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Drodzy Czytelnicy ,,e-mentora”,

z przyjemnoscia przekazuje Panstwu pierwszy w tym roku numer ,,e-mento-
ra”. Zainteresowani problematyka zarzadzania z pewnoscig znajdg w nim wiele
ciekawych artykutéw, jak np. dotyczacy wynikéw badan na temat zaangazowania
pracownikéw i satysfakcji z pracy w warunkach pracy zdalnej czy prezentujacy
mozliwosci wykorzystania wywiadu biznesowego jako narzedzia przygotowania
do negocjacji.

,E-mentor” wspiera wymiane pogladéw, dlatego szczegolnie cieszy nas dys-
kusja nad pojeciem ambidexterity, ktéra toczy sie na famach naszego czasopis-
ma. Zostala ona zainicjowana artykutem pt. Ambidexterity w polskiej terminologii
z zakresu zarzgdzania, ktéry ukazal sie w numerze 3(95). W biezacym numerze
moga Panstwo przeczyta¢ warto$ciowe rozwazania nad pojeciem ambidexterity
w zarzadzaniu procesami.

Czytelnikéw szukajgcych tresci zwiazanych z pedagogika zachecam do lektury artykulu prezentujgcego
studentéw jako wspottworcow procesu edukagji, a takze tekstu na temat kategoryzacji uczelni nalezacych do
Konferengji Rektoréw Akademickich Szkot Polskich.

Ponadto ciekawe i praktyczne wnioski, ktore zainteresujg obie grupy Czytelnikéw, przedstawiono w artykule
dotyczacym zastosowania narzedzi laboratorium tekstowego programu MAXQDA.

0Od pazdziernika 2022 roku realizujemy projekt pt. ,Dziatania na rzecz zwiekszenia rozpoznawalnosci
czasopisma «e-mentor» w miedzynarodowym srodowisku naukowym” finansowany ze srodkéw Ministerstwa
Edukacji i Nauki. W ramach projektu organizujemy konkurs: sposrod artykutéw w jezyku polskim zgloszo-
nych do 20 kwietnia 2023 roku Redakcja wybierze jeden, ktory zostanie przettumaczony na jezyk angielski
i opublikowanych w kolejnym anglojezycznym numerze Czasopisma. Szczegoly sa dostepne na naszej stronie
internetowej w zaktadce ,,Dla autoréow”.

Na zakonczenie zachecam Panstwa do zapoznania sie z wydarzeniami, ktore rekomendujemy w sekcjach
Polecamy. Wszystkie zostaly objete patronatem ,,e-mentora”. Organizatorom dziekujemy za zaufanie i zyczymy
owocnych spotkan!

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

Matgorzata Marchewka
Redaktor prowadzacy

DOFINANSOWANO
ZE SRODKOW
BUDZETU PANSTWA

ROZWOJ CZASOPISM NAUKOWYCH
Czasopismo
~e-mentor”

(RCN/SP/0361/2021/1)

DOFINANSOWANIE

54 000 zt

CALKOWITA WARTOSC

59 000 zt
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Marek
Szelggowski

Dyskusja nad pojeciem ambidexterity
w zarzqgdzaniv procesami

Discussion of the concept of ambidexterity in process
management

Abstract

The article addresses the issue of differences in the translation of the term ambidexterity,
which is equated in the Polish literature with such terms as ambidextrousness, two-handed-
ness, double-agility, ambivalence, or duality. The choice of the Polish term is of significance
for intuitive understanding of this phenomenon by both researchers and non-specialists,
including practitioners. The main objective is to systematize the terminological issues and
thus propose a Polish translation of the term ambidexterity, in the discipline of manage-
ment and quality sciences, in the sub-discipline of process management. Methods such
as bibliometric analysis and a review of the Polish literature on the subject, using the
Publish or Perish database, were used to achieve the main objective. The results of the
study and the conclusions formulated contribute to the current knowledge regarding the
discussion on the Polish equivalent of the term ambidexterity. In the Authors’ opinion,
the concept most fully and accurately reflecting the context of the contradiction between
exploitative and exploratory activities in process management, within the sphere of the
discussed BPM issues, is duality. The article is original in nature because, even if partially,
it fills the cognitive gap concerning the sparsity of publications addressing the integrative
view of ambidexterity and BPM.

Keywords: Polish terminology, process management, ambidexterity, duality, double-agility,
ambivalence, duality

Wprowadzenie

Waga koncepgji ambidexterity we wspélczesnym zarzgdzaniu procesami biznesowymi
(ang. business process management, BPM) wymaga jej precyzyjnego zdefiniowania takze
w polskojezycznej literaturze przedmiotu. W konsekwencji — przetfumaczenia na jezyk
polski terminu ambidexterity tak, aby byt on jednoznacznie rozumiany przez badaczy
specjalizujacych sie w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakos$ci, ale rbwnocze$nie aby
byt intuicyjnie zrozumiaty w jezyku potocznym dla os6b niebedgcych specjalistami,
w tym dla praktykéw. Dotychczasowe proby tltumaczen na podstawie og6lnodostepnego
stownika angielsko-polskiego (jako np. obureczno$¢/obunoznosé, dwubiegunowos¢,
bipolarnosc), spolszczenia terminu (ambidekstria) czy proby swobodnego stowotwér-
stwa (np. obuzrecznos¢) nie tylko nie oddajg oryginalnego znaczenia terminu, ale
moga wrecz prowadzi¢ do btednego rozumienia koncepcji ambidexterity zarzadzania
procesami biznesowymi (ang. BPM ambidexterity). Celem niniejszego opracowania
jest zidentyfikowanie polskojezycznych terminéw obecnie stosowanych jako odpo-
wiedniki pojecia ambidexterity w subdyscyplinie zarzadzania procesami, ich ocena na
podstawie przyjetych kryteriéw, a w rezultacie — zaproponowanie polskojezycznego
tlumaczenia terminu ambidexterity jednoznacznie zrozumiatego dla specjalistow, ale
takze intuicyjnie zrozumialego dla oséb niespecjalizujgcych sie w zarzadzaniu proce-
sami biznesowymi.

Piotr Sliz, Instytut Badan Systemowych Polskiej Akademii Nauk, @ https://orcid.org/0000-0001-6776-3369
Marek Szelaggowski, Instytut Badarn Systemowych Polskiej Akademii Nauk, @ https://orcid.org/0000-0002-5114-6793
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Metodyka

W realizacji sformutowanego celu pracy wykorzy-
stano analize bibliometryczng oraz przeglad litera-
tury przedmiotu, ze szczegélnym uwzglednieniem
polskojezycznego piSmiennictwa. Sposréd szesciu
etap6w w procesie naukowo-badawczym zadaniem
pierwszego byto, na podstawie studiow literaturo-
wych, nakreslenie luki poznawczej, problemu i celu
badawczego. Na etapie drugim przeprowadzono
przeglad anglojezycznej literatury w celu ustalenia
kluczowych cech koncepcji ambidexterity, a na etapie
trzecim zidentyfikowano w polskojezycznym pis-
miennictwie odpowiedniki terminéw ambidexterity
oraz ambidextrous w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu
i jakos$ci oraz wybrano baze wiedzy. Na podstawie
zasobow baz Publish or Perish (PorP) oraz Web of
Science (WoS) zrealizowano iloSciowa cze$¢ badania
teoretycznego.

W realizacji celu gtéwnego badania wykorzy-
stano zasoby bazy PorP, w ktérych zaindeksowano
publikacje w jezyku polskim. Na etapie czwartym
na podstawie zidentyfikowanych wczesniej kluczo-
wych cech koncepcji ambidexterity okreslono kryteria

Rysunek 1

merytoryczne zgodno$ci analizowanych propozycji
polskich odpowiednikéw pojecia BPM ambidexterity.
Na etapach pigtym i sz6stym odpowiednio dokonano
analizy uzyskanych rezultatow, na ich podstawie prze-
prowadzono dyskusje oraz sformufowano wnioski
z badania teoretycznego.

Przeglqd literatury

Inaczenie terminu BPM ambidexterity

Koncepcja réwnowazenia aktywnosci eksploatacyj-
nej i eksploracyjnej miesci sie¢ w przestrzeni zaintere-
sowania srodowiska naukowego od lat 70. XX wieku
(Argyris i Schon, 1978). Pojecie ambidexterity zostato
zaproponowane po raz pierwszy przez Marcha (1991)
na poczatku lat 90. XX wieku. Problematyka ambide-
xterity w kontekScie zarzgdzania organizacjg stanowi
obiekt coraz wiekszego zainteresowania zar6wno
badaczy, jak i przedstawicieli praktyki biznesowej
(Krzewska, 2022; Vrontis i in., 2017). Na rysunku 1 na
podstawie zasobow bazy wiedzy WoS przedstawiono
zestawienie liczby publikacji, w ktérych problematyka
ambidexterity byta poruszana w kolejnych latach.

Zestawienie liczby anglojezycznych publikacji dotyczgcych problematyki ambidexterity w bazie WoS

120
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Uwaga. *Kolorem szarym oznaczono publikacje, w ktérych wykorzystano pojecie ambidexterity, natomiast czarnym wskazano liczbe
publikacji, w ktérych stosowano jednoczes$nie anglojezyczne odpowiedniki terminéw eksploatacja i eksploracja (exploitation, explo-

itative, exploration, explorative).

(exploitative AND explorative).

“*Kwerenda 1: Dwoisto$¢ — badanie zrealizowano z wykorzystaniem kwerendy (ambidexterity OR ambidextrous).
Kwerenda 2: Eksploatacja i eksploracja — badanie zrealizowano z wykorzystaniem kwerendy (exploitation AND exploration) OR

Zidentyfikowane dla obu kwerend publikacje zostaly zindeksowane w kategorii Management dla wszystkich rodzajow opracowan
(articles, proceedings papers, book chapters, early access oraz review articles) w bazie wiedzy Web of Science Core Collection.

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie zasobéw bazy Web of Science Core Collection. Stan na 31.12.2021 r.
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Angielski termin organizational ambidexterity ozna-
cza zdolno$¢ organizacji do rownowazenia aktywnosci
eksploatacyjnych (exploit, refinement-related activities)
i eksploracyjnych (explore, innovation-related activities)
(Helbin i Van Looy 2021; Van den Bergh i in., 2014).
Eksploatacja dotyczy dziatan organizacji polegajacych
na utrzymywaniu i zwiekszaniu ich efektywnosci. Jest
wiec wyraznie zwigzana z wykorzystaniem koncepcji
Business Process Redesign (Davenport i Short, 1990)
zakfadajacej ciggte usprawnianie dziatalnosci. Z kolei
eksploracja skoncentrowana jest na dziatalnosci doty-
czacej rozwoju i generowania przefomowych innowa-
¢ji, zarowno produktowych, jak i w obszarze modeli
biznesowych (Andriopoulos i Lewis, 2009; Gupta i in.,
2006). Jest wiec zwigzana z wykorzystaniem koncepgji
Business Process Reengineering (Hammer, 1990) za-

ktadajacej ciggta gotowos¢ do wprowadzania zmian
oraz szukanie mozliwosci przetomowych usprawnien
i radykalnych zmian wykraczajacych poza aktualny
model biznesowy czy dostarczane produkty i ustugi.

Koncepcja ambidexterity zaktada ciggte i rownoczes-
ne utrzymywanie w organizacji zdolnosci do coraz
bardziej efektywnego dzialania oraz poszukiwania
mozliwos$ci rozwoju i podejmowania dziatan zmierza-
jacych do radykalnej reorientacji strategicznej, nawet
jesli wigzatoby sie to z porzuceniem aktualnych pro-
duktéw czy modeli biznesowych (Helbin i Van Looy,
2021; Stelzl i in., 2020). Wedtug Argyrisa i Schona
(1978) wymaga to od organizacji stalego wykorzysta-
nia dwoch petli uczenia sie. W tabeli 1 przedstawiono
wybrane definicje pojecia ambidexterity w publikacjach
w WoS z ostatnich 10 lat oraz jego gtéwne cechy.

Tabela 1
Wybrane definicje pojecia ambidexterity
Autor| Rok .. . . ... . .
Lp. o Defini Polskie ttumaczenie definicji h T
p . e efinicja olskie ttumaczenie definicj Cechy ambidexterity
* jednoczesne
Ambidexterity: “ability wystepowanie
. oy * generowanie stanu
to simultaneously Zdolnosc¢ do jednoczesnego . .
Tushman 1996, . L . wspotwystepowania
1. R pursue both incremental dazenia do stopniowych oraz . o
i O'Reilly s. 24 . . . . L . A innowacji
and discontinuous innovation | nieciagltych innowagji i zmian.
” o charakterze
and change. . .
zaréwno stopniowym,
jak i nieciaglym
Ambidexterity moze by¢
“Ambidexterity can be wspierana w jeszcze o i
L . ujecie strukturalne
supported on an even more bardziej makroskopowej v . S
. . R N osiggania dwoistosci
macroscopic scale if the skali, jesli organizacja jako .
N s f . * jednoczesna
organization as a whole calo$¢ zostanie podzielona L .
.. 2007, L. - . L realizacja dziafan
2. | Adleriin. .. 46 partitions itself to allow w taki sposéb, aby wybrane rutvnowvch
’ some subunits to specialize | podjednostki specjalizowaly rutynowy
. . . . . i nierutynowych
in routine tasks while sie w zadaniach rutynowych, (separacja
other subunits specialize in podczas gdy inne paraga
. " . . S organizacyjna)
nonroutine tasks. podjednostki specjalizujg sie
w zadaniach nierutynowych.
“(...) some studies have used (...) niektére badania wyko-
the notion of ambidexterity | rzystaly pojecie oburecznosci,
when referring to the balance | odnoszac sie do réwnowagi
3 Lavie i in 2010, between exploration and miedzy eksploracja a eksplo- | * jednoczesna
' ’ s. 127 exploitation (...), we suggest atacja (...), sugerujemy, ze realizacja dziafan
that ambidexterity is only one | ambidexterity odnosi sie do
approach for simultaneously | jednoczesnego odkrywania
exploring and exploiting.” i wykorzystywania.
"Business ‘ambidexterity’ Biznesowa aml?zdex.temy . p
. . to balansowanie miedzy * gotowos¢ do dwéch
is the balancing act eksploatacjg a eksploracja: ta rzeciwstawnych
between exploitation and SP 14 ploragja: b awny
- pierwsza koncentruje si¢ na aktywnosci
exploration: the former Lo . .
. zapewnieniu doskonato$ci | * jednoczesne
focuses on ensuring o . .
Van den 2014, . transakcyjnej z koncentracjg wystepowanie
4, - transactional excellence " . .
Bergh i in. s. 53 . . na redukgji kosztow netto, ¢ balansowanie,
with a concentration on net L . .
) ) druga koncentruje sie na zrébwnowazone
cost reduction, the latter is L - S
. doskonatosci transformacyjnej dzialanie
centred on transformational . . .
. ukierunkowanej na z wykorzystaniem
excellence targeting net . . L.
Lo generowanie przychodéow obu aktywnosci
revenue generation. netto
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Tabela 1 — cd.

Lp. /:uuttoorrz/y pul?l(i)li(acji Definicja Polskie ttumaczenie definicji Cechy ambidexterity
. . . * jednoczesnos$¢
(...) “ambidexterity, i.e., (...) ambidexterity, czyli dziatafi
L 2015, balancing the tension rownowazenie napiecia eksploracyjnych
5. | Lavikka i in. . miedzy dziataniami . .
s. 1140 between explorative and . . i eksploatacyjnych
exploitative activities” . eksploracyjr}yml . * réwnowazenie
i eksploatacyjnymi . L.
napiecia (gotowosci)
¢ zdolno$¢ strategiczna
,Oburecznos¢ jest z pewnoscia organizagji
zdolnoscia strategiczng * wymaga umiejetnosci
firmy, ktéra wymaga zestawu réwnowazenia
Zakrzewska- | 2016b, kompleksowych rutyn eksploracji
-Bielawska s. 444 i umiejetno$ci menedzeréw i eksploatagji
w godzeniu napie¢, w konteksScie napie¢,
jakie wywotuje paradoks jakie wystepuja
eksploracji i eksploatacji”. miedzy tymi
aktywnosciami
LAmbidexterity jest koncepcja,
ktoéra zaktada rownowazenie
dziatan eksploracyjnych ¢ to zdolnos$¢
i eksploatacyjnych (...) organizagji
Pomimo wzglednej zgody co |* wymaga
7 Zakrzewska- 2018, do tego, ze ambidexterity jest réwnowazenia
" | -Bielawska | s.22-24 zdolnoscia firmy do realizacji odrebnych
odrebnych celéw i mozliwosci dziatalnosci:
wynikajacych z eksploracji eksploracyjnej
i eksploatagji, brak jest i eksploatacyjnej
jednomyslnosci co do tego,
jak to zrobi¢”.
“Ambidextrous BPM is Ambidextrous BPM jest
a mixture of two aspects: mieszanka dwoch aspektow: | * mieszanka do dwdch
(1) exploiting the benefits of (1) wykorzystywania zalet aktywnosci
3 Ahmad 2020 s. 1 existing technologies (i.e., istniejacych technologii * jednoczesne
“| iVan Looy T exploitative BPM), while (tj. eksploatacyjnego wystepowanie
simultaneously (2) exploring BPM), przy jednoczesnym * odkrywanie nowych
the benefits of new IT (i.e., | (2) odkrywaniu zalet nowego mozliwosci
explorative BPM).” IT (tj. eksploracyjnego BPM).
Organizational ambidexterity | Organizacyjna ambidexterity
(OA) is defined as “the jest definiowana jako zdol-
ability of an organization nos$¢ organizagcji zaréwno do
to both explore and odkrywania, jak i wykorzy- |* ciggta zdolnos¢
exploit-to compete in stywania — do konkurowania do dwéch
mature technologies and w dojrzalych technologiach przeciwstawnych
9 Helbin 2021 5.2 markets where efficiency, i na rynkach, na ktorych ce- aktywnosci
"| iVan Looy o control, and incremental niona jest wydajnos¢, kontrola | * réwnoczesno$¢
improvement are prized i stopniowe doskonalenie, wykorzystywania
and to also compete in new a takze do konkurowania dwoéch rodzajow
technologies and markets w nowych technologiach i na dziatania
where flexibility, autonomy, | rynkach, na ktérych potrzebna
and experimentation are jest elastycznosé, autonomia
needed”. i eksperymentowanie.

Zrddto: opracowanie wlasne.

Termin ambidexterity w polskiej literaturze

przedmiotu

W celu ustalenia, jakie sg polskie odpowiedniki
pojecia ambidexterity przeprowadzono przeglad pol-
skojezycznej literatury przedmiotu z lat 1969-2022

w bazie Publish or Perish. W identyfikacji publikacji
zastosowano kryterium wyszukiwania na podstawie
stow kluczowych. Najczesciej stosowanymi odpo-
wiednikami pojecia ambidexterity, wystepujgcymi
réwnoczes$nie z terminem zarzgdzanie sg:
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* ambiwalentnos$¢ (m.in. Osbert-Pociecha, 2009)
— hasto wystapito 536 razy w stowach kluczo-
wych,

* dualno$¢ (m.in. Czarnecki, 2013; Osbert-Po-
ciecha, 2009; Zakrzewska-Bielawska, 2016b;
Zakrzewska-Bielawska, 2018) — hasto wystgpito
208 razy,

* dwoistos¢ (m.in. Krzewska, 2022; Zakrzewska-
-Bielawska, 2016a) — hasto wystgpito 57 razy,

* dwuzrecznos$c¢ (Trocki i in., 2020) — hasto wysta-
pifo raz,

* obureczno$¢ (Bitkowska, 2019; Gadomska-Lila,
2015; Kordel, 2016; Leja, 2013; Leja i Nagucka,
2013; Osbert-Pociecha, 2009; Polowczyk, 2014;
Sonta-Draczkowska, 2018; Zakrzewska-Bielaw-
ska, 2015; Zakrzewska-Bielawska i Flaszewska,
2022) — hasto wystapito 19 razy.

W pracach polskich badaczy termin ambidexte-
rity najczes$ciej ttumaczony jest jako oburecznos$é
w subdyscyplinie zarzadzania strategicznego i zarzg-
dzania procesami (m.in. Bitkowska, 2019; Zakrzew-
ska-Bielawska, 2018), natomiast jako dwuzreczno$¢
— w zarzadzaniu projektami (Bukfaha i Juchniewicz,
2019; Trocki i in., 2020).

Propozycja polskiego odpowiednika
terminu ambidexterify w dyscyplinie navk
o zarzgdzaniv i jakosci

Zgodnie z definicjami przedstawionymi w tabeli 1
autorzy przyjeli nastepujace kryteria merytoryczne
zgodnoSci analizowanych propozycji polskich odpo-
wiednikoéw pojecia BPM ambidexterity:

* odnoszenie sie do dwoch odmiennych (czesto
przeciwstawnych) elementéw (aktywnosci eks-
ploatacyjnej i eksploracyjnej),

* ciggtle, jednoczesne wystepowanie obu elemen-
tow,

* zdolnos$¢ do koncentracji na wykorzystaniu
jednego z elementow (np. aktywno$ci eksploa-
tacyjnej), bez utraty mozliwosci rownoczesnego
dziatania w tle drugiego elementu (np. aktyw-
nosci eksploracyjnej).

Ze wzgledu na konieczno$¢ zapewnienia po-
prawnego intuicyjnego, powszechnego zrozumienia
polskiego odpowiednika pojecia BPM ambidexterity
autorzy przyjeli dodatkowe kryteria:

* brak dotychczasowego wykorzystania terminu
proponowanego jako odpowiednik BPM am-
bidexterity w innym znaczeniowo kontekscie
w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakoSci,

* intuicyjne, powszechne rozumienie terminu
jako odnoszacego sie do dziatan koncepcyjnych
czy zarzadczych, a nie do dziatah manualnych.

Analize znaczenia poszczegdélnych terminéw stoso-
wanych jako polski odpowiednik pojecia ambidexterity
przedstawiono w tabeli 2.

Termin ambidekstria (czasami ambidextria) stoso-
wany jest przede wszystkim w naukach medycznych.
Stanowi polskojezyczne ttumaczenie, ktére moze by¢

wynikiem automatyzmu w przekfadzie z jezyka angiel-
skiego. Mimo iz utozsamiane jest z pojeciem angloje-
zycznym, nawigzuje do oburecznosci i obunoznosci,
czyli odnosi sie przede wszystkim do aspektow zwig-
zanych z realizacjg dziatan o charakterze manualnym
(recznym, noznym). Oznacza to, Zze moze nie w petni
odzwierciedla¢ zalozenia koncepcji ambidexterity
utozsamianego z dzialaniami zwigzanymi z funkcjami
zarzadczymi, a zatem o charakterze konceptualnym.
Zrodtem historycznym pojecia ambidekstria jest jezyk
angielski, natomiast etymologicznym — jezyk facinski.
Posta¢ tego stowa moze by¢ wynikiem asymilacji
zapozyczen wlasciwych, efektem przystosowania do
polskich regut zaré6wno ortograficznych, fonologicz-
nych, jak i morfologicznych (zob. Witalisz, 2016).
W opinii Autoréw to pojecie stanowi zapozyczenie
leksykalne niezasymilowane, a zatem nalezy je trak-
towac zar6wno w literaturze przedmiotu, jak i jezyku
potocznym jako termin obcy (sztuczny).

Podobny wydzwiek majg ttumaczenia ambidexte-
rity jako obureczno$¢, obunoznos$é, dwuzrecznosé
lub dwureczno$¢, ktore takze uwypuklajg aspekt
manualny. Mimo ze pojecia ambidexterity, oburecz-
nos$¢, dwuzreczno$¢ i dwureczno$¢ majg podobne
pola semantyczne, to w kontek$cie recypowania
tego tlumaczenia do dyscypliny nauk o zarzadzaniu
i jako$ci zawezajg jego rozumienie, podobnie jak ter-
min ambidekstria, do dziatah o charakterze recznym,
w kontekscie poruszania z jednakowa sprawnoscig
obiema rekami (zob. Polskie Wydawnictwo Nauko-
we, b.d.). Wystepuje zatem czeSciowe zazebianie
sie p6l semantycznych — majg one inne konotacje,
ktore wymagaja doprecyzowania. Dwureczno$¢ jest
bowiem terminem o wiele szerszym niz angielskie
twohandedness lub double-handedness. Odnosi sie i do
osoby, ktéra rownie sprawnie postuguje sie obiema
rekoma, ale i modyfikuje przymiotnikowo przedmioty,
ktére wymagajg obstugi obiema rekoma. W jezyku
angielskim o osobie powiemy, ze jest ambidextrous
(dwureczna), a o przedmiocie — ze jest two-handed
(two-handed sword, two-handed axe). W jezyku polskim
sfowo dwureczno$¢ odnosi sie zarébwno do oséb, jak
i do przedmiotéow (miecz dwureczny, obureczny),
jego pole semantyczne jest zatem szersze, mimo ze
jedno stowo (dwureczno$¢) teoretycznie odpowiada
drugiemu stownikowo (twohandedness) — stad zatem
zagrozenia zwigzane z automatycznym przekladem
czysto stownikowym w obrebie danej dziedziny
nauki, szczegélnie jesli zapozyczamy utarte terminy
z akademickiego angielskiego.

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze termin obu-
reczno$¢ w omawianej dyscyplinie nauki jest stoso-
wany najczesciej (najwieksza liczba publikacji) w pra-
cach naukowych i stanowi zapozyczenie jezykowe
z bezposredniego tlumaczenia pojecia ambidexterity.
Mimo ze w jezyku potocznym pojecie obureczno-
Sci jest stosowane, to w opinii Autoréw w dyskusji
dotyczacej ambidexterity nie powinno sie szukac
najblizszego stownikowego ekwiwalentu terminu,
ale tzw. najblizszego funkcjonalnego ekwiwalentu
terminu. Takimi terminami zdaniem Autoréw moga

8 e-mentor nr 1 (98)



Tabela 2
Analiza zgodnosci z kryteriami dla polskiego odpowiednika pojecia ambidexterity

Lp.

Propozycja
odpowiednika
ambidexterity

Znaczenie

Kryteria

merytoryczne

dodatkowe

ambidekstria
(ambidextria)

Jednakowa sprawnos¢
i precyzja ruchowa lewej
i prawej konczyny
(inaczej oburecznosc¢ lub
obunoznosd¢).

Nie spetnia — odnosi sie do
precyzyjnego wykorzystania
w réznym czasie lewej
i prawej konczyny, a wiec
dzialania sekwencyjne a nie
réwnoczesne.

Nie spetnia — termin
majacy silnie ugruntowane
znaczenie w medycynie.
Odnosi sie przede wszystkim
do aspektéw zwigzanych
z jednakowa sprawnoscig
ruchowg lewej i prawej
konczyny.

ambiwalentnos$¢

Postawa charakteryzujgca
si¢ rownoczesnym
wystepowaniem elementow
lub dziatan przeciwstawnych
(np. pozytywnego
i negatywnego nastawienia).

Spetnia.

Nie spelnia — termin juz
majacy silnie ugruntowane
znaczenie w psychologii jako
niejasny, niejednoznaczny,
dwuznaczny.

dualnos¢
(dualizm)

Istnienie i dzialanie dwoch
niezaleznych od siebie,
czesto przeciwstawnych lub
uzupelniajacych sie zasad,
czynnikéw czy elementéw
(analogicznie jak dwoistosc).

Spelnia.

Nie speinia — termin juz
majacy ugruntowane
znaczenie i szeroko
stosowany w polskojezycznej
literaturze przedmiotu
w dyscyplinie nauk
o zarzadzaniu i jako$ci. Jego
stosowanie w kontekscie
BPM mogloby prowadzic¢
do nieporozumien i braku
jednoznacznosci.

dwoistos¢

Istnienie i dzialanie dwoch
niezaleznych od siebie,
czesto przeciwstawnych lub
uzupetniajgcych sie zasad,
czynnikéw czy elementow
(analogicznie jak dualnosc).

Spetnia.

Spetnia — termin wystepujacy
w polskojezycznej literaturze
przedmiotu w dyscyplinie
nauk o zarzadzaniu i jako$ci,
ale niemajgcy ugruntowanego
znaczenia lub obszaru
stosowania kolidujacego
z pojeciem BPM ambidexterity.

dwuzrecznos¢

Termin utworzony
specjalnie jako odpowiednik
ambidexterity, stosowany
w waskim ujeciu,

w subdyscyplinie zarzadzania
projektami od 2019 roku.

Spetnia.

Nie spelnia — termin
wystepuje jedynie
w publikacjach dotyczacych
zarzadzania projektami
(2 publikacje). Pojecie
moze by¢ niezrozumiate
dla niespecjalistow, w tym
praktykéw zarzadzania
(np. specjalistéw zarzadzania
procesami).

oburecznos¢
(obunoznos¢)

Umiejetno$¢ wykonywania
czynnosci z takg sama
precyzjg zaréwno jedna,
jak i drugg konczyna
(reka lub nogg).

Nie spelnia — zakiada
unikalng umiejetnos¢

wykonywania dziafan
w réznych momentach czasu,
naprzemiennie. Wyraznie
wskazuje na separacje
czasowa w wykonywaniu
czynnosci jedng lub
druga reka lub noga, czyli
podejscie sekwencyjne a nie
réwnoczesne.

Nie spefnia — nie odnosi si¢
do dziafan koncepcyjnych,
lecz do manualnych.

Zrodfo: opracowanie wlasne.
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by¢ dualnos¢ lub dwoistos¢. Reasumujac, wiekszo$¢
omawianych terminéw (odpowiednikéw pojecia am-
bidexterity) stosowanych w jezyku polskim odnosi sie
do tlumaczen, ktore dotychczas nie byly recypowane
do dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakoSci.

Z kolei pojecie dualno$¢ stosowane jest juz w pol-
skojezycznej literaturze przedmiotu w dyscyplinie
nauk o zarzadzaniu i jakoS$ci, i ma w niej ugruntowa-
ne, szeroko stosowane znaczenie. W odroznieniu od
pojecia ambidekstria, gdy oceniamy potencjatl stoso-
wania tego terminu w kontekscie zalozen koncepcji
ambidexterity w dziedzinie zarzadzania procesami
biznesowymi, dokonujemy $wiadomej rezygnacji
z zapozyczenia leksykalnego niezasymilowanego na
rzecz innego zupetnie terminu niesfownikowego, nie-
bedacego zapozyczeniem, a wynikajgcego z naszego
rozumienia tego zjawiska za pomocg zupetnie innego
stowa. W rezultacie dwoistos¢, ale takze dualizm de-
finiowane sg jako istnienie dwéch elementow jednej
rzeczy (Jarosz, 2001, s. 163), co wskazuje na ,dziata-
nie dwoéch niezaleznych od siebie (przeciwstawnych
a. uzupetniajacych sie) zasad, czynnikéw” (Kopalinski,
2007, s. 142).

W rezultacie zrealizowanego badania literaturo-
wego oraz przedstawionej w tabeli 2 analizy, pol-
skim terminem odpowiadajagcym anglojezycznemu
terminowi ambidexterity, ktory najlepiej wpisuje sie
w kontekst dynamicznej rownowagi miedzy eksploa-
tacjg i eksploracja, jest dwoisto$¢. Przemawia za tym
kilka przestanek.

Po pierwsze, w pisSmiennictwie zidentyfikowano
publikacje, w ktérych ambidexterity utozsamiane
jest z ambiwalencjg, dualnoscig, ale takze dwoistos-
cig. Warto w tym miejscu podkresli¢ synonimiczny
z pojeciem dwoisty charakter wskazanych terminéw
(Dgbréwka i in., 1993; Gajewska i Pawlus, 2009).
Doprecyzowujac, wediug Gajewskiej i Pawlus (2009)
synonimy terminéw dwoisty i dualistyczny to m.in.
réznorodny, réznoraki, heterogeniczny, niejednolity,
rézny, wieloznaczny, ambiwalentny.

Przestankg drugg jest definicja terminéw dwoisty
i dwoistos$¢, ktore utozsamiane s3 z jednoczesnym
ztozeniem dwoch elementow wzgledem siebie prze-
ciwstawnych (sprzecznych). Jest to zgodne z rozumie-
niem koncepcji ambidexterity, w ktorej jednocze$nie
trwajgce aktywnosci eksploatacyjne i eksploracyjne
rozumiane sg jako odmienne czy w niektérych kon-
tekstach wykluczajgce sie, a jednak obecne w orga-
nizacji rownoczesnie.

Po trzecie, nie ma sprzecznosci z dotychczasowym
wykorzystaniem terminu dwoisto$§¢ w kontekscie
dwoistosci zarzadzania, dwoistej organizacji (ujecie
rzeczowe) oraz dwoistego organizowania (ujecie
czynno$ciowe). W bazie Publish or Perish zidentyfi-
kowano jedynie 57 publikacji zawierajacych jedno-
cze$nie hasta dwoiste i zarzadzanie, natomiast nie
odnaleziono opracowan, w ktorych wystepujg hasta
dwoista organizacja i dwoiste zarzadzanie procesami.
Generuje to pole, w ktérym za zasadne mozna uznac
recypowanie poje¢ dwoisto$¢ i dwoisty jako odpo-
wiednikéw ambidexterity oraz ambidextrous. Nakresla

to przestrzen pojeciowa dla takich konstruktow jak
dwoiste zarzgdzanie procesami biznesowymi (am-
bidextrous business proces management) oraz dwoista
organizacja (ambidextrous organization).

Podsumowanie i wnioski

Wyniki badania teoretycznego wpisuja sie w gtow-
ng o$ artykutu dotyczacg oceny stanu wiedzy na temat
stosowania pojecia ambidexterity w polskojezycznej
literaturze przedmiotu w dyscyplinie nauk o zarzg-
dzaniu i jako$ci. Na podstawie uzyskanych rezultatow
badania teoretycznego oraz przeprowadzonej dysku-
sji nakreslono kryteria umozliwiajgce przedstawienie
polskiego ttumaczenia terminu odpowiadajgcego
zalozeniom koncepcji ambidexterity na tle dziedziny
wiedzy jaka jest zarzadzanie procesami biznesowymi
(BPM). W opinii Autoréw terminami, ktére wpisujg sie
w istote ambidexterity na ptaszczyznie BPM sg pojecia
dwoistos¢ oraz dwoiste zarzgdzanie procesami bi-
znesowymi (ambidextrous business process management;
ABPM). W kontekscie badanej problematyki dwoisto$¢
rozumiana jest jako dynamiczne réwnowazenie, na
poziomach systemowym i strukturalnym, dwoch
aktywnoS$ci (warstw) w organizacji (eksploatacji
i eksploracji). Natomiast dwoiste zarzadzanie proce-
sami biznesowymi to koncepcja systemowej formuty
zarzadzania organizacjg, w ktorej jednoczesnie reali-
zowane i rownowazone sg aktywnosci odpowiadajgce
tradycyjnemu zarzgdzaniu procesami (eksploatacyjny
BPM; exploitative BPM) i eksploracyjnemu zarzadzaniu
procesami (explorative BPM). W tym miejscu trzeba
podkresli¢, ze kluczowymi elementami budowy or-
ganizacji opartej na formule zarzadzania ABPM sg
procesy eksploatacyjne i eksploracyjne.

Jak kazde tego rodzaju badanie, réwniez i to nie
jest pozbawione ograniczen, ktére wynikajg przede
wszystkim z wyszukiwania tylko w dwéch bazach da-
nych (Publish or Perish i Web of Science), z konstrukgji
wyszukiwania w tych bazach wiedzy, a takze zbioru
zasobow zawezonego do artykulow, rozdziatow
w monografiach i publikacji pokonferencyjnych, w tym
z pominiecia prac doktorskich czy monografii. Auto-
rzy starali sie zredukowac to ograniczenie chociazby
czeSciowo, rozszerzajac zakres badanych publikagji
o prace polskich autoréw poruszajacych jednoczesnie
problematyke ambidexterity i zarzgdzania procesami
(zob. m.in. Bitkowska, 2019; Mielcarek, 2020).

Na bazie przyjetych zalozen terminologicznych
wyznaczono kierunek dalszych badan zwigzany ze
zwiekszeniem stanu wiedzy w badanej dyscyplinie
o sformutowanie istoty i zatozen dwoistego za-
rzadzania procesami (ambidextrous business process
management) oraz realizacje badania zmierzajgcego
do oceny stopnia jednoczesnej implementacji eksplo-
atacyjnego i eksploracyjnego zarzadzania procesami
biznesowymi. Nakre§lony kierunek badan wpisuje sie
w wezwanie Rosemanna (Van den Berghiin., 2014) do
podjecia dziatan badawczo-rozwojowych w kierunku
procesow eksploracyjnych i eksploracyjnego zarzadza-
nia procesami biznesowymi (Kohlborn i in., 2014).
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Piotr Sliz specjalizuje sie w ocenie dojrzatosci procesowej organizacji oraz implementacji nowoczesnych tech-
nologii informatycznych w przedsiebiorstwach zorientowanych procesowo. Jest autorem publikacji naukowych
zwigzanych z projektowaniem organizacji procesowych, transformacja organizacji z funkcjonalnych w procesowe,
metodami opomiarowania proceséw z wykorzystaniem metod statystycznych oraz implementacjg technologii
sztucznej inteligencji, robotics process management i data-mining. Ponadto jest autorem wielu miedzynarodowych
badan w zakresie oceny dojrzatosci procesowej organizacji oraz doswiadczonym konsultantem w zakresie uspraw-
niania proceséw biznesowych, analiz proceséw posprzedaznych i audytéw proceséw gwarancyjnych w sektorze
motoryzacyjnym w Europie.

Marek Szelagowski od roku 2018 jest adiunktem w Instytucie Badan Systemowych Polskiej Akademii Nauk
w Warszawie. Zajmuje sie miedzy innymi wdrazaniem zarzadzania procesowego, opierajac sie na zdroworozsadko-
wych usprawnieniach i uproszczeniach procesow, dobierajgc i wdrazajac rozwigzania informatyczne odpowiednie
do kontekstu dziatania i planéw rozwojowych organizacji. Jest autorem koncepcji Dynamicznego zarzadzania
procesami biznesowymi (dynamic BPM), rozszerzajacej obszar stosowania zarzadzania procesowego na procesy
dynamiczne, bedgce podstawa dzialania organizacji w gospodarce wiedzy. Jej konsekwencjg jest refleksja teore-
tyczna umozliwiajgca m.in. reunifikacje zarzadzania procesowego i adaptacyjnego zarzadzania sprawami (adaptive
case management — ACM) oraz wskazujaca na konieczno$¢ uprawomocnienia pracownikéw wiedzy i rozpatrywania
zarzadzania wiedzg i zarzadzania procesowego jako spojnego kontinuum (Knowledge and Process Continuum). Jest
autorem ponad 50 artykutéw naukowych i popularnonaukowych z zakresu zarzadzania procesowego, zarzgdzania
wiedzg, zarzadzania Sciezkami klinicznymi i zarzgdzania zasobami ludzkimi w gospodarce wiedzy. Wedlug badania
opublikowanego na miedzynarodowej Konferencji BPM jest jednym z pieciu czotowych badaczy problematyki
zarzadzania procesami w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej (CEE).

POLECAMY

Regina Lenart-Gansiniec, Crowdsourcing naukowy. Perspektywa mikro

Regina Lenart-Gansiniec

Crowdsourcing naukowy odnosi si¢ do wspotpracy online za posrednictwem platform interneto-
CROWDSOURCING wych, w ktérej naukowcy angazuja grupe 0séb o zréznicowanej wiedzy i umiejetnosciach w celu
NAUKOWY podjecia okreslonego zadania lub zestawu zadan badawczych. Stanowi on naturalne nastepstwo
W, Perspektywa " postepujacej otwartosci, inkluzywnosci oraz technicyzacji nauki. Ksigzka ma na celu identyfikacje
5 W ko i charakterystyke powodéw wykorzystania crowdsourcingu przez pracownikéw naukowych do
3 tworzenia wiedzy naukowej. Ponadto w ksigzce opisano procesy, wyzwania zarzadzania na-
ukowa inicjatywa crowdsourcingowg oraz kompetencje inicjatora crowdsourcingu naukowego.
Nakreslono w niej takze mozliwe kierunki rozwoju crowdsourcingu naukowego w kontekscie
’ technologii blockchain, digital storytelling, grywalizacji, metaverse, rzeczywistosci rozszerzonej
o g oraz sztucznej inteligencji.
et 4 Opis pochodzi ze strony wydawnictwa: https:/fwww.pwe.com.pl/ksiazki/zarzadzanie/crowdso-
urcing-naukowy-perspektywa-mikro,p1306595718
Wydawca: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2023.

Stawomir Wawak, Zarzqdzanie jakoscig w projekcie

Zarzadzanie jakoscig od wielu lat bylo przedstawiane w standardach i publikacjach

naukowych jako jeden z istotnych aspektéw projektu. Prowadzone w tym zakresie ZARZADZANIE
badania sugerujg jednak, ze deklaracje autoré6w standardéw w niewielkim stopniu JAKOSC|A
odpowiadajg projektowej rzeczywisto$ci. W praktyce bowiem obserwuje sie, ze na W PROJEKCIE

jakos¢ brakuje czasu. Wazniejsze sg przekroczony budzet, niedotrzymany harmonogram
czy ,gaszenie pozarow”.

W podjetych badaniach, ktérych efektem jest ta monografia, skupiono sie na poszuki-
waniu istniejgcych rozwiazan oraz wypracowaniu spojnej koncepgji zarzadzania jakoScig
w projekcie. Dazono przy tym do integracji r6znych szkét zarzadzania jakoscig oraz
wielu podejs¢ do zarzadzania projektami, aby wyodrebni¢ dobre praktyki — niezaleznie
od zrédta ich pochodzenia.

Opis pochodzi ze strony wydawnictwa: https:/fwww.pwe.com.pl/ksiazki/zarzadzanie/
zarzadzanie-jakoscia-w-projekcie,p636020772 Fiicaricio
Wydawca: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2023.
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Zaangazowanie pracownikow
a satysfakeja z pracy w warunkach
pracy zdalnej

Al i / .'
Magdalena Employee engagement and their job satisfaction
Stefanska in remote working conditions

Abstract

The outbreak of the COVID-19 pandemic contributed to a very large increase in the
proportion of time spent working remotely to total working time. To date, this form
has been used primarily by enterprises with branches dispersed across one or multiple
countries. This form of performing duties by employees brought a number of benefits
in the form of acceleration of decision-making processes, and reduction of time and
’-, costs. In the past, teleworking time was regulated according to needs and supported by
. a significantly reduced number of face-to-face employee meetings. With the outbreak
Gabriel of the COVID-19 pandemic, remote work has become the main or only form of contact
Grabowski with colleagues and superif)rs in many sit.uations related to the ban on moven?ent, re-
gardless of the place of business. At that time, employers were concerned that it would
not result in a decrease in employee engagement and job satisfaction.
The article was intended to identify and assess the relationship and cause-and-effect
relationship between commitment and job satisfaction in the context of remote work.
The results of the study helped to expand knowledge about relationships. It has been
confirmed that there is a positive relationship between employee engagement and
job satisfaction; In addition, employees distinguish between commitment to work and
organization, and the impact of types of commitment on job satisfaction varies. It has
also been shown that both remote work and employee involvement affect their job
satisfaction.

