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Turkusowa organizacja — idealny model kultury
organizacyjnej czy ideologiczna iluzja?

Agnieszka Konopelko

Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzadzania
email: a.konopelko@pb.edu.pl

DOI: 10.24427/az-2025-0046

Streszczenie

W obliczu rosnacej ztozonosci i zmiennosci otoczenia rynkowego wspotczesne organizacje
coraz czesciej poszukujg nowych modeli zarzadzania, ktore sprzyjajg elastycznosci, zaanga-
zowaniu pracownikéw oraz zwiekszeniu efektywnosci. Jedng z takich koncepcji jest model
turkusowej organizacji zaproponowany przez Frederica Laloux. Opiera sie on na idei samo-
organizujacych sie zespotéw, eliminacji tradycyjnej hierarchii, budowaniu kultury zaufania
i petnej transparentnosci, a takze realizacji tzw. ewolucyjnego celu organizacji. W artykule
scharakteryzowano mozliwosci, jak i ograniczenia wdrazania tej koncepcji kultury organiza-
cyjnej. Na podstawie przyktadéw takich organizacji jak Buurtzorg, Morning Star, Zappos, czy
PKS Gdansk-Oliwa SA, Marco sp. z 0.0. oraz HighSolutions ukazano potencjat rozwoju tego
modelu w réznych branzach. Praktyki te przynosza pozytywne rezultaty w postaci wiekszej
autonomii pracownikéw, obnizenia kosztéw oraz wzrostu satysfakcji i innowacyjnosci.
Z drugiej jednak strony, petne wdrozenie modelu turkusowego bywa trudne, a niekiedy
wrecz niemozliwe, zwtaszcza w duzych, ztozonych organizacjach, gdzie kluczowe jest zacho-
wanie porzadku decyzyjnego i struktur odpowiedzialnosci. Celem badan przedstawionych
w artykule jest proba odpowiedzi na pytanie: czy turkusowa organizacja to realna przysztos¢
zarzadzania czy raczej idealistyczna wizja, nieprzystajgca do realiow wiekszosci organizacji?
Whioski wskazujg, ze opisywany model zarzadzania i kultury organizacyjnej nie jest uniwer-
salnym rozwigzaniem, lecz wartosciowg inspiracja, ktéra odpowiednio zaadaptowana moze
wzbogacic kulture pracy rowniez w organizacjach o bardziej tradycyjnej strukturze.

Stowa kluczowe

turkusowa organizacja, teal organization, Frederic Laloux, kultura organizacyjna
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Agnieszka Konopelko

Wstep

Wspolczesne organizacje coraz czg$ciej poszukuja innowacyjnych rozwigzan,
ktére pozwola im lepiej adaptowac si¢ do dynamicznych zmian rynkowych oraz
zwigksza¢ zaangazowanie pracownikow. W tym kontekscie koncepcja ,,turkusowej
organizacji” zyskata uznanie ze wzgledu na to, ze proponuje odejscie od tradycyj-
nych, hierarchicznych struktur na rzecz bardziej autonomicznych, samoorganizuja-
cych sie zespotéw. Koncepcja ta, opracowana przez Frederica Laloux podkresla rolg
zaufania, pelnej transparentnos$ci i holistycznego podejscia do zarzadzania, co ma
prowadzi¢ do znacznego wzrostu efektywnosci i satysfakcji pracownikow [Laloux,
2015].

W praktyce, mozna wskazac¢ liczne przyktady przedsigbiorstw, ktore z sukcesem
wdrozyly elementy ,,turkusowej” kultury organizacyjnej. Do najbardziej znanych
nalezy m.in. holenderski Buurtzorg, dziatajacy w sektorze opieki zdrowotnej, ktory
dzieki samoorganizujacym si¢ zespotom pielegniarskim osiagnat znaczng poprawe
jakosci ustug przy jednoczesnym obnizeniu kosztéw. Innym przyktadem jest produ-
cent przetworow pomidorowych Morning Star, ktory od lat stosuje zasady samoste-
rujacych si¢ zespolow i transparentnosci informacji, co pozwolito mu na dyna-
miczny rozwo6j i wysoki poziom zaangazowania pracownikow. Podobnie, korpora-
cje Patagonia, Zappos czy polskie PKS Gdansk-Oliwa SA, Marco sp. z 0.0. i Hi-
ghSolutions eksperymentuja z ,,turkusowymi” praktykami, promujac autonomi¢ pra-
cownikow 1 wartosciowe relacje w organizacji [Laloux, 2015; Blikle, 2018, s. 48-
63].

Model turkusowej organizacji spotyka si¢ rowniez z krytyka. Kontestatorzy ta-
kiego rozwigzania traktuja turkusowe organizacje jako utopijny ideat, trudny do re-
alizacji w praktyce ze wzglgdu na bariery kulturowe, organizacyjne czy rynkowe.
Wskazujg oni, ze radykalne odchodzenie od hierarchii i tradycyjnych mechanizmow
zarzadzania moze prowadzi¢ do chaosu decyzyjnego i braku jasnosci odpowiedzial-
nosci. W duzych przedsiecbiorstwach lub w sektorach regulowanych, takich jak fi-
nanse czy produkcja, wdrozenie tych rozwigzan jest czesto utrudnione lub wrecz
niemozliwe bez ryzyka obnizenia efektywnosci. Ponadto, kultura oparta na petne;j
transparentnosci 1 zaufaniu wymaga od pracownikéw wysokiego poziomu dojrzato-
$ci, samodyscypliny i zaangazowania, co nie zawsze jest mozliwe do utrzymania
w dtuzszym okresie [Vogt, 2025; Organizational Revolution 2025; Jasilkowska,
2025]. Krytycy podkreslajg rowniez, ze model ten moze by¢ traktowany jako moda
zarzadcza, ktora nie uwzglednia ztozonosci rzeczywistych relacji organizacyjnych
oraz ro6znorodnosci kultur narodowych i branzowych [Pieczynska, 2025; Rozwa-
dowska, 2025].
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Turkusowa organizacja — idealny model kultury organizacyjnej czy ideologiczna iluzja?

1. Metodyka badan

Wybdr tematyki turkusowej organizacji jako przedmiotu analizy wynika z ro-
snacego zainteresowania srodowisk akademickich i praktykow zarzadzania alterna-
tywnymi modelami organizacyjnymi, ktore lepiej odpowiadaja na wyzwania wspot-
czesnego $wiata. W konteks$cie intensywnych zmian spolecznych, technologicznych
1 kulturowych koncepcja zaproponowana przez Frederica Laloux oferuje inspirujaca
wizje organizacji opartej na samoorganizacji, zaufaniu, pelni pracownika oraz reali-
zacji ewolucyjnego celu. Jednocze$nie, jej wzrastajagca popularnos$¢ rodzi pytania
o praktyczng wykonalno$¢, granice zastosowania i potencjalne ryzyka. Z tego
wzgledu, istnieje potrzeba pogliebionej, krytycznej refleksji nad tym modelem zarza-
dzania, zar6wno z perspektywy jego teoretycznych zatozen, jak i empirycznych do-
wodow skutecznosci.

Celem og6lnym niniejszego opracowania jest proba dokonania wielowymiaro-
wej krytycznej analizy modelu turkusowej organizacji jako mozliwej alternatywy
wobec tradycyjnych, hierarchicznych struktur zarzadzania i kultury organizacyjnej
z uwzglednieniem zaréwno jej potencjatu, jak i ograniczen wynikajacych z uwarun-
kowan organizacyjnych, kulturowych i rynkowych. Analiza ta obejmuje identyfika-
cje glownych zatozen i wartosci modelu turkusowej organizacji, przeglad wybra-
nych przyktadéw organizacji, ktore wdrozyly zasady ,,turkusowego” zarzadzania
w praktyce, a takze oceng potencjalnych korzysci oraz ograniczen wynikajacych
z jego implementacji. Zasadniczym problemem badawczym jest pytanie, czy turku-
sowa organizacja stanowi realng i adaptowalng forme¢ nowoczesnego zarzadzania,
czy raczej pozostaje idealistyczng konstrukcjg trudng do zastosowania w ztozonych,
wspotczesnych warunkach rynkowych? Powyzsze cele zdeterminowaly wybrang
metodyke badan. Artykul ma charakter przegladowo-analityczny i opiera si¢ na ba-
daniach jakosciowych o charakterze desk research. W ramach pracy zostala prze-
prowadzona poglgbiona krytyczna analiza literatury przedmiotu. Istotnym elemen-
tem badan byta rowniez prezentacja studiow przypadkoéw organizacji, takich jak
Buurtzorg, Morning Star, Zappos, czy polskich PKS Gdansk-Oliwa SA, HighSolu-
tions i Marco sp. z 0.0., ktore z powodzeniem wdrozyly ,,turkusowe” praktyki.
W analizie uwzglgdniono takze dostgpne raporty branzowe, artykuly eksperckie
oraz zrodla internetowe podejmujace oceng i1 krytyke praktycznego zastosowania
tego modelu. Pozwolilo to, nie tylko na zsyntetyzowanie istniejacej wiedzy, ale row-
niez na wskazanie luk badawczych oraz potencjalnych kierunkéw dalszych analiz.
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2. Definicje i przeglad literatury
2.1. Pojecie i rodzaje kultury organizacyjnej

W literaturze naukowej termin ,,kultura organizacyjna” odnosi si¢ do wszystkich
typow organizacji, zarowno publicznych, jak i prywatnych, obejmujac instytucje ko-
mercyjne i nieckomercyjne. W odrdéznieniu od tego, pojgcie ,.kultura korporacyjna”
zwykle odnosi si¢ do struktur nastawionych na dzialalno$¢ gospodarcza. Co cie-
kawe, w opracowaniach anglojezycznych te dwa pojecia sg czegsto stosowane za-
miennie [Konopelko, 2024, s. 50].

Warto zaznaczy¢, ze organizacja stanowi swoisty system kulturowy [Keyton,
2010; Sackmann, 1991]. Przez dtugi czas zagadnienie kultury organizacyjnej nie
przyciagato wiekszej uwagi menedzerow ani badaczy, az do momentu gdy dostrze-
zono wplyw wartosci, norm, symboli, jezyka, rytuatow czy styldw zarzadzania na
funkcjonowanie organizacji [Cameron i Quinn, 2006, s. 16-17]. Kultura organiza-
cyjna obejmuje zarowno formalne, jak i nieformalne normy oraz akceptowane przez
cztonkow organizacji wartosci, przekonania i sposoby dziatania. Przejawia si¢ takze
w regulacjach zachowan i wspdlnych dziataniach zmierzajacych do osiagnigcia ce-
low [Barley, 1983, s. 24-60; Deal i Kennedy, 1982, s. 39; Szydto, Burkiet i Potmal-
nik, 2021, s. 22; Szydto, 2018; Szydto i in., 2024]. Jest to fundament tworzacy
wspolne znaczenia i kolektywng tozsamo$¢ organizacyjng [Geertz, 1973, s. 25;
Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010, s. 267]. Z tego wzgledu, kultura organizacyjna
bywa okres$lana jako ,,DNA” badz ,,0osobowos¢” organizacji, scalajaca jej we-
wnetrzne procesy 1 zachowania [Schein, 2010, s. 23-32].

Edgar Schein zaproponowal trojpoziomowy model kultury organizacyjnej, ktory
obejmuje: artefakty (widoczne elementy, takie jak jezyk, symbole, ubior, rytuaty),
wyznawane wartos$ci i przekonania oraz podstawowe, czgsto nieuswiadomione za-
lozenia lezace u podstaw funkcjonowania organizacji [2010, s. 23-32]. Z kolei,
Geert Hofstede przedstawit tzw. ,,cebulkowy” model kultury, w ktorym kolejne war-
stwy, symbole, bohaterowie, rytuaty i wartosci, ukazujg stopniowa glebie kulturo-
wych uwarunkowan, przy czym wartosci znajduja si¢ w najglebszej, najmniej wi-
docznej warstwie [Hofstede, Hofstede 1 Minkov, 2010, s. 7-10]. Jednym z klasycz-
nych podej$¢ do kultury organizacyjnej jest rowniez model Terrence’a Deala i Al-
lana Kennedy’ego, oparty na dwoch wymiarach: poziomie ryzyka zwigzanego
z dziatalno$cig oraz szybkosci uzyskiwania informacji zwrotnej o wynikach dziatan.
Model ten pokazuje jak roéznorodne formy kultury organizacyjnej moga wynikac
z charakterystyki dzialania organizacji oraz jej otoczenia rynkowego. Wyrdzniono
tutaj cztery typy kultur: kultura macho (oparta na szybkim feedbacku i wysokim

Akademia Zarzadzania — 9(3)/2025 15



Turkusowa organizacja — idealny model kultury organizacyjnej czy ideologiczna iluzja?

ryzyku, sprzyja indywidualizmowi i rywalizacji, np. w mediach, sporcie zawodo-
wym); kultura ,,pracuj ciezko, baw si¢ dobrze” (charakteryzuje si¢ niskim ryzykiem
i szybkim sprz¢zeniem zwrotnym, typowa dla firm sprzedazowych, gdzie liczy si¢
zaangazowanie zespolowe); kultura procesu (przy niskim ryzyku i wolnym fee-
dbacku dominuje nacisk na zgodno$¢ z procedurami, czesto obecna w biurokracji);
oraz kultura ,,zaktad o firme” (o wysokim poziomie ryzyka i dtugim oczekiwaniu na
rezultaty, typowa dla przemystu lotniczego, farmaceutycznego czy energetycznego)
[Deal i Kennedy, 1982, s. 107-116].

W zaleznos$ci od przyjetej metodologii, badacze klasyfikuja kultury organiza-
cyjne w ramach modeli jedno- lub wielowymiarowych [Hartnell, Ou i Kinicki, 2011,
s. 677-694; Denison i Mishra, 1995, s. 204-223; Deshpande i Farley, 1999, s. 111-
127; Sikorski, 1990]. Jedna z istotnych typologii z perspektywy zarzadzania i dyna-
miki rozwoju organizacji jest podziat na kultury otwarte (afiliacyjne) i zamkniete
(tradycyjne). Kultura otwarta promuje relacje interpersonalne, innowacyjnos¢ i dwu-
kierunkowg komunikacje¢, co sprzyja adaptacji do zmian [Sutkowski, 2020, s. 96-
98]. Przeciwienstwem jej sg kultury zamknigte, skoncentrowane na centralizacji,
sztywnym zarzadzaniu i ograniczonym przeptywie informacji, co czesto utrudnia
elastyczne reagowanie na zmiany otoczenia [Miiller, 2022, s. 65-75; Denison
i Mishra, 1995; Fekete i Bocskei, 2011; Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez i Sanz-
Valle, 2016, s. 30-41]. Zblizony podziat zaproponowali Kotter i Heskett, ktorzy pod-
kreslili réznice migdzy kulturami elastycznymi, otwartymi na zmiany a sztywnymi,
odpornymi na transformacj¢ [1992, s. 4-5].

Roger Harrison zaproponowat klasyfikacje kultur w oparciu o dominujace orien-
tacje: na wiladzg, role, zadania i osoby [1972, s. 119-128], ktora pdzniej wraz ze
Stokesem rozszerzyl, dodajac kategori¢ sukcesu i wsparcia [Harrison i Stokes,
1992]. Podobng typologi¢ zaproponowal Charles Handy, przypisujac kulturom sym-
bolike mitologiczng: Zeus reprezentuje autorytarng kulture klubowa, Apollo — kul-
ture opartg na rolach, Atena — zadaniowa, a Dionizos — indywidualistyczng [1995,
s. 13-26]. Jedna z najczesciej cytowanych klasyfikacji, autorstwa Camerona i Qu-
inna, uwzglednia powigzanie kultury z efektywnoscia organizacji. Wyr6zniono
cztery typy: kultura hierarchii (charakterystyczna dla struktur biurokratycznych),
kultura rynku (skoncentrowana na konkurencji i wynikach), kultura klanu (oparta na
warto$ciach wspolnotowych) oraz kultura adhokracji (elastyczna, ukierunkowana na
innowacje i dziatania projektowe) [Cameron i Quinn, 2006, s. 37-45].

Kultura organizacyjna peti wiele funkcji: integrujaca, komunikacyjna, norma-
tywng oraz wizerunkowg. Ksztaltuje ona wspdlng tozsamos¢, wptywa na zachowa-
nia cztonkow organizacji i sposob komunikowania wewnetrznego oraz z otoczeniem
[Banka, 2017, s. 23]. Wplyw kultury na efektywnos$¢ organizacji jest niepodwazalny
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— moze zardwno wspieraé jej rozwoj, jak 1 go ogranicza¢ [Kim, Lee i Yu, 2004,
s. 340-359; Zheng, Yang i McLean, 2010, s. 763-771; Cameron i Quinn, 2006]. Co
wigcej, typ kultury organizacyjnej moze miec¢ istotne znaczenie w kontekscie zdol-
nosci organizacji do radzenia sobie w warunkach kryzysowych oraz skutecznego
zarzadzania sytuacjami wyjatkowymi.

2.2. Kluczowe atrybuty turkusowej organizacji

Frederic Laloux w ksiazce Reinventing Organizations (pol. “Pracowac inaczej”)
przedstawil swoja koncepcje ewolucyjnego rozwoju modeli zarzgdzania i struktur
organizacyjnych, ktére odpowiadaja poziomowi §wiadomosci zbiorowej i kulturo-
wej ludzi w danym czasie. Symboliczna kolorystyka jaka postuguje si¢ autor od-
zwierciedla kolejne stadia tej ewolucji: od struktur autorytarnych i hierarchicznych
(czerwony, bursztynowy), poprzez modele zarzadzania przez cele (pomaranczowy)
oraz organizacje wspdlnotowe (zielony), az po organizacje turkusowa, model naj-
wyzszej dojrzatosci kulturowej [2015, s. 26-59] (tab. 1).

Tab. 1. Ewolucja organizacji wedtug Frederica Laloux

Kolor Charakterystyka Przyktady organizacji,
instytucji

Czerwony (impul- | organizacje plemienne, dziatajace poprzez gangi, mafie, grupy parami-
sywny) site, dominacje, szybkie decyzje litarne
Bursztynowy sztywna hierarchia, autorytet, tradycja, jasno | armia, Kosciot, instytucje
(konformistyczny) | okreslone role i reguty religijne
Pomaranczowy zarzadzanie przez cele, efektywnosé¢, innowa- | korporacje, administracja
(osiagniec) cje, rywalizacja, sukces publiczna
Zielony (plurali- kultura wartosci, wspdlnotowos¢, empatia, NGO, organizacje z rozbu-
styczny) demokracja organizacyjna dowanym CSR
Turkusowy (ewo- samoorganizacja, samozarzadzanie, organiza- | Buurtzorg, Morning Star,
lucyjny) cja jako zywy system z wtasnym celem FAVI, Patagonia, Zappos

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Laloux, 2015, s. 26-59].

Frederic Laloux zaproponowat rowniez nowatorskie podejscie do funkcjonowa-
nia organizacji, ktore okreslit mianem ,,turkusowego paradygmatu”. Autor zaktada,
ze sposoOb zarzadzania oraz struktura organizacji sg $cisle powigzane z poziomem
swiadomosci zbiorowej ludzi. Podobnie jak ludzko$¢ ewoluuje duchowo i spotecz-
nie, rOwniez organizacje powinny podlega¢ rozwojowi odpowiadajacemu kolejnym
etapom $wiadomosci [2015, s. 68-80].

Turkusowe organizacje (feal organizations) opierajg si¢ na trzech fundamental-
nych zatozeniach (przetomach). Pierwsze, to samoorganizacja (self-organization)
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1 samozarzadzanie (self-management), czyli eliminacja tradycyjnej hierarchii oraz
stanowisk kierowniczych na rzecz autonomicznych zespotdéw, ktore same podejmuja
decyzje oraz dzielg si¢ odpowiedzialnoscia i zadaniami. Po drugie, petnia/catos¢
(wholeness), czyli zacheta do bycia autentycznym i petnym sobg w miegjscu pracy,
z uwzglednieniem emocji, duchowosci oraz kreatywnos$ci pracownikéw. W organi-
zacjach turkusowych pracownik nie musi zaktada¢ ,maski”, gdyz kultura pracy
sprzyja rozwojowi osobistemu i emocjonalnemu. Trzeci filar, to cel ewolucyjny
(evolutionary purpose). Organizacja traktowana jest jako zywy system, ktory roz-
wija si¢ zgodnie z intuicyjnie wyczuwanym kierunkiem, a nie jedynie realizuje za-
planowane wczesniej cele 1 strategie. Oznacza to, ze organizacja stucha otoczenia
i adaptuje sie¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb oraz warunkéw [Laloux, 2015, s. 82-84;
Laloux (interview), 2019; Linders, 2015].

Koncepcja organizacji turkusowej zaklada, ze wysoka efektywnos¢ funkcjono-
wania organizacji moze by¢ osiggana bez potrzeby istnienia sztywnej hierarchii, for-
malnych struktur nadzoru czy systemow motywacyjnych opartych na zewnetrznych
bodzcach [Laloux, 2015, s. 90-141]. Kluczowymi mechanizmami dzialania tego
typu organizacji s3 samoregulacja oraz samozarzadzanie. Fundamentem ich funk-
cjonowania jest zaufanie do wewngtrznej motywacji pracownikéw, ktorzy chetnie
podejmuja si¢ realizacji réznorodnych zadan, zgodnych z ich kompetencjami, zain-
teresowaniami i poczuciem sensu. Role pelnione w organizacji nie wynikajg z od-
gornie przypisanych stanowisk, lecz sa efektem $§wiadomego wyboru jednostek,
uwzgledniajacego ich indywidualne predyspozycje, w tym samodzielnos¢, otwar-
to$¢, odpowiedzialnos¢, zaufanie i asertywnos¢ [Leja i Pawlak, 2021, s. 17; Kozina
i Pieczonka, 2018, s. 209]. Struktura organizacyjna opiera si¢ na dynamicznie ksztal-
towanych funkcjach, ktére moga ulega¢ zmianie w odpowiedzi na rozwdj kompe-
tencji pracownikoéw badz ich gotowos¢ do eksplorowania nowych obszardéw dziatal-
nosci [Powichrowska, 2018, s. 100-102; Rutkowska i Kaminska, 2020, s. 11380-
11387].

Zatem, mamy tutaj do czynienia z odwroceniem tradycyjnej organizacji i struk-
tur zarzadzania. Hierarchiczne struktury zastgpowane sa strukturami sieciowymi
opartymi na zespotach zadaniowych. W modelu organizacji turkusowej rola mene-
dzera ulega znaczacej redefinicji. Zamiast sprawowac tradycyjng funkcje nadzorcza,
lider (a nie przelozony w rozumieniu tradycyjnym) staje si¢ inicjatorem dialogu, bu-
duje relacje oparte na zaufaniu i partnerstwie oraz promuje wspolprace w zespole
[Blikle, 2018, s. 42-46; Samul, 2022, s. 112-126; Jack 2018, s. 196-200]. Funkcje
typowe dla klasycznego zarzadzania, jak podejmowanie decyzji operacyjnych, pla-
nowanie zadan czy koordynowanie dzialan zespotu zostaja zdecentralizowane
i przekazane pracownikom, co sprzyja wzrostowi ich autonomii, kreatywnosci oraz
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zaangazowania [Laloux, 2015, s. 144-158; Pearce i Manz, 2005, s. 130-140]. Takie
podejscie jest zgodne z koncepcja przywodztwa stuzebnego, w ktorej gtownym ce-
lem lidera jest wspieranie rozwoju innych cztonkow zespotu oraz tworzenie srodo-
wiska sprzyjajacego samorealizacji i wspotodpowiedzialnosci [Greenleaf, 2008;
Spears, 2010, s. 25-30; Evans, 2005]. Lider nie kieruje zespolem w sposob hierar-
chiczny, lecz pelni funkcje mentora i doradcy oferujac wsparcie w obszarach swojej
wiedzy i doSwiadczenia. Zgodnie ze zjawiskiem ,,abdykacji” menedzerow, nastg-
puje likwidacja stanowisk menedzerow $redniego szczebla [Laloux, 2015, s. 100-
103; Bankowska, 2020, s. 6]. Badania wskazuja, ze taka koncepcja przywodztwa
sprzyja wzrostowi efektywnosci organizacyjnej, satysfakcji z pracy i innowacyjno-
$ci poszczegolnych pracownikow oraz ich wigkszego zaangazowania i wigkszej
efektywnosci [Eva i in., 2019, s. 111-132; Hoch i in., 2018, s. 501-529; Tabaszew-
ska-Zajbert i Sokotowska-Durkalec, 2019, s. 204].

Model turkusowej organizacji ma liczne zalety, takie jak wysoka motywacja we-
wnetrzna pracownikow, wigksza elastyczno$¢ i zdolno$¢ adaptacji, redukcja kosz-
tow zarzadzania oraz zwigkszona innowacyjno$¢ i zaangazowanie zespotow. Nie-
mniej jednak, idea turkusowego paradygmatu nie pozostaje wolna od krytyki. Wska-
zuje si¢ przede wszystkim na brak twardych, empirycznych dowodéw potwierdza-
jacych postulowana ewolucje §wiadomosci oraz pewng idealizacje realiow organi-
zacyjnych [Cacioppe i Fox, 2017]. Krytycy podkreslajg takze trudnosci we wdroze-
niu tego modelu w duzych przedsigbiorstwach, zwlaszcza w sektorach silnie regu-
lowanych, oraz powierzchowne implementacje jego elementow, ktore okreslane sg
mianem cargo cult teal, czyli imitowania formy bez rzeczywistej zmiany tresci [ Vis-
ser, 2016, s. 245-256; Hassan, 2017; Vogt, 2025]. Dodatkowo, niektorzy badacze
zauwazaja, ze ,nie istnieja zadne dowody na to, ze zycie rozwija si¢ ku wiekszej
petni i piecknu”, co podwaza fundamentalne zatozenia teorii ewolucyjnego celu [Ra-
imer, 2016].

3. Wyniki badan

W odpowiedzi na wyzwania wspotczesnego zarzadzania coraz wigcej organiza-
cji wdraza elementy modelu turkusowego, opisanego przez Frederica Laloux. Cho-
ciaz pelna realizacja jego zatozen w praktyce nalezy do rzadkosci, liczne przyktady
z r6znych branz potwierdzaja, ze rozwigzania oparte na samoorganizacji, zaufaniu
oraz decentralizacji procesow decyzyjnych moga prowadzi¢ do wzrostu efektywno-
§ci, wyzszego zaangazowania pracownikow oraz poprawy jakosci §wiadczonych
ustug. W niniejszym podrozdziale przedstawiono wybrane przyktady organizacji,
ktore w catosci lub czesciowo, wdrozyly zasady ,turkusowego” zarzadzania.
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Jednym z najbardziej znanych i najczesciej analizowanych przyktadoéw turkuso-
wej organizacji jest holenderska firma Buurtzorg dziatajaca w sektorze opieki do-
mowej. Jej struktura opiera si¢ na niewielkich, samoorganizujacych si¢ zespotach
pielggniarek, liczacych do dwunastu osob, ktore samodzielnie planuja swoja prace,
rekrutujg nowych cztonkéw zespotu i odpowiadajg za bezposrednig opieke nad pa-
cjentami. Organizacja zrezygnowata z klasycznej hierarchii zarzadczej, zastepujac
ja wspolodpowiedzialnoscia 1 petnym zaufaniem wobec pracownikoéw. Zatem, brak
jest tutaj typowych rol menedzerskich, a wystepujg moderatorzy, ktorzy prowadza
posiedzenia poszczegblnych zespotow, a decyzje podejmowane sa kolegialnie. Po-
nadto, zespotom doradzaja eksperci zewnetrzni. Warto podkresli¢, ze przy zatrud-
nieniu przekraczajacym dziesie¢ tysiecy pielegniarek, centralny zespot administra-
cyjny Buurtzorg liczy zaledwie kilkanascie osob. Tak niski poziom biurokracji moz-
liwy jest dzigki zastosowaniu prostych, wspierajacych technologii oraz silnej kultu-
rze samodzielnosci i transparentnosci. [ Buurtzog, 2025; Blikle, 2018, s. 50-52]. Or-
ganizacja realizuje koncepcje¢ ,,ewolucyjnego celu”, dynamicznie dostosowujac
swoje dziatania do zmieniajacych si¢ potrzeb pacjentdw oraz otoczenia. W rezulta-
cie, odnotowuje nizsze koszty funkcjonowania w poréwnaniu do tradycyjnych mo-
deli opieki zdrowotnej, przy jednoczesnym wzro$cie satysfakcji pacjentow i pracow-
nikow [Laloux, 2015, s. 96-100; Cacioppe i Fox, 2017].

Wsréd innych organizacji realizujacych elementy turkusowego zarzadzania
warto wymieni¢ takie przedsigbiorstwa jak Morning Star, Patagonia, Zappos, VINCI
Energies oraz Gore-Tex. Morning Star, amerykanski producent przetworéw pomi-
dorowych, znany jest z catkowitej eliminacji stanowisk kierowniczych. Kazdy pra-
cownik dziata w oparciu o indywidualnie okre§lony dokument pod nazwa Colleague
Letter of Understanding, ktory definiuje cele, zakres wspotpracy i oczekiwania
[Morning Star, 2025]. Morning Star opiera swoje funkcjonowanie na zatozeniu pet-
nej autonomii, samokontroli i samoorganizacji (kazdy pracownik jest menedzerem),
zachowujac przy tym wysoka efektywno$¢ operacyjng. Proces awansowania polega
na zdobywaniu nowych kompetencji i budowaniu kapitatu reputacji [Laloux, 2015,
s. 166-168; Blikle, 2018, s. 48-50]. Z kolei amerykanska Patagonia, chociaz nie re-
alizuje w petni koncepcji ,,turkusowej”, konsekwentnie promuje wartosci etyczne,
odpowiedzialno$¢ spoleczng oraz srodowiskowsa. Jej kultura organizacyjna akcen-
tuje zaufanie, misj¢ oraz znaczenie pracy, co czyni jg bliskg idei ,,pelni” i ,,ewolu-
cyjnego celu” charakterystycznych dla turkusowej kultury organizacyjnej [Minnaar,
2016]. VINCI Energies, francuska spotka dzialajaca w sektorze inzynieryjnym,
opiera swoje funkcjonowanie na zdecentralizowanej strukturze, sktadajacej si¢ z au-
tonomicznych jednostek biznesowych, zarzadzanych przez lideréow i blisko klien-
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tow. Wysoki poziom decyzyjnos$ci i lokalnej odpowiedzialnosci sprawia, ze przed-
sigbiorstwo stanowi interesujacy przyklad adaptacji turkusowych zasad w duzych
strukturach [Vinci Energies. Yearbook, 2023]. Natomiast Gore-Tex, amerykanski
producent materiatoéw technicznych, od lat rozwija model organizacyjny przypomi-
najacy strukturg sieciowa. Pracownicy samodzielnie wybieraja zespoty i projekty,
a decyzje podejmowane sg w sposob oddolny, co znaczaco odbiega od klasycznej
hierarchii korporacyjnej [Gore Fabrics Business. Responsibility Update, 2023;
Smulewicz, 2021, s. 45-60].

Ciekawym przyktadem jest Zappos, amerykanskie przedsi¢biorstwo z sektora e-
commerce, ktore eksperymentowato z wdrozeniem holakracji (holacracy), alterna-
tywnego systemu zarzadzania bez tradycyjnych przetozonych. Holakracja to nowo-
czesna koncepcja zarzadzania organizacja, zapoczatkowana w 2006 roku przez
Briana Robertsona, ktory opracowat jej formalne zasady w tzw. konstytucji holakra-
cji. System ten opiera si¢ na strukturze autonomicznych kregow, zastepujacych tra-
dycyjne dziaty i stanowiska kierownicze. Kazdy krag realizuje okreslone cele
i sktada si¢ z cztonkow petnigcych przypisane im role (czgsto wigcej niz jedng),
zgodnie z ich kompetencjami. Decyzje podejmowane sa kolektywnie podczas regu-
larnych zebran, a struktura organizacyjna ma charakter dynamiczny i adaptacyjny,
co umozliwia szybka reakcje na zmiany [Robertson, 2015; Ziebicki, 2020, s. 3-10].
Wdrozenie holakracji w firmie Zappos mozna postrzega¢ jako praktyczne wcielenie
zatozen organizacji turkusowej. System holakracji, ktory zostat przyjety przez Za-
ppos odpowiada przede wszystkim pierwszemu z filarow koncepcji turkusowej kul-
tury organizacyjnej. Tradycyjna hierarchia zostata w Zappos zastgpiona przez struk-
ture oparta na kregach i rolach, co umozliwito bardziej ptaska, dynamiczng forme
zarzadzania. Decyzje podejmowane sa kolektywnie w ramach zebran kregow, a nie
przez pojedynczych menedzerdw (wyrazna realizacja idei samoorganizacji, bedacej
fundamentem turkusowego podejscia) [Robertson, 2015]. Likwidacja stanowisk kie-
rowniczych i oddanie odpowiedzialnosci zespotom pozwala na rozw¢j indywidual-
nych kompetencji oraz wigksze zaangazowanie pracownikow. Zappos mocno ak-
centuje rowniez wartosci kulturowe, takie jak bycie soba, szczescie, dobra wspot-
praca czy integracja zycia i pracy [Zappos, 2025]. To podejscie jest bliskie ,,turku-
sowej” koncepcji petni, w ktdrej pracownik nie musi oddziela¢ swojej tozsamosci
osobistej od zawodowej. Stworzenie sSrodowiska pracy sprzyjajacego autentycznosci
i zaufaniu jest kluczowym aspektem organizacji turkusowej. Warto jednak zauwa-
zy¢, ze mimo zgodnosci z turkusowymi ideatami, Zappos napotkato tez wyzwania.
Odejscie grupy 18% pracownikdéw po ogloszeniu wdrozenia holakracji pokazuje, ze
nie kazdy jest gotowy na pelng odpowiedzialno$¢ i brak tradycyjnych struktur [Fe-
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renstein, 2016]. Mimo tych trudno$ci, Zappos pozostaje przyktadem przedsiebior-
stwa, ktore odwaznie eksperymentuje z nowymi formami organizacji pracy, starajac
si¢ wdrazac zasady zbiezne z ,,turkusowa” filozofig zarzadzania. Ewolucyjne dosko-
nalenie systemu i podejmowanie prob powigzania wynagrodzen z petnionymi rolami
roOwniez wpisuje si¢ w ide¢ organizacji, ktdra nieustannie si¢ rozwija w odpowiedzi
na potrzeby zarowno rynku, jak i pracownikow.

W Polsce coraz wigcej przedsigbiorstw eksperymentuje z ta forma zarzadzania.
Turkusowy model funkcjonuje w réznych sektorach takich jak logistyka, produkcja,
IT. Wspodlne cechy tych organizacji to: likwidacja hierarchii, transparentnosc¢, decy-
zje zespotowe, wsparcie wartoSci. W lipcu 2017 r. przedsigbiorstwo PKS
Gdansk-Oliwa SA rozpoczgto transformacje struktur wewnetrznych ku samoorgani-
zacji. Zrezygnowano z kierownikow $redniego szczebla, wprowadzajac decyzyjnosé
na poziomie zespotow operacyjnych. Zespot zdefiniowal role przedstawiciela, lidera
ds. jakosci, kadr, wycen i inne, wspierajac si¢ kodeksem kolezenskim i otwartym
dialogiem. Droge rozwoju organizacji wyznacza siedem zasad, czyli: wspolpraca,
rozwoj, odpowiedzialno$¢, zaangazowanie, jako$¢, pasja i energia. Proces wdroze-
nia zmian trwat etapami i poprzedzony byt szkoleniami i spotkaniami, a zmiany oce-
niono pozytywnie w badaniach satysfakcji. Korzysci zauwazono we wzro$cie inno-
wacyjnosci, autonomii, poczucia odpowiedzialnos$ci i stabilizacji kadrowej [PKS
Gdansk Oliwa, 2025]. Producent etykiet Marco sp. z 0.0. z siedzibag w Gliwicach
realizuje model turkusowy od kilku lat. Organizacja stawia na wartos$ci, rezygnujac
z hierarchii na rzecz rotacyjnych funkcji wynikajgcych z kompetencji. Rekrutacja
skupia sie, nie tylko na umiejetnosciach, ale rowniez na zgodnos$ci wartosci, a proces
wprowadzania nowych pracownikéw obejmuje stale wsparcie i rozwo] osobisty.
Szacunek dla ludzi, gtos pracownikdw, nieustajacy proces doskonalenia organizacji
i produktow, poprawa kompetencji i umiejetnosci pracownikdéw, oraz usprawnienia
komunikacji traktowane sg jako glowne elementy kultury organizacyjnej. Przedsie-
biorstwo ktadzie takze duzy nacisk na spoleczng odpowiedzialno$c i wspotprace ze
wspolnotg lokalng [Marco, 2025]. Wiasciciele firmy HighSolutions z Poznania
przekazali formalng wtadzg zespotowi w 2018 r., rozpoczynajac proces decentrali-
zacji decyzji 1 pelnej transparentnosci finansowej. Ustanowiono praktyki regular-
nych spotkan indywidualnych oraz otwartosci w komunikacji. Liderzy pehnig role
coachow. Struktura organizacji opiera si¢ na czterech filarach: kolektywnym podej-
mowaniu decyzji przez zespot, braku hierarchii, kulturze feedbacku oraz autonomii.
W czasie pandemii organizacja potwierdzita mozliwos¢ zachowania samoorganiza-
cji pracownikow w pracy zdalnej, podkreslajac elastycznos¢ systemu i cigglego do-
skonalenia [Wos, 2019; Matysiak, 2018].
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Pomimo licznych sukcesow i pozytywnych przyktadéow, model turkusowy nie
jest wolny od istotnych ograniczen oraz kontrowersji. Przede wszystkim, brakuje
jednoznacznej, operacyjnej definicji ,,turkusowej organizacji”, co prowadzi do cze-
stych nadinterpretacji lub uproszczen. Wiele organizacji deklarujacych wdrozenie
koncepcji turkusowej realizuje jedynie wybrane jej elementy, bez calo$ciowe;j
zmiany kultury organizacyjnej. W tym kontekscie, model turkusowej kultury orga-
nizacyjnej przypisywany jest na przyktad przedsiebiorstwu Google LLC, ktérego
struktura oparta jest na duzej autonomii pracownikow, transparentnosci, innowacyj-
nosci i elastycznosci [Visser, 2016, s. 245-256; Google Careers, 2025]. Problemem
pozostaje rowniez praktyczna trudnos¢ w catkowitym odejsciu od hierarchii, zwlasz-
cza w duzych, regulowanych organizacjach. Przyktad Patagonii pokazuje, ze catko-
wita samoorganizacja nie zawsze jest mozliwa i moze prowadzi¢ do chaosu decy-
zyjnego, niejasnosci odpowiedzialnosci i ostabienia efektywnosci dziatan [Stanley
i Chouinard, 2023]. Dodatkowo, badania neurobiologiczne wskazuja na ryzyko tzw.
psychologicznego ,,dotlenienia”, czyli zjawiska polegajacego na spadku odporno$ci
psychicznej pracownikow w §rodowiskach o zbyt niskim poziomie presji [ NeuroLe-
adership Institute, 2025]. Model Laloux czgsto pomija rowniez istotne aspekty kon-
tekstu technologicznego, instytucjonalnego i rynkowego, ktére moga znaczaco ogra-
nicza¢ mozliwos$¢ jego wdrozenia [Gomez Mufioz i Romero, 2024, s. 7-16]. Krytycy
zwracajg uwage na wspomniane wczesniej zjawisko cargo cult teal, czyli probg me-
chanicznego kopiowania struktur , turkusowych” bez towarzyszacej im zmiany kul-
turowej, co skutkuje pozornymi transformacjami bez realnych efektow [Visser,
2016, s. 245-256] (tab. 2).

Tab. 2. Bariery funkcjonowania organizacji turkusowych

Kategoria bariery | Opis bariery Konsekwencje

Kulturowe

Normy spoteczne spoteczenstwa przyzwyczajone do sil- trudnosci z przywddztwem

i hierarchiczne nej hierarchii moga odrzucac brak rozproszonym, opor pracowni-
szefa czy samoorganizacje kow i liderow

Brak zaufania niska kultura zaufania miedzy ludzmi i utrudnione delegowanie odpo-
wobec instytucji wiedzialnosci i podejmowanie

decyzji oddolnie

Mentalnosé¢ kontroli przekonanie, ze pracownicy ,musza trudno$¢ w przejsciu na model
by¢ kontrolowani” oparty na autonomii

Organizacyjne

Brak przygotowania liderzy nieprzygotowani do zmiany roli | zamieszanie w strukturze, brak

lideréw z zarzadzajgcego do roli wspierajagcego | spdjnosci dziatan
rozwoj zespotu
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Struktury silosowe

tradycyjne dziaty i brak wspotpracy
miedzy nimi

problemy z wdrazaniem samo-
organizacji i przejrzystosci

Brak jasno zdefinio-
wanych procesow

brak ustalonych ram funkcjonowania
bez tradycyjnej hierarchii

chaos decyzyjny, konflikty,
spadek efektywnosci

Rynkowe

Oczekiwania klien-
tow

klienci mogg oczekiwac ,tradycyjnego”
podejscia do obstugi i kontaktu

konflikt miedzy elastycznoscia
organizacji a przewidywalno-
$cig dla klientéw

Presja konkurencji

koniecznos¢ szybkiego dziatania moze
kolidowa¢ z konsensualnym podejmo-
waniem decyzji

utrata przewagi rynkowej, diu-
gie procesy decyzyjne

Wymogi partnerow
biznesowych

partnerzy moga nie rozumie¢ lub nie
akceptowac braku klasycznego zarza-
dzania

trudnos¢ we wspotpracy, ry-
zyko zerwania kontraktow

Prawne

Przepisy kodeksu
pracy

prawo zaktada klasyczne stanowiska
zarzadcze i hierarchie w klasycznym
uktadzie stosunku pracy

koniecznos$¢ zachowania for-
malnych rél mimo faktycznej
samoorganizacji

Odpowiedzialnos¢
cywilnoprawna

prawo przypisuje odpowiedzialnosé
decyzyjng konkretnym osobom

ograniczona mozliwos¢ formal-
nego rozproszenia decyzyjno-
Sci

Relacje ze zwigzkami
zawodowymi

tradycyjna struktura: pracodawca ver-
sus reprezentacja pracownikow

brak odpowiednich ram dla
dialogu z partnerami spotecz-
nymi

Ograniczenia bran-
zowe

regulacje w niektérych branzach wy-
magaja konkretnej struktury zarzad-
czej

utrudnienie lub uniemozliwie-
nie wdrozenia , turkusu” w pet-
nym zakresie

Technologiczne

Brak narzedzi do
transparentnosci

brak systeméw umozliwiajacych
otwarty dostep do informacji

utrudniony przeptyw wiedzy,
powrdét do nieformalnej hierar-
chii informacji

Niewystarczajgce
wsparcie dla samoor-
ganizacji

brak narzedzi do pracy zespotowej bez
kierownikéw

chaos komunikacyjny, brak
struktury dziatan, spadek efek-
tywnosci

Wyzwania zwigzane
z RODO i bezpieczen-
stwem

otwartosé danych wymaga zaawanso-
wanego zarzadzania bezpieczenstwem

konflikt miedzy przejrzystoscia
a zgodnoscig z regulacjami
prawnymi

Koszty i kompetencje
cyfrowe

zakup i wdrozenie technologii, brak
umiejetnosci pracownikow

bariery budzetowe i potrzeba
szkolen z obstugi narzedzi

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Laloux, 2015; Blikle, 2018; Gatat, 2018, s. 41-42; Hassan,
2017; Visser, 2016, s. 245-256; Gomez Mufioz i Romero, 2024, s. 7-16; Borowiecki i in., 2021, s. 117-
129; Krasniak i Gorlak, 2025, s. 239-251; Monitoring innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw. Wskaz-
nik dojrzatosci innowacyjnej, 2023].

24 Academy of Management — 9(3)/2025



Agnieszka Konopelko

Podsumowanie

W obliczu dynamicznych zmian rynkowych, transformacji kultury pracy oraz
rosnacych oczekiwan pracownikéw dotyczacych sensu, autonomii i elastycznosci,
obserwuje si¢ wzrost zainteresowania alternatywnymi modelami zarzadzania. Jed-
nym z nich jest koncepcja turkusowej organizacji, ktora zyskuje na popularnosci
w $Srodowiskach biznesowych jako potencjalna odpowiedz na ograniczenia tradycyj-
nych struktur hierarchicznych.

Model turkusowej organizacji, opisany przez Frederica Laloux, stanowi inspiru-
jaca koncepcje kultury organizacyjnej, oparta na odejsciu od hierarchicznego zarza-
dzania na rzecz samoorganizacji, zaufania, petni pracownika oraz realizacji tzw.
ewolucyjnego celu. Analiza przypadkow takich przedsigbiorstw jak Buurtzorg, Za-
ppos, Morning Star czy polskich PKS Gdansk-Oliwa SA, Marco sp. z 0.0. oraz Hi-
ghSolutions wskazuje, ze wdrozenie tego podejscia moze przynie§¢ wymierne ko-
rzysci, w tym wyzszg satysfakcje pracownikow, lepsza efektywnos¢ operacyjng oraz
wyzsza jako$¢ §wiadczonych ustug. Wyniki badan potwierdzajg jednak, ze turku-
sowy model nie jest rozwigzaniem uniwersalnym. Moze by¢ z powodzeniem wdra-
zany jedynie w okre$lonych warunkach, przede wszystkim w organizacjach opar-
tych na wiedzy, kulturze wspodtpracy oraz wysokim poziomie dojrzatosci emocjo-
nalnej zespotéw. W innych przypadkach, proby usilnej implementacji ,,turkusowe;j”
kultury organizacyjnej bez odpowiedniego przygotowania moga prowadzi¢ do
chaosu decyzyjnego, rozmycia odpowiedzialnos$ci i pogorszenia ogdlnej efektywno-
$ci dziatania. Jak pokazuje przyktad przedsigbiorstwa Zappos, zwiekszenie poziomu
biurokracji bedace efektem formalizacji nowych zasad zarzagdzania moze wskazy-
wac, ze nawet organizacje aspirujace do ,.turkusowych” praktyk wymagaja znacz-
nego czasu i procesu adaptacyjnego, zanim mozliwe bedzie osiagnigcie petnych, za-
mierzonych korzysci. Przypadek ten uwidacznia takze wewngtrzne napigcia pomie-
dzy ideami samoorganizacji a potrzebg utrzymania spojnosci i kontroli operacyjne;.

Biorac pod uwage dotychczasowe rozwazania, nalezy twierdzi¢, ze kwestia
przysztosci modelu turkusowego pozostaje otwarta. Zwolennicy koncepcji zwracajg
uwage na rosngce znaczenie takich warto$ci jak autonomia, poczucie sensu
1 wptywu, szczegolnie istotnych dla mtodszych pokolen pracownikow. Podkreslaja
réwniez, ze model turkusowy sprzyja innowacyjno$ci oraz umozliwia szybsza adap-
tacje do zmiennych warunkow otoczenia, co stanowi istotny atut w czasach niepew-
nos$ci i dynamicznych, turbulentnych przemian. Z drugiej strony, krytycy wskazuja
na wysokie wymagania emocjonalne i kompetencyjne, a takze na trudnosci zwigzane
z transformacjg struktur organizacyjnych. W wielu sektorach, zwlaszcza tych regu-
lowanych o duzej skali operacyjnej lub wysokim poziomie odpowiedzialnosci, petna
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implementacja modelu turkusowego wydaje si¢ nie tylko niepraktyczna, lecz takze
obarczona znacznym ryzykiem destabilizacji proceséw. Do najistotniejszych ogra-
niczen koncepcji Laloux nalezy zaliczy¢ brak solidnej weryfikacji empirycznej,
gdyz opiera si¢ ona gtownie na pojedynczych studiach przypadkow oraz intuicjach
rozwojowych. Dodatkowe trudnos$ci stanowi adaptacja tego modelu w duzych tra-
dycyjnych strukturach organizacyjnych, jak réwniez niejasno$¢ i pltynnos$¢ pojec
opisujacych kolejne poziomy swiadomos$ci. W zwiazku z tym, model bywa oceniany
jako idealistyczny i oderwany od realiow funkcjonowania wspoétczesnych organiza-
cji.

Odpowiadajac na pytanie badawcze zawarte w tytule artykutu, nalezy stwier-
dzi¢, ze turkusowa organizacja nie jest ani jednoznaczna, idealng przyszioscia za-
rzadzania, ani catkowita iluzja. Stanowi raczej kierunek rozwoju, warto§ciowy jako
inspiracja i zrédto refleksji nad wspdtczesng kulturg organizacyjna, lecz wymaga-
jacy glebokiej adaptacji do realiow konkretnej organizacji. Kluczowym czynnikiem
sukcesu nie jest przyjecie okreslonej struktury, lecz zmiana kulturowa oraz §wiado-
mo$¢ wyzwan towarzyszacych procesowi takiej transformacji. Podsumowujac, mo-
del turkusowej organizacji nalezy traktowa¢ bardziej jako drogowskaz niz uniwer-
salng recepte. Ta inspirujaca wizja, odpowiednio dostosowana moze wzbogacic¢ row-
niez tradycyjne modele zarzadzania, pod warunkiem, ze zostanie wdrozona z roz-
waga, refleksyjnoscig oraz z uwzglednieniem realnych ograniczen. W §wietle po-
wyzszych ustalen zasadne wydaje si¢ kontynuowanie badan nad warunkami sku-
tecznej adaptacji modelu turkusowego. W szczegolnosci interesujgce wydaja si¢
analizy dotyczace cech organizacyjnych i kontekstowych sprzyjajacych jego wdra-
Zaniu, przebiegu procesu transformacji w kierunku samoorganizacji oraz mechani-
zmow kontroli, odpowiedzialno$ci i komunikacji, ktore moga wspiera¢ funkcjono-
wanie modelu w sposob realistyczny i odporny na nadmierny idealizm.
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Teal organization — an ideal model of organizational
culture or an ideological illusion?

Abstract

In the face of growing complexity and volatility in the market environment, modern organ-
izations are increasingly seeking new management models that promote flexibility, em-
ployee engagement, and enhanced efficiency. One such concept is the teal organization
model proposed by Frederic Laloux. It is based on the idea of self-managing teams, the
elimination of traditional hierarchy, building a culture of trust and full transparency, as well
as the pursuit of an organization’s so-called evolutionary purpose. The article outlines both
the opportunities and limitations of implementing this organizational culture model. Draw-
ing on examples of organizations such as Buurtzorg, Morning Star, Zappos, PKS Gdarnsk-
Oliwa SA, Marco sp. z 0.0., and HighSolutions, this model illustrates its development poten-
tial across various industries. These practices have led to positive outcomes, including in-
creased employee autonomy, cost reduction, and growth in satisfaction and innovation. On
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the other hand, fully implementing the teal model can be challenging—or even impossi-
ble—in large, complex organizations, where maintaining a clear decision-making order and
well-defined responsibility structures is crucial. The research presented in the article aims
to critically explore the question: Is the teal organization a viable future of management, or
rather an idealistic vision that does not align with the realities of most organizations? The
conclusions indicate that this management and organizational culture model is not a one-
size-fits-all solution but rather a valuable source of inspiration that, if properly adapted, can
enrich the workplace culture even in more traditionally structured organizations.

Key words

teal organization, Frederic Laloux, organizational culture
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Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja czynnikéw wptywajacych na poziom unikania niepewnosci
w perspektywie przysztych menedzerédw. Do osiggniecia zatozonego celu przeprowadzono
badanie ankietowe opierajgce sie na wykorzystaniu techniki CAWI. Badanie zostato skiero-
wane do studentow, przysztych menedzerdw, ktorzy kiedykolwiek pracowali lub pracujg
w przedsiebiorstwie. Wyniki badan wskazaty, ze analizowana préba respondentéw cechuje
sie srednim stopniem akceptacji sytuacji niepewnych z tendencjg do wysokiego stopnia ak-
ceptacji. Komunikacja z innymi, wczes$niejsze doswiadczenia czy relacje z innymi ludZzmi sg
czynnikami, ktdre maja najwiekszy wptyw na obnizenie poziomu unikania niepewnosci u
badanych.

Stowa kluczowe

kultura organizacyjna, unikanie niepewnosci, menedzerowie
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Wstep

Kultura organizacyjna jest jednym z wazniejszych czynnikow ksztattujacych
przedsigbiorstwo i dzigki niej pracownicy chcg pracowaé w organizacji. Poprawnie
wyksztalcona i zarzadzana kultura organizacyjna wplywa na wzrost satysfakcji jej
cztonkow, efektywna komunikacje¢ oraz w rezultacie przyczynia si¢ do wzrostu calej
organizacji i poszerzania jej mozliwosci. Pozytywna kultura organizacyjna jest nie-
zbedna dla prawidtowego funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz jest gwarancja za-
dowolenia jego pracownikow.

Unikanie niepewnosci jest powszechnym zjawiskiem w $rodowisku mtodych
ludzi, ktorzy nie sa pewni wlasciwego postegpowania w niejasnych sytuacjach. Dla-
tego, czgsto preferujg opieranie si¢ na formalnych zasadach i regulaminach wyzna-
czajacych konkretng Sciezke dziatania. Niepewnos¢ moze prowadzi¢ do odczuwania
przewleklego stresu, leku i obaw przed nieznanym poprzez ciagly strach przed zmia-
nami. Wazne jest stworzenie takiej kultury organizacyjnej, ktéra daje poczucie bez-
pieczenstwa pracownikom i minimalizuje ich niepokoj.

1. Przeglad literatury

Kultura organizacyjna odnosi si¢ gtownie do pracownikdéw organizacji, ich prze-
konan, warto$ci, zachowan, obyczajow i postaw, ktore przektadaja si¢ na funkcjo-
nowanie przedsi¢biorstwa i podejmowanie dziatan [Szydto, 2018; Leniszczyn, 2020,
s. 74]. Okresla dopuszczalne zachowania pracownikow w odniesieniu do obowigzu-
jacych zasad i regulaminow oraz przyczynia si¢ do ksztattowania profilu i tozsamo-
$ci organizacji. Kultura organizacyjna czesto przejawia si¢ w wykonywanych czyn-
nosciach co wigze si¢ z jej wystepowaniem na kazdym etapie dziatania przedsigbior-
stwa. Zauwazalna jest zar6wno w tozsamosci 1 wyznawanych warto$ciach organiza-
cji, jak 1 w jej srodowisku zewngtrznym. Wprowadzenie kultury organizacyjnej
w strukture firmy umozliwia zintegrowanie konkretnych zachowan, wartosci i rytu-
atow w celu utrzymania harmonii dziatania calej organizacji [Juchniewicz, 2016,
s. 7-8]. Zdaniem badaczy kultura organizacyjna jest czyms co spaja cztonkow przed-
sigbiorstwa w jedng catos¢, co powoduje, ze ich dziatania sg spojne i tak samo ukie-
runkowane w sytuacjach wystgpowania wyzwan organizacyjnych [Wardjianto i in.,
2022, s. 736].

Kultura kazdej organizacji sktada si¢ z poszczegolnych elementow, ktore umoz-
liwiajg odroznienie cztonkdéw poszczegdlnych organizacji od siebie, ktorymi sg [Ko-
zusznik, 2014, s. 258; Urbanski, 2015, s. 322-323]:
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+ symbole, czyli gesty, stowa, obrazy oraz przedmioty wyrdzniajace si¢ nie-
typowym znaczeniem, ktorych odrdznienie jest mozliwe przez kazdego
cztonka danej organizacji; jest to ubior, znak firmowy, czy typowy jezyk
organizacji;

* mity, czyli elementy majace konkretne znaczenie, poniewaz mozna je po-
wigzaé ze szczegblnie waznymi wydarzeniami dla cztonkéw przedsigbior-
stwa, ktore zaszty w trakcie dziatalno$ci organizacji;

* rytualy, czyli wykonywane czynnos$ci przez uczestnikow organizacji, ktore
uzewngtrzniajg si¢ w ich sposobie zachowania poprzez wyznaczone normy;
jest to przywitanie sig, przebieg spotkania i negocjacji oraz imprez organi-
zacyjnych;

* wartosci, czyli punkt widzenia skierowany na konkretne zachowania czton-
koéw organizacji, ktore sa znaczaco wazne dla przedsiebiorstwa;

* normy, czyli realne urzeczywistnienie przyjetych wartosci. Pozadane w da-
nej organizacji postawy 1 warto$ci przejawiajg si¢ poprzez sposob postepo-
wania jej cztonkow.

Uksztattowanie kultury w procesie zarzadzania jest mozliwe dzieki jej dtugofa-
lowemu wdrazaniu. Kultura organizacji jest bardzo zmiennym czynnikiem, ponie-
waz opiera si¢ na pogladach, zachowaniach, elementach i wartosciach ludzi tworza-
cych organizacj¢. Jej tworzenie powinno opiera¢ si¢ na wizji i misji przedsigbiorstwa
wraz z uwzglednieniem warto$ci wyznawanych przez uczestnikow organizacji.
Wskazane jest ustalenie odpowiednich norm zachowan i wartosci, tak by kazdy si¢
do nich stosowatl. Wykreowanie kultury organizacyjnej wptywa na poprawe¢ kontak-
tow migdzyludzkich, motywacje i ograniczanie wystepowania sytuacji stresowych
czy konfliktowych. Odpowiednio zarzadzana, jest kluczowa dla sukceséw przedsig-
biorstwa, poniewaz efektywno$¢ pracownikow przektada si¢ na wydajnosé calej or-
ganizacji. Przedsigbiorstwo jest w stanie dostosowac si¢ do réznych standardow
i oczekiwan ludzi, a dzigki temu staje si¢ atrakcyjnym miejscem pracy dla obecnych
i przysztych pracownikow [Ejdys i in., 2024]. To przektada si¢ rowniez na lepsza
adaptacje¢ do srodowiska zewnetrznego oraz zwigkszenie zakresu wspolpracy z in-
nymi podmiotami [Stroinska i Trippner-Hrabi, 2016, s. 211-212].

Kierownictwo organizacji ma zasadniczy wptyw na ksztattowanie kultury orga-
nizacyjnej. Wiedza menedzerow pozwala na wprowadzenie do procesu zarzadzania
nowych rozwigzan kulturowych wraz z okreslonymi normami i warto$ciami. Umoz-
liwia rowniez skuteczne zarzadzanie pracownikami wyrézniajacymi si¢ odrgbnymi
wzorcami zachowan kulturowych, co przeklada si¢ na osiagnie sukcesu przez orga-
nizacje [Lewicka i Michniak, 2014, s. 179]. Poprzez takie dziatlania menedzerowie
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petnig istotng role w procesie podejmowania decyzji i ksztattowania zachowan pra-
cownikow. Dzigki temu sg uwazani za osoby godne zaufania i pomocne w kazdej
sytuacji. Kreowanie pewnej kultury organizacyjnej musi opierac¢ si¢ na gotowosci
do nadchodzacych zmian, wspotpracy oraz wiarg we wspolne wartosci [Metwally
iin., 2019, s. 3].

Rola kultury jest rowniez sprecyzowanie tozsamosci przedsigbiorstwa oraz na-
kierowanie cztonkow organizacji na podejmowanie okreslonych decyzji, dziatan
1 utrzymywania relacji z pozostatymi pracownikami [Maleka, 2023]. Okre$lona kul-
tura pracy organizacji umozliwia wykreowanie pewnego wizerunku przedsigbior-
stwa, ktory pozwala na odréznienie jej od pozostatych firm na rynku [Szydto i in.,
2022]. Kultura organizacji jest niejednorodna, a jej stworzenie i wykorzystywanie
przez kierownictwo jest swiadomie stosowane w strukturze organizacji. Budowanie
konkretnej kultury opiera si¢ na ustaleniu obowigzujacych norm i ograniczen, do
ktorych musza si¢ stosowac cztonkowie organizacji [Bamidele, 2022, s. 112-113].

Unikanie niepewnosci jest jednym z czterech wymiarow kultury organizacyjne;j,
ktory zostat wyodrgbniony przez G. Hofstede na podstawie badan przeprowadzo-
nych wérdéd pracownikéw $wiatowej organizacji IBM [Kozusznik, 2014, s. 264].
Unikanie niepewnosci okresla poziom zasad wyznaczonych do ograniczania przy-
sztych, nieprzewidzianych incydentow, w ktorych spoteczenstwo czuje si¢ zagro-
zone [Kull i in., 2014, s. 4; Alipour, 2019, s. 473] oraz ujawnia, w jaki sposob jed-
nostki reaguja na stopien powigzania z niepewnos$cig i niejasnoscig. Kultury o wy-
sokim stopniu unikania niepewnos$ci wyr6zniajg si¢ znaczng emocjonalnoscia oraz
mniejsza tolerancjg w stosunku do innych os6b. W konsekwencji odczuwanego nie-
pokoju ludzie odczuwaja stres, sa nerwowi i agresywni [Merkin, 2018, s. 213]. Jed-
nostki bezwzglednie podporzadkowuja si¢ ustalonym zasadom [Cai i in., 2020,
s. 1752], poniewaz wszelkie sytuacje wywotujace niepewnosc¢ sg odbierane jako za-
grozenie [Samal i in., 2021, s. 1507-1508], dlatego narzucone reguly wyznaczaja
sposob postgpowania w danych sytuacjach [Calza i in., 2016, s. 1016]. Oparcie sig¢
na tych zasadach oraz podejmowanie decyzji wspolnie z grupg pozwala na ograni-
czenie odczuwania niepewnosci [Kull i in., 2014, s. 4]. Doktadne przekalkulowanie
za i przeciw danej sytuacji pozwala na podjecie ostatecznych dziatan. Z reguty ludzie
sg pelni obaw, dlatego stanowczo opierajg si¢ wprowadzeniu zmian [Karaibrahimo-
glu i Cangarli, 2016, s. 60], poniewaz sg zdania, ze nie zawsze mozna je kontrolowac
[Hechavarriai Brieger, 2022, s. 1134]. Spoteczenstwa preferujg stopniowe transfor-
macje w procesach, ktore sa wprowadzane juz na etapie otrzymywania sygnatow
[Kull i in., 2014, s. 4].
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Przedsigbiorczo$¢ w krajach o wysokim wskazniku unikania niepewnosci cha-
rakteryzuje si¢ nastawieniem na podporzadkowanie zasadom i procedurom, stad jed-
noczesnie cenione jest bezpieczenstwo zatrudnienia. Organizacje sg bardzo ostrozne
podczas podejmowania ryzykownych dziatan, dlatego innowacyjnosc¢ plasuje si¢ na
niskim poziomie [Zainuddin i in., 20, s. 453; Hechavarria i Brieger, 2022, s. 1134;
Minkov, 2018, s. 235]. Formalno$¢ spotkan biznesowych podkres§la poruszanie
wszystkich szczegolow przed podjeciem decyzji w celu zmniejszenia niepewnosci
[Merkin, 2018, s. 199]. Kazda planowana zmiana powinna by¢ przekazywana odpo-
wiednio wczesniej przez kierownictwo, aby pracownicy mieli czas na oswojenie si¢
z nimi. Konkretnie przedstawione plany moga skutecznie pomoéc w zmniegjszeniu
obaw podwtadnych i sktoni¢ ich do stosowania si¢ do nowych zasad [Stoermer i in.,
2016, s. 298]. Duza role w eliminowaniu niepokoju wsrod pracownikow stanowia
mentorzy. Nowi cztonkowie maja obawy przy nawigzywaniu interakcji z obcymi
osobami, dlatego pomocne s3 osoby petniace role przewodnika w organizacji. Po-
magaja one we wdrozeniu do szeregdéw przedsigbiorstwa poprzez wsparcie emocjo-
nalne i przekazanie wiedzy niezbednej do zrozumienia zasad dziatalnosci miejsca
pracy. W ten sposéb nowi pracownicy minimalizuja swoje uczucie niepewnosci,
szybciej angazujg si¢ w prace i sa otwarci na podejmowanie nowych wyzwan [Cai
iin., 2020, s. 1752-1753].

