakéw graficznych), ktére wystepuja pomie-
dzy poszczegdblnymi cechami (czynnikami) kultury or-
ganizacyjnej charakteryzujgcej sie wysokim stopniem
odpornosci na kryzys (zmienna objasniana). Cechy te
beda jednoczesnie stanowi¢ zmienne objasniajgce
modelu. Celem modelu jest umozliwienie podmiotom
zarzadzajagcym przedsiebiorstwem i innym zaintereso-
wanym weryfikacje, czy okreslona kultura organizacyj-
na danej jednostki gospodarczej cechuje sie wysokim
stopniem odpornosci na kryzys. Dodatkowo przyjeto,
Ze organizacja jest kulturg, a w zwigzku z tym kultura
organizacyjna odporna na kryzys pozostaje w $cistym
zwigzku z organizacjg odporng na kryzys. Czynniki te
na potrzeby zbudowania modelu zostang potraktowa-
ne jako podstawowe predyktory odpornosci kultury
organizacyjnej na kryzys.

Na potrzeby opracowania modelu kultury orga-
nizacyjnej charakteryzujgcej sie wysokim stopniem
odpornosci na kryzys zaktada sie tez, ze odpornos¢ na
kryzys jest tozsama z mozliwo$cig przetrwania przed-
siebiorstwa przez kolejny rok od momentu, kiedy
nastgpi ustanie oddzialywania negatywnego bodzca.
W tym momencie mozliwe bedzie stwierdzenie, ze
dane przedsiebiorstwo i jego kultura organizacyjna
cechuja sie odpornoscig na kryzys.

W wyniku przeprowadzonej analizy literatury
naukowej i wyr6znionych w niej koncepcji o charak-
terze teoretycznym, wynikow badan naukowych oraz
wlasnych obserwacji rzeczywisto$ci gospodarczej
(subiektywna ocena Autorki) zostato wyodrebnionych
osiem czynnikéw kultury organizacyjnej charaktery-
zujgcej sie wysokim stopniem odpornosci na sytuacje
kryzysowe. W zwigzku z tym, w modelu zastosowano
nastepujgce zmienne objasniajgce:

e zorientowanie na klienta,

* zaufanie pracownikow,

transparentno$c¢ dziatan,
dobrostan pracownikow,
wspierajgca kadra menedzerska,
kreatywnosc¢,

lojalnos¢,

szacunek do ludzi.

Model kultury organizacyjnej charakteryzujacej sie
wysokim stopniem odpornosci na sytuacje kryzysowe
obrazuje wzajemne zaleznosci, ktére zachodzg pomie-
dzy powyzej przedstawionymi cechami tak rozumianej
kultury. W modelu nie wyréznia sie czynnikéw o wiek-
szym lub mniejszym stopniu oddzialywania. Zaktada
sie, ze sita oddziatywania na zmienng obja$niang jest
w przypadku kazdego z czynnikéw rozpatrywanego
osobno jednakowa. Podkresla sie jednak, ze pomiedzy
wybranymi elementami modelu zachodza sprzezenia
zwrotne. Model kultury organizacyjnej charakteryzu-
jacej sie wysokim stopniem odporno$ci na sytuacje
kryzysowe zostatl zaprezentowany na rysunku 1.

Model przedstawiony na rysunku 1 obrazuje wza-
jemne powiazania, ktére wystepujg pomiedzy kulturg
organizacyjng charakteryzujacg sie wysokim stop-
niem odpornosci na kryzys a jej wybranymi cechami.
Okregi reprezentujg osiem czynnikéw (cech kultury
organizacyjnej), ktorych wystepowanie determinuje
stopien odpornosci kultury organizacyjnej na kryzys.
Zaktada sie, ze im wieksze natezenie poszczeg6lnych
czynnikéw, tym wyzszy stopien odpornosci kultury
organizacyjnej na kryzys. Dodatkowo zauwaza sie, ze
pomiedzy wybranymi czynnikami (szacunek do ludzi,
dobrostan pracownikoéw, lojalno$é pracownikéw, za-
ufanie pracownikdéw) wystepujg sprzezenia zwrotne.

Sposob oceny poprawnosc modelu

Model kultury organizacyjnej charakteryzujacej sie
wysokim stopniem odpornosci na kryzys zaprezento-
wany na rysunku 1 spetnia wymagania zwigzane z po-
prawnoscig konstrukcji modelu. Zostat stworzony na
podstawie nastepujgcych zasad (Falda, 2010, s. 26):

* zdefiniowano cel jego powstania,

* odzwierciedla elementy pewnej catosci (kultury
organizacyjnej charakteryzujacej sie wysokim
stopniem odpornos$ci na kryzys), ich wlasciwosci
oraz zalezno$ci pomiedzy nimi,

* jest spojny wewnetrznie,

* jest niesprzeczny z informacjami, ktére byty
podstawg jego konstrukgji (model zostatl stwo-
rzony na bazie wynikéw badan empirycznych
uzupetniajgcych sie nawzajem z koncepcjami
teoretycznymi),

* uwzglednia stosunki zachodzace pomiedzy
rzeczywistoscig a jej otoczeniem (uwzgledniono
oddziatywanie sytuacji kryzysowych, a takze
relacje z klientami).

Zaprezentowany model mozna uznac za poprawny
réwniez pod wzgledem merytorycznym, poniewaz
stworzono go na podstawie wiedzy ekonomicznej,
badan naukowych oraz analizy literatury naukowe;j
i zawartych w niej koncepgcji teoretycznych. W spo-
s6b precyzyjny zostata okreSlona i zdefiniowana
zmienna objasniajgca modelu (odpornos$¢ kultury
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Rysunek 1

Model kultury organizacyjnej charakteryzujqcej sie
wysokim stopniem odpornosci na kryzys

Zrodfo: opracowanie wlasne.

organizacyjnej przedsiebiorstwa na kryzys) oraz
charakter i liczba zmiennych objasniajgcych modelu.
Przedstawiono pozadane dla maksymalizowania od-
pornosci kultury organizacyjnej wartosci zmiennych
objasniajgcych (tabela 1). Wskazano na zalezno$ci wy-
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Kreatywnos$c¢
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pracownikéw
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stepujgce pomiedzy zmienng objasniang a zmiennymi
objasniajgcymi, a takze zalezno$ci zachodzace pomie-
dzy wybranymi zmiennymi objasniajgcymi. Uzasadnio-
no wybor postaci modelu (model graficzny) i przyjeto
odpowiednie zatozenia. Procedura tworzenia modelu

Tabela 1
Zmienne objasniajgce modelu kultury organizacyjnej charakteryzujqcej sie wysokim stopniem odpornosci na kryzys
Zmienna objasniajaca modelu Przykladowe techniki gromadzenia danych Wzorzec
* wskaznik zadowolenia klientéw z proceséw obstugi i zakupionych
. . . towar6éw/produktéw (oceniany na podstawie badania za pomoca
Zorientowanie na klienta . . . S rosnacy
kwestionariusza stopnia zadowolenia klientéw)
* ankieta, wywiad, obserwacja
* wskaznik zaufania pracownikéw (oceniany na podstawie
Zaufanie pracownikow kwestionariusza badajacego poziom zaufania pracownikéw) rosnacy
* ankieta, wywiad, obserwacja
* wskaznik transparentno$ci dziatan (stopien ujawnienia danych
i na temat zasad funkcjonowania przedsiebiorstwa i procesu
Transparentno$¢ dziatan . . .. rosnacy
podejmowania decyzji)
* ankieta, wywiad, obserwacja
* wskaznik dobrostanu pracownikéw (oceniany na podstawie
Dobrostan pracownikéw kwestionariusza badajacego dobrostan pracownikéw) rosngcy
* ankieta, wywiad, obserwacja
Wspierajaca kadra menedzerska | ¢ ankieta, wywiad, obserwacja rosnacy
. » wskaznik dziatan kreatywnych ejmowanych przez pracownikow
Kreatywno$¢ . d . ywny podejmowanych p praco 0 rosnacy
* ankieta, wywiad, obserwacja
Lojalnos¢ * ankieta, wywiad, obserwacja rosnacy
Szacunek do ludzi * ankieta, wywiad, obserwacja rosngcy

Zrddto: opracowanie wlasne.
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jest efektem analizy literatury naukowej z dziedziny
modelowania ekonomicznego i na jej podstawie zostat
przeprowadzony proces modelowania.

Przedstawione w tabeli 1 zmienne objasniajace
modelu rozumiane jako pozgdane warto$ci organiza-
cyjne, ze wzgledu na swojg istote, nie we wszystkich
przypadkach maja charakter mierzalny (wspierajgca
kadra menedzerska, lojalno$¢, szacunek do ludzi) i nie-
mozliwe jest ich oszacowanie jedynie na podstawie
wskaznikéw ekonomicznych. Natomiast dopuszczalne
jest zastosowanie narzedzia pomiarowego, jakie stano-
wi skala Likerta. Skala Likerta to ztozona skala stuzaca
pomiarowi postaw jednowymiarowych (Jezior, 2013,
s. 118). Rekomenduje sie tutaj takze zastosowanie
takich technik gromadzenia danych w procesie badania
wartosci organizacyjnych jak ankiety, wywiady i obser-
wagje. Tymczasem wspolny dla wszystkich zmiennych
objasniajacych jest wzorzec rosngcy. Przyjmuje sie,
Ze im wyzsze natezenie poszczeg6lnych zmiennych
objasniajacych, tym wyzszy bedzie poziom odporno-
Sci kultury organizacyjnej analizowanego podmiotu
gospodarczego na kryzys, a tym samym malejgca
wartos$¢ wskaznikéw dlugookresowo moze wplywac
na obnizanie poziomu odpornosci na kryzys.

Praktyczne wykorzystanie modelu

Przedsiebiorstwo, ktére pragnie sta¢ sie odporne
na sytuacje kryzysowe, powinno potrafi¢ zidenty-
fikowac przyczyny kryzysu nie tylko w otoczeniu
zewnetrznym, ale réwniez zweryfikowac¢ sytuacje
wewnatrz firmy, zwracajgc szczegbélng uwage na
charakter obowigzujacej kultury organizacyjnej oraz
stopien jej odpornosci na sytuacje kryzysowe. Warto
podkresli¢, ze przedsiebiorstwo w ujeciu metafo-
rycznym stanowi kulture, a w zwigzku z tym niektére
warto$ci organizacyjne oddziatujg negatywnie na po-
ziom odpornosci kultury organizacyjnej, a tym samym
mozna powiedzieé, ze rébwniez na odporno$¢ catego
przedsiebiorstwa na kryzys. Jeszcze inne wartosci
dziafaja wzmacniajgco i podnoszg poziom odpornosci
na kryzys i to wlasnie one zostaly zidentyfikowane
w przedstawionym modelu.

Zaprezentowany model kultury organizacyjnej od-
pornej na kryzys moze stanowic uzyteczne narzedzie
dla przedsiebiorcéw i wszystkich innych podmiotéw
zainteresowanych funkcjonowaniem przedsiebiorstw
w rozwigzywaniu problemoéw organizacyjnych wyste-
pujacych w sytuagcji kryzysowej. Model ten pozwala
na zweryfikowanie, poprzez zbadanie stopnia nate-
zenia poszczegolnych jego elementow, czy kultura
organizacyjna danego przedsiebiorstwa cechuje sie
odpornoscig na kryzys, a takze okresli¢ jej poziom.
Rekomenduje sie takie techniki gromadzenia danych
umozliwiajgce oszacowanie stopnia natezenia po-
szczeg6lnych zmiennych objasniajacych modelu jak:
ankieta, wywiad, obserwacja, analiza wskaznikowa.
Warto tutaj zaznaczy¢, ze s3g to jedynie propono-
wane techniki o charakterze ogo6lnym. W praktyce
powinny one zosta¢ dostosowane w sposéb indywi-
dualny do okreslonego podmiotu gospodarczego,
z uwzglednieniem specyfiki jego dziatalnosci. Ponadto

model wskazuje na kierunek zmian (kulture poza-
dang) w przypadku checi transformacji w zakresie
ksztattowania kultury organizacji zmierzajgcej do
kultury odpornosci. Model ten nabiera szczegolnego
znaczenia w czasie pandemii COVID-19, kiedy to czto-
wiek i jego system warto$ci, scalane w podmiotach
gospodarczych w ramach indywidualnych wymiaréw
kultur organizacyjnych, staja sie kluczowymi zasobami
strategicznymi przedsiebiorstwa.

Model kultury organizacyjnej charakteryzujacej sie
wysokim stopniem odpornosci na sytuacje kryzysowe
moze zostac takze potraktowany jako punkt wyjscia
do dalszych rozwazan na temat wspoizaleznos$ci war-
to$ci organizacyjnych z odpornoscig przedsiebiorstwa
na kryzys. Podkre$la sie, ze w rzeczywistosci gospo-
darczej wystepuje wiele paradokséw, ktére odksztat-
cajg przelozenie koncepcji teoretycznych na wymiar
praktyczny. W zwigzku z tym, w celu empirycznej
weryfikacji modelu powinny zosta¢ podjete dziatania
zmierzajgce do okreslenia, w jakim stopniu odzwier-
ciedla on rzeczywisto$¢ gospodarcza. Proponuje sie,
aby koncepcja modelu zostata przetestowana na
okreslonej liczbie realnie funkcjonujacych podmiotéow
gospodarczych w celu dalszej weryfikacji modelu.

Podsumowanie

Niektére przedsiebiorstwa kryzys traktuja jako
szanse umozliwiajgcg przejecie podmiotu gospodar-
czego, ktory jest wytrgcony z rownowagi i ostabiony
w wyniku niesprostania wyzwaniom kryzysu. Warto
jednak zauwazy¢, ze najczesciej pocigga on za sobg
negatywne skutki — najdotkliwiej przekonaty sie
o tym te firmy, ktore w jego wyniku swoja dziatalno$¢
zakonczyty upadtoscia.