Keywords: employee engagement (EE), organizational engagement, pandemic COVID-19,
remote work, job satisfaction

Wprowadzenie

Pandemia choroby zakaznej wywotywanej przez wirus SARS-CoV-2, nazywana
pandemig COVID-19, z ktérej negatywnymi skutkami spoteczenstwa na calym $wiecie
mierzyly sie na poczatku trzeciej dekady XXI wieku, istotnie zmienita podej$cie do
wielu aspektow zycia, czesto w sposéb trwaly. Nie pozostata ona rowniez obojetna
dla sfery zawodowej wielu oséb, sposobu realizacji zadan, jak réowniez oczekiwan
wobec pracodawcéw. Poniewaz dla wiekszo$ci pracownikéw funkcjonowanie w wa-
runkach obostrzen pandemicznych byto zupetnie nowym doswiadczeniem, jego wptyw
na postrzeganie wykonywanej pracy, w tym zaangazowanie w nig i przywigzanie do
organizacji oraz odczuwanie satysfakcji byt istotny. Kazda zmiana, w szczegélnosci
duzai nieoczekiwana, generuje negatywne emocje i wigze sie ze wzrostem poziomu
stresu, nie pozostajac bez znaczenia dla zdrowia psychicznego, motywacji, satysfakgji,
a takze zaangazowania pracownikow (Mierzejewska i Chomicki, 2020, s. 35).

Magdalena Stefariska, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, @ https://orcid.org/0000-0002-2620-9617
Gabriel Grabowski, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, @ https://orcid.org/0000-0003-4244-4569
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Zaangazowanie pracownikow (ang. employee enga-
gement, EE) to termin okres$lajacy dziatania, ktérych
celem jest zwiekszenie efektywno$ci, innowacyjnosci
i oddania sprawom organizacji oraz realizacji zadan.
Zaangazowanie wigze sie z pasjg i poSwieceniem,
jest checig zatrudnionej osoby do zainwestowania
swojego wysitku w sukces przedsiebiorstwa (Buturla
i Niekrasiewicz 2019, s. 66). Pracodawcy zmierzajg
w ramach EE do wywotania pozytywnego stanu
emocjonalnego pracownikéw wyrazajacego sie entu-
zjazmem, kreatywnoS$cig czy energig w pracy. Termin
ten czesto kojarzy sie z satysfakcjg z pracy, chociaz
nie sg to pojecia synonimiczne — miedzy nimi moze
zachodzi¢ zwigzek przyczynowo-skutkowy. W defini-
cjach EE przewijajg sie réwniez takie okreslenia jak
entuzjazm, pasja, poswiecenie, oddanie sie sprawom
organizacji, skupienie na celach w pracy, ktore wska-
ZUjg na pozytywny emocjonalny stosunek do pracy
(Skowron-Mielnik, 2014).

Z punktu widzenia pracodawcy posSwiecenie sie
pracownika sprawom przedsiebiorstwa jest pozadane,
poniewaz wplywa na poprawe rezultatéw pracy. Jezeli
jednak praca pochtania nawet czas wolny i odczuwany
jest dyskomfort zwigzany z niepracowaniem, stwarza
to zagrozenie zaréwno dla pracownika, jak i jego
otoczenia. Nadmierne zaangazowanie moze bowiem
prowadzi¢ do pracoholizmu (Dudek, 2008; Golinska,
2008) i efektu wypalenia (Gorgievski i in., 2010), kt6-
re bedzie skutkowato w ostatecznym rozrachunku
obnizeniem wydajnosci pracy, brakiem entuzjazmu,
negatywnym nastawieniem do realizowanych zadan,
obnizeniem kreatywnosci i ogélnej satysfakcji z pracy.
Organizacje w $wietle obecnego stanu wiedzy dazg
do ustalenia rozsadnej rownowagi miedzy zaanga-
zowaniem pracownikow i wydajnoS$cig organizacji
a mozliwoscig zaspokojenia ich potrzeb osobistych
niezwigzanych z dziatalno$cig zawodowa.

Pomimo wskazanych zagrozen, samo zaangazo-
wanie jest stanem oczekiwanym i pozgdanym przez
pracodawcéw. W zwigzku z tym prowadzi sie wiele
badan nad czynnikami, ktoére determinujg efektywne
zaangazowanie oraz nad tym, w jaki spos6b wptywaja
one na wyniki organizacji i satysfakcje z pracy. Na
przyktad w modelu WIGOR badacze wskazali, iz na
zaangazowanie pracownikéw wplywaja: organizacja
pracy, mozliwosci rozwoju, zasady i mechanizmy
wynagradzania, stosunki ze wspoéfpracownikami
oraz relacje z bezposrednim przelozonym (szerzej
w: Juchnowicz, 2012, s. 56). W niniejszym artykule
skupiono sie na zwigzku miedzy zaangazowaniem
pracownikow a ich satysfakcjg z pracy w kontekscie
pracy Swiadczonej zdalnie ze wzgledu na fakt, ze
od 2020 roku organizacje musialy wprowadzi¢ taki
tryb pracy dla ochrony pracownikéw i zapewnienia
ciggltosci dziatania organizacji.

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja
wplywu mozliwosci §wiadczenia pracy w formie
zdalnej na zaangazowanie i satysfakcje pracownikow
oraz zaleznoS$ci pomiedzy tymi zmiennymi. W czeSci
teoretycznej omoéwiono czynniki, ktére stanowity
podstawe opracowanego konceptualnego modelu.

Sg to: zaangazowanie pracownikéw, satysfakcja
z pracy oraz praca zdalna. Na podstawie przegladu
literatury sformutowano hipotezy i zbudowano model
teoretyczny, a nastepnie zaprezentowano zalozenia
zwigzane z wykorzystang metodg badawczg, omé-
wiono proces badawczy i zaprezentowano rezultaty
badania. W dalszej czeSci zawarto dyskusje i wnioski
plyngce z badania oraz wskazano na dalsze kierunki
studiow.

Teoretyczne podstawy

Zaangazowanie pracownikow

Zaangazowanie pracownika to szerokie pojecie,
ktore jest powigzane z jego lub jej stosunkiem do
organizacji. Koncepcje employee engagement (EE)
mozna réznie interpretowac, np. jako spontaniczne
wlaczenie sie fizyczne i psychiczne w realizacje za-
dan organizacji (Dudek, 2008), takze zaangazowanie
intelektualne, emocjonalne i behawioralne (May i in.,
2004). Rozroznienie wprowadzit juz Kahn (1990), kt6-
ry uwazal zaangazowanie za wielowymiarowe pojecie
— pracownicy mogg by¢ zaangazowani emocjonalnie,
kognitywnie i fizycznie. Odnosi sie ono do trwatego
i wszechobecnego stanu afektywno-poznawczego,
ktéry nie koncentruje sie na zadnym konkretnym
obiekcie, zdarzeniu, osobie ani zachowaniu (Schaufeli
i Bakker, 2004). Koncepcja Schaufeliego i Bakkera
(ang. work engagement) moéwi o pozytywnym, dajgcym
satysfakcje z pracy stanie umystu, na ktory sktadajg
sie trzy komponenty: energia i che¢ podejmowania
wysitku (ang. vigor), oddanie pracy (ang. dedication)
oraz skoncentrowanie (ang. absorption) na realizowa-
nych zadaniach (Springer, 2016, s. 15; Stachowska,
2018, s. 115-116).

Zaangazowanie pracownikow moze przyjmowacé
réwniez wiele form, np. zaangazowanie w §rodowi-
sko spoteczne, oddanie sie swojemu zawodowi czy
wykonywanej pracy. To takze poczucie wiezi z przed-
siebiorstwem, czyli zaangazowanie organizacyjne
(Juchnowicz, 2012, s. 35-36; Lewicka, 2013, s. 181,
Mréwka, 2010, s. 407-409). Pierwsze badanie empi-
ryczne dotyczgce zaangazowania organizacyjnego
obok zaangazowania w prace opublikowat Saks (2006,
s. 600) argumentujac, ze istnieje znaczgca réznica
miedzy tymi dwoma konstruktami. Zaangazowanie
w prace oznacza raczej wysoki poziom oddania sie jej
(Suleaiin., 2012, s. 191), podczas gdy zaangazowanie
organizacyjne jest postawa wobec przedsiebiorstwa
(Men, 2015), cho¢ z analizy literatury przedmiotu
wynika, ze pojecia te sg czesto stosowane zamiennie.
Réwniez Sokotowska-Durkalec i Tabaszewska-Zajbert
(2017, s. 180) oraz Lewicka (2019, s. 54) wyraznie
oddzielajg zaangazowanie pracownika w prace od
jego przywigzania do organizagji czy lojalnosci (ang.
organizational loyalty), ktorg Glinska-Newes$ (2017,
s. 141) definiuje jako gotowos$¢ do dbania o dobre imie
przedsiebiorstwa i jego promowanie na zewnatrz,
a takze pozostawanie mu wiernym nawet w obliczu
negatywnych zdarzen. Zaangazowanie organizacyj-
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ne polega na tym, ze ludzie sg bardzo pozytywnie
nastawieni do organizacji, dla ktérej pracujg i petnig
role jej ambasadoréw. Pomimo wskazanych réznic
interpretacyjnych wspélne dla wspétczesnych definicji
jest przekonanie, ze zaangazowanie sie pracownika
jest warunkiem pozadanym dla realizacji celéw orga-
nizacji oraz wigze sie z pasja, entuzjazmem, koncen-
tracjg wysitkow i energii na rzecz organizacji (Macey
i Schneider, 2008).

Zaangazowanie organizacyjne pracownikéw uwaza
sie za jeden z podstawowych czynnikéw wpltywajacych
na efektywno$¢ funkcjonowania organizacji (Marzec,
2015, s. 148). Zdaniem Borkowskiej (2014, s. 9) jest
ono nawet gtéwna skladowa sukcesu przedsiebiorstw
(Biesok i Wyr6d-Wrébel, 2018, s. 125). Poza wymier-
nymi korzysciami, jakie przedsiebiorstwo uzyskuje
dzieki wysokiemu poziomowi zaangazowania swoich
pracownikéw, warto wspomnied, ze jest ono takze
oznaka wiasciwie uksztaltowanego srodowiska pracy,
w ktérym ludzie czujg sie dobrze, prawdopodobnie sg
doceniani przez przelozonych, a organizacja zapewnia
im odpowiednie narzedzia i warunki pracy.

Satysfakcja z pracy

Satysfakcja z pracy przyczynia sie do lepszych wy-
nikow i wiekszej efektywnosci (Wudarzewski, 2016,
s. 129). Odwotujac sie do klasycznego ujecia Locke’a,
satysfakcja z pracy to rezultat postrzegania wiasnej
pracy jako umozliwiajgcej osiggniecie waznych ce-
16w, ktére sg zgodne z potrzebami lub pomagajg
w realizacji podstawowych potrzeb. To przyjemny
i emocjonalny stan wynikajgcy z oceny wtasnej pra-
¢y lub doswiadczen zawodowych (Danish i Usman,
2010; Locke, 1976). Zdaniem Lewickiej (2010) termin
ten oznacza pozytywny stosunek pracownikéw do
powierzonych im obowiazkéw, wspétpracownikow
oraz srodowiska pracy, czemu towarzyszy uczucie
zadowolenia. Satysfakcja z pracy przyczynia sie do
zjawiska dyfuzji pozytywnych stanéw na relacje
z klientami (Stefanska, 2014). Osoby o wysokim po-
ziomie satysfakcji z pracy sg bardziej przyjazne dla
klientéw, chetniej im pomagajg i w wiekszym stopniu
utozsamiajg sie z dzialaniami organizacji (Kulikowski,
2015, s. 22; Othmaniiin., 2017, s. 114). Ksztaltowany
jest tym samym pozytywny wizerunek samych pra-
cownikoéw, ktérzy sa postrzegani przez kontrahentow
jako profesjonaliSci, jak i przedsiebiorstwa, ktore jest
oceniane jako bardziej wiarygodny partner do wspot-
pracy lub tez atrakcyjniejszy pracodawca (Lochnicka,
2015, s. 325).

Jednak, jak wskazuje Skowron-Mielnik (2014), po-
wolujgc sie na wyniki badan Instytutu Gallupa z 2013
roku, jedynie 13% zatrudnionych na §wiecie to osoby
zaangazowane, a wiecej niz pofowa pracownikéw nie
polecitaby swojego pracodawcy innym. Brak satysfak-
¢ji z pracy moze prowadzi¢ do niepotrzebnej absengji
i zwiekszonej rotacji w miejscu pracy.

Na zakonczenie warto podkresli¢, ze jak w przy-
padku kazdej subiektywnej kategorii, r6zne czynniki
moga ksztaltowac satysfakcje poszczegélnych pra-
cownikéw, a takze inny moze by¢ poziom odczuwanej

przez nich satysfakgcji. Tym samym istnieje ogromny
obszar dziatania dla dzialéw HR, by rozpozna¢, co de-
terminuje satysfakcje z pracy kazdego z zatrudnionych
i odpowiednio dostosowywac¢ programy motywujgce
go. Istotne jest zatem nie tylko stwierdzenie zwigzku,
ale tez ustalenie zaleznoSci przyczynowo-skutkowe;j
pomiedzy zaangazowaniem pracownikéw a ich sa-
tysfakcja z pracy. W Swietle powyzszych rozwazan
sformufowano nastepujaca hipoteze:

H1. Istnieje zalezno$¢ pomiedzy zaangazowa-

niem pracownikoéw a ich satysfakcjg z pracy.

Praca zdalna

Praca poza biurem (work from home, WFH) przyjmu-
je obecnie rézne nazwy: telepraca, wirtualne biuro,
biuro domowe i zwykle obejmuje prace z dowolnego
miejsca innego niz wydzielony obszar zapewniany
przez pracodawce. Zdalna praca pozwala uzyskac
oszczednosci po stronie zaréwno pracodawcow
(np. na wynajmie pomieszczen, ogrzewaniu, sprzata-
niu itp.) jak i pracownikéw (np. koszty podroézy), ale
réwnolegle rosng inne koszty obu stron (np. dezorga-
nizacja zespoléw, ograniczona kontrola, konieczno$¢
zapewnienia dostepu do narzedzi pracy i internetu
oraz odpowiedniego, gwarantujacego bezpieczen-
stwo oprogramowania, trudno$ci w organizowaniu
pracy wiasnej, poczucie izolacji) (Felstead i Henseke,
2017; Radziukiewicz, 2021).

Poziom rozwoju telepracy jest r6zny w zaleznoSci
od kraju. Na przyktad Pérez i in. (2003) zauwazajg, ze
rozpowszechnienie telepracy w krajach potudniowe;j
Europy takich jak Hiszpania bylo znacznie mniejsze
niz w USA, Wielkiej Brytanii czy krajach Europy
Pétnocnej. W krajach tego regionu Europy bariery
dla telepracy s3 wieksze niz w pozostalej jej czesci
(Péreziin., 2003). Niemniej zwazywszy na pandemie,
w ostatnich latach nastapit znaczacy wzrost liczby
0s6b pracujacych zdalnie lub hybrydowo. W krajach
UE w 2019 roku okoto 5,5% zatrudnionych oséb
w wieku od 20 do 64 lat zwykle pracowato z domu.
Udziat ten wzrést ponad dwukrotnie w 2020 roku do
12,3% w zwigzku z pandemig COVID-19, a w 2021
roku o kolejne 1,2 punktu procentowego (European
Union, 2022). Najwyzszym odsetkiem pracownikow
zwykle pracujacych z domu (az 14%) charakteryzowata
sie Holandia oraz Finlandia (13,3%). W Polsce udziat
ten ksztaltowat sie na poziomie 4,6% (Radziukiewicz,
2021). Juza i Walawender (2021, s. 54), powotujac
sie na wyniki przeprowadzonych badan, wskazali, ze
prawie potowa respondentéw (45%) po ogloszeniu
w Polsce stanu epidemii zaczeta catkowicie lub czes-
ciowo pracowac zdalnie. NajczeSciej reprezentowali
oni zawody z takich kategorii jak: edukacja i opieka,
praca kreatywna, artystyczna, inzynierska, specjali-
styczna, biurowa, administracyjna i urzednicza. Cal-
kowicie na zdalng prace przeszio 58% oséb w wieku
od 25 do 34 lat i 53% w wieku od 35 do 44 lat oraz
72% 0s6b mieszkajgcych w miastach powyzej 500 tys.
mieszkancow i 51% w miastach od 100 tys. do 500 tys.
mieszkancow. Po zniesieniu obostrzen wiekszos$¢ os6b
(67%) nadal pracowata w pewnym zakresie w sposob
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zdalny. Warto tu zatem podkresli¢, ze po opanowaniu
najgrozniejszej dotychczas fali pandemii, praca zdalna
nie musi juz wynika¢ z przymusu, lecz z preferengji
pracownikoéw, a che¢ takiej formy $wiadczenia pracy
wskazujg m.in. przedstawiciele pokolenia Z.

Wzrost udziatu pracy zdalnej zaowocowal zwiek-
szeniem zainteresowania badaczy wptywem pracy
zdalnej na pracownikow, ich dobrostan i satysfakcje
z pracy oraz pracodawcéw — jej wplywem na wyniki
organizacji i zarzadzanie kapitatem ludzkim. Z analiz
przeprowadzonych przez Felsteada i Hensekego
(2017) wynika, ze osoby zatrudnione w formie zdalnej
sg bardziej produktywne, nastawione bardziej entuzja-
stycznie i zglaszaja wyzszy poziom satysfakgji z pracy.
Jednoczesnie w innych badaniach o charakterze
jakoSciowym (Mirchandani, 2000) zwrécono uwage
na trudno$ci w zrelaksowaniu sie czy rozdzieleniu
czasu pracy od czasu wolnego. Sugeruje to, ze efekty
pracy zdalnej moga by¢ negatywne dla rbwnowagi
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, natomiast
korzystne dla przywigzania pracownikéw do organi-
zacji, entuzjazmu do pracy i satysfakcji z pracy (Marsh
i Musson, 2007). Laczac kwestie pracy zdalnej z za-
angazowaniem pracownikow i ich satysfakcja z pracy
mozna sformutowac pytanie, czy i w jaki sposéb te
czynniki oddziatujg na siebie. W rezultacie sformutfo-
wano nastepujaca hipoteze:

H2. Na satysfakcje z pracy wptywa posrednio
zdalna forma jej wykonywania — im wiekszy jej
udzial, tym wieksze zadowolenie z pracy.

Metoda badania i charakterystyka proby

W 2022 roku przeprowadzono wsrod pracownikow
i przetozonych badanie technikg CAWI. Ze wzgledu na
przyjetg problematyke badania zastosowano metode
doboru nielosowego. W badaniu wziety udziat osoby
pracujace w srodowisku miedzynarodowym, zaproszo-
ne przez LinkedIn oraz pracujacy studenci Il stopnia
studiéw magisterskich na uczelniach ekonomicznych
w Polsce i w Chorwagji, ktérym udostepniono link
do kwestionariusza i ktorzy mogli przekazywaé go
innym osobom spetniajagcym wymienione kryteria
— tym samym wykorzystana zostata dodatkowo
metoda kuli $nieznej stosowana m.in. w sytuacji
utrudnionego dostepu do respondentéw. Narzedzie
do badania przygotowano w jezyku polskim oraz
jezyku angielskim i zweryfikowano pod wzgledem
poprawnosci metodycznej w przypadku prowadzenia
badania, opierajgc sie na narzedziu przygotowanym
w réoznych jezykach (Harzing, 2005). Kwestionariusz
do badania zostal zbudowany na podstawie czynni-
kow zawartych w skali Saksa (2006) (wykorzystywanej
do pomiaru m.in. zaangazowania w prace, zaangazo-

wania organizacyjnego, satysfakcji z pracy, postrze-
gania wsparcia pracownika przez organizacje i przez
przetozonego, a takze sktonnosci do zmiany pracy)
oraz na podstawie 14 pogtebionych indywidualnych
wywiadéw z menedzerami miedzynarodowych kor-
poracji przeprowadzonych przed realizacjg badania
ilosciowego. Ich celem bylo poglebienie wiedzy na
temat interpretacji poje¢ zaangazowanie pracowni-
kéw i relacja przefozony — podwtadny w warunkach
pracy w miedzynarodowym $rodowisku'.

Ponadto poprawno$¢ stworzonego narzedzia zo-
stata zweryfikowana w badaniu pilotazowym zrealizo-
wanym zaré6wno wérod polsko-, jak i anglojezycznych
respondentéw. Zgromadzony material empiryczny
oczyszczono, nastepnie przeprowadzono analize
porownawczg rozkladow odpowiedzi uzyskanych
w kwestionariuszu w jezyku angielskim i w jezyku pol-
skim w celu zweryfikowania, czy rozktady odpowiedzi
w obydwu grupach nie r6znia sie. Odpowiedzi na
opinie wchodzgce w sktad danego czynnika (indeksu)
stanowily podstawe oszacowania dwoch indeksow:
zaangazowania organizacyjnego oraz w prace oraz
satysfakcji z pracy. Indeks kazdorazowo skfadat sie
z przynajmniej trzech opinii, ktére identyfikowaty
postawe respondenta wzgledem danej kwestii (patrz:
aneks). Postuzono sie analizg korelacji z wykorzysta-
niem wspo6tczynnika Pearsona oraz przeprowadzono
krokowa analize regresji liniowej. Te metody analizy
pozwalajg stwierdzi¢ istnienie zwigzku oraz zalezno-
Sci pomiedzy zmiennymi. W badaniu technikg CAWI
wzielo udzial 277 respondentéw. Ich szczegotowq
charakterystyke zawiera tabela 1.

Wyniki badania

Przeprowadzona analiza z wykorzystaniem wspot-
czynnika korelacji Pearsona (tabela 2) wskazuje na
istnienie silnego zwigzku pomiedzy zaangazowaniem
a satysfakcjg z pracy (R = 0,68, p < 0,01). Dodatkowo
poréwnujgc zaangazowanie organizacyjne i w prace
z satysfakcjg z jej wykonywania mozna zauwazy¢,
ze silniejszy zwigzek z satysfakcja z pracy wykazuje
zaangazowanie organizacyjne. Mozna sformufowac
teze, ze zaangazowanie organizacyjne uzyskato wyz-
sze warto$ci, poniewaz jest ono zwigzane z realizacjg
w zespole wspdlnych celéw, dzieleniem zaréwno
sukceséw, jak i probleméw w organizacji. Z kolei
zaangazowanie w prace wigze sie z koncentracjg na
wtasnych celach i zadaniach, co wymaga mniejszej
interakcji z innymi pracownikami.

Nie zauwazono natomiast istotnego statystycznie
zwigzku pomiedzy zaangazowaniem w prace stacjo-
narng a zaangazowaniem w pracg zdalna. Potwierdzajg
to wyniki innych badaczy, rozwiewajac niepokdj

! Wsrod respondentéw, ktorzy udzielili wywiadéw online w 2021 i 2022 r., czyli w okresie trwania pandemii i licz-
nych ograniczen, byli kierownicy wyzszego szczebla i dyrektorzy zatrudnieni w miedzynarodowych organizacjach
m.in.: kierownik budowy, menedzer operacyjny, kapitan statku morskiego, menedzer produkcji, menedzer zakupdw,
dyrektor IT i realizacji, menedzer zespotu HR, dyrektor handlowy, dyrektor eksportu, dyrektor finansowy, dyrektor

zarzadzajacy, dyrektor finansowy.
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Tabela 1
Charakterystyka respondentow

Ple¢ respondenta o d:;i(f\:lli): dzi %
Kobieta 140 50,5
Mezczyzna 135 48,7
Brak odpowiedzi 2 0,8
Razem 277 100,0
Zajmowane stanowisko o d:;icf\f/ti’: dzi %
Kierownicze wyzszego szczebla 14 5,1
Kierownicze $redniego szczebla 43 15,5
Kierownicze nizszego szczebla 49 17,6
Specjalista 118 42,6
Wykonawcze 42 15,2
Wiasna dziatalnos$¢ 11 40
Ogotem 277 100,0
Deklarowany udzial pracy

w formie zdalnej Liczba o
W czasie pracy ogolem odpowiedzi
pracownika w %

0-25 142 51,3
26-50 48 17,3
51-75 25 9,0
76-100 62 22,4
Ogolem 277 100,0
Zasieg dzialania Liczba o
przedsiebiorstwa odpowiedzi

W wielu krajach 161 58,1
Lokalnie 96 34,7
Nie wiem 19 6,9
Brak odpowiedzi 1 03
Ogotem 277 100,0

Zrddto: opracowanie wlasne.

pracodawcéw, iz praca zdalna obniza zaangazowanie
(Galanti i in., 2021). Ponadto, jak wynika z pogtebio-
nych indywidualnych wywiadéw przeprowadzonych
przez Autoréw, zaréwno intensywnos¢, jak i charakter
(pozytywny lub negatywny) odczu¢ zwigzanych ze
zdalnym $wiadczeniem pracy byly uzaleznione od
wielu czynnikéw, w tym cech osobowych pracow-
nikéow czy indywidualnego podejscia przetozonych
do wspotpracy z podwiadnymi w okresie ograni-
czonej mozliwosci bezposrednich kontaktow. Tym
samym w ocenie zwigzku nalezy uwzgledni¢ wiecej
czynnikoéw zwigzanych z pracg, miejscem pracy czy
pracownikiem.

Istniejgcy zwigzek mierzony wspdéiczynnikiem
korelacji Pearsona nie przesadza o zaleznosci przyczy-
nowo-skutkowej. W kolejnym kroku przeprowadzono
zatem analize z wykorzystaniem krokowej regres;ji li-
niowej. Uzyskano warto$¢ wspétczynnika determinagji
R? = 0,558, a dopasowany R2wyniost 0,553. Oznacza
to, ze model wyjasnia 55% zmiennoS$ci zmiennej zalez-
nej (objasnianej) za pomocg zmiennych niezaleznych.
Jako zmienng zalezng przyjeto satysfakcje z pracy,
a zmienne niezalezne to: zaangazowanie w prace,
zaangazowanie organizacyjne oraz praca zdalna.
Whyniki analizy zawiera tabela 3. Zmienng o najstab-
szym wplywie okazata sie praca zdalna (p > 0,05).
Warto zauwazy¢, ze najwiekszy wpltyw, przy zatozeniu
niezmiennos$ci pozostatych czynnikoéw, na satysfakcje
Z pracy ma zaangazowanie w organizacje.

Druga hipoteza dotyczyta zwigzku pomiedzy
zaangazowaniem i satysfakcja z pracy podwtadnych
a udzialem pracy zdalnej w czasie pracy ogétem.
Respondentéw podzielono na dwie grupy. Podstawg
podziatu byta mediana: potowa badanych pracuje do
25% czasu pracy w formie zdalnej, a druga potowa
— ponad 25%. Mozna zauwazy¢, ze tam, gdzie re-
spondenci zadeklarowali kr6tszy wymiar czasu pracy
w formie zdalnej, warto$¢ wspétczynnika korelacji
Pearsona wyniosta 0,702 (p < 0,01), z kolei w grupie
0s6b pracujacych zdalnie w wiekszym wymiarze war-
to$¢ szacowanego parametru wyniosta nieco mniej,
chociaz byta nadal wysoka — 0,641 (p < 0,01). Prze-
prowadzona analiza poréwnawcza oceny poziomu
zaangazowania pracownikéw wskazuje, iz réznice
istotne statystycznie sg tylko w przypadku zaanga-

Tabela 2
Sita zwigzku miedzy zaangazowaniem pracownikow, zdalng pracq a satysfakcjq z pracy
Zaangazowanie Zaanga!zowa.lme Zdalna praca Satysfakcja z pracy
W prace organizacyjne

Zaangazowanie B

W prace

Zaang'azo“(ame 0.466™ B

organizacyjne

Zdalna praca 0,095 0,168 -

Satysfakcja z pracy 0,544* 0,680* 0,212% -
Uwaga. ** — korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Tabela 3

Wplyw zaangazowania pracownikow i pracy w formie zdalnej na satysfakcje z pracy

Mol nies‘{(v;ll:c(l):li;}z,za:::le B stangza}'(jlowy stalzl::l,:\ll)';;f)a?:;kll)eta t BT
Stala 0,927 0,193 4,807 0,000
Zaangazowanie organizacyjne 0,529 0,046 0,551 11,389 0,000
Zaangazowanie w prace 0,316 0,054 0,278 5,814 0,000
Praca zdalna 0,273 0,121 0,097 2,255 0,025

Uwaga. Zmienna zalezna: satysfakcja z pracy.
Zrddto: opracowanie wlasne.

Tabela 4
Poréwnanie zaangazowania organizacyjnego i w prace w zaleznosci od udziatu pracy zdalnej w czasie pracy ogotem
Zaangazowanie Zaangazowanie
organizacyjne W prace
Srednia 3,00 3,73
50% badanych pracuje do 25% czasu zdalnie
Odch. stand. 1,06 0,92
Srednia 3,21 3,80
50% badanych pracuje ponad 25% czasu zdalnie
Odch. stand. 0,96 0,83
Srednia 3,10 3,76
Ogotem
Odch. stand. 1,02 0,88

Uwaga. W opiniach mierzacych zaangazowanie pracownikéw stosowano skale od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato catkowicie sie nie zga-

dzam, a 5 — catkowicie sie zgadzam.
Zrddto: opracowanie wlasne.

Zowania organizacyjnego i zaangazowania w prace
w grupie os6b pracujgcych do 25% czasu w formie
zdalnej (p < 0,05) (tabela 4).

Dyskusja wynikow

Koncepcja zaangazowania pracownikéw nabiera
wspolczesdnie jeszcze wiekszego znaczenia, poniewaz
istnieje szereg czynnikoéw wplywajgcych na wydajnos¢
i satysfakcje pracownikéw w miejscu pracy. Zaanga-
zowanie pracownikéw stanowi przedmiot zainte-
resowania licznych badaczy (Glinska-Newe$§, 2017;
Juchnowicz, 2012; Kahn, 1990; Skowron-Mielnik,
2014; Tampubolon, 2016). Fakt gwattownego wzro-
stu udziafu pracy zdalnej w pracy ogétem w okresie
najwiekszego natezenia zagrozeniami zdrowotnymi
zwigzanymi z pandemig COVID-19 ujawnit potrzebe
zgtebienia wiedzy na temat zar6wno oczekiwan pra-
cownikow dotyczgcych tej formy wykonywania pracy,
jak i rozstrzygniecia dylematéw pracodawcow — jak
utrzymywac, a nawet podnosi¢ ich zaangazowanie
w nowej sytuacji. Kwestie te staja sie coraz istot-
niejsze zwazywszy réwniez na zmiany pokoleniowe
dokonujgce sie na rynku pracy, gdzie zmieniajg sie
oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z wychowa-
nego na intensywnym kontakcie z nowoczesnymi
technologiami komunikacyjnymi wobec pracodaw-
¢y (Randstad, 2021). Chociaz warto zauwazy¢, ze
badania Waszkiewicz (2022) nie potwierdzity, ze

przynalezno$¢ pokoleniowa jest istotnie zwigzana
z preferencjami pracy zdalnej, to jednak biorgc pod
uwage pte¢, badaczka juz stwierdzita, ze taki zwigzek
wystepuje.

W niniejszym opracowaniu skupiono sie ogolnie
na zjawisku pracy zdalnej i wyjasnieniu zwigzku
i zalezno$ci miedzy zaangazowaniem pracownikow
a ich satysfakcjag z pracy wykonywanej w formie
zdalnej, niezaleznie od przynaleznosci pokoleniowe;j.
Przeprowadzona analiza potwierdzita sformutowane
hipotezy o istnieniu takiego zwiazku i zaleznosci. Po-
nadto zauwazono wiekszg site zwigzku miedzy zaan-
gazowaniem organizacyjnym a satysfakcja z pracy niz
zaangazowaniem w prace a satysfakcjg z niej. Mozna
postawic teze, ze pracownicy cenig sobie pracodawce
nie tylko przez pryzmat obowigzkéw, ale rowniez
ze wzgledu na inne walory miejsca pracy zwigzane
Z samg organizacja, jak np. mozliwos¢ kontaktow
z innymi pracownikami.

Pracownicy doceniajg mozliwo$¢ pracy zdalnej
w konteksScie satysfakcji z pracy — zwiazek ten jest
pozytywny, lecz staby. Ponadto telepraca okazata sie
czynnikiem najstabiej wptywajacym na satysfakcje
z pracy (przy zalozeniu niezmienno$ci pozostalych
czynnikow).

Uzyskane rezultaty analiz majg walory zaré6wno
poznawcze, jak i aplikacyjne. Przedstawione wyniki
badan prowadzg do wnioskoéw, ktére powinny by¢
uwzgledniane przez pracodawcéw w wyznaczaniu
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zakresu i udzialu pracy zdalnej w ogélnym czasie
pracy. Praca zdalna wymaga bowiem specjalnego
dostosowania ergonomii stanowiska pracy (Kulkarni
i in., 2022) dla pogodzenia oczekiwan pracownikow
i pracodawcéw (Adecoyaiin., 2022; Adisa i in., 2021).
Powinna ona zatem by¢ indywidualnie dopasowywa-
na do pracownika, z uwzglednieniem niezbednego
wymiaru bezposrednich kontaktéw pracownikéw
i przetozonych, adekwatnych do wyksztatconej kultu-
ry organizacyjnej i wartosci z nig zwigzanych, ale takze
z uwzglednieniem aspektéw zycia pozazawodowego.
Badania Palumbo (2020) wskazuja, ze praca zdalna
w domu negatywnie wplyneta na rownowage miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym urzednikéw pan-
stwowych. Dla zwiekszenia satysfakcji z pracy nalezy
zatem wykreowac¢ warunki sprzyjajgce rownowadze
pomiedzy tymi dwiema sferami zycia.

Biorgc pod uwage aplikacyjny wymiar, menedze-
row powinna zatem cechowac wieksza wrazliwo$¢
i uwaznos$¢ na indywidualne potrzeby pracownikow
w zakresie pracy zdalnej. Niezbedne tez jest umiejet-
ne wdrazanie zmian, niwelowanie oporu podwtadnych
wobec nowosci oraz otwarto$¢ lideréw na wyzwania.
Bardzo istotna pozostaje rowniez umiejetno$¢ iden-
tyfikacji i taczenia najlepszych elementéw z r6znych
kultur organizacyjnych oraz sprawno$¢ w stosowaniu
praktycznych instrumentéw, ktére przeciwdziatajg
obnizeniu poziomu zaangazowania i satysfakcji
Z pracy.

Podsumowanie

Choc¢ istnieje wiele odmiennych opinii na temat
pracy zdalnej w przedsiebiorstwach, to jednak bez-
sprzecznym jest fakt wystepowania réznic w podej-
Sciu pracownikéw do tej formy $wiadczenia pracy. Ta
r6znorodno$¢ bywa postrzegana przez pracodawcow
i pracownikéw zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie,
co moze oddzialywaé na poziom zaangazowania or-
ganizacyjnego. Praca zdalna jeszcze przed pandemig
COVID-19 byta stosowana w organizacjach wielo-
oddziatowych, zwtaszcza miedzynarodowych, tym
samym dos$wiadczenie z korzystania z tej formy pracy
przez ich pracownikéw byto wieksze niz w innych
organizacjach, dla ktérych dopiero pandemia stata
sie bodzcem do jej wdrozenia.

W wielu organizacjach wraz z przej$ciem na prace
zdalng obawiano sie obnizenia efektywnosci i zaan-
gazowania w nig czy wrecz poczatkowo zauwazano
pewne negatywne zjawiska. Niepokoj wynikat przede
wszystkim z braku przygotowania przedsiebiorstw
do takiej formy pracy, jak i braku dos$wiadczenia
samych pracownikéw. Stad trudno byto przewidzie¢,
jak ostatecznie ta zmiana wplynie na zaangazowanie
i satysfakcje oraz rezultaty pracy. Istniejgcy zwigzek
pomiedzy pracg zdalng a satysfakcjg z niej jest jednak
staby. Biorgc pod uwage udziat pracy zdalnej w czasie
pracy ogétem warto zauwazy¢, ze w sytuacji, gdy
udziat pracy zdalnej w czasie pracy ogétem ksztattuje
sie powyzej 25%, wartosci $rednich uzyskujg wyzsze
wartosci niz w grupie oséb pracujacych zdalnie

krocej, co wskazuje na fakt, iz przy wiekszym udziale
pracy zdalnej wplywa on bardziej na zaangazowanie
w prace.

Jak w przypadku wszystkich badan, w ktérych
postuzono sie nielosowa metodg doboru responden-
tow, nalezy uwzglednic ograniczenia z nig zwigzane.
Warto jednak zauwazy¢, ze w badaniu zwrécono
uwage na istotne znaczenie i wplyw zaangazowania
organizacyjnego i roznicowanie podej$cia do zaanga-
Zowania w prace i organizacyjnego w zaleznosci od
udziatu pracy zdalnej. Pandemia COVID-19 przyczy-
nifa sie do istotnych zmian w formie wykonywania
pracy i zwiekszyta zapotrzebowanie na wiedze na
temat zarzgdzania zasobami ludzkimi w organiza-
cjach dla podtrzymania satysfakcji z pracy. Autorzy
postuzyli sie w niniejszym opracowaniu narzedziem
stosowanym przez innych badaczy, tym samym
istnieje mozliwo$¢ replikowania badania w innych
warunkach. W celu weryfikacji uzyskanych wynikéw
warto przeprowadzi¢ badania z uwzglednieniem
specyfiki wykonywanej pracy czy tez w organizacjach
miedzynarodowych. Dzieki temu zidentyfikowane
zwigzki i zaleznoSci przyczynowo-skutkowe moglyby
by¢ poddane ocenie w szerszej grupie respondentow,
takze réznej kulturowo.
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Skala zaangazowania w prace i organizacyjnego Saksa (2006) — wybrane czynniki

Opinie

Czynnik

Naprawde oddaje sie swojej pracy.

Moja praca jest wciggajaca; catkowicie mnie absorbuje.
Jestem bardzo zaangazowany w moja prace.

Czasami jestem tak zajety swoja praca, ze trace poczucie czasu.

Zaangazowanie w prace

Chetnie pracowatbym w mojej organizacji do emerytury.

Czuje sie osobiscie przywiazany do mojej organizacji.
Z duma moéwie innym, Ze pracuje w mojej organizacji.
Mam silne poczucie przynaleznosci do mojej organizacji.

Praca w mojej organizacji ma dla mnie ogromne znaczenie osobiste.
Naprawde czuje, ze problemy mojej organizacji s tez moimi problemami.

Zaangazowanie organizacyjne

W sumie jestem zadowolony z pracy.
Generalnie lubie swojg prace.
Ogolnie biorac, lubie tu pracowac.

Satysfakcja z pracy

Zrddto: “Antecedents and consequences of employee engagement”, A. M. Saks, 2006, Journal of Managerial Psychology, 21(7), 617-619

(https:/doi.org/10.1108/02683940610690169).

Magdalena Stefaiiska jest doktorem habilitowanym nauk ekonomicznych, profesorem Uczelni. Pracuje w Ka-

tedrze Strategii Marketingowych na Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu. Od wielu lat jej zainteresowania
badawcze koncentrujg sie na problematyce spotecznej odpowiedzialno$ci organizacji i zrownowazonej konsumpcji.
Jest autorka kilkudziesieciu publikacji naukowych z tego zakresu. W opracowaniach podejmuje takie zagadnienia
jak spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji wobec interesariuszy, w szczegolnosci pracownikow, kreowanie wi-
zerunku pracodawcy, postawy mtodego pokolenia i senioréw wobec zrownowazonej konsumpgji. Jest cztonkinig
Komisji Spotecznej Odpowiedzialnosci UEP i Grupy Roboczej do Spraw Spotecznej Odpowiedzialnosci Uczelni
przy Ministerstwie Funduszy i Polityki Regionalne;j.

Gabriel Grabowski jest magistrem inzynierii Srodowiska z kilkunastoletnim doswiadczeniem w pracy na stano-
wiskach menedzerskich w miedzynarodowych przedsiebiorstwach dziafajacych w obszarze energii odnawialnej
i ochrony §rodowiska. Poza podstawowa dziafalno$cig zawodowa angazuje sie w prowadzenie zajec¢ dla stuchaczy
szkot policealnych i studiow wyzszych. Obecnie jest rowniez doktorantem Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
a tematyka jego dysertacji zwigzana jest z relacjami przetozony — podwtadny oraz zaangazowaniem pracownikéw
w $rodowisku organizacji miedzynarodowych.

e-mentor nr 1 (98) 21



Krzysztof
Grzgba

Wywiad biznesowy jako narzedzie
przygotowania do negocjacji —
model konceptualny

Business intelligence as a tool to prepare
for negotiations — conceptual model

Abstract

The aim of this article is to present an original, conceptual model of using business
intelligence as a preparation tool for negotiations or as a complete preparatory phase.
It was developed on the basis of the author’s own research on information needs in the
negotiation process, a literature review, and analysis of selected training outlines in the
field of negotiations. The basis of the presented model is the traditional intelligence cycle
adopted and extended for the needs of the aforementioned process. In the first part, the
author outlines the issues of business intelligence in a company, describing its role and
how it can be used to obtain information and make accurate decisions. He successively
evokes the issues of negotiations, presenting selected models of the negotiation process
with particular emphasis on the preparatory phase, and then presents selected tools used
in the negotiations. The main part of the article is the author’s model of using business
intelligence in the negotiation process and a description of this model. The most important
advantage of the presented model is that it can be used as a tool and even as a whole
preparatory phase, covering all the necessary aspects at this stage to make appropriate
decisions, i.e. developing strategies, tactics, potential scenarios, techniques, etc. This
model is intended to create an advantage in negotiations based on knowledge.

Keywords: Business Intelligence, negotiations, preparation for negotiations, obtaining
information, decisions

Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany zachodzgce na rynku sprawiajg, ze przedsiebiorstwa zmu-
szone s3 do wielowymiarowej analizy swojej dziafalno$ci oraz przyjetych strategii
zaréwno w $rodowisku lokalnym, jak i globalnym. Nie bez powodu pojecia ,wywiad
biznesowy” czy ,wywiad gospodarczy” sg powszechnie uzywane zarbwno w praktyce
gospodarczej, jak i teorii. Potwierdza to réwniez szereg nowo powstalych wywiadowni
gospodarczych.

Kolejnym pojeciem, ktére w dziatalnosci gospodarczej pojawia sie bardzo czesto
s3 ,negocjacje”. Staly sie one zarébwno narzedziem do rozwigzywania wewnetrznych
i zewnetrznych konfliktéw, jak i podstawowym procesem dziatalnosci gospodarczej,
ktory ma stuzy¢ efektywniejszej komunikacji z partnerami, a dzieki temu osigganiu
najlepszych rezultatéw. Z uwagi na dynamiczne zmiany na rynku gospodarczym, rosngcg
konkurencje czy rozwoj technologii odpowiednie przygotowanie do negocjacji wymaga
szerokiego przegladu informacji i pewnosci danych. Ich zrédtem, ale tez narzedziem
ich zdobywania moze by¢ wspomniany wywiad biznesowy lub jego elementy.