Kultury o niskim wskazniku unikania niepewnosci czuja si¢ swobodnie w od-
miennych sytuacjach [Calza iin., 2016, s. 1017]. Spoteczenstwa doswiadczajg mniej
obaw przy podejmowaniu ryzykownych dziatan, dlatego sg otwarte na zmiany, nowe
idee i innowacje [Verma i Sharma, 2019, s. 1138; Hechavarria i Brieger, 2022,
s. 1134]. Uczucie niepewnosci jest przyjmowane jako nieodlaczny aspekt codzien-
nego zycia, do ktorego nalezy si¢ dostosowac, aby nadchodzace wydarzenia nie po-
wodowaty ciagtego lgku i stresu. Spoteczenstwa nie stosujg si¢ do formalnych prze-
pisow, a tym samym nie tworzg ich w stosunku do kazdej mozliwej sytuacji [Bo-
dziany i Kotasinska, 2015, s. 30] z czego wynika racjonalne rozwigzywanie proble-
moéw [Merkin, 2018, s. 216]. Niski poziom unikania niepewnos$ci sprzyja powstawa-
niu nowych pomystéw dzigki wyobrazni i kreatywnosci [Lee i in., 2018, s. 1196].
Odmiennos¢ jest interesujaca, akceptowalna i nie prowadzi do sytuacji zagrozenia
[Reisch, 2021, s. 134]. Sktonnosci do obcowania z nieznanym zache¢caja do podej-
mowania ryzyka poprzez odrzucenie zasad, dlatego kultury o niskim stopniu unika-
nia niepewnosci s uznawane za innowatorow [Lee i in., 2020, s. 394]. Chetnie ad-
aptuja si¢ do zmian i optymistycznie patrza w przysztos¢ rownoczesnie zachgcajac
do tego pozostale jednostki ze swojego otoczenia. Podejmowanie decyzji nie wigze
si¢ z odczuwaniem niepokoju lub w konsekwencji strachem przed mozliwa porazka
[Alipour, 2019, s. 473]. Jednostki sg tolerancyjne, akceptujg ryzyko i niepewnosc¢
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wystepujacg przy wyzwaniach dnia codziennego. Wiaze si¢ to z brakiem stosowania
si¢ do odgornych zasad, stad tez wystepuje sktonnos¢ do akceptowania btedow i nie-
powodzen zwigzanych z podjeciem niewlasciwej decyzji [Merkin, 2018, s, 201].

Przedsigbiorczo$¢ w kulturach o niskim wskazniku unikania niepewnosci od-
znacza si¢ wiekszym stopniem tolerancji w stosunku do podejmowanego ryzyka.
Organizacje sa w wiekszym stopniu nastawione na innowacyjnos¢, ktora jest umo-
tywowana zdobywanymi osiagnigciami i szacunkiem. Szeroko akceptowane sg roz-
nice w pogladach pracownikow, a to przektada si¢ rowniez na utrzymywanie kole-
zenskich relacji migdzy cztonkami organizacji. W kontaktach z innymi odczuwalna
jest wysoka swoboda, a takze brak formalizmu. Stosowanie si¢ do mniejszej ilosci
zasad skutkuje mniejsza potrzeba stosowania struktur hierarchicznych w organizacji
[Kozusznik, 2014, s. 267]. Ograniczenie ilo$ci prowadzonych rejestréw i regulami-
néw przyczynia si¢ do poszerzenia zakresu wolnosci i swobodno$ci organizacji w jej
dziataniu [Hechavarria i Brieger, 2022, s. 1134].

Wymiar unikania niepewnosci koncentruje si¢ na mysleniu czlonkéw organiza-
cji w kategoriach zasad oraz podejmowania dziatan, ktore charakteryzujg si¢ od-
miennym podejsciem w stosunku do natgzenia poziomu akceptacji sytuacji niepew-
nych [Lee i in., 2018, s. 1193]. W celu zbadania jego stopnia w danej organizacji
nalezy przyporzadkowac¢ pracownikéw do odpowiedniego poziomu poprzez przeja-
wiane cechy zachowania w réznych sytuacjach. Jednakze, istotne jest podkreslenie,
ze niepewnos$¢ cechuje wszystkich uczestnikow organizacji, a nie tylko pojedyn-
czych pracownikow. Osoby o wysokim stopniu unikania niepewnos$ci potrzebuja
stabilnosci w kazdym aspekcie zycia, ktora przejawia si¢ w dtugotrwatym procesie
podejmowania decyzji oraz posiadaniu autorytetu wskazujacego witasciwa Sciezke
postepowania. Przeciwnym zachowaniem cechuja si¢ osoby o niskim poziomie uni-
kania niepewnosci, ktore zawsze sa gotowe do dziatania. Odgorne regulaminy czy
brak dostatecznej wiedzy nie sa dla nich istotne, poniewaz nie wptywa to na podej-
mowanie decyzji uwzgledniajacych ryzyko i zmiany [Szydto, 2020, s. 6].

2. Metodyka badan

Gléwnym celem pracy byta identyfikacja czynnikow wpltywajacych na unikanie
niepewnos$ci w kulturze organizacyjnej w perspektywie przysztych menedzerow. Na
tej podstawie sformutowano nastepujace pytania badawcze:

Pb 1: Jakie czynniki najbardziej wptywajg na unikanie niepewnosci przez przy-

sztych menedzerow?

Pb 2: Jakie czynniki najmniej wptywaja na unikanie niepewnosci przez przy-

sztych menedzerow?
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Pb 3: Czy podjecie pracy zawodowej w przedsiebiorstwie utatwia radzenie sobie
z sytuacjami niepewnymi?

Pb 4: Czy przyszli menedzerowie rdznig si¢ w wymiarze unikania niepewnosci

ze wzgledu na pte¢, doswiadczenie zawodowe i stopien studiow.

Postawiono hipoteze badawczg:

Hb 1: Przyszli menedzerowie cechuja si¢ wysokim stopniem akceptacji sytuacji

niepewnych.

W przeprowadzonym badaniu zastosowano metod¢ badan ilosciowych. Wyko-
rzystano technike CAWI (Computer Assisted Web Interview) umozliwiajaca prze-
prowadzenie badan za posrednictwem witryny internetowej. Kwestionariusz ankiety
zostat utworzony na podstawie autorskiego kwestionariusza J. Szydto [2018]. Skta-
dat sie z trzech czesci: pytania filtrujacego, pytan gtownych oraz czesci metryczko-
wej. Pierwsze pytanie filtrujace miato na celu podzielenie badanej zbiorowos$ci na
osoby pracujace oraz niepracujgce. Respondenci, ktdrzy nie spehili tego kryterium
nie zostali uwzglednieni w dalszej analizie wynikow badan. Cze$¢ metryczkowa
uwzgledniata pytania dotyczace pflci, stopnia studiow oraz dtugos$ci stazu pracy re-
spondenta. Czes¢ gldwna zawierata kombinacje sktadajaca si¢ z szeSciu pytan jed-
nokrotnego oraz wielokrotnego wyboru. Jednoczesnie trzy pytania byty skonstruo-
wane w oparciu o skale Likerta, gdzie respondenci mieli mozliwo$¢ oceny poszcze-
gblnych stwierdzen w skali od 1 ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do 5 ,,zdecydo-
wanie si¢ zgadzam”. Badanie przeprowadzono w terminie 20.03.2024 — 17.04.2024.
Ankieta zostala udostgpniona respondentom za posrednictwem Internetu. Respon-
denci otrzymali indywidualny link do badania.

Do przeprowadzenia analizy statystycznej wykorzystano program komputerowy
Excel oraz Statistica 13.3. Analiz¢ przeprowadzono z zastosowaniem miar, tj.: §red-
nia arytmetyczna, dominanta, odchylenie standardowe oraz dwodch testow niepara-
metrycznych: testu U Manna-Whitney’a oraz Kruskala-Wallis’a.

W badaniu wzigto udziat 128 oséb, jednak w analizie uwzglgdniono 107 odpo-
wiedzi poprzez selekcje pytania filtrujacego. Najliczniejszg grupe ankietowanych
stanowily kobiety — bylo to 60% respondentow, a m¢zczyzni stanowili 40%. Osoby
podejmujace nauke na I stopniu studiow stanowilty 58% respondentéow, a podejmu-
jace nauke na studiach stopnia II stanowily 42% badanych. Najliczniejsza grupe
0s0b ze wzgledu na dtugo$¢ stazu pracy w przedsigbiorstwie stanowili respondenci
pracujacy od 1 roku do 3 lat, ktorych byto 27,1%. Osoby pracujace do 1 roku stano-
wily 23,3% ankietowanych. Nastgpna grupe stanowili respondenci pracujacy do
3 miesigcy, ktorzy stanowili 20,6% badanych. Osoby pracujace od 3 miesigecy do 6
miesiecy stanowity 15,9% ankietowanych. Najmniej liczng grupg badanych stano-
wily osoby pracujace powyzej 3 lat - 13,1%.
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3. Wyniki badan

Ankietowani zostali poproszeni o wskazanie czynnikow, ktore wedlug nich
najbardziej wplywaja na zmniejszenie poziomu unikania niepewnosci (rys. 1).

Procedury S 29,9%
Umiejetnos¢ komunikacji ma  49,5%
Relacje SRS 36,4%
Instrukcje TN 26,2%
Prawo pracy mmmm—m 13,1%
Marka pracodawcy W 5,6%
Woczesniejsze doswiadczenia S 45,8%
Zaufanie do technologii = 8,4%
Wartosci mummmmmm 13,1%
Wsparcie ze strony pracodawcy IS 30,8%
Praca zespotowa IS 20 9%
Mozliwos¢ rozwoju W 5 6%

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

Rys. 1. Czynniki wptywajaca na unikanie niepewnosci w kulturze organizacyjnej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar.

Wedhug 49,5% ankietowanych zdecydowanie najwazniejszym czynnikiem jest
umiejetno$¢ komunikacji, ktora w istotny sposdb ogranicza poczucie niepewnosci.
Wraz z relacjami migdzyludzkimi (36,4% wskazan) stanowig kluczowe aspekty,
dzieki ktorym mozna skutecznie redukowac niepewnos¢. Dobre relacje buduja
zaufanie, sprzyjaja poczuciu bezpieczenstwa, umozliwiajg otrzymywanie wsparcia
i zmniejszajg lek, co przektada si¢ na lepsze radzenie sobie w trudnych sytuacjach.
Wczesniejsze doswiadczenia, wskazane przez 45,8% respondentdow, rowniez
odgrywajg znaczacg role¢ — mogg stanowi¢ drogowskaz do wlasciwego postgpowania
w przysztosci. Dzigki nim tatwiej radzi¢ sobie w sytuacjach stresowych, co
jednoczesnie redukuje napiecie i lek przed nieznanym.

Analiza odpowiedzi respondentdow pokazuje, ze w obnizaniu poziomu unikania
niepewno$ci najwazniejsze sg dla badanych czynniki zwigzane z relacjami
miedzyludzkimi, takie jak komunikacja (49,5%), relacje (36,4%), wsparcie (30,8%)
oraz praca zespotowa (29,9%). Za najmniej istotne uznano natomiast warto$ci
i prawo pracy (po 13,1%) oraz mozliwo$¢ rozwoju i marke pracodawcy (po 5,6%).
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Czynniki te wiaza si¢ gldéwnie z odgoérnie narzuconymi zasadami obowigzujacymi
w przedsiebiorstwie, ktore nie wptywajg bezposrednio na zmniejszenie poczucia
niepewnos$ci. Nierzadko wartosci czy dobra reputacja firmy nie wspoélgraja
z codzienng dziatalnoscig i stylem zarzadzania, co prowadzi do braku spdjnosci
migdzy komunikacja a praktyka organizacyjng. W konsekwencji petnig one jedynie
role formalnych deklaracji, ktore moga sprzyja¢ redukcji niepewnosci, lecz dla

respondentéw pozostaja malo istotne.

W tabeli 1 przedstawiono wyniki badan Testu U Manna-Whitney’a dla diagnozy
poziomu unikania niepewnos$ci przez przysztych menedzeréw ze wzgledu na ptec.
Ankietowani zostali poproszeni o ocen¢ zaprezentowanych stwierdzen.

Tab. 1. Test Kruskala-Wallis’a dla stwierdzen dotyczacych wymiaru unikania niepewnosci w kulturze

organizacyjnej ze wzgledu na etap studidw respondentow

Kobiety Mezczyini | Test U Manna-
Zmienna (N=64) (N=43) Whitney’a
Srednia z P
Kazdy dz’|e.n trzeba przyjmowac z radoscig i 4,109 4,000 0,546 0,585
otwartoscia.
Llde{e nie maja powodoéw do odczuwania le- 2313 2233 0,261 0,794
kow i obaw.
Nadzieja na odnoszenie sukcesow. 3,703 3,651 0,467 0,640
Stabszy opér emocjonalny wobec zmian. 3,125 3,000 0,648 0,517
Byzykowng duafar.ua powinny by¢ aprobowane 3281 3233 0,289 0,772
i pozytywnie oceniane.
Konflikty moga by¢ wykorzystywane w sposéb
konstruktywny; nalezy przestrzegac zasad fair (4,047 4,070 0,019 0,985
play.
Rdznica zdan jest akceptowana, nalezy okazy-
wac tolerancje i szacunek wobec tego, co od- 4,406 4,163 0,874 0,382
mienne.
Duzy szacunek spoteczny dla ludzi mtodych. 4,172 3,930 1,426 0,154
Mtodszy przeFletny wiek pracownikéw na wyz- 3953 3442 2,265 0,023
szych stanowiskach.
Przepisy blokujg inicjatywe. 3,469 3,326 0,832 0,405
Jes!l p?eplsy nie sg przestrzegane, nalezy je 3,500 3302 0,718 0,473
zmienic.
Dopuszczalne jest naruszanie regut z powodow 3,047 3023 0,308 0,758
pragmatycznych.
Duze zaufanie do zdrowego rozsadku. 4,156 3,907 1,309 0,191
Nalezy ograniczy¢ ilos¢ przepisow. 3,328 3,512 -0,661 0,509
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Kobiety Meiczyini | Test U Manna-
Zmienna (N=64) (N=43) Whitney’a
Srednia z P
Kreatywnos¢ jest wymiarem innowacyjnosci 4,297 4,209 0,213 0,831
Nlepe.wnosc. jest czynn||.<|er.n towarzyszacym 4313 4,093 1,230 0,219
cztowiekowi przez cate zycie.
Zac.ho,wama agresywne nalezy ograniczac i po- 4,484 3837 3114 0,002
tepiad.
L{trzymy\./vanle. przyjauellsklch relacji przyczynia 4,016 3,930 0,381 0,703
sie do osiggania sukcesow.
P.odejmowa1n|e ryzyka z,ww?za.ne jestz ak,cepta- 3,969 3,907 0,222 0,824
cjg nastepujgcych btedéw i niepowodzen.
L\ltlrz:jzda sytuacja wigze sie z odczuwaniem 4,141 3,907 0,820 0,412

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W badanej probie respondentdw nie wykazano wielu istotnych roéznic ze staty-
stycznego punktu widzenia, jednak respondenci nieznacznie r6znig si¢ ze wzgledu
na pte¢. Te roznice pozwalaja sadzi¢, iz kobiety sa bardziej sktonne akceptacji sytu-
acji niepewnych. Kobiety nie chcg by¢ dyskryminowane w miejscu pracy, a wyzszy
wskaznik ich odpowiedzi wskazuje, ze chcg by¢ szanowane w organizacjach, ktore
pozwalajg im zajmowac¢ tak samo wysokie stanowiska jak mezczyzni. Respondentki
zdecydowanie bardziej nie pochwalajg zachowan agresywnych i popierajg ich niwe-
lowanie (X$r=4,484), poniewaz moze to przyczyniac si¢ do powstawania wielu kon-
fliktow i nieporozumien w miejscu pracy. Kobiety wykazuja si¢ rowniez duza tole-
rancjg do odmiennos$ci czy rdéznicy zdan (X$r=4,406). Wskazuje to na duzg empatie,
otwarto$¢ na nowosci czy okazywanie szacunku dla drugiej osoby. Rownie waznymi
stwierdzeniami, jakie wskazaty respondentki sg ,,niepewnos$¢ jest czynnikiem towa-
rzyszacym czlowiekowi przez cate zycie” (X$r=4,313) oraz ,,kreatywnosc¢ jest wy-
miarem innowacyjnosci” (X$r=4,297). Pierwsze z nich swiadczy o tym, ze badane
respondentki sg realistkami, ktore akceptuja wystepujaca niepewnos$¢ w obliczu co-
dziennych wyzwan, ktora wptywa na przyjmowanie przez nie podstawy akceptacji
dla popetnianych btedow czy wystgpienia mozliwego ryzyka.

Badani mezczyzni cenig ,kreatywno§¢ jako wymiar innowacyjnosci”
(Xs$r=4,209), ktora jest postrzegana jako kluczowy aspekt w radzeniu sobie z unika-
niem niepewnosci. Wskazuje to na mozliwo$¢ nieszablonowego podejscia do zaist-
nialych problemow, ktory pozwala na osiggni¢cie zatozonego celu w skuteczny spo-
sob, uwzgledniajacy takze ryzyko odniesienia porazki. Wskazane stwierdzenie
0 ,,akceptacji roznicy zdan” (Xs$r=4,163) $wiadczy o wysokiej tolerancji badanych
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respondentéw dla odmiennych pogladow. Taka postawa jest kluczowa dla przy-
sztych menedzerow, ktorzy beda stali przed mozliwoscig podjgcia zatrudnienia
w srodowiskach wielokulturowych o wielu punktach widzenia, ktére nalezy uszano-
wac. Wiaze si¢ to z wykazywaniem §wiadomej postawy przywodztwa, elastyczno-
$cig czy wysoka empatia.

W celu sprawdzenia, czy pte¢ wptywa na rdznice w postawach respondentéw
dotyczacych unikania niepewnosci, przeprowadzono badanie U Manna-Whitney’a.
Przyjeto poziom istotno$ci p na poziomie 0,05. Badanie wykazalo statystycznie
istotne roznice w odpowiedziach kobiet i me¢zczyzn w stwierdzeniu ,,mtodszy prze-
cigtny wiek pracownikow na wyzszych stanowiskach”, ktorego poziom istotnosci p
osiagnat warto$¢ 0,023 oraz w stwierdzeniu ,,zachowania agresywne nalezy ograni-
czac i potepiac”, dla ktérego poziom istotnosci p wynidst 0,002.

W tabeli 2 przedstawiono wyniki przeprowadzonego testu Kruskala-Wallis’a dla
diagnozy poziomu unikania niepewnosci przez przysztych menedzerow ze wzgledu
na staz pracy ankietowanych.

Tab. 2. Test Kruskala-Wallis’a dla stwierdzen dotyczacych wymiaru unikania niepewnosci w kulturze
organizacyjnej ze wzgledu na staz pracy respondentéw

. Test Kruskala — Wallis’a

Zmienna H P
Kazdy dzien trzeba przyjmowac z radoscia i otwartoscia. 8,951 0,062
Ludzie nie majg powoddw do odczuwania lekow i obaw. 2,490 0,647
Nadzieja na odnoszenie sukceséw. 0,789 0,940
Stabszy opdr emocjonalny wobec zmian. 2,144 0,709
Ryzykowne dziatania powinny by¢ aprobowane i pozytywnie oce- | 1,593 0,810
niane.
Konflikty mogg by¢ wykorzystywane w sposéb konstruktywny; 6,408 0,171
nalezy przestrzegac¢ zasad fair play.
Rdznica zdan jest akceptowana, nalezy okazywac tolerancje i sza- | 4,472 0,346
cunek wobec tego, co odmienne.
Duzy szacunek spoteczny dla ludzi mtodych. 4,069 0,397
Mtodszy przecietny wiek pracownikéw na wyzszych stanowi- 17,983 0,001
skach.
Przepisy blokuja inicjatywe. 10,036 0,040
Jedli przepisy nie sg przestrzegane, nalezy je zmienié. 12,490 0,014
Dopuszczalne jest naruszanie regut z powoddéw pragmatycznych. | 3,853 0,426
Duze zaufanie do zdrowego rozsadku. 1,003 0,909
Nalezy ograniczyc ilos¢ przepisow. 1,108 0,893
Kreatywnos¢ jest wymiarem innowacyjnosci 3,969 0,410
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. Test Kruskala — Wallis’a
Zmienna H P

Niepewnos¢ jest czynnikiem towarzyszacym cztowiekowi przez 4,339 0,362

cate zycie.

Zachowania agresywne nalezy ograniczaé i potepiaé. 3,837 0,429
Utrzymywanie przyjacielskich relacji przyczynia sie do osiggania 9,200 0,056
sukceséw.

Podejmowanie ryzyka zwigzane jest z akceptacjg nastepujacych 2,966 0,564
btedéw i niepowodzen.

Nie kazda sytuacja wigze sie z odczuwaniem stresu. 4,186 0,381

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Test Kruskala Wallis’a potwierdzil wystepowanie roznic w trzech stwierdze-
niach, w ktorych ukazal poziom p nizszy od 0,05. Stwierdzenie ,,mtodszy przecig¢tny
wiek pracownikow na wyzszych stanowiskach” uzyskato poziom p réwny 0,001,
stwierdzenie ,,przepisy blokuja inicjatywe” uzyskalo poziom p réwny 0,040,
a stwierdzenie ,,dopuszczalne jest naruszanie regul z powoddéw pragmatycznych”
uzyskato poziom p roéwny 0,014. Zatem mozna wnioskowac, ze réznice te sg staty-
stycznie istotne. Widoczne zrdznicowanie wystepuje przy stwierdzeniu ,,mlodszy
przecigtny wiek pracownikow na wyzszych stanowiskach”. Réznice te zachodza
migdzy osobami pracujacymi w organizacji od 3 do 6 miesiecy i do 1 roku oraz od
3 do 6 miesigcy i od 1 roku do 3 lat. Rozbieznosci w odpowiedziach respondentow
sa podyktowane dlugoscia trwania stazu pracy. Respondenci pracujacy przez dtuz-
szy okres w jednym przedsigbiorstwie odczuwajg potrzebe wspinania si¢ po szcze-
blach kariery, stad chca zajmowaé wyzsze i wazniejsze stanowiska. Jednocze$nie
nie potrzebuja positkowania si¢ formalnymi procedurami i regulaminami, gdyz na-
brali juz pewnego do$wiadczenia zawodowego, ktore umacnia ich w sytuacjach nie-
pewnosci.

Znaczace roéznice zaobserwowano wsrod respondentéw pracujacych do 1 roku
i powyzej 3 lat w przedsiebiorstwie. Odpowiedzi wskazujg, Ze osoby pracujace przez
dtuzszy okres nie potrzebujg zmiany przepisow, gdy te nie sg przestrzegane. For-
malne regulaminy zostaty utworzone w celu okreslania $ciezek dziatania, jakie sg
wymagane lub pozadane w danej organizacji, dlatego pracownicy powinni si¢ do
nich stosowac.

Wykazano nieznaczne réznice miedzy osobami pracujacymi do 3 miesiecy i po-
wyzej 3 lat oraz od 1 roku do 3 lat i powyzej 3 lat w stwierdzeniu ,,przepisy blokuja
inicjatywe”. Mozliwe jest wnioskowanie, ze osoby z krotkim stazem pracy w przed-
sigbiorstwie majg wiele pomystow na nowe rozwigzania, ktore nie mogg zosta¢ do-
puszczone ze wzgledu na odgorne przepisy. Jednoczesnie dtugi staz pracy umozliwit
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respondentom dokladne zapoznanie si¢ z przepisami organizacji, stad maja wiedze
by wdraza¢ odpowiednie rozwigzania.

4. Dyskusja wynikéw

Przeprowadzone badanie umozliwito zbadanie srodowiska przysztych menedze-
row pod katem ich stopnia unikania niepewnosci oraz umozliwito wyodrebnienie
najistotniejszych dla nich czynnikéw wplywajacych na poziom unikania sytuacji
niepewnych. Dla badanych waznymi aspektami sg tolerancja, otwarto$¢ na nowosci,
wykazywanie si¢ duzym szacunkiem wobec odmiennych postaw czy akceptacja co-
dziennej niepewnosci. Wyniki badania przeprowadzonego przez Szydto potwier-
dzaja przyjmowanie otwartej postawy, akceptowanie niepowodzen oraz kierowanie
si¢ racjonalno$cig w codziennym dziataniu [Szydto, 2020, s. §].

W przeprowadzonym badaniu czynniki, ktore najbardziej wptywaja na zmniej-
szenie poziomu unikania niepewnos$ci, sa zwigzane z drugim cztowiekiem, jak
wspotpraca czy relacje z innymi. Jednocze$nie procedury czy odgdrne przepisy zo-
staly wysoko ocenione przez respondentow, jako te aspekty, ktore takze wplywaja
na zmniejszenie poziomu unikania niepewnosci. Badanie przeprowadzone przez Bo-
ubakri i Saffar potwierdzaja, ze istnienie $cistych i rozwinietych zasad wptywa ko-
rzystnie na zmniejszenie poziomu unikania niepewnosci w spoteczenstwach. Jedno-
czesnie Mihet stwierdza, ze zmniejszona niepewnos¢ przez odgdrne regulaminy
moze wplywaé na zwigkszenie prawdopodobienstwa podejmowania ryzykownych
dziatan, ktore nie wykraczajg ustalonym normom [Alipour, 2019, s. 485].

Niniejsze badanie pozwolito wyloni¢ badanych respondentéw jako osoby
o $rednim stopniu unikania niepewnosci z tendencja do niskiego stopnia. Przedsta-
wione wnioski potwierdzaja inne badania, ktore wskazuja jednoznacznie, ze osoby
o niskim stopniu unikania niepewnosci wykazuja si¢ podobng postawa jak badani
respondenci. Badania Cabrery, Ortegi i Cabrery wskazuja, Ze osoby o niskim stopniu
unikania niepewnosci sg bardziej kreatywne, aktywne w procesie podejmowania de-
cyzji, akceptujg wszelkie niepowodzenia i pojawiajgce si¢ problemy. Wszystkie te
czynniki jednoczesnie wplywaja na ich zasadnicza postawe akceptacji wszelkich po-
jawiajacych si¢ zmian [Shaed i in., 2021, s. 340].

Badania przeprowadzone przez Wollan, de Luque i Grunhagen ukazuja, ze na
obnizenie stopnia unikania niepewnosci przyczyniajg si¢ zachowania zwigzane z po-
moca drugiemu cztowiekowi. Wspolpraca i podejmowanie dodatkowych dziatan
przyczyniajg si¢ do osiggania wyzszej wydajnosci w grupie organizacyjnej. Te ce-
chy jednoznacznie wskazuja, ze pracownicy mogg by¢ takze bardziej zmotywowani
do pomocy innym pracownikom [Wollan i in., 2009, s. 112].
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Podsumowanie

Analiza wynikow jednoznacznie wskazata, ze respondenci cechuja si¢ Srednim
stopniem unikania niepewnosci z tendencja do niskiego stopnia, co prowadzi do od-
rzucenia postawionej hipotezy badawczej. Badani sg sktonni do podejmowania ry-
zyka, jednakze musza opiera¢ si¢ na formalnych zasadach wyznaczajacych $ciezke
dzialania. Nie toleruja agresywnosci, akceptuja wystepujaca niepewno$¢ i daza do
radzenia sobie w tych sytuacjach. Wiedza, ze nalezy okazywac tolerancje do od-
miennych zachowan, cech i pogladow, a wszelkie rdznice i nieporozumienia nie mu-
sz by¢ sprowadzane na $ciezke konfliktu. Na zmniejszenie poziomu niepewnosci
W znaczacym stopniu maja wplyw wczesniejsze doswiadczenia, wspotpraca i komu-
nikacja z innymi oraz odgdrne zasady. Badania wykazaty, ze ankietowani sg reali-
stami, ktorzy akceptuja zycie takim, jakie jest wraz z codzienng niepewnoscia i le-
kiem z tym zwigzanym. Jednakze, sa to osoby kreatywne, dazace do osiggania suk-
cesow i realizowania si¢ w swojej pracy zawodowej. Mtodzi menedzerowie sa bar-
dzo podobni w podziale na pte¢, jednak to kobiety nieznacznie bardziej sg sktonne
do podejmowania ryzyka niz m¢zczyzni, ktorzy sa bardziej niezdecydowani.

Na podstawie uzyskanych wynikow sformutowano rekomendacje, ktére moga
stanowi¢ praktyczne wskazowki dla przedsiebiorstw, w ktorych wystepuje wysoki
poziom unikania niepewnosci wsrod pracownikow:

1. Utrzymywanie i rozwijanie formalnych zasad oraz jasno okreslonych zasad
dziatania, ktore stuzg jako wsparcie oraz poczucie bezpieczenstwa.

2. Wdrazanie programow szkolen i warsztatow z zakresu komunikacji interper-
sonalnej, pracy zespolowej czy rozwigzywania konfliktow.

3. Stworzenie bezpiecznej przestrzeni na kreatywno$¢ 1 uwalnianie pomystow,
ktore sprzyjaja rozwojowi.

4. Promowanie postawy akceptacji dla roznorodno$ci oraz zachecanie do kon-
struktywnego rozwigzywania sporow.

5. Organizowanie regularnych spotkan zespotu w celu dzielenia si¢ do§wiadcze-
niami i dobrymi praktykami.

6. Komunikowanie pracownikom plandéw zwigzanych z realizacja celéw i wpro-
wadzaniem zmian.

7. Uwzglednienie indywidualnego podejscia do ryzyka poprzez elastyczne sys-
temy motywacyjne, mentoring czy indywidualne wsparcie przy podejmowa-
niu decyz;ji.
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Uncertainty avoidance in organisational culture
— future managers perspective

Abstract

The aim of the article is to identify factors influencing the level of uncertainty avoidance in
future managers perspective. In order to achieve the assumed aim, a survey was conducted
based on the use of the CAWI technique. The survey was addressed to students, future
managers who have ever worked or are working in the company. The results of the research
indicated that the analyzed sample of respondents is characterized by an average level of
acceptance of uncertain situations with a tendency to a high level of acceptance. Commu-
nication with others, previous experience or relationships with other people are the factors
that have the greatest impact on reducing the level of uncertainty avoidance among the
respondents.
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Streszczenie

W artykule podjeto problem kreatywnosci w zarzadzaniu jako odpowiedzi na rosngcg zto-
zonos¢ i dynamike wspétczesnego otoczenia organizacyjnego. Celem artykutu jest diagnoza
wybranych technik, metod i koncepc;ji, takich jak burza mézgdw, Six Thinking Hats, Design
Thinking, turkusowy model organizacji czy grywalizacja, w kontekscie ich wptywu na zaan-
gazowanie zespotow, jako$¢ decyzji oraz rozwdj kultury innowacyjnosci. Przeprowadzony
przeglad literatury wskazuje, ze stosowanie kreatywnosci w zarzgdzaniu znaczgco zwieksza
efektywnos¢ procesu decyzyjnego i motywacje pracownikow. Burza mézgdw sprzyja gene-
rowaniu niestandardowych rozwigzan, Six Thinking Hats porzadkuje proces myslenia gru-
powego, a Design Thinking — dzieki skupieniu na uzytkowniku — usprawnia realizacje strate-
gii organizacyjnej. Model turkusowy uwalnia potencjat samozarzadzania, natomiast grywa-
lizacja, poprzez elementy punktowe i rankingowe, podnosi zaangazowanie i satysfakcje
z pracy. Jednocze$nie autorzy zwracajg uwage na bariery wdrozeniowe: opdr pracownikéw,
trudnosci w mierzalnosci efektéw oraz koniecznosé rozbudowy kompetencji miekkich. Z ba-
dan literaturowych wynika, iz skuteczna implementacja kreatywnych technik, metod i kon-
cepcji wymaga wsparcia ze strony lideréw, adekwatnych systemoéw szkoleniowych oraz in-
tegracji narzedzi Al, ktére mogg wspomagac proces generowania i selekcji pomystow. Re-
komenduje sie rozwijanie interdyscyplinarnych zespotéw projektowych, promowanie
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otwartej kultury organizacyjnej oraz budowanie mechanizmdéw monitorowania efektéw in-
nowacyjnych dziatan. W perspektywie naukowej wskazuje sie na potrzebe dalszych badan
nad synergicznym tgczeniem kreatywnosci ludzkiej i technologicznej, zwtaszcza w kontek-
Scie szybkiego rozwoju sztucznej inteligencji.

Stowa kluczowe

kreatywne metody i techniki w zarzadzaniu, turkusowy model organizacji, sztuczna inteli-
gencja w zarzadzaniu

Wstep

W dzisiejszych realiach rynkowych powodzenie przedsigbiorstwa w duzej mie-
rze zalezy od efektywnosci zarzadzania, rozumianego jako umiejetne kierowanie za-
sobami i procesami w taki sposob, by osiagnac jak najwieksza skutecznos$¢ w zmien-
nych warunkach otoczenia biznesowego. Nowoczesne podejécie do zarzadzania
koncentruje si¢ na stymulowaniu innowacyjnosci — zarowno w obszarze produktow,
jak i proceséw — co przyczynia si¢ do poprawy funkcjonowania organizacji. Firmy
pragnace utrzymac si¢ na konkurencyjnym rynku globalnym nie moga pomija¢ zna-
czenia zarzadzania procesem tworzenia i wdrazania innowacji [Czerwinska-Lubsz-
czykiin., 2022, s. 179]. Kreatywnos¢ jest niezbednym elementem procesu innowa-
cyjnego, jednak sama nie gwarantuje powstania innowacji. Dopiero proinnowacyjna
postawa, czyli gotowo$¢ do wdrazania pomystow, pozwala przeksztalci¢ tworcze
idee w konkretne rozwigzania. Wspotczesne podejscie do innowacji coraz czgsciej
opiera si¢ na wspolpracy z podmiotami zewngtrznymi. Tzw. otwarte innowacje wy-
korzystuja zarowno wewnetrzny, jak i zewngtrzny potencjat kreatywny, tworzac
efekt wspotkreatywnosci, ktory wykracza poza sume indywidualnych zasobow [So-
pinska, 2018, s. 25].

Wspdtczesne realia biznesowe wymagaja od organizacji ciaglego rozwoju i do-
stosowywania si¢ do dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia [Szydlo i in., 2022].
Dazenie do stabilnosci, ktore dominowato w dawnych modelach zarzadzania, prze-
staje by¢ skuteczne. Firmy muszg dzi$ dziata¢ w sposob elastyczny, aktywnie rea-
gowac na zmiany rynkowe i technologiczne, a takze stale rozwija¢ swoje kompeten-
cje [Ejdys 11in., 2024]. W zwigzku z tym tradycyjne zarzadzanie, oparte gtownie na
kontroli wynikéw i analizie danych, nie wystarcza. Niezbg¢dne staje si¢ podejscie
wspierajgce innowacyjnos¢ i tworcze zaangazowanie pracownikow. Kreatywno$¢
powinna by¢ integralng czescig procesu zarzadzania, poniewaz to wilasnie ona umoz-
liwia organizacjom rozwdj w sposob produktywny [Bousinakis i Halkos, 2021,
s. 657].

52 Academy of Management — 9(3)/2025



Katarzyna Brzozowska, Julita Niewinska, Joanna Szydto

Efektywne wykorzystanie kreatywnos$ci pracownikow, rozwiniete zdolnos$ci
tworczego myslenia u menedzeréw oraz wdrazanie metod wspierajacych generowa-
nie innowacyjnych pomystéw mogg doprowadzi¢ do wyksztatcenia zintegrowanego
systemu procesow tworczych i innowacyjnych. Taki system umozliwi stale taczenie
postepu naukowego z praktyka produkcyjng i realiami rynkowymi, co z kolei wply-
nie na intensyfikacje rozwoju innowacyjnego organizacji oraz pozwoli skutecznie
rozwigzywacé ztozone problemy zarzadcze [Hrabovska, 2025, s. 110]. Wspieranie
kreatywno$ci w miejscu pracy niesie ze sobg szereg istotnych korzysci. Przede
wszystkim sprzyja lepszej wspotpracy miedzy pracownikami, poniewaz proces
tworczy zachgca do dzielenia si¢ pomystami i poszukiwania nowych rozwigzan.
Cho¢ wiele innowacyjnych idei pochodzi od jednostek, to dopiero praca zespotowa
pozwala je odpowiednio uksztattowac i dostosowac do potrzeb organizacji. Krea-
tywnos$¢ wpltywa réwniez pozytywnie na zdolnos¢ firm do przyciagania i zatrzymy-
wania pracownikow - jej wspieranie przektada si¢ na wicksza satysfakcje z pracy,
co z kolei korzystnie oddziatuje na wyniki przedsigbiorstwa. Kolejng zaletg krea-
tywnego podejscia jest zwigkszona skutecznos¢ w rozwigzywaniu problemow - nie-
szablonowe myslenie pozwala znalez¢ innowacyjne sposoby pokonywania trudno-
$ci, co moze prowadzi¢ do usprawnien w codziennym funkcjonowaniu firmy.
W kontekscie zarzadzania, kluczowe dziatania zwigzane z kreatywno$cia obejmuja
m.in. udoskonalanie narzedzi wykorzystywanych przy realizacji podstawowych
funkcji zarzadzania, efektywne wykorzystanie potencjatu tworczego kadry kierow-
niczej, opracowywanie i wdrazanie oryginalnych decyzji opartych na kreatywnych
koncepcjach, a takze kompleksowa oceng skutecznosci wprowadzanych innowacyj-
nych rozwiazan [Krokhmalna i Bortnikova, 2022, s. 42].

1. Kreatywnos¢ w zarzadzaniu w ujeciu teoretycznym

W ostatnich latach pojecie kreatywnosci coraz silniej zakorzenito si¢ zardéwno
w przestrzeni zawodowej, jak i1 prywatnej. Traktuje si¢ jg dzis$ jako kluczowy czyn-
nik rozwoju - zrédto innowacyjnych pomystoéw, projektow oraz przewagi konkuren-
cyjnej. Kreatywno$¢ nie dotyczy juz wylacznie jednostek - oczekuje si¢ jej rowniez
od organizacji, instytucji publicznych, a nawet catych miast. Jej brak postrzegany
jest jako zagrozenie dla modernizacji i rozwoju. W efekcie rozwoj tworczych kom-
petencji stat si¢ przedmiotem dziatan systemowych: od szkolen i programéw eduka-
cyjnych, po inicjatywy miejskie i gospodarcze, takie jak inkubatory innowacji czy
przemysty kreatywne, ktore majg wspierac ciagle uczenie si¢ i kreatywng aktywnos$¢é
spoteczng [Franczak, 2018, s. 104-105; Szpilko i in., 2024]. Kreatywno$¢ mozna
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okresli¢ jako umiejetnos$¢ postrzegania zadan i problemoéw w nietypowy, innowa-
cyjny sposob, a takze jako zdolnos¢ do wykorzystywania wyobrazni w celu genero-
wania oryginalnych pomystow. Dzigki kreatywnemu podejsciu jesteSmy w stanie
radzi¢ sobie z trudnymi wyzwaniami oraz proponowaé¢ §wieze spojrzenia na rozne
kwestie. Osoby tworcze cechuje niestandardowy sposdb myslenia i zdolno$¢ do-
strzegania rzeczy z unikalnej perspektywy. Chociaz kreatywno$¢ nie jest bezposred-
nio ani talentem, ani konkretng umiejgtnoscia, jej rozwoj czgsto opiera sie na obu
tych elementach. Jednoczesnie stanowi ona niezwykle cenne narzedzie w procesie
poszukiwania efektywnych rozwigzan dla réznorodnych probleméow [Czerwinska-
Lubszczyk i in., 2022, s. 9-10].

Pozycja konkurencyjna dzisiejszych organizacji w duzej mierze opiera si¢ na ich
zdolnosci do bycia tworczymi i wprowadzania innowacji. Cho¢ wiele osob zgadza
si¢ z takim podej$ciem, rzadko kiedy analizuje si¢ doktadnie, jak kreatywno$¢ i in-
nowacyjno$¢ wzajemnie na siebie oddziatuja [Sopinska, 2018, s. 12]. Kreatywnos¢
1 innowacyjnos¢ to dwa powiazane, lecz odrgbne pojecia, szczegolnie w kontekscie
dziatalno$ci biznesowej. R6znig si¢ one przede wszystkim sposobem dziatania - kre-
atywnos¢ opiera si¢ na generowaniu oryginalnych idei poprzez wykorzystanie po-
tencjatu intelektualnego, natomiast innowacja dotyczy praktycznego wdrazania tych
pomystow w istniejacych, czesto uporzadkowanych strukturach. Mozna wigc powie-
dzie¢, ze kreatywnos$¢ stanowi punkt wyjscia, fundament dla powstania nowego roz-
wigzania, produktu czy technologii [Mitrowiak, 2022].

Wspdtczesna organizacja potrzebuje menedzerow zdolnych do twoérczego my-
$lenia, ktorzy nie tylko beda potrafili zrozumie¢ jej specyfike, ale rowniez skutecz-
nie nig kierowac. Kluczowe staje si¢ traktowanie pracownikow jako najcenniejszego
zasobu wiedzy i gldéwne;j sity napedowej rozwoju firmy. Tacy liderzy powinni two-
rzy¢ warunki sprzyjajace petnemu wykorzystaniu potencjatu, kreatywnosci i zaan-
gazowania zespotu. Skuteczny menedzer powinien §wiadomie okresla¢ cele, do kto-
rych dazy. Jasno zdefiniowane i dobrze zakorzenione w jego mysleniu cele umozli-
wiajg lepsze wykorzystanie nadarzajacych si¢ szans w przysztosci. Sita wspotcze-
snego lidera opiera si¢ na jego kompetencjach, umiejetnosciach oraz kreatywnym
podejsciu, ktore obejmuje zdolnos¢ odkrywania nowych mozliwos$ci, wprowadzania
porzadku i planowania dzialan. Nowoczesny menedzer petni role zaréwno koordy-
natora, jak i inicjatora pozytywnych zmian [Ciekanowski i in., 2018, s. 106, 108].

Kreatywno$¢ w przedsicbiorstwie mozna analizowa¢ w kontekscie tzw. formuty
4P: people (ludzie), process (proces), press (presja), product (produkt). Tworzenie
srodowiska sprzyjajacego kreatywnosci wymaga wdrozenia rozwigzan wspieraja-
cych innowacyjnos¢, takich jak budowa systeméw kompetencyjnych oraz motywa-
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cyjnych, ktore stymuluja rozwo6j kreatywnosci wsérdd pracownikdéw. Ludzka krea-
tywnos¢ w duzej mierze opiera si¢ na motywacji wewngtrznej, czyli naturalnej cie-
kawosci, checi odkrywania i tworzenia czego$ nowego. Tworcze dziatanie jednostki
jest zwigzane z osobistym zaangazowaniem i zainteresowaniem zadaniem, ktore sta-
nowi dla niej warto$ciowe i stymulujace wyzwanie. Na poziom takiej motywacji
wptywa rowniez spoteczne otoczenie pracy, ktore moze wspiera¢ lub thumié¢ tworcze
mysSlenie. Kreatywnos$¢ nie jest cechg przypisang wylacznie wybranym osobom -
kazda jednostka posiada potencjat tworczy. Gdy naturalne predyspozycje kreatywne
zostajg potaczone z odpowiednig wiedzg, powstaje tzw. sprawnos¢ kreatywna. Klu-
czowa role w rozwijaniu tej sprawnosci odgrywa motywacja - zarOwno wewnetrzna,
jak 1 zewngtrzna - odnoszaca si¢ do konkretnego zadania, ktére osoba wykonuje.
Szczegolnie wazna jest tzw. synergia motywacyjna, czyli zjawisko, w ktorym mo-
tywacja wewnetrzna zostaje wzmocniona przez odpowiednio dobrane elementy mo-
tywacji zewnetrznej. Trzeba jednak pamietaé, ze motywacja zewnetrzna, jesli przy-
biera form¢ nadmiernej kontroli czy presji, moze ostabia¢ kreatywnos¢. Z drugiej
strony - motywacja wspierajaca, oparta na informacji zwrotnej 1 pozytywnym
wzmocnieniu - moze j3 skutecznie pobudza¢ [Krawczyk-Sokotowska, 2018, s. 58].

Badania pokazuja, ze kreatywno$¢ zalezy zar6wno od cech indywidualnych, jak
i srodowiska pracy. Coraz wigcej badan podkresla role relacji spotecznych - jako
kluczowego elementu wspierajacego innowacyjnos¢. Relacje spoteczne w pracy,
umozliwiajagce wymiang wiedzy 1 wspolpracg, sprzyjaja tworczemu mysSleniu.
Szczegodlnie korzystne sa wysokiej jako$ci relacje interpersonalne oraz interakcje
w zespotach i z przetozonymi, ktére zwickszaja zaangazowanie w dzialania krea-
tywne. Zaréwno formalne, jak i nieformalne kontakty moga wptywaé na przetwa-
rzanie informacji i emocje pracownikow. Przyjazna i formalnie wspierajgca atmos-
fera w miejscu pracy sprzyja budowaniu psychologicznego poczucia bezpieczen-
stwa wsrod pracownikow. Dzigki temu czujg si¢ oni swobodniej w dzieleniu si¢ in-
nowacyjnymi pomystami, co moze przyczyni¢ si¢ do uzyskania przez organizacje
przewagi konkurencyjnej poprzez skuteczniejsze i nowatorskie podej$cie do rozwia-
zywania problemow biznesowych [Dhir i Vallabh, 2025, s. 1-2].

2. Przeglad kreatywnych podejs¢, metod i technik wykorzystywanych
w zarzadzaniu

Burza mézgdéw bywa mylnie postrzegana jako chaotyczne spotkanie, podczas
ktorego wszyscy uczestnicy mowig jednoczesnie, probujac wzajemnie si¢ przekrzy-
cze¢. W rzeczywisto$ci jednak, mimo ze metoda ta wydaje si¢ spontaniczna, po-
winna by¢ przeprowadzana wedtug jasno okreslonych regut.
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Do podstawowych zasad naleza migdzy innymi:
1) Zorganizowanie sesji z zamiarem znalezienia rozwigzania nietypowego lub
trudnego problemu.
2) Dobor uczestnikow obejmujacy zaréwno osoby majace doswiadczenie
w danym obszarze, jak i takie, ktére podchodza do tematu z zewnatrz, co
pozwala uzyska¢ $wieze, niestandardowe spojrzenie.
3) W wyznaczonym czasie kazdy uczestnik dzieli si¢ pomystami na glos,
a jedna osoba zapisuje je w widocznym miejscu (np. na tablicy).
4) Na etapie generowania propozycji nie wolno ich ocenia¢ ani odrzucac — ce-
lem jest swobodny przeplyw idei.
5) Pomysty powinny by¢ maksymalnie konkretne; mogg takze mie¢ forme abs-
trakcyjna, by pobudzi¢ wyobraznig grupy.
Po zebraniu wszystkich sugestii nastepuje faza ich analizy i selekcji. Praktyka wska-
zuje, ze warto wtedy uszeregowac pomysty wedtug ich realnego zastosowania. Jako
jedno z narzgdzi wspierajacych jakos$¢ zarzadzania, burza mozgoéw sprzyja poszuki-
waniu niekonwencjonalnych rozwigzan nawet dla problemow, ktore na pierwszy
rzut oka wydaja si¢ nierozwigzywalne [Dubis i Janocha, 2023, s. 165-166].
Technika znana jako burza mézgéw funkcjonuje rowniez pod innymi nazwami,
takimi jak: gielda pomystow, metoda Osborna (od nazwiska jej tworcy), sesja twor-
czego myslenia czy spotkanie z odroczong oceng. Jest to narzedzie wykorzystywane
w pracy zespotowej do generowania duzej liczby propozycji rozwigzan danego za-
gadnienia. Poczatkowo metoda ta miata zastosowanie glownie w sferze techniczne;j
1 organizacyjnej, jednak z czasem zyskata znacznie szersze zastosowanie. Proces
przebiega w taki sposob, ze kazdy uczestnik wnosi przynajmniej jedna sugestie,
ktora jest zapisywana - bez natychmiastowego komentowania czy oceniania. Po za-
konczeniu etapu tworczego zbierania pomystéw nastepuje analiza zebranych propo-
zycji, z ktorych wybiera si¢ najbardziej obiecujgcg. Nastepnie jest ona dopracowy-
wana, oceniana krytycznie i przeksztalcana w konkretne rozwigzanie problemu.
Calg procedur¢ mozna podzieli¢ na trzy glowne fazy:
1) Tworzenie koncepcji — swobodne zgtaszanie pomystow przez uczestnikow.
2) Ocena i selekcja — uporzadkowanie i przefiltrowanie propozycji wedlug
ustalonych kryteriow.
3) Wdrozenie — praktyczne zastosowanie wybranych rozwigzan.
Jest to metoda, ktdra nie tylko wspiera kreatywno$¢, ale rOwniez silnie angazuje
cztonkow zespotu w proces tworczy [Jabtonko, 2021, s. 41].
Edward de Bono opracowatl metod¢ znang jako ,,Sze$¢ kapeluszy myslowych”
(Six Thinking Hats), ktorej celem jest uporzadkowanie procesu myslenia. Zgodnie
z jej zalozeniami, cztowiek podczas analizowania problemu czesto stara si¢ robic¢
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wiele rzeczy naraz - ocenia fakty, buduje logiczne argumenty, wyraza emocje, for-
multuje nowe koncepcje oraz zastanawia si¢ nad praktycznym zastosowaniem pomy-
stow. Taki spos6b myslenia moze jednak prowadzi¢ do chaosu i utrudniaé¢ skuteczne
podejmowanie decyzji. Zastosowanie tej metody polega na rozdzieleniu poszczegdl-
nych trybow myslenia. W danym momencie skupia si¢ wytacznie na jednym z nich,
symbolizowanym przez konkretny ,.kapelusz”. Takie podej$cie pozwala uporzadko-
wac refleksje 1 analizowa¢ dany problem z wielu réznych perspektyw. Metoda sze-
sciu kapeluszy dzieli si¢ na sze$¢ réznych podejs¢ do myslenia, z ktorych kazde re-
prezentowane jest przez inny kolor kapelusza. Kazdy z nich symbolizuje okreslony
sposob patrzenia na problem - od analizy faktow, przez emocjonalne podejscie, az
po tworcze myslenie czy konstruktywna krytyke. Dzigki temu mozliwe staje sig
kompleksowe i uporzadkowane przeanalizowanie danej sytuacji [Dabek, 2013, s.
23]. Symbolika kapeluszy myslowych zostata przedstawiona w tabeli 1.

Tab. 1. Symbolika kapeluszy myslowych

Kolor kapelusza Opis
Kapelusz biaty Udzielajac sie w dyskusji wypowiada sie tylko na podsta-
Fakty i informacje wie faktow i informacji. Wyraza stosunek neutralny. To

juz wiemy, tego jeszcze nie wiemy, musimy zdoby¢ kon-
kretne informacje, tego nam brakuje.

Kapelusz czerwony Kierujac sie intuicja wypowiada swoje emocje i uczucia
Emocje zwigzane z tematem dyskusji, co mu sie podoba, co w
danej chwili czuje, moze by¢ troszke “w gorgcej wodzie
kapany” wyraza to, co czuje tu i teraz.

Pesymista, widzacy wszystko w czarnych kolorach. Praw-
doméwny, podkresla trudnosci i sprzecznosci w ustysza-
nych informacjach, Czy oby na pewno uda sie w praktyce
to, o czym mowimy? To sie nie uda, poniewaz...

Kapelusz z6tty Optymista. Oto przed nami stoi otworem swietlana przy-

Optymizm szto$é, dzieki ktdrej uda nam sie osiggnad sukces! Widzi-
cie te szanse i mozliwosci! Tak! Uda sie!

Kapelusz zielony Mam Swietny nowy pomyst! A moze zrobmy to w ten

Twaérczosé¢, innowacja sposob! - Twércze pomysty, Swieze innowacje, doskona-
lenie powstatych juz pomystow, tworzenie rozwigzan al-
ternatywnych.

Kapelusz niebieski Kapelusz koordynujacy, sprawuje wikt i opierunek nad

Szef dyskusji dyskusja, kieruje jej torami, udziela gtosu poszczegdlnym
kapeluszom. Nie ocenia wypowiedzi innych, ma chtodny
stosunek, ale jest opanowany. Stara sie wazne sprawy
zapisywac- lub prosi o to swoich asystentow.

Zrédto: [Dabek, 2013, s. 23-24].
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Zdecydowana wiekszos¢ 0sdb rozwigzuje problemy, opierajac si¢ na skrupulat-
nej analizie faktow i rozumowaniu logicznym. Ten liniowy sposob dochodzenia do
wnioskow okresla si¢ mianem myslenia wertykalnego. Metoda szesciu kapeluszy
myslowych Edwarda de Bono proponuje jednak inne podejscie: myslenie lateralne.
Lateralnos$¢ polega na szukaniu nietypowych drdg postepowania, patrzeniu na za-
gadnienia z nieoczywistych perspektyw i wybieraniu rozwigzan odbiegajacych od
schematow. Dzigki temu pozwala generowac nowe, tworcze pomysty, ktore nie po-
wstatyby w ramach klasycznego rozumowania wertykalnego, obcigzonego ograni-
czeniami prawdopodobienstwa i rutyny codziennego zycia. Technika sze$ciu kape-
luszy stuzy systematycznemu rozwijaniu takich idei. Jej istota jest wprowadzenie
porzadku do dyskusji: uczestnicy symbolicznie ,,naktadaja” jeden z kapeluszy, z kto-
rych kazdy reprezentuje okreslony punkt widzenia. Przetaczanie sie miedzy kapelu-
szami umozliwia grupie §wiadome przechodzenie od faktow, przez emocje i kry-
tyke, po kreatywnos¢ oraz wizjg praktycznego wdrozenia. W efekcie dyskusja prze-
biega w uporzadkowany sposob, a wygenerowane rozwigzania zyskujg glebie i roz-
norodnos¢ [Slusarczyk i Tomezak, 2022, s. 30].

W ostatnich dekadach koncepcja Design Thinking zyskala na znaczeniu i za-
czeta odgrywac coraz wigksza role nie tylko w projektowaniu, ale takze w obszarze
zarzadzania strategicznego. Cho¢ poczatkowo kojarzona byta glownie z architekturg
oraz wzornictwem przemystowym, jej zrodla siggaja znacznie glebiej - do rozwija-
jacej si¢ od ponad wieku teorii designu. Wspotcze$nie niektorzy badacze traktuja
design jako zjawisko o charakterze kulturowym, ktore trudno jednoznacznie zdefi-
niowaé. Przekracza ono granice tradycyjnych dziedzin i znajduje zastosowanie
w wielu obszarach zycia, w tym réwniez w naukach zwiazanych z zarzadzaniem.
Design Thinking przeksztatcito si¢ w sposob myslenia i dzialania, ktérego funda-
mentem jest koncentracja na cztowieku jako gtownym uczestniku procesu zmian.
Podejscie to zdobyto szerokie uznanie zwtaszcza w konteks$cie tworzenia innowacji,
wprowadzania transformacji organizacyjnych oraz radzenia sobie z trudnymi i zto-
zonymi wyzwaniami, charakterystycznymi dla wspolczesnego srodowiska bizneso-
wego. W ostatnim czasie coraz czgéciej pojawiajg si¢ opinie, ze metoda Design
Thinking moze skutecznie wspomaga¢ realizacj¢ strategii organizacyjnych —
zwlaszcza w konteks$cie innowacyjnosci i wzmacniania kreatywnego potencjatu
firmy. Wskazuje si¢, ze podejscie to bywa szczegodlnie przydatne tam, gdzie trady-
cyjne metody zarzadzania strategicznego, oparte na projektach, okazuja si¢ niewy-
starczajace [Sonta-Draczkowska, 2020, s. 117-118]. Zestawienie pokazujace kon-
kretne sytuacje, w ktorych Design Thinking stanowi bardziej efektywne narzedzie
do osiggania celow strategicznych zostato przedstawione w tabeli 2.
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Tab. 2. Zastosowanie Design Thinking do rozwigzywania problemow strategicznych

Sytuacje, w ktorych rekomendowane Sytuacje, w ktérych rekomendowane jest

s3 metody bazujgce na Design Thinkingu uruchamianie projektow do realizacji strategii
(strategy by projects)

Rozwijanie nowych sposobdw obstugi klienta Uruchamianie duzych projektéw z wysokimi

oraz oferty produktowe;j. oczekiwaniami dotyczgcymi zwrotu

z inwestycji, mozliwos¢ zdefiniowania
w czasie i w ramach parametrow projektu.
Myslenie kreatywne, przezwyciezanie myslenia | Dokonywanie wyboréw opartych

ortodoksyjnego, koncentrujgcego sie na utrzy- na ,,twardych” danych i podejmowanie
maniu statusu quo. decyzji, ktére mozna uzasadnic biznesowo.
Pokonywanie problemu braku lub za matej Urynkowienie pomystéw biznesowych
liczby pomystow biznesowych. i uzyskanie efektéw skali.
Odkrycie potrzeby klienta na bazie obserwacji Zrozumienie sposobu myslenia klienta
jego zachowan; eksplorowanie nowych na temat przysztej oferty — zbieranie wymagan
pomystow. fatwych do wyartykutowania i diagnozy.
Poprawienie doswiadczenia klientéw i innych Utrzymanie lub dokonanie transformacji
uzytkownikéw z produktem, ustugg, marka catego biznesu, wtgczywszy model
(customer experience). przychoddw, podejscie do rynku, kanaty

i ekosystemy.
Wykreowanie pomystéw do wdrozenia Priorytetyzacja istniejgcych inicjatyw
w ramach predefiniowanej strategii. i decyzja, ktére wdrazac teraz, ktére

ignorowac, a ktére uznac za model dziatania
w przysztosci.

Zrédto: [Sonta-Draczkowska, 2020, s. 118].

Wspolczesne srodowisko korporacyjne dynamicznie ewoluuje pod wptywem in-
tensywnej cyfryzacji oraz globalizacji dziatalnosci przedsigbiorstw. Nowoczesne
technologie, takie jak sztuczna inteligencja (Al), rozszerzona rzeczywisto$¢ (AR)
i wirtualna rzeczywisto$¢ (VR), w istotny sposob zmieniajg funkcjonowanie organi-
zacji oraz sposoby zarzadzania kapitalem ludzkim. Tego typu innowacje technolo-
giczne stawiajg przed firmami nowe wyzwania, wymagajac $wiezego podejscia do
utrzymania zaangazowania i efektywnosci zespotow. Jednym z narzgdzi, ktore zy-
skuje coraz wigksze uznanie w tym kontekscie, jest grywalizacja [Getman i in.,
2024, s. 275]. Grywalizacja to $wiadome zastosowanie elementow zaczerpnigtych
z gier w konteks$cie niezwigzanym z grami, w celu nadania wykonywanym zada-
niom bardziej angazujacego charakteru. Do takich mechanizméw zaliczaja si¢ m.in.
jasno okreslone cele, system poziomoéw, punkty, odznaki lub osiaggnigcia, rankingi,
fabuta oraz r6znego rodzaju nagrody. Ich obecno$¢ moze znaczgco poprawic¢ do-
$wiadczenie uzytkownika, pobudzajac wewnetrzng motywacje do podejmowania
dziatan, ktore w innym przypadku mogtyby wydawac¢ si¢ monotonne lub mato atrak-
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cyjne [Sharma i in., 2024, s. 1]. Grywalizacja w zarzadzaniu zasobami ludzkimi po-
zytywnie wptywa na zaangazowanie i satysfakcje pracownikow. Wykazano, ze sto-
sowanie mechanizmow gier zwicksza motywacje i zmienia zachowania pracowni-
cze, co ma istotne znaczenie zarowno teoretyczne, jak i praktyczne dla menedzerow
HR. Nie chodzi tu o tworzenie immersyjnych do§wiadczen, lecz o strategiczne wy-
korzystanie elementow gry w celu osiggania celow organizacyjnych. Grywalizacja
stanowi innowacyjne, efektywne kosztowo narzgdzie w procesach HR, zwlaszcza w
rekrutacji. Opiera si¢ na teoriach z zakresu psychologii, motywacji, komunikacji,
rozwoju czy podejmowania decyzji. Dobrze zaprojektowana moze uwolni¢ poten-
cjat pracownikow i przetozy¢ si¢ na wzrost efektywnosci calej organizacji. Wiodace
firmy traktuja grywalizacje jako czg$¢ strategii rozwoju, poniewaz sprzyja ona rea-
lizacji wspolnych celéw i wzmacnia relacje w zespole. Angazujac pracownikow po-
przez atrakcyjna forme¢ aktywnosci, organizacja nie tylko podnosi efektywnosé¢
pracy, lecz takze utatwia identyfikacje talentow i wspiera rozwoj zawodowy pra-
cownikoéw [Mohanty, 2024, s.2].