Cel artykutu zostat zrealizowany na podstawie ana-
lizy literatury naukowej i zawartych w niej koncepgji
teoretycznych, wynikow badan naukowych, a takze
wtlasnych obserwacji funkcjonowania wspétczesnych
przedsiebiorstw. W ten spos6b powstat model kul-
tury organizacyjnej charakteryzujacej sie wysokim
stopniem odpornos$ci na kryzys, a takze omoéwiono
istotne znaczenie funkgji kultury organizacyjnej
w czasie kryzysu i korzysci dla interesariuszy przed-
siebiorstw wynikajgce z posiadania wiedzy na temat
pozadanych cech kultury organizacyjnej w sytuacji
kryzysowej. W ramach modelu zostaty wyodrebnione
najwazniejsze czynniki (cechy) kultury organizacyjnej,
rozumiane jako podstawowe predyktory odpornosci
kultury organizacyjnej na kryzys. W modelu wyréznio-
no nastepujgce zmienne objasniajgce: zorientowanie
na klienta, zaufanie pracownikéw, transparentnos$¢
dziatan, dobrostan pracownikéw, wspierajgca kadra
menedzerska, kreatywnos¢, lojalno$¢, szacunek do lu-
dzi. Kolejno$¢ wymienionych cech jest przypadkowa.
Przyjmuje sie, ze sita wplywu na zmienng objasniang
(odporno$¢ na kryzys) kazdej z cech rozpatrywane;j
osobno jest jednakowa, a im wyzsze natezenie
poszczegdblnych predyktoréw modelu, tym wyzszy
poziom odpornosci kultury organizacyjnej analizo-
wanego przedsiebiorstwa na kryzys.
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Aktywnos¢ zawodowa

i sytluacja ekonomiczna osob
Z niepeinosprawnosciami

w swietle pandemii COVID-19

Elzbieta
Stolarska-

Szelgg The professional activity and economic situation of people

with disabilities in the light of the COVID-19 pandemic

Abstract

One of the most important activities of every human being is professional activity, but
for people with disabilities the possibility to work has an additional dimension of social
rehabilitation. Despite the existence of many forms of assistance and activities aimed
at reducing the phenomenon of their exclusion from society, they still struggle with the
problem of undertaking appropriate professional activity, with the COVID-19 pandemic
adding to the already difficult situation. So what is the current professional activity and
Kinga economic situation of people with disabilities?

In the context of the research gap, attempts have been made to answer the research
jarquek question: Has the COVID-19 pandemic led to a deterioration in the level of professional
activity of people with disabilities and their situation? The main objective of the study
was to assess the economic situation of people with disabilities and their professional
activity at two different times - before and during the COVID-19 pandemic. A research
hypothesis was formulated, assuming that the COVID-19 pandemic had a negative impact
on the professional activity of people with disabilities and their economic situation.
The article includes an analysis of the national literature on the subject, with an empirical
part based on a secondary analysis of existing data. Descriptive statistics of the indicators
of the tested variables were made together with an analysis of the normality of distributions
using the Shapiro-Wilk test. An analysis with Student’s t-tests and a two-factor analysis
of variance in the 2x2 model were also performed. As a result of the statistical study, the
research hypothesis was not confirmed.

Keywords: professional activity, unemployment, COVID-19 pandemic, economic situation
of people with disabilities, exclusion

Wprowadzenie

Aktywnos$¢ zawodowa o0séb z niepelnosprawnos$cig ma ogromne znaczenie nie tyl-
ko w wymiarze spotecznym, ale rowniez ekonomicznym — podejmujacy zatrudnienie
zmniejszajg koszty ich utrzymania przez panstwo. Pomaga rowniez wroci¢ do spote-
czenhstwa, podnies$¢ poczucie wtasnej wartosci, jak rowniez stanowi forme rehabilitacji
spotecznej. Problematyka dotyczaca zatrudnienia i potrzeb os6b z niepetnosprawnos-
ciami jest coraz cze$ciej rozwazana przez naukowcow i praktykéw. Zapewne wynika
to z faktu, ze jedna na sze$¢ os6b w Unii Europejskiej to osoba z niepetnosprawnoscig
(Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekono-
miczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw, 2010). Niestety trudno okresli¢ precyzyjnie
wymiar zjawiska z uwagi na odmienne definiowanie niepetnosprawnosci w poszcze-
g6lnych krajach. W praktyce informacje te oznaczaja, ze ponad 80 mln mieszkancow
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Europy moze zosta¢ wykluczonych z zycia spofecz-
nego i gospodarczego miedzy innymi przez bariery
w ich otoczeniu. Biorgc pod uwage rozmiar problemu,
bardzo wazne jest, aby podejmowac¢ inicjatywy na
rzecz zatrudniania oséb z niepetnosprawnos$ciami.
Tym samym zagadnienie to wpisuje sie w nurt nauk
ekonomicznych oraz nauk o zarzadzaniu i jakoSci.

Pomimo istnienia wielu form pomocy skierowanych
do os6b z niepelnosprawnos$ciami i prowadzenia
dziatan majgcych na celu zmniejszenie zjawiska
wykluczenia ich ze spoteczenstwa, wcigz borykajg
sie one z problemem podjecia odpowiedniej pracy.
Szczegblnie w okresie pandemii COVID-19 mogty one
by¢ zagrozone wykluczeniem. Jak wiec przedstawia
sie aktywno$¢ zawodowa i sytuacja ekonomiczna
0s6b z niepetnosprawnos$ciami? Artykul obejmuje
analize krajowej literatury przedmiotu oraz czes$¢
empiryczng opartg na wtoérnej analizie danych za-
stanych i badaniach jakosciowych w postaci studium
przypadku. W kontekscie luki badawczej starano sie
odpowiedzie¢ na nastepujgce pytanie badawcze: Czy
pandemia COVID-19 doprowadzita do spadku ak-
tywnosci zawodowej os6b z niepetnosprawnos$ciami
i pogorszenia sie ich sytuacji ekonomicznej?

Gl6éwnym celem badania byta ocena sytuacji ekono-
micznej 0s6b z niepetnosprawnos$ciami i ich aktywno-
$ci zawodowej w dwoch obszarach czasowych — przed
i w trakcie pandemii COVID-19. Na potrzeby badania
sformufowano nastepujacg hipoteze badawczg (H1):
Pandemia COVID-19 wplynela negatywnie na aktyw-
no$¢ zawodowa oséb z niepetnosprawnosciami i na
ich sytuacje ekonomiczng.

Aspekt ekonomiczny i spoteczny
aktywnosc zawodowej osob
Z niepetnosprawnosciami

W literaturze aktywno$¢ zawodowa definiowana
jest jako uczestnictwo jednostki w procesie produkgji
spofecznej, czyli wykonywanie pracy przynoszacej
dochod dla catego spoteczenstwa (Gawroniin., 2021,
s. 49). Zaspokaja ona nie tylko podstawowe potrze-
by cztowieka, ale chroni réwniez od nierownowag
ekonomicznych i spotecznych takich jak ubo6stwo,
bezrobocie czy wykluczenie.

Podjecie aktywno$ci zawodowej przez osoby
z niepelnosprawnosciami ma ogromne znaczenie
z perspektywy aspektéw ekonomicznych. Bezrobocie
dtugookresowe rodzi bowiem negatywne skutki ma-
kroekonomiczne takie jak spadek PKB, nieréwnosci
w poziomie rozwoju poszczeg6lnych obszaréw kraju,
spadek dochod6w budzetowych i zwiekszenie wydat-
kéw publicznych (Moreira, 2022). Natomiast likwidacja
zjawiska bezrobocia wsréd os6b z niepetnosprawnos-
ciami wpiywa na strukture rozwoju gospodarczego
kraju, wpisujac sie w ekonomiczne koncepcje pracy
analizowanej z punktu widzenia towaru sprzedawa-
nego na rynku pracy (Switata, 2016).

Procesy globalizacji i niz demograficzny powo-
duja, ze powinno sie aktywizowa¢ zawodowo grupy

pasywne na rynku pracy, takie jak osoby z niepetno-
sprawnos$ciami (Rymaniak i in., 2018). Negatywne
zmiany stopy bezrobocia mogg doprowadzi¢ do utraty
dobrobytu gospodarstw domowych, co nie ogranicza
sie jedynie do wzrostu ubdstwa dochodowego, ale
obejmuje rowniez dobrobyt materialny i warunki zycia
(Ayala i in., 2022). Osoby z niepelnosprawnosciami
podejmujgce zatrudnienie zmniejszajg wiec nie tylko
koszty ich utrzymania przez panstwo, ale rowniez
minimalizujg ryzyko deprywacji materialnej w swoich
gospodarstwach domowych.

Wedtug Mikusinskiej (2008, s. 190-195) praca
pozwala na uzyskanie pozycji w hierarchii spotecz-
nej i zdobycie uznania. Mozna wiec wnioskowac, ze
podejmowanie aktywnosci zawodowej przez osoby
z niepetnosprawnosciami redukuje koszty spoteczne
i ma charakter swoistej rehabilitacji spotecznej. Dzieki
pracy osoby z niepetnosprawnos$ciami budujg poczu-
cie wlasnej wartos$ci, zaczynajg wierzy¢ w mozliwo$¢
pokonywania barier, nawigzuja kontakty z innymi
ludZmi — zaspokajajg szereg potrzeb psychicznych.

Uczestnictwo w spotecznosci i funkcjonowanie na
rynku pracy przez osoby z niepetnosprawnosciami jest
niezbedne dla dobrej jakos$ci zycia. Korzysci zwigzane
sg z polepszeniem sie zdrowia i jako$ci zycia, samo-
stanowienia oraz ekspansji sieci spotecznych (Millner
iin., 2019). Badania wykazaly réwniez, ze stabe wiezi
spoteczne, ktére sa efektem niekorzystnej sytuacji
spotecznej, nieréwnosci i dyskryminacji, wptywajg
negatywnie na stan zdrowia cztowieka (Kienzleri in.,
2022).

Pracownicy z niepetnosprawnos$ciami, jak wszy-
scy inni, mogg aspirowac do rozwoju zawodowego,
zdobywania kolejnych umiejetnosci, podejmowania
nowych obowigzkéw. Jednak pojawia sie wiele
przeszkod, ktore utrudniajg rozwoj ich kariery
w poréwnaniu z pracownikami pefnosprawnymi
(Mithout, 2021).

Osoba z niepetnosprawnoscia, ktéra podejmuje
zatrudnienie, ma szanse zosta¢ wigczona w uktad
funkcjonalny organizacji, tak samo jak osoba petno-
sprawna, jak réwniez uczestniczy¢ w jej Srodowisku
wewnetrznym, wchodzi¢ w interakcje z kazdym
elementem Srodowiska pracy, zadaniami i procesami
(Bak-Grabowska, 2017). Tym samym problematyka
aktywizacji oséb z niepelnosprawnos$ciami wpisuje
sie nie tylko w nurt nauk ekonomicznych, ale réwniez
nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Nauki o zarzadzaniu
i jakoSci zajmujg sie bowiem wszystkim, co wigze
sie z kierowaniem potrzebami zycia gospodarczego
i spotecznego (Sudot, 2019).

Wedtug Kobus-Ostrowskiej (2013) osobie z niepel-
nosprawnoscig praca pozwala na realizacje dziatan
w wymiarze spotecznym, ktéry ukazuje sie w po-
czuciu zaistnienia w spoleczenstwie oraz spetnienia
i misji. Daje szanse na rehabilitacje spoteczng oraz
na usprawnienie tych obszaréw zycia, z ktorych by¢
moze zostala ona wykluczona. Osoby z niepelno-
sprawnos$cig niepodejmujgce aktywnos$ci zawodowe;j
mogg borykac sie z poczuciem niedowarto$ciowania
i wykluczenia ze spoteczenstwa. Tymczasem majg one
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takie samo prawo do pracy, jak kazdy petnosprawny
obywatel. Niestety wystepuje wiele czynnikéw, ktore
powodujg wycofanie sie oséb z niepelnosprawnoscig
z aktywnos$ci zawodowej. Majg one zaréwno podtoze
psychologiczne, takie jak stres zwigzany z akceptacjg
czy zmianag, jak i fizyczne, jak np. niemozno$¢ wyko-
nywania okreslonych zawodéw z uwagi na fizyczne
mankamenty (Hampel i Gadzinowska, 2017). Czes$¢
z tych przeszkod jest mozliwa do pokonania dzieki
takim dziataniom jak:

* przystosowanie stanowiska pracy do wymagan
osoby z niepetnosprawnoscia,

* prowadzenie akgji spotecznych majgcych na celu
zmiane stereotypowego myslenia o osobach
Z niepetnosprawnos$ciami przez spoteczenstwo
— w tym przez pracodawcéw,

* umozliwienie osobom z niepetnosprawnos-
ciami kontaktu z doradcami zawodowymi juz
na etapie szkoly podstawowej, tak aby mogty
odpowiednio dobrac $ciezke ksztatcenia zawo-
dowego pod katem niepetnosprawnosci,

* wprowadzenie darmowej terapii psychologicz-
nej, tak aby zminimalizowac ich strach przed
pracg i odrzuceniem.

Nalezy réwniez pamietac, ze kazda z niepetnopraw-
nosci cechuje sie innym modelem, uwzgledniajgcym
r6znorodnos$¢ i charakteryzujgcym jg. Model medycz-
ny niepefnosprawnos$¢ ujmuje jako chorobe i deficyt
jednostki. Model spoteczny rozréznia niepetnospraw-
no$¢ od uszkodzenia. Pozwala na zrozumienie, ze
niepetnosprawnosc to czesto stan izolacji i wyklucze-
nia ze spofeczenstwa oraz aktywno$ci zawodowe;j.
Wedtug niego osoba z niepetnoprawnoscia nie staje
sie nig przez swoja niedyspozycje, a przez reakcje
spoteczenstwa na nia. To spoteczenstwo powoduje
niepetnosprawno$¢ danej jednostki poprzez brak ak-
ceptacji lub odrzucenie jej. W modelu funkcjonalnym
oddziatujg na siebie czynniki spoteczne, biologiczne
i osobowosciowe, a osoba z niepelnosprawnoscig nie
moze by¢ wydajna i aktywna (Tikhonov, 2020).