Gléwnym celem artykutu jest przedstawienie autorskiego, konceptualnego modelu
wykorzystania wywiadu biznesowego jako uniwersalnego narzedzia przygotowania
do negocjacji. Na wstepie zarysowano problematyke wywiadu biznesowego w przed-
siebiorstwie, podkreslajac jego role i mozliwosci. Nastepnie przedstawiono wybrane
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modele proceséw negocjacyjnych, skupiajgc szczegdl-
ng uwage na elemencie przygotowania do nich oraz
wybranych narzedziach pomocnych na tym etapie. Do
zaprojektowania autorskiego modelu postuzyty kilku-
etapowe badania, w tym przeglad literatury, badania
wiasne metodg ankietowa, analiza danych zastanych
oraz analiza konspektow szkoleniowych. Model zostat
opracowany na podstawie standardowego cyklu wy-
wiadowczego. Narzedzie to ma stuzy¢ do pozyskania
wszelkich niezbednych informacji w ramach jednego
procesu celem przekazania ich do szczeg6towej ana-
lizy, a w efekcie do podjecia odpowiednich decyzji,
tj. dobor strategii, wtasciwych technik, taktyk, budo-
wy scenariuszy oraz przewidywania ruchéw i potrzeb
drugiej strony.

Wywiad biznesowy w przedsiebiorstwie
— zarys problematyki

Pojecie wywiadu ma zrédto w stowie intelligence
rozumianym jako rozpoznanie. Pierwotnie wywiad
biznesowy identyfikowany byt jako organizational
intelligence. W wyniku badan naukowych oraz rozwoju
praktyki biznesowej wyodrebnione zostaly kolejne
terminy okreslajgce bardziej szczegotowo zakres tego
pojecia. Nalezy zwréci¢ uwage zwlaszcza na compe-
titor intelligence, competitive intelligence czy business
intelligence. W rzeczywistosci polskiej zamiennie by-
wajg stosowane terminy: wywiad biznesowy, wywiad
konkurencyjny oraz wywiad gospodarczy. Encyklopedia
zarzgdzania definiuje wywiad gospodarczy jako zespot
dziatan polegajacych na poszukiwaniu (gromadzeniu),
przetwarzaniu i rozpowszechnianiu (celem wykorzy-
stania) informacji przydatnej r6znym podmiotom go-
spodarczym (Nenko i Wozniak, b.d.). Dokonywany jest
zgodnie z zasadami etyki i obowigzujagcym prawem,
wykorzystujgc zroédia ogélnodostepne, co jest cechg
charakterystyczng tego procesu. W tabeli 1 przed-
stawiono definicje wywiadu biznesowego wybranych
polskich autoréw.

Przedstawione definicje wskazujg, ze wywiad jest
procesem zdobywania, gromadzenia, analizowania

Tabela 1
Opracowanie wybranych definicji wywiadu biznesowego

i przetwarzania informacji celem podjecia stosow-
nych, a przede wszystkim optymalnych decyzji
biznesowych (Sanchez Peiro, 2015). Przedmiotem
wywiadu biznesowego mogg by¢ wszystkie dziedziny
i zagadnienia, ktére potencjalnie niosg za sobg prze-
wage konkurencyjng, przyczyniaja sie do rozwoju
przedsiebiorstwa czy monitorowania zmian w §ro-
dowisku biznesowym. Kolejnym waznym elementem
jest mozliwo$¢ adaptowania sie do zmian otoczenia
biznesowego na podstawie zdobywanych informagji,
a w nastepstwie kreowanie go (Wrzosek, 2014).

Nastepng cechg charakterystyczng wywiadu jest
pozyskiwanie informacji wiarygodnych, obiektyw-
nych i jednoznacznych, co w dziatalno$ci biznesowe;j
stanowi najcenniejszy zas6b. Zdobyte dane prze-
ksztatcane sg w informacje, ktore w wyniku dalszych
prac zamienia sie w wiedze lub jg uzupetnia (Wéjcik,
2018). Stad wywiad biznesowy jako narzedzie pozy-
skiwania weryfikowalnych danych stanowi podstawe
do rozwoju przedsiebiorstwa chcgcego liczy¢ sie na
rynku. Wsréd wielu waznych informacji o konku-
rencji w literaturze zwraca sie uwage szczego6lnie
na te o nowych technologiach, kondycji finansowej,
kapitale, zarzadzaniu organizacjg, zasobach oso-
bowych, produktach, bazach danych, planowanych
inwestycjach czy wszelkich planowanych ruchach na
rynku. Informacje takie dostarczone w odpowiednim
czasie do kierownictwa dajg mozliwos¢ wyprzedzenia
konkurencji i podjecia dobrych decyzji.

W przedsiebiorstwach wywiad biznesowy nabiera
coraz wiekszego, strategicznego znaczenia. W naj-
wiekszych korporacjach powstajg oddzielne komérki
organizacyjne, do ktorych zadan nalezy wyposazenie
przedsiebiorstwa w wiedze (a nastepnie jej uzupel-
nianie) na temat aktualnej sytuacji na rynku, wiasnej
pozycji oraz dziatan konkurencji celem lepszego do-
pasowania sie do realiow, kreowania trendéw czy po-
dejmowania wtasnych strategicznych decyzji (Rouach
i Santi, 2001). Lepsza ocena, holistyczne spojrzenie
czy ograniczanie prawdopodobienstwa wystgpienia
ryzyka zblizajg firmy do sukcesu (Caseiro i Coelho,
2019). Giéwne rodzaje pozyskiwanych informacji

M. Kwiecinski (2003)

* zbior idei, metod, proceséw wspomagania podejmowania decyzji biznesowej

* planowanie i Swiadome przetwarzanie informacji z ré6znych zrédet

* wykorzystywanie zgromadzonej w przedsiebiorstwie wiedzy i doswiadczenia dla wtasciwego
rozumienia i przewidywania dynamiki biznesu

L. Korzeniowski
i A. Peptonski (2005)

* pozyskiwanie, gromadzenie i przetwarzanie informacji majacych znaczenie gospodarcze

K. Materska (2015)

funkcja w przedsiebiorstwie

w profesjonalny sposéb porzadkuje wiedze o jego otoczeniu

wiaze sie ze strategicznym zarzadzaniem informacja

koncentruje sie na obecnym i przysziym otoczeniu biznesu

stara sie dotrze¢ do informagji trudno dostepnych, podanych nie wprost z legalnych zrédet

J. Bolanowski (2022)

systematyczne i etyczne gromadzenie, analizowanie i zarzadzanie informacja
* wspiera plany, decyzje i operacje w przedsigbiorstwie

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Tabela 2
Glowne informacje pozyskiwane przez stuzby wywiadowcze

Rodzaj pozyskiwanych informacji

Informacje dotyczace regulacji prawnych majacych wplyw na branze i sektor.

Informacje o pracach badawczych, postepie naukowo-technicznym w branzy i sektorze.

Informacje o rozwoju stosunkéw gospodarczych, sieciach i wspotpracy w sektorze.

Informacje o kluczowych danych charakteryzujacych stan gospodarki (ceny, inflacja, cto, PKB etc.).

Informacje o mozliwos$ciach sektora, atrakcyjnosci oraz strukturze konkurengji.

Informacje na temat nowych rynkéw i ich mozliwosci.

Informacje o sytuacji wewnetrznej konkurentdow, ich strategiach, planach etc.

LR ISRl B (ol SR N o

Informacje o wiasnych stabych i mocnych stronach oraz zasobach i srodkach.

9. | Informacje o trudnosciach i wdrazanej strategii dziatania.

Zradto: opracowanie wlasne.

mogacych stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej
zostaly wymienione w tabeli 2. Wskazane pozycje
stanowig podstawe (baze wyjsciowg) do dalszej eks-
ploragji informagji celem cato$ciowego podejscia do
badanego obszaru.

Tak szeroki zakres poszukiwanych danych zwigzany
jest z potrzebami informacyjnymi, ktére w czasach
VUCA s3a ztozone i dynamicznie sie zmieniajg. Wywiad
biznesowy powinien zatem wspiera¢ kierownictwo
przedsiebiorstwa odpowiednio pozyskanymi, zwery-
fikowanymi i warto$ciowymi informacjami, tworzac
tym samym wiedze pozwalajaca lepiej przygotowaé
sie do podejmowania trafnych decyzji.

Niezaleznie jednak od wielko$ci przedsiebiorstwa
oraz od posiadania odrebnej komo6rki wywiadowczej
pozyskiwaniem danych (element wywiadu) moga
a nawet powinni zajmowac sie pracownicy réznych
szczebli. Kazda z komorek organizacyjnych moze
samodzielnie prowadzi¢ dziatania wywiadowcze na
mniejszg skale przydatne w poszczeg6lnych proce-
sach, w ktérych uczestniczy lub ktérymi kieruje, np.
w procesie negocjacji, wykorzystujac do tego rozmo-
wy z partnerami zewnetrznymi, aktywne sfuchanie
podczas spotkan w wiekszym gronie lub wtasng spo-
strzegawczo$¢ podczas wizyty u kontrahenta.

Szczegblng role w tym wzgledzie odgrywaja
czlonkowie zarzgdu. Uczestniczg oni w spotkaniach
branzowych czy w konferencjach bedgcych idealnym
zrodtem zdobywania informacji. Majg szerokie kon-
takty zaréwno w branzy, jak i poza nig. Doskonatg
okazjg do pozyskiwania, wymiany informacji, a co
najwazniejsze, ich weryfikacji, stanowig spotkania
branzowe konczace sie towarzysko (kolacje, obiady,
gale rozdania nagrod).

Kluczowe role mogg odgrywac tez dzialy reklamy,
promocji, PR czy sprzedazy. Z jednej strony komuni-
kacja na zewnatrz przedsiebiorstwa moze kreowac
rzeczywisto$¢ zgodnie z potrzebami, z drugiej od-
wraca¢ uwage od zidentyfikowanych stabych stron
przedsiebiorstwa. Bezposredni kontakt z klientami
pozwala za$ na konfrontacje opinii na wiasny temat
w zestawieniu z konkurencjg i na pozyskiwanie da-
nych o réznicach zauwazonych przez uzytkownikow

koncowych. Nieoceniong role moze odegrac rowniez
dzial marketingu (kreowanie strategii) oraz logistyki
(znajomo$¢ otoczenia) majgce liczne potencjalne
zrodia informagji. Jednak gtéwne zadania wywiadu
biznesowego sa realizowane przez wyszkolonych
analitykow, ktérzy opracowujg zebrane dane celem
wysuniecia wnioskéw i wyposazenia decydentéw
w wiedze (Wrzosek, 2014).

Zgodnie z koncepcjg rozwoju wywiadu gospodar-
czego autorstwa J. E. Prescotta jest to proces ciggly.
Po etapie ogblnego gromadzenia danych (Competitive
Data Gathering), analizie konkurencji i sektora (Indu-
stry and Competitor Analysis) oraz ClI (Competitive
Intelligence), ktére realizowane sg przez poszcze-
golnych pracownikéw wspomnianych wcze$niej,
przechodzi sie stopniowo do fazy wywiadu, ktéry
w przyszto$ci bedzie giéwnym centrum zarzadzania
strategicznego w przedsiebiorstwie. Uczestnikami
tego procesu beda juz tylko wyspecjalizowane jed-
nostki wywiadu i analitycy (Ciecierski, 2007; Prescott,
1999). Poziom ten jednak osiggaja obecnie tylko naj-
wieksze globalne korporacje (Cavallo i in., 2020).

Wybrane modele negocjacji
ze szczegolnym vwzglednieniem
etapu przygotowania

Negocjacje definiowane jako proces komunikowa-
nia sie stron lub sekwencja wzajemnych posunie¢,
poprzez ktoére strony dgzg do porozumienia mimo
czeSciowo rozbieznych interesow (Januszek i Krzy-
miniewska, 1995; Necki, 1995; Osika, 2000; Sobczak,
1986) byty i nadal sg przedmiotem badan naukowych.
Z uwagi na ich interdyscyplinarny charakter stanowig
obszerny materiat badawczy. Wielu naukowcéw na
przestrzeni ostatnich dekad prébowato opisa¢ czy
tworzy¢ modele proces6w negocjacyjnych na podsta-
wie wilasnych badan czy doswiadczenia biznesowego
(Kozina, 2006; Mansour i in., 2022; Roszkowska,
2011; Wachowicz, 2006). Najprostszy opis procesu
podzielony zostal na przygotowanie, faze wstepng,
faze wlasciwg (negocjacje wiasciwe) oraz koncowa
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Tabela 3

Proces negocjacji i jego etapy

R. Fisher, W. Ury, P. Dabrowski L. Zbiegien- M. A. Walker, J- M. Hiltrop,
B. Patton (1981) (1991) -Maciag (1993) G. L. Harris (1995) S. Udall (1995)
Analiza Faza Faza Analiza sytuagji Analiza sytuagji
prenegocjacyjna prenegocjacyjna negocjacyjnej negocjacyjnej
Okreslenie . . . .
. aspiracji i celow O.ljgamzoyvanfe . Planov\{an‘lg Przygoto.wa!{ne
Przygotowanie . o akgji negocjacyjnej negocjacji negogjacji
Planowanie
Aol Organizowanie
Dobo6r partneréw spotkania 8 . Ustalenie strategii
L negogjacji
negocjacyjnego
. . . Przejmowanie .
Techniczna Inicjowanie . . . . Rozpoczecie
- " Negocjowanie i utrzymywanie E
rozmowa wstepna interakgji ; negogjacji
kontroli
| Wiasciwe
Negocjacje negocjacje: . . .
samiaiecte | Onarie oo | \oenne | Diodie | Zamare | bodovaie
nego_qac.Jll przekonywanie, gody gocjac) p
realizacja zawarcie umowy
Dyskusja Targowanie sie
Realizacja Zawarcie umo Realizacja -
Zakoiczenie postanowien Wy postanowien Zamykgn{g
negocjacji

Zrddto: opracowanie wlasne.

(Jankowski i Sankowski, 1995). W tabeli 3 zaprezen-
towano spos6b podzialu procesu negocjacji przedsta-
wiony przez wybranych autorow.

Zgodnie z zatozeniami harwardzkiego modelu
negocjacji, a takze z tozsamymi spostrzezeniami
wielu badaczy, etap przygotowania do negocjacji,
definiowany réwniez jako analiza i planowanie, jest
kluczowym elementem prowadzgcym do sukcesu
w procesie negocjacji. Lax i Sebenius (2006) w swojej
koncepcji negocjacji 3D wskazujg, ze ruchy przygo-
towawcze to najsilniejsze dzialania w negocjacjach.
Warto przywofa¢ tutaj réwniez stowa przypisywane
Abrahamowi Lincolnowi: ,jesli miatbym osiem go-
dzin, aby $cig¢ drzewo, poswiecitbym szes§¢ z nich
na ostrzenie mojego topora”, a z literatury polskiej
sentencje: ,niepowodzenie w planowaniu to planowa-
nie niepowodzenia” (Necki, 1995, s. 16). Wszystkie te
stanowiska wskazujg na istotng role szczegélowego
przygotowania do negocjacji oraz jego korelacje
z wynikiem kohcowym.

Wyniki wieloetapowych badan wtasnych na te-
mat potrzeb informacyjnych w procesie negocjacji
obejmujace desk research, badanie ankietowe wsrod
kadry kierowniczej oraz w osrodkach szkoleniowych
sg zgodne z wcze$niej juz opisanymi w literaturze
gléwnymi i niezbednymi krokami, ktére nalezy podjaé
na etapie przygotowania (Jaskoélska, 2016; Kaminski,
1999; Kozina, 2002). S3 to:

* dokonanie analizy sytuacji (wlasnej oraz rynko-

wej),

* okresSlenie celéow strategicznych i wiasnych

aspiracji,

* ocenienie mozliwych alternatyw (np. BATNA),

* dobranie odpowiednich partneréw,

* pozyskanie informacji na temat przedmiotu

rozmow, partnera oraz jego przedstawicieli,

* rozeznanie rynku,

* planowanie dziatan,

* okreslenie strategii, taktyki,

* dobranie odpowiednich technik,

* przygotowanie mozliwych scenariuszy.

Tak szeroki zakres dzialan na etapie przygotowania
do negocjacji powoduje konieczno$¢ wspomagania
aktywnoS$ci dostepnymi narzedziami do analizy
i formutowania wnioskéw. W literaturze stosunkowo
rzadko przedmiotem zainteresowania sg zagadnienia
zwigzane z narzedziami specjalnie dopasowanymi
do procesu negocjacji. Warto jednak przywofa¢ kil-
ka ogolnych narzedzi wykorzystywanych w innych
obszarach.

Wybrane narzedzia

Prezentowane ponizej narzedzia sg stosunkowo cze-
sto wykorzystywanymi, prostymi metodami do analizy
sytuacji czy uszeregowania informacji. Stosowane sg
réwniez na szkoleniach wsérod kadry kierowniczej. Ich
zalety to prostota i szybkie dziatanie. Wydaje sie, ze
kazde z przedstawionych moze postuzy¢ do czeSciowej
analizy lub identyfikacji wybranych aspektéw w pro-
cesie negocjacji, o czym jednak opisy tych narzedzi
w literaturze nie wspominajg w sposob bezposredni.

Analiza SWOT. Opiera sie na identyfikacji czyn-
nikow wewnetrznych (silne i stabe strony) oraz
zewnetrznych (szanse i zagrozenia). Analiza SWOT
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pozwala tym samym na identyfikacje gtéwnych prob-
leméw strategicznych umozliwiajgcych wyznaczenie
kierunku decyzji lub zmian (Griffin, 2009). W negocja-
cjach narzedzie to moze postuzy¢ do zidentyfikowania
ogolnych uwarunkowan wlasnych, aby wykorzystywac
swoje mocne strony, a zapobiega¢ wykorzystywaniu
stabych stron przez oponenta, ale rowniez rozeznac
0g6lng sytuacje dotyczacg przedmiotu rozmow.

Benchmarking. Badanie poréwnawcze (benchmar-
king) jest narzedziem zaliczanym do metod uczenia
sie i wprowadzania zmian. Tworzy punkt orientacyjny
lub baze do poréwnan dla badanego zakresu. Moze
dotyczy¢ wielu aspektéw, m.in. proceséw, cen, do-
staw, rozwigzan etc. NajczeSciej benchmarking jest
wykorzystywany w negocjacjach celem rozeznania
rynku pod katem cen, poréwnania oponenta do
innych firm oraz wlasnego odniesienia do rynku.
Metoda ta moze by¢ réwniez sposobem uczenia sie
i doskonalenia swojej wiedzy w procesie negocjacji.
Jest obarczona niskim ryzykiem bfedu, cho¢ przeszko-
da moze by¢ brak dostepu do odpowiednich danych
(Bogan i English, 2006).

Scenariusze. Metoda scenariuszy to opisanie i prze-
widywanie potencjalnego obrazu sytuacji. Scenariusze
sg narzedziem zarzgdzania strategicznego. Pozwalajg
przewidziec¢ zjawiska, posuniecia oraz identyfikowa¢
mozliwe czynniki wptywajgce na sytuacje. W przy-
gotowaniu do negocjacji jednym z najwazniejszych
elementéw jest wypracowanie kilku wariantow
dziatania, aby zachowa¢ elastyczno$¢ (Mastenbro-
ek, 1996). Oznacza to, ze warto stworzy¢ i opisac
r6zne mozliwe scenariusze dotyczace przedmiotu
rozmow, np. warianty optymistyczne, pesymistyczne,
realistyczne, jak rowniez opcje sposobu komunikagji
i reakcji partnera. Jest to jednak narzedzie, ktére
mozna wykorzysta¢ dopiero przy odpowiedniej iloSci
informacji (Matusiak, 2011).

Przywotujgc powyzsze, subiektywnie wybrane
narzedzia i metody moggace mie¢ czeSciowe za-
stosowanie w negocjacjach szczegélnie na etapie
wstepnym, nie nalezy zapominac o teorii gier chet-
nie podejmowanej przez badaczy z wielu dziedzin,
wielokryterialnej analizie decyzyjnej (Roszkowska,
2021) czy elektronicznych systemach wspomagania
decyzji (Roszkowska i Wachowicz, 2016) réwniez
wykorzystywanych w negocjacjach. Ich istota jest
jednak nieco inna z uwagi na bardziej szczeg6towe
modelowanie i weryfikowanie za pomocg dowodow,
np. matematycznych.

Model konceptualny

Do opracowania modelu wykorzystania wywiadu
biznesowego jako narzedzia przygotowania do nego-
cjacji postuzyly wieloetapowe badania. Obejmowaty
one:

1. Przeglad literatury. Na tym etapie dokona-

no przegladu publikacji autoréw polskich
i zagranicznych w zakresie wywiadu bizneso-
wego, cyklu wywiadowczego oraz negocjacji
(szczegoblnie biznesowych) ze szczego6lnym

uwzglednieniem narzedzi pomocnych na etapie
przygotowania do negocjacji. Wykorzystano do
tego m.in. Scopus, BazEkon i Web of Science.
Celem byto szczegbétowe zapoznanie sie z bada-
nymi obszarami z uwzglednieniem najnowszych
publikagji.

2. Badania wtasne. W tym kroku przeprowa-
dzono badania ankietowe na temat potrzeb
informacyjnych firm w procesie negocjacji
oraz przygotowania do negocjacji wsréd oséb
uczestniczacych w negocjacjach biznesowych
(prezesi, dyrektorzy, negocjatorzy, pracownicy
dziatéw zakupbéw) w pierwszej potowie 2021
roku. Byto to rozwiniecie badan pilotazowych
zaprezentowanych w oddzielnej publikacji
(Grzgba, 2022). Ankiete elektroniczng uzupet-
nifo 56 respondentéw. Celem tego etapu byto
poznanie ich oczekiwan i potrzeb informacyj-
nych oraz identyfikacja sposobu przygotowania
do kluczowych negocjacji.

3. Badanie trend6w. Kolejny elementem byta anali-
za wlasna zbioru danych oraz wynikéw badania
trendéw Competitive Intelligence analiza biome-
tryczng w bazie Web of Science obejmujacego
pozycje z lat 1985-2021 przeprowadzonego
przez Heras-Rosasa i Herrere (2021). Celem
gltownym byta weryfikacja poprawnosci doboru
literatury oraz poszerzenie jej o najnowsze
pozycje.

4. Analiza konspektéw szkoleniowych. Ostatni
etap stanowita analiza konspektow z wybra-
nych (préba celowa) pieciu firm $wiadczacych
ustugi szkoleniowe w dwéch polskich miastach
(Warszawa i Krakow) w zakresie negocjacji
i negocjacji w biznesie. Celem tych badan byta
weryfikacja, czy w ksztalceniu zawodowym
negocjatorow biznesowych podejmowane sg
tematy zwigzane z wykorzystywaniem narzedzi
utatwiajgcych przygotowanie do negocjacji oraz
pozyskiwaniem i analiza informacji.

Pozyskane informacje i dane ze wszystkich etapow

badan pozwolity na sformutowanie nastepujgcych
wnioskéw:

1. Odpowiedniemu przygotowaniu do negocjacji,
szczego6lnie pozyskiwaniu, analizie i wykorzy-
stywaniu informacji, w poréwnaniu z innymi
etapami procesu negocjacji, poswieca sie zde-
cydowanie za mato uwagi.

2. Podjeto niewiele préb modelowego usystematy-
zowania fazy przygotowania, pomijajgc ogélne
opisy elementow sktadajgcych sie na ten etap.

3. Niewiele miejsca poswieca sie elementom bu-
dowania przewagi w negocjacjach na podstawie
informacji o otoczeniu, partnerze i osobach
uczestniczgcych w tym procesie.

4. Stosunkowo mato opracowan w literaturze
wskazuje na narzedzia wykorzystywane na
etapie przygotowania do negocjagcji.

5. Najczesciej pojawiajace sie w literaturze,
konspektach szkoleniowych oraz praktyce na-
rzedzia wykorzystywane w negocjacjach (np.
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analiza SWOT) nie obejmujg swoim zakresem
wszystkich potrzebnych w przygotowaniu do
negocjacji grup informacji. Brakuje systematycz-
nego podejscia do catosSci etapu, na co zwracali
szczeg6lng uwage respondenci w badaniach.

6. Narzedzia wspomagania decyzji oraz stuzgce

do odpowiedniego przygotowania dotyczg
konkretnego, waskiego zakresu, np. otoczenia,
ceny. Dlatego do kompletnego przygotowania
potrzebne jest zastosowanie wielu narzedzi.

7. W literaturze nie podjeto prob opisu i zaimple-

mentowania wywiadu biznesowego na potrzeby
negocjacji. Rowniez konspekty szkoleniowe nie
wspominajg o takiej mozliwoSci.

Wyniki badan i analiz stworzyly podstawe do
opracowania konceptualnego modelu przygotowa-
nia do negocjacji na podstawie tradycyjnego cyklu
wywiadowczego (Bielska, 2017; Kwiecinski, 2003;
Liedel i in., 2012), ktéry jest sekwencyjnym ujeciem
wywiadu uwzgledniajgcym produkty wytwarzane
w czasie jego etapow. Wskazuje on na poszczeg6lne
etapy i kroki, ktére trzeba podja¢ w catym zbiorze
wymaganych dziafan.

Proponowana koncepcja obejmuje wykorzystanie
wywiadu biznesowego (CI) jako uniwersalnego, holi-
stycznego narzedzia. Stanowi on sekwencyjne ujecie
poszczegdblnych krokéw, a jego celem jest stworzenie
uniwersalnego narzedzia do wszystkich typow nego-

Rysunek 1

cjagji (szczegolnie biznesowych), ktére pozwoli budo-
wac przewage wzgledem drugiej strony na podstawie
wiedzy w wyniku odpowiednio pozyskanych danych.
Spowoduje to wzmocnienie sity negocjacyjnej juz na
wstepnym etapie rozmoéw, co moze ulatwi¢ dojScie
do porozumienia czy zakonczenie konfliktu. Istotg
tej koncepgji jest zaproponowanie modelu obejmu-
jacego wszystkie aspekty, ktére powinny zostac ujete
w trakcie tradycyjnego etapu przygotowawczego
z wyjatkiem elementéw organizacyjno-technicznych
(ktére moga jednak zosta¢ w nim ujete na etapie
dalszych badan).

Na rysunku 1 przedstawiono koncepcje sekwencji
dziatan wraz z produktami (bazy danych, profile, sce-
nariusze) wytwarzanymi na poszczeg6lnych etapach.
Gléwnym zatozeniem tej koncepgji jest pozyskanie
oraz odpowiednia analiza informacji na temat oto-
czenia (w tym wilasnej pozygji), drugiej strony (przed-
siebiorstwa/partnera) oraz os6b uczestniczacych
w negocjacjach (np. profile osobowe). Celem tych
dziatan jest podjecie wiasciwych decyzji, tj. opraco-
wanie odpowiedniej strategii, taktyki, wykorzystanie
odpowiednich technik i nakre$lenie potencjalnych
scenariuszy dziatan partnera.

Przedstawiony model skfada sie z wielu etapow
dziatan, dlatego dokonano krotkiej charakterystyki
kazdego z nich z uwzglednieniem wytworzonych
produktow.

Model wykorzystania wywiadu jako narzedzia przygotowania do negocjacji
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LPLANCWARNIE

STRATEGIA S.DECYZIE

WYBOR
KONSULTACIE

TUZGODMIENA

PRZEKAZYWANIE
WIEDZY

6. TRANSFER

S PROJEETOWAMIE

OSINT

2 POZYERIWANIE HUM INT

BAZY DANYCH
KRYTERIA

A PRZETWARIANIE

WHIOSK]
REKOMENDACIE

A ANALIZA

RAPORTY
PROFILE
SCENARIUSZE

Zrddto: opracowanie wlasne.
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. Planowanie. W tym etapie konieczne jest ho-

listyczne spojrzenie na przedmiot negocjacji
oraz ocena zastanej rzeczywistosci biznesowe;j.
Wymaga od uczestnikéw procesu zidentyfiko-
wania potrzeb wywiadowczych, tj. stworzenia
katalogu niezbednych danych i informacji. Poza
okresleniem potrzeb nalezy sformutowac cele
szczeg6towe badan wywiadowczych oraz przy-
gotowac plan wraz z wyszczego6lnieniem wyko-
rzystywanych narzedzi oraz zrédet informacji.

. Pozyskiwanie. Etap zbierania informacji jest

kluczowy. W przypadku wywiadu na potrzeby
procesu negocjacji informacje mozna sklasyfi-
kowac¢ w wieksze zbiory. Najwazniejszg grupa
sg ogoblne dane na temat przedsiebiorstwa
(partnera), jego kondycji finansowej, produktéow
i ich rozwoju, badan nad nowymi rozwigzaniami
oraz strategia biznesowa. Pozwala to oceni¢
jego site, mozliwe argumenty i podejmowang
strategie negocjacyjng. Drugga grupg sg dane
osobowe (personalne) na temat przedstawicieli,
ktorzy beda reprezentowac dang strone. W tym
przypadku wywiad powinien skupic sie na zbie-
raniu informacji o ich wyksztatceniu, sytuagji
i $ciezce zawodowej, ogdblnej sytuacji zyciowej,
cechach charakteru, stabych i mocnych stronach,
tajemnicach czy zainteresowaniach i pasjach.
Wiedza na temat specyficznych uwarunkowan
0so6b reprezentujgcych drugg strone daje duzg
przewage oraz pozwala dostosowac taktyke
i tak dobrac techniki podczas spotkania, aby wy-
korzystac stabe strony partnera, spowodowac
jego pozytywne nastawienie, a nawet zdoby¢
zaufanie. Trzecig grupg sg dane dotyczace ogol-
nej sytuacji na rynku i pozostatej konkurencji.
Jak wspomniano wczes$niej, informacje nalezy
pozyskiwac ze zZrodet legalnych, wykorzystujac
wywiad bialy, czyli ogélnodostepne dane, tzw.
OSINT (Open Source Intelligence) oraz zrodta
osobowe, tzw. HUMINT (Human Intelligence),
tj. np. sie¢ kontaktow.

. Przetwarzanie. Zebrane dane nalezy podda¢

agregacji, np. w postaci baz danych, a nastep-
nie zgodnie z wczes$niejszymi planami oraz
zalozonymi celami i potrzebami przetworzy¢
ze wzgledu na kryteria i grupy informacji dla
lepszej analizy w kolejnym etapie.

. Analiza. Pamietajac o okreslonych potrzebach

i celach wywiadowczych, dane zebrane, opisane
i przetworzone na uzyteczne mniejsze bazy
danych podzielone ze wzgledu na kryteria na-
lezy poddac¢ analizie przeprowadzonej zar6wno
przez systemy informatyczne, jak i do§wiadczo-
nych analitykoéw majacych wyczucie biznesowe.
Etap ten stuzy przeksztatcaniu pozyskanych
danych w informacje. Na tej podstawie przygo-
towywane sg pierwsze wnioski i rekomendacje
dla os6b decyzyjnych, ktoére zlecaty badania.

. Projektowanie. Celem jest takie opracowanie

otrzymanych, przetworzonych i przeanalizo-
wanych informacji, aby mozna bylo przekazac

je osobom podejmujacym decyzje oraz odpo-
wiednio zarchiwizowa¢ do wykorzystania ich
w przyszto$ci. NajczeSciej dokonuje sie tego
w postaci raportéw z wywiadu, benchmarkéw,
statystyk, scenariuszy czy w przypadku danych
personalnych — tworzgc profile os6b. Na tym eta-
pie nalezy réwniez opracowac i odpowiednio opi-
sa¢ alternatywy do negocjacji z tym partnerem,
jak np. BATNA (Best Alternative to a Negotiated
Agreement), WATNA (Worst Alternative to a Ne-
gotiated Agreement), a nawet opisa¢ potencjalng
przestrzen porozumienia, tzw. ZOPA (Zone of
Possible Agreement). Tak wytworzone produkty
tatwo mozna udostepnia¢ w ramach przedsie-
biorstwa, a w nastepnych etapach aktualizowac.

6. Transfer. Polega na dystrybucji produktéw wy-
tworzonych (profile, scenariusze, bazy danych,
alternatywy) w etapie poprzednim celem posze-
rzenia wiedzy os6b uczestniczgcych w procesie
negocjacji i podejmujacych decyzje. Na tym
etapie uczestnicy zapoznaja sie z danymi i reko-
mendacjami, tworzac wiasny oglad na przedmiot
rozmow.

7. Uzgodnienia. Etap, ktéry obejmuje rozmowy
i dyskusje celem wypracowania stanowisk
i ostatecznych decyzji. Rozwazania dotyczg
mozliwych scenariuszy, strategii, reprezentacji
podczas negocjacji oraz innych aspektow, ktore
moga mie¢ wplyw na przebieg rozmoéw.

8. Decyzje. Ostatnim etapem zamykajagcym calg
sekwencje dziatan wywiadu jest podjecie
odpowiednich decyzji. Jego efektywnos$¢ wy-
nika z prac zrealizowanych we wczesniejszych
krokach, tj. czy byt przeprowadzony rzetelnie,
a dane pozyskano ze Zrédet pewnych i czy zosta-
ly dodatkowo potwierdzone przez inne zrodfa.
Im wydajniejszy proces wywiadu, tym wieksza
przewaga nad partnerem w negocjacjach. W tym
etapie wszyscy uczestnicy (o ile przedsiebiorstwo
nie zastrzeglo inaczej) na podstawie zdobytej
wiedzy i informacji pozyskanych w tym procesie
podejmujg ostateczng decyzje co do strategii
rozmow z partnerem, nakreslajg potencjalne sce-
nariusze rozméw, dobierajg techniki i taktyki ce-
lem osiggniecia jak najlepszego efektu rozméw.
Dodatkowo nalezy uwzgledni¢ rowniez, jakie
kroki podejmie partner, jakie ma potrzeby oraz
przewidzie¢ jego strategie i mozliwe kolejne
ruchy. Jesli przedsiebiorstwo ma takg mozliwos¢,
to na tym etapie nalezy réwniez odpowiednio
dobra¢ wtasnych przedstawicieli, ktérzy majg
uczestniczy¢ w negocjacjach, kierujac sie ich
umiejetno$ciami i cechami charakteru.

Warto zaznaczy¢, ze w praktyce wiele etapow

z proponowanego modelu moze by¢ realizowanych
jednoczes$nie (w tym samym czasie) lub przeprowa-
dzanych w kilku podejsciach, dlatego inkluzje modelu,
czyli state i niezmienne kroki w sekwencji tworzy
etap pierwszy (planowanie) z ostatnim (decyzje). Taki
zabieg ma na celu modelowe opisanie procesu oraz
rozpoczecie dyskusji i pracy nad tym zagadnieniem
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w bardziej szczegétowym zakresie. Na tym etapie
prezentowany model jest proba podjecia tematu
wywiadu biznesowego i zaimplementowania go na
grunt negocjagji. Jest zatem przyczynkiem do dalszych
badan weryfikujacych zagadnienie.

Podsumowanie

Zaprezentowany model wykorzystania wywiadu
biznesowego jako narzedzia przygotowania do nego-
cjacji ma na celu ustrukturyzowanie tego etapu oraz
podjecie dalszej dyskusji nad jego mozliwosciami.
Wydaje sie, ze moze on miec szerokie zastosowanie
niezaleznie od rodzaju i przedmiotu tego procesu.
Stata sekwencja dziatan opisanych w modelu moze
by¢ rowniez wykorzystana bezposrednio jako po-
szczegoblne kroki konieczne do podjecia na etapie
przygotowania do negocjacji. Niewatpliwg przewaga
proponowanego modelu wzgledem innych narzedzi
obecnie stosowanych w procesie negocjacji jest jego
kompleksowos¢ i elastycznos¢. Wywiad postuzy do
takich celoéw, ktore zostang okres§lone na jego pierw-
szym etapie. Bedzie on zatem zawsze dopasowanym,
efektywnym narzedziem do okre$lonych na wstepie
potrzeb. Dodatkowym atutem modelu jest fakt, ze
zamiast wykorzystywania wielu narzedzi mozemy
ten sam zakres (nawet bardziej szczego6towy) uzyskaé
w ramach jednego instrumentu.

Mimo popularno$ci negocjacji oraz wywiadu
biznesowego nie znaleziono proby ich potaczenia.
Przedstawiony model jest zatem otwarciem dyskusji
na ten temat. Zaktada prowadzenie dalszych badan
dla weryfikacji zalozen modelu w praktyce oraz do-
konania dalszej eksploracji obu zagadnien.
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Zrownowazona zatrudnialnosc
wewnetrznych interesariuszy organizacji
pozarzgdowych

o 8
Sylwia Sustainable employability of internal stukeholders
Wisniewska of non-governmental organisations

Abstract

Nowadays, the growing importance of non-governmental organisations and sustainable
employment in the modern labour market is emphasised in the literature on the subject and
in economic practice. A systematic review of the literature confirms the lack of research on
the sustainable employability of internal NGO stakeholders. Because the issue of sustainable

M employability in non-governmental organisations is an area that requires exploration, this
‘ & study attempts to fill this identified research gap. In the context of the stated premises,
N, the analysis and assessment of sustainable employability of internal stakeholders of non-

governmental organisations were adopted as the main objective of the article. For this
L. . study, a systematic review of literature, and also empirical research, was carried out. The
Wisniewski data collection technique in the study was a diagnostic survey method and a Computer-
Assisted Web Interview (CAWI). The sustainable employability of internal stakeholders of
non-governmental organisations in Poland has been assessed thanks to empirical research.
The research results showed that the respondents demonstrated a high level of sustainable
employability. In addition, the respondents were assessed using various organizational
solutions aimed at developing sustainable employability in the modern labour market.
The obtained research results complement the diagnosed gap in knowledge, indicating
that the respondents considered health prevention programs a priority solution to ensure
ergonomic and safe working conditions for people of different ages.

Kamil

Keywords: sustainable employability, sustainable human resources management, labour
market, non-governmental organisations, internal stakeholders

Wprowadzenie

Organizacje pozarzgdowe stanowig istotny filar demokratycznego panstwa, realizujac
odrebne cele i funkcje w stosunku do sektora publicznego i prywatnego (Andrzejczak,
2020, s. 99; Mikotajczak, 2020, s. 90; Nitescu i Mihai, 2019, s. 89; Savas i Karakas,
2019, s. 1143). Zaspokajajg one wazne potrzeby spoteczne oraz pozytywnie wpltywajg
na funkcjonowanie organizacji rzgdowych i biznesowych (Hausner, 2006, s. 10). Po-
wszechnie uznawane sg za podmioty oddolne realizujgce zadania publiczne. Wzrost
znaczenia tych organizacji we wspoiczesnych spoteczenstwach i rozwoju gospodarczym
skutkuje coraz wiekszym zainteresowaniem nimi wsréd badaczy (De Oliveira i Callado,
2019, s. 229; Marciszewska, 2019, s. 88; Reichel, 2018, s. 52; Savas i Karakas, 2019,
s. 1143-1144; Trzcinski, 2017, s. 9).

Powstanie i funkcjonowanie organizacji pozarzagdowych nie bytloby mozliwe bez gru-
py ludzi chetnych do zaangazowania sie w ich dziatalno$¢. Specyfika kapitatu ludzkiego
tych organizacji wynika m.in. ze zréznicowania ich interesariuszy. Do interesariuszy
wewnetrznych zalicza sie wtadze organizacji, cztonkéw stowarzyszen, pracownikow,
wspotpracownikéw i wolontariuszy. Wéréd interesariuszy zewnetrznych wskazac

Sylwia Wisniewska, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, @ https://orcid.org/0000-0003-4760-2634
Kamil Wisniewski, Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach, @ https://orcid.org/0000-0002-4708-4163
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mozna m.in.: beneficjentéw, darczyncow, partnerow,
spotecznosci lokalne, administracje publiczng czy inne
organizacje pozarzgdowe (Andrzejczak, 2020, s. 100;
Brown i Moore, 2001, s. 579-580; Mevlja i Kavcic 2019,
s. 240-241; Mironska, 2016, s. 83).

Kapitat ludzki organizacji pozarzagdowych czesto
okresla cele tych organizacji, podczas gdy w orga-
nizacjach biznesowych kapitat ludzki pozyskuje sie
i rozwija, by realizowac zatozone cele. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze w organizacjach pozarzadowych kapitat
ludzki stanowi nie tylko Zrédto przysztych dochodow
dla pracownika i organizagji, ale takze stwarza moz-
liwo$¢ zaspokojenia potrzeb spofecznych poprzez
wykorzystanie wiedzy, umiejetno$ci, motywacji,
zdolno$ci, zdrowia i wyznawanych wartosci (Pauli
i Pocztowski, 2008, s. 65). Co warte podkre§lenia,
rozwdj profesjonalizacji tych organizacji w obszarze
zarzadzania ludzmi (m.in. pracownikami, cztonkami,
wolontariuszami) nalezy do kluczowych obszaréw wa-
runkujacych rozwoj sektora pozarzagdowego w Polsce
(Kafel, 2014, s. 257).

Jednoczesnie warto dodaé, ze na wspétczesnym
rynku pracy zachodzg liczne zmiany, wsréd ktérych
wskaza¢ mozna m.in. rosngcy problem demograficz-
nego starzenia sie spoteczenstwa, powstawanie no-
wych zawodow, coraz rzadsze wystepowanie modelu
dlugoterminowego zatrudnienia, wzrost ztozonosci
i dynamiki kariery zawodowej oraz elastycznoSci
i niepewnosci zatrudnienia czy upowszechnianie
sie nowych form zatrudnienia (Briille i in., 2019,
s. 115-117; Henseke, 2019, s. 809-812; Jagannathan
iin., 2019, s. 1-3). Wyzwania te implikujg koniecz-
no$c¢ nieustannego rozwijania wiasnej zatrudnialnosci
(employability) na obecnym rynku pracy.

W literaturze przedmiotu istniejg rozne definicje
i interpretacje pojecia zatrudnialno$¢. Termin employ-
ability po raz pierwszy zostal uzyty przez Beveridge’a
(1909, s. 215-216) w kontekscie aktywnosci zawo-
dowej ludnosci. Postrzegat on ludzi jako mniej lub
bardziej zatrudnialnych (employable). Wprowadzone
do polskiej literatury przedmiotu przez Pocztow-
skiego (2003) okreslenie employability jako ,,zatrud-
nialnos$¢” ttumaczone jest réwniez jako ,,zdolnos$¢
do bycia zatrudnionym”, ,,zdolno$¢ do znalezienia
zatrudnienia”, ,,szanse na zatrudnienie”, ,,atrakcyjnos$¢
zatrudnieniowa”, ,,potencjatl zatrudnienia” czy ,,poten-
cjat kariery” (Buchelt i Jonczyk, 2018, s. 51; Marzec,
2015, s. 17; Sienkiewicz, 2010, s. 27; Swigon, 2014,
s. 79; Urbaniak, 2010, s. 22; Wisniewska, 2015, s. 132;
Wisniewska, 2016, s. 221, 228).

Termin zatrudnialno$¢ definiowany jest jako che¢
i zdolno$¢ danej osoby do podjecia, utrzymania
i zmieniania zatrudnienia oraz rozwoju kariery zawo-
dowej na wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy,
wynikajgca zaréwno z czynnikéw indywidualnych, jak
i kontekstualnych (Forrier i Sels, 2003, s. 106; Harry
iin., 2018, s. 5; McQuaid i Lindsay, 2005, s. 207;
Paszkowicz, 2018, s. 179; Wisniewska, 2017, s. 108).
Zatrudnialno$¢ warunkowana jest bowiem réznymi
czynnikami o charakterze popytowym, podazowym
i mieszanym (popytowo-podazowym). W badaniach

analizowane sg przede wszystkim czynniki indywi-
dualne i organizacyjne, a takze zewnetrzne (zwigzane
z otoczeniem blizszym i dalszym) (Berntson, 2008;
Browniin., 2003; Evansiin., 1999; Forrieri Sels, 2003;
Froehlich i in., 2019; Fugate i in., 2004; Gabor i in.,
2019; Hillage i Pollard, 1998; McQuaid i Lindsay, 2005;
Saha i in., 2013; Tentama i in., 2019; Wisniewska,
2015). Warto zaznaczy¢, ze rozwdj zatrudnialnosci
moze przynie$¢ korzySci zar6wno danemu pracow-
nikowi, jak i organizacji, w ktérej jest zatrudniony
(Marzec, 2016, s. 93-94; Raemdonck i in., 2015,
s. 167-173; van der Heijden i in., 2015, s. 20-24;
Wisniewska, 2017, s. 107-109).