3. Turkusowy model organizacji w zarzadzaniu kreatywnym

Frederic Laloux w ksigzce Reinventing Organizations (pol. Pracowa¢ inaczej)
zaprezentowal koncepcje ewolucyjnego rozwoju modeli zarzadzania i struktur orga-
nizacyjnych, ktore odpowiadaja poziomowi §wiadomosci zbiorowej oraz kulturowej
spoteczenstw w danym okresie historycznym. Postugujac si¢ symbolika koloréw,
autor wyr6znit kolejne stadia tej ewolucji: od struktur autorytarnych i silnie hierar-
chicznych (czerwony, bursztynowy), poprzez modele zarzadzania ukierunkowane
na cele i efektywno$¢ (pomaranczowy), nastgpnie organizacje wspolnotowe oparte
na warto$ciach i wspotpracy (zielony), az po organizacje turkusowe, ktore reprezen-
tuja najwyzszy stopien dojrzatosci kulturowej [Laloux, 2015, s. 26-59].

Turkusowy model zarzgdzania odwotuje si¢ do potrzeby samorealizacji, bedacej
najwyzszym poziomem w hierarchii potrzeb wedlug Maslowa. To pierwszy etap,
w ktorym uznaje si¢ istnienie i znaczenie rozwoju $wiadomosci. Aktualnie ten spo-
sOb organizacji pracy uznawany jest za najbardziej zaawansowang i skuteczng forme
wspotdziatania ludzi. Jego skuteczno$¢ wynika z budowania kultury opartej na od-
powiedzialnosci, wzajemnym zaufaniu oraz umozliwieniu jednostkom petnego wy-
korzystania swojej kreatywnosci, co osigga si¢ przez stworzenie srodowiska wspot-
pracy partnerskiej. Organizacja dzialajaca w duchu turkusowym funkcjonuje na za-
sadach samozarzadzania, kierujac si¢ wartosciami i motywacjami zwigzanymi
z godnoscig cztowieka [Glowacz, 2020, s. 133]. W tego typu organizacjach kazdy
z pracownikow ma mozliwo$¢ samodzielnego podejmowania decyzji, ktore uzna za
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wlasciwe, jednoczesnie ponoszac petna odpowiedzialno$¢ za swoje dziatania. Brak
tradycyjnego menedzera zarzadzajgcego zespolem sprawia, ze zanikaja sztuczne
hierarchie. Takie podejs$cie sprzyja tworzeniu przyjaznej i wspierajacej atmosfery
w pracy. Kluczowg korzyscia jest rezygnacja z kontroli nad ludzmi na rzecz realiza-
cji wspolnych, ambitnych celéw [Lyszkowska, 2023, s. 602]. Turkusowa organiza-
cja, podobnie jak kazdy inny model zarzadzania, posiada zar6wno swoje mocne
strony, jak i ograniczenia. Do jej zalet mozna zaliczy¢ zwigkszone zaangazowanie
pracownikow w realizacje misji firmy, wigkszg motywacje, aktywne uczestnictwo
w podejmowaniu decyzji oraz wzrost poczucia odpowiedzialnosci za funkcjonowa-
nie calej organizacji. Dzigki temu kazdy pracownik zyskuje szans¢ na osobisty roz-
woj. Praca w takim modelu nie tylko sprzyja realizacji celoéw przedsiebiorstwa, lecz
rowniez pozwala realizowa¢ indywidualne aspiracje zatrudnionych. Kazdy cztonek
zespotu stanowi integralng czg$¢ organizacji, majac mozliwos$¢ znalezienia i reali-
zacji whasnych celow w Srodowisku, ktére docenia i wspiera jego dzialania. Cho¢
model turkusowy wydaje si¢ by¢ bardzo atrakcyjny i daje wiele satysfakcji pracow-
nikom, nie jest pozbawiony wad. Najwazniejszym ryzykiem jest potencjalne rozmy-
cie odpowiedzialnosci za decyzje, zwlaszcza gdy pojawiaja si¢ btedy. W praktyce
okazuje sig, ze samo wdrozenie struktur opartych na turkusowych zasadach nie przy-
niesie oczekiwanych efektow, jesli cztonkowie organizacji nie beda $wiadomi swo-
jej roli i nie beda mieli poczucia odpowiedzialnosci za swoje dziatania [Chronska
i Fibakiewicz, 2020, s. 99].

Turkusowy model nie jest rozwigzaniem uniwersalnym. Moze by¢ z powodze-
niem wdrazany jedynie w okreslonych warunkach, przede wszystkim w organiza-
cjach opartych na wiedzy, kulturze wspolpracy oraz wysokim poziomie dojrzatosci
emocjonalnej zespotéw. W innych przypadkach, proby usilnej implementacji ,,tur-
kusowej” kultury organizacyjnej bez odpowiedniego przygotowania mogg prowa-
dzi¢ do chaosu decyzyjnego, rozmycia odpowiedzialnosci i pogorszenia ogolnej
efektywnosci dziatania. Niemniej jednak turkusowe organizacje odgrywajg istotng
role w kontekscie kreatywnego zarzadzania, poniewaz umozliwiajag wykorzystanie
petnego potencjatu ludzkiego kapitatlu, sprzyjaja wspottworzeniu innowacyjnych
rozwigzan oraz budowaniu kultury opartej na otwartosci i zaufaniu.

4. Korzysci i wyzwania kreatywnego zarzadzania
Poziom innowacyjnosci w firmie w duzej mierze zalezy od podejscia do krea-

tywnosci prezentowanego przez wlascicieli, menedzerow oraz pracownikow. Orga-
nizacje nastawione na rozwo6j powinny wdraza¢ systemy motywacyjne, ktore sku-
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tecznie wspieraja tworcze zaangazowanie zespotu. Zdolno$¢ do wprowadzania in-
nowacji zwicksza szanse przedsigbiorstwa na osiggnigcie sukcesu na rynku. Krea-
tywno$¢ jako czynnik bezposrednio zwigzany z zarzgdzaniem wiedzg - zwlaszcza
wiedzg pracownikoéw - odgrywa w tym procesie istotng role. Zarowno kreatywne
podejscie, jak i zdolno$¢ do generowania innowacyjnych rozwiazan przyczyniaja si¢
do wzrostu konkurencyjnosci organizacji. Jednym z kluczowych fundamentoéw tej
konkurencyjnosci jest zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢. Inwestowanie w rozwoj
pracownikow i ich kompetencji, czyli w kapitat ludzki, ma bezposredni wplyw na
pobudzanie kreatywnoS$ci. Sprawne zarzadzanie wiedzg w organizacji stwarza prze-
strzen do rozwijania tworczego potencjalu zarowno ogoétu pracownikow, jak i spe-
cjalistow zajmujacych si¢ wiedza. Takie podej$cie przynosi szereg korzys$ci, m.in.
usprawnienie procesOw decyzyjnych, budowanie zaufania, ksztaltowanie kultury or-
ganizacyjnej opartej na jako$ci oraz wzmacnianie lojalnosci. Praktyki wielu firm
pokazuja wyrazne powigzania migdzy zdolnoscig do uczenia si¢, rozwijaniem kom-
petencji, kreatywnos$cig, innowacyjnoscia i sita konkurencyjng organizacji [Kraw-
czyk-Sokotowska, 2018, s. 62].

Zaréwno kreatywne myslenie, jak i umiejetno$¢ rozwigzywania problemow
moga napotyka¢ réznego rodzaju przeszkody. Aby skutecznie sobie z nimi radzié,
istotne jest precyzyjne okreslenie istoty problemu oraz wybor najefektywniejszej
metody jego rozwigzania. W trakcie tego procesu mozna napotka¢ dwa gltéwne typy
barier: wynikajace z cech jednostki oraz te zwigzane z funkcjonowaniem organizacji
[Hronowska, 2017, s. 68]. Zostaly one zaprezentowane w tabeli 3.

Tab. 1. Bariery blokujace kreatywnos¢

Typy barier | Opis
Bariery ograniczajace kreatywnos¢ jednostki
Wedtug Arnolda (1962)

Bariery percepcyjne Przeszkadzajace w odbiorze prawdziwego wzgledem rzeczywistosci
obrazu Swiata zewnetrznego

Bariery kulturowe Woynikajace z presji wywieranej na spoteczenstwo

Bariery emocjonalne Takie jak: strach, zazdros¢, lek

Wedtug Jonesa (1987)

Bariery strategiczne Brak elastycznego myslenia: opieranie sie na zdobytym doswiadcze-

niu i okreslonych technikach bez ich kwestionowania, podejscie
ograniczajace wyobraznie

Bariery dotyczgce warto- Ograniczenia wynikajgce z osobistych przekonan i wartosci; po-
Sci wstajg dylematy organizacyjne i osobiste
Bariery percepcyjne Ograniczenia w postrzeganiu i Swiadomosci skutkéw danej sytuacji;

selektywna percepcja
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Typy barier Opis
Bariery dotyczgce obrazu | Spowodowane niesmiatosciag, obawa przed niepowodzeniem, bra-
samego siebie kiem wiary w swoje idee

Bariery ograniczajace kreatywnosc organizacji

Nacisk na kontrole mene- | Blokowanie kreatywnosci poprzez kontrole i ograniczanie autonomii
dzerska
Myslenie na krétkg mete Zbyt szybka ocena projektu oraz nagradzanie i wybor rozwigzan
przynoszacych widoczne korzysci finansowe; zatrzymanie sie przy
pierwszym dobrym rozwigzaniu

Niemoc analityczna Strata czasu i utrata przewagi konkurencyjnej wskutek poddawania
danego rozwigzania zbyt dtugiej analizie

Preferowanie projektow Niedocenianie przedsiewziec o niewielkiej skali, mniejszym zasiegu

przynoszgcych duze zyski i przynoszacych mniejsze zyski

Realizacja projektu Planowanie dziatan na podstawie badan rynkowych; realizacja dzia-
w mysl zasady ,,rynek tan opierajacych sie na orientacji rynkowej kosztem pomystéw po-
a technologia” wstatych w sferze B+R

Brak promowania mysle- Deficyt pomystéw i wprowadzania innowacji

nia innowacyjnego
Zrédto: [Hronowska, 2017, s.68].

Rola lidera w kierowaniu wspolng kreatywno$ciag wymaga zarowno umiejetno-
$ci praktycznych, takich jak refleksyjne myslenie, ustalanie priorytetow oraz biezace
monitorowanie postepow, jak i zdolnosci do inspirowania zespotu w dazeniu do in-
nowacyjnosci, co przektada si¢ na wzrost konkurencyjno$ci organizacji. Badania po-
kazuja, ze kreatywne przywodztwo wspiera odbudowe i efektywne wykorzystanie
zasobow relacyjnych - w tym zaufania, zaangazowania i odpornos$ci - poprzez sku-
teczne taczenie celow jednostkowych i zespotowych. Liderzy musza takze zmierzy¢
si¢ z roznorodnoscig osobowosci, konfliktami, zalezno$ciami zasobdéw 1 nagrod,
ograniczeniami czasowymi oraz zlozonoscig struktur wspolpracy. Wspodlpraca
w grupie moze prowadzi¢ do strat, nieporozumien lub spadku efektywnosci, a im
wigkszy zespol, tym wigksze ryzyko pojawienia si¢ tych problemow. Jednym z istot-
nych zagrozen jest zjawisko grupowego myslenia, ktére objawia si¢ brakiem otwar-
tego kwestionowania przyjetych rozwigzan i idei, co ogranicza réznorodno$¢ per-
spektyw i innowacyjnos¢ [Dourado i Davel, 2022, s. 7-8].

5. Kierunki rozwoju kreatywnego zarzgdzania w zwigzku z popularyzacja
Al

Wraz z dynamicznym rozwojem technologii sztucznej inteligencji (Al), coraz
wigcej firm sigga po boty Al w procesie tworzenia nowych produktow i ustug. Ko-
rzystanie z takich narzedzi moze jednak zarowno stymulowac, jak i ogranicza¢ twor-
cze podejscie projektantdw. Dlatego istotne staje si¢ znalezienie balansu miedzy
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uzyciem nowoczesnych technologii a podtrzymywaniem ludzkiej kreatywnosci i in-
nowacyjnosci [Cwiertniak, 2024, s. 80].

W obszarze zarzadzania projektami mozliwo$ci generatywnej sztucznej inteli-
gencji moga znaczaco wptynac na poprawg efektywnosci pracy projektantow. Inte-
gracja Al z codziennymi procesami nie tylko usprawnia dziatania operacyjne, ale
roOwniez wspomaga podejmowanie decyzji, co przektada si¢ na lepsze rezultaty oraz
sprawniejszg realizacj¢ projektéw. Coraz szersze wykorzystanie technologii GenAl
w pracy projektowej wskazuje na potrzebe rozwijania odpowiednich kompetencji
w tym zakresie. Skuteczne wdrozenie rozwigzan Al do $rodowiska projektowego
wymaga zarowno specjalistycznej wiedzy technicznej, jak 1 umiejetnosci migkkich
- takich jak wspolpraca z algorytmami czy zarzadzanie zmiang w organizacji
[Cwiertniak, 2024, s. 82-83]. Dwa podejscia do pracy, ktére pokazuja, jak istotna
jest rola cztlowieka w integracji sztucznej inteligencji w zespotach projektowych zo-
staly zaprezentowane w tabeli 4.

Tab. 4. Style zachowania uzytkownikdw w zespotach projektowych - kontekst Al

Zachowanie Charakterystyka zachowania
w zespole
projektowym

Opis: Nazwane na czes¢ hybrydy, cztowieka-maszyny z science fiction. Zachowa-
nie cyborga opisuje sposéb, w jaki uzytkownicy ,taczg swoje wysitki z Al”. Ozna-
cza to, ze ludzie i Al Scisle wspodtpracujg, dzielac zadania na poziomie podzadan
Strategia: Ta strategia moze objawiac sie na przyktad poprzez naprzemienne
przypisywanie odpowiedzialnosci, gdzie cztowiek inicjuje zadanie, ktére Al kon-
Zachowanie czy, lub pracuja w tandemie. W kontekscie zespotéw projektowych taki styl
Cyborga moze oznaczaé, ze Al wspomaga cztowieka w skomplikowanych analizach lub

w automatyzacji rutynowych zadan, pozwalajac cztowiekowi skupic sie na krea-
tywnych aspektach projektu

Opis: Nazwane na czes¢ mitycznych stworzen, pét-ludzi, pét-koni. Zachowanie
centaura opisuje sposéb, w jaki uzytkownicy , przetgczajg sie miedzy zadaniami
wykonywanymi przez Al a zadaniami wykonywanymi przez cztowieka”. Decyzje
te s3 podejmowane na podstawie oceny, ktére zadania najlepiej nadajg sie do
Zachowanie interwencji ludzkiej, a ktdre moga by¢ obstugiwane przez Al

Centaura Strategia: W kontekscie zespotdw projektowych ten styl oznacza, ze cztonkowie
zespotu podejmujg decyzje, ktére zadania wykonajg sami, a ktére przekazujg Al.
Dzieki temu ludzie mogg skupic sie na zadaniach wymagajacych ludzkiej krea-
tywnosci, intuicji i emocjonalnej inteligencji, pozostawiajac analize danych i po-
wtarzalne czynnosci Al

Zrédto: [Cwiertniak, 2024, s. 83].

64 Academy of Management — 9(3)/2025



Katarzyna Brzozowska, Julita Niewinska, Joanna Szydto

Cztowiek pelni tu role nie tylko inicjatora i koordynatora dziatan, ale rowniez
podejmuje kluczowe decyzje strategiczne dotyczace efektywnego rozdzielenia za-
dan pomiedzy siebie a Al [Cwiertniak, 2024, s. 83].

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza kreatywno$ci w zarzadzaniu umozliwita sformutowa-
nie wieloaspektowych wnioskow dotyczacych roli innowacyjnych podej$¢ w ksztat-
towaniu nowoczesnych modeli organizacyjnych oraz podnoszeniu efektywnosci
procesow decyzyjnych.

Z perspektywy praktycznej, wdrazanie technik, metod i koncepcji takich jak bu-
rza mozgow, Six Thinking Hats, Design Thinking, grywalizacja czy turkusowy mo-
del zarzadzania pozwala organizacjom na zwigkszenie elastyczno$ci, wzmocnienie
zaangazowania zespotow oraz kreowanie kultury otwarto$ci i wspotodpowiedzial-
nosci. Ich zastosowanie przyczynia si¢ do wypracowywania niestandardowych roz-
wigzan 1 lepszego dostosowania produktow oraz ustug do potrzeb odbiorcow.

Zidentyfikowane ograniczenia, takie jak opor wobec zmian organizacyjnych,
trudno$¢ w mierzeniu efektow kreatywnych dziatan czy niedostateczne przygotowa-
nie kadry zarzadzajacej, wskazuja na potrzebg budowania kompetencji migkkich
oraz promowania postaw proinnowacyjnych.

Strategiczne rekomendacje obejmuja intensyfikacj¢ szkolef z zakresu kreatyw-
nych technik, metod i koncepcji zarzgdzania, tworzenie interdyscyplinarnych zespo-
16w projektowych oraz rozwo6j mechanizmoéw wspierajacych wdrazanie kultury in-
nowacyjnosci na wszystkich szczeblach organizacji. W szczeg6lnosci zaleca sig¢ wy-
korzystanie potencjatu sztucznej inteligencji jako narzedzia wspomagajacego ana-
liz¢ danych, automatyzacj¢ procesOw i generowanie rozwigzan w ramach kreatyw-
nych dziatan zespolowych.

Kreatywne zarzadzanie stanowi istotny element budowania konkurencyjnosci
wspotczesnych organizacji. Jego skuteczne wdrazanie wymaga strategicznego po-
dejsécia, uwzgledniajacego zardwno potencjal ludzi, jak i mozliwosci technologii,
w szczegolnosci sztucznej inteligencji. Decyzje podejmowane w tym obszarze beda
mialy kluczowe znaczenie dla przyszlosci zarzadzania w erze transformacji cyfro-
wej.
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Creativity in management practice: tools, barriers,
and conditions for effective implementation

Abstract

The article addresses the issue of creativity in management as a response to the growing
complexity and dynamics of the contemporary organizational environment. The aim of the
article is to diagnose selected techniques, methods, and concepts—such as brainstorming,
Six Thinking Hats, Design Thinking, the turquoise organizational model, and gamification—
in the context of their impact on team engagement, decision-making quality, and the de-
velopment of an innovation-oriented culture. The literature review indicates that the use
of creativity in management significantly enhances the effectiveness of decision-making
processes and employee motivation. Brainstorming supports the generation of unconven-
tional solutions, Six Thinking Hats structures group thinking, and Design Thinking—through
its user-centered approach—facilitates the implementation of organizational strategies.
The turquoise model unlocks the potential of self-management, while gamification, through
point-based and ranking mechanisms, increases employee engagement and job satisfac-
tion. At the same time, the authors highlight implementation barriers: employee resistance,
difficulties in measuring outcomes, and the need to develop soft skills. The key findings
emphasize that the effective implementation of creative techniques, methods, and con-
cepts requires support from leaders, adequate training systems, and the integration of Al
tools that can assist in the processes of idea generation and selection. It is recommended
to foster interdisciplinary project teams, promote an open organizational culture, and build
mechanisms for monitoring the effects of innovative activities. From a scientific perspec-
tive, there is a need for further research on the synergistic integration of human and tech-
nological creativity, especially in the context of the rapid development of artificial intelli-
gence.

Key words

creative methods and techniques in management, turquoise organizational model, Al in
management
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Streszczenie

Wzrost znaczenia szeroko pojetej cyfryzacji w rozwoju gospodarczym i spotecznym, spowo-
dowany m.in. pandemig COVID-19, znajduje swoje odzwierciedlenie réwniez w obszarze
szkolnictwa wyzszego, determinujgc jego stopniowg transformacje. Obecnie, transformacja
cyfrowa uczelni definiowana jako wigzka procesow, ktéra obejmuje wiele aspektéw dziatal-
nosci akademickiej — zarzadzanie i administrowanie, dydaktyke, nauke, wspétprace z oto-
czeniem biznesowym” odgrywa istotna role. Jednym z kluczowych aspektéw wptywajgcym
na postep etapow cyfryzacji sg koszty finansowe czy inwestycje niezbedne, aby zapewnié
srodowisko technologiczne oraz bezpieczenstwo danych spotecznosci akademickiej. Celem
artykutu jest identyfikacja czynnikow ksztattujgcych relacje miedzyorganizacyjne oraz cyfry-
zacji w kontekscie wspoétpracy miedzynarodowej w uczelniach wyzszych. Autorki przepro-
wadzity badania pilotazowe (IDI) w okresie listopad — grudzien 2024 roku. Respondenci to
osoby odpowiedzialne za wdrazanie projektéw miedzynarodowych w uczelniach wyzszych.
Wybrano uczelnie zlokalizowane wzdtuz Via Carpatia. W rezultacie badania pokazaty luke
w relacjach, ktore moge byc traktowane jako szansa do wspdlnych inicjatyw, a przede
wszystkim szans na kompleksowg oferte. Badania uwypuklity problem ze strony digitalizacji,
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ktéra moze by¢ barierg systemowg ze wzgledu na legislacje uczelni wyzszych a z drugiej
strony to szansa rozwojowa.

Stowa kluczowe

transformacja cyfrowa, digitalizacja, relacje, szkolnictwo wyzsze, edukacja, nauka

Wstep

Ostatnie lata to szeroko pojeta cyfryzacja w rozwoju gospodarczym i spotecz-
nym. Jej rozwoj zostal zdeterminowany poprzez m.in. pandemi¢ COVID-19. Znaj-
duje to odzwierciedlenie w obszarze szkolnictwa wyzszego wplywajac na jej stop-
niowg transformacje. Transformacja cyfrowa jako zjawisko zlozone oraz wieloeta-
powe rozwija si¢ w blyskawicznym tempie i wptywa na rozwoj organizacji na ptasz-
czyznach wewngtrznych tak i zewnetrznych (relacyjnych). Cyfryzacja to proces in-
strumentalnego wykorzystania narzedzi informacyjno- komunikacyjnych do tego,
aby efektywnie dystrybuowaé wiedze miedzy decydentami przestrzeni organizacyj-
nej [Cieslinski, 2020]. Transformacja cyfrowa jest odczuwalna na poziomie calej
gospodarki, co jest przedstawiane w analizach makroekonomicznych [Tiutiunyk
1in., 2021], wskazujacych m.in. na wzrastajacy poziom dysproporcji miedzy krajami
o réznym poziomie rozwoju technologicznego [Wiktor i in., 2021; Wysokinska,
2021]. Transformacja cyfrowa zdaniem Schallmoi in. [2020] to przeksztalcenie spo-
sobu wykorzystania technologii cyfrowych w celu stworzenia nowego modelu biz-
nesowego, ktory wspomaga kreowanie wartosci dodanej oraz zwicksza efektywnosé
jej wykorzystania przez organizacj¢. W celu zdefiniowania w jaki sposdb uczelnie
mogg uzyskaé trwatg przewage konkurencyjng dzigki transformacji cyfrowe;j, ko-
nieczne jest wyjasnienie, jakie strategie powinny przyjac czy w jaki sposob wyko-
rzystujac okreslone zasoby, mogg uzyska¢ przewagge konkurencyjng oraz jak ich we-
wnetrzna struktura organizacyjna powinna si¢ zmieni¢ [Batko i Baliga-Nicholson,
2019]. Jabtonski A. i Jabtonski M. [2023] zwracaja z kolei uwage, na nowoczesne
determinanty transformacji linearnych modeli biznesu w kierunku cyrkularnym na
tle nowoczesnych technologii cyfrowych. Zmiany spowodowane nurtem cyfryzacji
majace do tej pory punktowy, jednostkowy czy wertykalny wptyw na rzeczywistos¢,
zaczely wplywaé na transformacje spoteczenstwa, sektoréw, organizacji w sposob
cato$ciowy i trwaty [Davis i Farell, 2016].
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1. Przeglad literatury

1.1. Transformacja cyfrowa w uczelniach wyzszych

Transformacja cyfrowa uczelni wyzszych to proces, ktory wptywa na wszystkie
aspekty dziatalnosci akademickiej: zarzadzanie i administracje, ksztatcenie, badania
naukowe oraz wspodlprace z otoczeniem spoteczno-gospodarczym [Sutkowski,
2023a]. Jest waznym aspektem rozwoju, poniewaz wpltywa na sposob funkcjonowa-
nia uczelni, wykorzystujac przy tym nowe technologie, metody i podejscia, ktore
przedefiniowuja kompleksowo dziatalno$¢ uniwersytetu [Korzeb i in., 2024]. Trans-
formacja szkolnictwa wyzszego nie bytaby mozliwa, gdyby nie dynamiczny rozwoj
Internetu oraz tzw. technologii transformacyjnych, zwanych tez wschodzacymi
(emerging technologies), do ktérych naleza m.in.: media spoteczno$ciowe, sztuczna
inteligencja, wirtualna i rozszerzona rzeczywisto$¢, big data, cloud computing, tech-
nologie mobilne czy internet rzeczy [Mazurek, 2019].

Kluczowym elementem transformacji cyfrowej sg jej fazy. Verhoef i inni
[2021] wyodrgbniajg trzy fazy transformacji cyfrowej tj. cyfryzacje, ucyfrowienie
oraz transformacj¢ cyfrowa. Zarowno cyfryzacja jak i ucyfrowienie charakteryzuje
stopniowe ulepszanie aktualnego funkcjonowania organizacji, za$ ostatnia faza pro-
wadzi do jego calo$ciowego przeksztatcenia [Parviainen i in., 2017]. W zarzadzaniu
1 administracji uczelnia cyfryzacja pozwala na automatyzacje wielu proceséw oraz
wprowadzenie nowych narzedzi do monitorowania, analizowania i raportowania da-
nych. Systemy zarzadzania uczelniami, takie jak CRM, ERP czy LMS, przyczyniaja
si¢ do zwiekszenia efektywnosci, a takze poprawy jakosci ustug oferowanych przez
uczelnie. Cyfryzacja wigc nie jest bezposrednio zwigzana z tworzeniem wartosci do-
danej, lecz jest zorientowana na zmniejszenie kosztow dziatalnosci operacyjne;j.

Zgodnie z uaktualnionym Planem Komisji Europejskiej w dziedzinie edukacji
cyfrowej na lata 2021-2027 [https://education.ec.europa.eu/pl/focus-topics/digital-
education/action-plan] wskazuje si¢ 2 gldwne priorytety zwigzane z cyfryzacja:
wspieranie rozwoju wysoce efektywnego ekosystemu edukacji cyfrowej oraz po-
prawa kompetencji i umiejetnosci cyfrowych wtasciwych w dobie transformacji cy-
frowych.

Refleksje dotyczace zmieniajacej si¢ roli szkolnictwa wyzszego w obliczu
transformacji cyfrowej przedstawiane byty juz w latach 70 XX wieku. Opubliko-
wany w 1972 roku w Stanach Zjednoczonych raport ,,The Fourth Revolution: In-
structional Technology in Higher Education” podnosit kwesti¢ wykorzystywania no-
wych narzedzi w ramach dydaktyki [Alvi, Mirrlees 2020]. Wraz z rozwojem i roz-
powszechnianiem si¢ cyfrowych rozwigzan ich wplyw na nauke¢ oraz szkolnictwo
wyzsze stawal si¢ coraz bardziej kompleksowy. Zmieniajg si¢ narzedzia i metody
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wykorzystywane do prowadzenia badan, nauczania i zarzadzania organizacjg. Ewo-
lucja wplyneta réwniez na oczekiwania stawiane wobec szkolnictwa wyzszego, czyli
szybkie dostosowanie do zmieniajacych si¢ czynnikow wewnetrznych i zewnetrz-
nych jak rowniez umigdzynarodowienie ksztatcenia i badan. Zjawisko transformacji
cyfrowej znaczaco zwigkszyto swoja intensywnos¢ wskutek pandemii COVID-19
[Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci, 2021].

Transformacja cyfrowa obejmuje roéwniez badania naukowe, umozliwiajac sto-
sowanie nowoczesnych technologii, takich jak sztuczna inteligencja czy big data do
analizy i przetwarzania danych. Otwarte zasoby naukowe, takie jak artykuty, e-bo-
oki, bazy danych i repozytoria, sa osiagalne dla kazdego, kto posiada dostgp do sieci.
Dzi¢ki temu naukowcy moga podejmowac si¢ bardziej ztozonych i interdyscyplinar-
nych projektow, a uczelnie moga wspotpracowac, budowac relacje migdzynarodowe
oraz wymieniac si¢ wiedza [Gdaniec, 2023].

Transformacja cyfrowa uczelni odgrywa kluczowa role we wspotpracy z oto-
czeniem spoleczno-gospodarczym, poniewaz pozwala na nawigzywanie relacji
z przedsiebiorstwami, instytucjami publicznymi i organizacjami pozarzadowymi.
Uczelnie wykorzystuja technologie cyfrowe, aby wspoipracowaé z partnerami ze-
wnetrznymi, takimi jak klastry naukowo-badawcze, inkubatory czy parki technolo-
giczne. Uniwersytety moga rowniez uczestniczy¢ w tworzeniu nowych produktow,
ustug czy rozwigzan, ktore przyczyniaja si¢ do rozwoju spoleczno-gospodarczego
regionu. Ponadto, uczelnie cyfrowe wprowadzajg to ofert szkolenia i kursy specjali-
styczne, ktore odpowiadajg na potrzeby rynku pracy, wptywajac na zwigkszenie po-
ziomu kompetencji spoteczenstwa [Sutkowski, 2023b].

1.2. Relacje miedzyorganizacyjne w kontekscie cyfryzacji

Wspdlpraca migdzyorganizacyjna zyskuje obecnie na znaczeniu w rzeczywi-
stosci gospodarczej bazujacej na transformacji cyfrowej. Wedtug Czakona [2005]
relacje migdzyorganizacyjne to wigzi sieciowe, oddziatywania zachodzace pomig-
dzy organizacjami, w ktorych zachodzi wymiana informacyjna, materialna lub ener-
getyczna, przy czym strony wymiany przejawiajg zaangazowanie, a ich postawa jest
wzajemna. Natomiast Rzepka [2021] definiuje relacje miedzyorganizacyjne w kon-
tekécie biznesu jako ,,wszelkie powigzania, pojawiajace si¢ migdzy okreslonymi
podmiotami prowadzace do dtugotrwatej strategii biznesowej”. Wspotpraca miedzy-
organizacyjna jest determinantem budowania przewagi [Rzepka, 2018]. Dzieki
wspotdziataniu organizacje mogg umacnia¢ pozycje w srodowisku oraz lepiej wy-
korzystywac swoje zasoby i umiejetnosci. Efektywne zarzadzanie relacjami wymaga
jednak nie tylko nowych technologii opartych na narzedziach IT, ale takze nowych
metod postepowania. Dziatalno$¢ wspolczesnych organizacji znajduje si¢ w skom-
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plikowanej sieci powigzan [Obt6j, 2002]. Wynikiem jest rozgrywanie si¢ konkuren-
Cji 0 ograniczone zasoby na wyzszym poziomie, gdzie w centrum zainteresowania
coraz cze$ciej stawia si¢ grupy, zespoty organizacji lub nawet cate sektory. Badania
relacji miedzyorganizacyjnych majg na celu ,,zrozumienie charakteru, wzorcow, zro-
det, podstaw i konsekwencji tego typu powigzan” [Cropper et al. 2008]. Zadna or-
ganizacja nie jest w stanie funkcjonowa¢ w odizolowaniu od otoczenia, dlatego
uczelnia nie powinna rezygnowac ze wspotpracy z partnerami w kraju czy za gra-
nicg. Relacje miedzyorganizacyjne to niezb¢dne dziatanie organizacji, podejmowa-
nie w celu sprawnego i rozwojowego prowadzenia dziatalno$ci oraz poprawy pozy-
cji konkurencyjnej na rynku [Bankowski i Rzepka, 2024].

Technologiczny rozwoj, globalizacja i wzrost dynamiki otoczenia przyczynity
si¢ do wzrostu zainteresowania réznego rodzaju projektami, zwlaszcza migdzynaro-
dowymi w organizacjach, a trend ten jest okreslany mianem projektyzacji [Maylor
i Turkulainen, 2019]. Upowszechnianie si¢ projektéw i podejscia projektowego
przyczynia si¢ do przeksztalcania si¢ tradycyjnych organizacji (hierarchicznych)
w kierunku bardziej zwinnych i elastycznych form organizacyjnych [Kellogg i in.,
2006]. Organizacje realizujace projekty na szeroka skale zazwyczaj maja ztozony
i nieciagly charakter wspolpracy, a ich modele cyklu zycia relacji miedzyorganiza-
cyjnych majg charakter ogniskowy, interdyscyplinarny, wielokierunkowy [Lichtar-
ski, 2021].

2. Metodyka badan

Gtoéwny problem badawczy podjety w artykule to wptyw cyfryzacji na relacje
migdzyorganizacyjne w kontekscie wspotpracy migdzynarodowej w uczelniach
wyzszych. Problem ten zostal uszczegotowiony poprzez pigé pytan badawczych,
ktore umozliwity jego wieloaspektowg analize:

1) Jakie sg zalety 1 wady wspotpracy na odleglos¢ z wykorzystaniem platform

cyfrowych?

2) Jakie bariery utrudniajagce korzystanie z narzgdzi cyfrowych wystepuja

w trakcie realizacji projektow?

3) Jakie problemy zaburzaja realizacj¢ projektow?

4) Jakie dobre praktyki mozna zidentyfikowa¢ w kontekscie wspotpracy mig-

dzynarodowe;j?

5) Jakie dziatania w przysztosci usprawnityby wspotprace miedzynarodowa?

Celem artykutu jest identyfikacja czynnikow ksztattujgcych relacje migdzyor-
ganizacyjne w konteks$cie wspolpracy migdzynarodowej oraz transformacji cyfrowej
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uczelni wyzszych. Aby rozwiaza¢ postawiony cel badawczy, zrealizowano trzy za-
dania: planowanie, realizacja i wnioskowanie podporzadkowane realizacji celow ba-
dania (Rys. 1).

*planowanie: przeglad literatury oraz opracowanie metodyki badan

realizacja: przygotowanie oraz przeprowadzenie IDI, analiza wynikéw

*wnioskowanie: opracowanie wnioskow i rekomendacji

Rys. 1. Metodyka badawcza

Zrédto: opracowanie wtasne.

W ramach badan empirycznych przeprowadzono badania jakosciowe w postaci
indywidualnych wywiadéw poglebionych z osobami koordynujacymi lub odpowie-
dzialnymi za wdrazanie projektow miedzynarodowych w trzech technicznych uczel-
niach wyzszych tj. Politechnice Lubelskiej, Politechnice Biatostockiej oraz Politech-
nice Rzeszowskiej. Skupionych wokot Via Carpatii — Polska Wschodnia. Badanie
zostato przeprowadzone w okresie grudzien 2024 — styczen 2025. Badania przepro-
wadzono metoda wywiadu indywidualnego (IDI).

W kazdej jednostce — uczelni przeprowadzono trzy wywiady poglebione z eks-
pertami posiadajagcymi doswiadczenie w realizacji projektow.

3. Wyniki badan

Czes$¢ pierwsza wywiadu dotyczyla informacji ogélnych na temat doswiadczen
ekspertow w kontekscie wspolpracy migdzynarodowej. Czg$¢ druga wywiadu miata
na celu zidentyfikowanie zalet i wad wspotpracy na odleglos¢ z wykorzystaniem
platform cyfrowych, a cze$¢ trzecia pozwolita na wskazanie dobrych praktyk i dzia-
an uprawniajacych wspotprace migdzynarodowa.

Eksperci wskazywali, ze najczestsza formg wspdlpracy w projektach migdzy-
narodowej byly spotkania on-line z wykorzystaniem wirtualnych platform komuni-
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kacyjnych. Okres pandemii okazat si¢ przelomowym momentem w realizacji pro-
jektow, kiedy to zespoty projektowe byly zmuszone do pracy na odlegtosé, stad tez
obecnie wigkszo$¢ zespotow pracuje w formie zdalnej lub hybrydowej. W wypadku
projektow krajowych, najczgsciej zespoty projektowe spotykaty si¢ stacjonarnie.
Eksperci wskazywali ro6znorodne narzedzia cyfrowe wspierajace prace szczeg6lnie
w wirtualnych zespotach (Rys. 2).

Project website

Google Drive
MS Teams

Meel Z(]Um
Doodle

Rys. 2. Narzedzia cyfrowe wykorzystywane w trakcie realizacji projektéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar.

Eksperci wskazali wiele zalet wspotpracy na odleglosé z wykorzystaniem plat-

form cyfrowych, w tym przede wszystkim:

* clastyczno$¢ pracy i dostepnos¢ zasobow;

* poprawg jakosci 1 szybkosci komunikacji;

» wazrost efektywnos$ci pracy zespotowej;

* wzmacnianie autonomii i samodzielno$ci cztonkdéw zespotu.

Wsrod wad pracy wspoltpracy na odlegtos¢ z wykorzystaniem platform cyfro-

wych eksperci najczeéciej wymieniali:

* problemy techniczne — wspdlpraca na odlegto$¢ wigze si¢ z czgstymi pro-
blemami technicznymi, takimi jak brak internetu, uszkodzone pliki, czy
trudno$ci w przesytaniu duzych plikéw, koniecznos$¢ aktualizacji oprogra-
mowania;
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problemy z komunikacja — trudno$ci w zrozumieniu niektorych partnerow
z powodu stabej jako$ci potaczen internetowych oraz barier jezykowych
zwigzanych z nieodpowiednim poziomem znajomosci jezyka angielskiego;
ograniczona mozliwo$¢ budowania relacji i integracji zespotu — wspotpraca
zdalna, cho¢ skuteczna w zakresie realizacji zadan, ogranicza mozliwos$¢
budowania glebszych, osobistych relacji i zaufania migdzy partnerami, brak
bezposredniego kontaktu utrudnia wzajemne poznanie si¢ i petng integracje
zespotu, co w dtuzszej perspektywie moze prowadzi¢ do ostabienia zaufania
miedzy cztonkami zespotu oraz wptywacé negatywnie na dtugoterminowa
wspotprace;

trudno$ci w organizowaniu spotkan — koordynacja spotkan zdalnych bywa
utrudniona przez réznice w strefach czasowych oraz r6zny poziom zaanga-
zowania uczestnikow.

Eksperci w trakcie przeprowadzonych wywiadow zwracali rowniez uwage na
dobre praktyki we wspotpracy migdzynarodowej, ktore zwickszaja efektywnosé
pracy, redukuja nieporozumienia i wspieraja budowanie trwalych relacji miedzyna-
rodowych. Naleza do nich:

1.

Efektywna komunikacja i organizacja pracy
regularne spotkania projektowe online i offline (kick-off meeting, statusy
projektowe)

ustalanie realnych terminow oraz podziat zadan wedtug kompetencji;
Budowanie relacji i wspotpracy
spotkania towarzyskie, wizyty w uczelniach partnerskich, wymiana do-
swiadczen kulturowych;

. Usprawnienie procesow technicznych

wykorzystanie narzedzi do organizacji pracy, np. Doodle do ustalania ter-
mindéw;

szybka komunikacja przez komunikatory (WhatsApp, Messenger);
dostosowanie platform technicznych (Teams, Zoom) oraz instrukcje dla
partneréw w zakresie ich obstugi.

Podsumowujac powyzsze badania, aby usprawni¢ wspolprace miedzynarodowa
niezbedne jest wprowadzenie szereg dziatan, takich jak uproszczenie procedur ad-
ministracyjnych, zapewnienie dostgpu do narzedzi cyfrowych, wsparcie techniczne,
poprawa stylu i sposobu komunikacji etc. Efektywna organizacja zespotow wymaga
odpowiedniego podzialu obowigzkoéw, zaangazowania kompetentnych osob 1 wspie-
ranie innowacyjnosci. Wzmocnienie relacji migdzy partnerami mozna osiggna¢ po-
przez organizacje¢ spotkan i wspolne inicjatywy.
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4. Dyskusja wynikéw

Efektywna wspotpraca migdzynarodowa w ramach realizacji projektow badan
wymaga uwzglednienia réznic kulturowych w stylu pracy, komunikacji i zarzadza-
niu zespolem. Kluczowe jest takze budowanie zaufania, regularna ewaluacja poste-
pOw oraz minimalizowanie barier jezykowych, aby zapewni¢ réwny wktad partne-
row. Elastyczne podejscie do organizacji pracy, jasny podziat obowigzkéw i party-
cypacyjny styl zarzadzania, ktdry angazuje wszystkich cztonkdéw zespotu poprawia
jakos¢ relacji w zespole 1 ich dlugotrwatos¢ [Szydto, 2018; Szydto i in., 2024].

Warto zwroci¢ uwage, iz obecnie wiele przedsiebiorstw traktuje transformacje
cyfrowa z jednej strony jako swego rodzaju koniecznos¢, ale z drugiej jest to cheé
utrzymania pozycji w sektorze, rynku czy branzy. W warunkach cigglego rozwoju
kazdego sektora dojrzato$¢ cyfrowa [Lis, 2023] zapewnia nie tylko dostep do wie-
dzy, ktora jest niezbedna do kreowania zaawansowanych technologicznie innowacji.
Jak pokazaly badania kompetencje cyfrowe sa konieczne do rozwoju danej organi-
zacji 1 sa jednym z najbardziej pozadanych unikalnych zasobow [Sledziewska
i Woch, 2020]. To wiasnie, kompetencje warunkuja przetrwanie organizacji w tur-
bulentnym otoczeniu.

Obecnie jak wskazujg badania transformacja cyfrowa shuzy osiagnieciu lep-
szych efektow dziatalnosci [Poszytek, 2024]. W tym kontekscie warto zastanowié
si¢ i rozszerzy¢ badania, aby zbada¢ poziom dojrzatosci cyfrowe;j instytucji — uczelni
wyzszych. Chodzi gtéwnie o odpowiedz na pytanie na ile uczelnie wyzsze sg przy-
gotowane do wyzwan przysztosci, ktore sg podstawg paradygmatu Przemystu 4.0.
A wielowymiarowa transformacja cyfrowa to wspotczesnie obszar permanentnych
zmian technologicznych dotykajacy wszystkie grupy, sektory i organizacje.

Podsumowanie

Postep we wdrozeniu cyfryzacji w uczelniach wyzszych sprawia, ze stajg si¢
one bardziej innowacyjne, konkurencyjne i dostosowane do potrzeb wspotczesnego
spoteczenstwa. Jednoczes$nie, transformacja cyfrowa uczelni niesie wiele wyzwan,
np. konieczno$¢ ciagltego inwestowania w nowe technologie, szkolenie kadry, dba-
nie o bezpieczenstwo danych etc. Aby sprosta¢ tym wyzwaniom, uczelnie musza
by¢ otwarte na zmiany, podtrzymywaé relacje wewngtrzne jak i zewngtrzne oraz
stale monitorowac¢ trendy oraz najlepsze praktyki w dziedzinie edukacji cyfrowe;.
Zadaniem uczelni jest dazenie do rozwoju i adaptacji do zmieniajacych si¢ warun-
koéw, aby sprosta¢ oczekiwaniom studentow, pracodawcow, a takze innych interesa-
riuszy. Bardzo wazna jest wymiana doswiadczen oraz podnoszenie kompetencji po-
przez profesjonalne szkolenia dedykowane specjalnie dla uczelni wyzszych z
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uwzglednieniem ich odmiennosci, wyjatkowosci, specyfika regulacji prawnych, pro-
wadzone przez praktykoéw dziatajacych w przestrzeni akademickiej, wskazujacych
dobre praktyki oraz stabe strony cyfryzacji.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna zaprezentowac¢ nastgpujace re-
komendacje:

1. Zmiana modelu pracy — pracy zdalnej i spotkan stacjonarnych - najlepszym
rozwigzaniem wydaje si¢ by¢ hybrydowy model pracy, ktory taczy elastycz-
no$¢ pracy online z okazjonalnymi spotkaniami stacjonarnymi, aby umozli-
wi¢ budowanie glebszych relacji, zwigkszenie zaufania i lepsza integracje ze-
spotu;

2. Rozwigzanie problemow technicznych — aby unikna¢ problemoéw z przesyta-
niem plikow i jakoscig potgczen, warto inwestowac¢ w lepsze narzgdzia cy-
frowe 1 zapewni¢ odpowiednie wsparcie IT;

3. Rozwoj kompetencji cyfrowych — wspdlpraca zdalna wymaga od uczestni-
kéw wysokiego poziomu umiejetnosci cyfrowych, a z drugiej strony brak tych
umiejetnosci u niektérych partneréw moze stanowic bariere w skutecznej
wspoOtpracy.

Niespodjnosc¢ i brak integralnosci systemow uczelnianych powoduja, iz wiele da-
nych wcigz musi przenosi¢, czgsto wielokrotnie powtarzajac pracownik. Czestym
btedem jest takze dublowanie procesow ,.elektronicznych” i ,,papierowych”, co ma
negatywny wptyw na efektywnos¢ wdrozen cyfrowych. Racjonalne wdrazanie elek-
tronicznego obiegu dokumentéw pozwoli na rozwigzanie problemu kadrowego, po-
niewaz procesy informatyczne powinny sprzyja¢ zmniejszaniu liczby czynno$ci do-
konywanych przez pracownikow. Natomiast wadliwa cyfryzacja bez stosownej
zmiany procesOw wywotuje niezrozumienie, nieche¢, frustracje, odrzucenie oraz
trudnos$ci w relacjach spolecznosci akademickiej.
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Digital transformation — challenge or barrier
in the formation of inter-organizational relations
of higher education institutions. Case study in Poland

Abstract

The growing importance of broadly understood digitalization in economic and social devel-
opment, caused by, among others, the COVID-19 pandemic, is also reflected in the area of
higher education, determining its gradual transformation. Currently, university digital trans-
formation, defined as a bundle of processes encompassing many aspects of academic ac-
tivity—management and administration, teaching, research, and collaboration with the
business environment—plays a significant role. One key aspect influencing the progress of
digitalization stages is the financial costs and investments necessary to ensure the techno-
logical environment and data security of the academic community. The aim of this article is
to identify factors shaping interorganizational relationships and digitalization in the context
of international cooperation at universities. The authors conducted a pilot study (IDI) in No-
vember—December 2024. Respondents are individuals responsible for implementing inter-
national projects at universities. Universities located along the Via Carpatia were selected.
As aresult, the research revealed a gap in relationships that could be seen as an opportunity
for joint initiatives and, above all, opportunities for a comprehensive offering. The research
highlighted the problem of digitalization, which can be a systemic barrier due to university
legislation, but on the other hand, it is a development opportunity.
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Abstract

The purpose of the article is to identify the differences between agile and traditional man-
agement methodologies and to identify the application of agile methodologies in HRM. As
there are very few publications on the application of agile in HRM, the article uses a the-
matic literature on the subject. Three research questions were posed. Agile in the context
of HRM means an approach based on adaptability, collaboration and commitment to con-
tinuous improvement. Agile in the field of HRM and refers to a new, bottom-up style of
work that aims to foster effective communication and decision-making processes. The ap-
proach provides the ability to adapt to changing project assumptions and dynamic environ-
ments. Methodologies derived from agile provide a comprehensive framework through
which teams can adapt practices to the specific needs and dynamics of the organization.
The application of the agile approach in the area of HRM and employer branding has a pos-
itive impact on the projects implemented and initiatives undertaken in the aforementioned
arena, which is in line with noticeable global trends. Filling the identified research gap,
which is the comparison of 5 agile practices in HRM.
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Introduction

There are publications and studies in the literature on the subject on both tradi-
tional project management methods [Cwik and Lichtarski, 2022; Liebert, 2017], and
agile methods [Aguanno, 2008; Altuwaijri and Ferrario, 2022; Gerona and Ocampo,
2023]. It is much less common to see cross-cutting publications comparing both ap-
proaches [Kisielnicki and Misiak, 2017; Kurniawan and Asis, 2025]. In contrast, an
identified research gap is the application of agile methodology in HRM [Hasan et
al., 2021; Zotkiewicz et al., 2021; Sharon and Aggarwal, 2025].

Accordingly, the purpose of this article is to identify the differences between
agile and traditional management methodologies and to identify the application of
agile methodologies in HRM.

The article poses the following research questions:

1. What are the key differences between agile and traditional project manage-

ment methodologies?

2. What role does an agile practice play in effective human resource manage-

ment?

3. What agile tools can be used in the area of human resource management?

Since there are very few publications on the application of agile in HRM, the
article uses a thematic literature on the subject review.

The article is divided into four parts, in which the authors aim to find answers to
the research questions posed. The first part is devoted to comparing traditional and
agile project management methodologies. The second part is an introduction to agile
management in HRM. The third part will present the characteristics of the agile prac-
tices in HRM. The last part is a presentation of the tool of agile management in
HRM.

After the theoretical part, conclusions, limitations of the study and further re-
search directions are presented.

1. Comparison of traditional and agile project management methodolo-
gies — the prototype of agile HRM

Understanding and applying effective project management methods is becoming
crucial for organizations that seek to achieve success, growth and satisfaction of their
stakeholders. This is because the aforementioned methods allow them to better plan,
control, deliver value and effectively deal with an increasingly demanding business
environment.
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Traditional project management methodologies, often considered the classic ap-
proach, are based on a sequential and linear approach to project execution. They are
characterized by a sequence of activities and well-defined phases, such as defining,
planning, executing, monitoring and closing. The phases follow one another in a se-
ries, one after the other, which is why traditional project management methodologies
are referred to as waterfall. Decisions are made at the beginning, and changes during
the project are difficult to implement. Traditional methodologies use long-term plan-
ning, where all tasks and resources (including budget) are allocated in advance, and
risk management often boils down to identifying potential risks at an early stage
and eliminating or minimizing them. In addition, the traditional approach assumes
that the scope of the project will not change [Liebert, 2017].

The situation is different with agile methodologies. Unlike the classical ap-
proach, they are distinguished by their flexibility and adaptability, and make it pos-
sible to respond to dynamically changing customer requirements [Cwik and Lich-
tarski, 2022]. When the guidelines and expectations of the customer change, the pro-
ject team adopts new information and adjusts both the scope of the project and the
way the work is organized. Agile methodologies introduce a new philosophy of pro-
ject management that is based on adaptation, collaboration and continuous improve-
ment. Instead of a rigid plan, they promote iterative and incremental delivery of
value to the customer. Changes in project scope are treated as a natural part of the
process. This allows for flexibility in responding to customer needs, optimizing de-
livered functionality and adjusting priorities. The entire structure of the work organ-
ization has a completely different dimension, focusing on transparency and team
involvement [Liebert, 2017]. The key differences between traditional and agile pro-
ject management methodologies are shown in the table below (tab.1).

Tab. 1. Comparison of traditional and agile project management methodologies

Criterion Traditional methodologies Agile methodologies

Orientation to Processes People

Domain Predictable Unpredictability, search

Documentation Extensive, complete documenta- Minimal, only when necessary
tion

Quality Resulting from a formalized pro- Resulting from customer evalu-
cess ation

Action style Linear Iterative

Organization Managed teams Self-organized teams

Advance planning High/whole schedule created at Low/ongoing
the very beginning

Attitude to change Sustainability Adaptive, continuous change

possible
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Requirements priorities | Frozen in the project plan Based on business values, con-
stantly updated
Management style Centralized, often autocratic Decentralized
Leadership Control Collaboration
Performance measure Plan Business value
Return on investment Calculated at the beginning (pro- | Analyzed over the course of
(ROI) jected) and at the end of the pro- | the project
ject

Source: [Kisielnicki and Misiak, 2017].

2. Introduction to agile management at HRM

Agile was born as a result of the evolution and sharing of experiences among
many practitioners and organizations that sought to improve the efficiency of project
management. Its origins can be traced back to the 1990s, when new approaches and
methodologies began to emerge that promoted flexibility, adaptability and valuable
product delivery. In 2001, a group of 17 software development professionals, during
a casual stay at a ski resort, debated agility in the field, resulting in the Agile Mani-
festo. Agility is essential for an agile organisation, and the attributes of workforce
agility include adaptability, flexibility, collaborative, competent and informative
[Muduli, 2013, pp. 55-65].

Although originally focused on the field of software development, today it is
a reference point for many agile practices, transcending technical disciplines
[Zotkiewicz et al., 2021].

People and interactions
beyond processes and tools

Working software
over detailed documentation

Customer collaboration
over contract negotiations

Responding to changes
above the implementation of the established plan

Fig. 1. Agile Manifesto

Source: own compilation based on [Agile manifesto, ND]
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The Agile Manifesto (fig. 1) focuses on four assumptions commonly accepted
in the context of agile project management methodologies, which define the key
values valued by the signatories. The document notes that practicing and supporting
others in processes allows one to discover entirely new methods of doing the same
work. As a result of experience, the authors recommend that more value be placed
on [Wrike, ND]:

» people and interactions over processes and tools - processes and tools are

meant to support the achievement of goals, not get in the way, which is why
it is so important to adapt them to current needs and challenges; greater im-
portance is placed on communication, collaboration and engagement of pro-
ject teams;

» working software over detailed documentation - it is more important to pro-
vide valuable and working solutions that meet the customer's needs; a full-
fledged product will allow feedback to be obtained and used to implement
improvements;

»  cooperation with the customer over contract negotiation - close cooperation
with the customer enables a better understanding of the customer's needs,
adaptation to changing requirements and more effective delivery of value;
cooperation with the customer is a guarantee of the aforementioned value of
solutions and requires a high degree of flexibility, among other things, to
change the original arrangements;

» Responding to change over and above the implementation of the established
plan - agile implies "planning when necessary and as late as possible™; the
priority is to achieve the maximum value of the work - awareness of the
vision and goals already at the general level allows adjusting activities to
achieve them.

According to the definition, agile is "a mindset, a philosophy of working based
on small, interdisciplinary and self-organizing teams, frequent adaptation and
providing valuable, simple and innovative solutions that meet the needs of their au-
dience" [Zotkiewicz et al., 2021, p. 10]. An agile mindset is therefore the basis for
building and implementing agility, the absence of which means that the actions taken
will only produce short-term results [Kuimet, 2019].

The Agile Mindset is based on the tenets of empiricism, according to which cog-
nition is based on preceding experience. In the empirical process, value is derived
through regular inspection and making necessary improvements. Work takes place
at regular intervals and decisions are made based on the data and experience col-
lected, making empiricism work well in conditions characterized by complexity, un-
predictability and ambiguity (fig. 2) [Shwaber and Sutherland, 2020]. Agile Mindset
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reflects this philosophy, emphasizing experimentation, iteration and experiential
learning.

4 values 12 principals Practices and tools

Being agile » Doing agile

Fig. 2. Relationship between Agile Mindset and agile practices and tools

Source: own compilation based on [Zétkiewicz et al., 2021, p. 11].

The new "agile HR" approach, marks a departure from conventional HRM prac-
tices. As organizations seek to adapt to the rapidly changing dynamics of today's
workforce and business environment, HR professionals are being forced to rethink
their strategies. The traditional hierarchical structure of HRM is undergoing a trans-
formation as the paradigm shifts to one that is more flexible and inclusive [Villanova
University, ND].

T. Brower and L. Bernard point out that although agile's roots are in the technol-
ogy industry, agile translates well to HRM practices. Among other things, HR teams
can model values that put people first (as outlined in the Agile Manifesto for HR),
include internal customers in processes, or ensure that they can provide regular feed-
back on the support and leadership provided by the HRM department. T. Brower and
L. Bernard described a number of agile tools and methodologies that can be applied
to HR, including Scrum and Kanban. In addition, they pointed out that the scale of
an organization need not be an obstacle to implementing agile. Whether HR depart-
ments operate in expansive corporations, mid-sized companies or smaller firms, the
potential benefits of implementing agile remain available. A key factor is fostering
comprehensive organizational commitment [Ambalavanan, ND].
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By implementing agile practices, HRM teams can quickly adapt to changes, en-
suring they are aligned with business requirements. The most frequently cited reason
(53%) was the ability to support the organization during its agile transformation.
Agile methodologies permeate the entire structure, and the adoption of their prac-
tices enables teams and HRM professionals to assist in the broader transformation
of the enterprise by aligning processes to improve performance. According to nearly
half of the survey participants (49%), the next key reason for introducing agile into
HRM is the need to implement self-organization and interdisciplinarity in HR teams
[Cappelli and Tavis, 2018a]. By introducing these aspects into HRM teams, organi-
zations can improve collaboration, break down so-called silos and create an environ-
ment that promotes innovative thinking and adaptive problem solving. Working in
self-organized and multidisciplinary teams along with the ability to support organi-
zations in agile transformation were again identified as key reasons for introducing
agile into HRM in the second edition of the 2022 survey. The third became greater
clarity of roles within the team [Stateofagilehr, 2022].

According to the Annual State of Agile Report In 2020, only 6% of respondents
identified the HR field as an area where agile had been introduced. A year later, the
percentage of respondents indicating the adoption of agile methodologies and prac-
tices in the HRM field increased to 16% [Digital Ai, 2021]. This tendency may in-
dicate a broader understanding that the principles behind agile regarding flexibility,
collaboration, iterative improvement and customer focus can be effectively used to
improve HRM operations. By adopting agile methodologies, HR departments can
better respond to the changing needs of the organization, facilitate interdisciplinary
teamwork, empower employees and adapt their processes to changing circum-
stances.

3. Characteristics of agile departure in HRM

The global movement toward agile management and the associated interest
inagile HR exemplify a paradigm shift in how organizations approach work
and management [Cappelli and Tavis, 2018b; Ambituuni et.al, 2021, pp. 170-182].
As companies seek to remain competitive in a rapidly changing world, the adoption
of agile practices has become essential to their survival and growth. The transforma-
tional impact of agile management on the world of work is undeniable and growing,
as more and more entities recognize its value and adopt its principles [McMackin
and Hoffernan, 2021; Szydto et al., 2024].

The Agile Manifesto for HR follows the Agile Manifesto, however, due to the
technical nature of the original, it was decided to create an equivalent in terms of HR
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management to reflect the role of HR in agile organizations. It emphasizes the im-
portance of working with internal customers, i.e. employees and leaders of the or-
ganization. By focusing on delivering value to these stakeholders, HR becomes more
effective in meeting their needs, leading to better employee satisfaction and in-
creased business performance. The Agile Manifesto for HR emphasizes building en-
gaged teams. By fostering employees' autonomy, cooperation and participation in
decision-making, HR creates an environment that inspires and engages them, so they
are more willing to put in more effort, are loyal to the organization and feel that they
have a real contribution to make in achieving better and better business results
[McMackin and Heffernan, 2021].

A collaborative community
beyond hierarchical structures

Transparency
beyond secrecy

Adaptability
over following orders

Inspiring and engaging
over management and retention

Intrinsic motivation
over external rewards

Ambition and desire
over duty

Fig. 3. Agile Manifesto for HR

Source: own elaboration based on [Zétkiewicz et al., 2021, p. 24]

The Agile Manifesto for HR promotes an organizational culture that creates
space for experimentation and continuous improvement, with a high tolerance for
mistakes. This makes organizations more flexible, able to adapt quickly and create
and implement innovative practices. The values shown in Figure 3 therefore imply
changes in the way human resource management solutions are created. Unlike the
traditional style of work, the new approach focuses more on real problems and their
identification at the source, not on central planning (fig. 4). The new style of work
involves HRM teams moving from the role of executor to that of facilitator, whereby
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the communication process can be improved and employees and leaders are given
real support in conducting HR processes [Z6tkiewicz et al., 2021].

The solution is

HR strategy adopted as needed

The solution can be
implemented in more
areas of the organization

Central team designs
new HR program

HR teams create a plan to
implement the program
on a regional basis

Testing and iterative
improvement of the
solution prototype

A prototype of the
target solution is
being created

Implementation of
the HR program

Interdisciplinary
teams develop
possible solutions

HR monitors
program execution

Review the program
annually or less
frequently

The problem to be
solved is identified at
the source

Fig. 4. Traditional and new approaches to creating HR solutions

Source: own compilation based on [Z6étkiewicz et al., 2021, p. 26]

Agile in HRM focuses on a bottom-up approach to support effective communi-
cation and decision-making processes. It works proactively, implementing necessary
processes based on specific needs. HR professionals, who are so-called T-shaped
employees [Wigmore, 2017], are able to take on multiple roles, focusing primarily
on value stream-based HR practices. They have a diverse skill set and can move
seamlessly between different areas of the organization. Intrinsic motivation plays
a key role, and the goal is to support and coach organizational agility. By tapping
into this motivation, HR professionals can facilitate the growth and development of
employees, creating an environment where individuals feel valued, empowered and
inspired to make their best contribution to the organization. In this context, the role
of HR goes beyond traditional administrative functions and takes a more strategic
approach. To ensure continuous improvement and learning, agile HR emphasizes
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the importance of frequent feedback loops. By soliciting feedback and providing it
in a timely manner, HR teams can identify areas for improvement, address chal-
lenges and optimize HR practices to better serve the organization and its employees
[Ranasinghe and Sangaradeniya, 2021].

A human-centered approach is the basis of agile organizations, where people are
at the forefront of all activities. They need to feel connected to goals, be willing to
go the extra mile and not be afraid to take on challenges [Cappelli and Tavis, 2018b].
This, in turn, underscores the need for employer branding. Organizations need to
take steps that make current employees want to stay with them, and be compelling
in how they want to be perceived by potential candidates and what unique qualities
they offer that would make people choose them over other options [Gray and Brian,
2017, pp 4-6]. It is crucial to recognize that the choice is not solely in the hands of
the organization - candidates are also the ones who choose which company they want
to join. Given the key role of employer branding in attracting and retaining top talent,
authors of literature on the subject and academic publications are increasingly em-
phasizing the importance of introducing agility in the area of employer branding
[Klewes et al., 2017].

By emphasizing the human aspect and demonstrating an authentic and engaging
employer brand, organizations can establish strong ties with individuals, fostering a
sense of belonging and loyalty. This contributes to building efficient and effective
teams and creating an environment where individuals are motivated to do their best
and actively participate in the organization's success [Z6lkiewicz et al., 2021].

4. Agile management practices in HRM

With the growing demand for modern and innovative solutions, agile has gained
popularity as an effective means of supporting organizations in achieving their goals.
Here a selection of agile tools and methodologies that are successfully applied in
the field of human resource management will be presented [Varshney, 2020, pp. 89-
105].