Powinno sie wymagac od pracodawcéw zrozumienia
i petnej akceptacji kazdej z niepetnosprawnosci, po-
dobnie jak na przyktad pracownikéw petnosprawnych
obcych kulturowo. Niepelnosprawnoscig wymagajaca
zrozumienia zachowan i interakgji, posiadajacg swego
rodzaju savoir-vivre, jest Kultura Gluchych. Dla tych
0s6b poczucie tozsamosci i wspolnota w obrebie in-
nych Gluchych stanowi bardzo istotny element zycia.
Poza jezykiem migowym istnieje wiele sposobow
komunikagji z nimi, takich jak czytanie z ruchu warg, pi-
sanie wiadomosci tekstowych w formie elektronicznej,
pisanie na kartce czy tez kontakt za pomocg mimiki,
mowy ciafa i gestéw. Osoby z wadg stuchu chetnie
pozyskujg wiedze teoretyczng i praktyczng. Tak jak
styszacy, moga by¢ specjalistami w okre$lonych zawo-
dach. Potrafig czytac i pisa¢, chociaz czesto postuguja
sie zmienionym szykiem zdania, co wynika z faktu, ze
w jezyku migowym jest on inny niz w jezyku polskim
(Iwanicka i Iwanicki, 2018). Dlaczego wiec pojawiaja sie
problemy z zatrudnieniem os6b Gtuchych lub niedo-
styszacych? Wynikajg one przede wszystkim z uprze-

dzen pracodawcow, ktérzy boja sie braku komunikagji
i zrozumienia, a w konsekwencji obcowania z nimi.

Kolejng grupa dyskryminowang przez praco-
dawcow z uwagi na ztozono$¢ choroby, sa osoby
z niepetnosprawnoscig psychiczng. Jak podaje World
Health Organization w 2019 roku prawie miliard
0s6b na calym $wiecie miato problem z zaburzeniami
psychicznymi. W pierwszym roku pandemii COVID-19
liczba zmagajacych sie z depresjg wzrosta o ponad
25% (WHO, 2022). Globalna pandemia dotkneta osoby
z niepelnosprawnos$ciami nie tylko pod wzgledem
dostepu do opieki zdrowotnej, ale takze ustug, sieci
wsparcia, zdolnosci do zachowania aktywnosci fizycz-
nej i zawodowej (Czeisleriin., 2021; Jesusiin., 2021).
Problemy pogtebia sytuacja geopolityczna, m.in. kon-
flikt zbrojny w Ukrainie, zmiany klimatyczne i szerzgce
sie nierownowagi ekonomiczne. Podczas wojny wiezi
spoteczne s3 czesto ostabiane, poniewaz przemoc
i trudnosci spoleczno-ekonomiczne zakt6cajg zycie
ludzi i relacje spoteczne. Mozna wiec zadac pytanie, ile
aktualnie jest 0s6b wymagajacych pomocy psychologa
badz psychiatry, a nieudajacych sie po nig. Nastepstwa
globalizacji, jak i sposéb i tempo zycia beda prowadzi-
ty do szerzenia sie choréb psychicznych. W zwigzku
z tym instytucje panstwowe powinny jak najszybciej
tworzy¢ plany aktywizacji zawodowej dla oséb z tym
rodzajem niepetnosprawnosci.

Metodyka i opis badania

Z powodu narastajgcej skali problemu, jakim jest
przyrost liczby 0séb z niepetnosprawnos$ciami, analiza
ich sytuacji zawodowej i ekonomicznej jest niezwykle
waznym i aktualnym problemem dotyczacym nauk
o zarzadzaniu i jakosci oraz ekonomicznych. Co
prawda powstato juz wiele opracowan, w ktoérych
dokonano analizy sytuacji ekonomicznej i zbadano
wspétczynnik aktywnosci zawodowej os6b z niepel-
nosprawno$ciami oraz jej wptyw na rehabilitacje spo-
teczna, brakuje natomiast opracowan pokazujacych te
kwestie w $wietle pandemii COVID-19.

Gtownym celem badania byta ocena sytuacji eko-
nomicznej os6b z niepetnosprawnos$ciami i ich ak-
tywnosci zawodowej w dwdéch obszarach czasowych
— przed i w trakcie pandemii COVID-19. Postawione
zostato pytanie badawcze: Czy pandemia COVID-19
doprowadzita do spadku aktywno$ci zawodowej 0s6b
z niepetnosprawnos$ciami i pogorszenia sie ich sytuagji
ekonomicznej?

Na potrzeby badania sformutowano hipoteze ba-
dawczg (H1): Pandemia COVID-19 wplynetfa negatyw-
nie na aktywnos$¢ zawodowg oséb z niepetnospraw-
nosciami i na ich sytuacje ekonomiczng.

W badaniu wykorzystana zostata metoda analizy
wtoérnej danych zastanych. W naukach spotfecznych
wtoérna analiza danych zastanych pozwala na wnio-
skowanie i poréwnywanie na podstawie ponowne;j
analizy danych pierwotnych. Dane pierwotne zawarte
w opracowaniu dotyczgce sytuacji os6b z niepelno-
sprawnos$ciami pochodzg z raportu Badanie Aktywnosci
Ekonomicznej Ludnosci (BAEL).
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Wyb6r metody uwarunkowany byl mozliwoscig
stworzenia opracowania majgcego na celu uzyskanie
zwiekszonego nasycenia danych i wykonania dodat-
kowej analizy wplywu pandemii COVID-19 na sytuacje
ekonomiczng os6b z niepetnosprawnos$ciami, co
daje opracowaniu dodatkowy atut i zwieksza jego
aktualno$¢. Dzieki analizie wtérnej mozna generowac
i syntetyzowac wiele r6znorodnych badan w jednym,
tak aby dostep do analizy byt petniejszy i czytelniejszy
(Borowska-Beszta i in., 2017). Proba kwartalna BAEL
w latach 2016-2021 liczyta §rednio 55 380 gospo-
darstw domowych tacznie i byta dzielona losowo na
13 réwnych probek tygodniowych (Srednio 4260).
Kwartalnie badano ponad 30 tysiecy gospodarstw do-
mowych oraz okoto 70 000 os6b wwieku 15 lati wiecej.

Badanie Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci (BAEL)
przeprowadzane jest kwartalnie metoda reprezen-
tacyjnag, polegajacg na zastgpieniu badania petnego
badaniem cze$ciowym realizowanym na prébie
losowej umozliwiajgcej uogoélnianie wynikoéw na
populacje generalng. W BAEL stosowana jest metoda
obserwagji ciggtej (ruchomy tydzien badania), ktéra
polega na tym, ze w kazdym z 13 tygodni kwartatu
badana jest 1/13 kwartalnej préby gospodarstw do-
mowych. Przy zastosowaniu takiej metody obserwacji
wyniki ilustrujg sytuacje na rynku pracy w okresie
catego kwartatu (a tym samym i sytuacje w catlym
roku). Okresem referencyjnym przyjetym w BAEL jest
tydzien badany (tydzien obserwacji), czyli kolejne
7 dni od poniedziatku do niedzieli. Badanie ankieto-
we przeprowadza sie w ciggu 7 dni nastepujacych po
tygodniu wyznaczonym do obserwagji. Tygodniowy
okres referencyjny dotyczy wiekszosci zmiennych
pozyskiwanych w ramach BAEL, natomiast niektore
zmienne odnoszg sie do innych okreséw obserwacji,
ale wowczas jest to wyraznie zaznaczone w tresci
pytania sformutowanego dla takiej zmienne;j.

Do grupy oséb z niepetnosprawnos$ciami zaliczo-
no osoby, ktére ukonczyty 16 rok zycia i stosownie
do Ustawy z dnia 27 sierpnia 1997 r. o rehabilitagji
zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu oséb nie-
petnosprawnych (Dz. U. z 2016 r., poz. 2046, z p6zn.
zm.) (2016) posiadajg orzeczenie o stopniu niepetno-
sprawnosci lub orzeczenie rbwnowazne.

Do badan zastosowane zostaly wyniki BAEL doty-
czgce w szczegolnosci takich kategorii jak:

a) liczba os6b aktywnych zawodowo (obejmujgca
wszystkie osoby w wieku 15 lat i wiecej uznane
za pracujace lub bezrobotne, zgodnie z defini-
cjami podanymi ponizej);

b) liczba os6b pracujgcych (wszystkie osoby
w wieku 15 lat i wiecej, ktére w okresie bada-
nego tygodnia wykonywaly przez co najmniej
1 godzine prace przynoszgca zarobek lub
dochéd, pomagaly (bez wynagrodzenia) w pro-
wadzeniu rodzinnego gospodarstwa rolnego
lub rodzinnej dziatalno$ci gospodarczej poza
rolnictwem, mialy prace, ale jej nie wykonywaty
z powodu choroby, urlopu macierzynskiego,
urlopu rodzicielskiego lub wypoczynkowe-
go lub z innych powodéw, a takze zgodnie

z miedzynarodowymi standardami zaliczani sg

tu rowniez uczniowie, z ktérymi zaktady pracy

lub osoby fizyczne zawarly umowe o nauke
zawodu lub przyuczenie do okreslonej pracy,
jezeli otrzymywali wynagrodzenie;

liczba 0s6b bezrobotnych (osoby w wieku 15-74

lata, ktore spetnily jednoczesnie trzy warunki:

* w okresie badanego tygodnia nie byly oso-
bami pracujgcymi,

* aktywnie poszukiwaly pracy, tzn. podjety
konkretne dziatania w ciggu 4 tygodni (wli-
czajac jako ostatni — tydzien badany), aby
znalez¢ prace,

* byly gotowe (zdolne) podja¢ prace w ciggu
dwoch tygodni nastepujacych po tygodniu
badanym.

Do bezrobotnych zostaly zaliczone takze osoby,
ktore nie poszukiwaly pracy, poniewaz mialy prace
zatatwiong i oczekiwaly na jej rozpoczecie przez
okres nie dfuzszy niz 3 miesigce oraz byly gotowe te
prace podjac.

d) liczba oséb biernych zawodowo (wszystkie osoby

w wieku 15 lat i wiecej, ktére nie zostaly zakla-
syfikowane jako pracujgce lub bezrobotne).

Na podstawie danych BAEL dotyczacych powyz-
szych wielko$ci obliczono wskazniki wykorzystywane
w dalszych analizach:

* wspo6tczynnik aktywnos$ci zawodowej — liczony
jako procentowy udzial aktywnych zawodowo
danej kategorii w ogolnej liczbie ludno$ci danej
kategorii;

* wskaznik zatrudnienia — procentowy udziat
pracujacych danej kategorii w ogdélnej liczbie
ludno$ci danej kategorii;

* stopabezrobocia— procentowy udziat bezrobot-
nych danej kategorii w liczbie aktywnych zawo-
dowo danej kategorii (GUS, 2018, s. 21-22).

C

—

Analiza statystyczna

Celem weryfikacji hipotezy badawczej wykonano
analizy statystyczne w programie IBM SPSS Statistics 28.
W pierwszej kolejnosci obliczono statystyki opisowe
wskaznikéw zmiennych testowanych wraz z przepro-
wadzeniem analizy normalnosci rozktadéw za pomocg
testu Shapiro—Wilka. W drugim kroku za pomoca te-
stow t-Studenta poréwnano wspoétczynnik aktywnosci
zawodowej, wskaznik zatrudnienia oraz stope bezrobo-
cia wystepujace wsrod oséb z niepetnosprawnosciami,
z podzialem na okres przed wystepowaniem pandemii
(lata 2016-2018) oraz w jej trakcie (2019-2021).

Nastepnie wykonano dwuczynnikowg analize wa-
riancji w modelu 2x2, w ktérym poréwnano zmienne
zalezne od okresu wystepowania pandemii COVID-19
(2016-2018 vs. 2019-2021) a takze posiadania orze-
czenia o niepetnosprawnosci (osoby pelnosprawne vs.
z niepetnosprawnosciami). W przypadku subiektywnej
oceny sytuacji materialnej poréwnano dodatkowo
czestotliwo$¢ wskazywania na poszczegélne odpowie-
dzi. Za poziom istotno$ci w niniejszej pracy przyjeto
prég o = 0,05.
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Statystyki opisowe

W tabeli 1 zaprezentowano statystyki opiso-
we wskaznikéw zmiennych testowanych w latach
2016-2021, ktére pobrano ze strony GUS (b.d.).
Dodatkowo przeprowadzono analizy rozktadéw
normalnosci poszczegélnych wskaznikéow z wy-
korzystaniem testu Shapiro—Wilka (W). Jedynie
w przypadku wspoéiczynnika aktywnos$ci zawodowej
zaobserwowano istotne statystycznie odchylenie od
rozktadu normalnego (p < 0,05), ktére mogto wynikac
ze zbyt duzej koncentracji wynikéw wokot srednie;j.
Jednakze z uwagi na cel, jakim bylo przeSledzenie
interakcji miedzy okresem wystepowania pandemii

oraz wnioskowaniem w zakresie zmiany sytuacji eko-
nomicznej i aktywnos$ci zawodowej 0séb z niepetno-
sprawno$ciami i pelnosprawnych, przyjeto mozliwos$¢
przeprowadzenia analiz parametrycznych. Decyzje
te podjeto réwniez na podstawie badan, w ktérych
wykazano, ze wyniki analiz wariacji sg niezalezne od
normalnosci rozktadu (Schmider i in., 2010).