W kontekscie starzejgcego sie spoteczenstwa
i nieustannie zmieniajgcych sie wymagan w zakresie
kompetencji pracowniczych wzrasta znaczenie zrow-
nowazonej zatrudnialno$ci (Fleuren i in., 2020, s. 1),
ktéra jest definiowana jako postrzegana zdolnos¢
i motywacja do utrzymania zdrowego zycia zawo-
dowego az do wieku emerytalnego (Brokerhof'i in.,
2020, s. 2; van der Klinkiin., 2016, s. 74). W literaturze
przedmiotu zréwnowazona zatrudnialno$¢ zostata
skonceptualizowana jako wieloaspektowy konstrukt
(Fleuren i in., 2018, s. 477) odnoszacy sie do diugo-
terminowego zatrudnienia i subiektywnego przeko-
nania, ze pozostanie sie zdolnym i zmotywowanym
do pracy az do wieku emerytalnego (Brokerhofi in.,
2020, s. 2; Le Blanc i in., 2017, s. 1; van der Klink
iin., 2016, s. 74). Co istotne, pracownicy o wysokiej
zrownowazonej zatrudnialnosci s3 zmotywowani
do aktywnego zarzadzania swojg karierg zawodowg
i rownowazenia jej z osobistymi obowigzkami i war-
toSciami (Brokerhof'iin., 2020, s. 2; van der Klink i in.,
2016, s. 74). Wskazane rozumienie zrownowazonej
zatrudnialno$ci przyjeto w realizowanych badaniach
empirycznych.

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze orga-
nizacje powinny czyni¢ wysitki na rzecz zwiekszenia
zréwnowazonej zatrudnialnosci pracownikéw (Ybema
i in., 2020, s. 888-890) przez wdrazanie r6znych
rozwigzan z zakresu zréownowazonego zarzgdzania
zasobami ludzkimi takich jak elastyczne warunki
pracy, szkolenia i rozwéj kompetencji, ksztaltowanie
karier zawodowych, indywidualny mentoring i coa-
ching dla pracownikéw czy intermentoring (Moore
i Khan, 2020, s. 29-31; Sharmaiin., 2022, s. 470—478;
Ybemaiin., 2020, s. 888-890). Ponadto zalecane jest
podejmowanie przez organizacje dziatan majgcych
na celu obnizenie stresu wéréd pracownikéw oraz
poprawienie umiejetno$ci poznawczych, co z kolei
moze wzmochic ich zdrowie, kompetencje i produk-
tywnos$¢ (Ybema i in., 2020, s. 888-890).

W celu identyfikacji stanu wiedzy oraz syntezy
dotychczasowego dorobku literaturowego w zakresie
zrownowazonej zatrudnialnos$ci wewnetrznych inte-
resariuszy organizacji pozarzadowych wykorzystano
systematyczny przeglad literatury. Zgodnie z jego
metodyka procedura obejmuje trzy etapy (Czakon,
2011, s.57-59): (1) wyodrebnienie baz danych i zbioru
publikacji, (2) selekcje publikacji, opracowanie bazy
danych, (3) analize bibliometryczng, analize tresci
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oraz weryfikacje przydatnosci uzyskanych wynikow
do dalszych badan. Zgodnie z przyjeta procedurg
w pierwszym etapie dokonano wyboru baz danych,
ktére nastepnie w listopadzie 2020 r. zostaly pod-
dane analizie. Ze wzgledu na przyjete kryterium
pelnotekstowosci wybrano sze$¢ miedzynarodowych
baz danych: EBSCOhost, Emerald, ScienceDirect,
Scopus, Web of Science, Wiley Online Library oraz
dwie bazy polskojezyczne: BazEkon i CeON. W rezul-
tacie przeszukiwania wskazanych baz nie znaleziono
zadnych artykutow, w ktérych frazy ,,zréwnowazona
zatrudnialno$¢ wewnetrznych interesariuszy organi-
zacji pozarzadowych” (sustainable employability of of
internal stakeholders of non-governmental organisations),
»Zrownowazona zatrudnialnos$¢” (sustainable empoyab-
ility) i ,organizacje pozarzadowe” (non-governmental
organisations) znajdowalyby sie w tytule, stowach
kluczowych lub abstrakcie.

W zwigzku ze wzrastajgcym znaczeniem organiza-
¢ji pozarzadowych i zrbwnowazonej zatrudnialno$ci
na wspotczesnym rynku pracy oraz brakiem badan
empirycznych w omawianym obszarze jako gtéwny cel
niniejszego artykutu przyjeto analize i ocene zréwno-
wazonej zatrudnialno$ci wewnetrznych interesariuszy
organizacji pozarzadowych.

Zatozenia metodyczne badan
i proba badaweza

Celem badan byta identyfikacja i ocena zréwnowa-
zonej zatrudnialno$ci wewnetrznych interesariuszy
organizacji pozarzadowych. Realizacja przyjetego
celu wymagata sformutowania nastepujacych pytan
badawczych:

1. Jaki poziom zréwnowazonej zatrudnialno$ci

wykazujg respondenci?

2. Jak respondenci oceniajg r6zne rozwigzania
organizacyjne majace na celu rozwijanie zrow-
nowazonej zatrudnialno$ci na wspo6tczesnym
rynku pracy?

Podmiotami badan byli wewnetrzni interesariu-
sze organizacji pozarzadowych: kadra kierownicza,
pracownicy i wolontariusze, a przedmiot stanowita
ich zréwnowazona zatrudnialnos¢. Zakres geogra-
ficzny badan obejmowat calg Polske. Wykorzystano
metode sondazu diagnostycznego oraz wspomagany
komputerowo wywiad internetowy (Computer-Assisted
Web Interview, CAWI) jako technike zbierania danych.
Pilotaz przeprowadzono w styczniu 2021 roku,
a wlasciwe badania miedzy marcem a kwietniem
2021 roku. W doborze respondentéw zastosowano
metode nielosowego doboru — metode kuli $niez-
nej. Ze wzgledu na nielosowy dobo6r respondentéow
otrzymanych wynikéw nie mozna uogoélniac¢ na catg
populacje, mogg one jednak stanowic¢ egzemplifikacje
podjetego problemu badawczego.

Do pomiaru zréwnowazonej zatrudnialno$ci wyko-
rzystano adaptacje 6-itemowej Sustainable Employabili-
ty Scale autorstwa Brokerhof'i in. (2020). Przyktadowe
itemy to: ,,oczekuje, ze do wieku emerytalnego bede
fizycznie zdolny(a) do pracy”, ,,oczekuje, ze do wieku
emerytalnego bede psychicznie zdolny(a) do pracy”.
Zastosowano system udzielania odpowiedzi oparty na
pieciostopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznacza ,.zde-
cydowanie sie nie zgadzam”, a 5 — ,,zdecydowanie sie
zgadzam”. Wskaznik Alfa Cronbacha — wspotczynnik
rzetelno$ci kwestionariusza rozumianej jako sp6jnos$¢
wewnetrzna narzedzia — dla calego arkusza wynosi
0,891. Oznacza to, ze wszystkie pozycje (itemy) skali
ogoblnej zostaly uznane za rzetelne i wigczone do
kwestionariusza.

Uzyskane dane empiryczne poddano analizie
statystycznej, w ramach ktérej wykorzystano analize
czestosSci i tabele krzyzowe. Do badania istotnosci
zwigzku miedzy zmiennymi wykorzystano wspotczyn-
nik korelacji tau-b Kendalla (t)'. W prowadzonych ana-
lizach jako poziom istotno$ci statystycznej przyjeto
p < 0,05. Analizy statystyczne zrealizowano z zasto-
sowaniem pakietéw obliczeniowych SPSS, Jamovi oraz
arkusza kalkulacyjnego Microsoft Excel.

W badaniu zasadniczym uczestniczyto 112 re-
spondentéw, w tym 83 kobiety (74,11%) i 29 mez-
czyzn (25,89%). Badaniem objeto przedstawicieli
nastepujacych grup wiekowych: do 25 lat (21,43%),
od 25 do 34 lat (30,35%), od 35 do 44 lat (27,68%),
od 45 do 54 lat (11,61%) oraz od 55 do 64 lat (8,93%).
Respondenci reprezentowali nastepujgce poziomy
wyksztatcenia: zasadnicze zawodowe (0,89%), Srednie
ogolnoksztatcace (16,07%), Srednie techniczne (2,68%),
policealne (12,5%), wyzsze licencjackie (17,86%),
wyzsze inzynierskie (1,79%) i wyzsze magisterskie
(48,21%). Uczestnicy zajmowali r6zne stanowiska
w organizacjach pozarzadowych: dyrektorskie (8,04%),
kierownicze (11,61%), specjalistyczne (31,25%), wyko-
nawcze (29,46%) i wolontariusza (18,75%).

Respondentami byli przedstawiciele organizacji
pozarzadowych o réznej formie prawnej (fundacje
—49,11%, stowarzyszenia — 48,21%) oraz wielkosci (mi-
kro — 44,64%, mate — 41,96%, srednie — 11,61% i duze
— 1,79%). Ankietowani reprezentowali organizacje
pozarzadowe o zasiegu lokalnym (33,93%), regional-
nym (38,39%), krajowym (23,22%) i miedzynarodowym
(4,46%). Szczeg6lowe zestawienie danych na temat
préby badawczej zawiera tabela 1.

Wyniki badan

W ramach badania analizowano stopien zgodno-
Sci respondentéw ze stwierdzeniami sktadajgcymi
sie na zrébwnowazong zatrudnialno$¢ (czynnikami).
Analiza czesto$ci udzielonych odpowiedzi wskazuje,
ze ponad potowa badanych (55,36%) zdecydowanie

! Wybor wspotczynnika tau-b Kendalla (r) jest podyktowany tym, ze dostarcza on wiecej informacji niz powszechnie
stosowany wspotczynnik korelacji rang Spearmana. Wspoéiczynnik ten przyjmuje warto$ci z przedziatu <-1;1>. War-
to$¢ 1 oznacza petng zgodno$¢ uporzadkowan zbioru danych zmiennych mierzonych na skali porzadkowej. Warto$¢
0 oznacza brak zgodnoSci, a warto$¢ —1 petng ich przeciwstawno$¢ (Stanisz, 2006, s. 337).
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Tabela 1
Charakterystyka proby badawczej

zgadza sie ze stwierdzeniem: do wieku emerytalnego
bede fizycznie zdolny/a do pracy. Co wazne, potowa
ankietowanych (50%) uwaza, ze raczej bedzie posiadata
odpowiednig wiedze i umiejetnosci do pracy. Podobnie
respondenci ocenili, ze raczej bedg w stanie dobrze
wykonywac swojg dotychczasowa prace (44,64%)
oraz raczej beda psychicznie zdolni do pracy (43,75%)
a takze raczej bedg zmotywowani do pracy. Szczeg6-
towe wyniki dotyczace zgodnosci z poszczego6lnymi
stwierdzeniami skfadajgcymi sie na zréwnowazong
zatrudnialno$¢ przedstawiono na rysunku 1.
Postrzegana zréwnowazona zatrudnialno$¢ wsrod
respondentéw jest na wysokim poziomie. Na pie-
ciostopniowej skali srednia warto$¢ poszczeg6lnych
stwierdzen skfadajgcych sie na zrbwnowazong zatrud-
nialno$¢ zdecydowanie przekroczyta wartos¢ srodko-
w3 i wyniosfa od 3,85 do 4,41. Respondenci bardzo
wysoko oceniajg swojg fizyczng zdolnos¢ do pracy
(4,41) oraz to, ze beda w stanie do wieku emerytal-

Wyszczegoélnienie Procenty Wyszczegoélnienie Procenty
Ple¢ Forma prawna organizacji pozarzadowe;j

Kobieta 74,11 Fundacja 49,11
Mezczyzna 25,89 Stowarzyszenie 48,21
Wiek Inna 2,68
do 25 lat 21,43 Wielko$¢ organizacji pozarzadowej

od 25 do 34 lat 30,35 Mikro (0-9 pracownikéw) 44,64
od 35 do 44 lat 27,68 Mata (10-49 pracownikow) 41,96
od 45 do 54 lat 11,61 Srednia (50-249 pracownikéw) 11,61
od 55 do 64 lat 8,93 Duza (od 250 pracownikow) 1,79
Wyksztalcenie Zasieg dzialalnosci organizacji pozarzadowej
Zasadnicze zawodowe 0,89 Lokalny 33,93
Srednie ogélnoksztalcace 16,07 Regionalny 38,39
Srednie techniczne 2,68 Krajowy 23,22
Policealne 12,50 Miedzynarodowy 4,46
Wyzsze licencjackie 17,86 Zrddto: opracowanie wiasne.

Wyzsze inzynierskie 1,79

Wyzsze magisterskie 48,21

Stanowisko zajmowane w organizacji pozarzadowej

Dyrektorskie 8,04

Kierownicze 11,61

Specjalistyczne 31,25

Wykonawcze 29,46

Wolontariusz 18,75

Inne 0,89

nego dobrze wykonywac dotychczasowaq prace (4,29).
Wysokie oceny otrzymata takze psychiczna zdolno$¢
do pracy (4,16) oraz posiadanie odpowiedniej wiedzy
i umiejetnosci do pracy (4,12). Z kolei che¢ kontynuo-
wania pracy (3,98) oraz bycie zmotywowanym do pracy
(3,85) uzyskaly najnizsze oceny. Szczegétowe wyniki
oceny dokonanej przez ankietowanych przedstawiono
w tabeli 2.

W celu sprawdzenia czy istnieje, a jezeli tak, to jak
silny zwigzek miedzy czynnikami okreslajacymi zréw-
nowazong zatrudnialno$¢ (stwierdzaniami sktadajgcymi
sie na zrbwnowazong zatrudnialnos$¢) zastosowano
test tau-b Kendalla?. Analiza wartosci wspoiczynnika
korelacji tau-b Kendalla wskazuje na wystgpienie
istotnej dodatniej zalezno$ci pomiedzy: (1) byciem
fizycznie zdolnym(g) do pracy a byciem psychicznie
zdolnym(g) do pracy (tau-b = 0,589, p < 0,001),
(2) byciem psychicznie zdolnym(g) do pracy a byciem
zmotywowanym(3) do pracy (tau-b = 0,597,p < 0,001),

2 Test ten zastosowano, poniewaz zmienne mialy charakter porzadkowy i nie charakteryzowaly sie normalnoScig

rozkltadu (Stanisz, 2006, s. 337).
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Rysunek 1

Zgodnosc ze stwierdzeniami sktadajgcymi sie na zrownowazong zatrudnialnosc (w %)

Bede fizycznie zdolny(a) do pracy I 8,04% 33,93% 55,36%
Bede psychicznie zdolny(a) do pracy I 11,61% 43,75% 39,29%
Bede zmotywowany(a) do pracy l 21,43% 42,86% 26,79%
Bede chciat(a) kontynuowac prace I 19,64% 39,29% 33,93%
Bede posiadat(a) odpowiednig
wiedze i umiejetnosci do pracy 17,86% 50,00% 31,25%
Bede w stanie dobrze wykonywaé 0 5 o
swojg dotychczasowg prace 10,71% 44,64% 42,86%
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
. Zdecydowanie nie Raczej nie Trudno powiedzie¢ Raczej tak Zdecydowanie tak
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 2
Wartosci srednie stwierdzeni skfadajgcych sie na zrownowazong zatrudnialnosc
i Odchylenie
Wyszczegolnienie Minimum Maksimum | Srednia (M) | standardowe
(SD)
Oczekuje, ze do wieku emerytalnego:
bede fizycznie zdolny(a) do pracy 1 5 4,41 0,950
bede psychicznie zdolny(a) do pracy 1 5 4,16 0,854
bede zmotywowany(a) do pracy 1 5 3,85 0,844
bede chcial(a) kontynuowac prace 1 5 3,98 0,865
I.)(;de; p.051ad'al.(a) odpowiednia wiedze 1 5 412 0,867
i umiejetnos$ci do pracy
bede w stanie dobrze wykonywa¢ swoja 1 5 429 0,880
dotychczasowg prace

Zradto: opracowanie wlasne.

(3) byciem zmotywowanym(g) do pracy a checig konty-
nuowania pracy (tau-b = 0,611, p < 0,001), (4) checig
kontynuowania pracy a posiadaniem odpowiedniej wie-
dzy i umiejetnosci do pracy (tau-b = 0,619, p < 0,001),
(5) posiadaniem odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci
do pracy a byciem w stanie dobrze wykonywa¢ swo-
ja dotychczasowg prace (tau-b = 0,596, p < 0,001)
(tabela 3).

Analiza testem t-Studenta dla prob niezaleznych
nie wykazata zwigzku miedzy ptcig (miedzy kobietami
i mezczyznami) a ktorymkolwiek czynnikiem okre$la-
jacym zréwnowazong zatrudnialno$¢. Analiza testem
ANOVA (jednoczynnikowa analiza wariangji dla préb
niezaleznych) wykazata z kolei, ze istnieje statystyczny
zwigzek miedzy wiekiem a kazdym czynnikiem okre-
$lajacym zréwnowazong zatrudnialnosc.

Ze wzgledu na ograniczenia niniejszego opracowa-
nia skoncentrowano sie na czynniku ,bede fizycznie
zdolny(a) do pracy”, ktéry respondenci najczesciej
wskazywali (M = 4,41). Porbwnywane grupy wie-
kowe roznig sie miedzy sobg istotnie statystycznie
F(4;107) = 3,672; p < 0,01. Nastepnie w celu zba-
dania, ktére grupy ro6znig sie miedzy sobg istotnie
statystycznie wykonano test post hoc Bonferroniego.
Ze stwierdzeniem ,,bede fizycznie zdolny(a) do pracy”
W najwyzszym stopniu zgodzily sie osoby w wieku
45-54 lata (M = 4,92, SD = 0,277). Srednia ocena
tego stwierdzenia (czynnika) w tej grupie byta istotnie
statystycznie wyzsza niz u badanych w wieku 25-34
lata (M = 4,15; SD = 0,784), p < 0,05; oraz istotnie
statystycznie wyzsza niz u badanych w wieku 55-64
lata (M = 4,0; SD = 0,943), p < 0,05 (rysunek 2).
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Tabela 3
Wyniki analizy wspotczynnika korelacji tau-b Kendalla

Korelacje
Bede Bede
Bed posiadal(a) w stanie
Bede Bede Bede gce odpowied- dobrze
fizycznie | psychicznie | zmotywo- sl nia wykonywac
Wyszczeg6lnienie kontynuo- . 4
zdolny(a) zdolny(a) wany(a) waé wiedze SWo0ja
do pracy do pracy do pracy rac i umiejet- | dotychcza-
prace nosci sowg
do pracy prace
Wspolezyn- | 44 0,589 0,484" 0,431° 0379 0,427
nik korelacji
Bede
fizycznie Istotnos¢
zdolny(a) (dwustron- 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
do pracy na)
N 112 112 112 112 112 112
Wspdlezyn- | 5oq- 1,000 0,597 0,576 0,455 0,533
nik korelacji
Bede
psychicznie | Istotnos¢
zdolny(a) (dwustron- 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
do pracy na)
N 112 112 112 112 112 112
Wspblezyn- | 104 0,597 1,000 0,611" 0,546 0,562"
© nik korelacji
= Bede
= Zmotywo- Istotnos¢
< wany(a) (dwustron- 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
-g do pracy na)
E N 112 112 112 112 112 112
‘@
(5] H -
o Wspélezyn- | ) - 0,576 0,611 1,000 0,619 0,589
g Bede nik korelacji
:‘-é kf)l:,aal:(:(),- Istotnosc
g \I/Zlc' (dwustron- 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
3 na)
3 prace
g N 112 112 112 112 112 112
Bede | Wspolezyn- | 379 0,455" 0,546" 0,619° 1,000 0,596"
posiadal(a) | nik korelacji
odpowied- -
nia Istotnos¢
. (dwustron- 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
wiedze
. na)
i umiejet-
doos N 112 112 112 112 112 112
0 pracy
Bede | Wspolezyn- | 1) 0,533" 0,562" 0,589" 0,596" 1,000
W stanie nik korelac_]l
cll(obrze . | Istotnos¢
wykonywac | qwustron- 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
swWoja )
dotychcza-
Sowa N 112 112 112 112 112 112
prace

Uwaga. *p < 0,01.
Zrddto: opracowanie wlasne.
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Tabela 4

Jednoczynnikowa analiza wariancji (ANOVA) dla zmiennych: wiek * czynniki okreslajgce zrownowazong zatrudnialnos¢

Jednoczynnikowa ANOVA

P Suma Sredni o
Wyszczegolnienie kwadratow df kwadrat F Istotnos¢
Ttk Hmite Miedzy grupami 8,344 4 2,086 3,673 0,008
zdolny(a) do Wewnatrz grup 60,763 107 0,568
pracy Ogélem 69,107 11
it pevdifterte Miedzy grupami 10,962 4 2,740 4,064 0,004
zdolny(a) do Wewnatrz grup 72,146 107 0,674
pracy Ogélem 83,107 111
Bede Miedzy grupami 15,700 4 3,925 4,629 0,002
zmotywowany(a) | Wewnatrz grup 90,719 107 0,848
do pracy Ogoélem 106,420 111
Bede cheial(a) Miedzy grupami 8,862 4 2,216 2,546 0,044
kontynuowa¢ Wewnatrz grup 93,102 107 0,870
prace Ogélem 101,964 111
Bede posiadal(a) |Miedzy grupami 5,317 4 1,329 2,726 0,033
oc}pown_equ Wewnatrz grup 52,174 107 0,488
wiedze i
umiejetnosci do .
pracy Ogolem 57,491 111
Bede w Miedzy grupami 6,028 4 1,507 3,052 0,020
stanie dObtze .| Wewnatrz grup 52,829 107 0,494
wykonywac swoja
COFEZRIT) | G 58,857 111
prace

Zrddto: opracowanie wlasne.

I@ysunek 2

Srednie czynnika ,,Oczekuje, ze do wieku emerytalnego bede fizycznie zdolny(a) do pracy” w odniesieniu do kazdej badanej

kategorii wieku

5,1
4,9
4,7
4,5
4,3
41

3,9

W jakim stopniu Pan(i) zgadza sig¢ ze stwierdzeniem:
Oczekuje, ze do wieku emerytalnego bede fizycznie zdolny(a) do pracy

Do 25 lat

Zrddto: opracowanie wlasne.

25-34

3544

45-54

55-64
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Badajac zwigzek miedzy pozostatymi zmiennymi
(wyksztatcenie, stanowisko zajmowane w organizagji
pozarzgdowej, forma prawna organizacji pozarzado-
wej, jej wielko$¢ oraz zasieg dziafalnoSci) a czynnikami
okreslajacymi zréwnowazong zatrudnialnos¢, nie
wykazano statystycznie istotnego zwigzku miedzy
nimi.

W badaniach poddano ocenie ankietowanych r6zne
rozwigzania organizacyjne majgce na celu rozwijanie
zréwnowazonej zatrudnialno$ci na wspétczesnym ryn-
ku pracy. Wyniki sondazu diagnostycznego wskazuja,
ze badane osoby wysoko oceniajg znaczenie progra-
moéw profilaktyki zdrowotnej umozliwiajacych dbanie
o ergonomiczne i bezpieczne warunki pracy dla os6b
wréoznym wieku (M = 3,92, SD = 0,95). Respondenci
wysoko oceniajg réwniez znaczenie tworzenia mie-
dzypokoleniowych zespotow sprzyjajgcych uczeniu
sie, co pozwala na wykorzystanie dwustronnego men-
toringu (intermentoringu), w ramach ktérego mtodsze
osoby przekazuja starszym kolegom wiedze z zakresu
nowoczesnych technologii, z kolei osoby dojrzate wie-
kiem moga przekaza¢ miodszym do$wiadczenia wy-
niesione z pracy (M = 3,87,SD = 0,85). Zapewnienie
dostepu do zr6znicowanych metod szkolenia dla os6b
w réznym wieku takze uzyskato wysokg ocene wsrod
ankietowanych (M = 3,84, SD = 0,85). Wysokg ocene
respondenci przypisali takze instrumentom motywujg-
cym do wydtuzania aktywno$ci zawodowej (M = 3,81,
SD = 0,87). Zblizone oceny zdobyly rozwiazania or-
ganizacyjne takie jak monitorowanie potrzeb rozwo-
jowych os6b w ré6znym wieku (M = 3,78, SD = 0,87),
instrumenty motywujgce do ksztalcenia ustawicznego

(M = 3,77, SD = 0,88), ocena stanowisk pracy pod
katem potrzeb i mozliwosci osé6b w r6znym wieku
(M = 3,75, SD = 0,83) oraz programy wsparcia psy-
chologicznego dla os6b w ré6znym wieku (M = 3,71,
SD = 0,91). Z kolei petnienie przez osoby w wieku
50+ roli mentoréw uzyskato najnizsza ocene wsréd
0s6b badanych (M = 3,65, SD = 0,90). Jednoczesnie
warto zaznaczy¢, ze na pieciostopniowej skali Srednia
ocena poszczegdblnych rozwigzan organizacyjnych
przekroczyta wartos¢ srodkowa. Szczegotowe wyniki
oceny dokonanej przez ankietowanych przedstawiono
w tabeli 5.

Dyskusja wynikew badan i wnioski

Na potrzeby realizacji gtobwnego celu artykutu
w wyniku badan empirycznych dokonano oceny
zrownowazonej zatrudnialnosci wewnetrznych in-
teresariuszy organizacji pozarzadowych w Polsce.
Respondenci szczegdlnie wysoko ocenili poziom
swojej zrbwnowazonej zatrudnialnosci w aspekcie
oczekiwan dotyczacych fizycznej i psychicznej zdol-
nosci do pracy. Uzyskane wyniki badan nawigzujg do
ustalen poczynionych przez Brokerhof'i in. (2020, s. 8).
Warto przy tym zaznaczy¢, ze respondenci bardziej
obawiajg sie o stan swojego zdrowia psychicznego
niz fizycznego. Moze to by¢ zwigzane ze specyfikg
pracy w organizacjach pozarzadowych, ktéra rzadko
stanowi obcigzenie o charakterze fizycznym. Moze
jednak skutkowac problemami w zakresie zdrowia
psychicznego pracownika, co wynika z niestabilnosci
zatrudnienia w organizacjach pozarzagdowych spo-

Tabela 5
Ocena rozwiqzar organizacyjnych
Odchylenie

Rozwigzania organizacyjne Minimum Maksimum | Srednia (M) | standardowe

(SD)
Programy profilaktyki zdrowotnej umozliwiajace dbanie
o ergonomiczne i bezpieczne warunki pracy dla oséb 1 5 3,92 0,95
w réznym wieku
Tworzgmg miedzypokoleniowych zespoléw sprzyjajacych 1 5 3,87 0.85
uczeniu sie
Zapemr'nlenle'c.lost@lel do zréznicowanych metod szkolenia 1 5 3,84 0,84
dla 0s6b w réznym wieku
lnstrumenty motywujace do wydiuzania aktywnosci 1 5 3.81 0.87
zawodowej
Mpnlton‘owanle potrzeb rozwojowych os6b w r6znym 1 5 3,78 0.87
wieku
Instrumenty motywujace do ksztalcenia ustawicznego 1 5 3,77 0,88
Ociena st;}r}omsk pracy pod katem potrzeb i mozliwosci 1 5 3,75 0.83
0s6b w r6znym wieku
Pr.ogramy wsparcia psychologicznego dla os6b w r6znym 1 5 3,71 0,91
wieku
Pelnienie przez osoby w wieku 50+ roli mentoréw 1 5 3,65 0,90

Zrddto: opracowanie wlasne.
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wodowanego nierzadko brakiem dlugoterminowych
zrodet finansowania dziatalnosci trzeciego sektora.
Ponadto wiele organizacji pozarzagdowych funkcjo-
nuje w trudnych obszarach problemowych, takich
jak bezdomnos¢, uzaleznienia czy ochrona zdrowia.
Aktywno$¢ zawodowa w takich obszarach stanowi
obcigzenie dla ludzkiej psychiki. Warto zaznaczy¢,
ze badani zaktadajg, ze do wieku emerytalnego beda
w stanie dobrze wykonywaé swojg dotychczasowgq
prace dzieki posiadaniu odpowiednich umiejetnosci
i wiedzy. Osoby zaangazowane w dziatalnos$¢ orga-
nizacji pozarzadowych to w duzej mierze pasjonaci,
ktérzy majg wysoki poziom motywagji do dziafania,
poczucie misji i nieustannie rozwijajg swojg wiedze
oraz umiejetnos$ci wykorzystywane w dziatalnosci
na rzecz trzeciego sektora (Bogacz-Wojtanowska
i Wrona, 2016, s. 27, 97; Wisniewska i Wisniewski,
2022, s. 97-99).

W ramach artykulu poddano ocenie ankietowa-
nych rézne rozwigzania organizacyjne majace na
celu rozwijanie zrownowazonej zatrudnialno$ci na
wspotczesnym rynku pracy. W tym kontekscie za prio-
rytetowe respondenci uznali programy profilaktyki
zdrowotnej umozliwiajgce dbanie o ergonomiczne
i bezpieczne warunki pracy dla os6b w r6znym
wieku. Bezpieczne miejsce pracy bazujgce na ergo-
nomicznych rozwigzaniach ma kluczowe znaczenie
dla zachowania zdrowia w wymiarze fizycznym oraz
psychicznym. Dotychczasowe wyniki badan prowa-
dzonych w omawianym obszarze w organizacjach
biznesowych potwierdzajg znaczenie tych rozwigzan
w ksztattowaniu zrownowazonej zatrudnialnosci
pracownikéw (Moore i Khan, 2020, s. 4-6; Ybema
i in., 2020). Co wiecej, praca w niebezpiecznych
i nieergonomicznych warunkach moze stanowic zr6d-
to stresu, ktory negatywnie wptywa na stan zdrowia
psychicznego. Stres moze réwniez zwiekszac ryzyko
choréb, np. autoimmunologicznych (Bekier, 2017,
s. 16—19), co ma negatywny wplyw na zrbwnowazong
zatrudnialno$¢ pracownikéw.

Za istotne respondenci uznali rowniez tworze-
nie miedzypokoleniowych zespoléw sprzyjajacych
uczeniu sie. Znaczenie tych rozwigzan w miejscu
pracy potwierdzajg wyniki badan zrealizowanych
w organizacjach komercyjnych (Stankiewicz i in.,
2019, s. 20-26; Wiktorowicz, 2016, s. 261-265). Co
wazne, praca w ramach takich zespotéw moze pro-
wadzi¢ do wzrostu poziomu zréownowazonej zatrud-
nialno$ci zaréwno najmtodszych, jak i najstarszych
ich cztonkow. Na ogo6t starsi mogg zwiekszac swojg
zrownowazong zatrudnialno$¢, uczac sie od mtod-
szych kolegow korzystania z nowoczesnych rozwigzan
teleinformatycznych. Z kolei najmtodsi cztonkowie
zespoléw sg w stanie rozwija¢ swoja zréwnowazo-
ng zatrudnialno$¢, czerpigc wiedze z wieloletnich
doswiadczen pracownikéw w wieku senioralnym.
Warto$¢ miedzypokoleniowego transferu wiedzy
w miejscu pracy potwierdzaja dotychczasowe wyniki
badan (Stankiewicz i in., 2019, s. 34; Wiktorowicz,
2016, s. 261-265). Doswiadczenia te mogg umozliwic¢
uczenie sie na cudzych btedach zamiast na swoich.

Wazne jest takze zapewnienie dostepu do zréz-
nicowanych metod szkolenia dla os6b w r6znym
wieku. Warto réwniez podkresli¢ znaczenie instru-
mentéw motywujgcych do wydtuzania aktywnosci
zawodowej. Poziom motywacji wplywa bowiem na
efektywno$¢ wydiuzania aktywnos$ci zawodowe;.
Potwierdzaja to wyniki badan Stankiewicz i in. (2019,
s.42,116-117).

Badania zrealizowane przez Autoréw artykutu majg
ograniczenia wynikajgce m.in. z zastosowania metody
nielosowego doboru respondentéw — metody kuli
$nieznej oraz liczebnos$ci préby badawczej, a takze
wykorzystania prostych metod analizy danych. Ze
wzgledu na nielosowy dob6r respondentéw, uzyska-
nych wynikéw nie mozna uogélnia¢ na cafg popula-
cje. Przeprowadzone badania majg zatem charakter
idiograficzny. Autorzy s3 $Swiadomi ograniczonej
warto$ci uogélniajgcej wynikoéw badan. Warto jednak
doda¢, ze wyniki zrealizowanych badan mogg stano-
wic egzemplifikacje empiryczng podjetego problemu
badawczego. Ponadto zaprezentowane w niniejszym
opracowaniu wyniki badan empirycznych moga
stanowi¢ przyczynek do przeprowadzenia badan
o szerszym zakresie, z uwzglednieniem zmiennych
moderujacych i wyjasniajacych istote zréwnowazo-
nej zatrudnialno$ci w organizacjach pozarzadowych.
W tym kontekscie istotne wydaje sie wskazanie dal-
szych kierunkéw badan zwigzanych ze szczegétowa
analizg zalezno$ci miedzy wynikami dotyczacymi
zrownowazonej zatrudnialno$ci a oceng rozwigzan
organizacyjnych. Uzasadnione wydaje sie réwniez
prowadzenie poglebionych badan w omawianym
obszarze wérod wiekszej liczby respondentéw w celu
wypracowania kompleksowych rekomendacji dla
organizacji pozarzgdowych.
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Zastosowanie narzedzi laboratorium
tekstowego programu MAXQDA

na przyktadzie analizy porownawczej
® = polskich i zagranicznych raporiow
Jolanta bﬂdﬂwmﬁh

Sajdera

Application of the ,textual laboratory” tools

of the MaxQda computer program in scientific research
- comparative analysis of Polish and foreign research
reporis

Abstract

Digitization of textual data is now commonplace in many areas of society, and the develop-
ment of digital techniques is fostering the emergence of new tools used by researchers.
The article addresses the issue of the application of computer-assisted analysis of textual
data in the procedure of qualitative research from the perspective of its user. Due to the
wide scope of the issue being addressed, the question being considered is the applica-
bility of working with a selected program from the CAQDAS family — VERBI Software’s
MaxQda program.

The first part of the article recalls milestones in the development of digital tools that re-
searchers can use to analyse textual data. Next, the metaphor of a “text lab” is explained,
describing how to work with the MaxQda program during data reduction and representa-
tion. The next section presents the results of a comparative analysis of secondary sources,
using data from three sources: Herzing’s Publish or Perish citation ranking, ProQuest
databases, and the Biblioteka Nauki platform. The corpus of data consisted of research
reports in which the authors declared that they used the MaxQda program. The analysis
made it possible to identify the program’s capabilities on which the authors of the reports
focus, as well as the scientific fields that the authors represent. The conclusion reflects on
the contribution of modern technology to the development of qualitative data analysis,
and provides examples of the dilemmas that a researcher may face during the next stages
of computer-assisted analytical work, using their own analytical practice as an example.

Keywords: Qualitative methods, computer assisted qualitative data analysis software,
MAXQDA, coding process

Wprowadzenie

Wybér metody analizy danych jest zalezny od przyjetego przez badacza paradyg-
matu pojeciowego. Zainteresowanie narracjg jako narzedziem poznania i odkrywania
znaczen rozpoczeto proces powstawania nowych podejs¢ badawczych. Paradygmat
badan jako$ciowych wyznacza ,narracyjng nature procesu badawczego” (Usher i in.,
2001, s. 8), ktéra wymaga nie tylko opisu sformalizowanych procedur, ale przede
wszystkim procesu rekonstruowania fragmentu rzeczywistosci spotecznej w trakcie
jakoSciowej analizy danych. Ich zZrédtem s3 r6znorodne formy ekspresji doswiadczen
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ludzkich, od werbalnych po wizualne, ktére wymagajg
odmiennych strategii analitycznych. Dane tekstowe sg
wiernym zapisem narracji ustnych, pisemnych oraz
réznorodnych notatek osobistych, a wspotczesnie tak-
ze cyfrowych tekstéw znajdujacych sie w internecie,
jak blogi, tweety, platformy spotecznosciowe, filmy
itp. (Niedbalski i Slezak, 2020). Latwy i szybki dostep
do sladow cyfrowych generowanych przez ludzkos$¢
jest wyzwaniem dla badaczy z r6znych dziedzin nauki
ktérzy, dysponujac nowoczesnymi narzedziami do
eksploracji danych (data mining), poszukuja korelagji
miedzy zjawiskami spotecznymi (Brosz i in., 2017).

Upowszechnienie narzedzi cyfrowych
w analizie danych jakosciowych

Podstawg wspétczesnych metod analizy danych ja-
kosciowych byly socjologiczne koncepcje badawcze lat
20. XIX wieku. Juz wowczas, jak zauwaza Kazmierska
(2012, s. 19), badacze koncentrowali sie na rzetelnym
opisie badanego fragmentu rzeczywistosci wielko-
miejskiej, tworzac podstawy teoretyczne dla rozwoju
paradygmatu jako$ciowego w naukach spotecznych.
Interpretowanie rzeczywistosci spofecznej dokonywa-
ne na podstawie subiektywnych doswiadczen aktoréw
spofecznych wymagato gromadzenia dokumentow
osobistych oraz rejestrowania wypowiedzi ustnych
w celu wielokrotnej analizy kontekstowej.

W drugiej potowie XX wieku odkrycie mozliwos$ci
obliczeniowych komputeréw zapoczatkowalo re-
wolucje cyfrowa, ktoéra stopniowo objeta wszystkie
dziedziny nauki. Postep technologiczny dostarczyt
badaczom narzedzi do nagrywania opowiesci mé-
wionych i przyczynit sie stopniowo do gromadzenia
cyfrowych danych leksykalnych. W latach 80. XX wieku
w Wielkiej Brytanii zaczeto wykorzystywa¢ mozliwo-
$ci narzedzi cyfrowych do porzadkowania obszernego
materiatu leksykalnego w ramach qualitative data ana-
lysis QDA (Seale, 2012, s. 233). Poczatkowo stosowano
edytory tekstow do analizy frekwencyjnej wyrazow,
a nastepnie podjeto proby wigczenia programow
komputerowych do transkrypcji, kodowania i wyszu-
kiwania powigzan kontekstowych w tekscie. W 1992
roku firma Microsoft wprowadzita na rynek zaawanso-
wany edytor tekstowy Word jako narzedzie dostepne
dla komputeréw osobistych, a w 2003 roku pojawito
sie oprogramowanie OneNote do przechowywania
plikéw tekstowych i tworzenia notatek. Mozliwo$¢
wykorzystania technologii informatycznej do analizy
tresci byta podstawg poszukiwania oprogramowania
wspierajgcego analize danych jako$ciowych w pro-
jekcie ,,CAQDAS Networking Project” z 1994 roku na
University of Surrey (Bryda, 2014, s. 13). W kolejnych
latach postepowatl rozwéj oprogramowania kom-
puterowego, ktére umozliwiatlo tworzenie specjali-
stycznych narzedzi analizy danych nowych generacji,
a wéréd nich programoéw stuzgcych analizie danych
tekstowych (Bielinski i in., 2007, s. 92).

Tworcy programéw z rodziny CAQDAS (Computer-
-Assisted Qualitative Data Analysis) starali sie fgczy¢
mozliwosci postepu technologicznego z r6znorod-
nosScig podejs¢ metodologicznych. Przetomowym
programem wspierajgcym analize danych jakos$cio-
wych stat sie ATLAS.ti, napisany w Berlinie w firmie
Scientific Software w 1989 roku, ktérego tworcy
konsultowali strategie analizy obszernego korpusu
jezykowego z Anselmem Straussem (Corbin i Strauss,
1990). Z kolei projekt programu MAXQDA zostat
przygotowany dla badaczy jakoSciowych odwotu-
jacych sie do koncepcji fenomenologicznej Alfreda
Schiitza (Niedbalski, 2014, s. 15). Warto wspomnie¢,
ze poczatkowo nazwa programu brzmiata MAX
i odnosita sie do socjologa Maxa Webera, ktore-
go podejscie badawcze taczylo metody iloSciowe
i jakoSciowe (Kurzkart i Radiker, 2019, s. 5). Od
2000 roku w pakiecie CAQDAS dostepne sg progra-
my ATLAS.ti, MAXQDA i NVivo. Obszerna literatura
zachodnia na temat rodziny programéw CAQDAS
jest uzupetniania przez polskich przedstawicieli
nauk spotecznych. Liczne publikacje Niedbalskiego
(np. 2013; 2014; 2016) umozliwiaja zapoznanie sie
z historig i charakterystyka programow, ktoére sg
stale udoskonalane. Uzycie okre§lenia ,wspomaganie
analizy” w odniesieniu do programu komputerowego
poczatkowo wywotywalo kontrowersje zwigzane
z dehumanizacjg i wyreczaniem badacza w pracy
analitycznej (Bielinski i in., 2007, s. 91). Jednak,
jak wyjasnia Niedbalski, pojecie ,wspomaganie”
w kontekscie pracy z programem ilustruje przede
wszystkim ,idee zaprzegniecia technologii na rzecz
rozwoju nauk humanistycznych i jej wykorzystania na
uzytek prowadzenia badan spotecznych” (Niedbalski,
2013, s. 154).

Pojawily sie takze programy tworzone przez
polskich badaczy, na przykiad Socjolog 2.0, ktérego
inspiracjg stala si¢ koncepcja kulturowa Floriana
Znanieckiego (Zurko, 2014, s. 151) oraz EdEt (Edytor
Etnograficzny) napisany przez Iwone Kaliszewska
przy wsparciu Funduszu Innowacji Dydaktycznych
UW dla studentéw Instytutu Etnologii i Antropologii
Kulturowej Uniwersytetu Warszawskiego'.

Postepujacy rozwéj technik programowania
prowadzi do statej ewolucji rodziny programow
CAQDAS. Poszukiwanie rozwigzan dla prac zespofo-
wych przyczynito sie do tworzenia pigtej generacji
programoéw — otwartych programistycznie (Tomanek,
2017, s. 130). Pozwalaja one zespotowi badaczy
zaprojektowa¢ wspoélny algorytm kodowania jako
rozszerzong mozliwo$¢ korzystania z algorytmow
zawartych w oprogramowaniu. Tworcy najnowszych
wersji CAQDAS wykorzystujg reguty semantyczne
uzywane w jezykoznawstwie, aby utatwic¢ analize
narragcji na podstawie znaczenia stoéw. Proces redukgji
analitycznej tekstu, ktéry opisujg Bryda i Tomanek
(2017) jest jednak utrudniony w przypadku jezykow
fleksyjnych, do ktérych nalezy jezyk polski. Z tego

! https://www.etnologia.uw.edu.pl/dla-studentow/program-edet
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wzgledu efekty pracy z automatycznym kodowaniem
wymagajg dokladnej korekty, co moze przediuzac
realizacje projektu (Niedbalski i Slezak, 2022).