4.1. Employee Journey Map

Employee Journey Map is a tool that is a combination of Candidate/Employee
Journey Map and Employee Experience Map. It allows you to understand and con-
sider the full range of the employee experience - from the first interactions with peo-
ple who are not yet employed to the moment when employees leave the organization.
The Employee Journey Map makes it possible to identify and understand all points
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of contact between the candidate and employee and the company. It serves as a kind
of signpost whose role is to set the direction for further action. With this tool, HRM
teams can look at the entire cycle of the employee experience, including the recruit-
ment, induction and development process, as well as parting with the employee. In
addition, they can focus on improving the key areas that have the greatest impact on
satisfaction, engagement and loyalty to the organization. The Employee Journey
Map allows grouping and specifying HRM products on the basis of which teams can
provide valuable solutions, thus taking an active part in achieving business goals
[Z6tkiewicz, 2019]. The work on HRM and employer branding products must not
lack ideation, i.e. the stage during which the scope of work, capabilities or needs are
identified. In contrast to the culture of project work, the product approach assumes
that it is a process that can take place continuously and with varying degrees of in-
tensity, in parallel with the development of the product, not just in the initial phase
of the work. As a result, HR product development teams constantly strive to under-
stand and address the changing requirements of candidates and employees. In order
to fully meet their needs, these teams should focus more on the results of their work
than the literal outcomes. This is because assigning more importance to results gives
flexibility in the way goals are achieved and tools are selected. To this end, care
should be taken to work closely with the business, allowing for a thorough study of
requirements and expectations, followed by the definition of appropriate results as
well. By actively participating in strategic business activities, HR management
teams become co-responsible for delivering value that contributes to the success of
the organization as a whole. Co-creating results means that HRM does not operate
in isolation, but engages in dialogue and intra-company collaboration - becoming
a key business partner [Z6tkiewicz et al., 2021].

4.2. Design Thinking

Design Thinking is a dynamic and iterative practice to creating new products
and services and solving problems that revolves around understanding the user's per-
spective, challenging established assumptions and reformulating challenges. The
goal is to reveal new alternative strategies and solutions that may not be immediately
obvious given the initial level of understanding. Design Thinking encourages col-
laboration and empathy, leading to the development of human-centered solutions
that truly resonate with users' needs and aspirations. Thus, it reflects a holistic ap-
proach that combines empathy, creativity and experimentation to arrive at break-
through results and foster continuous improvement. Design Thinking is an iterative
loop of creation, testing and refinement that continuously evolves based on insights

Akademia Zarzadzania —9(3)/2025 93



Using an agile approach in human resource management - a theoretical approach

and feedback. This practice encourages thinking about adaptability and continuous
improvement, resulting in solutions that continually adapt to users' changing needs
and preferences [Dam and Siang, 2021]. The process itself consists of five stages
[Designthinking, ND]:

»  Empathy;

» Defining the problem;

» ldea generation;

* Dbuilding prototypes;

+ Testing.

Design Thinking is about focusing on the user, deeply understanding explicit
and implicit needs, so that solutions can be created that address real problems
and expectations. The foundations are creative collaboration, experimentation and
testing. Design Thinking fosters creative thinking, opening the door to innovation
by engaging people in an iterative and interactive problem-solving process. In addi-
tion, users feel that they are actively included and their voice is taken into account
in the creation of products and services, resulting in increased engagement. It is the
customer-centricity characteristic of Design Thinking that makes it a method that
finds application in the field of human resources management and the employer
branding process.

4.3. Scrum

Scrum is "an agile project management framework that helps teams structure
and manage their work through a set of values, principles and practices. It [...] en-
courages teams to learn from experience, self-organize while working on a problem,
and reflect on successes and failures for continuous improvement.” [Atlassian, ND].
It describes a collection of meetings, tools and roles, the combination of which pro-
vides an effective way to systematize activities and manage work. At its core, Scrum
is adaptable to changing conditions and requirements, which means accepting the
premise that customers can modify their preferences and needs during the process.
The empirical approach accepts that the problem cannot be fully defined, so the fo-
cus should be on responding to emerging requirements and adapting to changes in
market conditions. Scrum is based on real-time decision-making based on current
events and information. This requires specialized teams that are capable of autono-
mous management and effective communication. It is versatile in application and
can be adapted to a wide variety of projects, especially those characterized by dy-
namic and frequent changes in requirements, in which it is important to follow the
Scrum workflow consists of five mandatory events: Sprint, Sprint Planning, Daily
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Scrum, Sprint Review and Sprint Retrospective [Schwaber and Sutherland, 2020,
p. 5].

In the field of human resource management, Scrum allows for effective team
management, training planning and employee development, while providing tools to
monitor the results of ongoing activities [Schwaber and Sutherland, 2020, pp. 5-6].
Through regular meetings, reviews and retrospectives, teams can respond quickly to
changing employee needs, which in turn results in increased engagement and
productivity. In the process of employer branding, Scrum enables innovative strate-
gies to attract the best talent. Using iterative methodology, recruitment campaigns
and development programs can be effectively tested and adjusted, making the organ-
ization more attractive in the competitive job market.

4.4. Agile Planning Onion

Teams working in agile methodologies can plan activities at different levels of
detail depending on the timeframe involved. The Agile Planning Onion is a practice
that represents a hierarchy of planning levels, starting from the general, overarching
level, which is the vision, to the lowest level of detail, which is the workday planning
[Z6tkiewicz et al., 2021]. This practice gives the team clarity on tasks and responsi-
bilities in the short term, while outlining how they will contribute to long-term goals.

The overarching level of planning is the vision. At this stage, the team addresses
the problems to be solved by the product or initiative - the goal and the audience
affected by the mentioned problems are defined. Based on this information, it is pos-
sible to determine the value to be delivered to customers and stakeholders. In the
area of human resources management, planning and visioning stems from an in-
depth understanding of long-term changes in the organization, which include the
evolution of the competency model or changes in structure. In addition, an important
element that will enable effective and precise vision formulation for HRM activities
is the trends present in the labor market. The next stage of planning is the idea of
incremental and adaptable implementation of the vision, i.e. the creation of a
roadmap - a set of value-delivering activities plotted on a timeline. It's meant to show
increments over the long term, but without going into detail at the operational level.
The team is to create a plan for how the requirements created at the vision creation
level can be achieved while working on the product. The next stage is implementa-
tion planning, i.e. a clear definition of the elements (included earlier in the roadmap)
that will be put into use at a specific point in time. The final, most detailed and time-
limited stage of the Agile Planning Onion practice is daily planning. It applies to
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team members who perform tasks within a specific iteration and is primarily related
to aspects such as communication or collaboration [PremierAgile, ND].

The Agile Planning Onion model allows you to effectively manage planning
processes at different levels of detail, thereby allowing you to understand the rela-
tionship between the strategic and tactical levels. In the field of HRM, Onion's Agile
Planning supports teams in creating consistent and flexible strategies. With the abil-
ity to plan at different levels, HRM goals can be better aligned with changes in the
organization and the labor market, both in the longer and shorter term.

In the case of employer branding, the model enables the creation of innovative
recruitment and development strategies by, among other things, aligning current ac-
tivities with short-term market trends, such as changing candidate behavior or new
technological requirements.

4.5. Objectives and Key Results (OKR)

Obijectives and Key Results (OKR) are "goals and key results, or the intentions
and outcomes that lead to the successful achievement of those very goals. [...] an
objective is what you want to achieve, while a key result is the actions you need to
take to do so" [Dropbox, ND]. In a broader context, OKR is a method of describing
goals that helps organizations and teams focus on key objectives and achievements
progress.

An effective and efficient practice to developing OKR involves first defining an
overarching goal and then outlining desired outcomes that, from a variety of per-
spectives, signify its achievement. The goal serves as both an aspiration and a com-
pass, while the results act as indicators that measure progress and indicate the degree
of achievement. The literature on the subject recommends limiting the number of
key results to four or five [Zétkiewicz et al., 2021]. The following is an example of
the use of the OKR method in the area of human resource management and employer
branding (tab. 2).

Tab. 2. Examples of OKR in the HRM area

Target Key results
Increase employee en- e Increase employee engagement rate by at least 10%
gagement and improve during the quarter
their experience in the e Implement at least three initiatives to improve work-
workplace life balance, visible internally and on social media
e Increase average employee satisfaction rating of
available benefits by at least 15%
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Increase employer brand e A 30% increase in the number of external candidates
visibility and attractive- expressing interest in working for the company com-
ness in the marketplace pared to the previous quarter

e Increase by 20% the number of collaborating influ-
encers who speak positively about the company on
social media

e Increase by 25% the number of articles and publica-
tions in trade media that mention the company's
corporate culture and employee programs in a posi-
tive way

Source: own elaboration.

Key results are measurable and help track progress toward goals, while also al-
lowing for adjustment of activities during the OKR cycle. The length of such a cycle
is not clearly defined - the OKR cadence should be short enough for the goals con-
tained in it to remain relevant and for lessons to be continuously learned, but also
long enough to provide some value [Bienias, 2018].

In the context of HRM, OKR can be used to achieve a number of goals, such as
improving employee engagement, enhancing training and development programs,
increasing diversity and inclusion, and optimizing hiring processes. The transpar-
ency of the OKR structure is particularly valuable in HRM and the employer brand-
ing process. Clear goals and measurable key results foster communication and col-
laboration among HRM teams and departments. They help prioritize initiatives, al-
locate resources effectively and ensure that everyone is working toward common
goals. By integrating OKR into their HR strategy, organizations can enhance their
ability to attract, develop and retain a high-performing workforce while strengthen-
ing their reputation as an employer of choice.

Conclusions

The literature on the subject research conducted has provided a comprehensive
framework for understanding the integration of agile practices into the HRM sphere.
Agile in the context of HRM means an approach based on adaptability, collaboration
and commitment to continuous improvement. Agile in the field of HRM and refers
to a new, bottom-up style of work that aims to foster effective communication and
decision-making processes. Thus, the role of HR is gaining strategic importance,
going beyond traditional administrative functions. Unlike traditional approaches that
rely on rigid planning frameworks and linear processes, agile relies on adaptability
and iterative progress. It is an approach that provides the ability to adapt to changing
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project assumptions and dynamic environments, thus providing greater freedom in
the selection of tools and planning activities. This also increases the efficiency of
HR and employer branding efforts. HR professionals, by quickly adapting to chang-
ing circumstances, have the opportunity to create a more flexible and innovative
work environment where people are at the center and at the forefront of all activities.
The above results answer the first two research questions.

Below is a comparison table (tab. 3) of the five agile practices analyzed in HRM.

Tab. 3. Five agile practices analyzed in HRM

Approach Description Application in HRM Benefits

Employee Maps the entire employee experi- | Recruitment, onboard- Improve employee

Journey ence cycle, from recruitment to ing, employee develop- | experience, in-

Map departure. Helps identify touch- ment, employer brand- | crease loyalty
points and improve satisfaction, ing
engagement, and loyalty

Design A method focused on user needs, Create HR solutions tai- | Increase innova-

Thinking promoting innovative solutions lored to employee tion, better under-
through collaboration and experi- needs, employer brand- | stand employee
mentation ing needs

Scrum Team management method ena- HR team management, Increase in produc-
bling quick adaptation to changes training planning, em- tivity and em-

ployee development ployee commit-
ment

Agile Plan- Planning model with different lev- | Strategic and tactical Better alighment of

ning Onion | els of detail, enabling flexible ad- planning in HRM, em- HR goals with dy-
aptation of HR strategy to changes | ployer branding namic changes in
in the organization the organization

Objectives | A system of objectives and results | Improved employee en- | Increased transpar-

and Key that makes it easier to track pro- gagement, optimized ency of objectives,

Results gress and adjust actions recruitment processes, better cooperation

(OKR) employee development | between teams

Source: own elaboration.

When it comes to selecting methodologies or even individual agile practices and
tools, HR teams have a lot of freedom and space to test different solutions. This is
due to the nature of agile, which encourages experimentation and adaptation. Meth-
odologies derived from agile provide a comprehensive framework through which
teams can adapt practices to the specific needs and dynamics of the organization.
The aforementioned adaptability extends to the wide range of available agile tools
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and methodologies, the application of which in HRM is presented in the article, an-
swering the third research question.

The application of the agile approach in the area of human resources manage-
ment has a positive impact on the projects implemented and initiatives undertaken
in the aforementioned field, which is in line with the noticeable global trends.

A limitation of the study is its focus on the literature on the subject review aspect
only. The article does not fully exhaust the topic undertaken, however, it is a prelude
to further, more extensive analysis. thereby setting further research directions.
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Zastosowanie podejscia zwinnego w zarzgdzaniu zasobami
ludzkimi — ujecie teoretyczne

Streszczenie

Celem artykutu jest wskazanie rdznic pomiedzy tradycyjnymi a zwinnymi metodykami za-
rzagdzania oraz identyfikacja mozliwosci zastosowania podejscia zwinnego w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi (HRM). Z uwagi na ograniczong liczbe opracowan naukowych poswieco-
nych implementacji podejscia zwinnego w HRM, podstawg analizy stat sie przeglad litera-
tury tematycznej. W ramach badan sformutowano trzy pytania badawcze.

Zwinnos¢ w kontekscie HRM oznacza podejscie oparte na elastycznosci, wspétpracy oraz
dazeniu do ciggtego doskonalenia. Stanowi ono nowy, oddolny styl pracy, ktérego celem
jest wspieranie efektywnej komunikacji oraz proceséw decyzyjnych. Metodyki wywodzace
sie z agile oferujg ramy umozliwiajgce adaptacje praktyk do specyficznych potrzeb i dyna-
miki organizacyjnej, co pozwala na skuteczniejsze reagowanie na zmieniajace sie uwarun-
kowania projektowe i Srodowiskowe.lmplementacja podejscia zwinnego w obszarze HRM
i employer brandingu wywiera pozytywny wptyw na realizowane projekty i inicjatywy, co
koresponduje z obserwowanymi trendami globalnymi. Artykut wypetnia zidentyfikowana
luke badawczg poprzez poréwnanie pieciu praktyk zwinnych w kontekscie HRM.

Stowa kluczowe

zarzadzanie zwinne, zarzadzanie kapitatem ludzkim, zarzadzanie zasobami ludzkimi
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Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja czynnikdw motywujacych mtodych ludzi do pozostania
w miejscu pracy. Badanie przeprowadzono metod3 ilosciowg z wykorzystaniem ankiety
online, w ktérej udziat wzieto 90 respondentéw. Wyniki dotyczgce statusu zatrudnienia
ujawniajg ztozony obraz sytuacji zawodowej badanych — z jednej strony widoczne jest d3-
zenie do stabilizacji i che¢ utrzymania statego zatrudnienia, z drugiej zas dostrzegalna jest
znaczna mobilnosé oraz gotowos¢ do zmiany pracy w celu poprawy warunkéw zawodo-
wych. Analiza preferencji zawodowych respondentéw jednoznacznie wskazuje, ze wysokie
i atrakcyjne wynagrodzenie pozostaje jednym z kluczowych motywatorow do pozostania
W organizacji, wyraznie przewyzszajgc inne czynniki, takie jak atmosfera pracy czy mozliwo-
$ci rozwoju.

Stowa kluczowe

motywacja, retencja, pokolenia Z

Wstep

Wspolczesny rynek pracy stoi przed wyzwaniem zwigzanym z wysoka rotacja
pracownikow, w szczegolnosci wsrod mtodych osob. Zjawisko to generuje znaczace
koszty dla pracodawcoéw, obejmujace rekrutacje i szkolenie nowych kadr, a takze
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negatywnie wptywa na morale zespotow, efektywnos¢ pracy i wizerunek firmy.
Utrzymanie mtodych ludzi w organizacji staje si¢ kluczowym elementem budowa-
nia trwalej przewagi konkurencyjnej. Wysoka rotacja mtodych pracownikéw sta-
nowi istotne wyzwanie dla wspotczesnych organizacji. Pokolenie Z charakteryzuje
si¢ elastycznos$cig i tatwoscig w zmianie zawodu. Czesto zmieniaja miejsca zatrud-
nienia i nie bojg si¢ dostosowywac do nowych sytuacji. Sa sktonni pracowaé w r6z-
nych zawodach, nawet niezwigzanych z ich wyksztatceniem. Zrozumienie specyfiki
pokolenia Z, ich motywacji i oczekiwan wobec pracy jest kluczowe do opracowania
skutecznych strategii retencji. Oferowanie atrakcyjnych warunkow zatrudnienia,
mozliwos$ci rozwoju, budowanie pozytywnej kultury pracy, dbatos¢ o work-life ba-
lance oraz zapewnienie transparentno$ci to fundamenty, na ktorych organizacje
mogg budowa¢ dlugoterminowe zaangazowanie mtodych pracownikéw. Inwestycja
w zrozumienie 1 zaspokojenie potrzeb tej grupy pracownikow przyniesie korzysci
zaré6wno samym pracownikom, jak i efektywnosci i stabilno$ci organizacji [Lutyn-
ska i Wasiluk, 2023].

Zdecydowana wigkszo$¢ aktualnych opracowan w tym temacie dotyczy oczeki-
wan mtodych ludzi na rynku pracy. Zatem istotne wydaje si¢ okreslenie czynnikoéw,
ktore pozwolg zatrzymac¢ mtode osoby w organizacji i wspiera¢ retencje utalentowa-
nych pracownikow.

Ninigjszy artykut ma na celu przedstawienie kluczowych czynnikoéw motywuja-
cych mtodych ludzi do dlugoterminowego pozostania w miejscu pracy, opierajac si¢
na analizie literatury przedmiotu i badan dotyczacych pokolenia Z.

Struktura artykutu sktada si¢ z kilku rozdziatéw. W pierwszej cz¢$ci dokonano
przegladu literatury w badanej tematyce w odniesieniu do pokolenia Z. Nastepnie
przedstawiono metodyke badan. Kolejny rozdziat przedstawiajg wyniki badan em-
pirycznych oraz ich dyskusje. Artkut konczy podsumowanie, w ktorym przedsta-
wiono ograniczenia niniejszych badan i dalsze kierunku badan w tym zakresie.

1. Przeglad literatury

Mtode pokolenie, okreslane jako pokolenie Z (urodzeni po 1995 roku), wkracza
na rynek pracy z odmiennymi warto$ciami i oczekiwaniami niz ich poprzednicy [Lu-
tynska i Wasiluk, 2023]. Charakteryzujg si¢ oni elastyczno$cig, otwartoScig na
zmiany, gotowo$cig do uczenia si¢ i czesto niechecig do dtugoterminowych zobo-
wigzan. Dla pokolenia Z kariera i zarabianie pieni¢dzy sg wazne, a wysoko$¢ wyna-
grodzenia i atmosfera w pracy stanowig istotne aspekty. Co wigcej, mozliwos¢ roz-
wijania swoich umiej¢tnosci oraz taczenia pasji z pracg odgrywa rowniez znaczacg
role.
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Przedstawiciele pokolenia Z cenig sobie rOwnowage migdzy zyciem zawodo-
wym a prywatnym [Niewinska i Samul, 2024, s. 38; Szydlo, 2017]. Czgsto poszu-
kuja elastycznych opcji pracy, w tym mozliwosci pracy zdalnej i dostosowywania
czasu pracy do indywidualnych potrzeb, co potwierdzaja badania [Mfodzi na rynku
pracy, 2025]. Dla tego pokolenia wazne jest rowniez dobre samopoczucie psy-
chiczne i zaangazowanie pracodawcy w kwestii zdrowia psychicznego. Duze zna-
czenie ma takze zaangazowanie pracodawcy w dobrostan pracownikow, obejmujace
inicjatywy na rzecz zdrowia psychicznego i rownowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym. Mtodzi pracownicy poszukujg transparentnosci w miejscu pracy,
w tym jasnej komunikacji, sprecyzowanych celow oraz przejrzystych $ciezek ka-
riery i zasad wynagradzania. Pokolenie Z ceni r6znorodnos¢ i inkluzywnos¢ w miej-
scu pracy, oczekujac kultury, w ktérej kazdy pracownik czuje si¢ szanowany i do-
ceniany [Szydlo i in., 2024; Czerniawska i Szydto, 2021; Ejdys i in., 2024]. Regu-
larne docenianie wysitku pracownika poprzez pochwaty, nagrody czy premie zna-
czaco wpltywa na ich motywacj¢ i poczucie satysfakcji [Pokolenie Z w organiza-
cji..., 2025].

Wedtug Paszkiewicz i Wasiluk [2022] waznym aspektem dla mtodych pracow-
nikow jest mozliwos¢ rozwoju zawodowego i zdobywania nowych umiejetnosci. Sa
oni mniej sktonni do angazowania sig¢, jesli oczekuje sie od nich jedynie nasladowa-
nia innych i biernego przyjmowania informacji.

Badania Deloitte [2024] wskazuja, Zze aby skutecznie motywowac i zatrzymac
mtodych pracownikéw, organizacje powinny dostosowaé swoje dziatania do ich
specyficznych potrzeb i oczekiwan. Kluczowym czynnikiem motywujacym pozo-
staje konkurencyjne wynagrodzenie, wzbogacone o elastyczne benefity, takie jak
mozliwo$¢ dostosowania czasu pracy, dni z owocami, karty rabatowe czy pakiety
okolicznos$ciowe. ROwnie wazna jest przyjazna atmosfera pracy, oparta na wzajem-
nym wsparciu, zaufaniu i dobrych relacjach migdzy wspotpracownikami, co pomaga
unika¢ konfliktow 1 zwigksza komfort pracy.

Pokolenie Z szczegolnie ceni sobie elastyczno$¢ — zarowno w zakresie godzin
pracy, jak i mozliwosci pracy zdalnej lub hybrydowej [Dolinska — Werynska, 2016,
S. 41-43]. Istotne sg takze mozliwosci rozwoju zawodowego, takie jak szkolenia
z radzenia sobie ze stresem, rozwijanie kompetencji oraz jasne $ciezki kariery i moz-
liwosci awansu [Szpilko i in., 2024].

Na podstawie analizy literatury mozna wskaza¢ kilka kluczowych czynnikow,
ktére motywuja miodych ludzi z pokolenia Z do dlugoterminowego pozostania
W miejscu pracy. Przede wszystkim istotne sg atrakcyjne warunki zatrudnienia, obej-
mujace konkurencyjne wynagrodzenie, elastyczne formy pracy — zaréwno pod
wzgledem czasu, jak i miejsca jej wykonywania — oraz benefity dostosowane do
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indywidualnych potrzeb pracownikow [Wotpiuk-Ochocinska]. Rownie wazne sa
mozliwos$ci rozwoju 1 awansu. Mlodzi pracownicy oczekuja szkolen, mentoringu
oraz jasno okreslonych Sciezek kariery, ktére umozliwiaja im zdobywanie nowych
umiejetnosci i rozwoj zawodowy. Pokolenie Z ceni sobie takze pozytywna kulture
pracy, ktora tworza przyjazna atmosfera, dobre relacje ze wspotpracownikami oraz
poczucie bycia docenianym [Jakich benefitow oczekuje pokolenie Z, 2025].

2. Metodyka badan

Dla realizacji celu przeprowadzono badanie ilosciowe metodg ankietowania z
wykorzystaniem kwestionariusza online. Badanie przeprowadzono w okresie od
26.05.2025 do 27.06.2025 wsrdd 90 respondentow. Gtéwnym celem badan byta od-
powiedz na nastepujace problemy badawcze:

— Jakie sg gtéwne czynniki motywujace mtodych ludzi do pozostania w danej

organizacji?

— Jakie sg najwazniejsze aspekty pracy dla mtodych pracownikow?

— Jakie czynniki demotywujg mtode osoby do pracy?

— Jakie dziatania zwigkszajg zaangazowanie mtodych ludzi w prace?

Ponizej znajduje si¢ charakterystyka respondentow (tab. 1).

Tab. 1. Charakterystyka respondentéw

Zmienna Charakterystyka Udziat w %
18-20 lat 2%
21-24 lata 70%
Wiek 25-29 lat 21%
30-35 lat 2%
powyzej 35 lat 5%
, Kobieta 57%
Pte¢ .
Mezczyzna 43%
zawodowe 1%
$rednie 25%
Poziom wyksztatcenia wy?sze nifepe’m.e (vy ’fral<'cie studiow) 42%
wyzsze - licencjat/inzynier 23%
wyzsze - magister 8%
studia podyplomowe/doktoranckie 1%
samodzielnie 29%
z partnerem/partnerka 19%
Status mieszkaniowy z rodzing 51%
w akademiku 1%
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pracuje w swoim miescie/miejscowosci 63%
Miejsce pracy dojezdzam do innego miasta 25%
pracuje zdalnie (catkowicie) 2%
pracuje hybrydowo 10%
ponizej 2000 zt 9%
2000-2999 zt 2%
. L , 3000-3999 zt 8%
Sredni miesieczny dochdd 4000-4999 74 39%
5000-6999 zt 37%
7000 zt i wiecej 5%
Czy utrzymuje sie samo- tak, w petni 60%
dzielnie czesciowo (np. pracuje i studiuje) 32%
nie, jestem na utrzymaniu rodziny 8%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw (70%) nalezy do grupy wiekowej 21-24
lata, a grupa 25-29 lat stanowi 21% badanych. Najmniej liczna grupa to osoby to
osoby w wieku 18-20 lat (2%). Mezczyzni stanowig 43% badanych, kobiety —57%.
Ze wzglegu na wyksztalcenie najwicksza czesc respondentow (42%) posiada
wyksztalcenie wyzsze niepetne (w trakcie studiow), o wskazuje, ze badani to czesto
osoby, ktére niedawno ukonczyly lub sa w trakcie studiow. Niewielka czgsé
respondentow (8%) to osoby z wyksztalceniem wyzszym — stopniem magistra.
Najmniejszy udzial (po 1%) maja osoby z wyksztalceniem zawodowym oraz ze
studiami podyplomowymi/ doktoranckimi. Znaczna cz¢$¢ badanych (51%) mieszka
z rodzing, co zwigzane jest z mtodym wiekem respondentow; czgs¢ (29%) mieszka
samodzielnie, zas 19% mieszka z partnerem/partnerky. Fakt, ze ponad potowa re-
spondentéw mieszka z rodzing, moze mie¢ wptyw na ich potrzeby finansowe i prio-
rytety zawodowe (np. mniejsze obcigzenie kosztami zycia w poréwnaniu do osob
mieszkajacych samodzielnie). Wigkszo$¢ respondentéw (63%) pracuje w swoim
miescie / miejscowosci. To sugeruje, ze dla wiekszosci dojazdy nie stanowia duzego
problemu, a rynek pracy w miejscu zamieszkania jest wystarczajacy. Czesé (25%)
dojezdza do pracy do innego miasta niz miejsce zamieszkania. Co dziesiagty badany
pracuje w trybie hybrydowym. Najmniejsza grupa (2%) pracuje catkowicie zdalnie.
Wigkszos¢ respondentow (76%) zarabia od 4 000 - 6 999 zt miesigcznie; jednocze-
$nie 11% mtodych zarabia ponizej 2 999 zt. Znacza czg¢$¢ respondentow (60%) de-
Klaruje, ze utrzymuje si¢ w pelni samodzielnie, co oznacza, ze sa oni niezalezni fi-
nansowo. Czes$é (32%) utrzymuje si¢ czeSciowo samodzielnie, a czgsciowo ma
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wsparcie rodzinne. Tylko 8% deklaruje, ze jest na utrzymaniu rodziny. Jest to naj-
mniejsza grupa, co wskazuje na dos¢ duzg zdolnos¢ mtodych oséb do samodzielno-
$ci finansowe;j.

3. Wyniki badan

Analizy rozpoczgto od analizy statusu pracujacych ze wzgledu na etat.
Najwieksza grupe, stanowiaca 41%, tworza osoby zatrudnione na peiny etat. To
pokazuje, ze blisko potowa badanych ma stabilne zatrudnienie. Druga co do
wielkosci grupa to osoby zatrudnione na umowg zlecenie/o dzieto — 29% badanych,
co $wiadczy o pewnym udziale elastycznych form zatrudnienia. Jest to tez bardzo
typowa forma zatrudnienia mtodych oséb [Co motywuje do pracy pokolenie Y,
2025]. Respondenci czesto tez pracuja na czesé etatu (15%), a 8% badanych to osoby
niepracujace. Niewielka grupa (3%) ma wtasng dziatalno$¢ gospodarcza.

8%
3%

4%
41% M Zatrudniony/anapetenetat
M Zatrudniony/anaczestetatu

H Umowazecenie/ odzieto

0,
29% M Pracasezonowa

b Wiasnadziafalnos¢gospodarcza

Rys. 1. Status zatrudnienia

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na rysunku 2 zilustrowano taczny staz pracy respondentow. Zdecydowana
wigkszos¢ (62%) respondentow posiada od 1 do 3 lat doswiadczenia zawodowego.
Czgé¢ badanych (15%) ma mniej niz 1 rok do§wiadczenia, co moze obejmowac
studentéw, absolwentéw lub osoby wchodzace na rynek pracy. Osoby
z doswiadczeniem od 4 do 6 lat stanowig 14%. Natomiast 9% respondentéw ma
doswiadczenie powyzej 6 lat. Dominacja 0s6b ze stazem pracy od 1 do 3 lat sugeruje,
ze badanie koncentruje si¢ na populacji ze stabo ugruntowang pozycja zawodowa.
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9% 15%

H Mniej niz 1 rok
M 1-3 lata
M 4-6 lat

i Powyzej 6 lat

62%

Rys. 2. Doswiadczenie zawodowe

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejne zagadnienie badawcze dotyczyto dtugosci stazu pracy respondentow
w ostatniej firmie, co zostalo przedstawione na rysunku 3. Najwigksza cze$é
respondentéw (42%) pracowala w ostatniej firmie od 1 do 2 lat. Duza cze$é
badanych (24%) pracowato w ostatniej firmie od 6 do 12 miesigcy, za$ 17% od 2 do
4 lat. Niewielka czgs¢ (11%) pracowato mniej niz 6 miesigcy, a najmniejsza grupa
(6%) miata staz pracy w ostatniej firmie ponad 4 lata. Wyniki badan zwigzane sg z
wiekiem badanych — wigkszo$¢ z nich to mtodzi ludzkie, ktérzy nie maja jeszcze
duzego doswiadczenia zawodowego.

6% 11%
H Mniej niz 6 miesiecy
24% H 6-12 miesiecy
1-2 lata

i 2—4 lata

id Ponad 4 lata

42%

Rys. 3. Staz pracy w ostatniej firmie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Blisko potowa respondentdéw (44%) nie zmieniata pracy w ciggu ostatnich 5 lat.
To wskazuje na pewnag stabilno$¢ zawodowa lub preferencje dla dlugoterminowego
zatrudnienia w jednej firmie. Nieco mniejsza cz¢$¢ badanych (33%) zmieniata prace
1 raz w ciagu ostatnich 5 lat. Jeszcze mniej respondentow (18%) zmieniato prace 2-
3 razy, co moze sugerowa¢ aktywnos$¢ na rynku pracy lub poszukiwanie lepszych
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warunkow. Najmniejsza grupa (5%) zmieniala prace 4 i wigcej razy, co wskazuje na
wysoka mobilnos¢ lub niestabilnos¢ zawodowa w tej podgrupie. Wyniki wskazuja,
ze cho¢ duza cze$¢ respondentow jest stabilna zawodowo, to znaczny odsetek (56%)
dokonal przynajmniej jednej zmiany pracy w ciggu ostatnich pieciu lat.

5%

HO
44%
W1l
M2-3

4 i wiecej

Rys. 4. Zmiany pracy w ciggu ostatnich 5 lat

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejne zagadnienie dotyczylo znaczenia roznych aspektow pracy, ktore
ocenione zostaly w skali od 1 (najmniej wazne) do 5 (najwazniejsze), CO
przedstawiono na rysunku 5. Pierwszym badanym aspektem byto wynagrodzenie.
Wyniki wskazuja, ze dla zdecydowanej wigkszosci respondentow wynagrodzenie
jest bardzo wazne. Mozliwo$¢ awansu oraz szkolenia i rozwoj to kolejny wysoko
oceniany aspekt, co podkresla znaczenie perspektyw rozwoju kariery. Atmosfera
W pracy i stabilno$¢ zatrudnienia jest rowniez oceniana jako niezwykle wazna, cO
sugeruje, ze respondenci cenig sobie komfortowe i pozytywne srodowisko pracy.
Jednak w przypadku stabilnosci zatrudnienia do$¢ duza czes¢ respondentow
wskazata ocene 3, co oznacza, ze dla duzej czesci ten aspekt jest obojetny.
Rownowaga praca-zycie 0sobiste rowniez cieszy si¢ wysoka ocena, co podkresla
rosnaca $wiadomo$¢ znaczenia rownowagi pomigdzy zyciem zawodowym
a prywatnym. Elastyczne godziny pracy — ten aspekt jest oceniany jako obojetny lub
wazny, cho¢ z nieco wiekszym rozproszeniem ocen w poréwnaniu do innych
aspektow. Wartosci firmy sa rowniez oceniane jako wazne. Wszystkie wymienione
aspekty sa postrzegane jako istotne lub bardzo istotne dla respondentow, co
swiadczy o kompleksowym podejsciu do oceny satysfakcji z pracy.
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Rys. 5. Najwazniejsze aspekty w pracy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Celem badan byto rowniez okreslenie deklarowanej che¢ respondentow do po-
zostania w obecnej organizacji w ciagu najblizszych 12 miesigcy (rys. 6). Prawie
potowa respondentow (48%) deklaruje, ze planuje pozosta¢ w obecnej firmie. To
wskazuje na do§¢ wysoka lojalno$¢ i zadowolenie z obecnego miejsca pracy w tej
grupie. Kolejne 27% badanych odpowiada "raczej tak", a 14% respondentow nie
wie, czy pozostanie. To jest istotna grupa, ktorej decyzja moze zaleze¢ od przysztych
zmian warunkow pracy. Najmniejsza grupa badanych (11%) rozwaza lub jest zde-
cydowana na odejscie z obecnej firmy w ciggu najblizszych 12 miesiecy.

79 4%

H Tak

48% H Raczej tak
M Nie wiem
id Raczej nie

d Zdecydowanie nie

Rys. 6. Cheé pozostania w firmie

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kolejnym zagadnieniem byta ocena czynnikow motywujacych do pozostania
w pracy w skali od 1 (najmniej motywujace) do 5 (najbardziej motywujace), CO
przedstawiono na rysunku 7. Atrakcyjne wynagrodzenie, mozliwo$¢ rozwoju,
elastyczny czas pracy oraz dobra atmosfera w zespole to czynniki o najwyzszym
udziale ocen 4 i 5, co wskazuje, ze sa to kluczowe motywatory do pozostania
w pracy dla zdecydowanej wigkszo$ci respondentéw. Dobre benefity pozaptacowe,
ciekawe projekty/zadania, kultura i warto$ci firmy oraz blisko$¢ miejsca pracy od
miejsca zamieszkania to czynniki majace nieco nizsze S$rednie oceny niz
wynagrodzenie. Wszystkie wymienione czynniki s3 oceniane jako znaczaco
motywujace do pozostania w pracy.
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Rys. 7. Czynniki motywujace do pozostania w miejscu pracy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nastepne zaagadnienie badawcze dotyczyto oceny czynnikow demotywujacych,
ktore moglyby sktoni¢ do odejscia z pracy. Wyniki przedstawiono na rysunku 8.
Niskie wynagrodzenie to najsilniejszy czynnik demotywujacy, z dominujacym
udziatem ocen 4 i 5, co podkresla jego krytyczne znaczenie dla decyzji o zmianie
pracy. Zta atmosfera w zespole to drugi bardzo silny czynnik, co pokazuje, ze
toksyczne lub nieprzyjemne $rodowisko pracy jest kluczowa przyczyng odejsé.
Presja, toksyczno$¢ ze strony przelozonego jest roéwniez bardzo silnym
demotywatorem, co $wiadczy o negatywnym wpltywie ztego zarzadzania na decyzje
pracownikow. Przecigzenie obowigzkami/nadgodziny to wyrazny czynnik
demotywujacy, co moze wskazywa¢ na problem wypalenia zawodowego i braku
réwnowagi. Brak mozliwos$ci pracy zdalnej i monotonna praca jest oceniana jako
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silny demotywator, z przewaga oceny 4, CO sugeruje potrzebe rdznorodnosci
i wyzwan. Brak uznania za pracg¢ oraz konflikty w miejscu pracy rowniez silnie
demotywuja mtodych ludzi. Brak benefitow pozaptacowych ma nieco mniejsze
znaczenie. Brak zgodnosci z warto$ciami firmy oraz zta lokalizacja miejsca pracy
jest dla respondentéw obojetnym czynnikiem.
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Rys. 8. Czynniki demotywujgce

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na rysunku 9 przedstawiono procentowy udziat respondentow, ktorzy wskazali
dane dziatanie jako zwigkszajace zaangazowanie. Po raz kolejny wynagrodzenie jest
zdecydowanie najwazniejsze rowniez w konteks$cie zaangazowania pracownikow.
To podkresla dominujacg role finanséw w motywowaniu mtodych oséb do pracy.
Elastyczne godziny pracy, nagrody za wyniKki i czestsze szkolenia sg na drugim miej-
scu wskazane przez ponad 50% badanych. Pokazuje to rosnace znaczenie dzialan
pozaptacowych zwiekszajacych zaangazowanie pracownikow. Najmniej responden-
tow wskazato na regularne informacje zwrotne (feedback), wigkszy wptyw na decy-
zje i projekty oraz dbanie o zdrowie psychiczne pracownikow jako czynniki, ktore
zwigkszylyby ich zaangazowanie. Wyniki te jasno wskazuja, ze dla respondentéw
pieniadze, elastyczno$¢ pracy i czgstsze szkolenia sa kluczowymi czynnikami
zwigkszajagcymi zaangazowanie, a nastgpnie mozliwosci rozwoju i uznanie.
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Dbanie o zdrowie psychiczne pracownikéw
Poprawa atmosfery w zespole

Wiekszy wptyw na decyzje i projekty
Programy premiowe / nagrody za wyniki
Inicjatywy integracyjne

Elastyczne godziny pracy / home office
Zwiekszenie wynagrodzenia

Regularne informacje zwrotne (feedback)
Lepsza komunikacja z przetozonymi

Jasna Sciezka kariery

Czestsze szkolenia i mozliwosci rozwoju
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Rys. 9. Dziatania zwiekszajace zaangazowanie

Zrédto: opracowanie wtasne.
4. Dyskusja wynikéow

Przeprowadzone badanie dostarcza wielowymiarowego obrazu sytuacji zawo-
dowej, motywacji oraz oczekiwan respondentéw. Analiza preferencji zawodowych
respondentdéw jednoznacznie pokazuje, ze kwestie finansowe sg absolutnym priory-
tetem zaré6wno w checi pozostania pracy, jak i wptywu na motywacje do pracy. Ko-
responduje to z wczesniej przedstawionymi wynikami badan. Jednoczeénie niskie
wynagrodzenie jest najsilniejszym czynnikiem mogacym skloni¢ do odejscia
Z pracy. Niemal na roéwni z finansami respondenci cenig sobie jako$¢ srodowiska
pracy. Zta atmosfera w zespole oraz toksycznosc¢ ze strony przetozonego sa wskazy-
wane jako jedne z najsilniejszych demotywatoréw. Pozytywne relacje i wsparcie
przetozonego sa z kolei kluczowymi czynnikami motywujacymi do pozostania
w firmie. Sugeruje to, ze dla badanych, zwtaszcza mtodych profesjonalistow, kom-
fort psychiczny i zdrowe relacje interpersonalne w miejscu pracy maja fundamen-
talne znaczenie.

Obok wynagrodzenia i atmosfery, na pierwszy plan wysuwaja si¢ elastycznos¢
oraz mozliwos$ci rozwoju. Elastyczne godziny pracy i praca zdalna/hybrydowa sg
oceniane jako bardzo silne motywatory do pozostania w firmie, a brak elastycznosci
moze skloni¢ do jej opuszczenia. Niemal rownie wysoko cenione sg perspektywy
rozwoju kariery, takie jak szkolenia, mozliwo$¢ awansu czy jasna $ciezka kariery.
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Wskazuje to, ze badana grupa nie postrzega pracy wytacznie jako zrodta dochodu,
ale rowniez jako przestrzen do samorealizacji i zdobywania nowych kompetencji.

Podsumowanie

Badanie ukazuje obraz mtodego, dobrze wyksztatconego pokolenia pracowni-
kéw, ktorych oczekiwania wobec rynku pracy sa wielowymiarowe. Cho¢ wynagro-
dzenie pozostaje kluczowym czynnikiem decydujacym o satysfakcji i zaangazowa-
niu, jego znaczenie jest tylko nieco wigksze niz potrzeba dobrej atmosfery, wspiera-
jacego przelozonego i elastyczno$ci. Pracodawcy, chcac przyciagnac i utrzymac
mlode osoby, musza oferowac nie tylko konkurencyjne ptace, ale rowniez inwesto-
wacé w pozytywna kulture organizacyjna, zapewnia¢ mozliwosci rozwoju oraz ela-
styczne warunki pracy. Wyniki te podkreslaja, ze dla wspotczesnych pracownikow
praca jest integralng czescia zycia, a jej ocena opiera si¢ na holistycznym podejsciu
uwzgledniajacym zaréwno aspekty materialne, jak i te zwigzane z jakoS$cia zycia
i samopoczuciem.
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Motivating factors for staying in the workplace among
young people

Abstract

This article aims to identify the factors that motivate young people to remain in their work-
place. The study employed a quantitative approach, utilizing an online survey completed by
90 respondents. The findings regarding employment status reveal a complex picture of the
participants’ professional situation. On the one hand, there is a clear desire for stability and
maintaining permanent employment. At the same time on the other hand, there is notice-
able mobility and a willingness to change jobs to improve working conditions. An analysis
of career preferences clearly indicates that high and attractive remuneration remains one
of the key motivators for staying within an organization, significantly outweighing other
factors such as workplace atmosphere or opportunities for professional development.
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Streszczenie

Polityke pieniezng w Polsce realizuje Narodowy Bank Polski. W latach 2020-2024 charakte-
ryzowata sie ona duzg intensywnoscig, co wynikato przede wszystkim z wptywu globalnych
wydarzen, takich jak pandemia COVID-19 oraz konflikt zbrojny na Ukrainie. Celem niniejszej
pracy jest zbadanie wptywu polityki pienieznej NBP, okreslanej poprzez zmiany stopy refe-
rencyjnej, na rynek kredytéw hipotecznych w Polsce. Do analizy wykorzystano ogdlnodo-
stepne dane pochodzgce z raportéw NBP oraz systemu AMRON-SARFiN. Przeprowadzone
badania wskazujg, ze zmiany poziomu stopy referencyjnej majg istotny wptyw na oprocen-
towanie kredytow hipotecznych, a w konsekwencji réwniez na ilos¢ i wartos¢ udzielanych
kredytéw. Ponadto, w okresach restrykcyjnej polityki pienieznej, ze wzgledu na rosngce ry-
zyko, banki zaostrzajg kryteria oraz warunki udzielania kredytéw, co dodatkowo ogranicza
dostepnosé finansowania dla potencjalnych kredytobiorcéw. Wyniki analizy podkreslaja, ze
rynek kredytow hipotecznych w Polsce jest ksztattowany nie tylko przez polityke pieniezng,
lecz takze przez inne czynniki, takie jak regulacje Komisji Nadzoru Finansowego czy polityke
fiskalng panstwa. Szczegdlng role odgrywajg programy rzgdowe, ktdre bezposrednio inge-
ruja w koszt obstugi zadtuzenia.

Stowa kluczowe

kredyt hipoteczny, polityka pieniezna, stopa referencyjna NBP
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Wstep

Lata 2020-2024 to okres intensywnych i dynamicznych zmian w polityce pie-
nigznej Narodowego Banku Polskiego, ktore byly w duzej mierze odpowiedzia na
globalne wyzwania, takie jak pandemia COVID-19 oraz wojna na Ukrainie. Te wy-
darzenia miaty istotny wptyw na gospodarke Polski oraz funkcjonowanie rynku fi-
nansowego. W zwigzku z powyzszym, istotne wydaje si¢ zbadanie, w jaki sposob
dziatania NBP przetozyly si¢ na ksztaltowanie warunkow finansowania mieszkanio-
wego oraz na dostepnos$¢ kredytow hipotecznych w Polsce.

Celem artykutu jest zatem zbadanie wptywu polityki pienigznej Narodowego
Banku Polskiego na rynek kredytéw hipotecznych w Polsce w latach 2020-2024.
W analizie wykorzystano dane pochodzace z oficjalnych statystyk oraz raportow
NBP, a takze z systemu AMRON — SARFiN.

W niniejszym opracowaniu Wptyw polityki pienieznej analizowany jest przez
pryzmat zmian stopy referencyjnej Narodowego Banku Polskiego. Wybdr tego
wskaznika uzasadnia si¢ jego silnym przetozeniem na stawki rynku mi¢dzybanko-
wego, w szczegolnosci WIBOR, ktory najczesciej stanowi podstawe oprocentowa-
nia kredytow dla gospodarstw domowych i przedsigbiorstw, papierow dtuznych oraz
instrumentow pochodnych stopy procentowej [Maciaszczyk, 2018]. Zgodnie z ana-
liza zaprezentowana przez Narodowy Bank Polski (2023), zmiany stopy referencyj-
nej NBP sg w znacznym stopniu przenoszone na stopy rynku miedzybankowego,
takie jak POLONIA, WIRON oraz WIBOR. W szczegdlnosci wykazano, ze pod-
wyzszenie stopy referencyjnej o 1 punkt procentowy powoduje niemal proporcjo-
nalny wzrost wskaznikow WIBOR 1M oraz WIBOR 3M [NBP, Mechanizm
transmisji polityki pieni¢znej w Polsce. Stan wiedzy w 2023 roku]. W zwiazku z po-
wyzszym, w analizie wplywu polityki pienieznej NBP na rynek kredytow hipotecz-
nych przyjeto stopg referencyjng jako gtéwny wskaznik zmian warunkoéw monetar-
nych.

1. Przeglad literatury

Polityka pieni¢zna obejmuje dziatania majgce na celu regulacje podazy pienig-
dza w gospodarce. Jej oddzialywanie ma charakter posredni i realizowane jest po-
przez mechanizm transmisyjny, ktory wptywa na zachowania uczestnikow rynku
[Oplustil, Porzycki]. Polityka pieni¢zna moze by¢ realizowana za pomoca réznych
strategii takich jak strategia celu inflacyjnego (inflation targeting, IT), stabilizowa-
nie poziomu cen (price level targeting, PLT), stabilizowanie nominalnego PKB (no-
minal GDP targeting, NGDP), kontrola podazy pieniadza (money growth targeting,
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monetary targeting strategy) oraz kontrola kursu walutowego (exchange rate targe-
ting) [Narodowy bank Polski, Alternatywne strategie polityki pieni¢znej, s. 20].

W Polsce polityka pienigzna realizowana jest poprzez strategie bezposredniego
celu inflacyjnego. Strategia ta zyskata na popularnosci i jest przyjmowana przez co-
raz wigksza liczbe panstw na skutek uznania stabilno$ci cen za nadrzedny cel poli-
tyki monetarnej oraz dazenia do ograniczenia celdw posrednich, ktére moglyby by¢
znim sprzeczne. W swojej istocie strategia bezposredniego celu inflacyjnego stawia
wlasnie stabilno$¢ cen jako podstawowy priorytet dziatan banku centralnego [Wig-
cek, 2018]. Polega ona na formalnym okresleniu przez bank centralny poziomu in-
flacji, ktory ma zostac osiggnicty w okreslonym horyzoncie czasowym, oraz na kon-
sekwentnym dazeniu do realizacji tego celu jako podstawowego zadania polityki
pienieznej [Cwiklinski, 2004].

Skutecznos¢ realizacji polityki pienieznej, w tym zdolno$¢ banku centralnego
do osiggania zatozonych celéw inflacyjnych, w duzym stopniu zalezy od efektyw-
nosci mechanizmu transmisyjnego. Na sit¢ oraz opdznienia oddziatywania impul-
sow polityki pienigznej istotny wptyw wywieraja czynniki strukturalne, takie jak
poziom rozwoju systemu finansowego, skala konkurencji w sektorze bankowym,
sztywnos$¢ na rynku pracy oraz stopien otwartosci gospodarki [Mateju, 2014; Geor-
giadis, 2014; Havranek i Rusnak, 2013]. W Polsce relatywnie niski poziom rozwoju
systemu finansowego z jednej strony moze oslabia¢ skuteczno$¢ mechanizmu
transmisji, z drugiej natomiast — skraca¢ czas jego oddzialywania [Havranek i Ru-
snak, 2013]. Do redukcji opdznien w transmisji impulséw polityki pieni¢znej moze
przyczynia¢ si¢ rowniez rosnaca otwarto$¢ handlowa gospodarki. Na site oddziaty-
wania polityki pienigznej pozytywnie wptywa niski stopien koncentracji sektora
bankowego w Polsce, ktory — w poréwnaniu do krajow strefy euro — wskazuje na
wyzszy poziom konkurencji w krajowym sektorze bankowym. Stosunkowo niewiel-
kie sztywnos$ci cenowe i ptacowe w Polsce ograniczajg natomiast wptyw polityki
pieni¢znej na zmienne realne, takie jak produkcja i zatrudnienie, jednocze$nie
wzmacniajac jej oddziatywanie na poziom cen i wynagrodzen [Mechanizm transmi-
sji polityki pienigznej w Polsce, 2023, s. 13-15].

W realizacji zatozen polityki pieni¢znej Narodowy Bank Polski postuguje si¢
nastepujgcymi instrumentami: rezerwa obowigzkowa, operacjami kredytowo-depo-
zytowe, operacjami otwartego rynku oraz operacjami walutowymi [Skopowski i Wi-
$niewski, 2014]. Gtownym instrumentem polityki pieni¢znej jest krotkoterminowa
stopa procentowa [Narodowy Bank Polski, Zatozenia polityki pieni¢znej NBP na
kolejne lata]. W literaturze dotyczacej wptywu krotkoterminowych stop procento-
wych, ktore sg ksztattowane przez polityke pieni¢zng, najczgsciej wyrdznia si¢ trzy
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podstawowe kanaty ich oddziatywania: kanat stopy procentowej, kanal kursu walu-
towego oraz kanat kredytowy [Mishkin, 1996]. Sposrod nich najwigksze znaczenie
przypisuje si¢ kanatowi stopy procentowej, ktory przektada si¢ na poziom stop ryn-
kowych, co w konsekwencji wptywa na oprocentowanie depozytow i kredytow
w bankach komercyjnych. Zmiany w tych stopach maja bezposredni wptyw na de-
cyzje dotyczace konsumpcji oraz inwestycji [Mechanizm transmisji polityki pienigz-
nej w Polsce, 2023, 5.12-13, 43].

Polityka pieni¢zna odgrywa kluczowa rolg¢ w funkcjonowaniu gospodarki
[Stawska, 2020]. Poprzez ksztattowanie podstawowych stop procentowych oraz wy-
korzystanie innych instrumentoéw polityki pieni¢znej, bank centralny wptywa na wy-
sokos$¢ oprocentowania kredytow oferowanych przez sektor bankowy. W odniesie-
niu do wielu produktéw kredytowych banki stosuja zmienne oprocentowanie, oparte
na zewnetrznych stopach referencyjnych. Najczes$ciej wykorzystywang formula
ustalania oprocentowania kredytow jest model, w ktérym stopa kredytowa stanowi
sume zewnetrznej stopy referencyjnej oraz marzy banku. W roli stop referencyjnych
najczesciej wykorzystywane sg stopy rynku migdzybankowego (takie jak WIBOR,
WIBID, LIBOR, EURIBOR) lub stopy ustalane przez bank centralny (np. stopa re-
dyskonta weksli, stopa lombardowa). W modelu tym oprocentowanie kredytu zmie-
nia si¢ proporcjonalnie do wahan przyjetej stopy referencyjnej, co czyni je podatnym
na zmiany decyzji polityki pieni¢znej [Stodulny, 2013].

Zacie$nianie polityki pieni¢znej przez Narodowy Bank Polski, prowadzace do
wzrostu krotkoterminowych stop procentowych, wplywa na ograniczenie wykorzy-
stania kredytu bankowego. Efekt ten zachodzi nie tylko poprzez spadek popytu na
kredyt (kanat stopy procentowej), ale rowniez na skutek ograniczen po stronie po-
dazy finansowania (kanaty kredytowe). Zaostrzenie polityki pieni¢znej skutkuje bo-
wiem zaostrzeniem kryteridow udzielania kredytéw (minimalnych wymagan doty-
czacych zdolnosci kredytowe;j, ktore kredytobiorca musi spenic, aby uzyskac kre-
dyt), jak rowniez warunkow kredytowania (wyzsze marze, wymagane wigksze za-
bezpieczenia, krotszy okres kredytowania, mniejsze kwoty kredytow, wyzsze po-
zaodsetkowe koszty kredytu). Analizy dotyczace roli kanatu kredytowego w mecha-
nizmie transmisji polityki pienigznej w Polsce wskazuja, ze zmiany po stronie po-
dazy kredytu, wywolane restrykcyjnym szokiem polityki pieni¢znej moga odpowia-
da¢ za okoto 20% spadku wartosci kredytow udzielanych przez banki komercyjne
[Mechanizm transmisji polityki pieni¢znej w Polsce, 2023, s. 8, 57-61]. Polityka
pieni¢zna wplywa zatem na rynek kredytow, wplywajac zar6wno na jego strong po-
pytowa, jak i podazow3.
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2. Wysoko$¢ stép procentowych jako narzedzie polityki pienieznej NBP
w realizacji strategii bezposredniego celu inflacyjnego

Polityka pienigzna Narodowego Banku Polskiego w istotny sposob wplywa na
warunki gospodarcze w kraju [Stawska, 2020]. Zgodnie z ustawa o NBP, jej
nadrzednym celem jest utrzymanie stabilnego poziomu cen, co w praktyce oznacza
ograniczanie nadmiernych wahan inflacji. W ramach realizowanej od 1999 roku
strategii bezposredniego celu inflacyjnego, Narodowy Bank Polski dazy — od 2004
roku — do utrzymania inflacji na poziomie 2,5% z dopuszczalnym pasmem odchylen
+1 punkt procentowy, czyli w przedziale 1,5-3,5% [Narodowy Bank Polski,
Strategia polityki pieni¢znej po 2003 roku, 2003, s. 12].

Gtownym narzedziem oddzialywania NBP na inflacj¢ sa stopy procentowe,
ktorych poziom ustala Rada Polityki Pieni¢znej. Wysokos$¢ stop wplywa m.in. na
oprocentowanie kredytow, a tym samym na koszt finansowania gospodarstw
domowych i przedsigbiorstw. Nizsze stopy procentowe sprzyjaja wzrostowi
kredytow i inwestycji, zwiekszajac podaz pienigdza w gospodarce, co moze
prowadzi¢ do wzrostu inflacji. W warunkach podwyzszonej inflacji, NBP moze
zastosowa¢ restrykcyjng polityke pieniezna, polegajaca na podwyzszaniu stop
procentowych. Dziatanie to zniechg¢ca do zaciggania kredytow, sprzyja wzrostowi
oszczednosci w formie depozytéw oraz ogranicza inwestycje, co w efekcie powinno
prowadzi¢ do spowolnienia tempa wzrostu cen.

Ponizej zestawiono zmiany wysoko$ci stopy referencyjnej NBP z rocznym
wskaznikiem inflacji CPI oraz inflacjg bazowa (inflacja po wytaczeniu cen zywnosci
i energii) w latach 2020-2024, w celu zobrazowania, jak polityka pieni¢gzna
oddziatywata na dynamike cen w analizowanym okresie (Rys. 1).
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Rys. 1. Inflacja CPI, inflacja bazowa i stopa referencyjna w Polsce w latach 2020-2024

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie statystyk NBP.

W latach 2020-2024 polityka pienigzna Narodowego Banku Polskiego
przechodzita istotne zmiany, bedac odpowiedzia na dynamicznie zmieniajace si¢
warunki gospodarcze i geopolityczne.

W 2020 roku, w obliczu wybuchu pandemii COVID-19 i zwigzanym z tym
spowolnieniem gospodarczym, Rada Polityki Pieni¢znej (RPP) obnizyta stope
referencyjna do historycznie niskiego poziomu 0,10%. Byta to klasyczna reakcja
ekspansywnej polityki pienigznej — celem bylo pobudzenie gospodarki
i ograniczenie ryzyka recesji poprzez zwigkszenie dostepnosci pienigdza
w gospodarce [Narodowy Bank Polski, Sprawozdanie z wykonania zatozen polityki
pieni¢znej na rok 2020, S. 7].

Od poczatku 2021 roku inflacja zaczela wyraznie przyspieszac, a po rosyjskiej
inwazji na Ukraing w lutym 2022 roku tempo wzrostu cen osiggnelo swoje
maksimum — w III i IV kwartale 2022 roku. Reakcja Rady Polityki Pieni¢znej byto
zacie$nienie polityki pienieznej — cykl podwyzek stop procentowych doprowadzit
stope referencyjng do poziomu 6,75% we wrzesniu 2022 roku. Taki poziom
utrzymywat si¢ az do wrzesnia 2023 roku, kiedy rozpoczeto pierwsze, ostrozne
cigcia stop procentowych.
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Mimo wysokich stop procentowych inflacja wcigz byta relatywnie wysoka,
zaczeta wyraznie stabnaé dopiero w drugiej potowie 2023 roku, co czgsciowo mozna
wigza¢ z wczesniejszym zacie$nianiem warunkow monetarnych. Na obnizenie
dynamiki cen wptyngty rowniez inne czynniki makroekonomiczne, w tym spadek
cen nos$nikow energii i paliw na rynkach §wiatowych, ostabienie presji popytowe;j
oraz stabilizacja sytuacji na rynkach surowcowych.

Nalezy podkresli¢, ze polityka pieni¢zna nie oddziatuje na gospodarke w sposob
natychmiastowy — proces transmisji impulsow monetarnych charakteryzuje si¢
istotnym opdznieniem. W celu okreslenia jego skali oraz sity oddziatywania polityki
pieni¢znej, Narodowy Bank Polski przeprowadzil symulacje z wykorzystaniem
dwdch modeli strukturalnych: MMPP oraz NECMOD. Przedmiotem analizy byta
reakcja wybranych zmiennych makroekonomicznych — kursu walutowego,
dynamiki produktu krajowego brutto oraz inflacji CPI i inflacji bazowej — na szok
w postaci wzrostu stopy WIBOR 3M o 1 punkt procentowy na okres jednego
kwartatu. Wyniki wskazaty, ze maksymalna reakcja inflacji CPI nastepuje po 57
kwartatach, natomiast inflacji bazowej po 6—8 kwartatach, co potwierdza, ze wptyw
polityki pieni¢znej na procesy cenowe ujawnia si¢ z wyraznym opdznieniem,
wynoszacym od okoto 1,5 roku do 2 lat. Wyniki symulacji przedstawiono w tabeli
(Tab. 1).

Tab. 1. Reakcja inflacji CPl i inflacji bazowe]j na zmiane stopy procentowej — wyniki modeli
strukturalnych MMPP i NECMOD

MMPP | NECMOD

Inflacja bazowa r/r

sita maksymalnej reakcji (w %) -0,26 -0,22
opdznienie  maksymalnej reakcji | 7-8 6
(kwartat)

Inflacja CPI r/r
sita maksymalnej reakcji (w %) -0,26 -0,27
opdznienie  maksymalnej  reakcji | 6-7 5-6
(kwartat)

Zrédto: [Narodowy Bank Polski, 2023, s. 28].

3. Analiza rynku kredytow hipotecznych w Polsce
W celu lepszego zrozumienia ogodlnej sytuacji na rynku kredytow
mieszkaniowych w latach 2020-2024 zasadne jest przeanalizowanie danych

dotyczacych liczby czynnych uméw kredytowych w ujeciu rocznym. Czynne
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umowy kredytowe to zobowigzania, ktore pozostajg w trakcie splaty — nie zostaty
jeszcze w calosci uregulowane ani zamknigte.

Na ponizszym rysunku przedstawiono liczbe aktywnych umoéow o kredyt
mieszkaniowy w Polsce w latach 2020-2024.

3000 000
2472294 2548 560 5 366 262

2500 000 2292 268 2239783
2 000 000
1500 000
1000 000
500 000
0

2020 2021 2022 2023 2024

Rys. 2. Liczba czynnych uméw o kredyt mieszkaniowy w Polsce w latach 2020-2024
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z kwartalnych raportéw AMRON-SARFIN za lata
2020-2024.

W roku 2021 obserwowany byl wzrost liczby czynnych kredytow
mieszkaniowych o 3,08% w stosunku do roku poprzedniego. Wzrost ten miat
miejsce w okresie rekordowo niskich stop procentowych i wysokiej dostepnosci
kredytow, co sprzyjato ich zaciaganiu.

Poczawszy od 2022 roku, nastgpit odwrot trendu — liczba czynnych kredytow
zaczeta systematycznie spada¢. W 2022 roku zanotowano znaczacy spadek o 7,15%
r/r, co mozna powigza¢ z gwaltownymi podwyzkami stop procentowych
i zaostrzeniem warunkéw kredytowania. W kolejnych latach tempo spadku sie
zmnigjszalo — w 2023 roku liczba kredytow zmalata o 3,13%, a w 2024 roku
0 2,29%. Spadek liczby czynnych umow kredytowych w latach 2022-2024 oznacza,
ze w tym okresie liczba kredytow splacanych przewyzszata liczbe nowo
zawieranych umow.

Oprocz liczby czynnych i nowo udzielanych kredytow, istotnym wskaznikiem
obrazujgcym sytuacje na rynku mieszkaniowym jest rowniez ich przecig¢tna wartosé.
Srednia kwota nowo zawieranych uméw kredytowych moze wskazywaé zaréwno
na zmiany cen nieruchomosci, jak i na zdolno$¢ kredytowa wnioskodawcow, ktora
pozostaje w $cistym zwigzku z poziomem stop procentowych.
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Na rysunku 3 przedstawiono srednig warto$¢ nowo udzielonego kredytu miesz-
kaniowego w Polsce w ujeciu rocznym.
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Rys. 3. Srednia warto$¢ nowo udzielonego kredytu rocznie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z kwartalnych raportéw AMRON-SARFiN za lata
2020-2024.

W latach 20202024 érednia warto$¢ nowo udzielanych kredytéw hipotecznych
w Polsce wykazywata systematyczng tendencj¢ wzrostowa. W 2020 roku przecigtny
kredyt mieszkaniowy wynosit 295 286 zt, natomiast w 2024 roku osiagnal poziom
422 652 zl, co oznacza wzrost o ponad 43% w analizowanym okresie. Najwigksza
roczna dynamika wzrostu wystapita w 2021 roku (+12,94%), podczas gdy w 2022
roku nastapito jej wyrazne spowolnienie (+1,82%). W kolejnych latach tempo
wzrostu ponownie przyspieszyto — w 2023 roku $rednia warto$¢ kredytu zwickszyta
si¢ 0 10,83%, a w 2024 roku o 12,30%.