W tabeli 2 przedstawiono wyniki analiz zr6znico-
wania poszczegdélnych wskaznikoéw zmiennych testo-
wanych w prébie pobranej dla 0s6b z niepetnospraw-
nosciami przed pandemig (lata 2016-2018) i w trakcie
pandemii (lata 2019-2021). Przeprowadzone badania
potwierdzily, ze okres pandemii istotnie r6znicowat
sredni miesieczny dochdd, a takze udziat wydatkow

?tlclz'gflsut;ki opisowe wskaznikow zmiennych testowanych wraz z testami normalnosci Shapiro-Wilka
M Me SD Sk. Kurt. Min. Maks. w p

\z/ﬁ:c{lﬁ 2}‘;;]"3“”“’“0“ 53,69 | 54,70 | 27,77 | —0,03 | 2,39 | 20,40 | 81,00 | 0,68 |< 0,001
Stopa bezrobocia [%] 6,05 5,70 2,54 0,95 0,58 3,20 11,60 0,93 0,402
Sredni miesieczny dochdd [zi] 1653,83|1629,00 | 255,70 0,30 -0,52 1254 2116 0,98 0,963
Udziatl wydatkéw w dochodzie [%] | 69,96 | 70,00 4,98 0,03 -1,13 | 62,50 | 77,50 0,97 0,911
% wskazan subiektywnej oceny sytuacji materialnej

Dobra 16,65 15,30 6,58 0,38 -0,86 7,40 27,00 0,94 0,551
Raczej dobra 21,01 21,30 4,26 -0,21 -0,84 14,10 | 27,30 0,97 0,926
Przecietna 50,59 52,05 5,50 -0,74 | -0,56 | 40,90 57,30 0,91 0,295
Raczej zla 8,77 8,75 3,70 0,32 -0,88 3,90 14,70 0,95 0,645
Zta 2,99 2,45 1,86 0,89 0,04 0,90 6,60 0,92 0,344

Uwaga. M — $rednia z badanego okresu, Me — mediana, SD — odchylenie standardowe, Sk. — sko$nos$¢, Kurt. — kurtoza, Min. — warto$¢
minimalna w badanym okresie, M — warto$§¢ maksymalna w badanym okresie, W — test normalnosci Shapiro-Wilka, p — poziom

istotnosci.

Zrddo: opracowanie wiasne na podstawie Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski. Archiwum z lat 2016-2021, GUS, b.d. Pobrano

16.09.2022 z https:/stat.gov.pl

Tabela 2

Zroznicowanie wskaznikow aktywnosci zawodowej, ekonomicznej oraz subiektywnej oceny sytuacji materialnej przed i w trakcie

pandemii wsrod osob z niepefnosprawnosciami

. Przed COVID-19 W trakcie COVID-19 ; p
M SD M SD

Wspotczynnik aktywnosci zawodowej [%] 28,00 1,08 26,40 5,23 0,52 0,652
Stopa bezrobocia [%] 9,37 2,20 6,37 1,04 2,13 0,100
Sredni miesieczny dochéd [zi] 1351,00 89,72 1624,67 116,38 -3,23 0,032
Udzial wydatkéw w dochodzie [%] 74,50 3,10 67,13 2,61 3,15 0,035
% wskazan subiektywnej oceny sytuacji materialnej

Dobra 9,80 2,69 14,80 0,99 -2,42 0,094
Raczej dobra 15,80 1,65 20,60 0,85 -3,66 0,035
Przecietna 56,10 1,04 52,05 0,35 5,08 0,015
Raczej zta 13,07 2,17 9,65 0,64 2,07 0,131
Zta 5,27 1,40 2,85 0,92 2,09 0,127

Uwaga. M — $rednia z badanego okresu, SD — odchylenie standardowe, p — poziom istotnosci.

Zrddo: opracowanie wlasne na podstawie Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski. Archiwum z lat 2016-2021, GUS, b.d. Pobrano

16.09.2022 z https:/stat.gov.pl
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Aktywnos¢ zawodowa i sytuacja ekonomiczna...

w dochodzie. W wyniku analizy wykazano, ze oso-
by z niepetnosprawnosciami w okresie pandemii
COVID-19 uzyskiwaty srednio o 300 zt wyzszy docho6d
w gospodarstwie domowym, a takze odnotowywatly
Srednio o 7,5% nizszy udzial wydatkéw w osigganym
dochodzie. Oznacza to, ze w tym czasie sytuacja
materialna os6b z niepetnosprawnoscig ulegta czes-
ciowej poprawie. Nie stwierdzono natomiast istotnych
zmian w zakresie aktywnosci zawodowej i bezrobocia.
Obserwujac subiektywng ocene sytuacji material-
nej stwierdzono, ze osoby z niepetnosprawnoscig
w okresie pandemii okres$laly swojg sytuacje jako
raczej dobrg, podczas gdy przed pandemig istotnie
czesSciej okreslaly jg jako przecietna.

Analiza wspo6tczynnika aktywnosci zawodowej
(rysunek 1) wykazatfa istotne statystycznie r6znice
jedynie w przypadku orzeczenia o niepelnosprawno-
Sci, F(1,8) = 1157,07; p < 0,001. Wykazano, ze byt
on trzykrotnie wyzszy wéréd oséb bez orzeczenia
(M = 80,17%; SD = 0,56%) w poréwnaniu do os6b
z orzeczong niepelnosprawnoscig (M = 27,20%;

Rysunek 1

SD = 3,49%). Oznacza to, ze osoby bez orzeczenia
o niepetnosprawnosci byty bardziej aktywne zawo-
dowo w latach 2016-2021, podczas gdy wsréd osob
z niepetnosprawnosciag jedynie 1/3 podejmowatfa
wowczas prace. Badanie wykazato, ze zaréwno u os6b
petnosprawnych (p = 0,743), jak i z niepetnospraw-
nosciami (p = 0,511) wspoiczynnik aktywnosci nie byt
istotnie zalezny od pandemii COVID-19.

Analizujgc wyniki dla zmiany stopy bezrobocia
w zalezno$ci od okresu pandemii oraz orzeczenia
o niepetnosprawnosci (rysunek 2), stwierdzono
istotny statystycznie efekt giéwny okresu pandemii,
F(1,8) = 8,31; p = 0,020 oraz posiadania orzeczenia
o niepefnosprawnosci, F(1,8) = 21,40; p = 0,002.
Nie stwierdzono natomiast istotnej interakcji
miedzy czynnikami (p = 0,372). Zauwazono, ze
stopa bezrobocia przed pandemig bylfa istotnie
wyzsza (M = 7,18%; SD = 2,86%) niz w trakcie pan-
demii (M = 4,93%; SD = 1,72%). Z kolei w ciggu lat
2016-2021 populacja os6b petnosprawnych wy-
kazywata nizszg stope bezrobocia (M = 4,24%;

Srednia zmiana wspotczynnika aktywnosci zawodowej w zaleznosci od okresu pandemii oraz orzeczenia o niepetnosprawnosci
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Rysunek 2

Srednia zmiana wspdltczynnika stopy bezrobocia w zaleznosci od okresu pandemii oraz orzeczenia o niepetnosprawnosci
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uczenie sie przez cale zycie

SD = 1,13%) niz osoby z niepelnosprawnoscia
(M = 7,87%; SD = 2,25%). Oznacza to, ze w latach
2016-2021 w obu badanych grupach wystgpit spadek
stopy bezrobocia, jednakze przecietny jej poziom
byt blisko dwukrotnie wyzszy wsroéd osob z niepel-
nosprawnosciami.

Sredni miesieczny docho6d (rysunek 3) okazat
sie by¢ istotnie statystycznie zré6znicowany zaroéw-
no przez okres trwania COVID-19, F(1,8) = 24,64;
p = 0,001, jak i przez orzeczenie o niepefnospraw-
nosci, F(1,8) = 28,08; p = 0,001. Nie wystgpil efekt
interakcji miedzy czynnikami (p = 0,568). Zauwa-
zono, ze $redni miesieczny dochéd wzrést w obu
grupach podczas pandemii $rednio o 300 zi brutto
(M = 1809,33; SD = 227,44) w poréwnaniu do okre-
su przed pandemig (M = 1498,33; SD = 184,62).
Ponadto osoby bez orzeczenia o niepetnosprawnosci
zarabialy $rednio 350 zt brutto wiecej (M = 1819,83;
SD = 215,88) w poréwnaniu do 0séb z orzeczeniem

Rysunek 3

(M = 1487,83;SD = 176,36). Oznacza to, ze w okresie
pandemii w obu badanych grupach wzrosty dochody
w sposob wzglednie rownomierny, jednakze zarobki
0s6b petnosprawnych zawsze byly wyzsze.

Zweryfikowano réwniez zmiane w zakresie udzia-
tu wydatkéw w dochodzie (rysunek 4), ktory okazat
sie by¢ zalezny jedynie od wystapienia pandemii
COVID-19 — F(1,8) = 19,50; p = 0,002. Nie stwier-
dzono natomiast istotnych réznic w zaleznosci od
orzeczenia o niepetnosprawnosci (p = 0,364) oraz
interakcji czynnikéw (p = 0,780).

Obserwujgc uzyskane wyniki potwierdzono, ze
wydatki w dochodzie miesiecznym ulegly obnizeniu
w trakcie trwania pandemii COVID-19 (M = 66,02%;
SD = 2,91%) w porownaniu do okresu przed nig
(M = 73,90%; SD = 2,96%). Oznacza to, ze zaré6wno
osoby petnosprawne jak i z niepelnosprawnoscia-
mi wydawaly okoto 8% mniej osigganego dochodu
w ciggu miesiaca.

Srednia zmiana miesiecznego dochodu w zaleznosci od okresu pandemii oraz orzeczenia o niepefnosprawnosci
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Rysunek 4
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Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski. Archiwum z lat 2016-2021, GUS, b.d. Pobrano

16.09.2022 z https:/stat.gov.pl
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Rysunek 5

Srednia zmiana subiektywnej oceny sytuacji materialnej w zaleznosci od pandemii oraz posiadania orzeczenia o niepetno-

sprawnosci
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Zrddo: opracowanie wiasne na podstawie Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski. Archiwum z lat 2016-2021, GUS, b.d. Pobrano

16.09.2022 z https:/stat.gov.pl

Ostatnia z przeprowadzonych analiz (rysunek 5)
dotyczyta poréwnania subiektywnej oceny sytuagji
materialnej w zaleznosci od posiadania orzeczenia
o niepelnosprawnosci oraz od wystgpienia pandemii
COVID-19.

Uzyskano istotny statystycznie efekt interakcji
miedzy oceng sytuacji materialnej a posiadaniem
orzeczenia o niepetnosprawnosci F(4,24) = 34,83;
p < 0,001 a takze miedzy oceng sytuacji materialnej
a pandemig COVID-19, F(4,24) = 15,33; p = 0,005.
Wszystkie opisane efekty byly istotnie statystycznie
rézne na poziomie p < 0,05 z uwzglednieniem po-
prawki Bonferroniego na prog istotnosSci przy wielo-
krotno$ci poréwnan. W trakcie pandemii COVID-19
wiekszy odsetek oséb badanych okreslat swoja sytu-
acje jako dobrg oraz raczej dobrg, natomiast przed
pandemig istotnie czes$ciej wskazywano na oceny typu
zla, raczej zfa i przecietna. Z kolei w zakresie r6znic
wynikajgcych z orzeczenia o niepetnosprawnosci

stwierdzono, ze osoby posiadajgce je istotnie czeSciej
ocenialy swojg sytuacje jako przecietng (8% czesciej),
raczej dobrg (5,7% czeSciej) oraz dobrg (2,5% czeSciej)
w poréwnaniu do oséb niemajacych orzeczenia. Osoby
petnosprawne istotnie czeSciej wskazywaty na odpo-
wiedzi typu zta (10% czeSciej) i raczej zta (6,5% czesciej).

Wyniki badan

Analiza poziomu aktywnos$ci zawodowej os6b
z niepetnosprawnosciami z okresu przed i w trakcie
pandemii COVID-19 uwzgledniajgca mierniki takie jak
wskaznik zatrudnienia oraz wspo6tczynnik aktywnosci
zawodowej nie wykazata istotnych réznic pomiedzy
badanymi wariantami czasowymi. Pandemia okazata
sie mie¢ natomiast pozytywny wplyw na stope bez-
robocia, ktéra w latach 2016-2018 u oséb z niepel-
nosprawnos$ciami byla istotnie wyzsza (Srednio 7,18%)
niz w latach 2019-2021 (4,93%).
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Dodatkowe analizy wykazaly, ze wskaznik aktyw-
nosci zawodowej wérod oséb z niepetnosprawnoscia-
mi byt trzykrotnie nizszy niz u os6b petnosprawnych.
Oznacza to, ze osoby bez orzeczenia o niepelnospraw-
nosci byty bardziej aktywne zawodowo w latach 2016—
2021, podczas gdy wsrod os6b z orzeczeniem jedynie
jedna trzecia podejmowata aktywno$¢ zawodowa.
Osoby bez orzeczenia wykazywaly rowniez nizszg
stope bezrobocia niz osoby z niepetnosprawnoscia.
W latach 2016-2021 w obu badanych grupach wy-
stapit spadek stopy bezrobocia, jednakze przecietny
jej poziom byt blisko dwukrotnie wyzszy wéréd os6b
Z niepetnosprawnoscig.

Badania nie potwierdzity zatem hipotezy w kwe-
stii dotyczacej negatywnego wplywu pandemii
COVID-19 na aktywno$¢ zawodowa os6b z nie-
pelnosprawnosciami. Wykazano natomiast istotne
roznice pomiedzy aktywnos$cia zawodowa oséb
Z orzeczeniem o niepetnosprawnos$ci oraz oso6b bez
takiego orzeczenia.