MAXQDA jako przyktad laboratorium
tekstowego

Podjecie decyzji o wyborze optymalnego oprogra-
mowania wspierajgcego analize danych jakosciowych
powinno uwzglednia¢ poziom umiejetnosSci postugi-
wania sie narzedziami cyfrowymi badacza, a takze
biegto$¢ metodologiczna (Niedbalski i Slezak, 2022,
s. 1122). Prezentowane w artykule przyktady funkcjo-
nalnos$ci programu MAXQDA12plus Portable License
Educational pochodzg z wtasnych doswiadczen Autor-
ki opracowania, ktéra w latach 20162020 gromadzita
i analizowata dane tekstowe podczas prowadzonych
badan. Przyjety paradygmat interpretatywny byt rea-
lizowany podczas analiz narracji zawartych w wywia-
dach eksperckich (Sajdera, 2016; 2018). Konieczno$¢
transkrypcji werbalnych wypowiedzi narratoréow
zapisanych na setkach stron tekstu skfonit autorke
do korzystania z komputerowo wspomaganej analizy
danych. Wybér programu MAXQDA? podyktowany
byt jego dostepnos$cig w miejscu pracy (zakupiona
licencja) oraz polska wersjg interfejsu jezykowego au-
torstwa tukasza Krzyzowskiego — trenera MAXQDA.

Program MAXQDA zostat opracowany w roku 1989
w niemieckiej firmie Verbi Software GmbH. Nalezy
do rodziny programéw CAQDAS trzeciej generagji,
ktorych celem jest komputerowe wspomaganie ana-
lizy danych jako$ciowych. Podobnie jak inne rodzaje
oprogramowania MAXQDA umozliwia przechowywa-
nie w jednym pliku réznych typéw danych, zaréwno
tekstowych, jak i wideo oraz efektow ich analizy. Pro-
gram ten moze by¢ wykorzystany podczas kolejnych
etapéw analizy danych jakosciowych oraz wspomagac
tworzenie teorii ugruntowanej w danych (Niedbalski,
2013, s. 158). Polska wersja jezykowa jest duzym uta-
twieniem dla badaczy niepostugujacych sie jezykiem
angielskim w stopniu wystarczajacym. Dla polskiego
uzytkownika moze by¢ tez istotne, ze MAXQDA ma
bogaty interfejs jezykowy Unicode, ktéry pozwala na
prace na tekstach zapisanych w 10 jezykach, wsrod
ktorych jest polski, a zatem w jednym projekcie
mozna jednoczes$nie analizowac¢ teksty w r6znych
jezykach. Jednak korzystajgc z polskich wersji ttu-
maczenia funkgji analitycznych programu (np. paski
narzedzi, przyciski, zakfadki) nalezy mie¢ na uwadze,
Ze jest to rodzaj interpretacji, na ktérg moze miec
wplyw doswiadczenie ttumacza z innymi programami.
Podobne zastrzezenia dotycza automatycznej analizy
danych tekstowych zapisanych w r6znych jezykach
(Niedbalski i Slezak, 2020, s. 79) oraz poszukiwania
rozwigzan analitycznych dla bogatej fleksji jezyka
polskiego (Trzoss, 2021).

2 https://www.maxqda.com/products/maxqda-analytics-pro

Najnowsza wersja programu MAXQDA 2022.2
umozliwia takze analize danych z portali Twitter
i Facebook, wprowadzanie linkéw lokalizacji danych
tekstowych z geograficznymi Google Earth (geolinks)
oraz pozwala pracowa¢ metodami mieszanymi MAXQ-
DA Analytics Pro. Dla poczatkujacego uzytkownika
istotna jest opcja korzystania z dwutygodniowego
darmowego dostepu do wersji probnej (wczesniej byto
to 30 dni), bezptatnych prezentagcji pracy z programem
MAXQDA, samouczkéw online oraz podrecznikow
step by step do bezpfatnego pobrania (np. Kurzkart
i Rddiker, 2019). Postugiwanie sie programem mozna
nazwac praca w laboratorium tekstowym (textual labo-
ratory, za: Konopasek, 2008, s. 4), w ktérym badacz ma
narzedzia do wyszukiwania alfabetycznego, frekwen-
cyjnego, frazowego stéw w tekstach (jak programy
pierwszej generacji i edytory tekstéow), kodowania
fragmentow i tworzenia drzew kodowych (programy
drugiej generagcji code-and-retrieve). Przywolane okre-
Slenie laboratorium tekstowe trafnie ilustruje sposob
pracy badacza, ktéry na posiadanych danych moze
wielokrotnie prébowac¢ odkry¢ zaleznos$ci, majac
wszystkie dane pod stalg kontrola.

Praca z danymi jako$ciowymi ma strukture nieli-
nearng, poniewaz etapy ich redukcji, reprezentacji
i weryfikacji prowadzone sg wielokrotnie wedlug
zmieniajacego sie kontekstu teorii ugruntowanej na
danych (Rubacha, 2008, s. 260). MAXQDA pozwala na
pogtebiong prace z tekstem, wspierajgc wizualizacje
relacji miedzy danymi przyjmujgcymi posta¢ kodow,
etykiet, notatek. Zastosowana procedura wspiera
whnioskowanie indukcyjne. Pomyst na prace z danymi
pochodzi od badacza, a narzedzie, jakim jest pro-
gram, pozwala wczytac sie w dane wiele razy, az do
zogniskowania kategorii jako wskaznikéow dalszych
konceptualizacji (Konecki, 2000). Przyktadem moz-
liwosci programu jest utatwienie metody redukgji
danych przez kodowanie podczas formalnej analizy
struktury tekstu. Sposéb organizacji kodéw w pro-
gramie pozwala badaczowi na realne manipulacje na
ekranie monitora oraz $ledzenie wielu fragmentow
tekstu jednoczesnie. Na rysunku 1 przedstawiono
podstawowe okno programu podzielone na cztery
obszary?:

* przegladarka dokumentéw z widocznym teks-

tem, ktéry jest analizowany,

¢ system dokumentéw z listg dokumentoéw, ktére
sg analizowane w danym projekcie,

* drzewo kodowe z drzewem kodowym rosngcym
w miare kodowania tresci,

* wyszukane fragmenty podczas pracy z fragmen-
tami aktywowanymi przez wybranie kryteriow
kodowania.

Praca z MAXQDA umozliwia kodowanie otwarte

poprzez manualnie generowanie kodéw in vivo,
jak i tworzenie kodéw opisowych. Kazdy fragment

3 Wszystkie rysunki pochodzg z analiz dokonanych przez Autorke opracowania w programie MAXQDA Plus 12 (wersja

12.3.9).
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Rysunek 1

Widok menedzera wyglgdu ekranu w programie MAXQDA 12.3.9
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tekstu moze by¢ zakodowany przy uzyciu nieograni-
czonej liczby etykiet/kodéw, ktore moga sie sktadac
z 10 poziomoéw podkodéw. Kazdy kod moze zawierac
maksymalnie 63 znaki, puste miejsca i znaki specjalne.
Do kodu mozna przypisa¢ dowolny kolor, istnieje tez
mozliwo$¢ ukrycia juz wprowadzonego kodowania
i ponownego kodowania przez inng osobe lub przez
badacza, ktory chce wykorzysta¢ tekst przy innym
projekcie (interkoder). Na tym etapie pracy powstaje
swoisty portret projektu, ale wygenerowane na po-
czatku liczne kody i podkody wymagaja od badacza
dalszej pracy nad ich selekcja.

Metoda redukcji danych przy uzyciu programu
MAXQDA jest interesujgcym doswiadczeniem, ponie-
waz mozliwe sg realne operacje na wszystkich kodach
naraz w celu ich przeksztalcania w ciggle inne drzewo
kodowe. Sposéb zarzgdzania systemem kodow polega
na tworzeniu hierarchii podrzednosci i nadrzednosci
pozioméw podkodéw, semantycznego kondenso-
wania kodéw oraz przeksztalcen struktury drzewa
kodowego. Drzewo kodowe jest swoistg wizualizacjg
proceséw myslowych badacza i przypomina schematy
tworzone kolorowymi pisakami na arkuszu papieru.

Skonstruowanie formalnej struktury dokumentu
jest dopiero pierwszym krokiem do ostatecznego celu
— analizy znaczeniowej. Proces generowania kodéw
przy uzyciu MAXQDA jest na tyle prosty, ze liczebno$¢
kodow przyrasta nawet do kilku tysiecy. Tak duza licz-
ba kod6w jest wizualnym dowodem wytonienia kodéw
empirycznych, lecz muszg one podlega¢ dalszemu
kodowaniu teoretycznemu podczas kategoryzacji ko-
dow w wigzki kodowe. Ten etap jest wspierany przez
narzedzia wizualne, ktére dajg mozliwo$¢ ujmowania

na rozne sposoby relacji miedzy kodami. Sg to na
przyktad mapy MAXMaps, ktére pozwalajg ukazac
relacje miedzy kodami w postaci rozgatezionych ukta-
doéw przypominajgcych mapy pojeciowe (rysunek 2).
To wizualizacje charakterystyczne dla programéw
z rodziny CAQDAS, ktére pomagajg tworzy¢ modele
powigzan miedzy kodami. Inne narzedzia to: portret
dokumentu, ktory powstaje jako odwzorowanie liczby
fraz oznaczonych danym kodem w wywiadzie (kolory
kropek reprezentujg kody przypisane przez bada-
cza, a liczba kropek oznacza liczbe fraz (rysunek 3))
oraz chmura tagow tworzgca wizualizacje analizy
frekwencyjnej stéw (rysunek 4). Z kolei statystyki sub-
kodow (rysunek 5) dokonujg liczebnego grupowania
czestosci wystepowania danej kategorii kodow, co
pozwala dostrzec prawidlowosci w wypowiedziach
narratoréw. Wyodrebnione graficznie powigzania
miedzy kodami stajg sie ilustracjg dokonywanych
przez badacza analiz kontekstowych i interpretacji,
a tym samym wspomagajg proces budowania teorii
ugruntowanej w danych.

Program MAXQDA posiada wiele narzedzi umoz-
liwiajgcych rozbudowane wyszukiwania leksykalne
oraz kompleksowe wyszukiwanie zakodowanych
fragmentow. Dzieki funkcji menedzer notatek istnieje
mozliwo$¢ tworzenia bezposrednio w projekcie wias-
nych komentarzy i podsumowan przy danych kodach
lub fragmentach narragcji. Powstaje w ten sposob szkic
analizy wynikéw badan tworzony w trakcie bezpo-
srednich dziatan koncepcyjnych. Badacz preferujacy
odreczne notatki moze eksportowac efekty swojej
pracy koncepcyjnej do narzedzi Microsoft Office,
a takze bezposrednio je wydrukowac i prowadzi¢
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zarzgdzanie wiedza

Rysunek 2

MaxMaps Model przypadku

Q

Model
przypadku
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wiasne dzieci

wiasne dzieci wiasne dzieci
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zaleganie z platnosciami

utrzymywanie placéwki z innej pracy

rownolegta praca w innej firmie

drogie zatrudnienie 2 nauczycieli

Kadra

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rysunek 3

Portret dokumentu

Zrddlo: opracowanie wiasne.
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Rysunek 4

Porownanie chmury tagow wygenerowanych podczas analizy tresci dwdch dokumentow urzedowych

1962 1999
Polski budzenie dorostych T .
innych ludzi worzenie
pracy przywigzania Uczenie Umozliwianie
rozwijanie . innych ...kompromisu
uczucia : |.1wLi-L;| kaz . l
wyrabianie . wiasnos¢ QISeZ)
7 .
rozwigzywania FOZN YCh
zachowan
Zrddto: opracowanie wlasne.
Rysunek 5
Statystyki subkodow
Nazwa Czestos¢ Procent Procent (waznych)
PUNKT ZWROTNY\Incydent 14 77,78 87,50
PUNKT ZWROTNY\Podjecie proby 4 22,22 25,00
PUNKT ZWROTNY\Putapka 4 22,22 25,00
PUNKT ZWROTNY\Dezorientacja 2 11,11 12,50
PUNKT ZWROTNY\Zdrada 2 11,11 12,50
Suma 16 88,89 100,00
Braki danych 2 11,11 -
Suma 18 100,00 -

Zradto: opracowanie wlasne.

dalsze analizy tradycyjnymi metodami. Prezentowane
powyzej przyktady funkcjonalnosci narzedzi programu
MAXQDA nie wyczerpuja mozliwos$ci, ktére badacz
sam odkrywa, pracujgc na konkretnym dokumencie,
czego przyktadem sg doswiadczenia Autorki opra-
cowania.

Projekty badawcze realizowane
przy vzyciv MAXQDA - analiza
poréwnawcza

Zaprezentowane informacje dotyczgce mozliwosci
komputerowego wspomagania analizy badan jakoscio-
wych nie wyczerpujg zagadnienia podjetego w opra-
cowaniu. Obok ilustrowania mozliwo$ci narzedzi
MAXQDA, ktérych jest o wiele wiecej niz wymieniono,
istotne jest podjecie krytycznej analizy ich wykorzy-
stania w praktyce badawczej. Zasygnalizowana wczes$-
niej wielo$¢ podrecznikéw metodologicznych stano-
wi¢ moze zachete do stosowania oprogramowania
komputerowego. W 2013 roku Haratyk i Kordasiewicz
(2013) podjeli badania dotyczgce wykorzystania przez
polskich badaczy oprogramowania CAQDAS. Autorzy

wskazali na sprzeczno$¢ pomiedzy promowaniem
w polskiej literaturze metodologicznej komputero-
wego wspomagania analizy badan jakoSciowych a ich
niewielkim praktycznym zastosowaniem w projektach
polskich badaczy (Haratyk i Kordasiewicz, 2013,
s. 185). Autorka opracowania postanowita odnie§¢
przywotane stwierdzenie do obecnego stanu badan
wykorzystujgcych komputerowo wspomagang analize
danych. W tym celu dokonata analizy poréwnawczej
raportow polskich i zagranicznych badaczy, poszu-
kujac odpowiedzi na pytanie o dziedziny i dyscypliny
nauki reprezentowane w raportach, w ktérych wyko-
rzystuje sie MAXQDA, a takze o spos6b prezentowania
narzedzi tego programu zastosowanych w procedurze
badawczej.

Analiza prowadzona byla wedtug kryteriéw
przeszukiwania zrédel wtornych (Rubacha, 2008,
s. 157-163). Najpierw dokonano wyboru jednostek
analizy, koncentrujac sie na trzech zroédtach danych
i stosujac kryterium celowego doboru préby. Na pod-
stawie bazy ProQuest (wielodziedzinowego konsor-
¢jum baz czasopism naukowych i publikacji zwartych)
oraz platformy Biblioteka Nauki (polskie otwarte
zasoby bibliograficzno-petnotekstowe) wytoniono
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wszystkie zarejestrowane do 2023 roku artykuty (62
artykuty) napisane przez polskich badaczy, ktorzy
deklarowali zastosowanie MAXQDA w procedurze
badan. Najstarszy tekst pochodzit z 2012 roku. Na-
stepnie uzyskano korpus danych poréwnawczych,
tworzgc wykaz najczesciej cytowanych 62 artykutéw
z rankingu artykutéw naukowych Herzing’s Publish
or Perish. Najstarszy tekst zostal napisany w 2005
roku. Byly to wylacznie artykuly autoréw z innych
krajéw. W obu korpusach danych nie uwzgledniono
teoretycznych artykutéw metodologicznych i pod-
recznikow twércoOw oprogramowania.

Analiza formalna danych dotyczyta zar6wno tema-
tyki, jak i rodzaju czasopisma, w ktéorym umieszczo-
ny byt raport. W ten sposéb poréwnano dziedziny

Rysunek 6

i dyscypliny nauki reprezentowane w raportach
polskich i zagranicznych autoréw, ktorzy deklarowali
stosowanie narzedzi MAXQDA. Analiza znaczeniowa
danych koncentrowata sie na fragmentach artykutow
(jednostkach znaczeniowych) opisujgcych metodolo-
gie badan wtasnych, w ktorych autorzy prezentowali
sposéb wykorzystania narzedzi MAXQDA.

Jak wynika z rysunku 6 w przypadku zagranicznych
raportow przewazala dziedzina nauk medycznych
i nauk o zdrowiu, podczas gdy polskie raporty kon-
centrowaly sie wokot nauk spotecznych.

Tabela 1 ukazuje zr6znicowanie tematyki raportow
pod wzgledem dyscyplin nauki wedtug klasyfikacji
przyjetej przez MEiIN*. Raporty dotyczace szeroko
rozumianej problematyki zdrowia sg najpopularniej-

Porownanie liczby raportow polskich i zagranicznych autorow z podziafem na dziedziny nauki

Liczba publikacji w poszczegodlnych dziedzinach nauki

60
50
40
30
20

10
|

Nauki medyczne i nauki o zdrowiu
B Polscy autorzy

Zrddto: opracowanie wlasne.

Tabela 1

Nauki spoteczne

Nauki humanistyczne

Zagraniczni autorzy

Porownanie liczby raportow polskich i zagranicznych autorow z podziatem na dziedziny nauki i dyscypliny naukowe wedfug

MEIN

Dziedziny nauki i dyscypliny naukowe MEiN

Herzing’s Publish or Perish

Teksty zagranicznych autorow

ProQuest i Biblioteka Nauki
Teksty polskich autoréw

Liczba wynikéw Liczba wynikéw
Nauki medyczne i nauki o zdrowiu
Nauki o zdrowiu 33 6
Nauki spoleczne
Pedagogika 11 2
Nauki o zarzadzaniu i jakosci 8 14
Nauki o komunikacji spotecznej i mediach 6 2
Nauki socjologiczne 2 33
Nauki o polityce i administracji 1 3
Psychologia 1 1
Nauki humanistyczne
Nauki o kulturze i religii 0 1
Suma 62 62

Zradto: opracowanie wlasne.

4 Na podstawie Rozporzadzenia Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 20 wrzes$nia 2018 r. w sprawie dziedzin
nauki i dyscyplin naukowych oraz dyscyplin artystycznych.
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sze wsréd autoréw zagranicznych, wiele z nich bada
postawy pacjentow i lekarzy wobec choréb cywiliza-
cyjnych oraz pandemii COVID-19. Duza r6znorodnos$¢
jest widoczna wsrod dyscyplin reprezentowanych
przez polskich badaczy w dziedzinie nauk spotecz-
nych. Wsréd autoréow deklarujgcych zastosowanie
narzedzi MAXQDA dominujg socjologowie oraz
przedstawiciele nauk o zarzadzaniu.

Dalsza analiza danych tekstowych prowadzona
byta na fragmentach artykutéw, w ktérych badacze
prezentowali metodologie badan wtasnych charak-
terystyczng dla podej$cia jakoSciowego. Dominujgcg
metodg gromadzenia danych w obu poréwnywanych
korpusach danych byt wywiad narracyjny (wywiady
eksperckie, poglebione, czesciowo ustrukturyzo-
wane, CAVI, IDI), analiza tresci dokumentéw (archi-
waliow, dokumentoéw osobistych), krytyczna analiza
zawarto$ci mediéw (memy, FB). Interesujgce r6znice
dotyczyly sposobu prezentowania analizy danych,
w ktorej stosowano narzedzia MAXQDA. W tabeli 2
dokonano poréwnania liczby raportéw pod tym
wzgledem.

Na podstawie tabeli 2 mozna zauwazy¢, ze
wsréd polskich i zagranicznych autoréw raportéw
powszechne jest dokumentowanie efektéw analiz
poprzez cytowanie wypowiedzi narratoréw lub
fragmentow analizowanych dokumentow jako przy-
ktadow wyltonionej kategorii badawczej. Odmienny
sposéb prezentowania wynikéw analiz dotyczyt pre-
zentowania efektéw pracy z narzedziami MAXQDA
w poréwnywanych korpusach danych. Polscy badacze
najczesciej poprzestajg na krétkiej informacji o pracy
z programem, a nastepnie przechodza do prezen-
tacji wypowiedzi narratoréw i wynikéw analiz (np.
Gatuszka, 2017, s. 77; Kazimierczyk, 2021, s. 109).
W raportach powtarza sie schemat prezentowania
danych: wykaz kodéw wytonionych drogg dedukcyjng
(na przykiad na podstawie literatury przedmiotu),
przyktady zakodowanych wypowiedzi lub tekstow,
a nastepnie selekcja kodéw w celu wykazania, co dalej
nalezatoby badac.

Natomiast w raportach badaczy zagranicznych,
oprécz przyktadow zakodowanych wypowiedzi nar-
ratoréw, powszechne jest prezentowanie efektow
pracy z wizualnymi narzedziami MAXQDA. Czytelnik
moze zapoznac sie z intelektualnym procesem pracy
analitycznej badaczy, ktorzy umieszczajg diagramy
drzewa kodowego (np. Eladi i Yerliyurt, 2017, s. 13),
statystyki kodéw (np. Tabbasi, 2020, s. 205), portret
dokumentu (np. Baaken, 2020, s. 13), wykaz wypra-
cowanych kategorii (np. Jormand i in., 2021, s. 43).
W raportach umieszczane sg przede wszystkim ob-
szerne informacje prezentujgce model procesu analizy
danych jakosciowych, kolejne kroki strategii anali-
tycznej oraz opis metody walidacji miedzy koderami
(np. Riedli in., 2013, s. 4). Takze w niektérych polskich
publikacjach czytelnik znajdzie przykiady efektow
pracy z narzedziami MAXQDA, pomagajace $ledzi¢ tok
analizy, jak na przyktad statystyki kodu (Catek, 2021, s.
123), wykres relacji miedzy kodami (Trzcinska, 2022,
s. 168) czy fragmenty drzew kodowych (np. Odrowaz-
-Coates i Kostrzewska, 2021, s. 168).

Whioski

Odnoszac sie do wynikéw zaprezentowanej ana-
lizy poréwnawczej warto zwréci¢ uwage, ze rosngca
liczba badaczy polskich wykorzystujgcych kompute-
rowe wspomaganie analiz jako$ciowych wskazuje, ze
obawy, jakie 10 lat temu przestawili Haratyk i Korda-
siewicz (2013), nie znajduja obecnie uzasadnienia.
Nalezy jednak pamieta¢, ze MAXQDA jest programem
komercyjnym, wymagajacym zakupienia odnawialnej
licencji, ktéra dla indywidualnego polskiego odbior-
cy nie jest tania. Powszechnos¢ raportéw badaczy
z dziedziny socjologii mozna wyjasni¢ dostepno$cig
narzedzia w o$rodkach badawczych w Polsce. Na
przyktad na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji Spo-
tecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego prowadzonych
jest wiele prac dyplomowych pod kierunkiem dr. hab.
Andrzeja Nowosada, w ktérych studenci deklarujg
wykorzystanie oprogramowania MAXQDA. Warte

;‘(I)I:g\:?ngnie liczby raportow polskich i zagranicznych autorow pod wzgledem rodzaju wykorzystanych narzedzi MAXQDA
- s Pl o | pogues ot

Rodzaj narzedzi MAXQDA Teksty polskich autoré6w

et G Liczba wynikow

Drzewa kodowe 49 4

MAXMaps 35 4

Matryca kodow 24 2

Statystyki subkodow 12 2

Portret dokumentu 1 0

Chmura tagow 3 0

Menedzer notatek 5 3

Cytowania wypowiedzi 35 49

Zrddto: opracowanie wlasne.
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odnotowania jest prowadzenie przez badaczy zagra-
nicznych licznych badan z zakresu nauk medycznych
i zdrowia w podejsciu jako$ciowym. Doktadna analiza
podejmowanych probleméw moze by¢ inspiracjg dla
polskich badaczy, szczegélnie zainteresowanych po-
znawaniem i zrozumieniem kontekstu doswiadczen
pacjentéow z COVID-19.

Tworcy programu MAXQDA zachecajg do korzysta-
nia z jego funkgji na r6znych etapach pracy badawczej
i do réznych celéw, poniewaz moze on wspierac
zaréwno prostg archiwizacje dokumentéw w jednym
projekcie, organizowanie danych, jak i wizualizacje
efektow analiz w prezentacjach publicznych. Wyniki
porownawczej analizy raportow ukazujg wiekszg
swobode badaczy zagranicznych w prezentowaniu
efektow pracy poprzez ich wizualizacje, a takze po-
Swiecenie czesci tekstu na doktadne opisy procedury
badawczej. Polski badacz koncentruje sie przede
wszystkim na wynikach analizy, zatem trudno stwier-
dzi¢ czy oprocz kodowania i przeszukiwania fragmen-
tow tekstow w inny spos6b wykorzystuje narzedzia
MAXQDA. Potwierdzeniem tej postawy sg dwa teksty
Autorki opracowania, w ktérych nie zamiescita efek-
tow pracy z narzedziami wizualnymi, jednak znajdg
sie one w planowanej monografii.

Unikanie przez badacza wizualnej prezentacji
efektéw analiz moze wynikac z obawy o posadzenie
o brak profesjonalizmu. Na przyktad Kazmierska
(2018) krytycznie odnosi sie do zastosowania narze-
dzi cyfrowych w badaniach jakoSciowych, szczeg6l-
nie do analizy wywiadéw biograficznych. Zdaniem tej
autorki badacze poddani presji ,punktozy” stajg sie
niecierpliwi wobec zmudnego toku analizy narragji
i pomijajg konieczne jej etapy (Kazmierska, 2018,
s. 396), dazac do szybkiego opracowania danych.
Odnoszac sie do tej refleksji wybitnej badaczki
autobiografii warto zauwazy¢, ze szybka obstuga
funkcji programu, mozliwos¢ tatwego eksportowa-
nia dokumentéw tekstowych oraz kodowania nie
przesadzajg o efektach analiz koncepcyjnych. Juz
na etapie transkrypcji badacz dostrzega wielowat-
kowo$¢ wypowiedzi, zreby struktury narracyjnej,
ktéra odkry¢ mozna przy zmudnej, wielokrotnej
pracy dedukcyjnej i indukcyjnej. W przypadku badan
wilasnych Autorki opracowania praca analityczna
prowadzona byfa na 18 wywiadach narracyjnych,
ktérych transkrypcja zajeta ponad 300 stron tekstu.
Pomimo obszernego korpusu danych mozliwy byt
do zrealizowania klasyczny schemat analizy danych
zaproponowany przez Milesa i Hubermana (2000,
s. 11) jako trzy wspoétbiezne potoki dziatan (redukcja
danych, reprezentacja danych oraz wyprowadzanie
wnioskow i ich weryfikacja), przy zastosowaniu na-
rzedzi z rodziny CAQDAS.

Podsumowanie

Wykorzystanie nowoczesnych technologii w anali-
zach danych jest powszechne wsrod twércow rapor-
tow badawczych zaréwno polskich, jak i zagranicz-
nych. Stosowanie narzedzi cyfrowych w metodach

analizy danych jako$ciowych nie jest pozbawione
dylematéw, o ktérych piszag zaré6wno badacze jakos-
ciowi, jak i tworcy oprogramowania MAXQDA. Kurz-
kart i Radiker (2019, s. 9) rozwijajg watek swobody
badacza w pracy ze skrzynka z narzedziami (toolbox),
jak bywa nazywane oprogramowanie. Wspo6ttworcy
programu nie zgadzajg sie z tym okresleniem, po-
niewaz traktujg oprogramowanie QDA jako metode
analizy, a nie tylko uzyteczne narzedzie.

Z kolei Niedbalski i Slezak (2022) koncentruja
sie na dylematach poczatkujgcych uzytkownikow
programu, wskazujgc na poczucie przyttoczenia
jego mozliwoSciami. Pokusa testowania wcigz now-
szych, bardziej atrakcyjnych funkcji programu jest
wyzwaniem wobec rygoru czasu przygotowania prac
awansowych, moze zatem ogranicza¢ dyscypline
pracy naukowej. Uzytkownicy, ktérzy nie potrafig
skorzysta¢ z wielu z nich majg wrazenie, ze prowa-
dzone przez nich analizy nie sg wystarczajgce. Zda-
niem autoréw samodzielno$¢ badacza powinna sie
przejawia¢ w wyborze tylko tych funkgji, ktére uzna
zarzeczywiscie wspierajgce jego prace koncepcyjng.
Ostatecznie to od badacza zalezy, czy potraktuje
ten program jak laboratorium tekstowe czy tylko
elektroniczne archiwum (Seal, 2012, s. 249). Z tego
wzgledu Niedbalski i Slezak (2022) sugerujg korzy-
stanie z wersji probnych kilku ré6znych programoéow
przed dokonaniem zakupu. Stwierdzenie to jest
szczegolnie istotne wobec poszerzajgcej sie zaawan-
sowanej technologicznie generacji rodziny CAQDAS
(np. QUALRUS). Warto takze zwr6ci¢ uwage na czas
potrzebny badaczowi do udziatu w szkoleniach i/lub
lekturze podrecznikéw oprogramowania, a przede
wszystkim do bezposredniego doswiadczenia pracy
z danymi. Z tego wzgledu wielu z nich poprzestaje
na wykorzystywaniu edytoréow tekstéow i innych
narzedzi humanistyki cyfrowej do archiwizowania
dokumentéw i przeszukiwania frekwencyjnego (Ma-
tysek i Tomaszczyk, 2020).

Zdaniem Brydy umiejetnosSci zyskiwane podczas
pracy z programem s3 waznym do$wiadczeniem dla
budowania tozsamosci badacza jako$ciowego (Bryda,
2014, s. 26), a generowanie i kondensowanie kodow
rozwijajg umiejetno$¢ pracy analitycznej i syntetycz-
nej. Potwierdzeniem tej wypowiedzi sg doswiad-
czenia Autorki niniejszego opracowania nabywane
w trakcie pracy z programem MAXQDA. Odczuwane
na poczatku trudnosci w opanowaniu jego funkcjonal-
nosci zrownowazone zostaly przyjemnoscig tworczej
pracy z danymi w przestrzeni wirtualnej. Nowoczesne
narzedzia analityczne sprzyjajg pojawianiu sie kolej-
nych generacji z rodziny CAQDAS, ktoére posiadajg
wieksze mozliwosci pracy z danymi. Jednak zaden
nie da gwarangji rzetelnosci wynikéw, poniewaz al-
gorytmy interpretacyjne wynikajg z przyjetych przez
badacza zatozen ontologicznych, metodologicznych
i epistemologicznych. Praca z programem kompute-
rowym moze by¢ zrédtem satysfakcji, jednak warto
pamietac, ze jest sie przede wszystkim badaczem
spotecznym, a dopiero potem uzytkownikiem tech-
nologii cyfrowych CAQDA.
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Abstract

Marketing is an extremely important element of any business, because in this way custom-
ers learn about the services offered, and this helps a given business entity achieve profits.
Properly selected marketing tools not only allow the information function to be fulfilled,
but also positive relationships with customers to be created and maintained. In addition
to advertising, which is one of the most popular forms of marketing, the factors affecting
a company'’s image include the quality and price of the products and services offered.
Like all other business entities conducting their activities, banks use certain instruments
to attract and retain customers. Almost everyone uses banking services, which is why it is
important to stand out from the competition. The specificity of the functioning of banks
differs from a company, because these institutions are subject to various restrictions, both
domestic and international. In times of economic crisis, promotional activities are often
decisive for the survival of a given entity on the market.

The aim of this study was to discover customer opinions of marketing activities undertaken
by banks. In their work, the authors made a characteristic of banking activity and brought
closer the essence of banking marketing. Marketing instruments that are used in bank-
ing activities were also discussed. For the purposes of the article, the authors developed
a survey questionnaire to perform consumer research on issues such as to what extent
advertising affects the choice of a given bank’s offer, which affects the bank’s image as
well as expectations towards these institutions.

Keywords: banking sector, bank, marketing, marketing instruments, promotion instru-
ments

Wprowadzenie

Dla poprawy funkcjonowania w dtuzszej perspektywie banki podejmujg szereg dzia-
tan, by zwiekszy¢ swojg wiarygodnos$¢ i zdoby¢ zaufanie klientéw. W ramach polskiego
systemu bankowego majg mozliwos¢ udziatu w dziataniach marketingowych, ktérych
celem jest wzmozenie zainteresowania potencjalnych klientéw ulokowaniem swoich
srodkoéw finansowych w wybranej przez nich instytucji. W dobie kryzysu wywotanego
pandemig COVID-19 oraz zmianami gospodarczymi (jak inflacja czy podnoszenie stop
procentowych), wiele bankéw skupito sie na intensyfikacji marketingu, by pozyskaé
nowych klientéw.

Celem artykutu jest przyblizenie specyfiki dziatalno$ci bankowej w Polsce oraz
przedstawienie opinii klientéw na temat marketingu prowadzonego przez banki
funkcjonujace w polskim systemie bankowym, co pozwoli pokaza¢ specyfike promocji
wtlasnej marki przez wspomniane podmioty.
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Banki w polskim systemie bankowym

Na terenie Rzeczypospolitej Polskiej za jeden
z fundamentalnych i kluczowych segmentéw syste-
mu finansowego uznaje sie system bankowy. Sktada
sie on z wielu r6znych instytucji bankowych, ktére
posiadajg rézne zadania i oferuja produkty zgodnie
z obowigzujacymi krajowymi oraz miedzynarodowymi
restrykcjami prawnymi (Pietrzak i in., 2008, s. 69).
Funkcjonowanie systemu bankowego uzaleznione
jest od wzajemnej korelacji czterech gtéwnych ele-
mentow, do ktorych zaliczaja sie: banki, nadzo6r ban-
kowy, bank centralny i prawo bankowe (Dobosiewicz,
2007, s. 123).

Prezentujac system bankowy warto doprecyzowacé
termin ,bank”. Wedtug Ustawy z dnia 29 sierpnia
1997 roku — Prawo bankowe ,,bank jest osoba prawng
utworzong zgodnie z przepisami ustaw, dziafajgca na
podstawie zezwolen uprawniajgcych do wykonywania
czynno$ci bankowych obcigzajacych ryzykiem $rodki
powierzone pod jakimkolwiek tytutem zwrotnym”
(Ustawa, 1997, art. 2). Zarbwno w ustawodawstwie,
jak i nomenklaturze pojecia ,dziatalno$¢ bankowa”
oraz ,,czynnos$ci bankowe” sg stosowane zamiennie.
Do katalogu czynno$ci bankowych zalicza sie w gtow-
nej mierze: przyjmowanie od klientow bankowych
wktadoéw pienieznych oraz zarzadzanie, prowadzenie
rachunkéw bankowych (zar6wno os6b fizycznych, jak
i klientow instytucjonalnych) czy udzielanie kredytow
i gwarancji bankowych, jak réwniez dokonywanie
bankowych rozliczen pienieznych i emitowanie banko-
wych papieréw wartosciowych. Omawiane czynnosci
nalezg do dziafalno$ci stricte bankowej, jednakze banki
moga rowniez realizowac swoje zadania w zakresie
udzielania pozyczek, poreczen itp. (Bucholski, 2021,
s. 13-15).

W systemie bankowym wyszczegdlni¢ mozna dwie
gltowne kategorie bankéw: depozytowo-kredytowe
i inwestycyjne. W Polsce wiekszo$¢ zorientowana jest
na obie sfery, dlatego okre$la sie je mianem bankéw
uniwersalnych. Zatem mozna sprecyzowac, iz skupiajg
sie one na przeprowadzaniu transakcji na rynku kapi-
talowym, na zarzgdzaniu funduszami oraz na doradz-
twie finansowym (Zaleska, 2010, s. 26-27). W polskim
systemie bankowym rozréznia sie dwa giéwne typy
bankéw: banki komercyjne (prowadzace dziatalno$¢
w ramach spétek akcyjnych) oraz banki spo6tdzielcze
(ktorych dziatalnos¢ oparta jest na zasadach prawa
spoldzielczego) (Swiderska i in., 2016, s. 47).

Instrumenty marketingu wykorzystywane
w dziatalnosc bankowej

Znaczenie sfowa ,,marketing” oraz podejscie do
niego zmienialy sie na przestrzeni lat. Poczatkowo
marketing byl bardziej skoncentrowany na rynku
zbytu niz na kliencie. Z czasem jednak podejscie to
ulegto zmianie. Obecnie stosuje r6zne formy promo-
¢ji, aby jak najlepiej wyréznic¢ swoéj produkt (ustuge),
czego konsekwencjg bedzie dotarcie do docelowych
nabywcéw. Gtownymi koncepcjami marketingu sg

jego zorientowanie na klienta, zintegrowanie dziatan
oraz osigganie zysku w dlugiej perspektywie czasu.
Terminy ,,marketing” oraz ,zarzadzanie marketin-
gowe” s3 stosowane zamiennie, gdyz w obu sfor-
mufowaniach istotg ich znaczenia jest dostarczenie
zadowolenia wszystkim stronom procesu (Zabinski,
2005, s. 6-10).

Marketing jako termin o szerokim zakresie uzna-
wany jest za proces zaréwno spoteczny, jak i za-
rzadczy, ktéry za posrednictwem poznawania, kom-
ponowania oraz stwarzania sposobu zaspokajania
potrzeb potrafi dostarczy¢ odbiorcom pozadanej
przez nich satysfakgji, a przedsiebiorstwu ptyngcych
z tego tytutu zyskow (Kotler, 1994, s. 6). Pojecie to
ttumaczone bywa roéwniez jako préba osiaggniecia
korzystnej pozycji konkurencyjnej na rynku poprzez
zaspokajanie potrzeb klientéw. Zgodnie z powyzszg
definicjg marketing stanowi zbiér powigzanych ze
sobg czynnosci, poczawszy od produkgji, promogji
po sprzedaz (Waniowski i in., 2010, s. 33).

Na marketing bankowy sktadajg sie wymiany po-
miedzy bankami a klientami. Jest to specyficzny rodzaj
wymiany, poniewaz ustugi przewaznie przyjmujg
charakter niematerialny, co powoduje trudnos$¢ ich
oceny. W przypadku débr materialnych klient jest
w stanie poréwnac ze sobg dwie oferty na podstawie
ich wygladu, tu nie ma takiej mozliwosci. Instytucje
bankowe charakteryzujq sie rowniez tym, iz niezwykle
wazna jest dla nich dobra reputacja w srodowisku
otaczajgcym klientéw, bo to dzieki niej odbiorca
wybierze ich ustugi (Jonas, 2000, s. 91).

Dos¢ istotnym z perspektywy instytugcji finanso-
wych okazuje sie by¢ marketing relacji, zwany réwniez
marketingiem towarzyskim. Jego specyfika polega na
tym, iz podmiot chcacy przyciggnac nowych klientéw
musi liczy¢ sie z tym, ze ich relacja jest kluczowa
dla osiaggniecia przez niego sukcesu. Dlatego tez
zmuszony bedzie stosowac r6zne techniki w celu
zainicjowania, jak réwniez utrzymania wspomniane;j
wczesniej relacji. Biorgc pod uwage nietypowy charak-
ter ustfugodawcy, mozna powiedzie¢, iz wymusza to na
nim utrzymywanie dobrych relacji z klientami (Kiezel,
2018, s. 81). Wynika to z zawierania dfugookresowych
umow (np. kredytow). Z pomocg w realizacji tego celu
przychodzg instrumenty marketingu: produkt, cena,
dystrybucja i promocja (Bednarska-Olejniczak, 2013,
s. 16-20; Borawska, 2009, s. 155-156).

W dziatalnosci bankowej do podstawowej oferty
nalezy zaliczy¢ wszelkiego rodzaju ustugi lub produkty
(ze wzgledu na charakter pojecia te w przypadku ban-
kowosci czesto sg uzywane zamiennie) Swiadczone
klientom (konsumentom). W obecnych czasach sektor
ten posiada wiele rodzajow ustug, ktére sg bardzo
zréznicowane oraz pelnig liczne funkcje na kilku po-
ziomach. Ze wzgledu na duzg konkurencyjno$¢ na ryn-
ku oraz specyfike dziatania i regulacje prawne oferty
wszystkich bankéw prowadzacych swojg dziatalnos¢
na terenie Polski sg do siebie podobne (Kotlinski, 2011,
s. 204; Stolarska, 2012, s. 41-42). Do podstawowych
produktéow w ofercie bankéw zalicza sie w gtoéwne;j
mierze depozyty, kredyty, pozyczki, ubezpieczenia,
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poreczenia, produkty o charakterze inwestycyjnym
czy oszczednos$ciowym. Jednak najwazniejszym i je-
dynym instrumentem przynoszgcym bankom docho6d
jest cena (czyli koszt ponoszony przez klientow za
korzystanie z danej ustugi, najczesciej w postaci pro-
wizji, marzy czy oprocentowania), poniewaz to ona
bezposrednio decyduje o wyborze banku. Gtéwnym
zadaniem strategii cenowe;j jest ustalenie takich cen,
aby byty one atrakcyjne dla odbiorcéw i jednoczes$nie
przynosily zamierzong wielko$¢ sprzedazy (Cichorska
iin., 2017, s. 80-82; Grzegorczyk, 2004, s. 25; Grzy-
wacz, 2006, s. 47; Stolarska, 2012, s. 40-41).

Dystrybucja stanowi kanatl dostarczenia produktu
do odbiorcy. W dobie transformacji cyfrowej jednym
z kluczowych rodzajow dystrybucji stata sie dostep-
nos¢ do nowoczesnych kanatéw marketingu w postaci
aplikacji mobilnych.

Kolejnym instrumentem marketingu jest promocja.
Do najwazniejszych i zarazem najpopularniejszych
form promocgji zaliczamy: reklame, public relations,
sprzedaz osobistg, marketing bezposredni oraz
promocje sprzedazy (Puzio, 2016, s. 255; Szyman-
ska, 2012, s. 88). Obecnie w bankach, podobnie jak
w innych podmiotach prowadzacych dziatalnos¢,
kluczowa role w tworzeniu i utrzymywaniu relacji
z klientami odgrywajg media spotecznosciowe.
W Polsce najpopularniejsze social media to Facebook,
YouTube, Instagram czy Twitter. Coraz czesciej za
posrednictwem m.in. wspomnianych portali budo-
wane sg spoteczno$ci bankow. Stanowig one rowniez
najszybszy kanat komunikagji z klientem (Bojanowska,
2017, s. 300-301).

Otoczenie bankéw jest wyjatkowe, poniewaz
podlega wielu regulacjom prawnym, w zwigzku z tym
instytucje te (w odroznieniu od przedsiebiorstw)
posiadajg ograniczony zakres form, jakie moga wy-
korzystywa¢ w ramach dziatalno$ci marketingowe;j.
Obecnie instytucje finansowe staraja sie dotrze¢ do
nowych odbiorcéw odwotujgc sie do istotnych dla
nich wartosci oraz wykorzystujac trendy. Za przyktad
moze stuzy¢ bank, ktéry w swoich reklamach zaczat
ukazywac calg rodzine, podkreslajac tym, iz organiza-
cja skupita sie na wysunieciu nowej oferty do rodzin.
Innym przyktadem jest wykorzystanie trendu na
bycie ekologicznym. Inny bank w aktualnej kampanii
reklamowej wychodzi naprzeciw zmniejszeniu iloSci
plastiku w oceanie, czynigc swoje produkty bardziej
ekologicznymi (karty z ekoplastiku). Instytucje ban-
kowe w dziatalnos$ci marketingowej ktadg nacisk na
rézne wartosci.