Wysoki poziom nowo udzielanych kredytow w 2021 roku mozna czgsciowo
wiazac¢ z rekordowo niskim poziomem stop procentowych, ktory sprzyjat zwiekszo-
nej dostgpnosci kredytu oraz sklonnosci gospodarstw domowych do zaciggania
zobowigzan o wyzszej wartosci. Z kolei wzrost $redniej wartosci kredytow w latach
2023 1 2024 mogl by¢ zwigzany zardwno z uruchomieniem programu ,,Bezpieczny
Kredyt 2%”, ktory poprawit dostepnos¢ finansowania dla czgséci kredytobiorcow, jak
i z kontynuujacym si¢ wzrostem cen nieruchomosci na rynku mieszkaniowym.

Kolejnym istotnym aspektem analizy rynku kredytow mieszkaniowych jest
struktura nowo udzielanych zobowigzan pod wzgledem okresu kredytowania.
Wybdr dlugoséci splaty wpltywa na catkowity koszt kredytu oraz miesigczne
obcigzenie gospodarstwa domowego, a decyzje w tym zakresie sg czesto
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uzaleznione od poziomu stop procentowych, oczekiwan co do ich zmian, a takze
zdolnosci kredytowe;.

Na rysunku 4 przedstawiono zmiany w strukturze nowo udzielanych kredytow
hipotecznych w Polsce w latach 2020-2024, z podzialem na dlugos¢ okresu
kredytowania: do 15 lat, 15-25 lat, 25-35 lat oraz powyzej 35 lat.
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Rys. 4. Struktura nowo udzielonych kredytéw wedtug okresu kredytowania rocznie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z kwartalnych raportéw AMRON-SARFIN za lata
2020-2024.

W latach 2021-2023 widoczna jest wyrazna zmiana struktury okresow
kredytowania — istotnie zmniejszyt si¢ udziat kredytow udzielanych na najdhuzszy
okres (25-35 lat), natomiast wzrdst udziat kredytow érednioterminowych (15-25
lat). Udziat kredytow na 25-35 lat spadt z 67,35% w 2021 roku do 56,61% w 2023
roku, podczas gdy kredyty na 15-25 lat wzrosty z 25,08% do 33,86%.

Zjawisko to mozna cze$ciowo wigza¢ ze wzrostem stop procentowych, ktory
miat miejsce w latach 2021-2022, oraz ze zwigzanym z tym zaostrzeniem polityki
kredytowej bankow i wymogdéw nadzorczych. W latach 2022-2023 Komisja
Nadzoru Finansowego wprowadzita wyzsze buforowanie ryzyka w ocenie zdolno$ci
kredytowej, m.in. poprzez wymodg przyjmowania +5 p.p. bufora odsetkowego.
W praktyce oznaczato to, ze banki badaty zdolnos¢ kredytowa w oparciu o znacznie
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wyzsze, hipotetyczne oprocentowanie, co ograniczyto dostgpnos¢ finansowania dla
wielu gospodarstw domowych.

Zaostrzone wymogi spowodowaty, ze kredyty byty udzielane gtdéwnie osobom
0 wyzszych i bardziej stabilnych dochodach. Tacy kredytobiorcy mogli pozwoli¢
sobie na splate kredytu w krotszym okresie — mimo wyzszej miesiecznej raty —
aby obnizy¢ catkowity koszt zadluzenia.

Udziat kredytow na okres powyzej 35 lat pozostal marginalny w catym
analizowanym okresie (ponizej 1%). Moze to wynika¢ z rekomendacji KNF
ograniczajacych udzielanie bardzo dtugoterminowych zobowigzan oraz z niechgci
samych kredytobiorcow do zaciggania kredytow na tak dlugi czas, co znacznie
zwigksza ich catkowity koszt.

Jednym z kluczowych parametréw kredytu hipotecznego jest typ zastosowanego
oprocentowania — zmienne lub stafe.

Na rysunku 5 przedstawiono udziat liczby kredytéw hipotecznych o okresowo
statym oprocentowaniu w catkowitej liczbie nowo udzielanych kredytow. Przez
kredyty o okresowo stalym oprocentowaniu rozumie si¢ kredyty, w ktorych stopa
procentowa pozostaje niezmienna przez z gory okreslony czas (zazwyczaj na 5 lub
7 lat od momentu zawarcia umowy), a nastepnie oprocentowanie ulega aktualizacji
wedlug warunkéw rynkowych lub przeksztatlcona w kredyt o zmiennym
oprocentowaniu.
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Rys. 5. Udziat kredytow hipotecznych o okresowo statym oprocentowaniu (ujecie ilosciowe)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z kwartalnych raportéw AMRON-SARFIN za lata
2021-2024.
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W literaturze przedmiotu oraz w zaleceniach nadzorczych przewaza poglad, ze
kredyty o staltym oprocentowaniu sa korzystniejsze z punktu widzenia ochrony
kredytobiorcy przed ryzykiem stopy procentowej i powinny zosta¢ upowszechnione
jako standard rynkowy. W wielu krajach Europy Zachodniej dominujg kredyty
hipoteczne z oprocentowaniem stalym obowiazujacym przez caly okres
kredytowania. Wynika to z dhugoletniej tradycji formowania si¢ kredytow
hipotecznych, ktorych zasadg jest ochrona konsumenta i transfer ryzyka stopy
procentowej na rzecz profesjonalnych instytucji finansowych. Regulacje prawne
oraz silna konkurencja wymusila stosowanie rozwigzan bezpiecznych dla klientow
bankdéw. Nie jest to jednak jedyny powod. Stopy Europejskiego Banku Centralnego
ksztattowaly sie¢ na znacznie nizszym i bardziej stabilnym poziomie niz w Polsce, co
sprzyjato zawieraniu wieloletnich umow o statym koszcie finansowania. W Polsce
natomiast wyzsza zmienno$¢ poziomu stop i mniej rozwinigty rynek instrumentéw
zabezpieczajacych powodowaty, ze dominowaty kredyty o zmiennej stopie, mimo
ze przenosity one ryzyko stopy procentowej na klienta [Magdon, 2018].

Ryzyko stopy procentowej dzieli si¢ na dwa zasadnicze typy: ryzyko wyceny
oraz ryzyko przeptywow pieni¢znych. Ryzyko wyceny odnosi si¢ do spadku
warto$ci instrumentoéw finansowych w wyniku przesuniecia krzywej dochodowosci
— dotyczy to instrumentow o stalym oprocentowaniu, ktorych wartos¢ maleje w
srodowisku rosnacych stop procentowych. Z kolei ryzyko przeplywoéw polega na
zmianie wysoko$ci naleznych lub ptaconych odsetek w wyniku wahan stop
referencyjnych, co moze wptywaé na ptynnos¢ podmiotu.

Ryzyko przeplywow wystepuje gtdéwnie w przypadku instrumentéw o zmiennej
stopie procentowej, natomiast ryzyko wyceny dotyczy instrumentow o stalej stopie.
Kredyt o zmiennym oprocentowaniu wigze si¢ zatem z ryzykiem przeplywow po
stronie kredytobiorcy, natomiast kredyt o statym oprocentowaniu — z ryzykiem
wyceny po stronie banku.

W sytuacji dominacji kredytow hipotecznych o zmiennym oprocentowaniu,
ryzyko stop procentowych przenoszone jest z banku na kredytobiorce. Bank,
otrzymujac odsetki zalezne od stop rynkowych, dostosowuje swoje przychody do
warunkow makroekonomicznych — spadek stop zmniejsza przychody, ale
réwnoczes$nie obniza koszt finansowania. Kredytobiorca natomiast ponosi ryzyko
zwigzane z nieregularnymi przeptywami — w zaleznosci od poziomu stop rynkowych
jego miesigczne obcigzenia mogg istotnie si¢ zmienia¢, podczas gdy jego dochody
zazwyczaj nie wykazuja podobnej elastycznosci [Mielus, 2017].

W  warunkach podwyzszonych stop procentowych, kredyty o stalym
oprocentowaniu mogag wydawa¢ si¢ mniej atrakcyjne z perspektywy
kredytobiorcow. Wysoki poziom stop zwigksza bowiem prawdopodobienstwo ich
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obnizenia w przysztosci, co oznacza, ze kredytobiorcy korzystajacy
Z oprocentowania zmiennego moga w przysztosci odnotowaé spadek kosztow
obstugi zadluzenia. W przeciwienstwie do nich, osoby posiadajace kredyty o statym
oprocentowaniu nie odnoszg takich korzysci — ich raty pozostaja niezmiennie
wysokie, co w sytuacji spadku stop procentowych prowadzi do relatywnej straty
wzgledem kredytobiorcow ze zmienng stopa. Z tego wzgledu, w okresach wysokich
stop procentowych obserwuje si¢ zazwyczaj mniejsze zainteresowanie produktami
kredytowymi o statym oprocentowaniu.

Jednak z perspektywy systemowej i dlugoterminowej model oparty na stalej
stopie procentowej ma kluczowe zalety z punktu widzenia kredytobiorcy, gdyz
redukuje ryzyko niestabilnosci finansowej gospodarstw domowych, ktére moga
straci¢ ptynno$¢ w przypadku wzrostu stdp przy zmiennej stopie procentowe;.

Cho¢ w ostatnich latach banki w Polsce zaczely oferowac kredyty o statym
oprocentowaniu, w praktyce sa to produkty z tzw. okresowo stalg stopa procentowa
— zazwyczaj na 5 lub 7 lat, po czym oprocentowanie ulega aktualizacji wedlug
warunkow rynkowych. Warto jednak zauwazy¢, ze w Polsce oprocentowanie
kredytow o okresowo stalej stopie jest nadal znaczaco wyzsze niz w przypadku
kredytow zmiennoprocentowych. W przeciwienstwie do rozwinietych rynkéw
europejskich, gdzie roznice te sg mniej odczuwalne, polski rynek nie jest jeszcze
w pelni  dostosowany do oferowania klientom atrakcyjnych warunkéw
dlugoterminowe;j stabilnosci kosztow.

Od 1 lipca 2021 r., zgodnie z nowa wersjag Rekomendacji S wydang przez
Komisj¢ Nadzoru Finansowego, banki zostaly zobowigzane do oferowania klientom
kredytow hipotecznych z okresowo stala stopg procentowa. Poczatkowo zmiany te
nie wywolaly istotnego zainteresowania ze strony kredytobiorcow. Przetomowy
okazat si¢ dopiero IV kwartat 2021 roku, w ktérym nastgpit wyrazny wzrost udziatu
kredytéw z okresowo statym oprocentowaniem — z 19,53% w IV kwartale 2021 r.
do 27,96% w I kwartale 2022 r., a nastgpnie do 65,58% w II kwartale 2022 r. Wzrost
ten byl odpowiedzig rynku na rozpoczety cykl podwyzek stop procentowych
prowadzony przez Rade Polityki Pienieznej w zwigzku z rosnaca inflacja.

Kolejnym impulsem wzmacniajacym udziat kredytéw o okresowo statym
oprocentowaniu byto uruchomienie programu ,,Bezpieczny Kredyt 2%, ktory
obowigzywat od lipca 2023 r. Jednym z warunkow uczestnictwa w programie byta
koniecznos$¢ zawarcia umowy kredytu wtasnie z okresowo stalg stopa procentows,
co znaczaco zwigkszyto udziat tego rodzaju produktow w nowej akcji kredytowe;.
W efekcie w IV kwartale 2023 r. udziat kredytow o okresowo stalej stopie
procentowej osiagnal poziom 80,52%, a w IV kwartale 2024 r. wzrost do 88,03%.
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Tym samym mozna stwierdzi¢, ze rosngcy udziat kredytow z okresowo stalg
stopa w analizowanym okresie byl wynikiem zaréwno dzialan nadzorczych
(Rekomendacja S), zmian makroeckonomicznych (cykl podwyzek stop
procentowych), jak i interwencji publicznych (program BK2%). Trend ten moze
s$wiadczy¢ o stopniowej ewolucji rynku w kierunku wigkszego bezpieczenstwa
kredytowego 1 przewidywalnosci kosztow dla konsumentéw, cho¢ nalezy
zaznaczy¢, ze wcigz mowa o stopie statej] wytacznie w ujeciu czasowym, a nie
w calym okresie kredytowania — jak ma to miejsce w innych panstwach
europejskich.

Podobnie jak rodzaj oprocentowania (state Ilub zmienne), ktory stanowi
Kluczowy parametr kredytu hipotecznego, wysokos¢ wktadu whasnego jest istotnym
czynnikiem determinujagcym warunki kredytowe. Wysoko§¢ wktadu wiasnego
wplywa na wskaznik Loan-to-Value (LtV), ktory okresla stosunek kwoty kredytu do
wartos$ci nieruchomosci. Wyzszy wklad wlasny prowadzi do obnizenia wskaznika
LtV, co z kolei zmniejsza ryzyko kredytowe dla banku i moze przyczyni¢ si¢ do
uzyskania korzystniejszych warunkow kredytowych, takich jak nizsze
oprocentowanie.

Wskaznik LtV moze by¢ traktowany zarowno jako zmienna egzogeniczna,
ksztatltowana przez regulacje rzadowe, jak i jako zmienna endogeniczna, wynikajaca
z interakcji pomiedzy strong podazowa a popytowa rynku kredytow hipotecznych
[Wang, 2016]. Czynniki popytowe maja istotne znaczenie w ksztaltowaniu poziomu
LtV — przykladowo, milodsze gospodarstwa domowe, dysponujace nizszym
poziomem oszczednosci, moga dazy¢ do uzyskania wyzszego LtV niz gospodarstwa
starsze, ktore zazwyczaj posiadaja wiekszy zgromadzony kapitat wilasny.

Z perspektywy instytucji kredytujacej, wskaznik LtV odzwierciedla ekspozycje
na ryzyko, a zatem jego optymalna wartos$¢ zalezy od szeregu czynnikow po stronie
podazy, takich jak: ryzyko moralne (moral hazard), wycena ryzyka (risk-based
pricing), struktura finansowania, wolumen udzielanych kredytow oraz warto$¢
zabezpieczenia (collateral) [Borgersen, 2017].

Wzrost poziomu LtV wiaze si¢ z wigkszym ryzykiem moralnym (moral hazard)
— kredytobiorcy posiadajacy niski wktad wlasny moga by¢ bardziej sktonni do nie
regulowania zobowigzan w przypadku spadku wartos$ci nieruchomosci. Skutkiem
tego jest zwigkszone prawdopodobienstwo niewyptacalnosci (default risk), co
z kolei przektada si¢ na wyzsze oprocentowanie kredytow oferowanych przez banki.

Z drugiej strony, wyzsze LtV zwicksza dostgpnos¢ kredytu dla gospodarstw
domowych, co moze skutkowa¢ wzrostem wolumenu udzielanych kredytow oraz
intensyfikacja popytu na rynku nieruchomosci. Wzrost popytu prowadzi zwykle do
aprecjacji cen nieruchomos$ci, co — przy statej wartosci zadtuzenia — powoduje
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spadek wskaznika LtV. Jest to korzystne z punktu widzenia instytucji kredytujace;j,
gdyz oznacza zmniejszenie ekspozycji na ryzyko poprzez wzrost wartosci
zabezpieczenia.

Odwrotna sytuacja ma miejsce w przypadku spadku cen nieruchomos$ci —
wowczas wskaznik LtV rosnie, przekraczajac poziom ustalony w momencie
udzielenia kredytu. Taka zmiana prowadzi do zwigkszenia ryzyka banku, ktore nie
zostato pierwotnie uwzglednione w wycenie ryzyka. Tego typu asymetria pomiedzy
ocena ryzyka przed udzieleniem kredytu a ryzykiem aktualnym moze prowadzi¢ do
koniecznos$ci istotnej rewizji strategii zarzadzania ryzykiem kredytowym [Basten,
Koch, 2016].

Ponizej przedstawiono strukture wskaznika LtV dla nowo udzielonych kredytow
hipotecznych rocznie (Rys. 6).
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Rys. 6. Struktura wskaznika LtV dla nowo udzielonych kredytow hipotecznych rocznie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z kwartalnych raportéw AMRON-SARFIN za lata
2021-2024.

W latach 2020-2024 struktura wskaznika LtV dla nowo udzielanych kredytow
hipotecznych w Polsce ulegata istotnym zmianom, ktére byly wynikiem
oddzialywania zarowno polityki pieni¢znej NBP, dziatan nadzorczych Komisji
Nadzoru Finansowego, jak i interwencji rzgdowych wspierajacych dostep do
finansowania mieszkaniowego.
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Wskaznik LtV okresla relacj¢ wartosci kredytu do warto$ci nieruchomosci —
kredyty z LtV przekraczajacym 80% to takie, w ktorych wiecej niz 80% wartosci
inwestycji finansowane jest z kredytu, a mniej niz 20% stanowi wktad wiasny
kredytobiorcy.

W latach 2020 i1 2021 udzial kredytéw o wskazniku LtV przekraczajacym 80%
byt relatywnie wysoki na tle calego analizowanego okresu — wynosit odpowiednio
38,14% oraz 30,59%. Taki poziom udzialu kredytow wysokiego LtV mozna
thumaczy¢ 6wczesnym otoczeniem rekordowo niskich stop procentowych, ktore
ograniczato ryzyko zwigzane z obstuga zadluzenia. W warunkach niskiego kosztu
kredytu banki byly sklonniejsze do finansowania inwestycji mieszkaniowych
z relatywnie nizszym wkladem wlasnym kredytobiorcow, co przekladato sie na
wyzsze wskazniki LtV.

W 2022 roku nastgpit gwattowny spadek udzialu kredytow o LtV
przekraczajacym 80% — do poziomu 19,54%. Zjawisko to mozna wigza¢ z cyklem
podwyzek stop procentowych realizowanym przez Narodowy Bank Polski w
odpowiedzi na narastajacg presj¢ inflacyjng, a takze ze wzrostem wymagan
nadzorczych ze strony Komisji Nadzoru Finansowego. Dodatkowo, banki w nowych
warunkach rynkowych dostosowaty swoje modele estymacji ryzyka kredytowego,
uznajac kredyty o wysokim LtV za bardziej ryzykowne. Spowodowalo to
ograniczenie dostepnosci tego typu finansowania w celu ochrony jakosci portfela
kredytowego.

W latach 2023 i 2024 udziat kredytow o LtV powyzej 80% ponownie wzrastal,
osiagajac poziom 30,94% w roku 2024. Wzrost ten mozna czg§ciowo przypisac
wdrozeniu rzadowych programéw wsparcia mieszkaniowego, takich jak
»Mieszkanie bez wkladu wlasnego” (program gwarantowanego kredytu
mieszkaniowego), w ramach ktorego panstwo — za posrednictwem Banku
Gospodarstwa Krajowego — udzielalo gwarancji na brakujaca cze$¢ wkiadu
wlasnego kredytobiorcy. Mechanizm ten pozwolil bankom formalnie udziela¢
kredytow z wysokim LtV, mimo braku fizycznego wktadu wtasnego ze strony
klienta. W efekcie zwiekszyt si¢ udzial zobowigzan hipotecznych o relatywnie
wyzszym poziomie ryzyka, co w dluzszej perspektywie moze rodzi¢ wyzwania dla
stabilnosci sektora finansowego.

Podwyzszony poziom wskaznika LtV jest czgsto postrzegany jako oznaka
psucia si¢ rynku kredytow hipotecznych. Udziat wlasny kredytobiorcy stanowi
bowiem istotny element ograniczajacy ekspozycj¢ banku na ryzyko kredytowe
i powinien pozosta¢ jednym z kluczowych kryteriow oceny wiarygodnos$ci
finansowej wnioskodawcy [Furga, 2024].
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4. Oddziatywanie poziomu referencyjnej stopy procentowej ustalanej
przez Rade Polityki Pienieznej na rynek kredytow mieszkaniowych
w Polsce

W niniejszej czgsci przeanalizowano wplyw referencyjnej stopy procentowej na
oprocentowanie kredytow hipotecznych oraz na skalg nowo udzielanych kredytow
— zar6wno pod wzgledem liczby zawieranych umow, jak i ich facznej wartosci.

Na rysunku 9 przedstawiono srednie oprocentowanie nowych umow na kredyty
mieszkaniowe w ztotych polskich (z wytaczeniem uméw renegocjowanych) na tle
stopy referencyjnej NBP w latach 2020-2024.
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Srednie oprocentowanie nowych uméw w PLN bez uméw renegocjowanych na
nieruchomosci mieszkaniowe

Rys. 7. Srednie oprocentowanie nowych uméw w PLN bez uméw renegocjowanych na
nieruchomosci mieszkaniowe i stopa referencyjna w Polsce latach 2020-2024

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie statystyk NBP.

Z zaprezentowanego wykresu wynika wyrazna korelacja — zmiany poziomu stop
procentowych przektadaja si¢ na analogiczne zmiany w oprocentowaniu nowo
zawieranych kredytow hipotecznych. Wzrost stdp referencyjnych prowadzi do
wzrostu kosztu finansowania kredytow, co wynika z mechanizmu transmisji polityKi
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pieni¢znej, w ramach ktorego NBP oddziatuje posrednio na koszt kredytu poprzez
wplyw na warunki finansowania bankéw komercyjnych. Tym samym polityka stop
procentowych stanowi skuteczne narzedzie regulowania kosztu kredytu.

Koszt kredytu hipotecznego, cho¢ kluczowy, stanowi jedynie jeden z czynnikoéw
wptywajacych na popyt na finansowanie nieruchomosci mieszkaniowych. Dlatego
istotne jest roOwniez zbadanie, w jaki sposob wzrost oprocentowania — wynikajacy
z restrykcyjnej polityki pienieznej — przektada si¢ na zmiany w warto$ci nowo
udzielanych kredytéw mieszkaniowych.

Na rysunku 8 przedstawiono oprocentowanie nowych umow kredytowych
w PLN (z wylaczeniem umdw renegocjowanych) na cele mieszkaniowe, na tle stopy
referencyjnej NBP w latach 2020-2024.
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Rys. 8. Wartosci nowych umoéw w PLN bez uméw renegocjowanych na nieruchomosci mieszkaniowe
(w mln zt) i stopa referencyjna NBP w Polsce w latach 2020-2024

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie statystyk NBP.

Analiza wykresu wskazuje, ze istnieje silna odwrotna zalezno$¢ migdzy
poziomem stop procentowych a wartoscig udzielanych kredytow hipotecznych.
W okresach niskiej stopy referencyjnej NBP obserwowano wzrost aktywnosci
kredytowej, natomiast w czasie wysokich stop — zauwazalny spadek warto$ci nowo
zacigganych kredytow.

W analizowanym okresie wystepuje jednak istotne odchylenie od tej tendencji
—w Il 1 IV kwartale 2023 roku oraz I kwartale 2024 roku, mimo utrzymujgcego si¢
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wysokiego poziomu stop procentowych, warto$¢ udzielanych kredytow istotnie
wzrosta. Zjawisko to mozna przypisa¢ uruchomieniu rzadowego programu
»Bezpieczny Kredyt 2%” (BK2), ktory zaktadal subsydiowanie czgsci
oprocentowania przez panstwo. Dzigki temu realny koszt kredytu dla kredytobiorcy
byt istotnie nizszy niz wynikatoby to z rynkowego poziomu stop, co w bezposredni
sposob zwigkszylo dostepno$¢ kredytu i zachgcito gospodarstwa domowe do
zaciggania zobowigzan.

Powyzsza sytuacja pokazuje, ze na rynek kredytow hipotecznych wptywa nie
tylko polityka pienigzna banku centralnego, lecz réwniez instrumenty polityki
fiskalnej. W szczeg6lno$ci programy rzadowe, ktore bezposrednio ingeruja w koszt
obstlugi kredytu, moga znaczaco modyfikowaé reakcje popytowe niezaleznie od
kierunku polityki NBP.

W celu ilo$ciowego zobrazowania wptywu poziomu stop procentowych NBP na
popyt na kredyty mieszkaniowe, na ponizszym Rys. 9 zestawiono liczbe¢ nowo
udzielonych kredytow mieszkaniowych z wysokoscig stopy referencyjnej NBP
w latach 2020-2024.
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Rys. 9. Liczba nowo udzielonych kredytéw mieszkaniowych i stopa referencyjna NBP w Polsce
w latach 2020-2024

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z kwartalnych raportéw AMRON-SARFIN za lata
2020-2024.

Z analizy wykresu wynika, ze podobng zalezno$¢ jak w przypadku warto$ci
udzielanych kredytow mieszkaniowych mozna zaobserwowa¢ w odniesieniu do

liczby zawieranych uméw. W warunkach niskich stop procentowych liczba nowo
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udzielanych kredytow hipotecznych utrzymuje si¢ na wysokim poziomie, natomiast
w okresach podwyzszonych stop — wyraznie spada. ROwniez w tym ujeciu widoczna
jest wezesniej zidentyfikowana anomalia, wystepujaca w 1111 IV kwartale 2023 roku
oraz | kwartale 2024 roku, kiedy to — mimo utrzymujacych si¢ wysokich stop
procentowych — liczba nowych uméw kredytowych znaczaco wzrosta (odpowiednio
0 32,31% i 68,99% kwartat do kwartatu). W IV kwartale 2023 roku popyt osiagnat
najwyzszy poziom od 2008 roku — zblizony jedynie do obserwowanego w III
kwartale 2021 roku [Raport AMRON-SARFIN, 4/2024]. Wzrost ten byt zwigzany
z funkcjonowaniem programu rzadowego ,Bezpieczny Kredyt 2%”, ktory
tymczasowo zwigkszyl dostgpnos¢ kredytow mieszkaniowych. Po jego zakonczeniu
liczba udzielanych kredytow ponownie spadta — w Il kwartale 2024 roku o 29,56%
wzgledem kwartatu poprzedniego. Zjawisko to potwierdza, ze popyt na kredyty
hipoteczne pozostaje silnie uzalezniony nie tylko od warunkéw polityki pienieznej,
ale takze od czynnikow fiskalnych i interwencji panstwa.

Istotne wydaje si¢ wiec zbadanie, w jakim stopniu program ,,Bezpieczny Kredyt
2% wplynal na zwigkszenie popytu na kredyty hipoteczne.

Na rysunku 10 przedstawiono liczbe nowo udzielonych kredytow hipotecznych
w Polsce w okresie od kwietnia 2023 r. do kwietnia 2024 r., z wyodrgbnieniem
kredytéw udzielonych w ramach programu ,,Bezpieczny Kredyt 2%” (BK2%).
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Rys. 10. Liczba nowo udzielonych kredytéw hipotecznych w Polsce od kwietnia 2023 r. do kwietnia
2024 r. (w tym kredyty w ramach programu BK2%)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z kwartalnych raportéw AMRON-SARFIN za lata
2023-2024.
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Program zostal uruchomiony w lipcu 2023 r., a jego najwigkszy udziat
w calkowitej liczbie udzielonych kredytow odnotowano w grudniu 2023 r., gdy
kredyty BK2% stanowity 79% wszystkich nowych zobowigzan hipotecznych. Tak
wysoki udziat kredytow preferencyjnych jednoznacznie wskazuje, ze obserwowany
w tym okresie wzrost akcji kredytowej byt bezposrednim skutkiem dziatania
programu wsparcia. BK2% pelil wowczas role kluczowego czynnika
stymulujacego rynek mieszkaniowy, pomimo utrzymujacych sie¢ w tym czasie
relatywnie wysokich stop procentowych.

Podsumowanie

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze polityka pienigzna Narodowego Banku
Polskiego oddziatuje na rynek kredytéw hipotecznych w Polsce. Wzrost stopy refe-
rencyjnej NBP przeklada si¢ na wzrost oprocentowania kredytow, co skutkuje pod-
niesieniem kosztow ich obstugi i w konsekwencji ograniczeniem akcji kredytowe;.
Zmniegjszenie aktywnos$ci kredytowej wynika zaréwno z redukcji popytu, spowodo-
wanej wyzszymi kosztami finansowania, jak i z ograniczenia podazy kredytow.
W warunkach restrykcyjnej polityki pieni¢znej banki, ze wzgledu na wzrost ryzyka,
zaostrzaja kryteria oraz warunki udzielania kredytow, co negatywnie wptywa na
zdolnos$¢ kredytowa potencjalnych kredytobiorcow.

W okresach relatywnie wysokich stop referencyjnych obserwuje si¢ rowniez
skrocenie sredniego okresu kredytowania oraz obnizenie warto$ci wskaznika LtV.

Istotng cechag rynku kredytow hipotecznych w Polsce jest dominacja produktow
o zmiennym lub okresowo statym oprocentowaniu, co oznacza przerzucenie ryzyka
zwigzanego z wahaniami stop procentowych na kredytobiorcow. Wskazuje to na
potrzeb¢ wprowadzenia mechanizméw ograniczajacych to ryzyko, ktore w wielu
krajach Europy Zachodniej jest czgsto przenoszone na banki - podmioty profesjo-
nalnie zarzadzajace ryzykiem i generujgce dochody z tego tytutu.

Ponadto z analizy wynika, ze oprocz polityki pieni¢znej istotny wplyw na rynek
kredytéw hipotecznych wywiera rowniez polityka fiskalna panstwa. Szczegolng role
odgrywaja programy rzadowe, takie jak ,,Bezpieczny Kredyt 2%, ktore poprzez ob-
nizenie kosztéw obstugi zadluzenia wptywaja na warunki funkcjonowania rynku
kredytowego, przyczyniajac si¢ do zwigkszenia akcji kredytowe;.
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The impact of the National Bank of Poland's monetary
policy on the mortgage market in Poland in 2020-2024

Abstract

Monetary policy in Poland is implemented by the National Bank of Poland. It was charac-
terised by high intensity in the period 2020-2024, which was mainly due to the impact of
global events such as the COVID-19 pandemic and the armed conflict in Ukraine. The aim of
this study is to examine the impact of the NBP's monetary policy, determined by changes in
the reference rate, on the mortgage market in Poland. The analysis uses publicly available
data from NBP reports and the AMRON-SARFiN system. The research conducted shows that
changes in the level of the reference rate have a significant impact on mortgage interest
rates and, consequently, also on the volume and value of loans granted. In addition, during
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periods of restrictive monetary policy, due to increasing risks, banks tighten their lending
criteria and conditions, which further limits the availability of financing for potential bor-
rowers. The results of the analysis underline that the mortgage market in Poland is shaped
not only by monetary policy, but also by other factors, such as regulations of the Financial
Supervision Commission (KNF) or the state's fiscal policy. A special role is played by govern-
ment programs that directly interfere with the cost of debt servicing.

Key words

mortgage credit, monetary policy, NBP reference rate
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Streszczenie

W pracy poruszono problematyke wolnosci finansowej, jej postrzegania oraz dazenia do
niej przez przedstawicieli pokolenia Z. Wybor tej grupy badawczej nie byt przypadkowy —to
osoby, ktore juz aktywnie uczestniczg w rynku pracy lub witasnie na niego wchodzg, a ich
Swiadomos¢ finansowa dynamicznie sie rozwija. Celem badania byto poznanie potrzeb, po-
ziomu Swiadomosci oraz postaw pokolenia Z w zakresie finansow osobistych, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem ich podejscia do niezaleznosci finansowe;j i aspiracji zwigzanych z jej
osiggnieciem. W badaniu wzieto udziat 126 respondentéw. Wyniki wykazaty, ze pokolenie Z
coraz bardziej interesuje sie zarzgdzaniem swoimi finansami, postrzega niezaleznos¢ finan-
sowa jako wazny element dorostosci i podejmuje pierwsze kroki w kierunku samodzielnosci,

oszczedzania oraz inwestowania.

Stowa kluczowe

finanse osobiste, wolnosc¢ finansowa, pokolenie Z, postawy, inwestowanie, ryzyko
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Wstep

Zarzadzanie finansami osobistymi staje si¢ interdyscyplinarng dziedzing, obej-
mujaca zaro6wno aspekty ekonomiczne, psychologiczne, socjologiczne oraz eduka-
cyjne. W literaturze naukowej podkresla si¢, ze umiejetnos¢ skutecznego zarzadza-
nia wlasnymi finansami jest jednym z kluczowych czynnikdéw wptywajacych na do-
brostan jednostki oraz poczucie jej bezpieczenstwa [Effendi i in., 2024, s. 17-22].

Jednym z najwazniejszych celéw zarzadzania finansami osobistymi jest osig-
gniecie wolnos$ci finansowej, rozumianej jako stan, w ktorym jednostka posiada wy-
starczajgce zasoby, by samodzielnie decydowac o swoim stylu zycia, niezaleznie od
koniecznosci podejmowania pracy zarobkowej. Szczeg6lne znaczenie pojgcie to zy-
skuje w kontekscie mtodszych pokolen, zwtaszcza Pokolenia Z, ktore — jak wskazuja
badania — wolno$¢ finansowg traktuje jako jeden z kluczowych miernikow sukcesu
zyciowego i dobrostanu [Solarz i in., 2024, s. 8]. Literatura zawiera liczne analizy
i badania dotyczace oszczgdzania i inwestowania, ale gtownie osob ze starszych ge-
neracji, niz omawiana. Danych w temacie inwestowania generacji Z jest niewiele,
ze wzgledu na mlody wiek przedstawicieli tej grupy oraz ich poczatki w rozwijaniu
kariery zawodowej [Smalej i in., 2021, s. 35].

Celem badania byta identyfikacja postaw przedstawicieli Pokolenia Z wobec fi-
nansow osobistych, ze szczegdlnym uwzglednieniem ich doswiadczen inwestycyj-
nych oraz gotowos$ci do podejmowania ryzyka w kontekscie dazenia do osiagniecia
przyszitej wolnosci (niezalezno$ci) finansowej. Badanie zostato przeprowadzone
z wykorzystaniem techniki CAWI (Computer-Assisted Web Interviewing), co
umozliwito weryfikacje nastepujacych pytan badawczych:

P1: W jaki sposob przedstawiciele Pokolenia Z rozumieja pojecie wolnosci (nie-
zaleznosci) finansowe;j?

P2: Jakie zachowania i do§wiadczenia zwigzane z zarzadzaniem finansami oso-
bistymi dominuja w tej grupie?

P3: Jakie cechy charakteryzuja decyzje inwestycyjne oraz sktonno$¢ do pode;j-
mowania ryzyka wsrod przedstawicieli Pokolenia Z?

P4: Jakie cele i aspiracje finansowe o charakterze dtugoterminowym mozna zi-
dentyfikowac¢ w badanej grupie?
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1. Przeglad literatury
1.1. Istota finanséw osobistych i wolnosci finansowej

Finanse osobiste stanowig dziedzing interdyscyplinarng obejmujaca zarzadzanie
srodkami finansowymi przez jednostke lub gospodarstwo domowe w celu osiagnig-
cia bezpieczenstwa ekonomicznego, realizacji celow zyciowych czy zapewnienia
dobrostanu w zmieniajacych si¢ warunkach spoleczno-gospodarczych. Analizujac
rozne perspektywy definicyjne opisane w literaturze przedmiotu, warto zauwazyc,
ze terminologia ta czesto uzywana jest zamiennie z pojgciem finansow gospodarstwa
domowego. Wedtug B. Swieckiej, finanse osobiste stanowia dziedzine gospodaro-
wania pieniedzmi oraz 0got procesé6w zwigzanych z ich pozyskiwaniem, gromadze-
niem i wydawaniem przez osoby fizyczne [Swiecka, 2011, s. 603-610], realizowa-
nych w ramach gospodarstw domowych [Ostaszewski, 2013]. Gospodarstwo do-
mowe moze tworzy¢ zarowno wielopokoleniowa rodzina, jak i pojedyncza osoba,
ktoéra posiada pewnego rodzaju ,,dochody” oraz ,,wydatki” [Sztuczka, 2012, s. 568].

Wspotczesne podejscie do finanséw osobistych coraz czgsciej ma charakter ho-
listyczny, obejmujac aspekty ekonomiczne, behawioralne, spoteczne i syste-
mowe. Efektywne zarzadzanie finansami osobistymi przyczynia si¢ do wzrostu ma-
jatku jednostki, oraz wzrostu $wiadomosci finansowej. W literaturze podkresla sie,
ze zarzadzanie finansami osobistymi obejmuje: biezacg kontrole dochodow i wydat-
kéw, planowanie finansowe, inwestowanie, zarzadzanie ryzykiem, kredytami, osz-
czednosciami oraz przygotowanie do emerytury [Zdanowska, 2011, s. 77-91].
P. Sztuczka proponuje traktowac finanse osobiste nie tylko jako metody zarzadzania
portfelem inwestycyjnym, ale jako zbiér narzedzi i produktéw wykorzystywanych
w celu efektywnego zarzadzania pienigdzem, a takze towarzyszace temu instytucje
swiata finansoéw [Sztuczka, 2012, s. 570].

Podstawowym celem finansow osobistych jest efektywne zarzadzanie posiada-
nym majatkiem. Obejmuje to zardéwno jego odpowiednie zgromadzenie, jak 1 poz-
niejsze pomnazanie przy uzyciu réznorodnych narzedzi inwestycyjnych [Barem-
bruch, 2012, s. 239-244] Posiadanie wystarczajgcej iloSci zasobéw finansowych
opisywane jest jako stan wolnosci finansowej, w ktorej jednostka posiada aktywa
generujace dochod pasywny. Stan ten charakteryzuje si¢ regularnym naplywem
srodkéw finansowych bez konieczno$ci ciaglego angazowania si¢ w prace
[Sztuczka, 2012, s. 575]. Przyktadami zrodet dochodu pasywnego moga by¢ miedzy
innymi odsetki z depozytéw bankowych, dochody z najmu posiadanych nierucho-
mosci czy praw autorskich, licencji czy patentow [Lipinski, 2008, s. 34]:
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Wolno$¢ finansowa daje mozliwo$¢ stuprocentowego pokrycia comiesiecznych
kosztow bez koniecznosci aktywnej dziatalnosci [Business Insider, 2021]. Osiggni¢-
cie tego stanu czesto wymaga jasnego, zdyscyplinowanego podejscia do zarzadzania
pienigedzmi i proaktywnego planowania w celu budowania majatku i minimalizowa-
nia stresu finansowego [Mbonigaba, 2021]. Wolno$¢ finansowa nie zamyka si¢ je-
dynie w obszarze braku koniecznosci wykonywania ciaglej pracy. Jest to przede
wszystkim stan umystu i poczucie bezpieczenstwa wynikajace z kontroli nad wia-
snymi finansami. Osoby, ktore ja osiagaja, czesto kierujg sic zasadami takimi jak:
zycie ponizej swoich mozliwos¢, unikanie niepotrzebnego zadtuzenia czy systema-
tyczne budowanie roznych zrodet dochodu. Wedtug Santander Consumer, bycie nie-
zaleznym finansowo sktada si¢ z: wolnosci od dlugéw i od innych zobowigzan, po-
czucia bezpieczenstwa finansowego 0raz mozliwosci podejmowania decyzji bez
presji finansowej [Santander Consumer Bank, 2025].

W tym kontek$cie niezwykle istotnym elementem staje si¢ formalna jak i samo-
dzielna edukacja, ktora pozwala lepiej zrozumie¢ mechanizmy rynkowe, mozliwosci
inwestycyjne oraz sposoby ochrony wlasnego kapitalu. Budowanie majatku jest wy-
nikiem konsekwentnych i powtarzalnych dzialan podejmowanych na przestrzeni lat.
Z tego powodu edukacja skupiona na rozwoju umiejetnosci krytycznego mys$lenia
wptywa na bardziej §wiadome podejmowanie decyzji dotyczacych planowania fi-
nansowego i zarzadzania wlasnym majatkiem. Dzieki temu mozliwe staje si¢ sku-
teczne reagowanie na zmieniajace si¢ warunki gospodarcze, wykorzystanie pojawia-
jacych si¢ okazji oraz elastyczne dostosowywanie si¢ do panujacych realiow.

Osiaggnigcie wolnosci finansowej umozliwiajg m.in. inwestycje rozumiane jako
rezygnacja z wydawania srodkow pienieznych na biezaca konsumpcje celem ich
zwigkszenia w przyszlosci poprzez ich korzystne ulokowanie [Szulec, 2005, s. 11].
Literatura wskazuje na wiele klasyfikacji inwestowania, co przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Klasyfikacja inwestycji

Kryterium Klasyfikacja
Zwigzek z odtworzeniem Inwestycje brutto
kapitatu Inwestycje netto
Czas realizacji i obszar od- Inwestycje dtugoterminowe (o znaczeniu strategicznym)
dziatywania inwestycji inwestycje krétkoterminowe (np. poprawa biezacej ptynnosci)
Rodzaj korzysci, jaki chce inwestycje dochodowe (nastawione na osiggniecie dochodu)
osiggnac¢ inwestor inwestycje niedochodowe (zwigzanie z osiggnieciem korzysci maja-
cych na celu zaspokojenie potrzeb indywidualnych i spotecznych)
Rodzaj inwestora inwestycje publiczne
inwestycje prywatne (przedsiebiorstw, gospodarstw domowych)
Przedmiot i obiekt inwesty- | inwestycje finansowe
cji inwestycje rzeczowe
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inwestycje niematerialne

Ze wzgledu na czas trwania inwestycje proste

inwestycji inwestycje ztozone
Stopien zaawansowania da- | inwestycje planowane (ich realizacja nie jest rozpoczeta) inwestycje
nego przedsiewziecia biezace (ich realizacja jest w toku) inwestycje zakoriczone (wcho-

dzace w sktad majatku)

Zrédto: [Jajuga, 2006].

Szczegolnie istotny jest podzial ze wzgledu na przedmiot i obiekt inwestycji.
W tym konteks$cie wyrdzniamy trzy glowne kategorie. Inwestycje finansowe - jak
zauwaza Z. Wilmowska, jest to lokowanie kapitalu w pienigdzach lub papierach
warto§ciowych [Wilimowska i in., 1998]. Tego rodzaju lokowanie srodkow okresla
si¢ mianem niematerialnego przedmiotu inwestycji, czyli takiego, ktory fizycznie
nie posiada wartosci, lecz reprezentuje pewne prawa przypisane do niego, decydu-
jace o jego wartosci [Szulec, 2005, s. 12]. Przyktady inwestycji finansowych, na-
wigzujace do tematyki niniejszych rozwazan to depozyty bankowe w walucie kra-
jowej i zagranicznej, bony skarbowe i inne instrumenty rynku pieni¢znego, obliga-
cje, akcje, jednostki uczestnictwa w funduszach inwestycyjnych i certyfikaty inwe-
stycyjne, produkt strukturyzowany, instrumenty pochodne oraz kryptowaluty
[Jajuga, 2009, s. 8]. Kolejng grupa sa inwestycje rzeczowe, tzn. takie, w ktorych
mamy do czynienia z materialnym przedmiotem inwestycji, np. zakupem domu,
ziemi, ztota czy dzieta sztuki [Szulec, 2005, s. 12]. Inwestycje te czesto charaktery-
Zujg si¢ nizsza ptynnosciag w poréwnaniu do instrumentéw finansowych, ale moga
stanowi¢ zabezpieczenie przed inflacjg oraz dywersyfikacje portfela inwestycyj-
nego.

Ostatnig kategorig sg inwestycje niematerialne, czyli naktady ponoszone na ak-
tywa, ktdre nie majg fizycznej postaci. Inwestycje niematerialne generujg warto$¢
ekonomiczng jak i przewage konkurencyjng. Do najwazniejszych kategorii inwesty-
¢ji niematerialnych zalicza si¢ prawa wlasnosci intelektualnej (patenty, licencje,
znaki towarowe itp.), wydatki na badania i rozwoj (B+R) i w mniejszym stopniu
powiazane s3 z omawianym tutaj kontekstem finanséw osobistych

Warto zauwazy¢, ze kazdy z opisywanych instrumentow finansowych charakte-
ryzuje si¢ roznymi cechami i poziomem ryzyka (Tab. 2).

Tab. 2. Podstawowe przyktady inwestycji pod wzgledem potencjalnego dochodu, ryzyka i ptynnosci

Rodzaj inwestycji Dochéd Ryzyko Ptynnos¢
Dzieto sztuki Wysoki Srednie Niska
Nieruchomos¢ Wysoki Srednie Niska
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o . Niska (nie ma zorganizo-
Depozyt bankowy Niski Niskie wanego obrotu)
Obligacja skarbowa Niski lub sredni Niskie Wysoka
Akcja spoftki gietdowej Wysoki lub sredni Wysokie Wysoka .IUb srefinla (z
wyjatkami)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Jajuga, 2009].

Przedstawione przyktadowe instrumenty finansowe — wraz z okresleniem poten-
cjalnego dochodu, poziomu ryzyka oraz ptynnosci — mogg stanowi¢ punkt wyjscia
do analizy kwestii inwestowania oraz sktonnosci do podejmowania ryzyka przez
przedstawicieli Pokolenia Z, w kontekscie dtugoterminowego celu zarzadzania fi-
nansami osobistymi, jakim jest osiggnigcie wolnosci finansowe;j.

1.2. Wybrane charakterystyki pokolenia Z wzgledem innych generacji

Pokolenie mtodych ludzi, zwane inaczej cyfrowymi tubylcami lub dzie¢mi In-
ternetu, to osoby urodzone w latach 1995-2012, ktére od najmtodszych lat funkcjo-
nuja w srodowisku zdominowanym przez technologie cyfrowe i Internet. Jest to ge-
neracja, ktora nie poznata $Swiata bez globalizacji czy cyfryzacji. Ich dziecinstwu
towarzyszyt nadmiar i nieograniczony dostep do dobr i ustug co przyczynito si¢
w gltownej mierze do braku odpornosci na wyzwania i przeciwnosci, ktore stale spo-
tykaja na swojej drodze. Gtoéwna zewngtrzng motywacjg staly si¢ pienigdze oraz
mozliwos$¢ ich ulokowania w dobrach. Poczucie prestizu, wyzszo$ci nad innymi czy
potrzeba zaistnienia w otoczeniu internetowym sa czestymi motywacjami towarzy-
szacymi pokoleniu Z w ich dziataniach. Pokolenie Z spedza coraz wigcej czasu prze-
gladajac portale spotecznos$ciowe regularnie publikujac tresci ze swojego zycia [ Bla-
chowska-Szmigiel, 2023, s. 167, 171]. Okresla sie, ze kompetencje cyfrowe Zetek
sg srednio o 2,5% wyzsze niz milenialséw i ponad 8% wyzsze niz pokolenia X [La-
winska i Korombel, 2023, s. 13]. Wynika to z faktu, ze pokolenie Z od najmtodszych
lat miato styczno$¢ z nowoczesnymi technologiami, co przetozyto si¢ na neutralng
bieglos¢ w korzystaniu z narzedzi cyfrowych.

Pokolenie Y zostato wychowane na idei realizowania swoich pasji. Generacja X
przezywajac kryzys gospodarczy i upadek swoich poprzednikow wychowato swoje
dzieci (pokolenie Z) na bazie wlasnej wiedzy i doSwiadczen promujac praktyczne
podejscie do zycia. Przyczynito si¢ to do uksztattowania obecnego charakteru przed-
stawicieli pokolenia Z, ktorzy potrafig odnajdywac swoje mocne strony i rozwijac
si¢ w wybranym kierunku, wykazujac wysokie umiejetnosci w wykorzystywaniu
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nowoczesnych narzedzi do osiggania sukcesu w przeciwienstwie do swoich rodzi-
cow, ktorzy nie potrafili ich dobrze zastosowac. Czesto okresla si¢ Zetki jako egoi-
stow, jednak sami, chetnie reprezentujg i angazujg si¢ w akcje spoteczne, walcza
0 prawo do glosu oraz majg wysokie potrzeby nawigzywania relacji z innymi nie
tylko w $wiecie cyfrowym [Lawinska i Korombel, 2023, s. 15].

Generacja Z jest obecnie najmtodszym pokoleniem wchodzacym na rynek
pracy, co staje si¢ wyzwaniem dla obecnych pracodawcow reprezentujacych starsze
pokolenia. Glowna trudnoscia staje si¢ komunikacja, ktéra wynika ze wzgledu na
odmienne poglady i postawy roznych generacji. Praca przestata by¢ najwazniejszym
aspektem zyciowym, jak to bywato we wczesniejszych latach. Nadal jest wazng cze-
$cig zycia mtodych ludzi, jednak coraz wigkszg uwage przyktada si¢ do zachowania
work-life balance. Praca traktowana jest bardziej jako dodatek, ktory daje mozliwo-
$ci rozwoju, podrézowania lub spetniania zachcianek osobistych. Glownymi kryte-
riami wyboru pracy staly si¢: dobra atmosfera i relacje z ludzmi, dobra lokalizacja
i szybki dojazd oraz elastyczne godziny pracy. W poréwnaniu do poprzednich po-
kolen, te czynniki byly najmniej wazne, a najistotniejsza byla stabilnos$¢ zatrudnienia
i finansowa [Messyasz, 2021, s. 103-105; Szydto, 2017]. Mimo relatywnie niewiel-
kiego doswiadczenia zawodowego, przedstawiciele pokolenia Z wyraznie wyroz-
niaja si¢ na tle starszych generacji swoja postawa wobec pracodawcow. Jak podkre-
slajg Tomaszuk 1 Wasiluk, Zetki przestalty bac si¢ przeciwstawia¢ pracodawcom
i otwarcie komunikujg swoje oczekiwania oraz potrzeby, dotyczace zard6wno warun-
kow pracy, jak i wartosci, ktore sg dla nich istotne [Tomaszuk i Wasiluk, 2023,
S. 84]. Zetki sa rowniez bardziej sktonne do egzekwowania swoich praw, domagania
si¢ szacunku i partnerskiego traktowania, a takze do rezygnacji z pracy, jesli nie
spetnia ona ich standardow jakos$ci zycia [Kelly, 2022].

Obecnie na rynku pracy mozna wyr6zni¢ cztery pokolenia:

» baby boomers (ur. 1946-1964),

» pokolenie X (ur. 1965-1979),

* pokolenie Y zwane roéwniez milenialsami (ur. 1980-1994),

» pokolenie Z (ur. 1995-2012).

Obecna sytuacja jest duzym wyzwaniem dla przedsigbiorstw ze wzgledu na wy-
sokg roznorodno$¢ przedstawicieli roznych pokolen. Kazda z tych generacji cechuje
si¢ innymi warto$ciami, postawami czy oczekiwaniami, ktorym organizacje musza
podotaé i je zrozumiec.
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1.3. Wybrane zagadnienia finanséw osobistych pokolenia Z — stan wiedzy

Szacuje si¢, ze pokolenie Z stanowi jedng trzecig $wiatowej populacji i jest naj-
bardziej rewolucyjna generacjg. Udzial mlodego pokolenia, wsérdd wszystkich osob
zatrudnionych, dynamicznie ro$nie (od 10% w 2019 roku do 30% w 2030 roku).
Prawdopodobnie w 2030 roku ich dochody wzrosng prawie siedmiokrotnie do 3,2
bln USD w porownaniu do 2019 roku, w ktorym wyniosty 460 mld USD. Podobnie
stanie si¢ z wydatkami konsumpcyjnymi, ktore wzrosng szesSciokrotnie stanowiac
11% catkowitych wydatkow w gospodarce. W 2019 roku koszty oszacowano na po-
ziomie 467 mld USD, a w 2030 — 3 bln USD [Lawinska i Korombel, 2023, s. 13].

Nawyki finansowe takie jak regularne oszczedzanie lub zarzadzanie budzetem
osobistym sa waznym aspektem, ktéry pomoze wplynaé na przysztos¢ finansowa
generacji Z. Wielu przedstawicieli tego pokolenia, zwlaszcza tych w wieku studenc-
kim, napotyka na trudnosci w uzyskaniu statego dochodu. Cze$¢ z nich podejmuje
studia dzienne, ktére wymagaja duzego zaangazowania czasowego i ograniczaja
mozliwosci podjecia stalej pracy zarobkowej. W efekcie, mtodzi ludzie czgsto nie
sg w stanie samodzielnie zapewni¢ sobie regularnych dochodow, co sprawia, ze
w duzym stopniu polegaja na wsparciu finansowym rodziny. W wielu przypadkach
rodzina petni funkcje ,,poduszki bezpieczenstwa”, umozliwiajac mtodym ludziom
skupienie si¢ na nauce i rozwoju osobistym bez koniecznos$ci rezygnowania z edu-
kacji na rzecz pracy zarobkowej. Powszechny konsumpcjonizm czesto doprowadza
do sytuacji, w ktorej wydatki przewyzszaja przychody, co utrudnia regularne osz-
czg¢dzanie i osiagni¢cie wymarzonego poziomu finansowego. Jednak mimo takich
sytuacji, przedstawiciele pokolenia Z coraz lepiej rozumieja istotno$¢ oszczedzania
podchodzac do zarzadzania swoimi finansami z wigkszym niz jeszcze kilka lat temu
rozsadkiem [Ke¢dzierska, 2024, s. 75].

Uniwersytet Gdanski przeprowadzit badanie wérdd przedstawicieli pokolenia Z
na temat ich podejscia do inwestowania. Wyniki badan wskazuja, ze respondenci
najchetniej inwestujg w nieruchomosci oraz akcje. Innymi narzgdziami jakie wyko-
rzystuja to: kryptowaluty, ubrania, dzieta sztuki, przedmioty kolekcjonerskie oraz
obligacje [Waszczeniuk, 2021, 5.69]. Najczestsza motywacjg podczas wyboru odpo-
wiedniego narzedzia jest stopa zwrotu oraz postawy spoleczne i kwestie sSrodowi-
skowe. Wedlug przeprowadzonych badan, przedstawiciele pokolenia Z najczesciej
lokujg swoje $rodki w nieruchomosci, poniewaz jest to wedtug nich najbardziej sta-
bilna i najmniej ryzykowna inwestycja. Prawie wszyscy zadeklarowali swoja cheé
w zdobywaniu i rozwijaniu wiedzy w dziedzinie inwestowania, pomimo tego prawie
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polowa badanej grupy nie podejmuje si¢ inwestowania, ze wzgledu na brak odpo-
wiedniej ilosci pieniedzy lub wigkszej motywacji do oszczedzania [Waszczeniuk,
2021, s. 66-72].

Literatura przedmiotu wskazuje, ze generacja Z najczgsciej odktada pieniagdze
na cele krotkoterminowe (do roku), takie jak: wakacje lub inne przedmioty mate-
rialne. Cele, ktorych realizacja zajmuje powyzej roku do 10 lat oraz powyzej 10 lat,
na przyktad: zakup mieszkania czy stworzenie poduszki finansowe;j jest juz mniej
istotna. Wicksza uwage przykuwaja na terazniejszosc i blizszg przysziosc. Badanie
przeprowadzone wérdd studentow poznanskich uczelni wyzszych [Rybicki, 2024,
5.128-142.] wykazato, ze co trzeci z nich przeznacza oszczgdzone pieniadze na in-
westycje. Najczesciej uzywanymi formami inwestycyjnymi sa: waluty obce, akcje,
obligacje oraz kryptowaluty. Badanie przeprowadzone na poznanskiej uczelni oraz
te przeprowadzone przez Uniwersytet Gdanski wskazujg na popularnos¢ inwestycji
w akcje i kryptowaluty wérod mtodych inwestoréw [Rybicki, 2024, s. 133-137].

Dynamiczne zmiany technologiczne wptynely rowniez na zmiany narzedzi in-
westycyjnych. Pokolenie Z, wychowane w cyfrowym $wiecie, chetnie korzysta
z aplikacji mobilnych, ktére umozliwiaja inwestowanie w akcje i inne instrumenty
finansowe za pomoca jednego klikniecia. Popularno$¢ takich aplikacji wzrasta ze
wzgledu na prostote uzytkowania, ale rowniez natychmiastowy dostep do rynkéw
ktore oferujg zakup lub sprzedaz réznych aktywoéw w dowolnym miejscu i czasie
bez koniecznosci korzystania z tradycyjnych biur maklerskich. Nowoczesne plat-
formy inwestycyjne umozliwiaja uzytkownikom §ledzenie innych inwestoréw i ko-
piowanie ich strategii inwestycyjnych w czasie rzeczywistym. Taki model, zwany
copy tradingiem lub social tradingiem, pozwala nawet poczatkujacym inwestorom
korzysta¢ z doswiadczenia liderow rynku i w prosty sposob replikowac ich decyzje
inwestycyjne. Copy trading, dzigki prostocie obstugi i elementom spotecznoscio-
wym, moze prowadzi¢ do traktowania inwestowania jak gry. Szybkie decyzje, moz-
liwos$¢ obserwowania rankingdw oraz kopiowania ,,wygranych” strategii moze wy-
wotywac u niektorych inwestorow efekt rywalizacji i che¢ szybkiego zysku. Takie
podejscie zwieksza ryzyko utraty kontroli nad emocjami, podejmowania impulsyw-
nych decyzji i nadmiernego ryzyka, co w skrajnych przypadkach moze prowadzic¢
do uzaleznienia od inwestowania lub powaznych strat finansowych [Centrum Inno-
wacji, 2025].

Gloéwna bariera, przez ktorg mtodzi ludzie nie inwestuja, jest niski poziom wie-
dzy w tym obszarze, co wzbudza niepokdj i obawe. Znaczna czg$¢ studentow w Sta-
nach Zjednoczonych posiada kredyt studencki, ktory beda chceieli sptacic i to bedzie
ich priorytetowy cel finansowy, a oszczedzanie spadnie na drugi plan. Istotnymi ba-
rierami moga by¢ réwniez wysokie koszty zycia, ktore nie pozwalaja na odtozenie
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wystarczajacej kwoty pienigdzy i przeznaczenia ich na inwestycje [Rynek Inwesty-
cji, 2025].

2. Metodyka badan

W celu realizacji celow badawczych niniejszego artykutu zastosowano metode
ilosciowa, uznawana za jedna z najbardziej efektywnych w badaniach spolecznych,
pozwalajacg na uzyskanie danych mozliwych do statystycznej analizy. Zdecydo-
wano sie na technike CAWI (Computer-Assisted Web Interview). Kwestionariusz
ankiety zostat przygotowany w formie elektronicznej przy uzyciu platformy Google
Forms. Uzyskane dane zostaty wyeksportowane do arkusza kalkulacyjnego Micro-
soft Excel, gdzie przeprowadzono wstepna obrobke, czyszczenie danych oraz ana-
lize statystyczna wynikéw. Badanie zostato przeprowadzone w dniach od 28 maja
2025 roku do 16 czerwca 2025 roku. Ankieta byta dostepna online przez tacznie 20
dni. Informacja o badaniu oraz link do kwestionariusza zostaty rozpowszechnione
za posrednictwem mediow spotecznosciowych (Facebook, Instagram), forow inter-
netowych oraz grup tematycznych skierowanych do 0s6b z pokolenia Z. Uczestnic-
two w badaniu byto dobrowolne i anonimowe.

Kwestionariusz sktadat si¢ z szesciu glownych sekeji tematycznych. Pierwsza
sekcja dotyczyla rozumienia pojecia wolnos$ci finansowej, jej znaczenia oraz prze-
widywanego czasu jej osiggniecia. Druga czgs¢ obejmowata codzienne nawyki
i kompetencje finansowe — tworzenie budzetu, oszczgdzanie, zarzadzanie zadtuze-
niem oraz planowanie finansowe. Badano tez, czy uczestnicy podejmowali wcze-
$niej dzialania inwestycyjne. Trzeci blok poswigcony byt strategiom inwestycyj-
nym: tolerancji na ryzyko, wyborom inwestycyjnym, czgstotliwoséci decyzji oraz
wiedzy i motywacjom inwestycyjnym. Czwarta sekcja dotyczyta celow finanso-
wych, zar6wno w perspektywie pigcioletniej, jak i dlugoterminowej. Piata czg$¢ ba-
data wptyw czynnikow zewnetrznych (Sytuacji gospodarczej) na decyzje i postawy
finansowe respondentow. Ostatnia sekcja zawierata metryczke, obejmujaca dane de-
mograficzne, sytuacje zawodowa, dochody oraz subiektywng oceng sytuacji finan-
Sowej.

Grupe badawcza stanowity osoby nalezace do tzw. generacji Z, czyli urodzone
w latach 1995-2012. Respondenci zostali wybrani w sposob celowy, poprzez skie-
rowanie ankiety do grup i spotecznosci internetowych skupiajacych przedstawicieli
tej generacji. Lacznie w badaniu wzigto udziat 126 osob. Szczegdlowa charaktery-
styka proby zostata przedstawiona w tabeli 3.
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Tab. 3. Charakterystyka préoby badawczej

Zmienna Charakterystyka
Pte¢ Kobieta (73%)

Mezczyzna (27%)

Inna i nie chce odpowiadac¢ (0%)
Wiek 18-20 (22,2%)

21-23 (48,4%)
24-26 (19%)
27-29 (5,6%)
30 (4,8%)

Wyksztatcenie

podstawowe, gimnazjalne (0%)

Srednie (42,9%)

policealne (5,6%)

wyzsze licencjackie/inzynierskie (40,5%)
magisterskie (11,1%)

Miejsce zamieszkania

wies (31%)

miasto do 50 tys. mieszkancow (11,1%)
miasto od 50 tys. do 150 tys. mieszkancéw
(11,9%)

miasto od 150 tys. do 500 tys. mieszkancow
(35,7%)

miasto powyzej 500 tys. (10,3%)

Sytuacja zawodowa

zatrudniony/a na peten etat (23%)
zatrudniony/a na cze$¢ etatu (26,2%)
samozatrudniony/a (14,3%)
student/ka (65,9%)

bezrobotny/a (10,3%)

Przyblizony dochdd netto

ponizej 2000 PLN (20,6%)
2001-4000 PLN (30,2%)
4001-6000 PLN (23,8%)
6001-8000 PLN (10,3%)
powyzej 8000 PLN (2,4%)

nie chce odpowiadad (12,7%)

Liczba oséb w Twoim gospodarstwie
domowym

1 osoba (28,6%)
2 osoby (22,2%)
3 osoby (11,1%)
4 osoby (26,2%)
5 lub wiecej 0s6b (11,9%)

Zrédto utrzymania

dochéd rodzicéw/opiekundw (51,6%)
stypendium (naukowe, sportowe) (25,4%)
praca (60,3%)

inne (7,1%)

Jak oceniasz swojg sytuacjg finan-
sowg?

bardzo dobrze (11,9%)
dobrze (48,4%)
przecietnie (34,1%)
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stabo (5,6%)
bardzo stabo (0%)

Zrédto: opracowanie wiasne.