Drugi obszar badawczy — sytuacja ekonomiczna
gospodarstw domowych — analizowany byt pod katem
dochodow i wydatkéw z budzetéw gospodarstw,
w ktérych zamieszkiwaly osoby z niepetnosprawnos-
cig w latach 2016-2018 oraz 2019-2021. Do badan
wykorzystano rowniez dane dotyczgce subiektywnej
oceny tej sytuacji. Okres pandemii istotnie réznico-
wat sredni miesieczny dochéd a takze udziat wydat-
kéw w dochodzie oséb z niepelnosprawnos$ciami.
W okresie pandemii wykazywaty one $rednio o 300 zt
wyzszy dochéd w gospodarstwie domowym, a takze
odnotowywaly $rednio 7,5% nizszy udziat wydatkow
w osigganym dochodzie.

W wyniku poréwnania sytuacji ekonomiczne;j
gospodarstw domowych, w ktérych zamieszkiwaty
osoby z niepefnosprawnosciami z gospodarstwami
0s6b petnosprawnych, okazato sie, ze Sredni miesiecz-
ny dochéd wzrést w obu grupach w czasie pandemii
Srednio o 300 zt brutto w stosunku do okresu przed
nig. Oznacza to, ze podczas pandemii COVID-19 w obu
badanych grupach dochody wzrosty w spos6b wzgled-
nie rownomierny, jednakze zarobki os6b petnospraw-
nych zawsze byly wyzsze. Dodatkowo zaréwno osoby
pelnosprawne jak i z niepetnosprawno$ciami wyda-
waly wéwczas okolo 8% mniej osigganego dochodu
w ciggu miesigca.

Analiza sytuacji ekonomicznej gospodarstw do-
mowych 0s6b z niepetnosprawnos$ciami w latach
2016-2018 oraz 2019-2021 nie potwierdzita posta-
wionej hipotezy. Co wiecej, w okresie pandemii ich
sytuacja materialna ulegta czeSciowej poprawie.

Potwierdzenia otrzymanych wynikéw mozna upa-
trywa¢ w analizie subiektywnej oceny materialnej
gospodarstw domowych, ktéra zostata dokonana
w zalezno$ci od tego czy w gospodarstwie zamiesz-
kuje osoba z niepelnosprawnoscig oraz od wystapie-
nia pandemii COVID-19. Stwierdzono, ze w trakcie
pandemii wiekszy odsetek oséb badanych okreslat
swoja sytuacje jako dobrg oraz raczej dobrg, nato-
miast przed pandemig istotnie czesciej wskazywano
na oceny typu zla, raczej zta i przecietna.

Podsumowanie

W artykule poruszono bardzo wazny i aktual-
ny temat, jakim jest aktywizacja zawodowa os6b
z niepelnosprawno$ciami. Niepelnosprawnos$¢ jest
zjawiskiem naturalnym, towarzyszacym ludzkosci
od wiekéw. W zwigzku z faktem, ze spoteczenstwo
Polski starzeje sie, nalezy aktywizowaé zawodowo
wszystkie grupy spoteczne. Pomimo tego osoby
z niepetnosprawnosciami sa wcigz czesto wykluczone.
Jezeli niepetnosprawnosc jest widoczna, petnosprawni
moga czuc sie skrepowani w kontaktach z osobami
z niepelnosprawno$ciami. Jedna z szans na rehabilita-
cje spoteczng dla oséb z niepetnosprawnos$ciami jest
podjecie aktywnosci zawodowej, ktoéra pozwala na
zapomnienie o chorobie, samorealizacje i zwiekszenie
poczucia wlasnej wartoSci.

Osoby z niepetnosprawnosciami rezygnujg z aktyw-
nosci zawodowej zar6wno z przyczyn o podtozu psy-
chologicznym, jak i fizycznym. Te drugie s3 z pozoru
tatwe do wyeliminowania. Pomagajg w tym jednostki
oferujgce dofinansowanie stuzgce przystosowaniu
miejsca pracy do potrzeb 0s6b z niepetnosprawnoscig
a takze pracodawcy, ktorzy decydujg sie na zatrudnie-
nie takich pracownikéw i zrobienie wszystkiego, aby
mogli oni w pelni wykorzysta¢ posiadane kwalifikacje
i pracowac wydajnie. Osobom z niepetnosprawnoscia-
mi nalezy takze zapewni¢ mozliwo$¢ konsultowania
swojej Sciezki zawodowej z doradcg juz od poczatku
procesu edukagji.

Jak wykazano w artykule, w trakcie pandemii
COVID-19 aktywno$¢ zawodowa i sytuacja materialna
0s06b z niepetnosprawnosciami poprawita sie, a stopa
bezrobocia byta istotnie wyzsza przed pandemig niz
w jej trakcie. Moze by¢ to spowodowane ogdélnym
trendem, gdyz od 2015 roku w Polsce stale zmniejsza
sie wysoko$¢ bezrobocia wsréd kobiet i mezczyzn.

Niestety analiza ukazata réwniez niekorzystne
tendencje. W dalszym ciggu mamy problem z dys-
kryminacja os6b z niepelnosprawnosciami w kwestii
zarobkéw — zarabiajg mniej niz osoby pelnosprawne,
pomimo ze pracodawcy otrzymuja dofinansowania do
kosztow ich zatrudnienia. W zwigzku z tym zostaty
dostrzezone przyszie kierunki badan, obejmujgce
prébe stworzenia elementéw systemu polityki spo-
tecznej, ktore pozwolg na ograniczenie lub catkowite
wyeliminowanie ekonomicznego i spotecznego dys-
kryminowania oséb z niepetnosprawnosciami.
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Wyzwania edukacji na odleglos¢
podczas pandemii COVID-19.
Doswiadczenia edukacyjne w Polsce
N na tle Belgii, Francji i Grecji

Joanna z perspekiywy projekiu KEEP

Rabiega-

-Wisniewska

Challenges of distance education during the COVID-19
pandemic. Educational experiences in Poland in relation
to Belgium, France, Greece from the perspective of the
KEEP project

Abstract

The COVID-19 pandemic and organisational changes in education, such as periodic school

Agnieszk closings, the introduction of distance learning, and the introduction of hybrid learning,
. shook the education systems in many countries around the world. During this crisis,
DWOJak' society needed time to introduce changes and adapt to them, along with rebuilding the
-Matras self-confidence of teachers and students. This article presents 4 challenges faced by the

l

education sector in the pandemic: 1) How to ensure appropriate conditions for distance
learning? 2) How to prevent school absenteeism and keep children and teenagers motivated
to learn remotely? 3) How to maintain learning levels and monitor educational losses? 4)
What remedial programmes to introduce? These challenges are discussed in the context
of the experience of the Polish education system from the perspective of data collected in
4 European countries (Belgium, France, Greece, and Poland) while implementing the KEEP
project under the Erasmus+ programme, which focuses on methods of keeping second-
- ' ary school students engaged in the learning process by using digital practices and tools
tested during the pandemic. The project is also expected to result in supporting teachers’
professional development and developing their digital pedagogical competencies.

Katarzyna Keywords: COVID-19, distance learning, educational challenges, e-learning, school ab-
Kalinowska senteelsm
Wprowadzenie

Artykut dotyczy wyzwan zwigzanych z realizacjg obowigzku szkolnego na odlegtos¢
podczas pandemii koronawirusa, a takze mozliwych rozwigzan instytucjonalnych prze-
ciwdziatajacych konsekwencjom obostrzen wprowadzonych w tym czasie w obszarze
szkolnictwa. Tekst skupia sie na sytuacji w Polsce oraz poréwnuje jg do trzech innych
krajow europejskich: Belgii, Francji i Grecji. W artykule wykorzystano dane zgromadzo-
ne podczas opracowywania raportu Education and the COVID-19 pandemic. A situational
review of five regions (De Groofi in., 2022) i czeSciowo w nim zawarte. Raport powstat
w ramach projektu KEEP: Key engaging educational practices used by secondary school

Joanna Rabiega-Wisniewska, Instytut Badan Edukacyjnych, @ https://orcid.org/0000-0003-3194-5261

Agnieszka Dwojak-Matras, Instytut Badan Edukacyjnych, @ https://orcid.org/0000-0002-4448-337X

Katarzyna Kalinowska, Instytut Badan Edukacyjnych, @ https://orcid.org/0000-0003-2657-6107

! Projekt Erasmus+, numer referencyjny projektu: 2020-1-FR01-KA226-SCH-095580, https:/erasmus-plus.ec.europa.
eu/projects/search/details/2020-1-FR01-KA226-SCH-095580

86

e-mentor nr 5 (97)



teachers to keep connected with their students following
COVID-19 pandemic'. Zadaniem artykutu jest zwré-
cenie uwagi na problemy dotykajgce polski system
edukacji podczas pandemii koronawirusa, spojrzenie
na nie z perspektywy miedzynarodowej oraz ocena
mozliwo$ci wykorzystania w Polsce rozwigzan wy-
pracowanych w innych krajach.

Celem projektu KEEP jest pomoc w zmniejszeniu
strat edukacyjnych i zapobieganie niskiemu zaanga-
Zowaniu w proces uczenia sie wérod uczniow szkot
ponadpodstawowych w Europie, ktére spowodowane
zostato brakiem fizycznego uczeszczania na zajecia
szkolne podczas pandemii koronawirusa. Projekt
realizowany ze $rodkéw programu Erasmus+ zostat
zaplanowany na ponad dwa lata — od marca 2021
do maja 2023 roku. W dziatania zaangazowanych
jest sze$¢ instytucji z Belgii, Francji, Grecji i Polski,
ktére w ramach zaprojektowanych badan wspoélnie
identyfikuja dobre praktyki cyfrowe wykorzystywane
przez nauczycieli szkot srednich w okresie pandemii.
Zadaniem konsorcjum KEEP jest zwr6cenie uwagi §ro-
dowisk nauczycielskich na najbardziej warto$ciowe
i atrakcyjne sposréd metod dydaktycznych stoso-
wanych podczas edukacji zdalnej. Nastepnie przy-
gotowane zostang rekomendacje i instrukcje, ktore
beda mogly wzbogaci¢ codzienng praktyke innych
nauczycieli oraz podnie$¢ jakos$¢ szkolen i kursow
pedagogicznych na poziomie europejskim. Dazac do
wymienionych celéw, zespé6t projektowy zaplanowat
dziatania dotyczace trzech obszar6éw: (1) zapobiegania
utracie kontaktu z uczniami podczas przerw w nauce
stacjonarnej; (2) wykorzystania nowych technologii
w edukagcji na odlegto$¢; (3) wzmacniania cyfrowych
kompetencji pedagogicznych nauczycieli.

Kraje uczestniczace w projekcie na ptaszczyznie
edukacji wiele dzieli. Majg odmienne polityki o$wia-
towe i réznie zorganizowane systemy ksztafcenia.
Dodatkowo, podczas pandemii COVID-19 kazdy z nich
wprowadzal wiasne zasady edukacji na odlegto$¢, czas
zamkniecia szko6t rowniez czesto sie nie pokrywat.
W zwigzku z tym poszukiwania podobnych rozwigzan
oraz praktyk, ktére w dalszej perspektywie spraw-
dzityby sie nie tylko lokalnie, lecz réwniez w innych
europejskich krajach, rozpoczeto od identyfikacji
gtownych wyzwan, przed ktérymi staneli przedsta-
wiciele o$wiaty: decydenci, dyrektorzy i nauczyciele.
W kolejnych sekcjach artykutu omoéwione zostaty
cztery zasadnicze wyzwania, wyselekcjonowane przez
partneréow projektu KEEP (De Groof'i in., 2022) oraz
propozycje odpowiedzi na nie.

Pierwszym wyzwaniem, ktére staneto przed
edukacjg w cieniu pandemii byto zapewnienie odpo-
wiednich warunkéw do pracy i nauki na odlegtosc.
Drugim: wspieranie motywacji mtodziezy do nauki
podczas zaje¢ zdalnych i zapobieganie absencji
szkolnej. Kolejnym problemem, z ktéorym mierzyta
sie o$wiata, byto utrzymanie poziomu nauczania
oraz wypracowanie sposobow jego sprawdzania.
Ostatnim wyzwaniem staly sie opracowanie i wdro-
Zenie programow naprawczych po kolejnych falach
pandemii i ocena zarzadzania nimi.

Metoda

Celem pierwszego etapu badan (desk research)
w projekcie KEEP byto opisanie sytuacji, w jakiej
znalazly sie szkoly ponadpodstawowe i ich nauczy-
ciele w krajach uczestniczacych w projekcie (Belgia,
Francja, Gregcja, Polska), gdy oficjalna edukacja insty-
tucjonalna, stacjonarna zostafa wstrzymana i nauka
odbywata sie z wykorzystaniem rozwigzan ksztalce-
nia na odlegtos¢. Zadanie to polegato na przegladzie
i analizie danych zastanych, wsréd ktérych znalazty
sie: raporty badawcze i artykuty naukowe o zasiegu
lokalnym, krajowe statystyki i dokumenty prawne,
a takze opracowania dajgce mozliwo$¢ poréwnan
miedzynarodowych, takie jak raporty wydawane
przez Eurydice (2022), OECD oraz UNICEF (2020).

Do gromadzenia materialéw wykorzystano kwe-
stionariusz, ktory wypetnialy zespoly z kazdego kraju
partnerskiego w projekcie. Sktadatl sie on z trzech
sekcji poswieconych szczegbtowej analizie sytuacji
w wyzej wymienionych czterech krajach przed wy-
buchem pandemii, w jej trakcie, a takze krétko po
ponownym otwarciu szko6t i uruchomieniu edukacji
stacjonarnej. Badacze chcieli sie dowiedzie¢, w jakim
stopniu edukacja w danym kraju byta przygotowana
do nauczania zdalnego i hybrydowego, jak poszcze-
go6lne systemy zareagowaly na przejScie na takie
nauczanie i jakie implikacje dla szk6t miata ta zmiana.
Podstawowe watki badania dotyczyly m.in. takich
zagadnien jak struktura systemu edukacji w danym
kraju, harmonogram obostrzen, dostep do narze-
dzi i internetu, sposoby realizacji zaje¢ w ramach
edukacji zdalnej i hybrydowej czy tez dostep do
szkolen i wsparcia dla nauczycieli. W celu wypelnie-
nia kwestionariusza zespoly z krajow partnerskich
analizowaty zZrédta opublikowane miedzy marcem
2020 roku a sierpniem 2021 roku.