Konsumencka ocena dziatalnosci
marketingowej w bankach

Marketing w dziatalnosci bankowej jest w stanie
ciggtej ewolucji spowodowanej koniecznosciag do-
stosowywania sie do realiow panujgcych na rynku
(takich jak konflikty zbrojne, inflacja, podnoszone
stopy procentowe). Wykorzystywane formy marketin-
gu oraz jego ksztalt w znacznym stopniu sg zalezne
od wspomnianych regulacji prawnych, rekomendagji

instytucji nadzorczych, jak réwniez postepu technolo-
gicznego oraz trendéw. Obecnie konsumenci niejako
wymagaja, aby dzialania marketingowe poszczegol-
nych podmiotéw i instytucji byly skoncentrowane na
konkretnych narzedziach, takich jak personalizacja
oferty czy profesjonalizm pracownikéw.

Gléwnym celem badan przeprowadzonych za
posrednictwem kwestionariusza ankietowego bylo
poznanie opinii klientow na temat dziatan marketin-
gowych bankéw. Ponadto na potrzeby niniejszej pracy
zbadano jak czesto (z perspektywy klientéw) banki
stosujg wybrane instrumenty marketingowe.

Badanie prowadzono za posrednictwem interne-
towego formularza ankietowego Formularze Google
(pod adresem https://forms.gle/f3CwpEDj2BBuGhn39) na
przetomie maja i czerwca 2022 roku. Grupe badawczg
stanowit losowy zbioér oso6b, ktére odpowiedziaty pozy-
tywnie na pro$be wziecia udziatu w badaniu (kwestio-
nariusz ankiety rozdystrybuowano do potencjalnych
odbiorcéw — klientéw bankéw — za posrednictwem
réznych kanatéw social mediéw). Kwestionariusz byt
skierowany do 0s6b korzystajacych z ustug przynaj-
mniej jednego banku na terytorium Rzeczypospolitej.
W ramach badania zebrano 694 ankiety.

Jak wynika z tabeli 1 wérod ankietowanych prze-
wazali ludzie miodzi w wieku 18-29 lat (73,3%),
z wyksztalceniem Srednim — 50% i wyzszym — 43,10%.
Gloéwnie byty to osoby uczace sie (52,6%) oraz pracu-
jace (39,7%). Niemal 70% ankietowanych pochodzito
z wojewodztwa Slgskiego (tak wysoki odsetek wynika
miedzy innymi z faktu, iz Autorzy niniejszego opraco-
wania sg z tego rejonu, w zwigzku z czym ankietowani
byli bardziej sktonni do wziecia udziatu w badaniuy).

W pierwszej czesci badania ankietowani zostali
poproszeni o wskazanie przynajmniej jednego banku,
z ktorego ustug korzystajg oraz o uzasadnienie powyz-
szego wyboru poprzez podanie wszystkich czynnikow
majacych wplyw na podjetg decyzje.

Najwiekszy odsetek oséb poddanych badaniu po-
siada konto w ING Banku Slaskim (26,3%) oraz w PKO
BP S.A. (22,6%) i mBanku S.A. (18,8%). Respondenci
zadeklarowali réwniez, ze korzystajg z ustug innych
bankéw, takich jak: Pekao S.A. (6,0%), Santander Bank
Polska S.A. (5,3%) czy BNP Paribas Bank Polska S.A.
(4,5%).

Klienci, wybierajgc dany bank, najczes$ciej kierowali
sie ofertg (33,6%) oraz poleceniem przez najblizszych
(30,2%). Wsérod popularnych odpowiedzi znalazly sie
réwniez takie kryteria wyboru jak: wysoko$¢ optat
(13,8%), lokalizacja placowek bankowych (12,9%) oraz
przejrzystosc i intuicyjno$¢ aplikacji (6,9%). Ponadto
klienci zwracali uwage na opinie, dziatalno$¢ marke-
tingowa, wiarygodno$¢ banku i fakt, ze dominujgcym
akcjonariuszem jest Skarb Panstwa.

Reklama stanowi jedno z podstawowych narzedzi
marketingowych wykorzystywanych przez rézne
podmioty gospodarcze, w tym takze banki, w celu
promocji oferty oraz poszerzenia grona klientow.
Respondenci zostali poproszeni o wskazanie, w jakim
stopniu reklama wptywa na podejmowane przez nich
decyzje.
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Tabela 1

Podstawowe informacje o grupie badawczej

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rysunek 1

Banki, ktorych klientami sq ankietowani

Zachodniopomorski Bank Spétdzielczy
Getin Noble Bank S.A.
Credit Agricole Bank Polska S.A.

Citi Bank Handlowy S.A.

Bank Spotdzielczy w Tomaszowie Lubelskim
Nest Bank S.A.

Bank Millennium S.A.

EsBank Bank Spoétdzielczy
Alior Bank S.A.

Revolut

BNP Paribas Bank Polska S.A.
Santander Bank Polska S.A.
Pekao S.A.

mBank S.A.

PKO BP S.A.

ING Bank Slgski

Kobieta Mezczyzna
Ple¢
55,2% 44,8%
18-29 30-39 40-49 powyzej 50
Wiek
73,3% 11,2% 9,5% 6,0%
Podstawowe Zawodowe Srednie Wyisze
Wyksztalcenie
0,9% 6,0% 50,0% 43,1%
Status Uczen/Student Pracujacy Rencista/Emeryt Przedsigbiorca Bezrobotny
zawodowy 52,6% 39,7% 1,7% 4,3% 1,7%
Sredni Do 500 zi 501-1000 zt 1001-1500 zt 1501-2000 zt Powyzej 2000 zi
dochéd netto
w gospodarstwie
domowym 1,7% 12,1% 14,7% 15,5% 56,0%
(na osobg)
Miasto do Miasto od 50 Miasto powyzej
Miejsce Wies 50 tys. tys. do 100 tys. 100 tys.
zamieszkania mieszkancow mieszkancow mieszkancow
37,9% 8,6% 10,4% 43,1%
dolnoslaskie 1,7% podkarpackie 2,6%
D 1,7% podlaskie 1,7%
-pomorskie
lubelskie 0,9% pomorskie 0,9%
lubuskie 1,7% Slaskie 69,8%
Wojewo6dztwo fodzkie 2,6% Swietokrzyskie 3,4%
matopolskie 5,2% warmmsk.o- 1,7%
mazurskie
mazowieckie 3,5% wielkopolskie 0,0%
opolskie 0,0% IR PO 2,6%
’ skie ’

0,0%

Zradto: opracowanie wlasne.

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

30,0%
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Rysunek 2
Czy reklama ma wplyw na podejmowane przez Pana/Paniq decyzje dotyczqce sko-
rzystania z oferty banku?

Zdecydowanie tak
6,0%

Raczej tak Zdecydowanie nie
17,2% 30,2%
Trudno powiedziec¢ )
28,5% aczej nie
18,1%
Wiek 18-29 30-39 40-49 powyzej 50
Zdecydowanie | Kobiety 18,7% 3,1% 9,3% 1,6%
nie Mezczyzni 19,2% 3,9% 1,9% 1,9%
Kobiety 14,1% 0,0% 1,6% 1,6%
Raczej nie
Mezczyzni 17,3% 0,0% 1,9% 0,0%
Trudno Kobiety 18,7% 1,6% 1,6% 1,6%
powiedzie¢ | Mezczyzni 28,9% 3,9% 0,0% 1,9%
Kobiety 9,30% 4,7% 0,0% 1,6%
Raczej tak
Mezczyzni 13,5% 1,9% 1,9% 1,9%
Zdecydowanie | Kobiety 7,8% 3,1% 0,0% 0,0%
tak Mezczyzni 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

mozliwo$¢ obejrzenia reklam
bankéw w telewizji). Na podsta-
wie badan przeprowadzonych w
2019 roku przez Gtéwny Urzad
Statystyczny (GUS, 2020, s. 52-69)
mozna wnioskowa¢, iz wybor
tego rodzaju promocji dziatalno-
Sci bankoéw jest prawdopodobnie
determinowany przez formy
spedzania wolnego czasu przez
wspolczesne spoteczenstwo.

Badani bardzo rzadko spotyka-
ja sie z forma promocji w postaci
reklamy pocztowej czy wydawni-
czej. Wedtug wiekszosci ankieto-
wanych banki prawie nie wyko-
rzystujg reklam radiowych. Opinia
ta moze wynikac z czestotliwosci
stuchania radia przez responden-
tow (w tym czasu, jaki w ciggu
dnia przeznaczajg na te czyn-
nos¢) (GUS, 2020, s. 52-69). Mato
popularnymi formami promocji
dziatan bankéw, zachecajgcymi
jednoczes$nie do skorzystania
z ich oferty (z ktoérymi ankieto-
wani mieli styczno$¢) sg konkursy
i loterie a takze stosowanie ma-
nipulacji cenowych, dziatalnos¢
charytatywna oraz sponsoring
lokalnych inicjatyw.

Zaskakujace moze by¢ stwier-
dzenie badanych, ze bardzo

Zrddto: opracowanie wlasne.

Z odpowiedzi ankietowanych zaprezentowanych na
rysunku 2 wynika, ze reklama w niewielkim stopniu
wplywa na zachowanie konsumentéw i podejmowa-
ne przez nich decyzje. Jedynie 23,5% respondentéw
wybrato odpowiedz raczej tak i zdecydowanie tak.
Natomiast 48,3% os6b wchodzacych w sktad grupy
badawczej uwaza, ze sama reklama w zadnym stopniu
nie zacheca ich do skorzystania z ustug banku.

50% kobiet w pytaniu okreslajgcym poziom oddziaty-
wania reklam na podejmowane przez nie decyzje zazna-
czyto na zaprezentowanej skali odpowiedz raczej nie
—17,3% i zdecydowanie nie — 32,7%. Wsr6d mezczyzn
jest to nieco ponad 46%. Grupg najbardziej podatng
na reklamy sg kobiety w wieku 18-29 lat. Najmniejszy
wplyw wywieraja one natomiast na kobiety w wieku
40-49 lat oraz mezczyzn w wieku 18-29 lat. Nato-
miast wsrod ankietowanych mezczyzn nikt nie udzielit
na zadane pytanie odpowiedzi zdecydowanie tak.

Ankietowani wskazali rowniez, z jakimi formami
reklam najczesciej majg do czynienia.

Jak wynika z tabeli 2 sposréd wybranych form
promocji ankietowani najczesciej mieli do czynienia
z reklamg internetowgq (43,1% uznato, ze spotyka
sie z tg formg bardzo czesto, a 38,8% — czesto) oraz
telewizyjng (facznie ponad 70% badanych czesto ma

rzadko badz nigdy (ponad 80%

badanych) nie spotkali sie z opub-

likowanym przez bank raportem
z dziatalnosci. Wedtug obowiazujgcego prawa
wszystkie banki prowadzace dziafalno$¢ na terenie
Polski sa zobligowane do cyklicznego przekazywania
do publicznej wiadomosci okreslonych sprawozdan.
Tymczasem z przeprowadzonych badan mozna
wywnioskowaé, iz jedynie niewielka grupa oséb po-
glebia swojg wiedze o danym podmiocie na podstawie
raportéw. Opinie respondentéw byly podzielone
w kwestii ulotek oraz bilbordéw i bezposrednich kon-
taktoéw z klientami, bowiem w kazdej z wymienionych
kategorii okofo 1/3 badanych uznata, ze zetkneta sie
z jedna z nich (identyczna proporcja miata miejsce
w przypadku odpowiedzi ,,czesto”). R6znice w do-
Swiadczeniach klientéw sa po czeSci podyktowane
posiadaniem przez nich kont w réznych bankach
prowadzacych odmienne polityki marketingowe.

Nastepnie w ankiecie zapytano badanych o zado-
wolenie z dotychczasowych dziatah marketingowych
bankoéw.

Mimo wykorzystywania cze$ci instrumentow
marketingowych w niewielkim stopniu, ankieto-
wani generalnie sg zadowoleni z dotychczasowych
posunie¢ promujgcych bank (91,4%). Odzwierciedla
to rowniez fakt, ze ponad 90% badanych polecitoby
swoj bank rodzinie i znajomym. Z danych zebranych
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Badania opinii konsumentow...

;)‘le:?clz:ot/ana przez konsumentow czestotliwosc stykania sie przez nich z roznymi formami reklamy
Nigdy Bardzo rzadko Rzadko Czesto Bardzo czesto

Reklama radiowa 20,7% 21,6% 28,4% 23,3% 6,0%
Reklama telewizyjna 4,3% 7,7% 17,4% 35,3% 35,3%
Reklama pocztowa 42,2% 27,6% 24.1% 3,5% 2,6%
Reklama internetowa 4,3% 3,5% 10,3% 38,8% 43,1%
Reklama wydawnicza 42,2% 29,3% 24,2% 4,3% 0,0%
Ulotki 18,1% 17,2% 28,5% 25,9% 10,3%
Bilbordy 9,48% 19,83% 33,62% 27,59% 9,48%
Upominki reklamowe 35,4% 19,8% 29,3% 11,2% 4.3%
Konkursy i loterie 33,6% 20,7% 20,7% 15,5% 9,5%
Manipulacje cenowe 19,8% 26,7% 31,9% 13,8% 7,8%
Publikacja raportow 28,4% 25,0% 26,7% 14,7% 5,2%
Bezposrednie kontakty z klientami 20,7% 12,1% 29,3% 23,3% 14,6%
Dzialalnos¢ charytatywna 34,5% 15,5% 25,9% 18,1% 6,0%
Sponsoring lokalnych inicjatyw 32,8% 18,1% 28,5% 14,6% 6,0%

Zrodfo: opracowanie wiasne.

na potrzeby niniejszego opracowania wynika, iz
jedynie niecate 9% klientéw nie jest zadowolonych
ze swojego banku i nie polecitoby go nikomu. Naj-
bardziej usatysfakcjonowani sg ludzie mtodzi (18-29
lat). Stan ten moze wynikac¢ z faktu, iz to wtasnie oni
s3 najwiekszymi odbiorcami reklam (jako jednego
z instrumentéw marketingu wykorzystywanego
w bankach), ktére wplywaja na podejmowane przez
nich decyzje.

Ankietowani zostali tez zapytani o wptyw wybra-
nych dziafan na wizerunek banku w ich opinii.

Rysunek 3

Czy jest Pan/i zadowolony/a z dotychczasowych dziatari marketingowych bankow?

Na podstawie odpowiedzi ankietowanych za-
uwazy¢ mozna, iz banki rzadko stosujag manipulacje
cenowe (czyli obnizenie kosztéw zwigzanych z pro-
wadzeniem konta), mimo ze majg one istotny wptyw
na wizerunek. Personalizacja oferty, dopasowanie jej
(w tym wysokosci optat za wybrane ustugi) do indywi-
dualnych potrzeb moze dawac¢ klientom poczucie, iz
sg dla banku wazni (a nie, ze stanowig jedynie zrédto
przychodéw). Najmniejszy wplyw (badz zerowy) na
to, jak instytucje te s3 postrzegane przez respon-
dentéw ma sponsoring kultury, w tym malarstwa
i teatru. Marginalne znaczenie
— rozdawane przez banki upo-
minki reklamowe (jak pokazano
we wczeSniejszym pytaniu, jest to
réwniez rzadko spotykana wsréd
respondentéw forma promocji).
Najbardziej podzielone zdania
badani mieli w kwestii dziafal-
nosci charytatywnej bankéw, jak
réwniez ich kontaktéw z mediami
i publikowania przez te instytucje
raportow z dziatalnosci za dany
okres (Srednio co trzeci badany
uznal, ze wymienione formy
maja maly wplyw na postrzega-
nie banku, 1/3 natomiast uwaza,
iz ma to bardzo duze znaczenie

Wiek 18-29 30-39 40-49 powyzej 50 d!a WIZgrunku,.a kolejna 1/3 — ze

- . - - . nie maja one zadnego wplywu).

Tak Kobiety 64,1% 10,9% 12,5% 6,2% WWl@kSZOéCl apl('ie:towani zadg-
Mezczyzni 71,2% 7,7% 3,8% 5,8% klarowali wczes$niej, ze na og6t

Kobiety 4.7% 1.6% 0.0% 0.0% nie maja do czynienia z pul?llko-

Nie —— wanymi informacjami o wynikach
MezczyZni 7.7% 1.9% 1.9% 0,0% bankéw, co przekiada sie na fakt,

Zradto: opracowanie wlasne.

iz wedtug nich publikacje te nie
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Tabela 3
Wplyw wybranych dziatan na wizerunek banku

Bardzo Maly Bty Barc!zo Brak
maly duzy wplywu

Oferty dostosowane do indywidualnych potrzeb klienta 9,5% 11,2% 43,1% 19,8% 16,4%
Konkursy i loterie 12,9% 22.,4% 23,3% 6,9% 34,5%
Upominki reklamowe 17,2% 19,0% 15,5% 6,9% 41,4%
Sprzedaz osobista (kontakt z pracownikiem banku) 8,6% 19,0% 24,1% 18,1% 30,2%
Efgdp:ﬁ(tt‘:ﬁew“g::]gl;f'°dawa“e do podstawowych 7,8% 20,7% 35,3% 15,5% 20,7%
((l)]l]):[i]?sﬂli:cljf;)sczet:;/;/ zwigzanych z prowadzeniem konta 6.9% 14.6% 29.3% 32.8% 16.4%
Dzialalnos¢ charytatywna 21,6% 16,4% 25,0% 6,0% 31,0%
Kontakty bezposrednie 7,8% 25,0% 31,9% 14,6% 20,7%
Informacje o wynikach banku 12,9% 24.1% 24.1% 2,7% 36,2%
Kontakty z mediami 12,9% 23,3% 31,0% 10,4% 22,4%
Sponsorowanie malarstwa 37,0% 13,8% 5,2% 0,9% 43,1%
Sponsorowanie teatru 31,0% 22,4% 5,2% 0,0% 41,4%
Sponsorowanie lokalnych inicjatyw 15,5% 17,2% 28,5% 6,0% 32,8%
Sponsorowanie aktywnosci oraz grup sportowych 18,1% 14,6% 30,2% 6,9% 30,2%
Sponsorowanie (wspieranie) miodych talentow 19,0% 18,1% 23,3% 12,9% 26,7%

Zrodfo: opracowanie wiasne.

majg wiekszego wplywu na to, jak dana instytucja
jest postrzegana.

Ankietowani zostali tez poproszeni o wskazanie
przynajmniej jednej cechy, ktéra wedtug nich wptywa
na lojalno$¢ klientéw (lub ktéra moze by¢ zwigzana
z tym, jak bank jest postrzegany).

Dla klientow bankéw w kontekscie ich lojalnosSci
kluczowe znaczenie ma uprzejma i fachowa obstuga
oraz profesjonalne doradztwo (potowa wszystkich
udzielonych odpowiedzi). Duzy wptyw (18,1% odpo-
wiedzi) maja takze wprowadzane programy lojalnos-
ciowe, wsrod ktorych wyrézni¢ mozna oferowanie
wyzszego oprocentowania lokat badz nizszego
kredytéw dla statych klientow. Na uwage zastugu-
je rowniez podtrzymywanie stalych (regularnych)
kontaktow na linii bank — klient, ktére w odczuciu
respondentéw zmniejszajg formalny dystans (insty-
tucja — petent). Nieco ponad 6% badanych uznato, ze
wazne dla nich sa prowadzone przez banki badania
satysfakcji klientéw (deponentéw, kredytobiorcow
i innych) i na ich podstawie dokonywane zmiany
zarowno w zakresie obstugi klienta, jak i dostoso-
wania oferty.

Warto zauwazy¢, ze poszczegblne wartosci za-
lezne sa od plci i wieku respondenta: na przyktad
staly kontakt z klientem jest szczegélnie wazny dla
mezczyzn po piecdziesigtym roku zycia, a nieistotny
dla trzydziestoparolatkéw.

Osoby biorgce udziat w badaniu zostaly rowniez
poproszone o okre§lenie swoich oczekiwan wzgledem
banku, w ktérym posiadajg konto.

Ankietowani w giéwnej mierze oczekuja od pra-
cownikéw bankéw profesjonalizmu oraz wysokiej
kultury obstugi, co, jak wynika z poprzedniego punk-
tu, wptywa na ich lojalno$¢ wobec danej instytucji.
Zwracajg réwniez uwage na dostepnos$¢ punktow
obstugi i bankomatow/wptatomatow.

W nastepnej kolejnos$ci zapytano badanych, jak
czesto korzystajg z funkcji dostepnych w aplikacjach
mobilnych ich bankéw.

Z badania (na pytanie odpowiedzieli wszyscy an-
kietowani) wynika, iz aplikacje mobilne najczesciej
stuzg do sprawdzania sald oraz historii konta, jak
réwniez realizacji transakcji BLIK. Prawie 35% bada-
nych codziennie sprawdza historie konta, a ponad
43% robi to przynajmniej kilka razy w tygodniu.
Transakcje BLIK sg realizowane codziennie przez
31% ankietowanych, natomiast 36% odpowiedziato,
iz robi to przynajmniej kilka razy w tygodniu. Apli-
kacje mobilne stuzg réwniez do przelewéw. Naj-
mniejszg popularnos$cig sposréd funkcji dostepnych
w aplikacjach mobilnych cieszg sie zaktadanie lokat
i wymiana walut. Ponad 40% uzytkownikéw przy-
znato, ze nigdy nie korzystato z takich mozliwosci.
Jedynie 2,6% codziennie stosuje aplikacje mobilng
banku do wymiany walut. Konsumenci rzadko tez
kontaktuja sie z bankiem oraz sprawdzajg aktualne
oferty za pomoca aplikacji mobilnej.

Grupg wiekowa, ktéra najczesciej sprawdza saldo
oraz aktualng oferte sg osoby powyzej 30. roku zycia.
Prawdopodobnie wynika to z faktu, iz w odréznieniu
do os6b mtodszych, otrzymuja wptywy na konto,
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Rysunek 4

Badania opinii konsumentow...

Wplyw wybranych elementow na lojalnosc klientow wobec banku

Badanie stopnia zadowolenia

wsrod klientéw

6,6%

Organizowanie dziatan
promocyjnych
10,5%

Staty kontakt

\Wprowadzenie programéw
lojalnosciowych
18,1%

z klientem
15,1%
Uprzejma
i fachowa obstuga
Profesjonalne 27,1%
doradztwo
22,6%
Pte¢/Wiek 18-29 30-39 40-49 powyzej 50
Wprowadzenie programéw lojalnosciowych Kobiety 512% 37.5% 25,0% 66.7%
P prog ) y Mezczyzni 68,3% 25,0% 33,3% 66,7%
i i Kobiety 92,7% 87,5% 37,5% 66,7%
Uprzejma i fachowa obstuga - —
Mezczyzni 87,8% 25,0% 66,7% 33,3%
Profesionalne doradztwo Kobiety 63,4% 75,0% 75,0% 66,7%
! Mezczyzni 65,9% 100,0% 66,7% 66,7%
Kobiety 51,2% 25,0% 25,0% 100,0%
Staty kontakt z klient
aty kontakt z klientem Mezczyzni 43,9% 0,0% 33,3% 100,0%
Organizowanie dziatan promocyjnych Kobiety 29,3% 12,5% 0.0% 33,3%
9 P yiny Mezczyzni 46.3% 25,0% 0.0% 33,3%
Kobiet 22,09 12,59 12,59 33,39
Badanie stopnia zadowolenia w$réd klientow c-> IeY - 0% 5% 5% 3%
Mezczyzni 24,4% 0,0% 0,0% 0,0%

Uwaga. Zaprezentowane dane odzwierciedlajg procentowy udziat udzielonych odpowiedzi pod wzgledem grup wiekowych.

Zrodto: opracowanie wiasne.

np. w postaci wynagrodzenia (znajgc saldo majg
mozliwo$¢ zaplanowania budzetu, w tym wydatkéow
w kolejnym okresie oraz kontroli, czy na koncie nie ma
podejrzanych transakcji). Poprzez aplikacje mobilng
w fatwy i szybki sposéb osoby te maja mozliwos¢
sprawdzenia warto$ci biezgcych srodkéw finansowych
oraz wyboru najkorzystniejszej dla nich oferty (cze$¢
bankéw oferuje klientom mozliwos¢ dostosowania
dostepnej oferty — bez dodatkowych kosztéw — do ich
aktualnych potrzeb). Zauwazalny jest réwniez trend,
ze to kobiety realizujg wiecej przelewéw (robigc to
nawet kilka razy w tygodniu) — we wspotczesnym
spoleczenstwie to zazwyczaj ta grupa najczesciej
odpowiada za domowy budzet.

W ostatniej cze$ci badania ankietowani zostali
poproszeni o wskazanie, jak czesto obserwujg portale
spoteczno$ciowe bankéw oraz ktére z nich najczesciej
odwiedzaja, jakich informacji zwykle szukaja, a takze
o okreslenie poziomu fatwo$ci wyszukiwania intere-
sujacych fraz.

Jedynie potowa ankietowanych obserwuje portale
spoteczno$ciowe omawianych instytucji, a mniej niz
10% robi to regularnie (6,9% $ledzi informacje przy-
najmniej raz w tygodniu — suma pozycji z kolumn
codziennie i kilka razy w tygodniu). Warto takze

zauwazy¢, iz sposrod ankietowanych 49,3% nieobser-
wujacych social mediow bankéw ponad 36% to osoby
miode, w przedziale wiekowym 18-29 lat. Wynika¢
to moze z braku czasu badz zainteresowania tego
rodzaju aktywno$cig. Jest to zastanawiajgce zjawisko,
poniewaz banki wtasnie na portalach spoteczno$cio-
wych prezentujg swojg oferte oraz zalety w sposéb
czesto dedykowany mtodym klientom. Dlatego brak
obserwacji tych kanatéw komunikacji przez ankie-
towanych jest niekorzystnym zjawiskiem, na ktore
nalezy zwroci¢ uwage i dazy¢ do jego minimalizagji,
na przykfad poprzez pozycjonowanie postow.

Serwisem spoteczno$ciowym najczesciej stoso-
wanym do wyszukiwania fraz dotyczgcych banku
jest Facebook. Stan ten moze wynikac z najwiekszej
popularnosci tego serwisu. Ankietowani korzystajg
tez z takich serwisow jak Instagram, GoldenLine czy
Twitter oraz YouTube. 1/3 sposréd badanych oséb
obserwujacych social media bankéw nie wskazata
nazwy portalu internetowego, ktérego jest obser-
watorem.

Ankietowani najczesciej szukajg informacji do-
tyczacych oferty danego banku, w tym dostepnych
promogji oraz sprawdzajg aktualnosci publikowane
na powyzszych portalach. Dane zamieszczane zar6w-
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zarzgdzanie wiedza c-mentor

Rysunek 5
Oczekiwania konsumenckie wzgledem banku

Dostepnos¢ infolinii

Profesjonalizm
14%

pracownikéw
21%

Lokalizacja
punktéw obstugi
14%
Kultura obstugi
17%
Liczba
bankomatéw/wptatomatow .
Godziny
19% . s
otwarcia placowki
15%
Pte¢/Wiek 18-29 30-39 40-49 powyzej 50

Profesjonalizm pracownikéw Kobiety 77.3% 62,5% 75,0% 75,0%
) P Mezczy2ni 90,2% 20,0% 66,7% 33,3%
Kultura obstudi Kobiety 70,5% 87,5% 37,5% 25,0%
9 Mezczyzni 61,0% 40,0% 66,7% 33,3%
Godziny otwarcia placéwki Kobiety 61,4% 62,5% 37,5% 75,0%
v P Mezczyzni 58,5% 40,0% 33,3% 66,7%
Liczba bankomatow/ Kobiety 68,2% 75,0% 75,0% 50,0%
Iwptatomatow Mezczyzni 78,0% 20,0% 33,3% 66,7%
Kobiety 50,0% 62,5% 37,5% 50,0%

Lokalizacja punktow obstugi
zacja punitiow ohslugl Mezczyzni 56,1% 60,0% 33,3% 66,7%
Dostepnosé infolinii Kobiety 54,5% 62,5% 37,5% 75,0%
P Mezczyzni 53,7% 40,0% 33,3% 66,7%

Uwaga. Zaprezentowane dane odzwierciedlajg procentowy udziat udzielonych odpowiedzi pod wzgledem grup wiekowych.
Zrddto: opracowanie wlasne.

Rysunek 6
Czestotliwos¢ korzystania z wybranych funkcji aplikacji mobilnej

100% — - — —
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10% -
0% — —

Sprawdzanie Realizacja = Transakcje Kontakt  SPrawdzanie  7ayiadanie = Wymiana

i histsoa:'li?:onta przelewow BLIK 2 bankiem a';‘;’ear't’;ej lokat walut

M codziennie 34,5% 21,5% 31,1% 4,3% 1.7% 2,6% 2,6%
m kilka razy w tygodniu 43,1% 44,0% 36,2% 2,6% 9,5% 2,6% 4,3%
kilka razy w miesigcu 15,5% 27,6% 17,2% 18,1% 19,0% 6,1% 7,8%

I kilka razy w roku 2,6% 2,6% 1,7% 37,9% 25,9% 14,5% 15,5%
W rzadziej niz raz w roku 0,9% 0,9% 1,7% 19,9% 23,2% 32,8% 21,5%
H wcale 3,4% 3,4% 12,1% 17,2% 20,7% 41,4% 48,3%

Zradto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 7
Obserwowane profile spofecznosciowe bankow

Inny
30,1%
Facebook
42,7%
GoldenLine
0,7%
Linkedin
4,9%
Instagram
10,5% Twitter YouTube
42%  6,9%
wiek weale rzadziej niz kilka razy kllk.a r?zy kilka razy_ w ty- codziennie
raz w roku w roku W miesigcu godniu
18-29 36,3% 6,2% 12,1% 13,8% 2,6% 2,6%
30-39 4,3% 2,6% 1,8% 1,8% 0,0% 0,0%
40-49 5,2% 0,9% 0,9% 1,8% 0,0% 0,9%
powyzej 50 3,5% 0,0% 0,9% 0,9% 0,9% 0,0%

Zradto: opracowanie wlasne.

no na portalach spofecznos$ciowych, stronach inter-
netowych, jak i w innych materiatach bankowych,
wedtug respondentéw sg dla klientow zazwyczaj
tatwo dostepne, a treSci — przejrzyste.

Podsumowanie

Analiza wynikéw przeprowadzonych badan wy-
kazata, iz zdecydowana wiekszo$¢ respondentow
korzystajacych z r6znego rodzaju ustug bankowych
bardzo czesto spotyka si¢ z dziataniami marketingo-
wymi bankéw. Zadna z wymienionych form nie jest
postrzegana przez konsumentéw jednoznacznie,
poniewaz instytucje te w rozmaity sposéb daza do
pozyskania nowych (badZ utrzymania juz pozyska-
nych) klientow.

Z przeprowadzonego badania wynika réwniez,
ze reklama, ktora jest jednym z najpopularniejszych
instrumentow wykorzystywanych w dziatalnosci mar-
ketingowej, jedynie w niewielkim stopniu wptywa na
decyzje podejmowane przez klientow. Zauwazy¢ tez
mozna, iz to kobiety (zwlaszcza mtode) sg bardziej
podatne na reklamy niz mezczyzni.

Pomimo iz banki wykorzystujg gtéwnie reklamy
(zaréwno te internetowe, prasowe, telewizyjne
i inne), to dla konsumenta zdecydowanie wazniejsza
pozostaje cena, ktoérg musi zaptaci¢ za dang ustuge.
Dlatego umiejetnos$¢ dostosowania oferty cenowej do
klientéw pozytywnie wplywa na postrzeganie tych in-
stytucji. Istotng kwestig pozostaje takze profesjonalne
podejscie do klienta i wysoki poziom kultury osobistej
pracownikoéw, gdyz ich zachowanie utozsamiane jest
z instytucja bedaca ich pracodawca. Osoby cechujace
sie otwartoS$cig oraz wysoka kulturg sg w stanie stwo-
rzy¢ wiez z klientem, co w konsekwencji wptywa na to,

z jakich ustug bedzie on korzystat i w jakim stopniu
bedzie z tego zadowolony.

Warto zwréci¢ uwage réwniez na portale spotfecz-
nos$ciowe bankéw. Klienci najczesciej szukajg na nich
aktualnych ofert i promocji. Sg to prawdopodobnie
najszybsze kanatly, jakimi konsument moze skontak-
towac sie z bankiem w celu pozyskania interesujgcych
go informacji. Jednakze z profili spotecznosciowych
i innych kanatow online korzysta zaledwie okoto
potowa ankietowanych (w gléwnej mierze najmtodsi
konsumenci). Osoby starsze, jak juz wspomniano,
preferuja kontakty osobiste.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna
whnioskowaé, iz dziatalno$¢ marketingowa bankéw
jest pozytywnie odbierana przez klientéw, jednakze
warto zwrdéci¢ uwage na kierunki wykorzystywania
marketingu, poniewaz nie zawsze te, na ktore ktadzie
sie gtéwny nacisk, sa tymi najbardziej przyciagajacymi
uwage konsumencka.

Préoba w niniejszym opracowaniu nie jest repre-
zentatywna, a wyniki przeprowadzonego badania nie
dajg podstawy do uogélniania ich na calg populacje
generalng. Opracowanie to moze stanowi¢ jedynie
podstawe do dalszych pogtebionych badan.
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Konferencja Naukowa ,,Zarzadzanie Wartoscia” (XXI edycja), 7-9 pazdziernika 2023, Gdansk

KONFERENCJA NAUKOWA
Z CYKLU ZARZADZANIE WARTOSCIA

Uniwersytet Gdadski | Szkola Glowna Handlowa w Warszawie

W pazdzierniku odbedzie sie organizowana cyklicznie od ponad 20 lat Konferencja Naukowa z cyklu Zarzadzanie
Wartoscig (XXI edycja) organizowana przez Katedre Strategicznego Rozwoju a takze Katedre Bankowosci i Finan-
sow Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego oraz Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie Szkoly Glownej
Handlowej w Warszawie. XXI Konferencja Naukowa z cyklu Zarzadzanie WartoScig jest jedng z niewielu konfe-
rencji w naszym kraju w tym obszarze tematycznym, ktére organizowane sg w skali miedzynarodowej, a jedyng
— w formule promowej.

Podobnie jak w latach ubiegtych, jej uczestnikami beda wybitni przedstawiciele $wiata nauki oraz wielu sektorow
gospodarki, a takze naukowcy pelnigcy aktywne funkcje na poziomie wladz panstwowych, np. prof. Sebastian
Skuza — Sekretarz Stanu w Ministerstwie Finanséw a do niedawna Wiceminister Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.
Konferencja merytorycznie bedzie obejmowata wieloaspektowe dyskusje skoncentrowane w czterech blokach
tematycznych:

1. ZROWNOWAZONY ROZWO] — PERSPEKTYWA POSTPANDEMICZNA
[Srodowisko i cztowiek | gospodarka obiegu zamknietego | modele doskonalosci | opomiarowanie i raporto-
wanie niefinansowe | migracja kapitatu i wartosci | kapitat ludzki]

2. ODBUDOWA I KREACJA ZAUFANIA W GOSPODARCE I SPOLECZENSTWIE
[multiplikatywnos¢ kryzyséw | konflikty oraz kryzysy wewnetrzne i zewnetrzne | generatory i destruktory
wartos$ci | restrukturyzacja | rynki finansowe | sektor publiczny i dziatania antykryzysowe | wyzwania rynku
ubezpieczeniowego i emerytalnego | marketing | wykluczenie spofeczne|

3. ZIELONA GOSPODARKA, PRZEDSIEBIORSTWO 1 SPOLECZENSTWO
[innowagje | doskonalenie struktur i proceséw | odporno$¢ organizacyjna | sektory nowej gospodarki | trans-
formacja energetyczna | wspétpraca sektora publicznego i prywatnego]

4. INNOWACYJNE METODY BADAN NAUKOWYCH | NOWE KOMPETENCJE
[metodyka pomiaru zjawisk | doskonato$¢ naukowa | nowe modele i paradygmaty | wirtualizacja i cyfryzacja
— wyzwania i zagrozenia | sztuczna inteligencja]

Organizatorzy: Katedra Strategicznego Rozwoju i Katedra Bankowosci i Finansow Wydziatu Zarzgdzania Uniwer-
sytetu Gdanskiego oraz Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie

Wiecej informacji na stronie konferencji: https:/fwzr.ug.edu.pl/zarzadzanie-wartosciafindex.php?str=1300
Strona Facebook: https:/www.facebook.com/konferencjapromowa

»E-mentor” jest patronem merytorycznym tego wydarzenia.

I Konferencja Naukowa ,,ESG — Zréwnowazona transformacja gospodarki, samorzadéw i rynkéw
finansowych — trendy, wyzwania i najlepsze praktyki”, 12-13 paZdziernika 2023, Warszawa

Celem konferendji jest integracja przedstawicieli srodowiska naukowego, sektoréw prywatnego i publicznego w
dyskusji o problematyce ESG w perspektywach naukowo-badawczej i praktycznej. Organizatorzy oferujg mozliwos$¢
wygloszenia referatu, udzialu w obradach panelowych i praktycznych warsztatach, a takze zglaszania i publikacji
artykutéw naukowych w renomowanych czasopismach.

Organizatorzy: Instytut Finanséw Korporacji i Inwestycji, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Wiecej informagji na stronie konferencji: https://www.sgh.waw.pl/konferencja-esg-zrownowazona-transformacja
»E-mentor” jest patronem merytorycznym tego wydarzenia.
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Studenci jako wspottworcy procesu
edukacji — ocena wpltywu wybranych
czynnikow na ksztattowanie kultury
dzielenia si¢ wiedzq na uczelniach

wyzszych

Students as co-creators of the education process -
assessment of the impact of selected fuctors on shaping
the culture of knowledge sharing at universities.

Abstract

The aim of the study is to analyze the relationship between 1) perceived organizational
support from the university, and 2) student involvement in the study process described from
the perspective of the concept of knowledge-sharing culture. In addition, we analyze the
impact of these factors on the student’s average grade obtained in the last academic year.
The study presented here focuses on the interaction of the following factors: 1) perceived
organizational support from the university, and 2) student involvement in the study proc-
ess. The concept of the culture of knowledge-sharing is a theoretical basis for the analysis.
As a result, the research explores the impact of the factors (1 and 2) mentioned above on
the effectiveness of the student’s academic development. Based on the literature review,
it is being assumed that the culture of knowledge-sharing is built in a two-way process:
on the one hand, the university is to support the students in their development, and on
the other hand, students themselves are to show commitment to this process. However,
the available literature does not clearly indicate the strength of the relationship or the
directions of influence between the elements of the model.

The study conducted to create this analysis consisted of two stages: the first was carried
out in June 2019, the second in May 2020, after the outbreak of the COVID-19 pandemic.
This allowed for more complete conclusions regarding the interaction of factors responsible
for building the academic culture of sharing knowledge. Regardless of whether students
work in a classroom or in an e-classroom (remotely), the results show that the basis for
their involvement is the support they perceive from universities, setting ambitious tasks for
them, and accompanying them in overcoming emerging challenges. The factor modifying
the relationship between university support and the effectiveness of academic develop-
ment turned out to be the student’s involvement in the study process.

Keywords: culture of knowledge-sharing, commitment, perceived organizational support,
higher education, new technologies, competences of students and graduates
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Wprowadzenie

Okreslenie czynnikéw, ktére przyczyniajg sie do
wzrostu osiggnie¢ akademickich i zwiekszania po-
ziomu kompetencji studentéw i absolwentéw uczelni
wyzszych jest waznym, wieloaspektowym zadaniem
stawianym przed instytucjami edukacyjnymi, ale tez
przed twércami polityki zrownowazonego rozwoju
panstw i spoteczenstw. Strategia ksztalcenia opierajg-
ca sie na danych naukowych zwigzanych z efektywnym
zarzadzaniem wiedzg jest szczegolnie istotna w tym
momencie historii, w ktorym powstaje niniejsze opra-
cowanie. Pandemia COVID-19 dobitnie wskazata po-
trzebe tworzenia nowoczesnych systeméw nauczania
wykorzystujgcych nowe technologie, ale tez majacych
u podstaw sprawdzone i zweryfikowane naukowo
zasady budowania wspélnot dzielgcych sie wiedza.
Umiejetno$¢ dzielenia sie nig stanowi bowiem jeden
z elementéw odpowiadajacych za rozwdj ludzkiej cy-
wilizacji i za to, ze ludzkos¢ jest w stanie podjac¢ walke
z czynnikami narazajgcymi jg na niebezpieczenstwo
(Harari, 2018). Niniejsza publikacja opisuje pierwszy
etap testowania zalezno$ci miedzy zmiennymi, ktore
w zamierzeniu Autoréw majg stac sie elementami
modelu opisujgcego wybrane mechanizmy uczestni-
ctwa w kulturze dzielenia sie wiedzg (KDsW) wsrod
studentéw uczelni wyzszych na podstawie koncepgji
kultury dzielenia sie wiedzg.

Prezentowany raport badawczy ma na celu posze-
rzenie wiedzy na temat budowania kultury dzielenia
sie wiedzg na podstawie do$wiadczen akademickich
— zwlaszcza w kontek$cie wschodnioeuropejskim
— zawarta w niniejszym teks$cie analiza literatury
wykazata bowiem, ze dotad skupiano sie gtéwnie na
badaniach zachodnioeuropejskich i p6tnocnoamery-
kanskich (Andriessen i van den Boom, 2007). Celem
badania jest takze uzupetnienie opisanej luki badaw-
czej w kontekscie pandemii COVID-19.

Istotnym elementem prezentowanej analizy jest
zastosowanie pojecia kultury dzielenia sie wiedzg dla
opisu mechanizméw dziafajgcych w ramach edukagji
wyzszej tradycyjnie kojarzonej raczej z kulturg asyme-
trii wiedzy niz z partnerskim pojeciem KDsW. Autorzy
opracowania podgzajg w niniejszym opracowaniu za
koncepcjg Von Krogha (2011) akcentujgcg zmiane
w obszarze dzielenia sie wiedza z podejscia infor-
macyjnego na spofeczne. ,Poczatkowo dzielenie sie
wiedzg bylo traktowane jedynie jako przekazywanie
informacji. Obecnie dzielenie sie wiedzg jest trak-
towane bardziej jako dynamiczny proces spoteczny,
gdzie przekazywanie informacji stanowi tylko jeden
z elementéw” (Von Krogh, 2011, s. 406).

W tradycyjnym rozumieniu funkcjonowania uczel-
ni myslimy raczej o transferze wiedzy — celowym
i jednokierunkowym dziataniu polegajacym na ko-
munikowaniu wiedzy, ktéra ma znalez¢ konkretne
zastosowanie oraz z gory jest wiadome jaka wiedza,
skad, komu i w jakim celu ma zosta¢ przekazana,
np. profesor X ma przekaza¢ studentowi wiedze na
temat metodologii badawczej z zalozeniem, ze dalej
student bedzie ja wykorzystywal w swoich projek-

tach. Natomiast dzielenie sie wiedzg jest dziataniem
wielokierunkowym, polegajgcym na wymianie wiedzy
o nie zawsze jednoznacznie okre$§lonym celu (na-
dawca przekazuje wiedze, ktéra ewentualnie moze
by¢ komus przydatna, a odbiorca wiedzy poszukuje
rozwigzan) (King, 2006, s. 493).