3. Wyniki badan

Najczesciej wskazywanymi definicjami pojecia wolnosci finansowej przez re-
spondentéw byly: poczucie bezpieczenstwa finansowego (65,1%), niezaleznos¢ fi-
nansowa od innych osob (62,7%) oraz mozliwos¢ pokrywania kosztow zycia bez
konieczno$ci podejmowania pracy zarobkowej (61,9%). Cze$¢ respondentow wska-
zata réwniez, ze wolnos$¢ finansowa oznacza posiadanie wystarczajacych aktywow
generujacych dochdd pasywny (52,4%) oraz mozliwo$¢ swobodnego dysponowania
czasem wolnym (26,2%). Pojawila si¢ takze odpowiedz, zgodnie z ktérg wolnosé
finansowa to mozliwo$¢ dokonania zakupu bez zwracania uwagi na jego ceng
(0,8%) (Rys. 1).

poczucie bezpieczeristwa finansowego I NG 65,1%
niezaleznos¢ finansowa od innych oséb NN 62,7%

mozliwos¢ pokrywania kosztéw zycia bez
koniecznosci pracy
posiadanie wystarczajgcych aktywow
generujacych dochdd pasywny

mozliwos$¢ wyboru sposobu spedzania czasu [ NN 26,2%

I 61,9%

I ——— 52,4%

Inna | 0,8%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

Rys. 1. Rozumienie pojecia "wolnos¢ finansowa"
Zrédto: opracowanie wiasne.

Osiagnigcie wolnosci finansowej jest istotne dla zdecydowanej wigkszosci re-
spondentéw. Ponad potowa badanych uznata, ze jest to kwestia bardzo wazna
(66,7%), a co pigta osoba okreslila jg jako wazng (20,6%). Zdaniem 12,7% uczest-
nikéw badania wolno$¢ finansowa ma umiarkowane znaczenie. Zaden z responden-
tow nie uznal jej za mato wazna ani niewazng (Rys. 2).

154 Academy of Management —9(3)/2025



Filip Wroblewski, Paulina Szumowska, Marta Matecka-Dobrogowska

12,7% 0,0%

= bardzo wazne = wazne = $rednio wazne mato wazne niewazne

Rys. 2. Poziom istotnosci osiggniecia wolnosci finansowej
Zrédto: opracowanie wiasne.

Najwigkszy odsetek respondentow (45,2%) uwaza, ze bedzie w stanie osiggnac
niezalezno$¢ finansowag w ciggu 6—10 lat. Co czwarta osoba (25,4%) deklaruje, ze
osiagnie ten cel w czasie krotszym niz 5 lat. Mniejszy odsetek badanych szacuje, ze
zajmie im to od 11 do 15 lat (15,9%) lub ponad 15 lat (11,1%). Niewielka grupa
respondentdéw (1,6%) jest zdania, Zze nigdy nie uda im si¢ osiaggna¢ wolnosci finan-
sowej, natomiast 0,8% nie udzielito odpowiedzi na to pytanie (Rys. 3).

1,6% 0,8%
11,1%

25,4%

45,2%
= mniej5lat = 6-10lat = 11 - 15 lat = powyzej 15 lat = nigdy = nie chce odpowiadac na to pytanie

Rys. 3. Przewidywany moment osiggniecia wolnosci finansowej
Zrédto: opracowanie wiasne.

Ponad potowa respondentow zadeklarowata, ze systematycznie planuje swoj bu-
dzet — w tym 13,5% szczegdlowo opracowuje plan wydatkow, a 42,9% robi to w
sposob ogodlny. Czes¢ badanych wskazata, ze sporzadza kalkulacje finansowe tylko
okazjonalnie (31%), a 10,3% podejmuje si¢ tego rzadko. Z kolei 2,4% respondentow
przyznato, ze nigdy nie korzysta z tego narzedzia (Rys. 4).
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10,3% 2,4% 13,5%

31,0%

= tak, szczegétowo = tak, ogdlnie = czasami = rzadko nigdy

Rys. 4. Praktyki tworzenia budzetu domowego i Sledzenia wydatkow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejnym zagadnieniem poruszonym w badaniu byto oszczedzanie. Sposrod ba-
danych jedynie 11,9% ocenito swoje nawyki oszcz¢dzania jako bardzo dobre, a pra-
wie polowa respondentow (46%) — jako dobre. Mniejszy odsetek badanych uznat
swoje umiejetnosci w zakresie gromadzenia oszczgdnos$ci za przecigtne (35,7%), na-
tomiast 6,4% okreslito je jako stabe lub bardzo stabe (Rys. 5).

4,8% 1,6% 11,9%

35,7%

46,0%

= bardzo dobrze = dobrze = przecietnie = stabo bardzo stabo

Rys. 5. Ocena witasnych nawykdw oszczedzania
Zrédto: opracowanie wiasne.

Respondenci zostali zapytani, czy posiadaja jakiekolwiek zadtuzenia. Zdecydo-
wana wigkszo$¢ badanych (75,4%) zadeklarowata brak jakichkolwiek form kredy-
tow, natomiast 22,2% przyznato, ze takie zobowigzania posiada. Brak odpowiedzi
na to pytanie zadeklarowato 2,4% uczestnikow badania (Rys. 6).
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2,4%

\ 22,2%

75,4%

= tak = nie nie chce odpowiadad na to pytanie

Rys. 6. Posiadanie zadtuzen przez przedstawicieli pokolenia Z
Zrédto: opracowanie wiasne.

Wsrdd osob, ktore zadeklarowaty posiadanie roznych form kredytu, wigkszos¢
ocenila swoje umiejetnosci zarzadzania dtugiem jako bardzo dobre (56,3%), a co
czwarty respondent jako dobre (25%). Czg$¢ ankietowanych okreslita swdj poziom
kompetencji w tym zakresie jako umiarkowany (18,8%). Zaden z badanych nie oce-
nit swoich umiej¢tnosci jako stabych ani bardzo stabych (Rys. 7).

18,8% 0.0%

25,0%

= bardzo dobrze = dobrze = przecietnie = stabo = bardzo stabo

Rys. 7. Ocena umiejetnosci zarzadzania zadtuzeniem
Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawiciele pokolenia Z bioracy udzial w badaniu w wigkszosci zadeklaro-
wali, ze dopiero zaczynaja mysle¢ o planowaniu swojej przysztosci finansowe;j
(32,5%) lub posiadajg ogolny plan przysztych wydatkoéw (32,5%). Mniejszy odsetek
respondentow (7,1%) wskazat, Zze ma juz opracowany szczegotowy plan finansowy.
Z kolei 27% badanych przyznalo, ze na razie nie planuje przysztych wydatkow,
a 0,8% nie przewiduje podejmowania takich dziatan w ogole (Rys. 8).
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0,8% 7,1%

32,5%
32,5%
= tak, mam szczegdtowy plan = tak, mam ogdlny plan = zaczynam o tym mysleé
= nie planuje jeszcze nie zamierzam planowac¢

Rys. 8. Planowanie przysztosci finansowej
Zrédto: opracowanie wiasne.

Jednym z obszarow poruszonych w badaniu bylo inwestowanie. W zwigzku
Z tym respondentéw zapytano, czy kiedykolwiek podejmowali dzialania inwesty-
cyjne. Swoich sit w inwestowaniu probowato 39,7% badanych, natomiast 60,3% za-
deklarowato, ze nie podjeto jeszcze takiej aktywnosci (Rys. 9).

39,7%

60,3%

= Tak = Nie

Rys. 9. Doswiadczenie w inwestowaniu
Zrédto: opracowanie wiasne.

Respondentéw poproszono o ocene wlasnej tolerancji na ryzyko w pigciostop-
niowej skali, gdzie 1 oznaczato unikanie ryzyka i inwestowanie niewielkich kwot,
natomiast 5 — akceptacje wysokiego ryzyka i inwestowanie wigkszych sum pienie-
dzy. Prawie potowa badanych (46%) zadeklarowata umiarkowane podejscie do ry-
zyka inwestycyjnego. Co pigty respondent wykazat wigksza sktonno$¢ do podejmo-
wania ryzyka (20%), inwestujac relatywnie wysokie sumy. Z kolei 34% ankietowa-
nych przyznato, Ze czuje si¢ niepewnie w kontekscie inwestycji i w przypadku ich
podejmowania preferuje przeznacza¢ na nie niewielkie srodki (Rys. 10).
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50,0% 46,0%
40,0%
30,0% 24,0%
20,0% 14,0%
10,0%
10,0% . l 6,0%
0,0%
0,0% ||
1 2 3 4 5 nie inwestuje

Rys. 10. Tolerancja na ryzyko inwestycyjne
Zrédto: opracowanie wiasne.

Respondenci badania, reprezentujacy pokolenie Z, najczesciej wskazywali kryp-
towaluty jako formg inwestycji (40%). Popularnos$cia ciesza si¢ rowniez obligacje
(26%), fundusze inwestycyjne (22%) oraz akcje (20%). Czes$¢ ankietowanych ko-
rzysta takze z inwestycji alternatywnych (12%), takich jak zakup metali szlachet-
nych czy dziet sztuki, a takze z inwestycji w nieruchomosci (10%). W odpowie-
dziach pojawialy si¢ rowniez inne instrumenty, m.in. lokaty bankowe oraz rynek
FOREX. Odpowiedzi na to pytanie nie udzielito 22% badanych (Rys. 11).

kryptowaluty 40%
obligacje 26%
nie chce odpowiadac na to pytanie 22%
fundusze inwestycyjne 22%

akcje mEEETEEEEEE—————— (0%
inne IIEEEEEEEENN—— 14%
inwestycje alternatywne T 1%
nieruchomosci e 10%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Rys. 11. Najczesciej wybierane instrumenty inwestycyjne
Zrédto: opracowanie wiasne.

Codzienne decyzje inwestycyjne podejmuje 12% respondentow, natomiast 32%
deklaruje, ze dokonuje takich wyboréw raz w miesigcu. Ponad jedna trzecia bada-
nych (34%) analizuje mozliwosci inwestycyjne co kilka miesiecy, natomiast 22%
podejmuje decyzje w tym zakresie raz w roku lub rzadziej (Rys. 12).
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22% 12%
()

32%
34%
= bardzo czesto (codziennie, co tydzien) = dos¢ czesto (co miesigc)
= sporadycznie (co kilka miesiecy) rzadko (raz na rok lub rzadziej)

Rys. 12. Czestotliwos¢ podejmowania decyzji inwestycyjnych
Zrédto: opracowanie wiasne.

Prawie potowa badanych (48%) uznala inwestowanie za wazne, natomiast 14%
wskazato je jako dziatanie kluczowe. Dla 30% respondentéw inwestycje petnia role
uzupeltniajacg w realizacji wolnosci finansowej. Najmniejszy odsetek ankietowa-
nych (4%) uznal, ze inwestowanie odgrywa nieznaczng rol¢ lub nie ma zadnego
wplywu na osiagnigcie niezaleznosci finansowej (Rys. 13).

4% 4% 14%

= kluczowg role = wazngrole = uzupetniajacg role = matarole = nie odgrywa zadnej roli

Rys. 13. Znaczenie inwestowania w drodze do wolnosci finansowej
Zrédto: opracowanie wiasne.

Na decyzje inwestycyjne wpltywa wiele roznorodnych czynnikéw. Respondenci
badania najczgsciej wskazywali potencjalny zysk (72%) oraz poziom ryzyka zwig-
zanego z dang inwestycja (54%) jako kluczowe elementy brane pod uwage przy po-
dejmowaniu decyzji. Do istotnych czynnikow, ktore rowniez odgrywaja role, zali-
czono: dlugoterminowe perspektywy (46%), trendy rynkowe (32%) oraz rekomen-
dacje ekspertow (30%). Najrzadziej respondenci kieruja si¢ informacjami pochodza-
cymi z mediow spoleczno$ciowych (10%) (Rys. 14).
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potencjalny zysk HEEETETEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE /2%
poziom ryzyka IS 549
dtugoterminowe perspektywy ImEEEEEEEEEE———————— 6%
trendy rynkowe EEEEEEE————————— 3)%
rekomendacje ekspertéw/doradcéw naee—————— 30%
informacje z mediéw spotecznosciowych m—m 10%
inne 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80%

Rys. 14. Czynniki wptywajgce na decyzje inwestycyjne
Zrédto: opracowanie wiasne.

W ramach badania poproszono uczestnikow o wskazanie maksymalnie trzech
najwazniejszych celow finansowych na najblizsze pig¢. Najczesciej wskazywanym
celem byto nabycie nieruchomosci — zakup mieszkania, budowa domu lub zebranie
srodkéw na wkiad wiasny. Cele te stanowity 19,7% wszystkich odpowiedzi, co po-
kazuje, ze posiadanie wtasnego lokum jest jednym z priorytetow finansowych mto-
dego pokolenia. Na drugim miejscu jest gromadzenie oszczednosci oraz budowanie
poduszki finansowej — takie odpowiedzi pojawity si¢ w 17,3% przypadkow. Kolej-
nym istotnym celem byt zakup lub wymiana samochodu, ktory pojawit si¢ w 15,7%
odpowiedzi. Na dalszych pozycjach znalazly si¢ cele zwigzane z praca, zarobkami
i samodzielnoscig finansowa (11,8%), a takze inwestowaniem i pomnazaniem kapi-
talu (11%). Uczestnicy badania wyrazali che¢ osiagniecia niezalezno$ci finansowej,
zwigkszenia dochodéw poprzez inwestowanie (zarowno w klasyczne instrumenty
finansowe, jak i w nieruchomosci czy biznesy). Mniejszg grupe stanowity takze od-
powiedzi dotyczace edukacji, kursow oraz rozwoju osobistego (7,9%), a takze po-
drozy 1 wakacji, ktore uzyskaty 7,1% udziatu. Wskazuje to na rownolegle dazenie
do rozwoju kompetencji oraz realizowania osobistych marzen i pasji. Nieco rzadziej
pojawialy si¢ cele zwigzane z prowadzeniem wtlasnej dziatalnosci gospodarczej
(6,3%), natomiast najmniej bylo odpowiedzi nieokreslonych lub odbiegajacych te-
matycznie od pytania takich jak ,,nie wiem” lub brak celow (3,1%) (Tab 4).

Tab. 4. Najwazniejsze dtugoterminowe cele finansowe

Kategoria Odpowiedzi respondentow Udziat

Zakup mieszkania za gotowke lub na kredyt
Zakup/budowa nieru- | Zakup/wybudowanie domu

0,
chomosci Zakup dziatki budowlanej 19,7%
Posiadanie wktadu wtasnego do kredytu
Zakup/wymiana sa- Zakup samochodu/Zmiana samochodu na nowszy 15.7%
mochodu Wykup auta z leasingu !
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Oszczednosci i po- Stworzenie lub powiekszenie poduszki finansowe;j
) Odtozenie konkretnej kwoty (np. 20 000 zt, 100 000 zt) 17,3%
duszka finansowa . P o,
Kumulowanie oszczednosci na “czarng godzine
Praca/dochody/sa- Znalezienie dobrze ptatnej pracy
modzielnos¢ finan- Samodzielne utrzymanie sie (stabilnosci finansowa) 11,8%
sowa Woyjscie na samozatrudnienie lub dziatalnos$¢ kontraktowg
Inwestycje w akcje, obligacje, ETF-y, ztoto
Inwestycje i rozwdj Zatozenie konta oszczednosciowego 11%
kapitatu Pomnazanie oszczednosci i cykliczne inwestowanie
Stworzenie dochodu pasywnego
Inwestycja w kursy zawodowe
Edukacja, kursy i roz- Nauka zarzadzania biznesem 7 9%
waj osobisty Zakonczenie studiow bez dtugéw !
Rozwdj kwalifikacji i wiedzy inwestycyjnej
Podréze i wakacje Odkfadanie na podrdze w Europie i na innych kontynentach 7,1%
Zatozenie i rozwdj wtasnego biznesu
Wiasna dziatalnog¢ | Min-biznes . 6,3%
Osiagniecie gtdwnego dochodu z firmy
Biznes pasywny
Inne Nie m.am celow 3,1%
Nie wiem

Zrédto: opracowanie wiasne.

Respondenci poproszeni o oceng wplywu obecnej sytuacji gospodarczej na ich
podejscie do finansow osobistych najczesciej wskazywali, ze wpltyw ten ma charak-
ter negatywny o $rednim nate¢zeniu (40,5%) lub duzym (37,3%). Zdaniem 8,7% ba-
danych sytuacja gospodarcza wywiera bardzo silny negatywny wptyw na ich decy-
zje finansowe. Tylko 4% respondentéw uznato, Ze ma ona pozytywny wptyw lub
nie wptywa na ich podejsécie do finanséw w ogole (Rys. 15).

brak wptywu N 4,0%
wptyw pozytywny HEEE 4,0%
maty wptyw negatywny I 5,6%
Sredni wptyw negatywny NN 40,5%
duzy wptyw negatywny NN 37,3%

bardzo duzy wptyw negatywny I 8,7%

0,0% 50% 10,0% 150% 20,0% 250% 30,0% 350% 40,0% 45,0%

Rys. 15. Wptyw obecnej sytuacji ekonomicznej na podejscie do finansow
Zrédto: opracowanie wiasne.
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4. Dyskusja wynikéw

Przeprowadzone badanie pozwolito lepiej zrozumie¢ podejscie przedstawicieli
pokolenia Z do kwestii oszczgdzania, inwestowania, ryzyka oraz ich poziomu wie-
dzy finansowej. Wyniki ukazuja rowniez, w jakim stopniu mtodzi daza do osiagnie-
cia wolnosci finansowej oraz jakie maja plany i oczekiwania wobec swojej przyszto-
$ci ekonomicznej.

Respondenci najczgéciej wskazywali, ze przy podejmowaniu decyzji inwesty-
cyjnych kierujg si¢ przede wszystkim potencjalnym zyskiem, poziomem ryzyka oraz
perspektywa dlugoterminowa. Zbiezne, ale nieco rozszerzone wnioski przedsta-
wiono w badaniu Uniwersytetu Gdanskiego, w ktérym dodatkowo zwrdcono uwage
na znaczenie postaw spotecznych i aspektow srodowiskowych jako czynnikow wa-
runkujacych wybor instrumentdéw inwestycyjnych [Waszczeniuk, 2021, s. 68].

W zakresie wyboru konkretnych narzedzi inwestycyjnych rowniez zauwazalne
sa roéznice. W niniejszym badaniu najczesciej wybieranymi instrumentami byty
kryptowaluty, obligacje oraz fundusze inwestycyjne. Natomiast w badaniu Uniwer-
sytetu Gdanskiego dominowaly nieruchomosci, akcje oraz kryptowaluty, co moze
sugerowac roznice regionalne lub zmiennos¢ trendow w czasie [ Waszczeniuk, 2021,
s. 69].

Wigkszos¢ respondentéw pozytywnie ocenita swoje zarzadzanie zadtuzeniem,
co znajduje odzwierciedlenie w danych zewnetrznych. Wedtug analizy opublikowa-
nej na portalu Bankingo, w lipcu 2023 roku zadtuzenie mtodych osob przekraczato
miliard ztotych, natomiast w lutym 2025 roku zaobserwowano spadek o okoto 17%
w skali roku. Moze to $§wiadczy¢ o rosngcej $wiadomosci finansowej i skuteczniej-
szym zarzadzaniu zobowigzaniami [Bankingo, 2025].

Wsrod najezesciej deklarowanych celow finansowych na najblizsze lata znala-
zty sie: zakup mieszkania lub budowa domu, kupno badz wymiana samochodu oraz
zgromadzenie oszczednos$ci w formie poduszki finansowej. Zblizone rezultaty uzy-
skano w badaniu zrealizowanym przez Bank Millennium, gdzie mtodzi deklarowali
oszczgdzanie przede wszystkim na podroze, samochdd i mieszkanie. Warto jednak
zauwazy¢, ze w analizowanym badaniu podroze byty jednym z rzadziej wskazywa-
nych celow [IQS Online na zlecenie Banku Millenium SA, 2016, s.8].

W raporcie przedstawionym przez Bank Millennium badani stwierdzili, ze sa-
modzielnos¢ finansowa jest istotng kwestig i $wiadczy o ich dojrzatosci. Potwier-
dzity to takze odpowiedzi respondentéw w badaniu niniejszego artykutu, gdzie
znaczna cze$¢ respodentdw uwaza, ze osiggnigcie wolnosci finansowej jest bardzo
wazna [IQS Online..., s. 4].

Akademia Zarzadzania —9(3)/2025 163



Determinanty wolnosci finansowej. Empiryczna analiza po-staw wzgledem inwestycji, ryzyka ...

Zdecydowana wigkszo$¢ badanej grupy deklarowata, ze planuje swoj budzet
osobisty, cho¢ najczgséciej ma on forme ogodlnego zarysu wydatkow bez szczegoto-
wego harmonogramu. Zbiezne wnioski przedstawiono w badaniu przeprowadzonym
na zlecenie Banku Santander, gdzie zaznaczono, ze cho¢ pokolenie Z tworzy plany
budzetowe, ma trudnosci z ich realizacjg. Co ciekawe, w tym badaniu az 16% re-
spondentéw przyznato, ze w ogole nie tworzy budzetu domowego, co stanowi wy-
razny kontrast w poréwnaniu do badania opisanego w niniejszym artykule, gdzie
brak planowania deklarowato jedynie 2,4% respondentow [IBRiS na zlecenie San-
tander Consumer Bank, 2025].

Podsumowanie

Badanie przeprowadzone wsrod przedstawicieli pokolenia Z pozwolito uzyskaé
pogtebiony obraz ich postaw wobec finansow osobistych, oszczedzania, inwestowa-
nia oraz dazenia do wolnosci finansowej. Wyniki jednoznacznie wskazuja, ze dla
mtodych Iudzi niezaleznos¢ finansowa to nie tylko poczucie bezpieczenstwa ekono-
micznego, ale takze mozliwo$¢ samodzielnego ksztattowania stylu zycia bez ko-
niecznosci statlego angazowania si¢ w pracg zarobkowa.

Wigkszos¢ respondentow postrzega wolno$¢ finansowg jako bardzo wazny cel
zyciowy. Utozsamiaja ja przede wszystkim z bezpieczenstwem ekonomicznym, nie-
zaleznoscia od innych o0sob oraz swoboda finansowa. Co czwarty badany przewi-
duje, Ze osiagnie niezalezno$¢ finansowa w ciggu pieciu lat, a niemal potowa zaktada
realizacj¢ tego celu w perspektywie szesciu do dziesieciu lat. Przedstawiciele oma-
wianego pokolenia regularnie planujg swoje wydatki, cho¢ najczgséciej robig to
w formie ogodlnego zarysu budzetu. Szczegétowe budzetowanie deklaruje mniej-
sz0$¢, a brak jakiegokolwiek planowania dotyczy jedynie marginalnej grupy. Blisko
polowa respondentdw ocenia swoje umiejetnosci oszczedzania jako dobre, nato-
miast tylko niewielka grupa przyznaje, ze sg one stabe. Wiekszo$¢ badanych nie
posiada zobowigzan finansowych. Wsrdd oséb zadtuzonych ponad potowa bardzo
dobrze radzi sobie z zarzagdzaniem dtugiem. Pokolenie Z dopiero zaczyna $wiadomie
planowac¢ swoja przysztos¢ finansowa — potowa posiada og6lny plan, a tylko nie-
liczni opracowali szczegotowe strategie. Co czwarty respondent zadeklarowat brak
jakiegokolwiek planowania finansowego. Ponad potowa respondentéw ma juz do-
swiadczenia inwestycyjne. Najczescie] wybierajg oni kryptowaluty, obligacje, fun-
dusze inwestycyjne oraz akcje, podczas gdy nieruchomo$ci sg mniej popularne.
Wigkszos¢ badanych wykazuje umiarkowang sktonnos¢ do podejmowania ryzyka
inwestycyjnego. Przy wyborze form inwestowania mlodzi ludzie kieruja si¢ przede
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wszystkim potencjalnym zyskiem, poziomem ryzyka oraz dlugoterminowa perspek-
tywa. Rzadziej biora pod uwage rekomendacje ekspertéw czy informacje z mediow
spotecznosciowych. Najczgsciej wskazywanymi dlugoterminowymi celami finanso-
wymi sg zakup nieruchomosci, budowa poduszki finansowej oraz zakup lub wy-
miana samochodu. Wigkszo$¢ respondentéw dostrzega negatywny wplyw aktualnej
sytuacji gospodarczej na swoje decyzje finansowe.

Na podstawie uzyskanych wynikow mozna stwierdzi¢, ze pokolenie Z wykazuje
rosngcg swiadomos¢ finansowa i traktuje wolnosc¢ finansowa jako realny, istotny cel
zyciowy. Cho¢ ich nawyki budzetowe nie zawsze sg wzorcowe, coraz wigcej mto-
dych ludzi aktywnie planuje finanse, oszcze¢dza i inwestuje. Wyrdznia ich ostroznosé
w podejsciu do ryzyka oraz umiejetnos¢ korzystania z nowoczesnych narzgdzi fi-
nansowych. Przedstawiciele tej generacji konsekwentnie podejmujg pierwsze kroki
w kierunku samodzielno$ci ekonomicznej, taczac dostep do wiedzy z praktycznym
podejsciem do kreowania wlasnej przysztosci.
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Determinants of financial freedom: an empirical analysis
of generation Z's attitudes toward investment, risk,
and personal finance management

Abstract

The study addressed the issue of financial freedom, its perception, and the pursuit of it by
members of Generation Z. The selection of this target group was not accidental — these are
individuals who are already active in the labor market or are just entering it, and their fi-
nancial awareness is growing dynamically. The aim of the research was to identify the
needs, level of awareness, and attitudes of Generation Z regarding personal finances, with
particular focus on their approach to financial independence and their aspirations to
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achieve it. The study included 126 respondents. The results showed that Generation Z is
increasingly interested in managing their finances, sees financial independence as an im-

portant aspect of adulthood, and is taking initial steps toward self-sufficiency, saving, and
investing.

Key words

personal finance, financial freedom, Generation Z, attitudes, investing, risk
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Streszczenie

Celem prezentowanych badan jest zdiagnozowanie roli innowacji w hotelarstwie
w kontekscie zrownowazonej turystyki. Metodyka uwzglednia triangulacje metodyczng
i obejmuje: przeglad literatury przedmiotu, sondaz diagnostyczny przeprowadzony na gru-
pie przedstawicieli kadry zarzadzajgcej 20 hoteli oraz studia przypadkdw, ilustrujacych
najlepsze praktyki w tym zakresie. Obszarem badan jest wojewddztwo podlaskie.
Przeprowadzone badanie wykazato, ze hotele w wojewddztwie podlaskim angazujg sie
gtéwnie w dziatania proekologiczne, jednak najczesciej sg to proste inicjatywy. Wdrazanie
bardziej kompleksowych rozwigzan, w tym innowacji technologicznych i zmian w systemie
zarzadzania, jest ograniczone, gtéwnie ze wzgledu na bariery finansowe i organizacyjne.
Wspdtpraca z lokalng spotecznoscig i edukacja turystow w zakresie zrdwnowazonego
znajduja sie na niskim poziomie, a proces wdrazania innowacji ma zréznicowany charakter.
Podczas prowadzenia badan zidentyfikowano kluczowe czynniki hamujgce rozwdj
zrownowazonego hotelarstwa, takie jak niedostatek Srodkéw finansowych, niska
Swiadomos¢ ekologiczna oraz ograniczone wsparcie ze strony instytucji publicznych.
Pomimo tych przeszkdd, czesé hoteli wykazuje potencjat i determinacje do dalszego
wdrazania praktyk zgodnych z zasadami zréwnowazonego rozwoju. Badania podsumowano
sformutowaniem rekomendacji dotyczacych wspierania innowacji w sektorze hotelarskim
poprzez dziatania edukacyjne, finansowe i organizacyjne.

Stowa kluczowe

innowacje, turystyka zrownowazona, hotelarstwo, zarzgdzanie obiektami noclegowymi,
zrbwnowazony rozwoj

Akademia Zarzadzania —9(3)/2025 169


mailto:87171@student.pb.edu.pl
mailto:e.szymanska@pb.edu.pl
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Wstep

Dynamiczny rozwoj hotelarstwa i rosnaca troska konsumentéw o §rodowisko
naturalne powoduja, ze wdrazanie zasad zrbwnowazonego rozwoju staje si¢ coraz
bardziej wazne dla uzyskania przewagi konkurencyjnej w turystyce. Zrownowazona
turystyka, uwzgledniajaca aspekty srodowiskowe, spoteczne i ekonomiczne [Ko-
walczyk, 2010, s. 118], wymaga od hoteli minimalizowania negatywnego wptywu
na otoczenie przy jednoczesnym zachowaniu wysokiego standardu ustug. Woje-
wodztwo podlaskie, z uwagi na jego wyjatkowe bogactwo przyrodnicze i kulturowe,
ma ogromny potencjat do rozwoju turystyki zgodnej z ideg zrbwnowazonego roz-
woju.

Glownym celem badania jest okreslenie (zdiagnozowanie) roli innowacji
w hotelarstwie w kontekscie zrownowazonej turystyki, na przyktadzie obiektow
noclegowych $wiadczacych ustugi na obszarze wojewddztwa podlaskiego. Docie-
kania badawcze skupiaja si¢ na realizacji nastepujacych celow szczegdtowych:

C1 — Identyfikacja innowacji wdrazanych w obiektach noclegowych,

C2 — Ocena wptywu tych poszczeg6lnych kategorii/rodzajow innowacji na zréwno-
wazony rozwoj,

C3 — Zdiagnozowanie przeszkod i mozliwosci zwigzanych z ich wdrozeniem.

W artykule zastosowano interdyscyplinarne podejscie z zastosowaniem triangu-
lacji metodycznej, taczace metody jakosciowe i ilo§ciowe. Wykorzystano przeglad
literatury (desk research), sondaz diagnostyczny wérod kadry zarzadzajacej 20
obiektow zakwaterowania oraz analiz¢ studiow przypadkow hoteli wdrazajacych
dobre praktyki zréwnowazonego rozwoju. Takie podejscie pozwala na komplek-
sowa ocene sytuacji i wyciagnigcie wnioskéw oraz sformutowanie rekomendacji dla
rozwoju hotelarstwa zgodnie z zasadami zréwnowazonej turystyki.

1. Przeglad literatury

Dokonujac przegladu literatury mozna zaobserwowac rosngce zainteresowanie
rola innowacji w branzy hotelarskiej, ktore mozna uzna¢ za kluczowy element wpty-
wajacy na konkurencyjno$¢ i sprawno$¢ dziatania hoteli. Definicja "innowacji" jest
jednak elastyczna i zalezy od podej$cia badawczego. Zgodnie z opinig J. Kordosa,
innowacja to nowy lub ulepszony produkt Iub proces (lub ich kombinacja), ktory
r6zni si¢ znacznie od wcezesniejszych produktow lub proceséw jednostki i ktory zo-
stal udostepniony potencjalnym uzytkownikom produktu lub wprowadzony do uzy-
cia przez jednostke [Kordos, 2021, s. 16]. Z kolei E. Gwarda-Gruszczynska podkre-
$la, ze innowacje obejmuja nie tylko nowe produkty czy procesy, ale takze metody
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organizacyjne i marketingowe, wdrazane w odpowiedzi na potrzeby rynku [ Gwarda-
Gruszczynska, 2020, s. 45]. Obie definicje stanowig kontynuacje koncepcji J.A.
Schumpetera [Schumpeter, 1960], zwanego ojcem teorii innowacji.

Znaczenie innowacji dla rozwoju przedsi¢biorstw turystycznych stosunkowo
rzadko stanowi przedmiot dociekan badawczych. Za prekursorke tych badan nalezy
uzna¢ A.-M Hjalager [2010]. Stosunkowo szeroko zakrojone badania tego zjawiska
przeprowadzita E. Szymanska [Szymanska 2021, 2009], uwzgledniajac nie tylko
dziatalno$¢ innowacyjng obiektow noclegowych ale takze przedsicbiorstw $wiad-
czacych ustugi gastronomiczne [Szymanska, Zukrowska, Czerpak, 2024, s. 56-71].
Innowacyjnosc¢ hotelarstwa zauwazyt rowniez R. Runiewicz, definiujac je jako prak-
tyczne zastosowanie pomystow w celu uzyskania mierzalnych rezultatow w postaci
ulepszonych ustug, procesow i modeli biznesowych [Runiewicz, 2022, s. 91-109].
S. Taylor z kolei zwraca uwage na kreatywny aspekt innowacji, traktujac je jako
narzgdzie rozwoju spotecznego i technologicznego [Taylor, 2017, s. 128-146]. W li-
teraturze wskazuje si¢ rowniez na rézne typologie innowacji w hotelarstwie — od
infrastrukturalnych, technologicznych, organizacyjnych, po marketingowe i spo-
leczne [Pantyukhina, 2023, s. 12-13; Golovchyts, 2024, s. 19]. Dokonano réwniez
przegladu innowacji oraz proceséw innowacyjnych w turystyce [Szymanska, Ber-
bel-Pineda, 2024, s. 15-28]. Te badania wskazuja, ze innowacje w hotelarstwie mu-
sza uwzgledniac¢ zarowno wymagania klientow, jak i aktualne problemy ekologiczne
i spoteczne.

Dazac do zrownowazonego rozwoju, eksperci i badacze coraz czgsciej podkre-
slaja, ze hotele powinny wiaczy¢ do swojej dziatalnosci praktyki proekologiczne
i spotecznie odpowiedzialne. UNWTO definiuje turystyke zrownowazong jako dzia-
lalno$¢ uwzgledniajaca rownowage miedzy aspektami ekonomicznymi, spotecz-
nymi i rodowiskowymi [UNWTO, 2018]. Z kolei I. Marekha i in. [2022] wskazuja,
ze dziatalnos¢ turystyczna powinna uwzglednia¢ zaréwno ochrong bioréznorodno-
Sci, jak 1 dobrobyt lokalnych spotecznosci [Marekha i in., 2022, s. 7]. Turystyke
zrébwnowazong poddano ocenie lokalnej spotecznos$ci zamieszkatej na obszarze wo-
jewodztwa podlaskiego, reprezentujacej pokolenie Z [Niezgoda i Szymanska, 2024,
s. 1-10], co pozwolito wskaza¢ na znaczace braki w wiedzy mieszkancéw badanego
obszaru.

Liczne opracowania wskazujg réwniez na bariery we wdrazaniu innowacji w ho-
telarstwie — od wysokich kosztéw, przez brak wykwalifikowanego personelu, po
ograniczenia regulacyjne i ryzyko technologiczne [Tereshchuk, 2022, s. 154-165].

Przeglad literatury pozwolit zidentyfikowa¢ luke badawczg dotyczaca wprowa-
dzania innowacji w hotelarstwie w kontekscie zrbwnowazonej turystyki w regio-

Akademia Zarzadzania — 9(3)/2025 171



Innowacje w hotelarstwie w swietle zréwnowazonej turystyki

nach o wyjatkowym dziedzictwie przyrodniczym i kulturowym, takich jak woje-
wodztwo podlaskie. Dotychczasowe analizy koncentrowaly si¢ gtdéwnie na duzych
miastach i sieciach hotelowych, ignorujgc mniejsze, regionalne obiekty, ktore moga
mie¢ duzy potencjat do rozwoju zréwnowazonej turystyki.

2. Metodyka badan

Przedmiotem badan byty praktyki stosowane przez obiekty noclegowe, obejmu-
jace dziatania proekologiczne, efektywno$¢ operacyjna oraz zaangazowanie spo-
leczne. Glowny problem badawczy dotyczyl poziomu zaangazowania obiektow
W dzialania innowacyjne spojne z koncepcjg zrownowazonej turystyki. Sformuto-
wano trzy tezy badawcze:

1. Wigkszos$¢ badanych hoteli stosuje podstawowe praktyki proekologiczne.

2. Zrownowazone dziatanie przeklada si¢ na kreowanie pozytywnego wize-

runku przedsiebiorstwa i wymierne oszczednos$ci ekonomiczne.

3. Obiekty z dluzszym doswiadczeniem na rynku wykazuja wigksza sktonnosé¢

do inwestowania w innowacje.

Badanie oparto na metodzie sondazu diagnostycznego, przy uzyciu ankiety za-
wierajacej pytania zamkniete i otwarte. Struktura ankiety sktadata si¢ z czterech ob-
szarow tematycznych. Pierwszy obszar poswigcony byt rodzajom wdrazanych inno-
wacji (technologicznych, organizacyjnych, srodowiskowych, marketingowych).
Drugi obszar koncentrowal si¢ na motywach i barierach uniemozliwiajacych ich
wdrozenie. Trzeci obszar oceniat efekty wdrazania zrownowazonych dziatan, takie
jak oszczednosci 1 poprawa wizerunku. Czwarty obszar analizowal zaangazowanie
obiektow w realizacje zasad zrownowazonej turystyki. Kwestionariusz rozpo-
wszechniano drogg elektroniczng (Microsoft Forms, Google Forms) oraz osobiscie.
Pytania dotyczyty charakterystyki obiektu, rodzaju innowacji, motywacji ich wdra-
zania, efektow i planow rozwoju.

Proba badawcza objeta 20 obiektow noclegowych z catego wojewodztwa pod-
laskiego — zarowno miejskich, jak i wiejskich — w tym hotele réznych kategorii,
pensjonaty i obiekty typu boutique. Doboru respondentéw dokonano sposrod 267.
Obiektow noclegowych dziatajacych na badanym obszarze, wérod ktorych 94 to
obiekty hotelowe, w tym 49 — hotele [ Turystyka w Wojewddztwie Podlaskim, 2024].
Analiza danych objeta metody ilosciowe (statystyki opisowe) i jakosciowe (analiza
odpowiedzi otwartych). Wyniki umozliwity ocene aktualnych praktyk zroéwnowazo-
nych oraz sformutowanie rekomendac;ji i kierunkéw dalszych badan.
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3. Wyniki badan

W ramach badan, za pomocg metody sondazu diagnostycznego otrzymano kwe-
stionariusze wypetnione przez pracownikow obiektow noclegowych z catego woje-
wodztwa podlaskiego. Uzyskane wyniki pozwolity okresli¢ stopien wdrozenia inno-
wacyjnych rozwigzan z zakresu zrOwnowazonego rozwoju oraz ich wptyw na dzia-
falno$¢ badanych obiektow.

Pierwsza cze$¢ narzedzia badawczego obejmowata pytania dotyczace doswiad-
czen respondentéow na rynku turystycznym, ich grupy docelowej, a takze pytania
zamkniete (wielokrotnego i jednokrotnego wyboru) dotyczace trzech kluczowych
aspektow zrownowazonego rozwoju: ekonomicznego, srodowiskowego i spotecz-
nego. Dodatkowo, w pytaniu otwartym, respondenci byly proszone o wyszczego6l-
nienie wdrozonych innowacji.

Wyniki wskazuja, ze wigkszos¢ ankietowanych firm hotelarskich ma duze do-
$wiadczenie na rynku turystycznym, bowiem 60% podmiotow dziata w branzy od
10 lat lub dtuzej, co $wiadczy o ich stabilnej pozycji w sektorze. Kolejne 15% ma
doswiadczenie wynoszace od 5 do 10 lat, a 15% — od 3 do 5 lat. Tylko 10% ankie-
towanych obiektow to obiekty stosunkowo nowe, dziatajace krocej niz 3 lata, a za-
den z respondentow nie wskazat okresu krotszego niz rok. Analiza wykazata row-
niez, ze firmy z wigkszym do$wiadczeniem chetniej inwestuja w zrownowazone in-
nowacje, co wskazuje na zwigzek migdzy doswiadczeniem a checig rozwoju i wdra-
zania nowych rozwigzan.

= Mniej niz jeden rok = 1-3lata ®3-5lat =5-10lat = ponad 10 lat
Rys. 1. Okres dziatalnosci badanych podmiotéw na rynku hotelarskim

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Wptyw dziatan proekologicznych i innowacyjnych na rentowno$¢ zaktadow jest
oceniany przewaznie pozytywnie: 50% respondentéw okreslito go jako ,,raczej po-
zytywny”, a 25% — jako ,,zdecydowanie pozytywny”. Warto zauwazy¢, ze zaden
z respondentow nie odczut negatywnych konsekwencji takich dziatan, a 25% nie
zauwazyto zadnego wptywu na sytuacje finansowg firmy.

Laczac oba obszary badan, mozna stwierdzi¢, ze obiekty turystyczne aktywnie
korzystaja z automatyzacji proceséw, ale rzadziej siggaja po inne formy optymali-
zacji kosztow, takie jak systemy zarzadzania energig. Jednocze$nie zdecydowana
wiekszo$¢ grupy badawczej dostrzega wymierne korzys$ci finansowe wynikajace
z wdrozenia zréwnowazonych i innowacyjnych rozwigzan. W zwiazku z tym ist-
nieje potrzeba wzmocnienia dziatan informacyjno-edukacyjnych, majacych na celu
popularyzacje kompleksowych systemow optymalizacji w sektorze turystycznym.

Analiza odpowiedzi na temat wspotpracy z lokalna spotecznoscia pokazata, ze
dominujaca cz¢$¢ respondentow (39%) preferuje wspieranie lokalnej gospodarki po-
przez zakup lokalnych produktow, takich jak zywnos¢ i rekodzieto. Promowanie lo-
kalnych atrakcji jest rowniez do$¢ popularne (30% glosow). Jednoczesnie 16% re-
spondentéw wybrato wspdtprace z lokalnymi artystami i rzemieslnikami. Najmniej
atrakcyjnymi inicjatywami okazaly si¢ organizowanie wydarzen na rzecz rozwoju
i promocji regionu, a takze wydarzenia edukacyjne, ktore zebraty odpowiednio za-
ledwie 7% i 5% glosow. Warto zauwazy¢, ze tylko 5% respondentow nie bierze
udziatu w zadnych dziataniach na rzecz lokalnej spotecznosci, co podkresla wysoki
poziom spotecznej odpowiedzialnosci i $wiadomosci w branzy turystycznej.

Dane dotyczace kwestii zatrudniania przedstawicieli grup defaworyzowanych
(np. osoby z niepelnosprawnosciami, seniorzy, dtugotrwate bezrobotne), przedsta-
wione na rysunku 2, wskazuja, ze zdecydowana wickszo$¢ respondentow jest chetna
do wspotpracy z osobami o utrudnionym dostepie do zatrudnienia.
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m Tak
m Nie

M Ciezko powiedzieé

Rys. 2. Poziom zatrudnienia oséb z grup defaworyzowanych w badanych obiektach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Zaobserwowano, ze proste formy interakcji ze spotecznoscia lokalna, takie jak
wspieranie lokalnych producentdow poprzez zakup produktéw i promocja walorow
turystycznych regionu, sa wykorzystywane znacznie czesciej niz bardziej ztozone
projekty, takie jak organizacja eventdw czy prowadzenie szkolen. W obszarze
zatrudnienia obserwuje si¢ pozytywny trend w kierunku angazowania grup
defaworyzowanych w branze. Jednak niektdre instytucje nie sa wystarczajaco
aktywne w tym obszarze lub nie monitoruja swojej dzialalnosci w zakresie
zatrudnienia. Wyniki wskazujg na potrzeb¢ aktywniejszej promocji programow
ukierunkowanych na wspoélprace z lokalnymi mieszkanncami i wspieranie
przedsiebiorstw w ich staraniach o zatrudnienie os6b defaworyzowanych.

W kontekscie srodowiskowego aspektu zrownowazonego rozwoju, wszystkie
analizowane obiekty turystyczne wykazaly wdrozenie przynajmniej niektorych
dziatafh proekologicznych. Sugeruje to, ze minimalne wymogi §rodowiskowe staty
si¢ juz normg w branzy. Do najczesciej wdrazanych dziatan nalezaty systemy selek-
tywnej zbidrki odpadow oraz redukcja zuzycia plastiku, na przyktad poprzez prze;j-
scie z indywidualnych kosmetykoéw na dozowniki. Odnotowano réwniez dziatania
na rzecz oszczedzania wody (poprzez aeratory i kampanie informacyjne dla gosci)
oraz wykorzystanie odnawialnych Zrodet energii.
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Rys. 3. Dziatania proekologiczne stosowane w badanych obiektach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analiza odpowiedzi dotyczacych edukacji ekologicznej wsérdd gosci pokazuje,
ze 50% obiektow korzysta jedynie z podstawowych form informowania, takich jak
materialy drukowane czy np. naklejki w pokojach z prosba o oszczedzanie wody lub
$wiatla. Jednoczesnie tylko 25% hoteli idzie o krok dalej, organizujac wydarzenia
lub kampanie edukacyjne z zakresu edukacji ekologicznej. Jedna czwarta badanych
hoteli nie podejmuje zadnych dziatan edukacyjnych w tym kierunku. Chociaz pod-
stawowe inicjatywy proekologiczne zakorzenily si¢ juz w praktyce branzy turystycz-
nej, wciaz istnieje wiele mozliwosci wprowadzenia zaawansowanych technologii i
kompleksowego podejscia do edukacji ekologiczne;j.

Mowiac o wdrazaniu oraz rodzajach innowacji, okazato si¢ ze w ciggu ostatnich
trzech lat w badanych firmach hotelarskich wdrozono innowacyjne rozwigzania
w szerokim zakresie obszarow, co wyraznie wida¢ na rysunku 4. Jednocze$nie naj-
wigkszg uwage poswiecono efektywnosci energetycznej, co potwierdza dominacje
trendu ,,zielonego” w branzy.
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B Obstuga klienta

1% 2% 480

B Marketing i sprzedaz (np.
12% dynamiczne ceny, media
spotecznosciowe)

14% W Efektywnosé energetyczna

B Zarzadzanie personelem

m Digitalizacja ustug

Rys. 4. Obszary dziatalnosci hotelu, w ktérych zostaty wprowadzone innowacje

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Badanie jakosciowych odpowiedzi respondentéw na pytanie o konkretne przy-
ktady innowacyjnych rozwigzan zastosowanych w obiektach pozwolito na ustalenie
nastepujacych wynikow:

W obszarze efektywnos$ci energetycznej najczesciej pojawiaty sie:

» instalacje fotowoltaiczne (wymienione przez 6 zakladow),

» inteligentne systemy zarzadzania energia,

» systemy odzyskiwania energii,

* wymiana oswietlenia na LED.

W zakresie obstugi klienta:

» systemy samodzielnej rezerwacji check-in/check-out,

* rozwiazania Al (czat boty),

W obszarze marketingu i sprzedazy:

» dynamiczne ceny,

» wzrost aktywno$ci w mediach spotecznosciowych,

+  nowoczesne systemy rezerwacyjne.

Warto zauwazy¢, ze 2 z 20 badanych obiektow (10%) nie wprowadzito zadnych
innowacji w badanym okresie. Pozostale wykazaly wdrozenie rozwigzan, zazwyczaj
obejmujacych kilka obszarow.

Podsumowujac, innowacje w badanych obiektach hotelarskich rozwijaja si¢
obecnie w trzech gtownych kierunkach:

a) Ekologia i efektywnos¢ energetyczna (innowacja srodowiskowa),

b) Digitalizacja procesu obstugi klienta (innowacja organizacyjna/zarzadcza),
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c) Optymalizacja dziatan marketingowych (innowacja marketingowa).

Kluczowym czynnikiem motywujacym firmy do zrbwnowazonego rozwoju jest
wewnetrzna inicjatywa kadry zarzadzajacej. Podkresla to zaangazowanie kadry
zarzadzajacej hotelami w spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu i $wiadomosé
ekologiczna (rysunek 5). Ponadto, rosnace zapotrzebowanie konsumentéw na
przyjazne dla $rodowiska opcje zakwaterowania oraz obowigzujace standardy
srodowiskowe maja istotny wplyw na proces decyzyjny. Respondenci bioracy udziat
w wywiadach przyznali, ze takie dziatania wynikaja zar6wno z chegci obnizenia
kosztow operacyjnych, co potwierdza, ze inwestowanie w zrdwnowazony rozwoj
moze przynie$¢ wymierne korzysci finansowe. Co zaskakujace, zaden z responden-
tow nie wskazat rosnacej konkurencji jako sity napedowej, co moze wskazywac, ze
aspekt ten nie jest jeszcze uwazany za kluczowy dla osiagnigcia przewagi rynkowe;.

)
-/

= |nicjatywa wewnetrzna = Wymogi prawne
m Oczekiwania klientow m Chec ograniczenia kosztow

m Wzrost konkurencyjnosci

Rys. 5. Motywacje do wdrazania praktyk zrdwnowazonego rozwoju w obiektach turystycznych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analiza wynikow pokazuje, ze wiekszos¢ respondentéw odnotowata pozytywne
zmiany wizerunku przedsiebiorstwa dzigki podjetym dziataniom (rysunek 6). Ko-
rzy$ci ekonomiczne plynace z inwestowania w zrownowazone praktyki potwier-
dzaja rowniez mozliwo$¢ redukcji kosztow operacyjnych dzieki zrealizowanym
dziataniom. Ponadto, niektore odpowiedzi wskazaly na wzrost popytu konsumenc-
kiego, co przektada si¢ bezposrednio na wskazniki finansowe. Niektorzy respon-
denci odnotowali otrzymanie wsparcia ze strony lokalnej spotecznosci, a takze gran-
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tow 1 nagrod, co wskazuje na mozliwos$¢ uzyskania dodatkowych korzysci wizerun-
kowych i finansowych. Niewielka liczba respondentéw nie odnotowata pozytyw-
nych efektow swoich dziatan.

Zmniejszenie
Pozyskanie Zadnych (8%) kosztow
dotacjilub operacyjnych
nagréd (14%) (22%)

Wsparcie
lokalnej
spotecznosci
(8%)

Lepszy
wizerunek
obiektu (30%)

Wieksze
zainteresowanie
klientéw (19%)

Rys. 6. Efekty wdrazania praktyk zrbwnowazonego rozwoju w obiektach turystycznych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Nastepnie respondenci zostali poproszeni o oceng¢ szeregu stwierdzen
dotyczacych wptywu zréwnowazonych praktyk na funkcjonowanie ich obiektow
w 5-punktowej skali. Analiza wykazata, Ze uczestnicy roznie postrzegali korzysci
plynace z wdrazania takich praktyk. Srednia ocena wptywu praktyk na pozytywne
postrzeganie obiektow przez klientéw wyniosta 3,60 w 5-punktowej skali, co
wskazuje na ocen¢ umiarkowanie pozytywng.

Respondenci wyrazili rozne opinie na temat korzysci ekonomicznych ptyngcych
ze zrownowazonych praktyk (§rednia ocena 3,35), co nie pozwala na wyciagniecie
jednoznacznych wnioskéw na temat bezposredniego efektu ekonomicznego. Nieco
wyzej oceniono jednak wpltyw na konkurencyjno$¢ (3,40), co prawdopodobnie
wynika z rosngcego znaczenia zrownowazonego rozwoju dla konsumentow.
Najwyzszg ocene uzyskata gotowos¢ do dalszego rozwoju zrownowazonych praktyk
(4,10). Wskazuje to na zrozumienie potrzeby dtugoterminowych inwestycji w tym
sektorze, nawet przy umiarkowanej ocenie biezgcych rezultatow.

Podsumowujac, wyniki uzyskane w koncowej czeéci badania wskazuja, ze:

* wdrazanie zrbwnowazonych praktyk ma wigekszy wptyw na pozytywne na-

stawienie klientow i reputacje rynkowg niz na wyniki ekonomiczne;

Akademia Zarzadzania — 9(3)/2025 179



Innowacje w hotelarstwie w swietle zréwnowazonej turystyki

* poniewaz konsumenci dopiero zaczynaja ksztaltowaé swoje nastawienie do
zréwnowazonego rozwoju, jego wpltyw na wybory konsumenckie jest jesz-
Cze ograniczony;

* branza jest zaangazowana w dalszy rozwo6j zréwnowazonych praktyk, po-
mimo obecnych ograniczen w ich skutecznos$ci i akceptacji spoteczne;.

4. Dyskusja wynikow

Przeprowadzone badania dowodza, ze innowacyjnos$¢ stanowi integralng czes¢
procesu wdrazania zasad zrownowazonej turystyki w hotelarstwie wojewodztwa
podlaskiego. Wyniki potwierdzaja, ze wszystkie badane obiekty podjety juz co naj-
mniej podstawowe kroki w kierunku odpowiedzialnosci zréwnowazonej, co wska-
zuje na utrwalanie si¢ minimalnych standardéw srodowiskowych w regionalnym
hotelarstwie. Tendencja ta pokrywa si¢ z obserwacjami E. Gwardy-Gruszczynskiej
[2020], ktoéra podkresla, ze wymagania rynku i rosnaca $wiadomos¢ ekologiczna
klientow stymulujg obiekty noclegowe do wdrazania co najmniej podstawowych
praktyk zrownowazonego rozwoju. Jednak wdrazanie zaawansowanych technologii
srodowiskowych, takich jak systemy zarzadzania energig czy petlna automatyzacja
procesow, jest znacznie rzadsze. Potwierdza to Pantyukhina [2023], wskazujac na
bariery finansowe i organizacyjne jako gldéwne przyczyny ograniczonej innowacyj-
no$ci w matych hotelach, zwtaszcza w regionach oddalonych od duzych o$rodkow
miejskich. Ponadto, w badaniu ponad 25% respondentéw nie zauwazyto namacal-
nego pozytywnego wptywu dziatan proekologicznych na kondycj¢ finansowg firmy,
co moze ostabia¢ ich motywacje do dokonywania powazniejszych inwestycji.

W wymiarze spotecznym hotele w wojewddztwie podlaskim wykazuja che¢
wspotpracy z lokalnymi mieszkancami, m.in. poprzez zakup lokalnych produktow
i promocje¢ dziedzictwa regionalnego. Jednak glebsze inicjatywy, takie jak edukacja
ekologiczna gosci czy organizacja wydarzen na rzecz zréwnowazonego rozwoj,
naleza do rzadkos$ci. Kontrastuje to z wynikami badan Marech i in. [2023], ktorzy
podkreslali role edukacji w ksztalttowaniu zachowan konsumenckich, wskazujac na
niewykorzystany potencjal w tym obszarze w regionie.

Pozytywnym trendem jest deklarowane zatrudnianie pracownikow z grup wraz-
liwych przez ponad potowe badanych obiektow. Literatura naukowa podkresla, ze
takie dziatania przyczyniaja si¢ do wzmocnienia lokalnych spotecznosci i budowa-
nia spotecznie odpowiedzialnego wizerunku organizacji [Taylor, 2017]. W tym kon-
tekscie wojewodztwo podlaskie ma potencjat do rozwoju modelu biznesowego ho-
teli charakteryzujacego si¢ zwigkszong inkluzywnoscia spoteczna.
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Potwierdzenie zgodnosci wynikdéw badan z postawionymi hipotezami pozwala
na wyciagniecie nastgpujacych wnioskow:

*  wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw wdraza podstawowe praktyki ochrony

srodowiska, lecz wyzwaniem pozostaje wdrazanie bardziej zlozonych
i kompleksowych srodkow;

* innowacyjne rozwigzania stosowane przez przedsigbiorstwa korzystnie
wptywaja na ich wizerunek i przynosza wymierne korzysci ekonomiczne;

* istnieje korelacja pomigdzy dtugoscig funkcjonowania firmy na rynku a jej
zdolno$cig do wdrazania innowacji: im dtuzej firma dziata, tym wigkszy jest
jej potencjal innowacyjny.

Wojewodztwo podlaskie charakteryzuje si¢ umiarkowanym poziomem innowa-
cyjnosci w branzy hotelarskiej. Wyraznie wida¢ przewage innowacji srodowisko-
wych nad spotecznymi i organizacyjnymi. Sytuacja ta moze wynika¢ z braku zaso-
boéw oraz priorytetowego traktowania spetniania minimalnych wymogéw srodowi-
skowych. Podkresla to wage zapewnienia wickszego wsparcia, ktore stymulowatoby
bardziej kompleksowe i wieloptaszczyznowe wdrazanie innowacji.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania pozwolity na realizacje¢ wszystkich zatozonych celow
1 wykazaly, ze wigkszo$¢ przebadanych obiektow podejmuje podstawowe dziatania
w zakresie ochrony srodowiska, takie jak selektywna zbiorka odpaddéw, minimaliza-
cja odpadoéw wykonanych z plastiku i racjonalne zuzycie wody. Jednoczesnie, bar-
dziej zaawansowane podej$cie innowacyjne, obejmujace wdrazanie nowych techno-
logii, aspekty spoteczne i zmiany organizacyjne, s3 mniej powszechne, co wynika
przede wszystkim z trudnosci finansowych i organizacyjnych.

Z praktycznego punktu widzenia, oznacza to, ze sektor hotelarski w tym zakresie
jest otwarty na zastosowanie zasad dotyczacych rozwoju zrownowazonego. Aby
jednak ten potencjat mogt by¢ w pelni wykorzystany, konieczne jest zapewnienie
odpowiedniego wsparcia. Obejmuje ono przede wszystkim, doradztwo specjali-
styczne oraz dostep do §rodkow finansowych. Szczegolnie wazne jest nawigzywanie
wspoOtpracy (w formie partnerstwa) z lokalnymi mieszkancami i wykorzystywanie
zaawansowanych rozwigzan technologicznych, ktore majg strategiczne znaczenie
dla osiaggnigcia zarowno efektywnosci finansowej, jak i kreowania pozytywnego wi-
zerunku firmy.

Z perspektywy naukowej, badanie uzupelnia luke w wiedzy na temat wdrazania
innowacji w hotelarstwie zarowno w aglomeracji miejskiej, jak i poza duzymi osrod-
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kami miejskimi. Wyniki badania potwierdzajg, ze innowacyjnos¢ odgrywa klu-
czowa role w zakresie wdrazania zasad zrownowazonej turystyki w badanych obiek-
tach. Skuteczne wdrazanie innowacji zalezy jednak od wielko$ci hotelu, dostepnosci
zasobow oraz §wiadomosci kadry zarzadzajacej. Analiza empiryczna przeprowa-
dzona w wojewodztwie podlaskim wykazata, ze czynniki lokalne, takie jak zasoby
naturalne, ograniczenia budzetowe i specyfika rynku, determinujg rodzaj wdraza-
nych innowaciji.

Biorac pod uwagge te ustalenia, sformutowano rekomendacj¢ odnosnie przepro-
wadzenia badan poréwnawczych w pozostatych regionach kraju oraz opracowanie
spojnego modelu wdrazania innowacji, ktory kompleksowo uwzgledniatby kwestie
zrbwnowazonego rozwoju i praktyczne realia obiektéw noclegowych.
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Innovations in the hotel industry in the context
of sustainable tourism

Abstract

The aim of the presented research is to identify (diagnose) the role of innovation in the
hotel industry within the context of sustainable tourism, using accommodation facilities in
the Podlaskie Voivodeship as a case study. The research methodology includes a review of
the relevant literature, analysis of data collected through a diagnostic survey method from
the management staff of 20 hotels, and a case study analysis illustrating best practices in
this field. The conducted study revealed that hotels in the Podlaskie Voivodeship engage in
pro-environmental activities; however, these are most often simple sustainability initia-
tives. The implementation of more comprehensive solutions, including technological inno-
vations and changes in management systemes, is limited—mainly due to financial and organ-
izational barriers. Cooperation with the local community and the education of tourists on
sustainable development remain at a low level, and the innovation implementation process
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varies sgnificantly. During the research, key factors hindering the development of sustaina-
ble hospitality were identified, such as a lack of financial resources, low environmental
awareness, and limited support from public institutions. Despite these obstacles, some ho-
tels demonstrate potential and determination to further implement practices aligned with
the principles of sustainable development. The article concludes with recommendations for
supporting innovation in the hotel sector through educational, financial, and organizational
measures.

Key words

Innovation, hotel industry, sustainable tourism, accommodation management, sustainable
development
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Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest analiza wptywu preferowanych form ptatnosci — gotéwko-
wej i bezgotéwkowej — na dwa kluczowe aspekty zarzgdzania finansami osobistymi: kon-
trole wydatkéw oraz poczucie bezpieczenstwa finansowego. Badania przeprowadzone
wsréd studentdw Politechniki Biatostockiej, uwzgledniaja wybrane uwarunkowania podej-
mowanych decyzji ptatniczych. W artykule zestawiono wyniki badan ankietowych z przegla-
dem literatury dotyczgcej form ptatnosci i zachowan konsumenckich oraz znaczeniem wy-
boru formy ptatnosci w kontekscie bezpieczenstwa, prywatnosci i postaw wzgledem modeli
typu ,no-cash” przyjmowanych w wybranych gospodarkach europejskich.

Stowa kluczowe
zarzadzanie, finanse osobiste, ptatnosci bezgotowkowe i gotowkowe, bezpieczenstwo $rod-

kow pienieznych, Swiadomosé wydatkow, spoteczenstwo bezgotéwkowe
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Wstep

Przej$cie od gospodarki opartej na gotowce do ,,gospodarki bezgotéwkowe;j”
jest tematem, ktory w ostatnich latach przyciagnat znaczng uwagg. Wraz z rozwojem
technologicznym ptatnosci bezgotowkowe staty si¢ nieodlgczng czgécig zycia kon-
sumentow. Karty ptatnicze zmniejszyty objetos¢ portfeli, zastepujac monety i papie-
rowe banknoty. Co wigcej, opcja ptatnosci bezgotowkowych rozwingta si¢ do tego
stopnia, ze mozliwe jest realizowanie transakcji zaledwie uzywajac telefonow,
dzieki mnogosci narzedzi ptatniczych, takich jak elektroniczna karta ptatnicza czy
BLIK, ktore praktycznie zawsze ma si¢ przy sobie i ktore sg nieodlgcznym elemen-
tem codziennych transakcji. Wyniki badania konsumenckiego przeprowadzonego w
2023 roku na zlecenie Fundacji Polska Bezgotéwkowa jednoznacznie wskazuja na
postepujaca transformacje zwyczajow platniczych polskich konsumentow w kie-
runku form bezgotéwkowych. Udziat transakcji bezgotdowkowych w punktach
sprzedazy detalicznej przekroczyt 65%, co stanowi wzrost o 3 punkty procentowe
wzgledem roku 2022. Szczegolnie intensywnie z tego typu platnosci korzystano w
takich sektorach jak handel odziezowy, duze sieci spozywcze oraz drogerie i apteki,
gdzie odsetek transakcji bezgotowkowych przekroczyt 60%. Jednocze$nie obser-
wuje si¢ dynamiczny rozwdj ptatnosci mobilnych — w 2023 roku stanowily one 23%
wszystkich transakcji dokonywanych na terminalach ptatniczych, w porownaniu do
roku wczesniejszego, gdzie bylo to 14%. W zdecydowanej wigkszosci byly one re-
alizowane z wykorzystaniem technologii zblizeniowej NFC (do 16%), a takze sys-
temem platniczym BLIK (do 3%) oraz za pomocg aplikacji i platform sprzedazo-
wych (4%). Zmianom tym towarzyszy wzrost poziomu korzystania z bankowos$ci
mobilnej wsrdd spoteczenstwa — juz 60% dorostych Polakow zadeklarowato regu-
larne korzystanie z mobilnych aplikacji bankowych, co oznacza dwukrotny wzrost
w poroéwnaniu z rokiem 2018 [Fundacja Polska Bezgotowkowa, 2023, s.1-3].