Wyzwanie 1: Jak zapewnic warunki
do navki na odlegtos¢?

Nieprzewidziany, szybki rozw6j pandemii spo-
wodowal nagte zamkniecie szkét, na ktére zaden
z systemoOw nie byl przygotowany. W wielu krajach
wprowadzono edukacje na odlegto$¢ rozumiang jako
proces dydaktyczny podczas ktérego nauczyciele
i uczniowie sg od siebie oddaleni i nie znajdujg sie
w tym samym miejscu, a komunikacja miedzy nimi jest
mozliwa dzieki technologiom telekomunikacyjnym
wykorzystujagcym glos, obraz wideo, komputerowe
dane oraz materiaty drukowane (Kubiak, 2000, s. 12).
Ze wzgledu na zdecydowang przewage stosowania
taczy telekomunikacyjnych oraz internetu edukacje
okresu pandemii nazywa sie czesto naukg zdalng.

W krajach objetych badaniem edukacja zdalna byta
prowadzona z wykorzystywaniem m.in.:

* materialéw edukacyjnych przygotowanych sa-
modzielnie przez nauczycieli, jak rowniez tych
dostepnych na sprawdzonych portalach edu-
kacyjnych i stronach internetowych wybranych
instytucji edukacji i kultury;
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* dziennikéw elektronicznych, poczty elektro-

nicznej i tradycyjnej;

* mediéw spotecznosciowych, komunikatoréw,

programoéow do telekonferencji;

* lekgcji online — synchronicznych lub asynchro-

nicznych;

* programow telewizji publicznej i audycji radio-

wych;

* podrecznikéw, Ewiczen, kart pracy, ktore uczen

juz posiadat;

* kontaktu telefonicznego z nauczycielem;

* drukowanych materiatéw dla uczniow (wysyta-

nych lub wykfadanych do odbioru).

Przej$cie z nauczania stacjonarnego na rézne formy
edukacji na odlegtos¢ zidentyfikowato i uwypuklito
szereg trudnos$ci charakterystycznych dla tego typu
aktywnosci, w szczegblnosci zwigzanych z wykorzy-
stywaniem réznych technologii i internetu.

Podstawowym wyzwaniem byta dostepno$¢ na-
rzedzi do nauki, na przykfad komputera lub innego
urzadzenia. Podczas zamkniecia szkot, gdy uczniowie
zostali zmuszeni do pozostania w domu, sytuacja
materialna ich rodzin miata znacznie wiekszy niz
dotychczas wplyw na mozliwos$ci uczestniczenia
w nauce i p6zniejsze wyniki edukacyjne. W Polsce
dane statystyczne GUS z 2020 roku (Gustyn i in.,
2020) pokazaly, ze w zwigzku z brakiem mozliwo-
Sci korzystania z zasobéw szkolnych, w pandemii
wystgpil wzrost poziomu wyposazenia gospodarstw
domowych w drukarke o 17,1%, w smartfon o 9,6%,
w urzadzenie z dostepem do internetu o 6,1% oraz
w komputer osobisty o 5,2% (Jacykéw i in., 2020).
Dane te potwierdzajg réwniez wyniki przedsta-
wione w innych raportach z tego okresu (Ptaszek
i in., 2020; Pyzalski i Walter, 2021; Zahorska, 2020),
ktére méwig wprost o tym, ze wielu uczniéw i ich
rodzicéow a takze nauczycieli musiato zakupi¢ lub
pozyczy¢ podstawowy sprzet, aby méc uczestniczy¢
w edukacji zdalnej.

Dla niektérych wyzwaniem okazatl sie réwniez
dostep do stabilnego (szerokopasmowego) tacza
internetowego. Wedtug badan, ktére przeprowa-
dzito Centrum Analiz Ekonomicznych, opierajac sie
na danych GUS (Guminski i in., 2021), w pierwszych
tygodniach pandemii w 2020 roku liczba uczniéw
napotykajgcych na bariery techniczne w edukacji
zdalnej wynosita 1,6 mln (z 4,6 mln ksztatcacych sie
w tym okresie w Polsce). 17,3% zglosito problemy
z dostepem do odpowiedniego sprzetu, poniewaz
w ich rodzinach bylo mniej komputeréw/laptopow/
tabletow niz oséb potrzebujacych z nich skorzystaé
(Myck i in., 2020). Rok p6zniej odsetek gospodarstw
domowych z dostepem do internetu szerokopas-
mowego wzrést o 2,1 pp. i wynosil blisko 92%
(Guminski i in., 2021). Oznacza to znacznie wiekszg
liczbe rodzin, ktore mogty bez przeszkod korzystaé
z faczy internetowych. W pierwszej fazie pandemii
problemy z internetem zgtaszato 35% uczniow (Pta-
szek iin., 2020).

Dodatkowo czesto wyzwaniem okazywaly sie
warunki lokalowe, miejsce (lub jego brak) do nauki

wtlasnej czy czas realizacji zadan (jednoczesnie odby-
wajgce sie rozne lekcje rodzenstwa przebywajgcego
w jednym mieszkaniu). Wiosng 2020 roku, podczas
pierwszego okresu zamkniecie szkot:

* 10% nauczycieli zgtaszatlo powazne problemy
z potgczeniem internetowym u swoich ucz-
niow;

* 30%uczniow dzielifo sprzet komputerowy z in-
nymi cztonkami rodziny (rodzenstwo, pracujacy
rodzice);

* wielu uczniéw i nauczycieli pracowato lub
uczylo sie online w jednym pokoju z innymi
cztonkami rodziny (Guminski i in., 2021).

Dane z Polski zostaly poréwnane z danymi z po-
zostatych krajow. Zdecydowana wiekszo$¢ uczniow
z Belgii i Francji (ponad 90%) wskazata, ze ma miejsce
do nauki i dostep do internetu. We Francji 94% ba-
danych stwierdzifo, ze posiada spokojne miejsce do
nauki, co jest wynikiem wyzszym niz Srednia OECD
(91%). Poza Grecjg, prawie wszyscy uczniowie z ba-
danych krajow mieli komputer dla siebie na czas od-
rabiania lekcji. W Grecji wysokie wskazniki odnosity
sie do rodzin bardziej uprzywilejowanych, majetnych.
Sposrod pochodzacych z ubozszych srodowisk posia-
danie komputera zadeklarowato okofo 80% uczniow
(OECD, 2020Db). Cho¢ przedstawione dane nie wydajg
sie by¢ niekorzystne, jednak wyraznie wskazuja na
konkretny procent uczniow, ktérzy mieli utrudniony
dostep do edukacji w okresie pandemii lub w ogole
z niej nie skorzystali. ,Tymczasem réznice odnosnie
do czasu potrzebnego uczniom na zorganizowanie
w domu stanowiska pracy zdalnej i stopnia jego or-
ganizacji mogty prowadzi¢ nie tylko do powstawania
zaleglo$ci w nauce, ale r6wniez powodowac zjawisko
wykluczenia” (Horbowska, 2020, s. 41).

Niestety nikt jeszcze nie badat czy warunki, w ja-
kich uczniowie realizowali nauke zdalng, ulegly po-
prawie na przestrzeni prawie dwéch lat jej trwania.
Mozliwe konsekwencje nieréwnosci w dostepie do
zdalnej edukacji dla czes$ci z nich narastaty z kazdym
miesigcem wraz z wydtuzaniem sie tego okresu i mo-
gly by¢ szczegélnie istotne w przypadku rocznikéw
konczacych poszczegolne etapy ksztatcenia.

Wazny byt rowniez fakt, iz bez wzgledu na po-
ziom wyposazenia rodziny czy szkoly wiekszos¢
uczniéw i nauczycieli nie byla oswojona z metodyka
uczenia sie online, nie zostali wczesniej do tego
przygotowani. Sukces edukacyjny lub porazka dzieci
i mlodziezy zalezaly w duzej mierze od ich zdolnoSci
do utrzymywania bliskich relacji z nauczycielami.
Szczegolnie trudno mogto by¢ osobom ze srodowisk
defaworyzowanych, ktérzy nie mieli wsparcia ze
strony rodzicow lub ktérym brakowato odpornosci,
strategii uczenia sie albo motywacji, aby uczy¢ sie
samodzielnie. Edukacja na odlegtos¢ wymagata od jej
uczestnikéw zaangazowania w proces komunikagji.
W trakcie szkolnego lockdownu szybko okazato sie,
ze aby méc w takiej edukacji w pelni uczestniczy¢,
wazne s3 nie tylko podstawowe $rodki techniczne
takie jak komputer czy tablet, dostep do szybkiego
internetu czy odpowiedniej przestrzeni, ale rowniez

88 e-mentor nr 5 (97)



umiejetno$ci samodzielnego korzystania z tych srod-
kéw w celach edukacyjnych.

Mimo coraz lepszego dostepu do narzedzi
i technologii w badanych krajach, wyzwaniem
pozostalo spowodowanie, aby technologia nie
pogtebiata istniejacych nieréwnosci w dostepie do
wiedzy i jako$ci uczenia sie. Postuluje sie, aby kwe-
stia zapewnienia dostepu do technologii i otwartych
zasobéw edukacyjnych nie byta jedynym dziataniem,
ale by zwracano réwnie pilng uwage na utrzymanie
udanych relacji spotecznych miedzy rodzinami, na-
uczycielami i uczniami, zwiaszcza w przypadku tych,
ktérym brakuje odporno$ci, umiejetnosci uczenia
sie lub zaangazowania, by uczy¢ sie samodzielnie
(OECD, 2020). W pandemii w badanych krajach
nie byto programéw ani rozporzadzen, ktore obej-
mowalyby swojg interwencjg kazdego ucznia, nie
zaplanowano narzedzi, by poprawic¢ sytuacje dzieci
i mlodziezy z r6znymi niepetnosprawnosciami,
z rodzin wielodzietnych, ubogich, problemowych,
ale rowniez po prostu tych, ktére nie poradzily sobie
z tg forma ksztatcenia. Wyzwaniem byfo zauwazenie
ich ,nieobecnosci”.

Wyzwanie 2: Jak zapobiegaé¢ absencji
szkolnej i utrzymac motywacje dzieci
i mlodziezy do uczenia si¢ w trybie
zdalnym?

Absencja szkolna w czasie pandemii okazata sie
trudnym do monitorowania problemem. Brakuje
wiarygodnych, dajacych sie poréwnywac danych do-
tyczacych nieobecnosci dzieci i miodziezy w zdalnej
szkole oraz wypadania uczniéow z systemu edukagji
podczas realizacji obowigzku szkolnego w formie edu-
kacji na odlegto$¢ (Havik i Ingul, 2021; Nathwani i in.,
2021). Trudnos$ci w okresleniu skali absencji w czasie
pandemii COVID-19 nie byty specyficzne tylko dla
Polski. Zaré6wno na poziomie regionalnym, krajo-
wym, jak i miedzynarodowym brakowato jednolitych
systemoOw agregowania, opracowania i udostepniania
informacji na ten temat. Autorzy opierajg sie jedynie
na szacunkowych danych bazujgcych na deklaracjach
nauczycieli lub dyrektoréw szkét, ktérzy podkreslali,
ze edukagji na odlegtos$¢ towarzyszyt problem znikania
uczniéw z systemu.

Wedtug badania Centrum Cyfrowego (Buchner
i Wierzbicka, 2020, s. 72) przeprowadzonego we
wrzes$niu i pazdzierniku 2020 roku wsréd 727 na-
uczycieli, znikanie uczniow z systemu edukacji na
odlegto$¢ w pierwszej fali pandemii bylo sytuacjg
niezwykle czestg i dotyczylo dzieci na wszystkich
poziomach nauczania. Az 62% nauczycieli techni-
kéw wskazato, ze przynajmniej jeden z ich uczniow
zniknat z ich pola widzenia i nie utrzymywat kon-
taktu z nauczycielem. W szkotach branzowych efekt
znikajgcych uczniow dostrzegto 58% nauczycieli.
W liceach z problemem mierzyto sie 50% badanych,
aw klasach 4-8 szkét podstawowych — 54%. Sytuacja
taka wystepowata rowniez w pozostatych krajach

biorgcych udziat w projekcie KEEP. Szczeg6lnie na
poczatku pandemii cze$¢ uczniéw miata problem
z pojawianiem sie na lekcjach, ale sytuacji nie mo-
nitorowali dyrektorzy czy poszczegolni nauczyciele,
ale dziennikarze, np. w Belgii, gdzie to flamandzkie
media na biezgco donosity o szkotfach z trudnosciami
w utrzymaniu kontaktu ze wszystkimi podopiecznymi
(por. De Groof'i in., 2022, s. 68-69).

Zbieranie danych o absencji w szkole online jest
trudne takze z powodu niejasnos$ci definicyjnych — nie
wiadomo, co uznac za nieobecno$¢ w szkole w czasie,
gdy budynek jest zamkniety, a lekcje odbywajg sie
w formie telekonferencji lub w spos6b asynchronicz-
ny. Pojawiajg sie wowczas pytania:

* Kiedy nalezy uzna¢, ze uczen jest nieobecny na

lekgji?

¢ Jak potwierdzi¢ obecno$¢ w czasie zaje¢ asyn-
chronicznych?

* Czy brak witgczonej kamerki i mikrofonu,
ktére umozliwityby potwierdzenie tozsamo-
$ci uczestnika zdalnego spotkania, $wiadczy
o nieobecnos$ci na lekgji?

* (Czy samo zalogowanie sie ucznia na platforme
edukacyjng mozna/nalezy uznac za weryfikacje
jego obecnosci na lekcjach?