Autorzy wprowadzajg pojecie KDsW do analizy
kultury organizacyjnej uczelni czynigc zalozenie, iz
uczelnia ma ksztatci¢ absolwentéw skutecznie poru-
szajacych sie w dynamicznie rozwijajacej sie dziedzi-
nie naukowej, a takze skutecznie funkcjonujacych na
rynku pracy ,w zawodach, jakich jeszcze nie znamy,
rozwiazujac problemy, ktorych istnienia nie podejrze-
wamy” (Luzniak-Piecha, 2019).

Kultura dzielenia si¢ wiedzq

Koncept kultury dzielenia sie wiedzg (knowledge
sharing culture) obecny miedzy innymi w badaniach
dotyczacych zarzadzania strategicznego (Huang,
2013; Kim i Hancer, 2010; Radaelli i in., 2014) od-
nosi sie do proceséw korzystania z organizacyjnych
zasobow intelektualnych, takich jak: 1) cztonkowie
organizacji (ich wiedza, umiejetnosci i doswiadcze-
nie), 2) procedury i systemy organizacyjne a takze
3) relacje sieciowe w obrebie organizacji (Bontis,
1999). W srodowisku akademickim zasoby te powinny
stuzy¢ rozwijaniu u studentéw kompetencji koniecz-
nych do radzenia sobie z wyzwaniami generowanymi
przez blizsze i dalsze otoczenie, podnoszeniu umie-
jetnos$ci skutecznego poruszania sie w dziedzinie
naukowej, w szczegdblnosci w obszarze ich studiow,
a takze zwiekszaniu ich kompetencji profesjonalnych,
a wiec wspieraniu ich funkcjonowania na rynku pracy
(Al-Kurdi i in., 2018; Fertig, 2004).

Lee i Al-Hawamdeh (2002) definiujg dzielenie sie
wiedzg jako przemyslany akt tworzenia warto$ci
przydatnych do wykorzystania przez innych, przy czym
kultura dzielenia sie wiedzg jest zbiorem warto$ci
organizacyjnych, zachowan i zorganizowanych dziatan
obejmujgcych dzielenie sie wiedzg w zyciu codziennym
organizacji. Badania empiryczne potwierdzity, ze kul-
tura dzielenia sie wiedzg jest kluczowa w budowaniu
przewagi strategicznej organizacji i jej cztonkéow,
poniewaz wiedza zostata uznana za najbardziej stra-
tegiczny zasob organizacyjny (Huang, 2013; Kim i Han-
cer, 2010; Radaelli i in., 2014). W kontekscie rozwoju
akademickiego w procesie budowania i promowania
wspoltpracy miedzy studentami i uczonymi przy projek-
tach i programach badawczych oraz wdrozeniowych,
kultura dzielenia sie wiedzg jest uwazana za wazne
narzedzie zarzadzania projektami, rozpowszechniania
informacji, budowania doswiadczenia oraz pomnaza-
nia wiedzy zawodowej i naukowej — zaré6wno wsrod
studentow, jak i wsr6d naukowcédw (Landaeta, 2008;
Ragsdell i in., 2014). W $wietle powyzszych przesta-
nek tym istotniejsze staje sie Swiadome wzmacnianie
kultury dzielenia sie wiedza w kontekscie budowania
rozwigzan stuzacych efektywnemu wdrazaniu nowych
technologii, a takze nowych sposobéw budowania
relacji naukowiec — student na uczelniach wyzszych.
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W okolicznosciach dominujgcej w trakcie pande-
mii edukagcji online, osfabienia bezposredniej relagji
mistrz — uczen, gwattownych zmian edukacyjnych,
postulaty powyzsze tym silniej wybrzmiewaly w opra-
cowaniach skoncentrowanych na jakosSci ksztatcenia
(Cook i Grant-Davis, 2020). Benevene i Cortini (2010)
wykazaly, ze kultura dzielenia sie wiedzg moze by¢
narzedziem wspierajgcym gromadzenie nowej wiedzy
zorientowanej na start-upy i przyczynia sie do poko-
nywania barier w budowaniu skutecznie wspétdziata-
jacych zespotéw, dlatego doswiadczenie efektywnie
rozwijanej kultury dzielenia sie wiedzg w srodowisku
akademickim jest jedng z najcenniejszych lekgcji dla
studentéw, stuzacg ich przysztemu rozwojowi zawo-
dowemu i menedzerskiemu.

Kultura dzielenia sie wiedzgq w instytucjach
akademickich

Przeglad literatury wskazuje na rosngce zaintere-
sowanie dzieleniem sie wiedzg (Barber i in., 2010;
Eccles i Roeser, 2009) i zarzadzaniem nig, koncep-
cja ta jest bowiem esencjg praktyki akademickiej
(Brdulak, 2013). Osiagniecia badawcze dotyczgce
zastosowania kultury dzielenia sie wiedzg w sektorze
biznesu (Asiaei i Jusoh, 2015; Yu i Humphreys, 2013)
oraz w sektorze publicznym (Noor i in., 2015) takze
powinny znalez¢ przetozenie na badania nad budo-
waniem kultury organizacyjnej dzielenia sie wiedzg
w §rodowisku akademii. W warunkach komercyjnych
i biznesowych kultura dzielenia sie wiedzg byta
badana na réznych poziomach: od matych zespo-
tow projektowych po cate organizacje, a nawet na
poziomie konkretnej branzy i populacji organizagcji
— dynamiczny rozwdj takich badan relacjonuja Bun-
derson i Reagan (2011). Wyniki badan Hubera (1991)
oraz Levitt i Marcha (1988) nad organizacyjnym ku-
mulowaniem i dzieleniem sie wiedzg cytowano ponad
2100 razy, przy czym zdecydowana wiekszo$¢ (63%)
cytowan pochodzi z artykutéw opublikowanych po
roku 2000 - sugeruje to, iz zainteresowanie zarzgdza-
niem wiedzg organizacyjna znacznie wzrosto w XXI
wieku (Bunderson i Reagan, 2011; Noor i in., 2015).
Ponadto obserwuje sie znaczny wzrost zaintereso-
wania kwestiami kultury dzielenia sie wiedza wsréd
badaczy analizujgcych krzywe uczenia sie w grupie,
procesy uczenia sie i dynamike wewnatrzgrupowa
(Argote, 1999; Argote i in. 2001; Edmondson i in.,
2007; Wilson i in., 2007). Do chwili obecnej istotna
wydaje sie by¢ luka w wiedzy naukowej dotyczgcej
naszego regionu — Europy Centralnej i Wschodniej,
a zwlaszcza Polski.

Zrozumienie zasad budowania kultur dzielenia
sie wiedzg w instytucjach akademickich wydaje sie
zyskiwac¢ na znaczeniu réwniez w konteks$cie gwat-
townych zmian zachodzacych w procesie nauczania,
a spowodowanych swoistg rewolucjg technologiczng
towarzyszgcg pandemii COVID-19 (Cook i Grant-Da-
vis, 2020). Wsr6d akademikéw i obserwatoréw zycia
akademickiego pojawily sie glosy mowigce o tym, iz
wyktadowcy nagrywajacy swoje zajecia i tworzacy kur-

sy online sprowadzeni zostali do poziomu kreatoréow
kontentu tudziez youtuberéw — w dodatku niezbyt
wprawnych (Kellerman, 2021), studenci z kolei do
roli targetu kontentu tudziez followerséw, a nie takie
przeciez sg role przewodnika po meandrach dziedziny
i podazajacego wraz z nim ucznia (w odréznieniu od
followera).

Idac za klasyczng definicjg do$wiadczenia aka-
demickiego przedstawiong przez Deweya (Melosik
i Sliwerski, 2010; Ryg i Kramer, 2015), funkcja edukagji
akademickiej jest stworzenie studentom mozliwosci
zebrania do$wiadczen w terazniejszos$ci akademickiej,
ktére przyczynia sie do tworczego i skutecznego
rozwigzywania problemoéw i przechodzenia przez
przyszte doswiadczenia zyciowe i zawodowe. Jesli
zatem dzisiejsze doswiadczenie akademickie ma przy-
gotowac studenta do tworczego dziatania w obliczu
przysztych probleméw, sprowadzenie profesora do
roli kreatora kontentu, a studenta do roli generatora
kliknie¢ stanowczo odbiega od celu, ktéry sobie sta-
wiamy jako spotecznos¢ akademicka.

Studenci jako wspottworcy i uczestnicy
kultury dzielenia si¢ wiedzqg

Program badawczy zrealizowany przez tuzniak-
-Pieche, Goroszkiewicz i Nowicka (2017) potwierdzit
wczesniejsze wyniki badan Eccles i Roesera (2009)
(prowadzonych jednakze na mtodszych uczestnikach
dziatan edukacyjnych — na uczniach szkét $rednich)
wykazujac, ze zaangazowanie studentow w korzysta-
nie z mozliwosci, jakie daje istnienie kultury dzielenia
sie wiedzg na uczelni wynika przede wszystkim z ich
postawy wobec uczelni i checi wspéitworzenia kul-
tury akademickiej, a nie z wasko i czasem ironicznie
rozumianej motywacji dotyczacej samego procesu
przyswajania informacji koniecznych do zdobycia
zaliczenia. Zapewne rezultat badawczy pokazujacy,
ze studenci przyswajajg wiedze, gdy wkladajg wy-
sitek w nauke, nie wywolalby zdziwienia, jednak
udowodnienie, zZe intensywnos¢ korzystania z Dewey-
owskiego (par. wyzej) doswiadczenia akademickiego
w wiekszym stopniu zalezy od tego, czy studenci po
prostu darzg swojg uczelnie pozytywnymi uczuciami,
dato podstawe do rozwazan natury nieco bardziej
skomplikowane;j.

Badania prowadzone na uczelniach niemieckich
przyniosty podobne rezultaty (Fischer i Klieme, 2013).
Wykazano w nich potrzebe wzbogacania srodowiska
edukacyjnego w mozliwo$ci korzystania z zasobow
intelektualnych uczelni dopasowane do potrzeb
studentéw i wzbudzajgce pozytywne postawy wobec
otoczenia akademickiego. Podsumowujgc te badania
Fischer i Theis (2014) stwierdzaja, ze wyj$cie akademii
naprzeciw potrzebom studentéw, wsparcie realizowa-
ne w procesie ksztatcenia, oferowanie przez uczelnie
wyzwan pozwalajacych na szerokie korzystanie z jej
zasobOow oraz uczenie ich tego, jak strategicznie
wykorzystywac¢ owe dostepne zasoby pozwala na zin-
tensyfikowanie rozwoju spofecznych, intelektualnych
i praktycznych umiejetnoSci absolwentéw, a zatem

66 e-mentor nr 1 (98)



na petng realizacje zatozen dotyczacych korzystania
z terazniejszego do$wiadczenia akademickiego w celu
zdobycia umiejetnosci rozwigzywania przysztych
probleméw (por. Ryg i Kramer, 2015).

Czym zatem jest owa pozytywna postawa studen-
tow wobec uczelni? Definiuje sie jg jako wytworzenie
z nig emocjonalnej wiezi, przekonanie o celowosci
i efektywnos$ci spedzania czasu na dziafaniach aka-
demickich i okotoakademickich oraz na czynnym
zaangazowaniu w dzialania i programy dostepne na
uczelni (por. Hirschi, 1969).

W ramach niniejszego projektu badawczego kul-
ture dzielenia sie wiedzg definiuje sie jako zestaw
norm i wartos$ci organizacji, ktore sprzyjajq rozwijaniu
u studentéw kompetencji i umiejetnosci spotecz-
nych przydatnych do radzenia sobie z wyzwaniami
akademickimi oraz zawodowymi. Z tej perspektywy
tworzenie kultury dzielenia sie wiedzg stanowi na-
rzedzie zarzadzania strategicznego na uczelniach
wyzszych. Efektem dziafania tak rozumianej kultury
organizacyjnej powinna by¢ zmiana postaw czton-
kéw organizacji, wzrost ich zaangazowania, a takze
wyzej doceniane i postrzegane wsparcie organizacji
(Wentzel i in., 2010).

Zaangazowanie jako postawa

Zaangazowanie jest w ujeciu psychologii spofecznej
zjawiskiem rozpatrywanym w kontekscie opisywania,
diagnozowania i zmiany postaw. Postawa to wzglednie
stata sktonnos$¢ do pozytywnego lub negatywnego
ustosunkowania sie cztowieka do dowolnego obiektu
(przedmiotu, zdarzenia, idei, osoby). Postawa jest
zatem organizacjg przekonan, uczu¢ oraz okreslonych
form dziatania i reakcji ekspresywnych podmiotu zwig-
zanych z okres§lonym obiektem (Madrzycki, 1977).

Badanie postaw zwigzanych z zaangazowaniem
studentéw w budowanie kultury dzielenia sie wie-
dza przeprowadzono w prezentowanym projekcie
zgodnie z koncepcjg Wilmara Schaufeliego i Arnolda
Bakkera (Bakker i in., 2008), ktéra opisuje zaangazo-
wanie jako postawe zwigzang z poczuciem spefnienia
wynikajgcym z wykonanej pracy/zadania i przedstawia
je na trzech wymiarach:

* wigor (ang. vigor) — opisuje stopien, w jakim
student inwestuje energie i sity, wktada wysitek
we wlasng prace;

* oddanie (ang. dedication) — opisuje stopien,
w jakim student uwaza budowanie kultury
dzielenia sie wiedzg za wazne, celowe;

* pochtoniecie (ang. absorption) — opisuje stopien,
w jakim student, czerpiac satysfakcje z wyko-
nywanych zadan, zapomina o uplywie czasu,
a nawet miewa problemy z oderwaniem sie od
powierzonych zadan.

Testujac hipotezy badawcze stosowano caloscio-
wy wynik kwestionariusza UWES (zob. Narzedzia
badawcze), operacjonalizujgc poziom zmiennej Zaan-
gazowanie w studia, jak i wyniki poszczegolnych skal
kwestionariusza, dla zoperacjonalizowania zmiennych
Wigor, Oddanie, Pochioniecie.

Skuteczno$¢ rozwoju akademickiego studenta
uczestniczacego w tworzeniu kultury dzielenia sie
wiedzg zoperacjonalizowano przy pomocy $redniej
ocen. Srednia ocen jako miara skutecznosci korzysta-
nia z kultury dzielenia sie wiedzg — rozumiana jako
uczestniczenie i czerpanie z owej kultury — pochodzi
z ujecia badawczego stosowanego w badaniach Luz-
niak-Piechy, Nowickiej i Goroszkiewicz (2017).

Metodologia badawcza

Pytuania badawcze

Podstawowym pytaniem badawczym byto pytanie
o relacje pomiedzy: 1) postrzeganym wsparciem
organizacyjnym ze strony uczelni oraz 2) zaangazo-
waniem studenta w proces studiowania opisywanym
z perspektywy koncepgji kultury dzielenia sie wiedzg
i ich wplyw na 3) sSrednig ocen studentéw uczelni
wyzszych w Polsce.

Kolejne pytania badawcze dotyczyly wplywu skta-
dowych postawy zaangazowania w proces studiowa-
nia, tj. wigoru, oddania oraz pochtoniecia na Srednig
ocen studentéw.

Hipotezy badawcze
Niniejszy projekt weryfikuje nastepujgce hipotezy

(rysunek 1):

Hipoteza 1. Zaangazowanie w studiowanie mediuje
zwigzek miedzy postrzeganym wspar-
ciem organizacji a Srednig ocen uzyska-
nych przez studenta/studentke w ciggu
ostatniego roku.

Hipoteza 2. Wigor (podskala zaangazowania w stu-
diowanie) mediuje zwigzek miedzy
postrzeganym wsparciem organizacji
a $rednig ocen uzyskanych przez studen-
ta/studentke w ciggu ostatniego roku.

Hipoteza 3. Oddanie (podskala zaangazowania
w studiowanie) mediuje zwigzek miedzy
postrzeganym wsparciem organizacji
a $rednig ocen uzyskanych przez studen-
ta/studentke.

Hipoteza 4. Pochloniecie (podskala zaangazowania
w studiowanie) mediuje zwigzek miedzy
postrzeganym wsparciem organizacji
a $rednig ocen uzyskanych przez studen-
ta/studentke w ciggu ostatniego roku.

Procedura badaweza i osoby hadane

Badanie przeprowadzone zostalo w dwoch eta-
pach. Pierwszy zrealizowano w czerwcu 2019 roku
a dane zebrane zostaly za pomocg kwestionariuszy
rozdystrybuowanych w trakcie zaje¢ akademickich.
Udziat w badaniu nie byl obowigzkowy, jednak po-
ziom zwrotu wyniést 97%. Drugi etap zrealizowano
w maju 2020 roku i ze wzgledu na okolicznosci
zwigzane z pandemig COVID-19 odbyto sie to catko-
wicie online. Kwestionariusz umieszczony zostat na
platformie Qualtrics i przestany do studentéw przez
prowadzacych zajecia. W obu przypadkach badanie
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Rysunek 1

Mediacyjna rola zaangazowania, wigoru, oddania i pochtoniecia na relacje miedzy postrzeganym wsparciem organizacji a sredniq

ocen uzyskanych przez studenta/studentke
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Zrédto: opracowanie wlasne.

miato charakter indywidualny, a jego czas nie byt
ograniczony. Udziat w badaniu nie byt obowigzkowy,
a poziom zwrotu z préby wyniost 93%.

tacznie w dwéch etapach badania zebrano dane
od 103 os6b (od 52 przed wybuchem pandemii i od
51 w trakcie jej trwania), w tym od 67 kobiet oraz od
35 mezczyzn* w wieku od 19 do 56 lat (M = 27,47,
SD = 7,96). Osoby badane byly studentami trzech
warszawskich uczelni: SWPS Uniwersytetu Humani-
stycznospotecznego (N = 73), Szkoty Giéwnej Han-
dlowej w Warszawie (N =13) oraz Szkoly Gloéwnej
Turystyki i Hotelarstwa Vistula (N = 17). Studentéw
studiéw I stopnia byto 48, za$ Il stopnia — 55. Ponad
88% badanych posiada doswiadczenie zawodowe lub
obecnie pracuje (N = 91), §redni staz pracy wynosi
7 lat (SD = 7,35).

Narzedzia
W badaniu wykorzystano nastepujgce narzedzia
badawcze:
* Postrzegane Wsparcie Organizacyjne (POS
— Perceived Organizational Support). Wy-
korzystano sktadajaca sie z szesciu pozycji
wersje skali Perceived Organizational Support
(Eisenberger i in., 1986; Rhoades i Eisenberger,
2002). Polskojezyczna skala POS sktadajaca
sie z siedmiu pozycji zwalidowana zostata
przez Luzniak-Pieche (2009). Z kwestionariu-
sza usunieto stwierdzenie dotyczace ogélnej
satysfakcji (Organizacja dba o mojg ogolng
satysfakcje w pracy), poniewaz sedziowie
kompetentni uznali, iz nie ma ono przetozenia
na kontekst uczelni wyzszych. Kwestionariusz
POS odpowiednio dostosowano, zastepujac

* Jedna osoba badana nie okreslita swojej plci.

L

stowo organizacja stowem uczelnia. Zmiana ta
uzasadniona byla potrzebg zachowania spéj-
nosci i podkre§lenia kontekstu badania. Skala
cechowata sie wysokim poziomem zgodnoSci
wewnetrznej o = 0,86.

* Praca i Samopoczucie (UWES - Utrecht Work
Engagement Scale). Do pomiaru poziomu zaan-
gazowania w budowanie kultury organizacyjnej
dzielenia sie wiedzg zastosowano kwestiona-
riusz Shaufeliego i Bakkera Praca i Samopoczucie
UWES — Utrecht Work Engagement Scale (Bakker
iin., 2008), ktory jest dostepny w polskiej wersji
jezykowej. Narzedzie zostalo zmodyfikowane
tak, aby odnosito sie do studiowania na wyzszej
uczelni. Kwestionariusz skfada sie z 17 stwier-
dzen ocenianych na skali od 0 do 6 (0 — nigdy,
6 — zawsze) pogrupowanych w trzy podskale:
Wigor (Vigor), Pochtoniecie (Absorbtion) oraz
Oddanie (Dedication). Skala charakteryzowata sie
wysokim wskaznikiem rzetelnosci (o« = 0,86).

* Srednia ocen. Uczestnicy badania proszeni byli
o podanie swojej Sredniej ocen za ostatni rok
studiéw. Odpowiedz zaznaczali na skali inter-
watowej, wybierajac jedng z opgcji: 3,00-3,50;
3,51-4,00; 4,01-4,50; 4,51-5,00.

W badaniu analizowano tez zmienne demograficz-

ne respondentow.

Wyniki

Analizy statystyczne przeprowadzono przy uzyciu
pakietu IBM SPSS Statistics 25. Do serii analiz regresji
zastosowano PROCESS Hayesa (2021). Do badania
istotnoSci statystycznej uzyto metody bootstrapingu
réwniez zaproponowanej przez Hayesa. Wybrano
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opcje wylosowania 10 000 probek boostrap rekomen-
dowang przez Preachera i Hayesa (2008). Istotno$¢
statystyczng hipotez zweryfikowano na podstawie
przedziatéw ufnosci. Efekt jest istotny statystycznie,
jezeli warto$ci dolnego i gornego przedziatu ufnosci
nie zawieraja zera. Testowanie opisanych relacji
przeprowadzono przy kontroli wptywu pandemii
jako kowariantu.

Statystyki opisowe

Analize danych rozpoczeto od sprawdzenia kore-
lacji miedzy zmiennymi (tabela 1).

Korelacja pomiedzy Postrzeganym Wsparciem
Organizacyjnym ze strony uczelni (POS) i Poziomem
zaangazowania w budowanie kultury organizacyjnej
dzielenia sie wiedza (UWES) okazala sie istotna staty-
stycznie. Wyniki wskazujg na zachodzenie pozytywne-
go zwigzku pomiedzy tymi zmiennymi. Postrzegane
Wsparcie Organizacyjne (POS) pozytywnie koreluje
takze z poszczegblnymi zmiennymi wchodzgcymi
w sktad zmiennej Poziom zaangazowania w budo-
wanie kultury organizacyjnej dzielenia sie wiedzg
(UWES). W tym przypadku zwigzek takze okazat sie
by¢ umiarkowanie silny dla zmiennych Oddanie i Po-
chioniecie oraz staby dla zmiennej Wigor.

Ponadto istnieje pozytywny zwiazek pomiedzy
zaangazowaniem w studiowanie i wiekiem studenta.

Zaleznos¢ ta dotyczy takze trzech podskal UWES.
Korelacje pomiedzy UWES a plcig studenta okazaty sie
by¢ nieistotne statystycznie. Statystycznie istotnych
korelagji nie uzyskano takze pomiedzy POS i wiekiem,
plcig studenta oraz $rednig ocen.

W ramach badan poréwnawczych sprawdzono,
czy grupy uczestniczgce w badaniu przed i w trakcie
trwania pandemii COVID-19 r6znily sie miedzy sobg
w zakresie badanych zmiennych. Analizy testem
t-Student dla grup niezaleznych wykazaly statystycz-
nie istotne réznice dla zmiennej Postrzegane Wsparcie
Organizacyjne (POS) i podskali UWES Pochioniecie.
Grupa badana w trakcie pandemii wyzej oceniala
wsparcie ze strony uczelni (POS) oraz charakteryzowa-
ta sie wyzszym poziomem zaangazowania w obszarze
UWES Pochtoniecia. W przypadku pozostatych zmien-
nych nie odnotowano statystycznie istotnych réznic
pomiedzy badanymi grupami (tabela 2).

Testowanie hipotez

Kolejnym etapem analizy danych badawczych byto
testowanie hipotez o mediacyjnym wplywie Zaanga-
Zowania rozumianego cato$ciowo, jak i w odniesieniu
do podwymiaréw skali zaangazowania w prace na
deklarowang przez studentéw $rednig ocen uzyskang
w ciggu ostatniego roku. W analizach uwzgledniono
wybuch pandemii jako kowariant.

Tabela 1

Srednie, odchylenia standardowe, korelacje dla badanych zmiennych
Zmienna 1 2 3 4 5 6 M SD
1. Postrzegane wsparcie organizacji — 3,26 0,74
2. Zaangazowanie w studiowanie 0,39 | — 4,36 0,96
3. Wigor 0,29 0,88 — 4,35 0,97
4. Oddanie 0,42 0,87* 0,61 — 4,69 1,12
5. Pochtoniecie 0,34 0,94 0,77 0,76™ — 4,03 1,11
6. Srednia ocen 0,20* 0,29 0,31 0,16 0,32 — 3,24 0,74

Uwaga. *p < 0,05; *p < 0,01.
Zrddfo: opracowanie wlasne.

Tabela 2

Wyniki serii analiz testem t-Student dla grupy uzupeiniajgcej kwestionariusze badawcze przed i w trakcie pandemii COVID-19
Wskaznik/Okres Przed wybuchem pandemii | W trakcie trwania pandemii | Przed vs. w trakcie pandemii
uzupelniania
kwestionariusza M SD M SD t p
POS 3,08 0,72 3,45 0,71 -2,60 0,01
UWES 4,18 0,90 4,50 1,00 -1,71 0,91
UWES —
Podskala Wigor 4,32 0,93 4,40 1,03 -0,40 0,69
UWES -
Podskala Oddanie 4,51 1,15 4,89 1,06 -1,70 0,93
UWES -
Podskala Pochtoniecie 3,75 0.97 4,28 L19 —2.41 0,02
Srednia ocen 3,16 0,72 3,31 0,76 -1,02 0,31

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Tabela 3
Wyniki analizy regresji dla testowanej hipotezy 1

Sciezka a: Sciezkibi c: Sciezka c:
) Zaangazowanie Srednia ocen Srednia ocen

Zmienne jako zmienna zalezna jako zmienna zalezna jako zmienna zalezna

p SE 95% ClI p SE 95% ClI p SE 95% CI
Stata 2,56 | 045 | [1,66;3,44] | 2,06 | 041 | [1,24,2,89 | 257 | 037 | [1,84;3,30]
Postrzegane 0,48 | 0,13 [0,23; 0,74] 0,08 | 0,11 | [-0,14;0,30] | 0,18 | 0,11 | [-0,03;0,39]
wsparcie org.
Zaangazowanie 0,19 | 0,08 | 1[0,03;0,36]
w studiowanie
Kowariant: 0,15 | 0,19 | [-0,23;052] | 0,02 | 0,15 | [-0,28:0,32] | 0,05 | 0,15 | [-0,26;0,35]
Pandemia

Zrddto: opracowanie wlasne.

Wyniki analizy regresji odnoszgce sie do hipotezy 1,
wraz z przedziatami ufnosci, przy kontroli wptywu pan-
demii, ilustruje tabela 3. Wartosci przedziatéw ufnosci
odnoszace sie do efektu catkowitego, posredniego
i bezposredniego zostaly przedstawione w tabeli 5.

Hipoteza 1 zostata potwierdzona. Zaangazowanie
w studiowanie mediuje relacje miedzy Postrzeganym
Wsparciem Organizacyjnym ze strony uczelni wyzszej
a Srednig ocen uzyskanych przez studentéw/studentki
w ostatnim roku. Wyzszy poziom postrzeganego
wsparcia ze strony organizacji jest zwigzany z wyz-
szym poziomem zaangazowania w studiowanie,
a Wyzszy poziom zaangazowania w studiowanie wigze
sie z deklarowang wyzszg $rednig. Catkowity efekt
postrzeganego wsparcia organizacji na wysokos¢
Sredniej ocen (Srednia ¢ — bezposrednia zalezno$¢
miedzy postrzeganym wsparciem a Srednig ocen)
okazal sie nieistotny statystycznie (tabela 3). Pandemia
COVID-19, ktoéra byta zmienng kontrolowang, okazata
sie nieistotna statystycznie (tabela 3). Efekt posredni
Zaangazowania w studiowanie okazal sie istotny
statystycznie (tabela 3). Oznacza to, ze Zaangazo-
wanie w studiowanie posredniczy w relacji miedzy
Postrzeganym Wsparciem Organizacyjnym ze strony
uczelni a wysokoscig $redniej ocen uzyskanych przez
studentéw/studentki.

Wyniki analizy regresji odnoszace sie do hipotezy 2,
hipotezy 3 i hipotezy 4 wraz z przedzialami ufnosci,
przy kontroli wptywu pandemii, przedstawiono w ta-
beli 4, za$ wartosci przedziatéw ufnoSci odnoszace sie
do efektu catkowitego, posredniego i bezposredniego
—w tabeli 5. Pandemia COVID-19, ktéra byta zmienng
kontrolowana, okazatla sie nieistotna statystycznie
dla wszystkich zmiennych. Potwierdzona zostata
natomiast hipoteza 3. Wigor mediuje relacje miedzy
Postrzeganym Wsparciem Organizacji a $rednig ocen
uzyskanych przez studentow/studentki w ostatnim
roku. Wyzszy poziom postrzeganego wsparcia ze
strony organizacji jest zwigzany z wyzszym poziomem
wigoru u badanych studentéw (Sciezka a), a wyzszy
poziom wigoru wigze sie z wyzszg $rednig ocen
(Sciezka b). Catkowity efekt postrzeganego wsparcia

organizacji na wysoko$¢ Sredniej ocen (Sciezka c) oraz
efekt posredni wigoru rowniez okazaly sie nieistotne
statystycznie (tabele 3 i 4).

Hipoteza 4 nie zostata potwierdzona. Oddanie
studiowaniu nie mediuje relacji miedzy postrzega-
nym wsparciem organizacji a uzyskang srednig ocen.
Wyzszy poziom postrzeganego wsparcia ze strony
organizacji jest zwigzany z wyzszym poziomem odda-
nia u badanych studentéw (Sciezka a), jednak wyzszy
poziom oddania nie wigze sie z wyzszg $rednig ocen
uzyskanych w trakcie ostatniego roku ($ciezka b).
Catkowity efekt postrzeganego wsparcia organizagcji
na wysokos$¢ sredniej ocen (Sciezka c) tutaj rowniez
okazal sie nieistotny statystycznie (tabela 3). Efekt
posredni oddania studiowaniu okazat sie nieistotny
statystycznie (tabela 4).

Potwierdzona zostata natomiast hipoteza 5. Po-
chfoniecie odczuwane w czasie studiowania mediuje
relacje miedzy postrzeganym wsparciem organizagcji
a Srednig ocen uzyskanych przez studentow/stu-
dentki w ciggu ostatniego roku. Wyzszy poziom
postrzeganego wsparcia ze strony organizacji jest
Zwigzany z wyzszym poziomem poczucia pochfoniecia
u badanych studentéw (Sciezka a), a wyzszy poziom
pochtoniecia wigze sie z deklarowana wyzsza Srednig
ocen z ostatniego roku (Sciezka b). Catkowity efekt
postrzeganego wsparcia organizacji na wysokos¢
sredniej ocen (Sciezka c) oraz efekt posredni wigoru
réwniez w tym przypadku okazaly sie nieistotne sta-
tystycznie (tabele 3 i 4).

Podsumowanie

Dostepna literatura przedmiotu zgodnie potwier-
dza wplyw zaangazowania studentéw na skuteczno$¢
ich rozwoju akademickiego zwigzanego z wykorzy-
stywaniem wsparcia i mozliwosci stwarzanych przez
uczelnie. Srednia ocen uzyskanych przez studentow
moze by¢ traktowana jako jeden ze wskaznikow tej
skutecznos$ci. W tym zakresie wyniki prezentowa-
nego tu projektu potwierdzajqg istniejgce dokonania
badawcze.
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Nowe aspekty analizowanych zalezno$ci wykazano
w opisywanym projekcie dzieki poréwnaniu wynikéw
dla poziomu postrzeganego wsparcia organizacyjnego
uczelni uzyskanych w badaniu studentéw przed wybu-
chem pandemii COVID-19 i po jej wybuchu. Okazato
sie, ze wsparcie organizacyjne uczelni jest wyzej oce-
niane i bardziej doceniane przez studentéw badanych
w trakcie pandemii. Wniosek ten wymaga z pewnoscig
pogtebienia, jednak inspirujgca dla przysztych badan
wydaje sie konstatacja, iz w trudnych czasach studenci
wydaja sie silnie dostrzegac i ceni¢ wsparcie organi-
zacyjne ze strony swoich uczelni. Ze wzgledu na kon-
tekst (uczelnie wyzsze w Polsce) badanie przyczynia
sie takze do wypetnienia luki poznawczej zwigzanej
z podejsciem dominujgcym w dotychczas prowadzo-
nych badaniach, skupionych gtéwnie na uczelniach
po6tnocnoamerykanskich i zachodnioeuropejskich.

Kolejnym istotnym rezultatem badawczym wydaje
sie by¢ wynik pokazujacy silny moderujgcy wptyw
zmiennej Zaangazowanie rozumianej calo$ciowo na
skuteczno$¢ korzystania z mozliwos$ci stwarzanych
przez uczelnie. Czyli: wsparcie uczelni wptywa na
Srednig ocen studentéw, a zwigzek ten jest silnie mo-
derowany przez Zaangazowanie. Okazuje sie zatem,
Ze nie tyle sama energia (wigor), ktérg dysponuje
student, jego skupienie (pochtoniecie) lub obowigz-
kowos¢ (oddanie) decydujg o sukcesie akademickim,
ale dopiero swoista synergiczna mieszanka wigoru,
pochtoniecia i oddania stanowig o jego petnowartos-
ciowym uczestnictwie w kulturze dzielenia sie wiedza.
Ten watek takze wymaga zgtebienia i dalszych stu-
diéw, juz jednak na obecnym etapie dostrzega sie jego
wazng aplikacje praktyczng zwigzang z koniecznos$cig
budowania strategii angazowania studentoéw opartej
na wszystkich trzech sktadowych zaangazowania:
wigorze, pochtfonieciu i oddaniu zadaniom.

Pogtebienie opisywanych eksploracji badawczych
powinno dotyczy¢ aspektéw wsparcia organizacyjnego
ze strony uczelni zwigzanych z procesem przejscia na
nauczanie zdalne. Uczelnie zobowigzane byly bowiem
dodatkowo wspoméc studentéw, ktorzy znalezli sie
w zupetnie nieznanej sytuacji. Procedury, ktére do-
tychczas przyjmowano za oczywiste by¢ moze zostaly
objasnione na nowo, uczestnikow zajec szczegétowo
poinstruowano w zakresie korzystania z okreslonych
platform wspomagajacych proces dydaktyczny, czy
tez przekazano im informacje dotyczace zasad bez-
pieczenstwa w zwigzku z COVID-19. A zatem uczel-
nie w trakcie pandemii mogty okazywac studentom
dodatkowe wsparcie, niejako konieczne do dalszej
wspéipracy. Ponadto, oprocz wyzwan akademickich
wynikajacych z konstrukeji zadan zaliczeniowych,
nauka zdalna dostarczyta dodatkowych wyzwan,
np. w zakresie komunikacji i realizacji projektow
w zespofach wirtualnych.

Planuje sie zatem rozwiniecie koncepcji postrze-
ganego wsparcia organizacyjnego o nowe aspekty
zZwigzane z istotnymi zmianami organizacyjnymi i so-
cjopsychologicznymi w $rodowisku pracy i akademii.
Celem prowadzonego programu badawczego jest bo-
wiem opracowanie i walidacja modelu, ktéry opisywac

bedzie wybrane mechanizmy uczestnictwa w kulturze
dzielenia sie wiedzg wsréd studentéow uczelni wyz-
szych. Po zniesieniu stanu epidemii studenci wrocili
do nauki stacjonarnej po ponad dwoch latach zaje¢
realizowanych online. Czesto w formach hybrydowych
wymagajacych pracy i wspotpracy z grupami zaréwno
obecnymi na sali, jak i studiujgcymi online. To kolejna
zmiana, ale takze sposobnos¢ dla instytucji edukacyj-
nych, aby okaza¢ studentom wsparcie i stymulowac
rozwoj kultury, w ktérej dzielenie sie wiedza jest
wartoscig.
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ot e FOMO 2022. Polacy a l¢gk przed odlgczeniem — raport z IV edycji badan

Tegoroczny raport koncentruje sie na FOMO w kontekscie stresu, przecigzenia informacja,

e e ale rowniez na umiejetnos$ci korzystania z nowych mediéw. Poza poréwnaniem teoretycz-
nego ujecia zjawiska w literaturze naukowej przed, w trakcie i po pandemii, opracowanie

3 prezentuje zmiany w skali: wystepowania leku przed odiaczeniem (réwniez w perspektywie

f, < danych demograficznych — pici, wieku, miejsca zamieszkania), powiazan z uzaleznieniem

od telefonéw i zaangazowaniem w media spotecznosciowe.

igh - >
_— b
¢ \,@3_‘@ Q Opis pochodzi ze strony: https://www.nask.pl/pl/aktualnosci/5138,FOMO-2022-Polacy-a-

lek-przed-odlaczeniem-raport-z-IV-edycji-badan.html
Raport do pobrania na stronie: ,FOMO 2022. Polacy a lek przed odiagczeniem” — raport z IV
o edycji badan — Aktualnosci — NASK
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b Kategoryzacja uczelni nalezqgceych

| do Konferencji Rektorow Akademickich
Szkot Polskich w swietle danych

o trzech rocznikach absolwentow

Marek
Rocki

Categorization of universities belonging
to the Conference of Rectors of Academic Schools
in Poland in the light of data on three years of graduates

Abstract

The paper describes the options for deeper analysis of the categorization of universities
belonging to the Conference of Rectors of Academic Schools in Poland and universities
associated with this conference, due to the available data on three years of graduates.
The categorization uses two selected synthetic indicators determined in the nationwide
system of monitoring the economic fate of graduates. The combinations of the values
of these indicators make it possible to distinguish the category of universities whose
graduates are assessed differently by employers. The availability of data on the three
years of graduates makes it possible to verify the previous categorization. Additional
possibilities of inference about changes in the categories of individual universities were
also described. The results of categorization for the year 2016 compared to the results
obtained for the years 2014 and 2015 confirm the assumption that the identity of the
university has a significant impact on the economic fate of graduates. At the same time,
the summary of the results obtained for three years indicates the short-term stability of
the categorization, or in other words, the lack — apart from a dozen or so exceptions — of
significant changes in the categorization.

Keywords: graduates, fields of study, universities, economic fate of graduates, university
categorization

Wprowadzenie

Ostatnio wskazano (Rocki, 2022) na mozliwo$¢ kategoryzowania uczelni ze wzgledu
na wybrane syntetyczne wskazniki udostepniane od kilku lat w Ogé6Inopolskim systemie
monitorowania Ekonomicznych Loséw Absolwentéw szkoét wyzszych (www.ela.nauka.
gov.pl; obecnie — marzec 2023 r. — dostepne sg dane dla rocznikéw 2014-2020). Wskaz-
niki te to: wzgledny wskaznik bezrobocia (WWB) oraz wzgledny wskaznik zarobkéw
(WWZ). Zgodnie z ich definicjami i sposobem obliczania (Materialy informacyjne..., b.d.)
WWB wynoszacy 1 oznacza, ze zagrozenie bezrobociem w danej grupie absolwentow
jest rowne przecietnemu w powiatach ich zamieszkiwania, WWZ wynoszacy 1 za$
wskazuje, ze wynagrodzenia absolwentéw sg rowne $redniej w powiatach ich zamiesz-
kiwania. W przywotanych analizach przyjeto, ze bazowg grupg sa uczelnie, dla ktérych
absolwenci uzyskuja WWB < 11 WWZ < 1. Inne kombinacje warto$ci tych wskaznikow
pozwalaja wyodrebni¢ grupy uczelni lepszych i gorszych od bazowych.

Celem opracowania jest przedstawienie wynikéw kategoryzacji sporzadzonej
na podstawie danych o trzech rocznikach absolwentow: 2014, 2015 i 2016. We
wczesniejszych analizach uczelni akademickich (Rocki, 2022) uwzgledniajacych

Marek Rocki, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, @ https://orcid.org/0000-0001-9705-5726
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roczniki 2014 i 2015 wskazano, ze na ekonomiczne
losy absolwentéw ma wplyw tozsamos$¢ uczelni
definiowana przynalezno$ciag do konferencji rekto-
row. Uwzglednienie kolejnego, trzeciego rocznika
(2016) powinno pozwoli¢ na weryfikacje tej hipo-
tezy. Omawiane beda wyniki kategoryzacji uczelni
prowadzacych jednolite studia magisterskie oraz
studia II stopnia.

Ze wzgledu na zmiany w prawie dotyczgace okre-
$lenia ,,uczelnia akademicka”! przyjeto, ze zaprezen-
towane zostang wyniki dla uczelni cztonkowskich
i stowarzyszonych Konferencji Rektorow Akademi-
ckich Szkot Polskich (KRASP). Do KRASP (b.d.) nalezy
obecnie 109 szkét wyzszych, a 8 ma status uczelni
stowarzyszonych. Zgodnie z danymi Konferencji
Akademickich Szkét Polskich (por. KRASP, 2019;
KRASP, 2021) funkcjonujg nastepujgce konferencje
rektorow: uniwersytetéw (KRUP, 20 uczelni), uczelni
technicznych, w tym morskich (KRPUT, 21), uczelni
rolniczych i przyrodniczych (KRURIP, 6), uczelni pe-
dagogicznych (KRUPed, 5), uczelni ekonomicznych
(KRUE, 5), uczelni medycznych (KRAUM, 9), uczelni
artystycznych (KRUA, 19, a w tym: 8 muzycznych,
7 sztuk pieknych, 3 teatralne oraz jedna prowadzgca
kierunki muzyczne oraz z zakresu sztuk pieknych),
uczelni wychowania fizycznego (KRAWF, 6), uczelni
wojskowych i uczelni stuzb panstwowych (KRPUW,
5). Do KRASP nalezg takze 3 uczelnie teologiczne.
W KRASP dziata tez Konferencja Rektorow Akade-
mickich Uczelni Niepublicznych, ale nie ma ona
charakteru branzowego.

Dla utatwienia lektury, w przypadku zmian nazw
zastosowano nazwy uczelni obowigzujgce w 2022
roku.

Lrédto danych i wskazniki wykorzystywane
w analizach

Dane do omawianej kategoryzacji pochodza
z Ogolnopolskiego systemu monitorowania Ekono-
micznych Loséw Absolwentow (dalej system ELA;
Materialy informacyjne, b.d.) realizowanego na zlece-
nie Ministerstwa Edukacji i Nauki. Wykorzystuje on
informacje z ZUS w polaczeniu ze znajdujgcymi sie
w systemie POL-on. Dane dostepne obecnie w syste-
mie ELA obejmujg roczniki 2014-2020. Do badan
wybrane zostaty roczniki 2014-2016, dla ktérych
sg informacje zaré6wno z pierwszego, jak i z pigtego
roku po uzyskaniu dyplomu?. Dzieki temu mozliwa

jest analiza tego, czy i jak zmienia sie przecietna
ocena absolwentow przez pracodawcow. Oczywiscie
na sytuacje na rynku pracy ma takze wplyw praca
studentéw przed studiami i podczas studiow (por.
Andrews i Higson, 2008; Okay-Somerville i Schola-
rios, 2015; Rocki, 2021). Wigze sie to jednak bardziej
z absolwentami poszczeg6lnych programoéw i trybami
studiow niz z analizami, ktore sg prowadzone na
poziomie uczelni.