Oznacza to, ze brak karty ptatniczej nie jest przeszkoda w dokonaniu ptatnosci,
co z jednej strony jest wygoda, ale z drugiej niesie za sobg wiele wyzwan, biorac
pod uwage kwestie bezpieczenstwa, fatwosci dostepu do $rodkéw oraz swiadomego
i przemyslanego dokonywania transakcji, z perspektywy zarzadzania finansami 0so-
bistymi. Rzutuje to na zarzadzanie finansami osobistymi w zakresie $wiadomego
ponoszenia kosztow, zwlaszcza o charakterze sporadycznym, towarzyszacych zaku-
pom kompulsywnym [Musiat, 2016 s. 98-106].

Swiadome zarzadzanie finansami osobistymi pozwala podejmowaé lepsze de-
cyzje finansowe, ktore przyczyniaja si¢ do osiggania zyciowych celow w dalszej
perspektywie oraz zapewnia poczucie bezpieczenstwa [Olechnowicz-Szewczyk,
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2021 s. 27-29]. Celem artykutu jest dokonanie analizy postaw przedstawicieli mto-
dego pokolenia wzgledem wybranych aspektéw zarzadzania finansami osobistymi
na przyktadzie studentow Politechniki Biatostockiej, w kontekscie ich preferencii
dotyczacych platnosci gotowkowych i bezgotowkowych, ich wptywu na §wiadome
zarzadzanie finansami osobistymi oraz postawe wzgledem wspotczesnych modeli
gospodarek odchodzacych od obrotu gotdwkowego.

Analiza zgromadzonej literatury, prezentacja case study wybranych doswiad-
czen gospodarki ,,n0-cash” na przyktadzie Szwecji oraz wyniki przeprowadzonego
badania ankietowego CAWI przyczynig si¢ do osiagnigcia zatozonego celu.

1. Ewolucja w formach i bezpieczenistwie dokonywanych ptatnosci
— wyniki przegladu literatury

Skuteczne zarzadzanie finansami osobistymi taczy si¢ z formami ptatnosci wy-
korzystywanymi zarowno w przesztosci jak i wspotczesnie. Finanse gospodarstw
domowych to jedna z subdyscyplin finansowych wyrdznionych w teorii finansoéw.
W sktad finanséw gospodarstw domowych wchodza finanse osobiste (nazywane tez
prywatnymi), ktére ,,okreslajg sposob, zakres dziatalnoséci podstawowych i najlicz-
niejszych jednostek spoteczenstwa, jakimi sa gospodarstwa domowe, rodziny, osoby
indywidualne” [Swiecka, 2011 s. 602]. Rozumie si¢ przez to, ze przedmiotem zain-
teresowania dziedziny finanséw osobistych sa wszelkie zjawiska pieniezne zwia-
zane z zarzadzaniem $rodkami pienig¢znymi przez pojedyncze jednostki oraz ruch
pieniadza (jego cyrkulacja) migdzy osobami fizycznymi (prywatnymi) a innymi
podmiotami w gospodarce [Swiecka, 2011 s. 607].

Dziedzina finansoéw osobistych wywodzi si¢ juz ze starozytnosci. O gospodaro-
waniu domem doradzat juz Ksenofont, a temat istoty zarzadzania wlasnos$cia pry-
watna poruszal juz takze Sokrates [Swiecka, 2011 s. 607]. Pierwszym sposobem
rozliczania transakcji w gospodarce byt barter [Zaleska i Kozinska, 2024, s. 116-
120], czyli wymiana towarow za towary. Jak twierdzi Zaleska, wykorzystywanie
takiego srodka stawalo si¢ jednak ktopotliwe z racji trudno$ci w podziale pewnych
towarow oraz rosngcej ich liczby w gospodarce. Problem ten zapoczatkowat poszu-
kiwania $rodka wymiany, ktory odznaczatby si¢ miedzy innymi dostepnoscig i po-
wszechng akceptowalnoscia, rzadkoscia, trwatoscia fizyczna, jednolitoscia oraz sta-
bilng wartoscia, podzielnoscia i praktyczno$cia oraz tatwoscia W przemieszczaniu.
Na poczatku funkcje pienigdza spetniaty metale nieszlachetne, z czasem metale szla-
chetne, takie jak ztoto, srebro, platyna. Najistotniejsza ich cecha byta ich ograniczo-
nos¢ (ograniczona podaz pieniagdza), ktora ustanawiaty ilosci zt6z danych metali na
$wiecie. Sztabki te jednak staty si¢ problematyczne, gdyz wymagaty nieustannego
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ich wazenia przed kazda transakcja. Niewygodne w uzytkowaniu kawatki metali zo-
staty wigc zastgpione przez monety, ktore uznaje sie¢, zostaly jako pierwsze wybite
przez krola Lidii (tereny dzisiejszej Turcji). Z czasem pojawily si¢ pienigdze papie-
rowe, tzw. , kwity”, reprezentujace konkretng wartos¢ kruszcu i uzywane do regulo-
wania zobowiazan. Zapoczatkowalo to system waluty ztotej, w ktérym kazda waluta
narodowa miata okre§long warto$¢, odpowiadajaca okreslonej wadze ztota. Wojny
swiatowe w XX wieku doprowadzity jednak do upadku owego systemu oraz w wy-
niku zdarzen politycznych, za gléwng walut¢ ustanowiono dolar amerykanski. Po-
stanowienie jednak rozpadlo si¢ i tak zakonczyl si¢ czas uzalezniania wartosci pie-
nigdza od zasoboéw kruszcu, z jakiego jest wykonany. Wspodtczesnie pienigdz nie
znajduje pokrycia w zadnym kruszcu, a jego wartos¢ opiera si¢ na zaufaniu do emi-
tenta, ktorym jest bank centralny [Zaleska i Kozinska, 2024, s. 116-120].

Pieniadz istnieje wiec w cywilizacji od tysiecy lat i nieustannie si¢ zmienia.
Oprocz gotéwki na przestrzeni ostatnich lat, w nieustannie zmieniajacym si¢ otocze-
niu pojawity si¢ bezgotowkowe transakcje ptatnicze. Rozwoj transakcji “cashless”
przyspieszyta pandemia COVID-19 w 2019 roku. Do zakazen dochodzito droga kro-
pelkowa, a krople mogty osadza¢ si¢ takze na przedmiotach, takich jak m.in. go-
towka. W zwiazku z tym nastgpita globalna zmiana w kierunku dziatan bezkontak-
towych, w tym platnosci bezgotowkowych, w celu zwieckszenia bezpieczenstwa
i zminimalizowania kontaktu fizycznego. Ta zmiana przyspieszyta wigczenie finan-
sowe, poniewaz rzady promowaly ptatnosci cyfrowe w celu ochrony narazonych
populacji podczas pandemii [Raport Zwigzku Bankow Polskich, 2021, s. 20-22].
T. Wisniewski, M. Polasik, R. Kotkowski, A. Moro zasugerowali, ze pandemia
zmienita nawyki ptatnicze, gdyz strach przed postugiwaniem si¢ gotowka zmusit
wiele 0sob do przejscia na ptatnosci bezgotowkowe oraz ze tendencja ta utrzyma sie
w przysztosci, rowniez po zakonczeniu pandemii [Wisniewski i in., 2021, s. 305-
306]. Sfera finansow ulega wiec cyfryzacji, w wyniku ktorej pojawity si¢ ptatnosci
bezgotowkowe, ale takze kryptowaluty (technologia blockchain) [Mucha-Kujawa
2024, s. 31-37] czy portfele cyfrowe, stajac si¢ centrum zainteresowania analiz po-
ruszajacych kwestie bezpieczenstwa ptatnosci elektronicznych.

Kwestia bezpieczenstwa obydwu form ptatnosci jest przedmiotem dyskusji i za-
interesowania naukowego wielu badaczy. W badaniu przeprowadzonym przez
A.Kosse analizowano wplyw postrzeganego bezpieczenstwa na wybor miedzy go-
towkg a kartami debetowymi wsrdd holenderskich konsumentow [Kosse, 2013,
s.77-98]. Wyniki wskazuja, ze preferencje platnicze sa silnie determinowane przez
indywidualne oceny ryzyka zwigzanego z dana metoda platnosci, zwlaszcza przez
postrzegang czgstotliwo$¢ potencjalnych incydentdw bezpieczenstwa, takich jak
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oszustwa czy kradzieze danych. Kosse zauwaza, ze cho¢ powaga potencjalnych in-
cydentow jest brana pod uwagg, to jednak mniejsze znaczenie ma ona w porownaniu
z oceng prawdopodobienstwa ich wystgpienia. Dodatkowo, cechy osobiste oraz
wczesniejsze doswiadczenia z incydentami platniczymi odgrywaja istotng role
w ksztattowaniu postrzeganego bezpieczenstwa. Dlatego tez edukacja finansowa
i zwigkszanie $wiadomosci narzedzi do monitorowania ptatnosci bezgotoéwkowych
(np. aplikacji bankowych, alertow SMS) moga by¢ kluczowe w promowaniu bez-
piecznych, a zarazem $wiadomych praktyk konsumenckich [Cichowicz, 2022,
s. 330].

Zaleta ptatnosci kartami platniczymi [Golnik, 2019, s. 447-449] jest wygoda
uzytkowania - platno$ci wykonywane i przetwarzane sa w tempie ekspresowym.
Dodatkowo zmniejszaja objetos¢ portfeli, bo gotowke zastepuja plastikowe karty.
Po drugie - bezpieczenstwo. Mozliwo$¢ zastrzezenia karty w razie zgubienia badz
kradziezy gwarantowac¢ ma bezpieczenstwo jej uzytkowania i ochrony $rodkow na
karcie zgromadzonych. Kolejng zaleta jest wyrazna dokumentacja transakcji - kazda
operacja zostawia po sobie §lad, ktory jest rejestrowany w formie zapisu cyfrowego
i tatwo dostepny do wgladu uzytkownikom karty. Utatwia to kontrole nad przycho-
dami i wydatkami i wspomaga zarzadzanie wlasnym budzetem. Karta ptatnicza
umozliwia ptatno$ci zdalne, co pozwala na wykonywanie zakupéw przez internet
oraz dokonywanie rezerwacji. Platnosci karta maja takze dodatkowe funkcje takie
jak cashback i wazne dla zarzadzania finansami osobistymi, programy lojalnosciowe
[Golnik, 2019, s. 447-449]. Ten sam autor zwraca uwage na szereg negatywnych
aspektow korzystania z kart ptatniczych. Jednym z nich sa potencjalne koszty, ktore
moga ponosi¢ uzytkownicy. Przyktadami takich kosztow sa optaty roczne, prowizje
za wyplaty czy koszty zwigzane z przewalutowaniem. Kolejng wada jest ryzyko nad-
uzy¢ - mozliwa jest kradziez danych z karty, co wiagze si¢ z ryzykiem wykorzystania
ich bez zgody wlasciciela a to prowadzi¢ moze do wielu przykrych konsekwencji
dla posiadacza karty. Inng niedogodnoscia jest ciagte uzaleznienie od technologii —
w razie awarii terminalu lub braku dostepu do internetu niemozliwe jest dokonanie
ptatnosci. Innym aspektem jest takze brak anonimowosci, gdyz wszystkie transakcje
sg rejestrowane. Mozliwe jest rOwniez poznanie konkretnych danych transakcji, ta-
kich jak miejsce transakcji czy czas jej dokonania - moze by¢ to postrzegane jako
inwazyjne [Golnik, 2019, s. 449-451].

W artykule G. Rafalskiej pt. ,,Fenomen gotowki — niezmiennie istotna rola bank-
notu w gospodarce” autorka przedstawia zardwno zalety, jak i wady korzystania z
gotowki jako $srodka platniczego. Wérod glownych zalet gotowki mozna wymienic¢
jej powszechng akceptowalnos¢. Gotdéwka jest uznawana i przyjmowana niemal
wszedzie. Nastepna jej cecha jest anonimowos¢, poniewaz platnosci gotowkowe nie
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pozostawiajg Sladu w systemach elektronicznych, co pozwala uzytkownikom zacho-
wac prywatnosc¢ i unika¢ §ledzenia ich aktywnosci finansowej. Gotdwka nie wymaga
zadnej infrastruktury technicznej, mozna si¢ nig postugiwaé nawet przy braku pradu
czy internetu, co czyni jg szczegodlnie przydatng w sytuacjach kryzysowych lub w re-
jonach o ograniczonym dostepie do technologii. Co wiecej, autorka podkresla row-
niez, ze fizyczne postugiwanie si¢ pieniedzmi sprzyja lepszej kontroli nad wydat-
kami — uzytkownicy maja wigksza $wiadomos¢ ponoszonych kosztéw, co znaczaco
wplywa na racjonalne zarzadzanie wlasnym budzetem.

Gotowka ma tez swoje wady. Przede wszystkim jest narazona na fizyczng utrate.
Zgubienie lub kradziez pieniedzy skutkuje ich nieodwracalnym zniknigciem, ponie-
waz nie da si¢ ich zablokowa¢ ani odzyskaé. W odroznieniu od $rodkoéw zgroma-
dzonych na kontach bankowych, gotdéwka nie przynosi zyskow, nie jest oprocento-
wana, wiec jej przechowywanie nie generuje zadnych korzysci finansowych. Do
tego dochodza koszty zwiagzane z jej fizyczng obstuga tj. przechowywanie, liczenie,
transport czy zabezpieczenie gotowki wymaga naktadéw organizacyjnych i finanso-
wych. Ostatnig wada, na ktorg zwraca uwagg autorka, jest ograniczona uzytecznosé
gotowki w transakcjach internetowych —w epoce cyfryzacji i rozwoju handlu online
ptatnosci gotdéwkowe nie nadazaja za potrzebami konsumentéw, co w wielu przy-
padkach moze by¢ postrzegane jako istotne ograniczenie.

Catos¢ artykutlu wskazuje na to, ze cho¢ gotowka pozostaje istotnym elementem
systemu platniczego, to w dobie cyfryzacji jej rola staje si¢ coraz bardziej ztozona —
zardwno z uwagi na jej unikalne zalety, jak i rosngce wyzwania [Rafalska, 2018,
s. 22-31].

Ill

2. Skandynawski model “no cash” — wybrane aspekty i konsekwencje
Swiat zmierza ku catkowitej cyfryzacji, wiec warto poruszyé temat, jakie kon-
sekwencje niesie za sobg wylaczenie gotdwki z obiegu. Szczegolnie rozwiniete plat-
nos$ci bezgotowkowe zauwaza si¢ w krajach skandynawskich i Chinach. W artykule
przeanalizowany zostanie przykltad Szwecji. “Postep technologiczny odegrat zasad-
nicza rol¢ w napedzaniu przejs$cia na spoleczenstwa bezgotowkowe, przy czym in-
nowacje w systemach ptatnosci cyfrowych i bankowosci mobilnej odgrywaja klu-
czowg rol¢. Kraje z silng infrastrukturg handlu elektronicznego i wspierajaca poli-
tyka rzadowa, takie jak Chiny, Szwecja i Finlandia, przewodzity tej transformacji”
[Susanto i in., 2024, s.4]. Krajem, ktéry jest juz prawie krajem bezgotowkowym jest
Szwecja [Sveriges Riskbank, 2025, s. 9-14]. M. Grzelczak podejmuje kwestie kwe-
stia bezpieczenstwa platnosci bezgotowkowych — szczegolnie w kontekscie Szwecji
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— stanowiac jeden z gldwnych obszaréw ryzyka w spoteczenstwie, ktore niemal cat-
kowicie zrezygnowato z gotowki. Autorka wskazuje, ze rozwdj platnosci elektro-
nicznych wiaze si¢ z koniecznoscia ochrony danych osobowych i finansowych uzyt-
kownikow. W Szwecji, mimo bardzo wysokiego poziomu cyfryzacji i zaawansowa-
nych technologii zabezpieczef, ro$nie zagrozenie cyberprzestgpczoscia — gldwnie
w formie phishingu (podszywania si¢ pod banki i instytucje finansowe), zto§liwego
oprogramowania i wytludzen danych logowania do systemow bankowo$ci interneto-
wej. Grzelczak zwraca uwage, ze zwigkszenie liczby transakcji bezgotowkowych
oznacza wzrost liczby punktow styku uzytkownika z systemem finansowym — kazde
logowanie do aplikacji mobilnej, kazda transakcja online to potencjalna luka, ktora
moga probowacé wykorzystac cyberprzestepcy. Dlatego tez w Szwecji stale rozwija
si¢ systemy zabezpieczen — takie jak wielopoziomowe uwierzytelnianie (np. Ban-
KID), szyfrowanie danych oraz mechanizmy wykrywania nietypowych aktywnos$ci
w czasie rzeczywistym. Pomimo tych dziatan, autorka zauwaza, ze catkowite wye-
liminowanie ryzyka nie jest mozliwe. Co wigcej, wraz z wycofywaniem si¢ z go-
towki, obywatele stajg si¢ catkowicie zalezni od sprawnego dziatania systemow in-
formatycznych — co oznacza, ze np. awaria serweréw, lub przerwa w dostawie inter-
netu moze tymczasowo pozbawi¢ ludzi dostepu do pieniedzy. To sprawia, ze bez-
pieczenstwo w spoleczenstwie bezgotowkowym staje si¢ nie tylko kwestig techno-
logiczna, ale tez spoteczng i polityczng — wymaga ciaglej czujnosci, wspolpracy mig-
dzy sektorem prywatnym i panstwowym oraz edukowania obywateli w zakresie bez-
piecznego korzystania z cyfrowych ustug finansowych. Grzelczak podkresla, ze pa-
radoksalnie im wigksza efektywnos$¢ i wygoda systemu, tym bardziej spoteczefstwo
traci ,,plan B” na wypadek awarii. Dlatego tez, mimo sukcesu Szwecji, eksperci fi-
nansowi z tego kraju czesto rekomenduja pozostawienie chocby minimalnego
udziatu gotowki w gospodarce jako zabezpieczenia awaryjnego [Grzelczak, 2024,
s. 121-150].

Odwotanie do przyktadu Szwecji oraz innych krajow skandynawskich przywo-
tuje rowniez A.Borcuch analizujac, w jaki sposob rozwdj ptatnosci elektronicznych
wplywa na ograniczanie szarej strefy gospodarki. W konteks$cie krajow skandynaw-
skich, szczegodlnie Finlandii, omawiany jest proces szybkiego wypierania bankno-
tow 1 monet przez ptatnosci elektroniczne. Kraje skandynawskie (Szwecja, Norwe-
gia, Finlandia) sg jednymi z liderow w zakresie rozwoju ptatnosci elektronicznych
i ograniczania obrotu gotéwkowego. Juz w 2008 roku udzial ptatnosci gotowka
W tych panstwach wynosit ponizej 50%. Przyktad Szwecji jest szczeg6lnie interesu-
jacy: Szwecja jako pierwszy kraj w Europie moze catkowicie przejs¢ na platnosci
elektroniczne. W wielu miastach nie akceptuje sie juz gotdowki w transporcie pu-
blicznym, a bilety kupuje si¢ kartg lub przez SMS. Niektore banki w Szwecji nie
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przyjmujg ani nie wydajag gotowki. Koscioty, takie jak Carl Gustaf Church
w Karlshamn, zainstalowaty terminale kart, by wierni mogli sktada¢ datki bezgo-
towkowo. Skutkiem elektronizacji byt gwattowny spadek napadow na banki —z 110
w 2008 r. do 16 w 2011 r. Jednoczesnie zauwazalny jest wzrost przestgpczosci cy-
frowej (np. skimming). Koszty systemow ptatniczych w krajach skandynawskich sa
bardzo niskie — np. w Szwecji i Holandii to tylko 0,3-0,5% PKB, podczas gdy w in-
nych krajach UE to $rednio 2—3% PKB. To efekt efektywnego korzystania z ptat-
nosci elektronicznych i ograniczenia gotowki [Borcuch, 2012, s. 61-77].

Wybdr $rodka ptatniczego moze zdawac si¢ nie mie¢ duzego znaczenia, jako ze
w obu przypadkach wydaje si¢ zgromadzone przez siebie srodki pieni¢zne o takiej
samej warto$ci. Ma on jednak znaczenie w konteks$cie $wiadomosci uzytkownikow
dotyczacej ich wilasnych wydatkéw osobistych. Uwarunkowania odnosnie do wy-
boru srodka ptatniczego stanowig istotny obszar badawczy z psychologicznego i be-
hawioralnego punktu widzenia [Gasiorowska, 2016, s. 414-425], stanowiac dodat-
kowy, wykraczajacy poza obszar niniejszego artykutu zakres analiz.

3. Metodyka badan

W artykule zaprezentowano wyniki badan sondazowych przeprowadzonych
wsrod studentow Politechniki Biatostockiej w Bialymstoku. W badaniu uczestni-
czyto 138 respondentéw, przedstawicieli wszystkich wydziatow. Do realizacji po-
stuzono si¢ sondazem z zastosowaniem ankiety typu CAWI - Computer Assisted
Web Interwiev. Badanie przeprowadzone zostalo kwietniu 2025 roku. Kwestiona-
riusz sktadat si¢ z 22 pytan, z czego 19 to pytania zamknigte, a 3 pytania wielokrot-
nego wyboru. W tabeli 1 przedstawiono charakterystyke badanej grupy.

Tab. 1. Charakterystyka respondentéw badania CAWI

Zmienna Procentowy i liczbowy udziat
respondentow

Pte¢ Kobieta 68% (94)
Mezczyzna 32% (44)

Wiek Ponizej 20 lat 25% (34)
20-25 lat 75% (104)

Wydziat Inzynierii Zarzadzania 45% (62)
Mechaniczny 12% (16)
Budownictwa i Nauk o Srodowisku |23% (32)
Elektryczny 6% (8)
Informatyki 7% (10)
Architektury 7% (10)

Rok studiow | 58% (80)
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I 13% (18)
1T 4% (6)
v 22% (30)
Vv 3% (4)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Badanie skierowane bylo wylacznie do studentow, dokonujgcych ptanosci
w formie gotowkowej lub karta, w tym 77% studentow jako formeg platnosci
wskazuje kartg, a 33% gotowke. Taki rozktad odpowiedzi umozliwit weryfikacje
i analize¢ szeregu dodatkowych informacji powigzanych z gtownym zagadnieniem
badawczym, umozliwiajac w ten sposob odnisienie si¢ do celu postawionego na
wstepie ninigjszego artykulu. Jednoczesnie zidentyfikowano szereg ograniczen
zwiazanych z ewentualnym wnioskowaniem z uzyskanych wynikéw sondazu.
Zaroéwno dobor (niereprezentatywny), celowy oraz wielko$¢ proby uniemozliwiaja
prowadzenie uogo6lniania wnioskoéw wynikajacych z zebranych opinii. Niemniej
jednak prezentowane wyniki oraz ich dyskusja umozliwia wglad w celowo dobrana
grupe spoteczng — ktora sg osoby mlode w wieku do 25 roku zycia — studiujace
dziennie — bedace u progu zawodowej dorostosci i zarzadzania finansami
osobistymi.

4. Prezentacja wynikow i dyskusja

Wyniki przeprowadzonego sondazu dowodza, ze wsrdd studentow dominuje
preferencja nowoczesnych, bezgotéwkowych form platnosci. Wérod zalet ptatnosci
karta (Rys.1) respondenci wskazywali wygode i szybkos¢ (32%), mozliwo$é
ptatnosci online (26%) oraz mozliwo$¢ doktadnego $ledzenia wydatkow (19%).
Pozostate odpowiedzi, takie jak brak fizycznego kontaktu z banknotami miaty
mniejsze znaczenie. Wyniki te potwierdzaja, ze mlodzi uzytkownicy kart cenig
przede wszystkim komfort i funkcjonalno$¢ nowoczesnych form ptatnosci.
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Wygoda i szybkos¢

Mozliwos¢ ptatnosci online

u Brak fizycznego kontaktu z monetamii
banknotami

B Mozliwosc ptatnosci za granica bez
koniecznosci wymiany waluty w kantorze

H Mozliwos¢ doktadngo sledzenia wydatkow

B Dostep do dodatkowych korzysci
oferowanych przez banki (programy
lojalnosciowe itp.)

Rys. 1. Zalety ptatnosci kartg

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Interesujacy i1 zaskakujacy jest utrzymujacy si¢ wsrod miodego pokolenia
odsetek zwolennikow platnosci tradycyjnych — gotowkowych - co moze §wiadczy¢
0 ostrozno$ci wobec cyfrowych rozwigzan. Identyfikuja oni szereg zalet ptatnosci
gotowkowych. Najczes$ciej wskazywang zaleta jest anonimowos$¢ (27%), co
wskazuje na che¢ zachowania prywatnosci i mniejsze ryzyko kradziezy danych
(23%). Kolejne istotne odpowiedzi to lepsza kontrola wydatkow (15%) oraz brak
ryzyka awarii systemu (15%). Pozostate zalety, takie jak brak optat i prowizji czy
wysoka akceptowalno$¢ w miejscach dokonywania transacji roéwniez byly
wskazywane, ale znacznie rzadziej (Rys. 2).

194 Academy of Management — 9(3)/2025



Izabela Bagan, Kinga Dobosz, Marta Matecka-Dobrogowska

Jestem anonimowy/a

I Lepsza kontrola wycdatkow

m Brak ryzyka awarii systemu

B Mniejsze ryzyko kradziezy danych

M Brak optat i prowizji

M Jest akceptowana w praktycznie

wszystkich miejscach w Polsce

Rys. 2. Zalety ptatnosci gotowka
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jednoczesnie odnoszac wyniki sondazu do poréwnania zagadnienia
bezpieczenstwa obu typow ptatnosci (Rys. 3), wiekszos¢ studentow (76 osdb) uznata
gotowke za najbezpieczniejsza forme¢ platnosci. Karte wskazato jedynie 18 osob,
a 20 respondentéw uznato obie formy za rownie bezpieczne. Dla 24 os6b trudno
bylo to jednoznacznie oceni¢, co moze wskazywa¢ na niepewno$¢ wobec
dostepnych rozwiagzan.

Karta
B Gotowka
M Obie formy ptatnoscisa tak

samo bezpieczne

M Ciezko stwierdzi¢

Rys. 3. Ktéra forma ptatnosci jest bezpieczniejsza?

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Akademia Zarzadzania — 9(3)/2025 195



Od gotowki do ,,no-cash economy”? Wybrane aspekty zarzqdzania finansami osobistymi ...

Powyzsze wyniki nawiazujg do zagadnienia poziomu $wiadomosci zagrozen
Z jednej strony, z drugiej za§ wskazuja na aspekty zwigzane z bezpieczenstwem
stosowania pozagotowkowych wspolczesnych narzgdzi platniczych oraz
bankowych. Potwierdza to opinia wigkszosci badanych studentow (64%),
artykuujagca znajomos$¢ zasad bezpiecznego korzystania z karty i bankowosci
elektronicznej. Co trzeci respondent (33%) nie byl tego pewien, a jedynie 3%
przyznato, ze tych zasad nie zna (Rys. 4).

Tak
M Nie

M Ciezko stwierdzi¢
88

Rys. 4. Zasady bezpiecznego korzystania z karty i bankowosci elektronicznej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Studenci wysoko oceniajg bardzo wysoko i wysoko bezpieczenstwo transakeji
bezgotowkowych realizowanych na terenie kraju - ponad 70% ankietowanych.
Tylko 28% okreslito je jako $rednie. Nikt nie wskazal poziomu niskiego, co
$wiadczy o ogolnym poczuciu bezpieczenstwa dokonywanych transakcji
bezgotowkowych przez uzytkownikéw kart. Powyzsze dane wiaza si¢ z faktem, ze
90% studentow Politechniki Biatostockiej uczestniczacych w badaniu nie doswiad-
czylo utraty karty ptatniczej (Rys. 5), natomiast 10% badanych miato taki incydent.
Otrzymane dane $wiadcza o stosunkowo wysokim poziomie bezpieczenstwa uzyt-
kowania kart w tej grupie, cho¢ zagrozenie ich zgubienia lub kradziezy nie zostato
catkowicie wyeliminowane. Wyniki te moga $wiadczy¢ zardwno o wysokiej §wia-
domosci studentéw w zakresie ochrony kart, jak i o skutecznos$ci stosowanych przez
nich praktyk ostrozno$ciowych.
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w Tak

o Nie

Rys. 5. Doswiadczenie kradziezy lub zagubienia karty

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Sposréd studentdw, ktorzy zgubili lub ktorym skradziono karte ptatnicza 100%
badanych wiedziato co zrobic, aby zablokowac¢ karte. Moze to $wiadczy¢ o wysokim
poziomie $wiadomosci i znajomosci procedur bezpieczenstwa wsrod studentow.
Jednoczesnie znajomos¢ szczegotowych procedur bankowych na wypadek utraty
srodkoéw na koncie w wyniku na przyktad oszustwa jest staba (Rys. 6). Najwigksza
grupa studentow Politechniki Biatostockiej uczestniczacych w badaniu (39%) nie
potrafi jednoznacznie okresli¢, czy bank zwrdci srodki w przypadku oszustwa zwig-
zanego z nieautoryzowanym lub wymuszonym uzyciem karty. Nalezy podkreslié, iz
35% badanych raczej ufa bankom, a 18% raczej nie ufa lub zdecydowanie nie ufa
bankowi w kwestii ewentualnego zwrotu srodkéw. Tylko 8% ma pelne zaufanie do
tej instytucji w zakresie zwrotu takich srodkow.

12 11

Tak
 Raczej ufam
M Ciezko stwierdzi¢
M Raczej nie ufam

o Nie

Rys. 6. Przekonanie dotyczace zwrotu srodkéw utraconych w wyniku przestepstwa

zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Respondenci wskazujg, ze najczeSciej wybierang metodg zabezpieczenia jest
niewprowadzanie danych karty przy ptatnosciach online (31%), tylko troch¢ mniej
popularng metoda jest uzywanie dodatkowej autoryzacji transakcji (26%) oraz usta-
wianie dziennych limitow na karcie (23%). Pozostate dziatania to na przyktad wia-
czanie powiadomien o transakcjach — celem ich $wiadomej autoryzacji (Rys. 7).

B Ustawiam dzienne limity kwotowe na
karcie

B Witaczam powiadomienia SMS/email o
kazdej transakcji wykonywanej kartg

m Korzystam z dodatkowej autoryzacji
transakcji (np. zatwierdzenie transakcji w
aplikacji mobilnej, kod SMS z banku)

M Nie wprowadzam danych przy ptatnosci
online (korzystam z ptatnosci, ktore nie
wymagajg wprowadzania danych np.. blik)

Inne

Nie stosuje takich dziatann

Rys. 7. Dziatania w ramach bezpiecznych ptatnosci bezgotéwkowych

zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Brak anonimowosci w kontekscie ptatnosci dokonywanych bezgotowkowo oraz
prywatnos$¢ (Rys. 8) w opinii badanych sg zagadnieniami w mniejszym stopniu roz-
poznanymi przez respondentow. W zasadniczej czgéci nie stanowig przedmiotu
szczegblnych rozwazan. Najwiecej — 25% studentdw nie zastanawiata si¢ nad ta
kwestig, 22% rzadko korzysta z gotowki ze wzgledu na prywatnos¢, po 20% oséb
zaznaczyta odpowiedz tak lub nie. Tylko 13% badanych wykazato, ze anonimowo$¢
transakcji gotowkowych jest to miedzy innymi powodem wyboru platnosci go-
towka.
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Tak

M Czesto

M Rzadko

M Nie

M Nie zastanawiatem/am sie
nad tym

Rys. 8. Wybdr ptatnosci gotéwka ze wzgledu na anonimowos$¢ transakcji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Celem zbalansowania zagadnien bezpieczenstwa transakcji gotowkowych -
wsrod badanych, ponad potowa przyznaje (51%), ze dos§wiadczyta zagubienia lub
kradziezy gotowki. Pomimo tego wigkszo$¢ studentéw (88%) uwaza, ze korzystanie
z gotowki jest raczej bezpieczne lub bezpieczne, tylko 6% ankietowanych twierdzi,
ze raczej niebezpieczne, a kolejne 6% nie potrafi tego oceni¢. Warto zauwazyc, ze
mimo realnych przypadkow zgubienia lub kradziezy gotowki, ktore dotycza lekko
ponad potowy badanych, subiektywne poczucie bezpieczenstwa korzystania z go-
towki pozostaje na wysokim poziomie (Rys. 9).

8
8 8]

&2 Bezpieczne
i Raczej bezpieczne
B Raczej niebezpieczne

M Niebezpieczne

M Ciezko stwierdzié

Rys. 9. Ocena bezpieczenstwa korzystania z gotéwki

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Odnoszac wyniki sondazu do zagadnien poruszonych w cze$ci pierwszej
niniejszych rozwazan, dotyczacych wprowadzenia modelu gospodarki no-cash,
zauwazy¢ mozna pewna gotowos¢ do rozwazania tego scenariusza. Wsrod badanych
studentow Politechniki az 96% z nich twierdzi, ze dominujaca forma ptatnosci jest
karta ptatnicza, a jedynie 4% uwaza, ze to gotowka (Rys. 10). Taki wynik wskazuje,
ze mtodzi maja $wiadomo$¢ o popularnosci form bezgotdéwkowych wsrod studen-
tow.

5

N

Ptatnosc karta

M Ptatnosc gotéowka

133

Rys. 10. Popularnos¢ form ptatnosci wérdd studentédw PB w opinii respondentow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W obliczu powyzszych wynikow badania sondazowego interesujacym jest za-
gadnienie, ze az 91% pytanych uwaza, ze catkowite zlikwidowanie gotoéwki w Pol-
sce nie byloby bezpieczne. Innego zdania jest jedynie 9% badanych. Wynik ten po-
kazuje, ze gotowka wcigz odgrywa wazna role w $wiadomosci badanej grupy jako
element zapewniajgcy poczucie bezpieczenstwa finansowego.

Whioski i podsumowanie

Na podstawie wynikow badan przeprowadzonych wsrod studentéw Politechniki
Biatostockiej w 2025 roku mozna zauwazy¢ pewien paradoks miedzy najczesciej
i najchetniej wybierang przez nich formg ptatno$ci a postrzeganym przez nich po-
ziomem bezpieczenstwa oraz kontroli nad finansami. Cho¢ zdecydowana wigkszo$¢
respondentdéw deklaruje preferencje dla ptatnosci bezgotdéwkowych, to za bezpiecz-
niejsze i bardziej sprzyjajace kontroli wydatkéw uwaza gotowke ponad potowa ba-
danych.

Wigkszo$¢ studentow (77%) preferuje ptatnosci kartg lub zblizeniowe, jednak
az 55% uwaza gotowke za bezpieczniejszy srodek ptatniczy i lepszy sposob kontroli
finansow. Jedynie 13% wskazato karte jako bezpieczniejszg, natomiast 15% uwaza
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obie formy za réwnie bezpieczne, a 17% nie potrafito udzieli¢ jednoznacznej odpo-
wiedzi. Co istotne, az 88% respondentéw uznaje korzystanie z gotowki za bez-
pieczne lub raczej bezpieczne, a zaden z nich nie okreslit tej formy ptatnosci jako
catkowicie niebezpieczne;j.

Utrata karty platniczej budzitaby wigkszy niepokdj u 68% badanych, podczas
gdy tylko 15% bardziej obawiatoby si¢ utraty gotowki. Moze to $wiadczy¢ o tym,
ze karta postrzegana jest jako cenniejszy Srodek platniczy, co wynika m.in. z zawar-
tych na niej danych wrazliwych oraz faktu, ze dostep do kont bankowych — na ktore
trafia wigkszo$¢ wynagrodzen — realizowany jest wilasnie za jej posrednictwem.
W praktyce niemal kazda firma w Polsce wyptaca pensje w formie przelewow, co
dodatkowo podkresla role karty jako narzedzia codziennego dostepu do srodkow fi-
nansowych.

W zakresie kontroli wtasnych wydatkow, wszyscy respondenci zadeklarowali,
7e przynajmniej czasami sprawdzaja histori¢ swoich transakcji. Regularnie robi to
33% badanych. Co wigcej, 83% zauwaza, ze przy korzystaniu z karty cz¢séciej do-
konuje nieprzemyslanych lub impulsywnych zakupow, podczas gdy tylko 17% nie
zauwaza takiego wpltywu.

Podsumowujac, ptatnosci bezgotdéwkowe zyskuja na popularnosci, co moze pro-
wadzi¢ do stopniowego ograniczania obiegu gotowki. W zwigzku z tym warto po-
dejmowac¢ dziatania zwigkszajace swiadomos$¢ spoteczng na temat bezpiecznego ko-
rzystania z nowoczesnych form platnosci, jak rowniez promowac edukacj¢ w zakre-
sie kontroli finansow osobistych. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze gotowka nadal
pozostaje waznym i niezastagpionym elementem systemu ptatniczego.

Catkowite wyeliminowanie gotowki mogloby wigza¢ si¢ z negatywnymi skut-
kami spotecznymi i psychologicznymi. Jak zauwaza D.Ariely: ,,W miare¢ jak spote-
czenstwo staje si¢ coraz bardziej bezgotdéwkowe, nasz moralny kompas moze si¢
rozmywac. Jesli samo oddzielenie si¢ od fizycznych pieniedzy moze zwigkszy¢
sktonno$¢ do oszustwa, to wyobrazmy sobie, co si¢ stanie, gdy catkowicie przej-
dziemy na cyfrowe formy ptatnosci. Pieniadz cyfrowy ma wiele zalet, ale moze réw-
niez oddziela¢ nas od rzeczywistosci naszych dziatan” [Ariely, 2013, s. 34].

Pomimo licznych zalet kart ptatniczych, nalezy pamieta¢ réwniez o ich wadach
— m.in. w zakresie psychologicznym, takich jak obnizona $wiadomo$¢ konsu-
mencka. Platnos¢ gotowka daje anonimowos$¢ oraz poczucie bezpieczenstwa, co dla
wielu 0sob wcigz ma istotne znaczenie.

Z tego wzgledu warto chocby w minimalnym stopniu podtrzymywaé korzysta-
nie z gotowki, aby unikna¢ ryzyka catkowitego uzaleznienia si¢ od systemow elek-
tronicznych — np. w sytuacji blackoutu lub awarii systeméw bankowych [Saribulut,
iin., 2023, s. 7-8].
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Whioski z badan sugeruja, ze studenci Politechniki Biatostockiej majg $wiado-
mos¢ tego zroznicowania i potrafia dostrzec zardwno zalety, jak i1 zagrozenia wyni-
kajace z roznych form platnosci. Nie da si¢ jednoznacznie okresli¢, ktora z metod
jest bezpieczniejsza czy bardziej efektywna pod wzgledem kontroli finansow —
kazda z nich ma swoje plusy i minusy.

Réznorodnos¢ dostepnych metod platno$ci umozliwia lepsze dopasowanie ich
do indywidualnych potrzeb, stylu zycia i poziomu zaufania wobec nowoczesnych
technologii. Rozwdj ustug finansowych powinien i$¢ w parze z edukacja, aby uzyt-
kownicy mogli bezpiecznie korzysta¢ z dostepnych rozwigzan. Jednoczesnie warto
stale zwicksza¢ $wiadomos$¢ spoteczng na temat zagrozen i zasad bezpiecznego
uzytkowania §rodkéw platniczych.

Tylko §wiadome i odpowiedzialne podejscie do finanséw osobistych pozwoli
W pelni wykorzysta¢ potencjat, jaki oferuja zarowno nowoczesne, jak i tradycyjne
formy ptatnosci. Zarowno karta, jak i gotowka odgrywaja kluczowa role w zarzg-
dzaniu finansami, dlatego zadna z tych metod nie powinna by¢ eliminowana — szcze-
golnie ze kazda z nich ma swoich zwolennikoéw i odpowiada na rézne potrzeby.
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Od gotowki do ,,no-cash economy”? Wybrane aspekty zarzqdzania finansami osobistymi ...

From cash-based to a ‘no-cash economy’? Selected aspects
of personal finance management as experienced
by students at the Biatystok University of Technology

Abstract

The present article aims to analyse the impact of preferred payment methods (cash and
cashless) on two key aspects of personal finance management: namely, expenditure control
and financial security. The present study was conducted among students of the Biatystok
University of Technology, with a view to ascertaining the impact of selected determinants
on payment decisions. The article draws parallels between the survey results and a review
of the literature on payment methods, consumer behaviour and the significance of selecting
a payment method in the context of security, privacy and attitudes towards cashless models
adopted in European economies.

Key words
personal finance management, cashless and cash payments, cash security, spending aware-

ness, cashless society
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Streszczenie

W ostatnich latach stres finansowy staje sie coraz bardziej powszechnym zjawiskiem wsréd
studentow. Wzrost kosztédw utrzymania, optaty zwigzane z ksztatceniem oraz ograniczona
dostepnos¢ wsparcia finansowego czesto zmuszajg mtodych ludzi do tgczenia nauki z praca
zarobkowa lub poszukiwania alternatywnych form pomocy. Tego rodzaju obcigzenia moga
istotnie wptywac na zdrowie psychiczne, prowadzgc do nasilonego leku, zaburzen snu, ob-
nizonego nastroju oraz trudnosci w relacjach spotecznych. Dtugotrwate oddziatywanie
stresu finansowego moze rowniez skutkowac trwatymi konsekwencjami, takimi jak przed-
wczesne wypalenie zawodowe czy obnizenie poczucia wtasnej wartosci. Zrozumienie zalez-
nosci pomiedzy trudnosciami finansowymi a kondycjg psychiczng studentéw stanowi
istotny krok w kierunku opracowania skutecznych form wsparcia i poprawy jakosci zycia tej
grupy. Celem badania byto okreslenie, w jakim stopniu stres finansowy wptywa na zdrowie
psychiczne studentdéw, a takze zidentyfikowanie najczesciej stosowanych przez nich strate-
gii radzenia sobie ze stresem. Dodatkowo badanie miato na celu wskazanie obszaréw zycia,
w ktérych brak stabilizacji finansowej jest najbardziej odczuwalny. Badanie zostato przepro-
wadzone za pomocg internetowego kwestionariusza ankietowego, zawierajagcego pytania
zamkniete i pétotwarte, dotyczace sytuacji finansowej respondentéw, objawdw stresu oraz
wptywu stresu finansowego na rézne aspekty funkcjonowania. Do analizy danych zastoso-
wano analize tabel wielodzielczych oraz test U Manna—Whitneya. Uzyskane wyniki wska-
ZUja, ze trudnosci finansowe stanowig istotne zrédto stresu w zyciu studentéw, wptywajac
negatywnie nie tylko na ich kondycje psychiczng, ale réwniez na funkcjonowanie w sferze
edukacyjnej, spotecznej i osobistej. Do najczesciej stosowanych strategii radzenia sobie ze
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stresem naleza: podejmowanie pracy zarobkowej, kontrolowanie wydatkow oraz poszuki-
wanie wsparcia w najblizszym otoczeniu. Jednoczesnie wyniki badania wskazujg na po-
trzebe rozszerzenia dziatan wspierajgcych studentéw — zaréwno w zakresie pomocy mate-
rialnej, jak i dostepu do poradnictwa finansowego oraz oferty pracy dorywcze;j.

Stowa kluczowe

stres finansowy, zdrowie psychiczne, studenci, finanse

Wstep

Problemy zdrowia psychicznego, takie jak depresja, zaburzenia lgkowe czy
przewlekly stres, stanowig obecnie jedno z najpowazniejszych wyzwan zdrowia pu-
blicznego na §wiecie. Z danych opublikowanych w raporcie Global Health Data Ex-
change wynika, ze 17,3% populacji Europy — czyli okoto 84 miliony osdb — cierpi
na réznego rodzaju zaburzenia psychiczne, z czego najczgsciej diagnozowane sa
wlasnie depresja oraz zaburzenia lgkowe [Health at a Glance: Europe 2018, OECD,
2018]. Zjawisko to nabiera szczegolnego znaczenia w kontekscie mtodych doro-
stych, zwlaszcza studentéw, ktorzy — znajdujac sie na etapie intensywnego rozwoju
edukacyjnego, zawodowego i finansowego — sg narazeni na liczne obcigzenia emo-
cjonalne i spoteczne. Coraz wigksze zainteresowanie badaczy wzbudza wplyw czyn-
nikow ekonomicznych na kondycje psychiczng tej grupy, a jednym z najczesciej
analizowanych i zarazem najbardziej dotkliwych zjawisk jest stres finansowy.

Lek finansowy definiowany jest jako ,,uczucie niepokoju, strachu lub zaktopo-
tania zwigzanego z pienigdzmi, ktére czesto towarzyszy objawom fizjologicznym
oraz unikaniu okre$lonych dziatan finansowych” [Archuleta, Dale i Spann, 2013].
Wynika on z przekonania, ze aktualne i przyszte zasoby finansowe sg niewystarcza-
jace do zaspokojenia podstawowych potrzeb zyciowych [Lim i Sng, 2006]. Jak za-
uwazaja Norvilitis i wspotautorzy, Iek ten moze mie¢ charakter irracjonalny, a wiec
nieproporcjonalny do rzeczywistej sytuacji materialnej jednostki, co sugeruje jego
psychogenng nature [Norvilitis i in., 2006]. W przypadku studentow, ktorych sytua-
cja ekonomiczna bywa niestabilna i czgsto zalezy od zewngtrznych zrodet wsparcia
(rodzina, stypendia, zatrudnienie dorywcze), stres finansowy moze istotnie wptywac
na ich zdrowie psychiczne — prowadzac do zaburzen snu, problemow z odzywia-
niem, trudnosci w koncentracji, a takze obnizonego nastroju [Gasiorowska, 2022].

Celem niniejszego artykutu jest okreslenie, w jakim stopniu stres finansowy
wplywa na zdrowie psychiczne studentow oraz jakie strategie radzenia sobie z tym
stresem sa przez nich najczesciej stosowane. Dodatkowo, poruszono zagadnienie
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zwigzane z réznicami mig¢dzyplciowymi — w szczegdlnosci, ktora z pici silniej od-
czuwa stres wynikajacy z sytuacji finansowej i czy roéznice te sg statystycznie istotne.

1. Przeglad literatury

Wedtug raportu European Consumer Payment Report Pulse 2024 opracowa-
nego przez firme¢ Intrum, ponad potowa Europejczykow (54%) deklaruje, ze do-
$wiadcza stresu zwigzanego z finansami [Intrum, 2024]. Podobne dane przedsta-
wiono w raporcie GUS, zgodnie z ktérym okolo 45% studentow przyznaje, ze stres
wynikajacy z sytuacji finansowej negatywnie wptywa na ich zdrowie psychiczne
[GUS, 2023]. Niemniej poziom odczuwanego stresu finansowego moze by¢ ksztat-
towany przez szeroki wachlarz czynnikéw — od uwarunkowan makrospotecznych,
takich jak sytuacja gospodarcza, polityka publiczna czy system redystrybucji zaso-
boéw, po czynniki indywidualne, obejmujace cechy demograficzne, poziom wiedzy
finansowej, styl zarzadzania budzetem domowym oraz osobiste do§wiadczenia eko-
nomiczne [Naragon-Gainey, 2023].

W przypadku mtodych dorostych istotnym czynnikiem stresogennym jest pro-
ces wchodzenia w dorostos¢. Studenci, opuszczajac okres adolescencji, stajg przed
koniecznoscig podejmowania samodzielnych decyzji zyciowych oraz budowania
niezaleznosci zyciowej [Pierceall i Keim, 2007]. Czesto towarzyszy temu pierwsze
zetknigcie z budzetowaniem, optacaniem rachunkow oraz konieczno$¢ radzenia so-
bie z coraz bardziej ztozong rzeczywisto$cia ekonomiczng, ktora ksztattuja w szcze-
golnosci niestabilno$¢ dochodow, rosngce koszty edukacji oraz malejgce wsparcie
ze strony rodziny [Worthy, Jonkman i Blinn-Pike, 2010]. Nalezy w tym miejscu za-
znaczy¢, ze stres finansowy wsrod studentow obejmuje zarowno obiektywne trud-
nosci — takie jak brak srodkow na podstawowe potrzeby — jak i subiektywne postrze-
ganie wlasnej sytuacji materialnej jako zrodta zmartwien. Co istotne, wysoki poziom
stresu moze wystgpowac roéwniez u 0sob wzglednie zabezpieczonych finansowo, je-
$li towarzyszy im obawa przed utratg stabilnos$ci w przysztosci. W przypadku stu-
dentéw te dwa komponenty — realne ograniczenia i psychologiczne obawy — czesto
naktadaja si¢, wzmacniajac negatywny wptyw na ich dobrostan psychiczny i eduka-
cyjny [Naragon-Gainey, 2023].

Narastajacy lek finansowy nie pozostaje bez wptywu na codzienne funkcjono-
wanie studentow. Liczne badania wskazuja, ze osoby do§wiadczajgce chronicznego
stresu finansowego czeSciej zmagaja si¢ z objawami depresji 1 zaburzen lgkowych
[Roberts et al., 2000]. Towarzyszy¢ temu moze takze obnizony nastrdj, poczucie
beznadziei, niska samoocena oraz tendencja do izolacji spotecznej [https://spo-
kojwglowie.pl/problemy-finansowe-a-zdrowie/]. Ponadto stres ten moze uposledzaé
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zdolno$¢ podejmowania racjonalnych decyzji, co z kolei prowadzi do poglebiania
problemoéw finansowych i powstania btgdnego kota stresu oraz probleméw zdrowot-
nych [Gerhardt et al., 2020].

Zjawisko to zostato rowniez potwierdzone w badaniu Student Finance and Well-
being Study (SFWS) Scotland 2023-2024, opublikowanym przez rzad Szkocji. Bli-
sko potowa studentow studiéw licencjackich i podyplomowych (46%) oraz az 60%
studentéw z grup niedostatecznie reprezentowanych zadeklarowato, ze trudnosci fi-
nansowe miaty znaczacy lub umiarkowany wptyw na ich kondycj¢ psychiczna.
W grupie studentéw uczelni policealnych (FE) odsetek ten wyniost 54% [Minty
i in,, 2024].

Analiza demograficzna ujawnita takze istotne rdéznice zwigzane z ptcig. Wérod
studentéw FE kobiety znacznie czg$ciej niz mezczyzni deklarowatly pogorszenie
stanu psychicznego w zwiazku z trudno$ciami finansowymi (60% kobiet w porow-
naniu do 38% mezczyzn) [SFWS, 2024]. Tendencje¢ t¢ potwierdzajg takze inne ba-
dania, wskazujace, ze kobiety cze$ciej doswiadczaja Igku finansowego i jego nega-
tywnych konsekwencji dla zdrowia psychicznego. W Polsce, wedlug raportu Ma-
stercard Kobiety i Finanse 2024, 30% kobiet odczuwa stres i niepokdj na mysl o pie-
nigdzach, 32% czuje si¢ przyttoczona sprawami finansowymi, 43% przyznaje brak
pewnosci w podejmowaniu decyzji finansowych, a 56% unika podejmowania ry-
zyka w tym obszarze [Marciniak, 2024].

Podobne wyniki uzyskano w Stanach Zjednoczonych — wedtug raportu Bankrate
7 2022 roku, az 46% kobiet obawia si¢ wptywu sytuacji finansowej na wlasne zdro-
wie psychiczne, w porownaniu do 38% mezczyzn. Kobiety czesciej deklarujg obawy
zwigzane z brakiem oszczgdno$ci na nieprzewidziane sytuacje oraz trudno$ciami
W pokrywaniu codziennych wydatkéw [Foster, 2022].

W obliczu rosngcego stresu finansowego wsrod studentéw, coraz wigksze zna-
czenie zyskuje rola uczelni wyzszych w zapewnianiu wsparcia psychicznego i edu-
kacji finansowej. Wazne jest, by uczelnie oferowaty nie tylko wiedze akademicka,
ale rowniez realne narz¢dzia umozliwiajace poprawe dobrostanu psychicznego
i ekonomicznego studentéw. W Polsce Ministerstwo Edukacji i Nauki opublikowato
tzw. ,,Pakiet psychologiczny” — zestaw rekomendacji dotyczacych wsparcia psy-
chicznego na uczelniach, w tym tworzenia punktéw konsultacyjnych i udostepniania
informacji 0 mozliwych formach pomocy [Pakiet psychologiczny..., 2021].

Pomimo rosnacej liczby inicjatyw, wielu studentow nadal ocenia dostep do
wsparcia psychologicznego jako niewystarczajacy. Wedtug raportu Centrum Analiz
Niezaleznego Zrzeszenia Studentéw z 2021 roku, az dwie trzecie ankietowanych
studentow uwaza, ze dostepnos¢ pomocy psychologicznej na uczelniach jest nieza-
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dowalajaca. Z perspektywy studentdow zmagajacych si¢ z trudno$ciami finanso-
wymi, dostep do tego rodzaju wsparcia moze mie¢ kluczowe znaczenie [Zdrowie
psychiczne studentow..., 2021].

Warto rowniez zwroci¢ uwage na réznorodne formy radzenia sobie ze stresem
zwigzanym z finansami osobistymi. Obejmuja one zar6wno dziatania praktyczne,
jak i te skoncentrowane na sferze emocjonalnej oraz spotecznej. Kluczowym kro-
kiem w tym zakresie jest zrozumienie wlasnej sytuacji, gdyz analiza stanu finanséw
oraz towarzyszacych im emocji pozwala na §wiadome zidentyfikowanie Zrodta na-
piccia. Akceptacja aktualnej sytuacji sprzyja otwartosci na zmiany i podejmowaniu
skutecznych dziatan zaradczych. Wérdd rozwigzan praktycznych szczegodlne zna-
czenie maj3: tworzenie budzetu domowego, prowadzenie ewidencji wydatkow czy
wdrazanie regularnych dziatan oszczgdnos$ciowych. Dziatania te zwiekszaja kon-
trole nad przeptywem $rodkow finansowych, ograniczajac poczucie niepewnosci
i redukujac lek zwiagzany z przysztoscig ekonomiczng. Réwnolegle warto uwzgled-
nia¢ interwencje ukierunkowane na regulacj¢ emocji, takie jak techniki relaksacyjne,
aktywnos¢ fizyczna czy trening uwaznosci, ktore mogg petni¢ funkcje psychicznego
bufora w sytuacjach nasilonego stresu. Nieocenionym zasobem pozostaje takze
wsparcie spoteczne — rozmowy z bliskimi osobami, dzielenie si¢ trudno$ciami oraz
uzyskiwanie emocjonalnego wsparcia moga w istotny sposob utatwia¢ radzenie So-
bie z problemami finansowymi [https://charaktery.eu/artykul/stres-finansowy-jak-
sobie-z-nim-poradzic, 2025].

2. Metodyka badan

W okresie od 15 marca do 15 kwietnia 2025 roku przeprowadzono badanie sta-
tystyczne na probie 130 studentow uczelni wyzszych, wykorzystujac metodg son-
dazu diagnostycznego w formie ankiety internetowej (CAWI — Computer Assisted
Web Interview). Kwestionariusz sktadat si¢ z 17 pytan, w tym 14 pytan zamknietych
oraz 3 pytan z mozliwoscig wielokrotnego wyboru, co umozliwito zebranie zar6wno
danych ilosciowych, jak i jako$ciowych dotyczacych wptywu stresu finansowego na
zdrowie psychiczne studentéw. Ankieta w szczegdlnosci zawierata pytania doty-
czace sytuacji materialnej respondentéw, objawoOw stresu oraz jego wptywu na rozne
aspekty funkcjonowania psychospotecznego.

W tabeli 1 przedstawiono wybrane charakterystyki proby badawczej.

W badanej grupie 130 studentow najwigkszy odsetek stanowity kobiety (61%).
Respondenci zostali rowniez podzieleni na trzy grupy wieckowe: 18-21 lat, 22—-25 lat
oraz 26 lat i wigcej. Dominujaca grupe stanowili studenci w wieku 18-21 lat (56%),
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natomiast najmniej liczna byta grupa os6b majacych 26 lat ub wigcej (2%). Najwie-
cej respondentéw stanowili studenci trzeciego roku studiow (37%), przy czym zna-
czacy udzial mieli rowniez studenci drugiego (28%) oraz pierwszego roku (23%).
Zdecydowana wigkszo$¢ uczestnikow badania studiowata w trybie stacjonarnym
(85%).

Tab. 1. Charakterystyka proby badawczej

Ogotem

Cechy respondenta N=130 %
Pled quiet}l : 79 61%
Mezczyzni 51 39%
18-21 72 56%
Wiek 22-25 55 42%

26 i wiecej 3 2%
I rok 30 23%
Il rok 36 28%
Rok studiow Il rok 48 37%
IV rok 9 7%

V rok 7 5%
L, Stacjonarne 111 85%
Tryb studiéw Niestacjonarne 19 15%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badana ankietowego.

Analiza zebranych danych zostata przeprowadzona z wykorzystaniem tabel licz-
no$ci oraz nieparametrycznego testu statystycznego — testu U Manna-Whitneya,
ktory pozwolit na oceng réznic miedzy odpowiedziami kobiet i mezczyzn. W przy-
padkach, w ktorych odnotowano istotne rozbieznosci pomigdzy odpowiedziami tych
dwach grup, zastosowano tabele krzyzowe. Na ich podstawie opracowano wykresy
przedstawiajace graficznie zaobserwowane roznice.

3. Woyniki badan

W pierwszej kolejnosci ankietowani zostali zapytani o swoja aktualng sytuacje
finansowa (rys. 1). Wiekszo$¢ studentow udzielita odpowiedzi neutralnych lub
umiarkowanie pozytywnych. Najwigksza grupa respondentow (43,8%) ocenita
swoja sytuacj¢ jako przecigtna, natomiast 44,6% okreslito ja jako raczej dobra lub
bardzo dobra. Jedynie 11,5% badanych uznato swoja sytuacj¢ finansowg za raczej
ztg lub bardzo zla.
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60%
43,8%
40% 36,9%
20% 5 30, 9,2% 7,7%
,270
0% — . [
Bardzo zta Raczej zta Przecietna Raczej dobra Bardzo dobra

Rys. 1. Ocena sytuacji finansowe] ankietowanych studentéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badana ankietowego.

Kolejnym aspektem analizowanym w badaniu byt poziom samodzielnosci fi-
nansowej studentow (rys. 2), ktéry moze mie¢ istotne znaczenie dla ich poczucia
bezpieczenstwa oraz dobrostanu psychicznego.

28,5%
o 23,1% 23,1%
0,
fg‘ﬁ 12,3% 13,1%
% N L]
5%
0%
W petni przez W niewielkim Czesciowo W znacznym W petni
innych (rodzina, stopniu stopniu samodzielnie
stypendium,
kredyt)

Rys. 2. Poziom samodzielnosci finansowej studentéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badana ankietowego.

Wsrod studentéw biorgeych udziat w badaniu 13,1% zadeklarowato petna sa-
modzielno$¢ finansowa, 28,5% utrzymuje si¢ w znacznym stopniu samodzielnie,
a 23,1% tylko czesciowo. Kolejne 23,1% finansuje si¢ w niewielkim stopniu, nato-
miast 12,3% jest catkowicie utrzymywanych przez innych, gléwnie rodzing, stypen-
dia lub kredyty. Dane te wskazuja, ze wigkszo$¢ studentdw nie osiggneta petnej nie-
zaleznosci finansowej, co moze przektadac si¢ na ich codzienne decyzje oraz kom-
fort psychiczny.

W dalszej czgéci badania respondenci zostali poproszeni o okre$lenie stopnia
zgody z wybranymi stwierdzeniami dotyczacymi wplywu sytuacji finansowej na ich
zycie codzienne oraz zdrowie psychiczne (rys. 3).
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Czesto martwie sie, czy wystarczy mi
pieniedzy do korica miesigca

Moja sytuacja finansowa wptywa na
moje samopoczucie

10,8%

Sytuacja finansowa wptywa na moje
decyzje dotyczace kariery

Zdarzyto mi sie zrezygnowac z
przyjemnosci z powodu braku sSrodkéw

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Zdecydowanie sie nie zgadzam M Raczej sie nie zgadzam
H Nie mam zdania M Raczej sie zgadzam

Rys. 3. Ocena wptywu sytuacji finansowej na codzienne funkcjonowanie studentéw i ich samopoczu-
cie psychiczne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badana ankietowego.

W odpowiedzi na pytanie dotyczace czestych obaw o wystarczalnosé srodkow
finansowych do konca miesiaca, 37,7% studentow zadeklarowato, ze regularnie si¢
tym martwi, natomiast 53,1% zaprzeczylo takim obawom, a 9,2% nie miato sprecy-
zowanego stanowiska. Respondenci zostali réwniez poproszeni o ocene wplywu sy-
tuacji finansowej na ich samopoczucie psychiczne. Az 65,4% studentéow zadeklaro-
wato, ze dostrzega taka zalezno$¢ — w tym 30% wyrazito zdecydowang zgode,
a 35,4% raczej si¢ z tym zgodzito. Brak wpltywu finans6w na samopoczucie wska-
zato 25,4% badanych, natomiast 9,2% nie potrafito jednoznacznie odpowiedzie¢ na
to pytanie. Ponad potowa uczestnikow badania (60,7%) przyznata, ze sytuacja fi-
nansowa wptywa na ich decyzje dotyczace kariery zawodowej — 41,5% raczej si¢
Z tym zgodzito, a 19,2% zdecydowanie. Tylko 23,1% nie dostrzega takiego zwiazku,
a 16,2% nie mialo zdania. Z kolei w konteks$cie ograniczen finansowych w zyciu
codziennym, 41,5% studentéw przyznalo, ze zdarzyto im si¢ zrezygnowac z przy-
jemnosci z powodu braku §rodkow finansowych. Zaprzeczylo temu 26,2% respon-
dentow, natomiast 32,3% udzielito odpowiedzi neutralnej.
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W kontekscie opisanych powyzej zagadnien przeanalizowano, czy istniejg

istotne réznice w odpowiedziach kobiet i mezczyzn na wybrane pytania zawarte
w ankiecie. W tabeli 2 przedstawiono wyniki analizy przeprowadzonej z wykorzy-
staniem testu U Manna-Whitneya.