Sprawdzanie obecnosci byto r6znie rozwigzywa-
ne w badanych krajach. Na przyktad greckie szkoty
prowadzily ewidencje obecnosci uczniéw codzien-
nie podczas lekcji (obecnos¢ fizyczna lub poprzez
zgloszenie sie online). Nauczyciele, odnotowujac
nieobecno$¢ ucznia, nie musieli jednak wprowadza¢
informacji szczegétowej o jej powodzie, w zwigzku
z tym w przypadku braku obecnos$ci wynikajacej ze
zmiany sposobu organizacji edukacji ze stacjonarne;j
w zdalng w danej klasie, nie znali i nie mieli obowigz-
ku sprawdzaé powodu czasem wielotygodniowe;j
absencji (De Groof'i in., 2022, s. 73). W Polsce roz-
poznanie skali ,internetowego wagarowania” byto
obowigzkiem dyrektoréw, ktorzy mieli za zadanie
okresli¢, co w ich szkotach bedzie traktowane jako
nieobecno$¢ nieusprawiedliwiona. W przywoty-
wanych powyzej badaniach Centrum Cyfrowego
znikajgcy uczniowie byli definiowani przez nauczy-
cieli jako ,,ci, ktorzy nie pojawiali sie na lekcjach
online, nie odczytywali wiadomosci z zadaniami
do wykonania (lub odczytywali wiadomosci, ale nie
otwierali zalgcznikow) i nie odsytali prac domowych,
badz robili to sporadycznie” (Buchner i Wierzbicka,
2020, s. 73).

Chociaz nie mozna precyzyjnie stwierdzi¢, ilu
uczniow nie brato udzialu w lekcjach w czasie
trwania edukacji zdalnej, to wskazuje sie dwie klu-
czowe wigzki przyczyn ich nieobecnosci w zdalnej
szkole. Pierwsza jest zwigzana z doswiadczanym
przez niektoérych uczacych sie brakiem technicznych
i logistycznych mozliwosci uczestnictwa w lekcji on-
line w ich wtasnych domach, co wynika z opisanych
w poprzedniej sekcji niedostatkow sprzetowych,
niedostepnosci tgcza internetowego oraz warunkow
lokalowych niesprzyjajgcych nauce zdalnej. Druga
grupa przyczyn wynika z faktu, ze podczas zdalnej
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edukacji uczniowie i uczennice borykali sie z proble-
mami motywacyjnymi, ktore utrudnialy angazowanie
sie w lekcje online. Na podstawie dostepnych badan
realizowanych w pandemii wsr6d mtodziezy (Dlugosz,
2020; Jagielska, 2020; Kalinowska, 2022; Kochan,
2020; Makaruk i in., 2020; Ptaszek i in., 2020) oraz
przegladowych opracowan dotyczacych sytuacji dzieci
i mtodziezy w zdalnej szkole (Buchner i Wierzbicka,
2020; Poleszak i Pyzalski, 2020) mozna wskaza¢
nastepujgce trudnosci, z ktérymi borykali sie mtodzi
ludzie i ktére wedtug nich negatywnie wptywaly na
motywacje do nauki oraz obnizaly ich zaangazowanie
w zdalne lekcje:

* dezorganizacja szkolnej codziennosci, niepew-
nos¢ dotyczgca zmieniajacego sie planu lekgji,
brak wiedzy na temat praw i obowigzkéw ucznia
w czasie zdalnej nauki;

* stres technologiczny, brak kompetencji do
obstugi narzedzi zdalnej komunikacji;

* nieatrakcyjny spos6b prowadzenia lekcji, brak
angazujacych metod uczenia;

* przecigzenie zadaniami, zmeczenie i zniechece-
nie spowodowane niemozliwymi do spelnienia
oczekiwaniami;

* doswiadczenie nieefektywnosci zdalnej edu-
kacji, Swiadomo$¢ narastajacych zalegtosci,
poczucie bezradnoSci i straty czasu;

* brak kontaktu z nauczycielem, brak mozliwosci
bezposredniej rozmowy w celu wyjasnienia
niejasnosci, zgfoszenia problemoéw;

* brak kontaktu z réwiesnikami, tesknota za
zyciem towarzyskim, ktére stanowito sens
chodzenia do szkoty;

* zostawienie uczniéw samych z problemami
domowymi, rodzinnymi;

* stres zwigzany z ocenianiem, do$wiadczenie
niejasnych kryteriow wystawiania ocen i spraw-
dzania obecnosci;

* doswiadczenie tatwosci i skutecznosci Sciggania
oraz réznych sposob6w nieuczciwego zdobywa-
nia ocen podczas nauki zdalnej;

* dostepnosc alternatywnych sposobow spedza-
nia czasu podczas lekgji, wielo$¢ rozpraszaja-
cych bodZcéw odciggajacych od nauki;

* problemy psychiczne i psychologiczne dzieci
i mtodziezy zapoczatkowane lub wzmocnione
przez izolacje i nauke zdalng.

Wymienione powyzej emocje i do$wiadczenia
towarzyszgce edukacji na odlegto$¢ zniechecaly do
uczestnictwa w lekcjach i wymieniane byly wsrod
przyczyn absencji oraz wypadania uczniéw z systemu
szkolnego. Waznym wyzwaniem edukacji zdalnej jest
niwelowanie negatywnych okolicznoS$ci obnizajacych
motywacje do uczestniczenia w niej, a takze pomoc
podopiecznym, dla ktorych jej czas byt poczatkiem
dtugotrwatej utraty checi do nauki. Zadanie to jest
tym trudniejsze, ze brakuje narzedzi do identyfikacji
grup i jednostek wymagajgcych wsparcia, m.in. ze
wzgledu na sygnalizowany na poczatku rozdziatu
problem z systemem monitorowania absencji szkolnej
w pandemii.

Wyzwanie 3: Jak uvtrzyma¢ poziom
nauczania i monitorowac straty
edukacyjne?

Jednym z wyzwan stojacych przed edukacjg od
2020 roku byto i w dalszym ciggu jest minimalizowa-
nie potencjalnych strat edukacyjnych uczniéw wyni-
kajacych z przerw w cigglosci nauczania i obecnosci
w szkole. Przez ciggto$¢ nauczania rozumie sie tutaj
zaplanowany, przewidywalny i mierzalny proces edu-
kacyjny w jasno okreslonych warunkach.

Jakich strat edukacyjnych mozna oczekiwac
w zwigzku z kryzysem pandemicznym? Przede
wszystkim uczniowie mogg mie¢ mniejszy zaséb
wiedzy i umiejetnos$ci w poréwnaniu do réwie$nikéw
z lat poprzednich, a w konsekwencji nizsze wyniki
podczas testéw i egzaminow, prawdopodobnie tez
trudnos$ci z p6zniejszym ksztatceniem na kierunkach
zwigzanych ze swoimi zainteresowaniami. W dalszej
przysztosci moze to wplywaé na szanse zawodowe
i wysoko$¢ zarobkéw mtodych ludzi, ktorzy doswiad-
czyli pandemii jako uczniowie. Podczas zamkniecia
szkét i ograniczenia kontaktow z rowie$nikami nalezy
tez liczy¢ sie z op6znieniem rozwoju psychospotecz-
nego najmtodszych lub jego zaburzeniami u starszych
dzieci. Nie mozna zapomina¢, ze izolacja i narastajgcy
stres u dzieci i mlodziezy sprzyjajg wzrostowi braku
zaufania do dorostych, wigzg sie z obnizonym poczu-
ciem wlasnej wartoSci, brakiem poglebionych relagji
z rowiesnikami. W koncu problematyka strat edukacyj-
nych ma takze wymiar klasowy i wymaga postawienia
pytania o stan nieréwnosSci miedzy uczniami z r6znych
srodowisk i regionéw Polski w obszarze deficytow
wiedzy po okresie pandemii. To tylko niektére z za-
gadnien czekajacych na badania i opracowanie strategii
zaradczych.

W grudniu 2020 roku ukazata sie analiza wyzwan
stojacych przed polska edukacjg w dobie pandemii
koronawirusa, podsumowujaca pierwszy rok doswiad-
czen zdalnego nauczania (Gajderowicz i Jakubowski,
2020). Autorzy zwrocili uwage na istotno$¢ pomiarow
straty edukacyjnej dla wprowadzania w przysztej
perspektywie programéw naprawczych. Pokazali przy
tym efekty symulacji wynikow edukacyjnych uczniow
przygotowane przez Bank Swiatowy (World Bank,
2020), z ktorych kazda wskazywala, ze wzro$nie liczba
dzieci i miodziezy z wynikami ponizej minimalnego
poziomu umiejetnosci. Ponadto, wraz z obnizeniem
ich wynikéw, symulacje pokazujg wzrost nieréw-
nosci — rodziny o wyzszym statusie ekonomicznym
beda w stanie przeprowadzic¢ swoje dzieci tagodniej
przez kryzys. Autorzy podkreslili, ze najwazniejszym
krokiem podczas planowania p6Zniejszego wyréwny-
wania luk edukacyjnych powinna by¢ kompleksowa
diagnoza strat oraz badania kompetencji uczniow po
kryzysie pandemicznym.

W 2021 roku takie badanie zostato przeprowadzone
wsrod 4581 podopiecznych warszawskich szkot $red-
nich (Jakubowski i in., 2021) testem TICKS (Test for
International Comparisons of Knowledge and Skills),
ktory metodologig nawigzuje do najbardziej rozpozna-
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walnego miedzynarodowego, poréwnawczego badania
edukacyjnego PISA. Wyniki raportowane sg na miedzy-
narodowej skali i bezposrednio poréwnywalne z wyni-
kami PISA. W 2021 roku badanie TICKS pokazato znacz-
ny spadek osiggnie¢ warszawskich uczniow wzgledem
wczesniejszych lat. Zidentyfikowana luka edukacyjna
nie dotyczy jednak tylko strat poniesionych w okresie
pandemii, lecz réwniez w wyniku zmian w o$wiacie
wprowadzanych od 2016 roku. Autorzy dodatkowo
oszacowali wptyw formy nauczania (edukacja zdalna
lub hybrydowa) podczas zamkniecia szkét na wyniki
w matematyce, naukach przyrodniczych i w czytaniu.
Okazato sie, ze straty edukacyjne zwigzane z naucza-
niem w pandemii sg fgcznie wieksze niz w przypadku
zmian strukturalnych. Mozna je uja¢ obrazowo jako
brak ponad jednego roku nauczania.

Obok kwestii szacowania strat edukacyjnych

w wymiarze krajowym, powstaje problem miedzy-
narodowego poréwnywania poziomu nauczania po
pandemii. W wielu krajach namyst nad badaniem strat
edukacyjnych i ich konsekwencji juz sie rozpoczat
(Donelly i Patrinos, 2022). Pierwszym celem miedzyna-
rodowych analiz jest uzyskanie miarodajnego wgladu
w luki w wiedzy uczniéw. OECD wigze nadzieje ze
standaryzacja oceniania i egzaminowania jako spraw-
nym sposobem $ledzenia ewolucji nieréownosci spo-
tecznych w wynikach ksztatcenia, pokazujgcg niejako
przy okazji, ktérych grup spotecznych straty najmoc-
niej dotknely (OECD, 2021b). W krajach projektu KEEP
istniejg jednak r6znorodne modele egzaminowania
oraz wymuszone pandemig ich modyfikacje, co bezpo-
Srednio przektada sie na niewielka mozliwo$¢ porow-
nywania osigganych wynikéw w nauce przed pandemig
oraz w jej trakcie. Mozna wyrézni¢ dwa podstawowe
podejscia systemowe w krajach partnerskich:

* brak standaryzowanych testéw i egzaminow
przed pandemig oraz niewprowadzenie takich
testow i egzaminow w jej trakcie;

* standaryzowane testy i egzaminy przed pande-
mig, a w jej trakcie odwotanie egzaminéw lub
ich czesci oraz dostosowywanie i ograniczanie
tre$ci egzaminacyjnych tak, aby pomijaé partie
materiatu, ktérych nie udalo sie zrealizowac¢.

W Polsce podczas pandemii obowigzywata druga

Sciezka. W roku 2020 zewnetrzne egzaminy na wszyst-
kich poziomach zostaly przetozone, np. dla uczniéw
konczacych szkote podstawowg oraz dla maturzystow
na czerwiec. Egzaminy maturalne ustne odwotfano,
potwierdzajace kwalifikacje w zawodzie odbyly sie
w lipcu, a zawodowe w sierpniu. Tak jak we Frangji
zakres i treS¢ egzaminOw zostaly zmienione i nie jest
mozliwe poréwnanie wynikow uczniéw z wynikami ich
réwiesnikami z lat poprzednich, aby znalez¢ obszary
nauki do wsparcia i uzupetnienia. W nastepnym roku
szkolnym 2020/2021 egzaminy o$mioklasistoéw odbyty
sie w terminie, w maju, jednakze zmniejszono wymaga-
nia podobnie jak w pierwszym roku pandemii. Podob-
nie egzaminy maturalne odbyly sie wylgcznie w formie
pisemnej, na podstawie ograniczonych wymagan.

Zmiany w zakresie oraz ocenianiu egzaminow nie

pozwalajg na poréwnanie wynikéw edukacyjnych ucz-

niéw podchodzacych do nich w pandemii z wynikami
z lat poprzednich. Autorzy Cyfrowych wyzwari stojgcych
przed polskq edukacjg (2020) podnosza postulat prze-
prowadzenia diagnozy i oceny straty edukacyjnej na
reprezentatywnej probie uczniow wedtug wybranych
standardow, np. opierajac sie na wynikach miedzyna-
rodowych badan takich jak PISA. Udanym badaniem
tego typu jest wspomniane wyzej TICKS dla Warszawy.
Nastepnym krokiem powinno by¢ przygotowanie pla-
nu nadrabiania zaleglos$ci edukacyjnych wynikajacych
z diagnozy. W dalszej perspektywie czasowej wazna
jest analiza preferencji oraz indywidualnych potrzeb
uczniow w calym procesie uczenia sie i stworzenie
na tej podstawie zachet wspomagajgcych skuteczne
przyswajanie wiedzy. Podobne do wspomnianych
postulaty podnosit réwniez Parlamentarny Zespo6t ds.
Przysztosci Edukacji, ktory dodatkowo zwrécit uwage
w kontekscie dyskusji o stratach edukacyjnych i ich
wyréwnywaniu na monitorowanie jako$ci materiatéw
cyfrowych, przeglad podstaw programowych oraz
wiekszg interdyscyplinarno$¢ nauczania (Instytut
Obywatelski, b.d.). Na realizacje rekomendacji wypra-
cowanych przez ekspertéw trzeba jednak poczekac.