Podstawowa jednostka w systemie ELA jest gru-
pa os6b, ktéra w danym roku otrzymata dyplom
studiow I lub II stopnia lub jednolitych studiow
magisterskich® w pewnej uczelni na danym kierun-
ku i w okreslonym trybie (grupy te sa definiowane
jednoznacznie poprzez numer w systemie POL-on).
Nalezy tu wskaza¢, ze chociaz informacje z ZUS
zbierane w systemie ELA dotyczg og6tu absolwen-
tow uczelni, to udostepniane w systemie ELA nie
obejmujg wszystkich charakterystyk dotyczacych
absolwentow, bowiem dla zachowania anonimo-
wosci prezentowane sg jedynie te dotyczace grup
liczacych co najmniej 10 os6b*.

Sposrod dostepnych w systemie ELA charakterystyk
dotyczacych ekonomicznych loséw absolwentow
wybrano dwa wskazniki, ktére majg charakter synte-
tyczny i pozwalajg na ocene sytuacji absolwentéw na
rynku pracy w oderwaniu od miejsca zamieszkania.
Sq to:

* wzgledny wskaznik bezrobocia (WWB), od-
powiadajacy ryzyku bezrobocia przecietnego
absolwenta w stosunku do stopy bezrobocia
w jego powiecie zamieszkania; ryzyko bez-
robocia jest definiowane jako $redni pro-
cent miesiecy w okresie objetym badaniem,
w ktérych absolwenci byli zarejestrowani jako
bezrobotni;

* wzgledny wskaznik zarobkéw (WWZ), zdefi-
niowany jako poziom zarobkéw przecietnego
absolwenta w stosunku do zarobkéw w jego
powiecie zamieszkania.

Wskazniki te sg obliczane w systemie ELA dla
kazdej grupy absolwent6w, a nastepnie agregowane
tak, by przedstawialy informacje o uczelniach. Szcze-
gotowe definicje i sposéb obliczania wskaznikéw
prezentuje publikacja Materialy informacyjne... (b.d.,
s. 261 28).

Wykorzystane zostang informacje o warto$ciach
WWB i WWZ po pierwszym i po pigtym roku od uzy-
skania dyplomu (pomiar 1. lub P1 oraz odpowiednio

' Do 2018 r. uczelniami akademickimi byly te, w ktérych co najmniej jedna jednostka organizacyjna posiadata prawo
do nadawania stopnia naukowego doktora (Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (sejm.
gov.pl), art. 2 pkt 22). Obecnie uczelnig akademicka jest taka, ktora posiada kategorie A+, A lub B+ w co najmniej
jednej dyscyplinie naukowej lub artystycznej (Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce

(sejm.gov.pl), art. 14).

27 zatozenia w systemie ELA sg dostepne dane o danej grupie (a wiec o kazdej grupie) absolwentéw dotyczace

kolejnych pieciu lat od roku uzyskania dyplomu.

3 W systemie ELA przez stopnie studiéw rozumie sie: studia I stopnia, studia Il stopnia oraz jednolite studia magi-
sterskie (Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (sejm.gov.pl), art. 64).
4 To ograniczenie nie ma oczywiscie wplywu na prezentowane wyniki kategoryzagji.
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pomiar 5. lub P5). Pozwala to na zbadanie zmian sy-
tuacji absolwentéw na rynku pracy. Poniewaz obecnie
(wiosna 2023) dane o pigtym pomiarze sg dostepne
dla absolwentoéw, ktérzy otrzymali dyplomy w latach
2014, 2015 i 2016, to kategoryzacja obejmie te trzy
roczniki, a jednocze$nie mozliwa bedzie analiza r6znic
miedzy tymi rocznikami.

Dane dotyczg og6tem 473 938 absolwentéw rocz-
nikéw 2014-2016. Kategoryzacja obejmuje uczelnie,
ktore majg absolwentow we wszystkich trzech roczni-
kach®, w rozbiciu na dwie grupy: uczelnie prowadzace
studia Il stopnia (absolwenci w 96,60% zarejestrowani
w ZUS) oraz uczelnie prowadzace jednolite studia
magisterskie (odpowiednio 93,54%°). OczywiScie zna-
czaca cze$¢ uczelni prowadzi jednoczesnie studia Il
stopnia i jednolite studia magisterskie, co powoduje,
ze nazwy poszczegolnych uczelni powtarzajg sie we
wspomnianych grupach.

W prezentowanych dalej tabelach okreslenie
yuczelnia” nalezy rozumie¢ jako instytucje prowa-
dzaca studia na danym poziomie w okreslonym
pomiarze, uczelnia moze by¢ bowiem rozpatrywana
jako prowadzaca studia jednolite magisterskie i studia
Il stopnia’.

Kryteria kategoryzacji uczelni

Z definicji wybranych wskaznikéw wynika, ze war-
toSci WWB mniejsze niz 1 oznaczajg, ze absolwenci
sg zagrozeni bezrobociem w mniejszym stopniu niz
przecietne zagrozenie w powiatach ich zamieszkania,
a wartosci WWZ mniejsze niz 1 oznaczajg, ze ich
przecietne wynagrodzenia sg nizsze niz w powia-
tach ich zamieszkania. Jak juz wspomniano w Rocki

(2022), przyjeto, ze bazowa grupg sa uczelnie, ktorych
absolwentow charakteryzujg takie wtasnie wartosci
wskaznikow (WWB < 11 WWZ < 1).

Przyjmuje sie, ze inne kombinacje warto$ci wskaz-
nikéw pozwalajg wyodrebni¢ uczelnie lepsze i gorsze
od bazowych. I tak uczelnie, w ktorych przypadku
WW?Z > 1ijednoczesnie WWB < 1, okreslane sg jako
lepsze i odpowiednio uczelnie, w ktorych przypadku
WWB > 1 oraz WWZ < 1 jako gorsze niz bazowe.
Dla domkniecia klasyfikacji przyjeto, ze lepsze war-
to$ci wskaznikéw to WWB < 1 przy WWZ > 1 oraz
WWB < 1 przy WWZ > 1. Odpowiednio przyjeto, ze
gorsze wartosci to takze WWB = WWZ = 1. W dal-
szej czesci tekstu uczelnie bazowe sg okreslane jako
kategoria B, uczelnie lepsze — kategoria L, a gorsze
— kategoria G.

Nalezy dodac¢, ze istnieje jeszcze jedna (mato licz-
na) grupa takich uczelni, dla ktérych przy WWB > 1
wystepujg wartoSci WWZ > 1. Poniewaz nie jest
intuicyjnie jasne to, jak interpretowac sytuacje grup
absolwentéw, w ktérych przypadku wysokie rela-
tywne zagrozenie bezrobociem towarzyszy wysokim
relatywnie wynagrodzeniom?, to uczelnie takie bedg
okreslane jako osobliwe. Tak zdefiniowang kategory-
zacje ilustruje schemat 1.

Proponowana kategoryzacja® ma charakter dyna-
miczny, poniewaz wystgpienie danej uczelni w danej
kategorii (dla danego rocznika) jest zwigzane z okre-
Slonym pomiarem. Wobec tego wziecie pod uwage
pomiaru 1.i5. pozwala na analize przesuniec uczelni
pomiedzy kategoriami wskazanymi w schemacie 1.

Biorac to pod uwage, przyporzadkowano poszcze-
g6lnym grupom uczelni symbole kategorii wedtug
schematu 2.

Schemat 1 Schemat 2
Kategorie uczelni ze wzgledu na wartosci WWB i WWZ Oznaczenia kategorii uczelni w ujeciu dynamicznym
WWB < 1 WWB =1 WWB > 1 . w pomiarze 5.
Kategoria
WWZ > 1 L Osobliwe G B L
WWZ =1 L G Osobliwe w GG G—->B GoL
WWZ < 1 B G pomiarze B—>G B—B B—>L
— ) I L>G | Lo>B | LolL
Zradto: opracowanie wlasne.

Zrodto: opracowanie wiasne.

> [stnieja (nieliczne) uczelnie, w ktérych przypadku sg dostepne dane tylko o jednym z rocznikéw, a wynika to z zato-
zen funkcjonowania systemu monitorowania ekonomicznych loséw absolwentéw, a takze z braku danych w systemie
POL-on (dotyczy to np. studiow Il stopnia na Uniwersytecie Medycznym w Biatymstoku).

¢ Najmniej absolwentéw studiéw jednolitych magisterskich zarejestrowanych w ZUS ma Chrzescijanska Akademia
Teologiczna. Najliczniejsza grupe uczelni o niskim stopniu rejestracji absolwentéw w ZUS (pomiedzy 72% a 90%)
stanowig uczelnie medyczne ksztalcace relatywnie wielu obcokrajowcow.

7 Poszczegolne uczelnie wystepuja zaréwno w pierwszym, jak i w pigtym pomiarze, ale moga by¢ (czesto sa) inaczej
skategoryzowane.

8 Dla studiow jednolitych magisterskich rocznika 2015 w 1. pomiarze jest to Politechnika Warszawska (30 absolwen-
tow), aw 5. pomiarze dla rocznika 2016 absolwenci Akademii Leona KoZminskiego (195 os6b). Dla studiéw Il stopnia
w pomiarze 5. sg to grupy absolwentow Wyzszej Szkoty Informatyki Stosowanej i Zarzadzania z Warszawy (rocznik
2014, 55 os6b) i Akademii Finanséw i Biznesu Vistula (rocznik 2015, 133 osoby).

° Kategoryzacje mozna takze sporzadzi¢, uwzgledniajgc liczbe absolwentéw uczelni przypisanych do poszczegél-
nych kategorii, poniewaz jednak (por. Rocki, 2022) istnieje wysoka korelacja miedzy udziatami liczonymi dla uczelni
a udziatami liczonymi dla absolwentéw, to dalsze analizy beda prezentowaly wyniki obliczen dla uczelni.
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W tabelach 1-3 przedstawiono udzialy po-
szczeg6lnych kategorii dla uczelni cztonkowskich
i stowarzyszonych w KRASP (ogétem dla studiow
jednolitych magisterskich i I stopnia) dla kolejnych
trzech rocznikow.

Dane w tabelach wskazuja na zasadnicze podobien-
stwo wynikow kategoryzacji dla trzech analizowanych
rocznikdéw absolwentéw.

Tabela 1
Syntetyczne wyniki kategoryzacji dla rocznika 2014 (%)
. w pomiarze 5.
Kategoria
G B L
7,55 35,85 10,06
w pomiarze 1.| B 1,26 23,90 17,61
0 0 3,77

Zrodfo: opracowanie wlasne.

Tabela 2
Syntetyczne wyniki kategoryzacji dla rocznika 2015 (%)

Rysunek 1 ilustruje przesuniecia, jakie zaszly
pomiedzy pomiarem 1. a 5. dla trzech rocznikow
tacznie (na wykresie nazwy kategorii potgczono
Z pomiarami):

* na 61,34% uczelni w kategorii B w pomiarze 5.

sktadajg sie podmioty, ktére miaty te kategorie
w pomiarze 1. (stanowily one 25,0%), ale takze
uczelnie, ktére w pomiarze 1. mialy kategorie
G (36,34%);

* jednoczesnie do kategorii L z kategorii B prze-
szlo 19,54%, a z kategorii G kolejne 7,14% pod-
miotéw, znaczaco powiekszajac liczbe uczelni
w tej kategorii (z 3,36% na 30,04%).

Nalezy jednak odnotowaé, ze chociaz z 50,62%
uczelni w kategorii G w pomiarze 1. w pomiarze 5. po-
zostato w tej kategorii tylko 8,61% uczelni, to pojawity
sie w tej kategorii w pomiarze 5. uczelnie stanowigce
1,47%, ktore w pomiarze 1. mialy kategorie B.

Wykres wskazuje na — przecietnie rzecz biorac
— poprawiajacg sie sytuacje absolwentéw na rynku
pracy. Teze taka potwierdzajg wyniki szczegétowe
omawiane w dalszej czeSci tekstu.

Zrddto: opracowanie wlasne.

Tabela 3
Syntetyczne wyniki kategoryzacji dla rocznika 2016 (%)

K . w pomiarze 5.
ategoria G B L Omowienie wynikow
7,55 36,48 5,66 Listy uczelni wedtug poszczegélnych kategorii
w pomiarze 1.| B 1,26 25,79 20,13 i stopni studiéw przedstawiono w aneksie. W tym miej-
0 0 2,52 scu zostang omowione zasadnicze wyniki kategoryza-

¢ji uczelni prowadzacych jednolite studia magisterskie
i studia Il stopnia przy wzieciu pod uwage tozsamosci
uczelni okreslonej przynaleznoscig do konferencji rek-
toréw poszczeg6lnych typow uczelni. Uzywane bedg
tu nazwy uczelni obowigzujgce w 2022 roku.

. w pomiarze 5. Trzeba zaznaczy¢, ze niektore uczelnie (ze wzgledu
Kategoria L . . . .2
G B L na r6znorodno$¢ prowadzonych kierunkéw studiow)
6.29 36.48 5.66 majg nlejedn9znacznq tozsamos¢, b(')' ich rgktorzy
) nalezg do dwoch lub trzech konferencji branzowych.
wpomiarze 1.| B 1,89 25,16 20,75 Na przyktad Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach:
0 0 3,77 KRUE i KRUP, Uniwersytet Zielonogérski: KRUP, KRPUT
Zrédto: opracowanie wlasne. i KRAUM. Z tego powodu, w szczggolnoscn .
* uczelnie wojskowe nalezgce
jednoczesnie do KRPUT klasyfi-
Rysunek 1 o ) o , ] , kowano jako KRPUT;
Wykres strumieniowy zmian w liczbie uczelni w poszczegolnych kategoriach o

gorsze-P5: 8.61 I

gorsze-P1: 50.62

bazowe-P5: 61.34

bazowe-P1: 46.01

lepsze-P5: 30.04

lepsze-P1: 3.36 =

Zrodfo: opracowanie wlasne.

uczelnie stowarzyszone z KRPUT,
anienalezgce do innych konferen-
¢ji sklasyfikowano jako KRPUT.

W omoéwieniu wynikow kategoryza-
¢ji skoncentrowano sie na wskazaniu
uczelni majgcych jednakowaq kategorie
dlawszystkich trzech rocznikéw. Trzeba
przy tym podkresli¢, ze wérod badanych
uczelni nie ma przypadkéw uzyskania
kategorii L—G oraz L—B.

| tak, kategorie L dla trzech roczni-
kéw maja dla studiéw Il stopnia: Polsko-
Japonska Akademia Technik Kompute-
rowych, Szkota Gtéwna Handlowa oraz
stowarzyszona z KRPUT Szkota Gtéwna
Stuzby Pozarniczej. Kategorie L sposrod
uczelni niezwigzanych z KRASP ma tylko
Warszawska Wyzsza Szkota Informaty-
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ki. Dodajmy, ze kategorie L dla studiow I stopnia ma
jedynie Wyzsza Szkola Zarzadzaniem Srodowiskiem
w Tucholi.

Kategorie B—L utrzymuje dla trzech rocznikow
studiow Il stopnia 7 (sposréd 21) uczelni technicznych
nalezacych do KRPUT: Akademia Gérniczo-Techniczna,
Politechnika Gdanska, Politechnika Lodzka, Politechni-
ka Poznanska, Politechnika Warszawska, Politechnika
Wroctawska, Wojskowa Akademia Techniczna oraz
Wyzsza Szkota Policji w Szczytnie stowarzyszona
z KRPUT. Ponadto kategorie te dla studiéw Il stop-
nia majg: Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego,
Uniwersytet Warszawski, uniwersytety ekonomiczne
w Krakowie, Poznaniu i Wroctawiu, a takze Collegium
Civitas.

W przypadku jednolitych studiéw magisterskich
kategorie B—L majg uniwersytet Jagiellonski i Uniwer-
sytet Warszawski oraz wszystkie uczelnie medyczne
nalezgce do KRAUM: Gdanski Uniwersytet Medyczny,
Pomorski Uniwersytet Medyczny, Uniwersytet Medycz-
ny w Biatymstoku, Uniwersytet Medyczny w Lublinie,
Uniwersytet Medyczny w Lodzi, Uniwersytet Medycz-
ny w Poznaniu, Uniwersytet Medyczny we Wroctawiu,
Slaski Uniwersytet Medyczny oraz Warszawski Uni-
wersytet Medyczny.

Stabilng kategorie B uzyskaty dla trzech rocznikoéw
studiéw jednolitych magisterskich uczelnie zwigzane
z naukami teologicznymi: Akademia Katolicka, Chrzes-
cijanska Akademia Teologiczna, Uniwersytet Kardynata
Stefana Wyszynskiego, Uniwersytet Papieski Jana
Pawta Il oraz uczelnie aktorskie: Akademia Sztuk
Teatralnych w Krakowie i Panstwowa Wyzsza Szkota
Filmowa, Telewizyjna i Teatralna w Lodzi.

Dla studiéw Il stopnia kategorie te utrzymujg aka-
demie muzyczne w Bydgoszczy, Lodzi, Poznaniu, Kato-
wicach, Krakowie, Wroctawiu i Uniwersytet Muzyczny
Fryderyka Chopina. Ponadto uniwersytety: Gdanski,
Lodzki i Wroctawski, dwie uczelnie medyczne: Pomor-
ski Uniwersytet Medyczny i Uniwersytet Medyczny
w Poznaniu, a takze Akademia Pedagogiki Specjalnej,
Akademia Wychowania Fizycznego i Sportu w Gdan-
sku. Sposrod uczelni niepublicznych stabilng kategorie
B maja Szkota Wyzsza im. Pawta Wtodkowica z Ptocka
i Wyzsza Szkota Humanitas w Sosnowcu.

Zadna z analizowanych uczelni nie otrzymata sta-
bilnej dla trzech rocznikéw kategorii B—G.

W przypadku kategorii G—L stabilnie dla trzech
rocznikow klasyfikujg sie: Uniwersytet Warminsko-
Mazurski dla studiéw jednolitych magisterskich oraz
kilka politechnik dla studiow II stopnia. Sg to poli-
techniki: Krakowska, Lubelska, Rzeszowska, §lqska,
Swietokrzyska oraz Zachodniopomorski Uniwersytet
Technologiczny i Lotnicza Akademia Wojskowa.

W najliczniejszej kategorii G—B, takze wskazujg-
cej na poprawe ekonomicznych los6w absolwentow
stabilnie dla trzech rocznikéw absolwentéw studiow
Il stopnia sklasyfikowana jest grupa uniwersytetow:
Katolicki Uniwersytet Lubelski, Uniwersytet Jana
Kochanowskiego, Uniwersytet Marii Curie-Sktodow-
skiej, Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Uniwersytet
Kazimierza Wielkiego, Uniwersytet Slaski, Uniwersy-

tet Opolski, Uniwersytet Rzeszowski, Uniwersytet w
Bialymstoku, Uniwersytet Warminsko-Mazurski, Uni-
wersytet Zielonogorski, a takze Uniwersytet Papieski
w Krakowie. Ponadto kategorie G—B dla trzech rocz-
nikéw absolwentow studiow Il stopnia uzyskujg: Aka-
demia Sztuki w Szczecinie i Uniwersytet Artystyczny
w Poznaniu, politechniki: Bialostocka, Koszalinska,
Akademia Techniczno-Humanistyczna w Bielsku-
Biatej, Uniwersytet Technologiczno-Humanistyczny
w Radomiu. Sposréd uczelni pedagogicznych kate-
gorie te majg Uniwersytet Pedagogiczny w Krakowie
i Akademia Ignatianum, a spos$rod przyrodniczych
Uniwersytet Przyrodniczy w Lublinie, Uniwersytet
Przyrodniczy we Wroctawiu i Uniwersytet Rolniczy
w Krakowie. Kategorie te dla studiéw Il stopnia majg
takze stabilnie akademie wychowania fizycznego
w Katowicach, Krakowie i Wroctawiu.

W przypadku jednolitych studiéw magisterskich
kategorie G—B dla trzech rocznikéw majg trzy uni-
wersytety: Lodzki, Szczecinski i Slaski, dwie uczelnie
przyrodnicze: Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskie-
go i Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu (dotyczy
to kierunku weterynaria), a takze Akademia Sztuk
Pieknych w Katowicach.

Kategorie G dla trzech rocznikéw majg akademie
sztuk pieknych w todzi i Warszawie dla studiow
II stopnia oraz Uniwersytet Rzeszowski dla jednolitych
studiéw magisterskich.

Podsumowujgc powyzsze omoéwienie mozna za-
uwazy¢, ze wiekszo$¢ — sposrod uczelni nalezacych
do KRASP lub stowarzyszonych z KRASP — ma taka
samg kategorie dla kazdego z trzech rocznikéw ab-
solwentéw. Na przyktad dla studiéw Il stopnia spo-
$rod 20 uczelni nalezgcych do KRUP 15 ma kategorie
G—B, sposrod 21 zwigzanych z KRPUT 6 ma kategorie
G—L, a 8 kategorie B—L, a wsréd nalezacych do
KRUA 8 sposrod 19 ma kategorie B. Dla studiéw
jednolitych magisterskich wszystkie uczelnie nale-
z3ce do KRAUM majg kategorie B—L. Z jednej strony
potwierdza to poprawnos$¢ przyjetej metodologii,
a z drugiej dowodzi, ze szybkie zmiany kategorii
sg trudne.

Wsréd badanych uczelni dla trzech rocznikéw ab-
solwentéw nie wystepuja $ciezki zmian kategorii takie
jak od kategorii G poprzez G—B do B, od G poprzez
G—L do L, albo B, B—L, L. Nalezy jednak odnotowa¢
jeden przypadek zmian negatywnych dotyczacy
Panstwowej Wyzszej Szkoty Filmowej, Telewizyjnej
i Teatralnej w todzi, ktéra dla rocznika 2014 miata
kategorie B, dla rocznika 2015 B—G, by dla rocznika
2016 spasc¢ do kategorii G.

Warto tez odnotowac kilkanascie przypadkéw
powolnych zmian na korzys¢. I tak sekwencja ka-
tegorii G — G—»B — G—B dla kolejnych rocznikéw
zwigzana jest z absolwentami Akademii Sztuk Piek-
nych we Wroctawiu (studia Il stopnia), Uniwersytetu
Humanistyczno-Przyrodniczego im. ]J. Diugosza
w Czestochowie (takze studia Il st.), Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach (studia
Il st.) oraz Uniwersytetu Opolskiego (jednolite stu-
dia magisterskie). Z kolei sekwencja B— B—L - B—L
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zwigzana jest z Uczelnig Lazarskiego (studia II st.),
sekwencja B — B — B—L z Warszawskim Uniwersyte-
tem Medycznym (studia Il st.) oraz Wyzszg Szkotg
Gospodarki w Bydgoszczy (studia Il st.). Przejscie od
kategorii G—B dla rocznika 2014 do kategorii B dla
dwoch kolejnych rocznikéw odnotowujg: Krakowska
Akademia im. A. F. Modrzewskiego i Uniwersytet
Kardynata Stefana Wyszynskiego (w obu przypad-
kach studia Il stopnia), natomiast z kategorii G—B
dla rocznikow 2014 i 2015 do kategorii B Akade-
mia Morska w Szczecinie, Uniwersytet Szczecinski
oraz Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania
w Rzeszowie (wszystkie dla studiéw Il stopnia) oraz
Akademia Pedagogiki Specjalnej (studia jednolite
magisterskie).

Przejscia do kategorii L dotyczg Politechniki Opol-
skiej (studia II stopnia, sekwencja kategorii G—B,
G—B, G—L) oraz Uniwersytetu Techniczno-Przyrodni-
czego w Bydgoszczy (studia Il stopnia) i Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika (studia jednolite magisterskie)
— w obu ostatnich przypadkach sekwencja kategorii
to G—L, B-»L, B—L.

Podsumowanie

Uwzglednienie w kategoryzacji trzeciego rocznika
absolwentow potwierdza ogolnie pozytywny obraz
polskich uczelni akademickich: w znaczacej czesci
absolwenci dostosowujg sie do oczekiwan praco-
dawcow, uzyskujgc 5 lat po zakonczeniu studiow
wynagrodzenia przecietnie lepsze niz bezposrednio
po studiach i bedac jednocze$nie mniej zagrozonymi
bezrobociem. W znaczgcej cze$ci przypadkéw nie
oznacza to jednak wynagrodzen przecietnie wyzszych

Aneks. Kategoryzacja uczelni
W prezentowanych tabelach:

niz w powiatach zamieszkania i zagrozenia bezrobo-
ciem mniejszego niz w tych powiatach. Nalezy przy
tym podkresli¢, ze chodzi o powiaty zamieszkania
a nie miejsce studiowania.

Wyniki kategoryzacji potwierdzaja tez, ze na war-
tosci wskaznikow WWB i WWZ, a w konsekwencji
na uzyskang kategorie istotny wplyw ma tozsamos¢
uczelni (przez tozsamos$¢ uczelni rozumiemy tu przy-
naleznos¢ do konferencji rektoréw poszczegolnych
typoéw uczelni) wydajacej dyplom.

O ile osiggniecia na rynku pracy przecietnego
absolwenta danej uczelni w istotny spos6b sg uwa-
runkowane jej typem, o tyle w przypadku uczelni,
ktora ma duzg liczbe kierunkéw i tysigce studentow,
losy absolwentéw sg istotnie zréznicowane. Z tego
powodu dalsze prace dotyczgce kategoryzacji nie
tylko powinny wynika¢ z uzyskania danych o kolej-
nych rocznikach absolwentéw, ale takze moga by¢
zwigzane z analizg poszczegolnych kierunkéw (grup
kierunkow) studiow. Jak sie wydaje, bogactwo oferty
dydaktycznej wynikajgce ze zniesienia tak zwanej mi-
nisterialnej listy kierunkéw studiow daje podstawy do
analiz zwigzanych z tym, ze wiele kierunkow studiow
wystepuje w uczelniach r6znego typu. Jednoczes$nie
jednoimienne kierunki studiéw sg oferowane przy
przyporzadkowaniu do réznych dziedzin nauki. Na
przyktad turystyka i rekreacja jest klasyfikowana jako
kierunek zwigzany z naukami medycznymi i naukami
o zdrowiu, naukami spofecznymi, naukami rolniczymi
albo naukami $cistymi i przyrodniczymi.

Na koniec trzeba jeszcze raz podkresli¢, ze wyniki
zaproponowanej kategoryzacji dotyczg uczelni, ale
wynikajg z ekonomicznych loséw przecietnych absol-
wentow poszczeg6lnych uczelni.

* wskazano konferencje rektoréw, do ktorej nalezy dana uczelnia oraz rok, dla ktérego uzyskana jest
kategoria; pogrubieniem wyrézniono uczelnie o stabilnej kategoryzacji dla trzech rocznikéw;
* uzywane sg nazwy, jakie uczelnie nosity w roku 2022.

1. Studia jednolite magisterskie"

1.1. Uczelnie kategorii G

KRUP Uniwersytet Rzeszowski (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Marii Curie-Skiodowskiej (2014, 2015)
KRUP Katolicki Uniwersytet Lubelski (2014)

KRUP Uniwersytet Opolski (2014)

KRUP Uniwersytet Gdanski (2015)

KRUP Uniwersytet w Biatymstoku (2015)

10W przypadku studiéw jednolitych magisterskich pominieto kategoryzowanie Politechniki Warszawskiej ze wzgle-
du na to, ze w badanych rocznikach byly to grupy absolwentéw, ktére konczyly studia w ponadplanowej liczbie

semestrow.
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Kategoryzacja uczelni nalezgcych do KRASP...

KRUP Uniwersytet Wroctawski (2016)

KRUA Akademia Sztuk Pieknych w Lodzi (2014, 2016)
KRUA Akademia Sztuk Pieknych w Gdansku (2014)
KRUA Akademia Sztuk Pieknych w Warszawie (2015)
KRUA Akademia Sztuk Pieknych w Krakowie (2016)
KRUA Akademia Sztuk Pieknych we Wroctawiu (2016)

Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego (2014, 2015)

Uczelnia tazarskiego (2016)

1.2. Uczelnie kategorii G—B

KRUP Uniwersytet Lodzki (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Szczecinski (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Slqski (2014, 2015, 2016)

KRUP Katolicki Uniwersytet Lubelski (2015, 2016)

KRUP Uniwersytet im. Adama Mickiewicza (2014, 2016)

KRUP Uniwersytet Gdanski (2014, 2016)

KRUP Uniwersytet w Biatymstoku (2014, 2016)

KRUP Uniwersytet Opolski (2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Wroctawski (2014, 2015)

KRUP Uniwersytet Kazimierza Wielkiego (2014)

KRUP Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej (2016)

KRUA Akademia Sztuk Pigknych w Katowicach (2014, 2015, 2016)
KRUA Akademia Sztuk Pieknych w Krakowie (2014, 2015)

KRUA Akademia Sztuk Pieknych w Gdansku (2015, 2016)

KRUA Akademia Sztuk Pieknych we Wroctawiu (2014)

KRUA Akademia Sztuk Pieknych w Lodzi (2015)

KRUA Akademia Sztuk Pieknych w Warszawie (2016)

KRUPed Akademia Pedagogiki Specjalnej (2014, 2015)

KRURIP Szkota Gléwna Gospodarstwa Wiejskiego (2014, 2015, 2016)
KRURIP Uniwersytet Przyrodniczy we Wroclawiu (2014, 2015, 2016)
KRURIP Uniwersytet Przyrodniczy w Lublinie (2015, 2016)

Akademia Leona Kozminskiego (2014, 2015)

Uczelnia Lazarskiego w Warszawie (2014, 2015)

Krakowska Akademia im. A. F. Modrzewskiego (2016)

SWPS Uniwersytet Humanistycznospoteczny (2016)

1.3. Uczelnie

kategorii G—L

KRUP

Uniwersytet Warminsko-Mazurski (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Mikolaja Kopernika (2014)
KRUP SWPS Uniwersytet Humanistycznospoteczny (2014)
KRURiP Uniwersytet Przyrodniczy w Lublinie (2014)

1.4. Uczelnie

kategorii B—>G

KRUA

Akademia Sztuk Pieknych w Warszawie (2014)

KRUA

Akademia Teatralna w Warszawie (2016)
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1.5. Uczelnie kategorii B

KRUP Uniwersytet Kardynala Stefana Wyszynskiego (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Papieski Jana Pawla Il (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Kazimierza Wielkiego (2015, 2016)

KRUP Uniwersytet im. Adama Mikiewicza (2015)

KRUA Panstwowa Wyzsza Szkola Filmowa, Telewizyjna i Teatralna w Lodzi (2014, 2015, 2016)
KRUA Akademia Sztuk Teatralnych w Krakowie (2014, 2015, 2016)

KRUA Akademia Sztuk Pieknych we Wroctawiu (2015)

KRUPed Akademia Pedagogiki Specjalnej (2016)

Chrzescijanska Akademia Teologiczna (2014, 2015, 2016)

Akademia Katolicka w Warszawie (2014, 2015, 2016)

1.6. Uczelnie kategorii B—L

KRUP Uniwersytet Jagiellonski (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Warszawski (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Mikotaja Kopernika (2015, 2016)

KRAUM Gdanski Uniwersytet Medyczny (2014, 2015, 2016)
KRAUM Pomorski Uniwersytet Medyczny (2014, 2015, 2016)
KRAUM Slaski Uniwersytet Medyczny (2014, 2015, 2016)

KRAUM Uniwersytet Medyczny w Bialymstoku (2014, 2015, 2016)
KRAUM Uniwersytet Medyczny w Katowicach (2014, 2015, 2016)
KRAUM Uniwersytet Medyczny w Lublinie (2014, 2015, 2016)
KRAUM Uniwersytet Medyczny w Lodzi (2014, 2015, 2016)
KRAUM Uniwersytet Medyczny w Poznaniu (2014, 2015, 2016)
KRAUM Warszawski Uniwersytet Medyczny (2014, 2015, 2016)

SWPS Uniwersytet Humanistycznospoteczny (2015)

2. Studia Il stopnia

2.1. Uczelnie kategorii G

KRUA Akademia Sztuk Pigknych w Lodzi (2014, 2015, 2016)

KRUA Akademia Sztuk Pigknych w Warszawie (2014, 2015, 2016)

KRUA Akademia Sztuk Pieknych w Krakowie (2015, 2016)

KRUA Akademia Sztuk Pieknych we Wroctawiu (2014)

KRUA Akademia Sztuk Pieknych w Gdansku (2015)

KRUA Panstwowa Wyzsza Szkota Filmowa, Telewizyjna i Teatralna w Lodzi (2016)
KRUPed Uniwersytet Humanistyczno-Przyrodniczy im. Jana Diugosza (2014)
KRURIiP Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach (2014)

KRAWF Akademia Wychowania Fizycznego w Warszawie (2015)

Chrzes$cijanska Akademia Teologiczna (2015)

2.2. Uczelnie kategorii G—>B

KRUP Katolicki Uniwersytet Lubelski (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Jana Kochanowskiego (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Kazimierza Wielkiego (2014, 2015, 2016)
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KRUP Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Mikolaja Kopernika (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Opolski (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Papieski Jana Pawla Il (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Rzeszowski (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Slaski (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet w Bialymstoku (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Warminsko-Mazurski (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Zielonogorski (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Szczecinski (2014, 2015)

KRUP Uniwersytet im. Adama Mickiewicza (2014)

KRUP Uniwersytet Kardynala Stefana Wyszynskiego (2014)

KRUP Uniwersytet Jagiellonski (2016)

KRPUT Akademia Techniczno-Humanistyczna w Bielsku-Bialej (2014, 2015, 2016)
KRPUT Politechnika Bialostocka (2014, 2015, 2016)

KRPUT Politechnika Koszalinska (2014, 2015, 2016)

KRPUT Uniwersytet Technologiczno-Humanistyczny w Radomiu (2014, 2015, 2016)
KRPUT Politechnika Opolska (2014, 2015)

KRPUT Akademia Morska w Szczecinie (2014, 2015)

KRPUT Akademia Wojsk Ladowych (2015, 2016)

KRPUT Akademia Marynarki Wojennej w Gdyni (2015, 2016)

KRPUT Politechnika Czestochowska (2016)

KRURIP Uniwersytet Przyrodniczy w Lublinie (2014, 2015, 2016)

KRURIiP Uniwersytet Przyrodniczy we Wroclawiu (2014, 2015, 2016)

KRURIiP Uniwersytet Rolniczy w Krakowie (2014, 2015, 2016)

KRURIiP Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach (2015, 2016)
KRURiP Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu (2015, 2016)

KRUPed Akademia Ignatianum (2014, 2015, 2016)

KRUPed Akademia Pomorska (2014, 2015, 2016)

KRUPed Uniwersytet Pedagogiczny w Krakowie (2014, 2015, 2016)

KRUPed Uniwersytet Humanistyczno-Przyrodniczy im. Jana Diugosza (2015, 2016)
KRAUM Slaski Uniwersytet Medyczny (2014, 2015)

KRAUM Uniwersytet Medyczny w Lublinie (2014, 2016)

KRAUM Uniwersytet Medyczny w Lodzi (2015)

KRUA Akademia Sztuk Pieknych w Katowicach (2014, 2015, 2016)

KRUA Akademia Sztuki w Szczecinie (2014, 2015, 2016)

KRUA Uniwersytet Artystyczny w Poznaniu (2014, 2015, 2016)

KRUA Akademia Sztuk Pieknych we Wroctawiu (2015, 2016)

KRUA Akademia Sztuk Pieknych w Gdansku (2014, 2016)

KRUA Akademia Sztuk Pieknych w Krakowie (2014)

KRAWF Akademia Wychowania Fizycznego w Krakowie (2014, 2015, 2016)
KRAWF Akademia Wychowania Fizycznego w Katowicach (2014, 2015, 2016)
KRAWF Akademia Wychowania Fizycznego we Wroclawiu (2014, 2015, 2016)
KRAWF Akademia Wychowania Fizycznego w Poznaniu (2014, 2016)

KRAWF Akademia Wychowania Fizycznego w Warszawie (2014, 2016)

e-mentor nr 1 (98)

83



Wyzsza Szkofa Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie (2014, 2015)

SWPS Uniwersytet Humanistycznospoleczny (2015)
Akademia im. A. Gieysztora filia VISTULI w Pultusku (2015, 2016)"

Krakowska Akademia im. A. F. Modrzewskiego (2014)

* Owczesnie Akademia Humanistyczna im. A. Gieysztora w Pultusku. Wiaczona do Akademii Finanséw i Biznesu Vistula
jako filia.

2.3. Uczelnie kategorii G—L

KRPUT Politechnika Rzeszowska (2014, 2015, 2016)
KRPUT Politechnika Swietokrzyska (2014, 2015, 2016)
KRPUT Politechnika Krakowska (2014, 2015, 2016)
KRPUT Politechnika Lubelska (2014, 2015, 2016)
KRPUT Politechnika Slaska (2014, 2015, 2016)
KRPUT Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny (2014, 2015, 2016)
KRPUT Politechnika Czestochowska (2014, 2015)
KRPUT Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy w Bydgoszczy (2014)
KRPUT Politechnika Opolska (2016)
KRURIP Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu (2014)
KRPUW Lotnicza Akademia Wojskowa (2014, 2015, 2016)
KRPUW Akademia Sztuki Wojennej (2014)
2.4. Uczelnie kategorii B—>G
KRAUM Uniwersytet Medyczny w Gdansku (2016)
KRUA Panstwowa Wyzsza Szkola Filmowa, Telewizyjna i Teatralna w Lodzi (2015)
KRPUT Uniwersytet Morski w Gdyni (2015)
Akademia Polonijna (2016)
Chrzescijanska Akademia Teologiczna (2014)

2.5. Uczelni kategorii B

KRUP Uniwersytet Gdanski (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Lodzki (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Wroclawski (2014, 2015, 2016)

KRUP Uniwersytet Jagiellonski (2014, 2015)

KRUP Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego (2015, 2016)
KRUP Uniwersytet im. Adama Mickiewicza (2015, 2016)
KRUP Uniwersytet Szczecinski (2016)

KRPUT Uniwersytet Morski w Gdyni (2014, 2016)

KRPUT Akademia Marynarki Wojennej w Gdyni (2014)

KRPUT Akademia Morska w Szczecinie (2016)

KRPUT Akademia Wojsk Ladowych (2014)

KRUPed Akademia Pedagogiki Specjalnej (2014, 2015, 2016)
KRUE Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach (2016)
KRAUM Pomorski Uniwersytet Medyczny (2014, 2015, 2016)
KRAUM Uniwersytet Medyczny w Poznaniu (2014, 2015, 2016)
KRAUM Gdanski Uniwersytet Medyczny (2014, 2015)

KRAUM Uniwersytet Medyczny w Lodzi (2014, 2016)
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KRAUM Warszawski Uniwersytet Medyczny (2014, 2015)

KRAUM Uniwersytet Medyczny we Wroctawiu (2015)

KRAUM Uniwersytet Medyczny w Lublinie (2015)

KRAUM Slaski Uniwersytet Medyczny (2016)

KRUA Akademia Muzyczna w Bydgoszczy (2014, 2015, 2016)

KRUA Akademia Muzyczna w Gdanisku (2014, 2015, 2016)

KRUA Akademia Muzyczna w Katowicach (2014, 2015, 2016)

KRUA Akademia Muzyczna w Krakowie (2014, 2015, 2016)

KRUA Akademia Muzyczna w Lodzi (2014, 2015, 2016)

KRUA Akademia Muzyczna w Poznaniu (2014, 2015, 2016)

KRUA Akademia Muzyczna we Wroclawiu (2014, 2015, 2016)

KRUA Uniwersytet Muzyczny Fryderyka Chopina (2014, 2015, 2016)
KRUA Panstwowa Wyzsza Szkota Filmowa, Telewizyjna i Teatralna w Lodzi (2014)
KRAWF Akademia Wychowania Fizycznego i Sportu (2014, 2015, 2016)
KRAWF Akademia Wychowania Fizycznego w Poznaniu (2015)

KRPUT Akademia Marynarki Wojennej w Gdyni (2014)

KRPUW Akademia Sztuki Wojennej (2016)

Dolnoslaska Szkota Wyzsza we Wroctawiu (2014, 2015, 2016)

Gornoslagska Wyzsza Szkota Handlowa (2014, 2015, 2016)

Szkota Wyzsza im. P. Wiodkowica w Plocku (2014, 2015, 2016)

Wyzsza Szkota Humanitas w Sosnowcu (2014, 2015, 2016)

Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego (2015, 2016)

Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy (2014, 2015)

Akademia im. Gieysztora, filia VISTULI w Puttusku (2014)

Akademia Polonijna (2014, 2015)

Akademia WSB (2015)

Chrzescijanska Akademia Teologiczna (2016)

Uczelnia tazarskiego (2014)

SWPS Uniwersytet Humanistycznospoteczny (2016)

Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie (2016)

2.6. Uczelnie kategorii B—L

KRUP Uniwersytet Warszawski (2014, 2015, 2016)

KRPUT Akademia Gorniczo-Hutnicza (2014, 2015, 2016)

KRPUT Politechnika Gdanska (2014, 2015, 2016)

KRPUT Politechnika Lodzka (2014, 2015, 2016)

KRPUT Politechnika Poznanska (2014, 2015, 2016)

KRPUT Politechnika Warszawska (2014, 2015, 2016)

KRPUT Politechnika Wroctawska (2014, 2015, 2016)

KRPUT Wojskowa Akademia Techniczna (2014, 2015, 2016)

KRPUT Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy w Bydgoszczy (2015, 2016)
KRURIiP Szkola Gléwna Gospodarstwa Wiejskiego (2014, 2015, 2016)
KRUE Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach (2014, 2015)

KRUE Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie (2014, 2015, 2016)
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KRUE Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu (2014, 2015, 2016)
KRUE Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu (2014, 2015, 2016)
KRAUM Uniwersytet Medyczny we Wroclawiu (2014, 2016)

KRAUM Warszawski Uniwersytet Medyczny (2016)

KRPUW Wyzsza Szkola Policji w Szczytnie (2014, 2015, 2016)
KRPUW Akademia Sztuki Wojennej (2015)

Collegium Civitas (2014, 2015, 2016)

Wyzsza Szkofa Finanséw i Zarzadzania w Warszawie (2014, 2015, 2016)

Akademia WSB w Dabrowie Gorniczej (2014, 2016)

Akademia Leona Kozminskiego (2015, 2016)

Uczelnia tazarskiego (2015, 2016)

Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy (2016)

2.7. Uczelnie kategorii L

KRUE Szkota Gléwna Handlowa (2014, 2015, 2016)

KRPUW

Szkota Gléwna Stuzby Pozarniczej (2014, 2015, 2016)

Polsko-Japonska Akademia Technik Komputerowych (2014, 2015, 2016)

Akademia Finansow i Biznesu VISTULA (2014, 2016)

Szkota Wyzsza Informatyki Stosowanej i Zarzadzania w Warszawie (2105, 2016)

Akademia Leona Kozminskiego (2014)
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Inspirujemy do rozwoju odpowiadajgc na wyzwania
zmieniajgcego sie otoczenia biznesowego

W ofercie SGH znajdziesz:

+ studia podyplomowe z zakresu prawa i administracji, finansow, IT,
Human Resources, marketingu i zarzgdzania (ponad 140 kierunkéw,
w tym 23 nowe od 2020 r.),

cztery programy MBA: MBA-SGH, CEMBA (Canadian Executive Master
of Business Administration), SGH-WUM MBA w Ochronie Zdrowia
oraz MBA for Startups (nowos¢).

ZOBACZ NASZ KATALOG:

www.sgh.waw.pl/katalog-podyplomowe-mba