Wyzwanie 4: Jakie programy naprawcze
wprowadza¢?

Bez wzgledu na wysitki wlozone w organizacje
nauczania na odleglo$¢, inwestycje w narzedzia
i sprzet potrzebny do nieprzerwanej nauki zdalnej
oraz starania, aby uczniowie nie tracili motywacji
i poczucia odpowiedzialnos$ci za wlasne ksztatcenie,
nagta zmiana spowodowana pandemig koronawirusa
doprowadzita do widocznego obnizenia wynikow
w nauce. Co wiecej, roznice w osiggnieciach uczniéw
roztozyty sie nieréwnomiernie w spoleczenstwie i za-
lezaly miedzy innymi od sytuacji socjoekonomicznej
ich rodzin (OECD, 2021a). Chociaz te straty edukacyjne
iich szczego6towa charakterystyka dopiero sg oszaco-
wywane i badane, w wielu krajach wprowadzono juz
programy naprawcze, ktorych celem jest wyréwnanie
poziomu wynikéw nauczania oraz niwelowanie roz-
nic w postepach uczniéw spowodowanych statusem
ekonomicznym. Wéréd pomystéw na dziatania uzu-
pelniajgce wiedze mtodziezy do najpopularniejszych
nalezaly w przedstawionym okresie programy letnie
— przeplatajgce zajecia przedmiotowe ze sportowymi,
wycieczkami i innymi aktywno$ciami kulturalnymi.
W panstwach projektu KEEP programy wyréwnujgce
dotyczyly nie tylko nadrabiania zalegtosci edukacyj-
nych, lecz réwniez poprawiania dostepu do niezbed-
nych narzedzi potrzebnych w nauce zdalne;j.

W Polsce do sierpnia 2021 roku nie wprowadzono
programu rekompensujgcego straty w nauce spowo-
dowane zamknieciem szko6t. Ministerstwo Edukacji
i Nauki przeznaczyto jednak duze srodki na stypen-
dia i $wiadczenia finansowe dla uczniéw — w roku
szkolnym 2020/2021 byto to okoto 45 milionow
euro. Dodatkowo zakupiono podreczniki, materiaty
edukacyjne i ¢wiczenia w ramach programu pomocy
uczniom z niepetnosprawnos$ciami ze szkot srednich.
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W roku 2020 program kosztowat okoto 2,3 miliona
euro. Warto tez wspomnie¢, ze prawie jednocze$nie
z wprowadzeniem nauki na odlegto§¢ w marcu 2020
roku samorzady jako jednostki prowadzace szkoty
mogly bezpfatnie wypozyczac nauczycielom i uczniom
sprzet (najczesciej laptopy) niezbedny do uczestnicze-
nia w nauce zdalnej. Aby wspoméc samorzady i szkoty
w tym zadaniu, Ministerstwo Edukacji i Nauki urucho-
mito kilka programéw. Z programu OSE (Og6Inopolska
Sie¢ Edukacyjna) ministerstwo wraz z NASK (Naukowa
i Akademicka Sie¢ Komputerowa) przekazato trzy tysig-
ce tabletéow z dostepem do internetu 120 wybranym
szkotom. W projekcie Zdalna szkofa juz w kwietniu
2020 roku przeznaczono ponad 187 min zt na zakup
przez samorzady sprzetu do zdalnej nauki zaréwno
dla uczniéw, jak i nauczycieli. Wsparcie otrzymato
2787 samorzadow (z 2790 uprawnionych podmiotow).
W maju 2020 roku w drugiej edycji projektu Zdalna
szkota+ dedykowano 180 mln zl (wsparcie uzyskato
2398 samorzadow z 2447 uprawnionych). Dodatkowo,
w ramach kolejnego dziatania rzad zaplanowat 130 min
zl na zakup m.in. komputeréw dla dzieci, ktére prze-
bywajg w pieczy zastepczej. Rbwniez w programie
Aktywna tablica samorzad wspélnie z dyrektorem
szkoty moégt kupi¢ w roku 2020 laptopy do nauki zdal-
nej do kwoty maksymalnie 14 tys. zi. Z powyzszych
staran ministerstwa widac, ze w pierwszej kolejnosci
zadbano o niwelowanie nieréwnosci ekonomicznych
dotykajacych rodziny i utatwienie uczniom (jak row-
niez nauczycielom) dostepu do ksztalcenia online.
Dziatania te prowadzono nie tylko wiosng 2020 roku,
lecz kontynuowano przez caly rok szkolny 2020/21.

Dopiero pod koniec roku szkolnego 2020/21
zaczeto opracowywac strategie wyréwnywania za-
legtosci edukacyjnych. Wiosng MEIN zapowiedziato
uruchomienie programu zaje¢ wspomagajacych od
2 wrzesnia do 22 grudnia 2021 roku. Program zakta-
dat zorganizowanie dla uczniéow klas IV-VIII szkoty
podstawowej oraz szkoét ponadpodstawowych zaje¢
wyréwnujacych oraz utrwalajgcych wiedze z poprzed-
niego roku szkolnego w wymiarze 10-15 godzin
lekcyjnych. Zadaniem dyrektoréw szkot byto wybranie
wraz z gronem pedagogicznym przedmiotéw szkol-
nych, dla ktérych odbeda sie dodatkowe zajecia oraz
zgloszenie ich do ministerstwa. Udziat w tych lekcjach
byt dobrowolny, wymagano jednak zgody rodzicéw na
udziat w nich dziecka.

Ciekawa alternatywa dla polskiej propozycji zajeé
wspomagajgcych byly zajecia letnie, ktére odbywaty
sie w krajach partnerskich projektu. Juz w roku 2020
w Belgii i we Francji umozliwiono uczniom szkét
podstawowych i Srednich bezptatny i dobrowolny
udziat w letnich szkofach, podczas ktérych nadrabianie
zalegto$ci z wybranych przedmiotéw (np. matematyki,
jezyka ojczystego) przeplatalo sie z zajeciami sporto-
wymi lub wycieczkami. Najkrotsze szkoty letnie trwaly
5 dni. W Polsce, szczegdblnie w wiekszych miastach,
rowniez sg organizowane przez samorzady akcje

letnie i zimowe, a w szkotach zajecia i wypoczynek dla
uczniéw. Warto by doda¢ do tej formuly propozycje
zaje¢ wyrownawczych dla tych, ktérzy chcieliby nadro-
bi¢ zalegto$ci lub powtérzy¢ materiat z wybranych
przedmiotow.

W Belgii i we Francji zaproszono do udziatu
w programach naprawczych studentéw kierunkéw
nauczycielskich oraz nauczycieli, ktorzy przeszli juz
na emeryture. Zaangazowali si¢ oni w rézne formy
pomocy uczniom — w okresach letnich oraz w cig-
gu roku szkolnego. Przyszli nauczyciele pomagali
w odrabianiu prac domowych lub prowadzili zajecia
tematyczne z malymi grupami chetnych. Do$wiadcze-
ni pedagodzy wracali do szkét na dodatkowe godziny
zaje¢ dla uczniéw lub prowadzili zajecia indywidualne
dla os6b o specjalnych potrzebach edukacyjnych.
W Belgii studenci otrzymywali wynagrodzenie za
swoje zaangazowanie, we Francji pomoc opierata sie
na wolontariacie.

W Polsce rowniez mozna by wiaczy¢ studentow
w pomoc w nadrabianiu zalegtosci u uczniéw. Wielu
studentow kierunkéw pedagogicznych pracuje latem
jako wychowawcy na koloniach i obozach, zdobywajac
doswiadczenie w pracy z dzie¢mi. Mogliby oni wzig¢
czynny udziat w programach letnich i zimowych szkét,
wspierajgc w ten sposob kadre pedagogiczng w pro-
wadzeniu zajec. Ciekawym pomystem bytoby wprowa-
dzenie wolontariatu dla studentéw przedmiotowych
specjalizacji nauczycielskich lub kierunkéw pedago-
gicznych, w ramach ktérego pomagaliby po zajeciach
szkolnych lub prowadziliby koétka zainteresowan dla
chetnych. Mogliby wspétpracowac ze szkotami najbliz-
szymi miejscu swojego zamieszkania, poznajac w ten
spos6b srodowisko lokalne, problemy i wyzwania
stojgce przed najblizszg spotecznoscig szkolng.

Podsumowanie

System edukacji w Polsce, jak tez systemy eduka-
cyjne w innych krajach dotknietych pandemig, zmie-
rzyt sie z konkretnymi wyzwaniami. Niniejszy tekst
pokazuje na przyktadzie badania przeprowadzonego
w czterech partnerskich krajach projektu KEEP, z jaki-
mi problemami podczas edukagji zdalnej i hybrydowe;j
zwigzanej z COVID-19 mieli do czynienia nauczyciele
i dyrektorzy szkét ponadpodstawowych.

Identyfikacja wyzwan przez partneréw projektu
zapoczatkowata proces dalszej analizy m.in. wplywu
zdalnego nauczania na poglebianie sie nieréwnosci
w dostepie do edukagji, ostabienia wiezi uczniéw ze
szkotg, nauczycielami, rowiesnikami, wptywu pandemii
na zdrowie psychiczne uczniéw, obnizenia poziomu
wiedzy oraz wplywu innowacyjnych praktyk (tez:
cyfrowych) na wzrost zaangazowania uczniow w na-
uke po pandemii. Badacze uzupelniajg obraz praktyk
edukacyjnych z czaséw pandemii, prowadzgc wywiady
indywidualne i grupy fokusowe z nauczycielami. Wyni-
ki zostang upowszechnione na poczatku 2023 roku?.

2 Wiecej informacji o projekcie na stronie: https:/www.ibe.edu.pl/index.php/pl/opis-projektu-keep
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ESG —Przedsiebiorstwa -S’ei;tor finansowy

Malgorzata Janicka i Tomasz Miziolek,
Finanse zrownowazone. ESG. Przedsigbiorstwa. Sektor finansowy

Wymogi zrownowazonej transformacji, ktérg mozna uzna¢ za wyzwanie naszych czaséw, dotycza
wszystkich podmiotéw i sektoréw gospodarczych dziatajagcych w skali zar6wno makro-, jak i mi-
kroekonomicznej, w wymiarze krajowym i globalnym. Tematyka ,, zréwnowazenia” (sustainability)
funkcjonuje w przestrzeni publicznej od lat, wiekszo$¢ istniejacych opracowan koncentruje sie
jednak na problematyce zielonych finanséw i na kwestiach srodowiskowych. Szczegoélnie dotkliwa
luka informacyjna dotyczy — przez lata niedocenianej — roli finanséw w zrownowazonym rozwoju.
Bez sektora finansowego rozumiejgcego wyzwania zrbwnowazonego rozwoju i dziatajgcego na
jego rzecz trudno wyobrazi¢ sobie zrownowazong transformacje gospodarczg. Prezentowana

Redakcanaiowa | | publikacja kompleksowo wypetnia istotng luke informacyjng, systematyzuje i poszerza wiedze
Matgorzata Janicka w obszarze zréwnowazonych finanséw w odniesieniu zaréwno do ESG, jak i przedsiebiorstw

Tomasz Miziotek oraz sektora finansowego.

Opis na podstawie informagji ze strony wydawnictwa: https:/fwww.pwe.com.pl/ksiazki/finanse/
Foltie Wicurictwa Bosomicne finanse-zrownowazone-esg-przedsiebiorstwa-sektor-finansowy,p1989166735
Wydawnictwo: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2022.

Lukasz Hardt, Eseje o polityce pienigznej czasu niepewnosci

Na prace skfada sie dziesie¢ esejow. Rozpoczynaja ja teksty dotyczgce fundamentalnych kwestii BV HARDT
z zakresu polityki pienieznej, a wiec jej strategii i w tym kontekscie zjawiska inflacji. Nastepnie Esee

autor dzieli sie refleksjami dotyczacymi znaczenia komunikacji banku centralnego dla skutecz- ]

nej realizacji jego mandatu. Kolejny esej dyskutuje reakcje Narodowego Banku Polskiego na 0 ])()li[y(‘(‘ ])icnigin(‘j

pandemiczny kryzys z poczatku 2020 roku. Nastepne szkice dotycza relagji polityki pienieznej
do polityki fiskalnej i makroostroznosciowej oraz sposobéw ewentualnego uwzglednienia
w polityce monetarnej zmian klimatycznych. Czytelnik bedzie miat réwniez okazje do refleksji
nad wplywem zmian demograficznych na dynamike cen i polityke pieniezng. Ostatni esej dotyczy
dziatania Rady Polityki Pienieznej — kolegialnego organu decyzyjnego wladzy monetarnej w Polsce
— w analizowanym okresie. Cato$¢ konczy propozycja przeprowadzenia przez Narodowy Bank
Polski przegladu strategii polityki pienieznej, podobnego do tych, ktére zrealizowaty w ostatnich
latach Europejski Bank Centralny i Rezerwa Federalna.

€zasu Niepewnosc

Opis na podstawie informagji ze strony wydawnictwa: https:/fwww.pwe.com.pl/ksiazki/ekono-
mia/eseje-o-polityce-pienieznej-czasu-niepewnosci,p194014587
Wydawnictwo: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2022.
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