Tab. 2. Wyniki testu U Manna-Whitneya dla pytan dotyczgcych postrzegania sytuacji finansowej

Sformutowanie Statystyka Z Poziom p
Czesto martwie sie, czy wystarczy mi pieniedzy do korica miesigca 3,846 <0,001
Moja sytuacja finansowa wptywa na moje samopoczucie 1,211 0,226
Sytuacja finansowa wptywa na moje decyzje dotyczace kariery 0,811 0,418
icéi\aery’ro mi sie zrezygnowac z przyjemnosci z powody braku srod- 3,085 0,002

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badana ankietowego.

Analiza uzyskanych warto$ci p wskazuje, ze istotne réznice w opiniach kobiet

I mgzezyzn wystapity w odpowiedziach na stwierdzenia: ,,Czesto martwig sig, czy
wystarczy mi pienigdzy do konca miesigca” oraz ,,Zdarzylo mi si¢ zrezygnowac
z przyjemnosci z powodu braku srodkow finansowych”. Rozktady uzyskanych od-
powiedzi zaprezentowano odpowiednio na rysunku 4 i rysunku 5.

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

39,2%

19,0%

Zdecydowanie sie
nie zgadzam

H Kobiety
35,3% W Mezczyzni
31,6%
20,3% 19,0%
13,7%
10,1%
°7,8%
s
Raczej sie nie Nie mam zdania Raczej sie Zdecydowanie sie
zgadzam zgadzam zgadzam

Rys. 4. Rdznice w percepcji kobiet i mezczyzn dotyczace stwierdzenia: Czesto martwie sie, czy wystar-

czy mi pieniedzy do korica miesigca

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badana ankietowego.
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Poréwnujac rozktady odpowiedzi kobiet i me¢zczyzn (rysunek 4) na pytanie do-
tyczace zamartwiania si¢ o wystarczalno$¢ srodkéw finansowych do konca mie-
sigca, mozna zauwazy¢ wyrazne réznice miedzy ptciami. Kobiety znacznie czesciej
deklarowaty takie obawy — wskazato je 50,6% badanych kobiet, w poréwnaniu do
17,6% megzezyzn. Z kolei m¢zezyzni rzadziej odczuwali niepokdj finansowy — az
74,5% z nich odpowiedziato, ze zdecydowanie lub raczej si¢ nie martwi, w porow-
naniu do 39,3% kobiet, ktore udzielity takich odpowiedzi.

W odpowiedzi na pytanie dotyczace rezygnacji z przyjemnosci z powodu braku
srodkéw finansowych kobiety czgséciej wyrazaly zgode niz mezczyzni — lacznie
74,6% kobiet (zdecydowanie lub raczej) zgodzito si¢ z tym stwierdzeniem, w po-
réwnaniu do 47,1% mezczyzn. Z kolei me¢zczyzni czg$ciej deklarowali brak zgody
—az43,1% znich wybrato odpowiedzi przeczace, podczas gdy wsrod kobiet odsetek
ten wyniost jedynie 17,7%. Wyniki te sugeruja, ze kobiety wyrazniej odczuwaja
skutki ograniczen finansowych w codziennym funkcjonowaniu lub czgsciej je zau-
wazaja i deklaruja.

45%
40; B Kobiety 39,2%
35; B Mezczyzni 35,4%
o 0,
30% 29,4% 27,5%
0,
25% 19,6%
20% 13,7%
, 170

15% 10,1% 9,8%
10% 7,6% 7,6%

* N [] 1

0%

Zdecydowanie sie  Raczejsie nie  Nie mam zdania Raczej sie Zdecydowanie sie
nie zgadzam zgadzam zgadzam zgadzam

Rys. 5. Rdznice w percepcji kobiet i mezczyzn dotyczgce stwierdzenia: Zdarzyto mi sie zrezygnowacé
z przyjemnosci z powodu braku srodkéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badana ankietowego.

W kolejnym etapie badania skoncentrowano si¢ na identyfikacji objawow stresu
oraz kondycji psychicznej studentow. Respondenci zostali poproszeni o ocene cze-
stosci wystepowania wybranych objawow psychofizycznych towarzyszacych stre-
sowi (rys. 6).

Uzyskane wyniki wskazuja, ze cho¢ napady paniki naleza do rzadziej wystgpu-
jacych objawow — az 63,1% badanych nigdy ich nie doswiadcza — to jednak 17,6%
studentéw przyznaje, ze zdarzajg si¢ one czgsto lub chociaz okazjonalnie. Moze to
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$wiadczy¢ o nasileniu reakcji stresowych u czgséci respondentéw. Znacznie czesciej
deklarowanym objawem bylo chroniczne napigcie — dotyczy ono az 52,3% bada-
nych, co wskazuje na wysoki poziom przewleklego obcigzenia psychicznego. Pro-
blemy z koncentracja okazaly si¢ jednym z czg$ciej wskazywanych symptomow —
61,5% studentow przyznalo, ze doswiadcza trudnosci w tym zakresie w r6znym za-
kresie. Podobnie powszechne sg problemy ze snem — tacznie 55% respondentow
zadeklarowato ich wystepowanie (29% rzadko, 20% czasami, 4% czesto, 2% bardzo
czgsto), natomiast 45% nie doswiadcza takich trudnosci. Wypalenie edukacyjne i za-
wodowe zadeklarowato 61,5% studentow, w tym az 22,3% przyznalo, ze doswiad-
cza go czgsto lub bardzo czesto. Obnizony nastrdj i brak energii wystepuja u 74,6%
respondentéw, co moze $Swiadczy¢ o przeciazeniu psychicznym oraz objawach ty-
powych dla stanéw depresyjnych. Najczeséciej deklarowanym objawem byt jednak
lek i niepok6j — az 80% badanych przyznato, ze dosSwiadcza tych uczu¢ w réznym
nasileniu. Dane te wyraznie wskazuja, ze problemy zdrowia psychicznego sa po-
wszechne wérod studentow i stanowig istotne wyzwanie dla systemu wsparcia tej

grupy.

Lek, niepokdj

Obnizony
nastroj, brak
energii

Wypalenie
(burnoutu)

3,1%
Trudnosci z
koncentracja

5,4%

Chroniczne
napiecie

3,8% 1,5%

Napady paniki

0% 20% 40% 60% 80% 100%
H Nigdy ™ Rzadko ™ Czasami M Czesto M Bardzo czesto

Rys. 6. Czestos¢ wystepowania wybranych objawdw stresu i pogorszenia dobrostanu psychicznego
wsrdd studentow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badana ankietowego.
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W celu pogtebienia analizy wptywu sytuacji finansowej na zdrowie psychiczne
studentoéw, zbadano, czy wystepuja réznice migdzy kobietami i m¢zczyznami w czg-
stosci doswiadczania wymienionych powyzej stanéw emocjonalnych i fizycznych.
Wyniki przeprowadzonego testu U Manna-Whitneya przedstawiono w tabeli 3.
Tab. 3. Wyniki testu U Manna-Whitneya dla pytar wystepowania stanéw emocjonalnych ankietowa-
nych

Stany emocjonalne Statystyka Z Poziom p
Problemy ze snem 0,801 0,423
Lek, niepokdj 2,866 0,004
Obnizony nastrdj, brak energii 3,238 0,001
Trudnosci z koncentracja 1,984 0,047
Napady paniki 2,766 0,006
Chroniczne napiecie 4,225 <0,001
Wypalenie (burnout) 1,652 0,098

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badana ankietowego.

Analiza statystyczna wykazala istotne roznice miedzy kobietami a mezczyznami
w zakresie wystepowania wiekszosci analizowanych objawow psychicznych. Ko-
biety istotnie czgéciej niz mezczyzni zglaszaty odczuwanie leku i niepokoju
(p = 0,004), obnizonego nastroju i braku energii (p = 0,001), trudnosci z kon-
centracja (p = 0,047), napadow paniki (p = 0,006) oraz chronicznego napiecia
(p < 0,001). Nie odnotowano natomiast istotnych statystycznie réznic miedzy
plciami w zakresie czesto$ci wystgpowania problemow ze snem (p = 0,423) oraz
poczucia wypalenia zawodowego lub edukacyjnego (p = 0,098), co sugeruje, ze
te zjawiska dotykajg obu grup w poréwnywalnym stopniu.

Wyniki wskazujg, iz kobiety znaczaco cze$ciej niz mgzczyzni deklaruja odczu-
wanie leku i niepokoju w zwigzku z wlasng sytuacjg finansowa (rys. 6). Jedynie
16,5% kobiet zadeklarowato, ze nigdy nie odczuwa tych emocji, w porownaniu do
31,4% mezczyzn. Jednoczes$nie 8,9% kobiet doswiadcza ich bardzo czgsto, co zna-
czaco przewyzsza odsetek mezczyzn (2%).

Obnizony nastroj to kolejny objaw, ktérego czgstsze wystepowanie odnotowano
w grupie kobiet (rys. 7). Az 29,1% respondentek wskazato odpowiedz ,,czasami”,
podczas gdy w grupie mezczyzn analogiczng odpowiedz podato 19,6% ankietowa-
nych. Co istotne, 41,2% mgzczyzn zadeklarowato, ze nigdy nie doswiadcza obnizo-
nego nastroju w zwigzku z sytuacjg finansowa, co ponad dwukrotnie przewyzsza
odsetek kobiet (17,7%).
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40% 7. 3% mKobiety — wMeZrzyzni
5% 31,4%
30% 27 8%
253
25% 21.5%
20%
16,5 15,7%

159% 13,7%

0% 2.9%

5% 2,09

0% |

Migdy Rzadko Czasami Czesto Bardzo czesto

Rys. 6. Roznice w percepcji kobiet i mezczyzn dotyczace stwierdzenia: Jak czesto w zwigzku z Twoja
sytuacja finansowa odczuwasz lek i niepokdj

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badana ankietowego.

45%
41,2% i R
’ m Kobiety mMeZczyzni
40%
35%
209 29 1%
23,5% 22 8%
25% .
203 19,6%
20% 17,7
13,7%
5% 10,1%
10%
5% 2 0%
0%
Migdy Rzadko Czasami Czesto Bardzo cze.stu

Rys. 7. Rdznice w percepcji kobiet i mezczyzn dotyczace stwierdzenia: Jak czesto w zwigzku z Twoja
sytuacja finansowa odczuwasz obnizony nastroj

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badana ankietowego.
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Zaburzenia koncentracji wywolane czynnikami finansowymi sg roéwniez czest-
sze u kobiet (rys. 8). 26,6% z nich zadeklarowato, ze doswiadcza trudnosci tego ro-
dzaju ,,czasami”, a 15,2% — ,,czesto”. U mezczyzn dominowata odpowiedz ,,nigdy”
(47,1%), a zaledwie 3,9% wskazato, ze takie trudnosci wystgpuja czasami.

50% 47 1% .
45% mKobiety mMeZczyzni
40%
5% 329 33,3%
30% 26,6%
2504 22.8
20% 15,2%
15% 11,8%
10%
59 39% 7 593.9%
0% H mm I
Migdy Rzadko Czasami Czesto Bardzo czesto

Rys. 8. Rdznice w percepcji kobiet i mezczyzn dotyczace stwierdzenia: Jak czesto w zwigzku z Twoja
sytuacja finansowa doswiadczasz trudnosci z koncentracja

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badana ankietowego.

Analiza danych dotyczacych wystgpowania atakow paniki (rys. 9) pokazuje, ze
ten objaw wystepuje stosunkowo rzadko, jednak czesciej u kobiet. 6,3% ankietowa-
nych kobiet deklaruje, ze doswiadcza ich ,,czesto”, podczas gdy zaden z megzczyzn
nie wskazat tej odpowiedzi. Co wigcej, az 78,4% mezczyzn zadeklarowato, ze nigdy
nie doswiadczylo ataku paniki w zwigzku z sytuacja finansowa, w poréwnaniu do
53,2% kobiet.

Analizujgc wystepowanie chronicznego napigcia, obserwuje si¢ ponownie prze-
wage kobiet w deklarowanym nasileniu tego typu objawow (rys. 10). Nalezy pod-
kresli¢, iz 17,7% z nich zadeklarowato, Zze odczuwa napigcie ,,czgsto”, a 6,3% —
,bardzo czesto”. W przypadku mezczyzn zadna z osdb nie wskazata odpowiedzi
,»Czesto”, a jedynie 3,9% ,,bardzo czgsto”. Wyniki te moga sugerowaé wigksza chro-
nicznos¢ doswiadczanego stresu u kobiet. Odpowiedzi ,,nigdy” udzielito ponad dwu-
krotnie wigcej mezczyzn.
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Rys. 9. Réznice w percepcji kobiet i mezczyzn dotyczace stwierdzenia: Jak czesto w zwigzku z Twoja
sytuacja finansowa doswiadczasz atakéw paniki

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badana ankietowego.
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70%

60%
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40% 342

30%
22.8%
19,0% :
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11 8%
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Nigdy Rzadko Czasami Czesio Bardzo czesto
m Kobiety wMezZczyzni

Rys. 10. Rdznice w percepcji kobiet i mezczyzn dotyczace stwierdzenia: Jak czesto w zwigzku z Twoja
sytuacja finansowa doswiadczasz chronicznego napiecia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badana ankietowego.
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Odpowiedzi studentow pozwalajg rowniez na wyrdznienie najczesciej stosowa-
nych strategii radzenia sobie w sytuacjach trudnosci finansowych oraz towarzysza-
cego im stresu (rys. 11).

Najczesciej wskazywang metodg byto budzetowanie i oszczgdzanie, ktére zo-
stato wskazane przez 92,3% respondentéw. Swiadczy to o wysokiej $wiadomosci
w zakresie zarzadzania $rodkami finansowymi. Na drugim miejscu znalazlo si¢ po-
szukiwanie dodatkowych zrodet dochodu (50,8%), a nastepnie zwigkszenie liczby
godzin pracy (31,5%). Poza strategiami stricte finansowymi, czg$¢ respondentow
deklarowata korzystanie z dziatan wspierajacych zdrowie psychiczne. Do najcze-
$ciej wymienianych nalezaly medytacja, aktywnos$¢ fizyczna oraz inne formy re-
laksu (29,2%). Mniej liczne, lecz wciaz istotne byly odpowiedzi wskazujace na roz-
mowy z rodzing lub przyjaciotmi (17,7%), a takze — niestety — strategie unikania
problemu, polegajace na jego ignorowaniu (16,2%).

Konsultacje z rodzing lub przyjaciétmi [ NN 17,7%
Ignorowanie problemu [ 16,2%
Medytacja, sport, inne formy relaksu | NNRNRNRNI 29,2%
Zwiekszenie liczby godzin pracy || NG 31,5%
Szukanie dodatkowych zrédet dochodu | NG -0,3%
Budzetowanie i oszczedzanie || NRNEENENENEEEEEEEEEEEE 22,3%

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

Rys. 11. Najczesciej stosowane strategie radzenia sobie ze stresem finansowym wsréd studentéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badana ankietowego.

W ostatnim pytaniu ankiety respondenci zostali poproszeni o wskazanie zmian
w systemie edukacji oraz form wsparcia finansowego, ktore ich zdaniem mogtyby
skutecznie poprawi¢ sytuacje¢ studentow. Odpowiedzi zostaty zebrane i przedsta-
wione na rysunku 12.
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Rys. 12. Preferowane przez studentow formy wsparcia w kontekscie trudnosci finansowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badana ankietowego.

Najwigksza liczba studentow (64,6%) wskazata na potrzebe zwigkszenia liczby
ofert pracy dorywczej dostgpnych bezposrednio za posrednictwem uczelni. Na dru-
gim miejscu znalazto si¢ zwigkszenie dostepnosci pomocy psychologicznej, ktore
uzyskato 53,8% wskazan. Kolejne odpowiedzi dotyczyty: zwigkszenia dostgpnosci
doradztwa finansowego (32,3%), podniesienia kwot stypendiow (26,9%) oraz
uproszczonego dostepu do kredytéw studenckich (10%).

Podsumowanie

Przeprowadzone badanie jednoznacznie potwierdza, ze stres finansowy stanowi
istotny i powszechny problem w Zyciu studentow. Cho¢ wigkszo$¢ respondentow
ocenia swojg sytuacj¢ materialng jako przecigtng lub umiarkowanie dobrg, to jednak
brak pelnej niezaleznosci finansowej wptywa na ograniczenia w codziennym funk-
cjonowaniu — zaré6wno w zakresie rozwoju osobistego, planowania przysztosci, jak
1 uczestnictwa w zyciu spotecznym czy korzystania z opieki zdrowotne;.

Analiza danych wykazata silng zalezno$¢ migdzy stresem finansowym a pogor-
szeniem stanu zdrowia psychicznego. Lek, obnizony nastrdj, problemy z koncentra-
cja, chroniczne napigcie oraz wypalenie edukacyjne to symptomy wystgpujace
u znacznej czgsci studentow [Snarska i in., 2024]. Szczegdlnie widoczne sg roznice
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ze wzgledu na pte¢ — kobiety czeSciej niz mgzczyzni zglaszaly odczuwanie niepo-
koju finansowego, konieczno$¢ rezygnacji z przyjemnosci, a takze wystgpowanie
objawow psychicznych, takich jak obnizony nastrdj czy napady paniki. Wskazuje to
na wigksza wrazliwos¢ kobiet na psychologiczne skutki trudnosci finansowych.

Pomimo wyzwan, studenci wykazuja wysoka zaradno$¢ — stosuja strategie bu-
dzetowe, podejmujg prace zarobkowa oraz korzystaja z metod wspierajacych zdro-
wie psychiczne. Jednocze$nie respondenci wyraznie wskazuja na niedostateczny po-
ziom wsparcia instytucjonalnego. Wsrdd najczgsciej zgtaszanych potrzeb znalazty
si¢ postulaty zwiekszenia liczby elastycznych ofert pracy, rozszerzenia dostgpu do
pomocy psychologicznej oraz poradnictwa finansowego.

Uzyskane wyniki nie tylko podkreslaja skale i ztozono$¢ zjawiska stresu finan-
sowego w srodowisku akademickim, ale rowniez wskazuja na konieczno$¢ wdroze-
nia kompleksowych dziatan systemowych wspierajacych dobrostan psychiczny
i materialny studentow.
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Stres finansowy a zdrowie psychiczne studentow

Financial stress and the mental health
of university students

Abstract

In recent years, financial stress has become an increasingly common phenomenon among
university students. Rising living costs, education-related expenses, and limited access to
financial support often compel students to combine their studies with paid employment or
to seek alternative forms of assistance. These burdens can significantly impact mental
health, leading to heightened anxiety, sleep disturbances, lowered mood, and difficulties in
maintaining social relationships. Prolonged exposure to financial stress may also result in
long-term consequences, such as premature professional burnout or reduced self-esteem.
Understanding the relationship between financial difficulties and students’” mental well-be-
ing is a crucial step toward developing effective support mechanisms and improving their
overall quality of life. The aim of this study was to assess the extent to which financial stress
affects the mental health of university students and to identify the coping strategies most
frequently employed by them. An additional objective was to determine the areas of life in
which financial instability is most strongly experienced. The study was conducted using an
online survey questionnaire comprising both closed and semi-open questions related to the
respondents’ financial situation, symptoms of stress, and the perceived impact of financial
difficulties on various aspects of daily functioning. The collected data were analyzed using
multivariate table analysis, and the Mann—Whitney U test. The results of the study indicate
that financial difficulties constitute a significant source of stress in students’ lives, negatively
affecting not only their mental health, but also their functioning in educational, social, and
personal domains. The most frequently reported coping strategies include taking up paid
employment, controlling personal expenses, and seeking support within one's immediate
social environment. At the same time, the findings point to a clear need to expand institu-
tional support for students — particularly in the areas of financial aid, access to financial
counseling, and the availability of flexible job opportunities.

Key words

financial stress, mental health, students, finance
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Streszczenie

W pracy podjeto prébe scharakteryzowania wybranych zagadnien zwigzanych ze sprawo-
waniem funkcji nadzoru i kontroli jako elementéw zarzadzania w jednostkach organizacyj-
nych pomocy spotecznej. Nadzor w tym obszarze przejawia sie przede wszystkim poprzez
wykonywanie czynnosci kontrolnych, uregulowanych w odrebnych przepisach prawa doty-
czacych pomocy spotecznej. Zagadnienie przedstawiono w wymiarze praktycznym, formu-
tujgc potencjalne rekomendacje dla organdéw administracji publicznej odpowiedzialnych za
te sfere dziatalnosci panstwa oraz dla oséb zarzadzajacych jednostkami pomocy spoteczne;.
Od strony materiatu i metod zagadnienie zaprezentowano w oparciu o analize obowigzuja-
cych przepiséw prawa, dostepnych (cho¢ w ograniczonym zakresie) orzeczen sgdowych
i administracyjnych oraz literatury przedmiotu. Na tej podstawie dokonano charakterystyki
wybranych kwestii w perspektywie praktycznej, identyfikujgc pojecia ,nadzér” i ,kontrola”
nad dziaftalnoscig jednostek organizacyjnych pomocy spotecznej oraz wskazujgc mozliwe
sposoby ich realizacji.

Stowa kluczowe

zarzadzanie, pomoc spoteczna, nadzoér, kontrola

Wstep

W sektorze pomocy spolecznej w naszym kraju funkcjonujg tzw. jednostki or-
ganizacyjne pomocy spotecznej (JOPS), do ktorych zalicza si¢ m.in. powiatowe cen-
tra pomocy rodzinie, osrodki pomocy spotecznej, domy pomocy spotecznej (DPS)
i osrodki interwencji kryzysowej. Wyzej wymienione jednostki enumeratywnie wy-
licza art. 6 pkt 5 ustawy z dnia 12 marca 2004 r. o pomocy spotecznej, zwana dalej
w skrocie uUps [ustawa o pomocy spotecznej]. Istotne jest przy tym, ze wskazane
podmioty — zwlaszcza DPS — mogg mie¢ status publiczny (by¢ prowadzone przez

Akademia Zarzadzania — 9(3)/2025 225



Nadzér i kontrola w jednostkach organizacyjnych pomocy spotecznej — wybrane zagadnienia

jednostki samorzgdu terytorialnego) jak i prywatny — wykonujg wowczas zadania
z zakresu pomocy spolecznej (w szczego6lnosci wlasnie prowadza DPS) na podsta-
wie umowy z organami administracji rzadowej (np. wojewoda) lub samorzadowej
(np. gming, powiatem) [Szochner-Sieminska, 2018, s. 103-162].

Zagadnieniem kluczowym w problematyce dziatalnosci JOPS jest odpowiednia
jako$¢ sprawowanej w nich opieki, zwlaszcza w perspektywie potencjalnych klien-
tow (beneficjentow) udzielanych przez te podmioty $wiadczen. Wpisuje si¢ ona
w zasady i cele pomocy spotecznej wskazane w art. 3 ups, wsrod ktorych znajduje
si¢ wspieranie 0sob i rodzin w wysitkach zmierzajacych do zaspokojenia niezbgd-
nych potrzeb i umozliwianie im zycia w warunkach odpowiadajacych godnosci czto-
wieka (ust. 1). Przy czym rodzaj, forma i rozmiar $wiadczenia, adresowanego in
concreto dla beneficjenta pomocy spotecznej, powinny by¢ odpowiednie do okolicz-
no$ci uzasadniajacych udzielenie pomocy (ust. 3) [Sierpowska, 2023, Komentarz do
art. 3].

Tak rozumiana jako$¢ opieki moze by¢ definiowana w szczeg6lnosci w drodze
standardéw ustanawianych przez akty normatywne, jak ma to miejsce w przypadku
pomocy spolecznej. Z kolei w przypadku przepisow prawnych kwestig zasadnicza
jest dokonywanie oceny ich stosowania —z punktu widzenia zapewnienia wilasci-
wego poziomu realizacji uslug. Instrumentarium w tym zakresie dostarczaja prze-
pisy regulujace sposob wykonywania kontroli i sprawowania nadzoru nad dziatal-
nos$cig analizowanych jednostek.

Kwesti¢ sposobu prowadzenia kontroli szczegétowo reguluje rozporzadzenie
Ministra Rodziny i Polityki Spotecznej z dnia 9 grudnia 2020 r. w sprawie nadzoru
i kontroli w pomocy spotecznej, zwane dalej rozporzqdzeniem, wydane na podstawie
art. 134 ups [rozporzadzenie Ministra Rodziny i Polityki Spotecznej z dnia 9 grudnia
2020 r.]. Mozna przy tym doda¢, ze akt ten, wydany przez ww. ministra odpowie-
dzialnego za dziat administracji publicznej zabezpieczenie spoteczne, obowigzuje od
2 stycznia 2021 r. Z punktu widzenia niniejszej pracy kluczowe jest objecie regulacja
rozporzadzenia tematyki organizacji, trybu przeprowadzania kontroli i sprawowania
nadzoru, kwalifikacji: inspektorow upowaznionych do wykonywania czynnosci
nadzorczych i kontrolnych oraz pozostatych pracownikow wykonujacych z upowaz-
nienia wojewody zadania z zakresu pomocy spoteczne;j (tj. najczgsciej pracownikow
urzedow wojewodzkich) [Frackowiak i in., 2019, s. 493-498].

Natomiast w przypadku nadzoru sprawowanego w dziedzinie opieki spotecznej
wskaza¢ nalezy na art. 22 ups normujacy zadania wojewody jako organu administra-
cji rzadowej ponoszacego odpowiedzialno$¢ za ten obszar dziatalno$ci panstwa.
| tak, zgodnie z pkt 8 ww. artykutu zadaniem wojewody jest nadzor nad realizacja
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zadan samorzadu gminnego, powiatowego 1 wojewodztwa, w tym nad jakoscig dzia-
falno$ci JOPS oraz nad jakoscia ustug, dla ktorych minister wlasciwy do spraw za-
bezpieczenia spotecznego okreslit standardy (np. drogg rozporzadzen odnoszacych
si¢ do DPS), a takze nad zgodnos$cig zatrudnienia pracownikéw wskazanych jedno-
stek z wymaganymi kwalifikacjami. Takie dziatanie bedzie wyrazem wykonywania
zadan mieszczacych si¢ par excellence w obszarze zabezpieczenia spotecznego
[Uscinska, 2021, s. 495-500].

W tym zakresie nalezy wskaza¢ na interesujgce rozstrzygniecie nadzorcze Wo-
jewody Podlaskiego z dnia 6 maja 2014 r., zgodnie, z ktorym zawezenie moca
uchwaty zakresu nadzoru wojewody nad realizacja zadan samorzadu gminnego, po-
wiatowego i wojewodztwa stanowi istotne naruszenie ww. art. 22 pkt 8 ups, gdyz
nadzor sprawowany przez wojewode dotyczy wszystkich zadan realizowanych
przez osrodek pomocy spotecznej, nie tylko zadan zleconych [rozstrzygnigcie nad-
zorcze Wojewody Podlaskiego, 2014]. Podobne stanowisko zajat takze Wojewoda
Podlaski we wczesniejszym rozstrzygnigciu nadzorczym z dnia 27 listopada 2013 1.
[rozstrzygnigcie nadzorcze Wojewody Podlaskiego, 2013].

Z kolei Naczelny Sad Administracyjny w wyroku z dnia 18 kwietnia 2023 r.
wskazal, ze ww. przepis (art. 22 pkt 8 ustawy o pomocy spotecznej) jest norma za-
daniowa, definiujaca zadania wojewody. Wskazany Sad, co jest szczegdlnie wazne,
wyraznie odréznit t¢ norme i co za tym idzie kompetencje wojewody od art. 184 § 1
Kodeksu pracy zgodnie, z ktorym nadzor i kontrolg przestrzegania prawa pracy,
w tym przepisow i zasad bezpieczenstwa i higieny pracy, sprawuje Panstwowa In-
spekcja Pracy. Zgodnie z tym judykatem, analizowane przepisy maja charakter
ogolny i okreslajg kto sprawuje nadzor m.in. w zakresie zgodnoscig zatrudnienia
pracownikéw JOPS z wymaganymi kwalifikacjami, a kto nad przestrzeganiem
prawa pracy, w tym przepisow i zasad bezpieczenstwa i higieny pracy [wyrok NSA,
2023].

W przypadku kontroli, bedacej jak nalezy przyjac¢ szczegdlnym wyrazem wyko-
nywania czynnosci nadzorczych, wojewoda ma za zadanie sprawowanie kontroli ja-
kosci ustug oraz zgodnosci zatrudnienia pracownikoéw JOPS z wymaganymi kwali-
fikacjami, jako ustug wykonywanych przez podmioty niepubliczne (jak np. organi-
zacje pozarzadowe prowadzace DPS) na podstawie umowy z organami administracji
rzagdowej i samorzadowej (art. 22 pkt 9 ups). I wreszcie, wojewoda ma za zadanie
wykonywanie kontroli jako$ci ushug oraz zgodno$ci zatrudnienia pracownikoéw
JOPS z wymaganymi kwalifikacjami, wykonywanych przez DPS prowadzone nie
na zlecenie organu jednostki samorzadu terytorialnego przez podmioty niepubliczne
wskazane w art. 57 ust. 1 pkt 2-4 ups. Chodzi w tym przypadku o tzw. prywatne
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DPS prowadzone najczgsciej przez Kosciol Katolicki, inne ko$cioty, zwigzki wy-
znaniowe oraz organizacje spoteczne, fundacje i stowarzyszenia [Nitecki, 2008,
s. 294-300].

Nalezy przy tym wyraznie podkresli¢, zgodnie z dominujacg i utrwalong inter-
pretacja doktryny prawa administracyjnego, ze wskazane uprawnienia i kompeten-
cje samorzadow terytorialnych jak i wojewody w obszarze opieki spotecznej sa jed-
noczesnie ich obowigzkami [Korzeniowski, Stahl i in., 2024, s. 335-337; Jagielski,
Wierzbowski i in., 2020, s. 181-184].

1. Organizacjai tryb przeprowadzania kontroli

Jak juz sygnalizowano nadzor w ujgciu normatywnym przejawia si¢ w szcze-
gdlnosci w realizacji kontroli. Analizowane rozporzadzenie (§ 3) wprowadza w tym
zakresie w pierwszej kolejnosci obowigzek opracowywania rocznego planu kontroli,
ktory przypisany jest dyrektorowi wiasciwego ds. pomocy spotecznej wydziatu
urzedu wojewoddzkiego (wydziat ds. polityki spolecznej). Plan ten, obejmujacy
wszystkie rodzaje kontroli, zatwierdzany jest przez wojewode, przy czym wojewoda
moze zarzadzi¢ kontrole nieprzewidziang w rocznym planie kontroli (tzw. kontrola
dorazna/ad hoc, np. podejmowana w sytuacji sygnatlow o potencjalnych nieprawi-
dlowosciach na terenie JOPS, ktorych jak juz wyzej wskazano, szczeg6lnym rodza-
jem sg DPS-y).

W wymiarze praktycznym waznym instrumentem w planowaniu kontroli,
zwlaszcza kompleksowych, bedzie implementowanie narzedzi kontroli zarzadczej,
w tym dokonywanie analizy ryzyka obejmujacej ocene istotnosci podejmowania
kontroli. Moze ona obejmowac oceng kategorii ryzyka pod wzgledem wybranych
kryteridw, w tym wspolpracy i komunikacji z organem nadzoru (wojewoda), a takze
wysokos$ci otrzymanych $rodkow finansowych ze zrodet publicznych, jak i daty
ostatniej kontroli w JOPS oraz jej rodzaju, a przede wszystkim rodzaju i waznosci
wydanych zalecen pokontrolnych.

Zagadnieniem interesujgcym, stosunkowo rzadko spotykanym w domenie pu-
blicznej jest wprowadzony rozporzadzeniem normatywny podziat na trzy rodzaje
kontroli, tj.: kompleksowe; problemowe oraz dorazne (podziatu takiego nie wpro-
wadzaja przepisy odnoszace si¢ m.in. do kontroli w placowkach oswiatowych jak
i w podmiotach leczniczych).

I tak, zakres kontroli kompleksowej obejmuje obszar organizacji i funkcjonowa-
nia jednostki podlegajacej kontroli wigzacy si¢ z realizacjg zadania okreslonego
w ustawie (§ 5). Przyktadowo bedzie to ocena realizacji przez dany DPS standardu
$wiadczonych ustug na rzecz mieszkancow (pomieszczenia i ich wyposazenie) jak
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i liczby oraz kwalifikacji kadry tego domu. Ponadto zakres ten moze obejmowaé
sprawdzenie zrealizowania zalecen pokontrolnych wydanych po poprzedniej kon-
troli kompleksowej jak i pozostatych rodzajach kontroli (problemowej lub doraznej,
0 czym mowa ponizej). Z uwagi na wymog stanowiacy, ze kontrole te powinny by¢
przeprowadzane nie rzadziej niz raz na cztery lata, taki sposdb sprawowania nadzoru
bedzie istotnym imperatywem dla oséb odpowiedzialnych za jego realizacje, tj. kie-
rujacych wlasciwymi komoérkami organizacyjnymi urzedéw administracji publicz-
nej, w szczegdlnosci wydziatami ds. polityki spotecznej. Przy czym za réwno-
znaczne ze spelnieniem ww. wymogu odnoszacego si¢ do czestotliwosci kontroli,
uznaje si¢ przeprowadzenie w ciagu czterech kolejnych lat co najmniej trzech kon-
troli problemowych lub doraznych. Ponadto w przypadku podmiotéw prywatnych
kontrole takie mozna przeprowadzi¢ wylacznie w okresie realizacji umowy zawartej
z ww. organami administracji (tj. np. umowy na prowadzenie DPS).

Z kolei kontrola problemowa polega na sprawdzaniu wybranych obszarow or-
ganizacji 1 funkcjonowania jednostki podlegajacej kontroli (JOPS), wigzacych si¢
z realizacja zadania okre$lonego w ustawie, w szczegdlnosci w sytuacji, gdy nie za-
chodza przestanki do przeprowadzenia kontroli doraznej. Moga one dotyczy¢ spo-
sobu realizacji tzw. programéw rzadowych z zakresu pomocy spotecznej, zwlaszcza
w sytuacji identyfikacji sytuacji kryzysowych, w szczegolnosci zwigzanych z bra-
kiem (wystarczajacych) srodkéw finansowych na pokrycie kosztow funkcjonowania
JOPS (DPS).

I wreszcie kontrole dorazne mogg by¢ przeprowadzane w kazdym czasie w celu
zbadania prawidlowos$ci organizacji i funkcjonowania jednostki podlegajacej kon-
troli (JOPS) w okre$lonym zakresie, takze w celu zbadania, czy i w jakim zakresie
sa zrealizowane zalecenia pokontrolne, po uptywie czasu przeznaczonego na ich re-
alizacj¢. Mogg one dotyczy¢ np. zrealizowanych projektow inwestycyjnych (remon-
tow) i zakupow biezacych ze $rodkow publicznych (takze z budzetu bedacego
w dyspozycji wojewody w ramach dotacji), czy tez wykorzystania srodkéw finan-
sowych przekazywanych z rezerw celowych budzetu panstwa. Podstawa dla ich pro-
wadzenia moga by¢ uzyskane przez wydziat ds. polityki spotecznej urzedu woje-
wodzkiego informacje dotyczace nieprawidtowosci w organizacji i funkcjonowaniu
jednostki podlegajacej kontroli (§ 8), ktorych zrodtem mogg by¢ np. doniesienia me-
dialne jak i skargi mieszkancow DPS lub cztonkéw ich rodzin. Nalezy przy tym
przyjac, ze najczesciej kontrole te powinny si¢ koncentrowa¢ na zapewnieniu odpo-
wiednich warunkéw bytowych i1 s$wiadczonej opieki (np. liczby personelu), a takze
na poszanowaniu wybranych praw mieszkancoéw tych domoéw i uwzgledniaé specy-
fike $wiadczonych ustug (np. inna wrazliwo$¢ powinna cechowa¢ kontrolg prowa-
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dzong w domach dla osob przewlekle psychicznie chorych, a inng — kontrolg w do-
mach dla osob uzaleznionych od alkoholu). Warto przy tym podkresli¢, ze tylko
w trybie kontroli doraznych mozna prowadzi¢ czynnosci kontrolne bez uprzedzenia
(wczesniejszego zawiadomienia), co moze pozwoli¢ na ustalenie faktycznego stanu
przestrzegania praw mieszkancdw i sposobu funkcjonowania JOPS, takze w sytuacji
ekstraordynaryjnych. Dotyczy¢ moga one standw zagrozenia zycia lub zdrowia be-
neficjentéw pomocy spotecznej, np. wskutek nieprawidtowego stosowania §rodkoéw
przymusu bezposredniego.

Zaréwno kontrola problemowa jak i dorazna mogg by¢ prowadzona w siedzibie
kontrolujacego (tj. urzedu), na podstawie dokumentéow udostepnionych przez jed-
nostke podlegajaca kontroli. Ich przeprowadzenie powinno by¢ poprzedzone opra-
cowaniem programu kontroli, ktory zatwierdza wojewoda (§ 7). Program ten wy-
znaczajgc obszar badan kontrolnych takze powinien by¢ dostosowany do specyfiki
danej JOPS, a wskazanie na zatwierdzenie tego dokumentu przez wojewodg, a nie
dyrektora wydziatu ds. polityki spotecznej, podkresla range planowanych czynnosci
kontrolnych.

2. Tryb przeprowadzania kontroli

Omawiane rozporzadzenie odnosi si¢ do kwestii trybu przeprowadzania czyn-
nos$ci kontrolnych. W tym zakresie w pierwszej kolejnosci nalezy wskaza¢ na regu-
lacje wymogow formalnych dla dokumentu upowaznienia do przeprowadzenia kon-
troli (§ 10) wsrod, ktorych jednym z najistotniejszych bedzie wskazanie podstawy
prawnej do przeprowadzenia kontroli i wskazanie jej zakresu. Mozna doda¢, ze
w zataczniku do rozporzadzenia okreslono wzor legitymacji uprawniajacej do wy-
konywania czynnosci nadzorczych i kontrolnych, ktére powinno by¢ okazywane
wraz z upowaznieniem do kontroli, stuzac weryfikacji danych os6b kontrolujacych.

Warto przy tym podkresli¢, ze rozporzadzenie przewiduje takze zespotowe pro-
wadzenie kontroli nomen omen przez inspektorow — w tym przypadku w upowaz-
nieniu mozna okresli¢ kierujacego zespotem przeprowadzajacym kontrolg. Osobe
takg wyznacza wojewoda wyznacza sposrod pracownikow wydziatu ds. polityki
spotecznej jako wtasciwego do spraw nadzoru i kontroli w pomocy spolecznej wy-
dziatu urzedu wojewddzkiego. Rozporzadzenie wprowadza podwyzszone wymogi
kwalifikacyjne dla kierujacego zespotem inspektoréw wérod ktorych znajduje sie
m.in. specjalizacja z zakresu organizacji pomocy (ktéra moze by¢ prowadzona
w formie kursu przez szkoly wyzsze). Na marginesie mozna odnotowac, ze w § 10
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analizowane rozporzadzenie okreslajac wymogi dla upowaznienia wskazuje na wy-
konywanie czynno$ci nadzorczych i kontrolnych, co wydaje si¢ zbednym niedopa-
trzeniem prawodawcy.

Rozporzadzenie zaktada takze sytuacj¢ potencjalnego wylaczenia czilonka ze-
spotu inspektorow od udziatu w kontroli na wniosek lub ex officio (§ 11). Decyzje
w tym zakresie, podobnie jak w przypadku wydawania ww. upowaznien do kontroli
podejmuje wojewoda. Warto przy tym wskazac na interesujace rozwigzanie, spoty-
kane takze w prawie zamowien publicznych, jakim jest koniecznos$¢ sktadania przed
rozpoczeciem czynno$ci kontrolnych przez cztonka zespotu inspektoréw pisemnego
o$wiadczenia o braku lub istnieniu okoliczno$ci uzasadniajacych jego wylaczenie
od udziatu w kontroli.

Rozwigzaniem prawnym majacym shuzy¢ wtasciwej organizacji procesu kon-
trolnego jest takze powiadomienie o zakresie i przewidywanym czasie trwania czyn-
nosci kontrolnych (§ 12), ktore — jak juz sygnalizowano — nie dotyczy jednak kon-
troli doraznej z racji istoty tego rodzaju kontroli, a zwlaszcza przyczyny jej podej-
mowania. Rozwiazanie takie, znane takze w przepisach odnoszacych si¢ do prowa-
dzenia kontroli u przedsi¢biorcow zaktada, ze informacja o zakresie i przewidywa-
nym czasie trwania czynnosci kontrolnych, w tym terminie rozpoczgcia kontroli,
przekazywana jest na co najmniej 7 dni przed rozpoczeciem kontroli zarowno kie-
rownikowi jednostki podlegajacej kontroli (np. dyrektorowi DPS) jak i podmiotowi
prowadzacemu jednostke podlegajaca kontroli (np. powiatowi).

W przypadku okreslenia terminu i miejsca przeprowadzenia czynnosci kontrol-
nych (§ 13), regulacja prawna przewiduje ich wykonywanie w dniach i godzinach
pracy obowiazujacych w jednostce podlegajacej kontroli, a w jednostkach dziataja-
cych catodobowo w godz. od 700 do 1700, a w razie potrzeby w przypadku kontroli
doraznych takze w innych dniach i godzinach. Takie rozwigzanie wydaje si¢ bez
watpienia uzasadnione, zwlaszcza w przypadku weryfikacji zasadnosci zarzutow
zwigzanych ze sposobem sprawowania opieki w JOPS, zwlaszcza w godzinach noc-
nych jak i dniach §wiatecznych i wolnych od pracy.

Z kolei w przypadku okreslania obowiazkoéw kierownika jednostki podlegajacej
kontroli (§ 14) regulacje prawng nalezy uzna¢ za standardowa. Rozporzadzenie za-
ktada przy tym konieczno$¢ zapewnienia mozliwos$ci przeprowadzenia przez kon-
trolujacych ogledzin przebiegu okreslonych czynnosci objetych obowiagzujacym
standardem oraz umozliwienia zespolowi inspektoréw przeprowadzania rozmow
z pracownikami lub osobami korzystajacymi z ustug $wiadczonych w jednostce
podlegajacej kontroli w sprawach dotyczacych przedmiotu kontroli. Warto podkre-
sli¢, ze takie rozwigzanie moze w pierwszej kolejnosci sprzyja¢ zidentyfikowaniu
potencjalnych ryzyk w dziatalnosci jednostki kontrolowanej, a nastepnie weryfikacji
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pozyskiwanych informacji w toku kontroli. Ma to szczegblne znaczenie majgc na
uwadze specyfike dziatalnosci JOPS — oddzialywanie na prawa i wolnosci benefi-
cjentow.

Analizowany akt prawny odnosi si¢ takze do procedury dokonywania czynnos$ci
kontrolnych (§ 15). W przypadku tej regulacji warto wskaza¢, ze w przypadku kon-
troli doraznej, co takze wynika z jej istoty, czynnos$ci kontrolne moga by¢ dokonane
w obecnosci znajdujacego si¢ na terenie jednostki podlegajacej kontroli pracownika
tej jednostki. Waznym przepisem jest takze ten, ktory nakazuje wykonywanie czyn-
nosci kontrolnych z poszanowaniem praw oraz godno$ci osob i rodzin korzystaja-
cych ze $wiadczen z pomocy spotecznej lub ustug swiadczonych przez jednostki
podlegajace kontroli.

Podstawowym dokumentem koncowym z kontroli JOPS bedzie protokét kon-
troli, ktorego zawartos¢ zostata takze normatywnie uregulowana (§ 16) i ktory moze
by¢ sporzadzony w formie papierowej lub elektronicznej. Mozna dodaé, ze w przy-
padku jednostek podlegajacych kontroli posiadajacych elektroniczng skrzynke po-
dawczg, protokot moze by¢ przekazany w postaci elektronicznej. Co wazne doku-
ment ten powinien zawiera¢ ocen¢ skontrolowanej dziatalno$ci, ze wskazaniem
ustalen, na ktorych zostata oparta, a takze zakres, przyczyny i skutki stwierdzonych
nieprawidlowos$ci. Pod wzgledem wymogdéw formalnych na uwage zwraca koniecz-
no$¢ ztozenia podpisow przez cztonkow zespotu inspektorow i kierownika jednostki
podlegajacej kontroli na kazdej stronie protokotu, a takze rozwigzanie, zgodnie
z ktorym w przypadku gdy protokot kontroli zawiera informacje niejawne, protokot-
lub jego fragment oznacza si¢ odpowiednia klauzula tajnosci. Procedura kontrola
przewiduje takze mozliwos$¢ zgloszenia zastrzezen do ustalen zawartych w protokole
kontroli oraz o prawie do odmowy podpisania protokotu, co implikuje koniecznos¢
zajecia stanowiska zajetego wobec nich przez zespot inspektorow.

W procedurze kontrolnej przewidziano takze sytuacje odmowy podpisania pro-
tokotu kontroli i zglaszania zastrzezen, co nie powinno wzbudzaé¢ kontrowersji,
a stuzy realizacji zasady kontradyktoryjnosci tego procesu (§ 17). Kierownik jed-
nostki podlegajacej kontroli moze odmoéwi¢ podpisania protokotu kontroli, sktada-
jac, w terminie 7 dni od dnia jego otrzymania, wyjasnienie przyczyn tej odmowy.
Przy czym, co jest wazne z punktu widzenia sprawnosci realizacji kontroli odmowa
podpisania protokotu kontroli przez kierownika jednostki podlegajacej kontroli nie
stanowi przeszkody do podpisania protokotu przez zespot inspektordéw i sporzadze-
nia zalecen pokontrolnych. Jak juz wspominano kierownikowi jednostki podlegaja-
cej kontroli przyshuguje prawo zgloszenia, przed podpisaniem protokotu kontroli,
umotywowanych zastrzezen dotyczacych ustalen zawartych w protokole. Zastrzeze-
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nia zglasza si¢ na pis$mie do dyrektora wydziatu ds. polityki spotecznej urzedu wo-
jewodzkiego w terminie 7 dni od dnia otrzymania protokotu kontroli. W przypadku
zgloszenia zastrzezen do protokotu kontroli, termin odmowy podpisania protokotu
wraz z podaniem jej przyczyn biegnie od dnia dore¢czenia kierownikowi jednostki
podlegajacej kontroli stanowiska dyrektora wydziatu ds. polityki spotecznej urzedu
wojewddzkiego wobec zastrzezen. Pisemne zastrzezenia do ustalen zawartych
W protokole kontroli sa poddawane analizie przez kontrolujacy dang jednostke pod-
legajaca kontroli zespot inspektoréw. Zespot ten przeprowadza dodatkowe czynno-
sci kontrolne, jezeli z analizy zastrzezen wynika potrzeba ich podjg¢cia. Rozporza-
dzenie w tym przypadku wprowadza procedur¢ dokonywania zmian w protokole
kontroli, w przypadku stwierdzenia przez zespot inspektorow zasadnosci zastrzezen
1 co wydaje si¢ interesujace, okreslajac technicznie czynnosci w postaci skreslen i
uzupetnien — w ramach dolaczanego do protokotu kontroli odrgbnego dokumentu.
Zespot inspektorow zajmuje stanowisko wobec wniesionych w terminie zastrzezen
na pismie i przekazuje je do akceptacji dyrektora wydziatu ds. polityki spotecznej
urzedu wojewoddzkiego. Stanowisko to przekazuje si¢ kierownikowi jednostki pod-
legajacej kontroli. Mozna takze dodac, ze zespot inspektorow ma prawo sprostowa-
nia w protokole, w kazdym czasie, z urzedu lub na wniosek kierownika jednostki
podlegajacej kontroli, btedéw pisarskich oraz innych oczywistych pomytek (nota-
bene nie definiowanych prawnie).

3. Nadzér sprawowany przez wojewode

Jak juz sygnalizowano analizowane rozporzadzenie odnosi si¢ takze do nad-
zoru wykonywanego przez wojewodg jako organu o wlasciwosci merytorycznej ex
definitione odpowiedzialnemu za sprawowanie pieczy nad dziatalnoscig JOPS. W §
18 rozporzadzenia wskazuje si¢, ze w ramach nadzoru sprawowanego przez woje-
wod¢ moze by¢ przeprowadzana kontrola. Czynnosci nadzorcze moga obejmowac
w szczegolnoscei:

» skierowanie wystapienia w sprawie sposobu realizacji zadan i wykorzysta-
nia srodkow finansowych na ten cel, co begdzie szczegolnie istotne w przy-
padku rozliczania dotacji przekazywanych na zadania z zakresu pomocy
spotecznej przede wszystkim z uwagi na zasady jawnosci 1 przejrzystosci
finanséw publicznych [Smolen (red.), 2002, s. 75-78];

* uzyskiwanie informacji i wyjasnien dotyczacych sposobu realizacji po-
szczegbOlnych zadan (takze w drodze wyzej wskazanych czynnos$ci kontrol-
nych);
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* monitorowanie realizacji zadan poprzez sprawozdania, tj. weryfikacje spra-
wozdan z dzialalno$ci JOPS skladanych przez samorzady terytorialne, do-
konywang przez pracownikow urzgdow wojewddzkich w ramach aplikacji
CAS (tj. Centralnej Aplikacji Statystycznej wykorzystywanej m.in. do gro-
madzenia danych i realizacji obowigzkow sprawozdawczych z obszaru po-
mocy spotecznej we wszystkich wojewodztwach na terenie kraju);

* rozpatrywanie skarg na dziatalno$¢ jednostki podlegajacej kontroli, nad
ktora wojewoda sprawuje nadzor (w tym zakresie powinny znalez¢ zastoso-
wanie przepisy postegpowania administracyjnego).

Zgodnie z regulacja prawna czynnosci nadzorcze obejmujg przy tym scharakte-

ryzowane powyzej przepisy § 3-17 rozporzadzenia, co oznacza, ze tak definiowany
nadzor realizowany begdzie w formie kontroli.

4. Kwalifikacje zawodowe pracownikéw kontroli i nadzoru

Rozporzadzenie formuluje takze wymagania na stanowisku inspektora upowaz-
nionego do wykonywania czynnos$ci kontrolnych (najczesciej inspektora ds. nad-
zoru i kontroli w pomocy spotecznej), w tym wyzej juz wspomnianego kierujacego
zespolem inspektorow (§ 19). W tym zakresie zaklada si¢ posiadanie wyksztatcenia
magisterskiego na jednym z 13 kierunkéw (zakresow), w tym, co wydaje si¢ istotne,
odnoszacych si¢ w szczegdlnosci do obszaru pomocy spotecznej (pedagogika, peda-
gogika specjalna, praca socjalna, socjologia i polityka spoteczna). Ponadto rozpo-
rzadzenie wprowadza obowiazek posiadania wyzej juz wskazanej specjalizacji z za-
kresu organizacji pomocy spotecznej, co jak wskazujg obserwacje praktyczne, be-
dzie jednym z trudniejszych wymagan wzgledem oséb predestynujgcych do takiego
stanowiska. Pod wzgledem stazu pracy rozporzadzenie formuluje wymog posiada-
nia czteroletniego stazu w pomocy spotecznej na stanowisku, na ktéorym byty reali-
zowane zadania z zakresu pomocy spotecznej m.in. w JOPS lub podmiocie realizu-
jacym zadania z zakresu pomocy spolecznej na podstawie zlecenia organu admini-
stracji rzadowej lub samorzadowej albo w komorce organizacyjnej do spraw nad-
zoru i kontroli w pomocy spotecznej wlasciwego do spraw pomocy spotecznej wy-
dzialu urzedu wojewddzkiego.

Interesujgcym rozwigzaniem jest przepis, ktory zaktada, ze pozostalymi pracow-
nikami wykonujacymi z upowaznienia wojewody zadania z zakresu pomocy spo-
lecznej moga by¢ osoby posiadajace kwalifikacje pod wzgledem ww. wyksztatcenia
magisterskiego.
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Podsumowanie

Reasumujac narzedzia kontrolne w obszarze pomocy spotecznej sg zdefiniowa-
nie prawnie, a regulacj¢ prawng nalezy uznac za wystarczajaca. W sposob wiasciwy
dokonano takze w naszym kraju normatywnego ujecia pojecia nadzoru, ktory bedzie
w szczegblnosci realizowany poprzez kontrole, sporzadzanie 1 weryfikacje sprawoz-
dawczosci, przy czym wykonywanie czynnosci nadzorczych powinno by¢ determi-
nowane przede wszystkim obserwacjami praktycznymi funkcjonowania JOPS. Mo-
nitoring dziatalnosci tych jednostek jest zatem kluczowym wyzwaniem dla organu
nadzorczego jakim jest wojewoda. Skuteczno$¢ realizacji zadan administracji 1za-
dowej w tym zakresie bedzie determinowana przede wszystkim kwalifikacjami za-
wodowymi aparatu urzedniczego, co zostato dostrzezone przez prawodawce.

Ta droga w sposob wazny w przepisach prawnych definiowane sa istotne kom-
ponenty zarzgdzania w domenie publicznej. Nalezy przy tym dodaé, ze obszar za-
bezpieczenia spotecznego jako istotna cze$¢ zadan wladz publicznych powinien przy
tym pozostawia¢ pod szczegdlng piecza tych witadz, majac na uwadze przede
wszystkim dobro osob bedacych beneficjentami opieki spotecznej $wiadczonej
W ramach réznych form i §rodkéw. Jest to szczegdlnie istotne majac na uwadze do-
konujace si¢ procesy demograficzne zwigzane ze starzeniem si¢ spoteczenstwa. To
wlasnie osoby starsze stanowig i stanowi¢ beda istotng grupe osdb, ktorych potrzeby
w zakresie wsparcia potrzeb zyciowych powinny by¢ punktem odniesienia dla ad-
ministracji publicznej.
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Supervision and control in social welfare organizational
providers — selected issues

Abstract

In this work, the author attempts to characterize selected issues related to the performance
of supervision and control functions as elements of management in social welfare organi-
zational providers. Supervision is primarily expressed through the performance of control
activities, which are covered by separate legal regulations specific to the field of social wel-
fare. The author presents the title issue from a practical perspective, formulating potential
recommendations for public administration bodies responsible for this sphere of state ac-
tivity and those managing such units. In terms of material and methods, the title issue is
presented based on a review and conclusions from the analysis of generally applicable legal
provisions, available (limited) court and administrative rulings and the relevant literature.
In this way, the author characterizes the presented issues from a practical perspective, iden-
tifying the concepts of "supervision" and "control" over the activities of social welfare or-
ganizational providers and the possible methods for their implementation.
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Streszczenie

Artykut przedstawia problematyke solvingu, jako kluczowego elementu skutecznego zarza-
dzania sytuacjami problemowymi we wspdtczesnych organizacjach. Dynamiczne i szybko
zmieniajace sie otoczenie wymaga ciggtego podejmowania decyzji i rozwigzywania ztfozo-
nych probleméw. Jest to konieczne, aby wspdtczesnie funkcjonujaca organizacja mogta po-
zosta¢ konkurencyjna na rynku. Problem solving, czyli proces rozwigzywania probleméw
sktada sie z kilku etapdw, w trakcie ktorych korzysta sie z licznych narzedzi (technik, metod)
wspomagajgcych rozwigzywanie probleméw. W artykule scharakteryzowane zostaty trzy
gtéwne grupy narzedzi: analityczne, procesowe i kreatywne. Do narzedzi analitycznych zali-
cza sie: 5Why, 5W1H, Diagram Ishikawy i Diagram Pareto. W sktad narzedzi procesowych
wchodza: PDCA, 8D, A3 Problem Solving i Six Sigma. Wsrdd narzedzi kreatywnych wymieni¢
nalezy: Brainstorming, Mind Mapping, SCAMPER oraz Design Thinking. W ramach niniejszej
publikacji przeprowadzono badania ankietowe, ktére miaty na celu ocene poziomu znajo-
mosci wybranych metod problem solvingu. Z badan wynika, ze ponad 81% oséb ankietowa-
nych byto zaznajomionych z problematyka solvingu w kontekscie zarzadzania, a ponad 64%
respondentow korzystato z metod rozwigzywania problemow co najmniej kilka razy w mie-
sigcu. Najlepiej znane metody to 5Why, PDCA oraz Brainstorming. Najmniej znane okazaty
sie Diagram Pareto, A3 Problem Solving oraz SCAMPER. Za najtrudniejszg fazg procesu an-
kietowani uznali wdrazanie i testowanie rozwigzan. Wiekszos$¢ respondentéw stwierdzita,
ze znajomosc i stosowanie metod problem solvingu jest wazne dla ich kariery zawodowe;j.

Stowa kluczowe

problem solving, rozwigzywanie problemdéw, metody, zarzgdzanie, organizacja
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Wstep

Wspotczesne organizacje, chcac utrzymac swojg rynkowa konkurencyjno$é mu-
szg sprawnie funkcjonowa¢ w dynamicznym i szybko zmieniajacym si¢ srodowisku.
Zarzadzanie w takim otoczeniu wigze si¢ z konieczno$cig podejmowania licznych
decyzji oraz rozwigzywania réznorodnych, czesto bardzo ztozonych probleméow.
»Problem” to sytuacja, w ktorej osoba rozwigzujgca posiada okreslony cel, lecz nie
dysponuje oczywistym sposobem jego osiagniecia [Mayer, 1999]. Richard E. Mayer
w Encyclopedia of Creativity dzieli problem na trzy gtowne sktadowe: stan poczat-
kowy, stan docelowy oraz zbior dopuszczalnych operacji. Stan poczatkowy to sytu-
acja, w ktorej obecnie si¢ znajdujemy. Stan docelowy to nasz okreslony cel, poza-
dany koncowy rezultat. Natomiast zbior dopuszczalnych operacji to zestaw dziatan,
ktére osoba rozwigzujaca problem moze podja¢ w celu przejscia ze stanu poczatko-
wego do stanu docelowego. Na podstawie tych informacji mozna w dostownym ttu-
maczeniu zdefiniowa¢ problem solving jako — rozwigzywanie problemow. Problem
solving jest procesem poznawczym, wykorzystujacym rézne metody i podejscia, po-
zwalajagcym na przeksztatcenie stanu poczatkowego problemu w stan docelowy.
W procesie rozwigzywania problemoéw nalezy wyrdzni¢ kilka gtownych etapow:

» definiowanie problemu i ustalanie jego przyczyn;

* generowanie pomystow umozliwiajacych rozwigzanie problemu;

* ocena i wybor sposobu rozwigzania problemu;

* wdrozenie opracowanego sposobu rozwigzania problemu;

* kontrola i ocena rezultatdw wdrozonego sposobu rozwigzania

problemu [Skrzynecki, 2023].

Umigjetnos¢ kompleksowego rozwigzywania problemow jest jedng z najbar-
dziej pozadanych i cenionych umiejetnosci pracownikow przez pracodawcow na
rynku pracy. Firmy posiadajace zatoge z dobrze wyksztalconymi umiejetnosciami
kompleksowego rozwigzywania problemow mogg tworzy¢ duzg przewage nad kon-
kurencja, poprzez sprawne i szybkie zazegnywanie sytuacji kryzysowych. Obecnie
istnieje wiele r6znych narzgdzi stuzacych do rozwigzywania probleméw. Moga one
mie¢ charakter zarowno analityczny, procesowy, jak i kreatywny, lecz najwazniej-
szy jest ich wspolny cel — rozwigzanie wystepujacego problemu.

Celem artykulu bylo zaprezentowanie wybranych narzedzi rozwigzywania pro-
blemow w organizacjach oraz ocena ich znajomosci i postrzegania wérdd respon-
dentéw. Badanie zostato przeprowadzone w formie ankiety skierowanej zardéwno do
przedstawicieli srodowiska akademickiego, jak i praktykow zarzgdzania, co pozwo-
lito uchwyci¢ roznice w podejsciu teoretycznym i aplikacyjnym.
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1. Analityczne narzedzia do rozwigzywania problemoéow

Proces rozwigzywania problemu nalezy zacza¢ od analizy i identyfikacji zrodta,
czyli miejsca, w ktorym pierwszy raz pojawily si¢ nieprawidlowosci. Mozna to przy-
réwnac do drzewa, ktorego nie pozbgdziemy sie catkowicie, jezeli nie usuniemy jego
korzeni, ktore symbolizujg nasze zroédto problemu. W celu utatwienia pracy nad po-
zbyciem si¢ zrodta problemu stworzona zostata metoda RCA (Root Cause Analysis),
tzw. analiza przyczyn zrédtowych. Bjorn Andersen oraz Tom Fagerhaug w swojej
pracy pt. ,,Root Cause Analysis” definiuja RCA jako ,,uporzadkowane podejscie ba-
dawcze, ktorego celem jest zidentyfikowanie rzeczywistej przyczyny problemu oraz
okreslenie dziatan niezbgdnych do jej wyeliminowania” [Andersen i Fagerhaug,
2006]. W ramach analizy przyczyn zrédtowych wykorzystywanych jest wiele metod
i technik wspomagajacych identyfikacje oraz eliminacje problemow. Do najczesciej
uzywanych naleza: ,,5Why”, ,,5SW1H”, Diagram Ishikawy oraz Diagram Pareto.

1.1.Metoda ,,5Why”

Metoda ,,5Why” definiowana jest jako analityczne podejscie do identyfikowania
przyczyn zrédlowych problemu oraz doskonalenia procesow. Dziatanie metody
»dWhy” polega na kilkukrotnym zadawaniu pytania ,,dlaczego?” w odniesieniu do
zaistniatego problemu, co pozwala na stopniowe dotarcie do jego rzeczywistego zro-
dta, a nie jedynie objawdw [Jarosik, 2024]. Nazwa ,,5Why” jest nazwa umowng.
Wazne jest, aby pytania byly zadawane do momentu osiagnigcia przyczyny pierwot-
nej. Skutecznos¢ metody ,,5Why” opiera si¢ na umiejetnosciach krytycznego mysle-
nia i wymaga systematycznos$ci, umiejetnosci analizy informacji i wyciagania traf-
nych wnioskow, co pozwala na podejmowanie wtasciwych decyzji. Tworzenie ana-
lizy ,,5Why” mozna podzieli¢ na kilka gtéwnych etapow [Murdzek, 2019]:

»  Zdefiniowanie problemu — wymaga zebrania jak najwiekszej ilo$ci informa-

cji 0 wystepujacym problemie;

* Zadanie pytania ,,dlaczego?” dany problem wystepuje i poprawne sformu-

lowanie odpowiedzi;

» Stworzenie listy przyczyn poprzez zadawanie kolejnych pytan ,,dlaczego?”

w odniesieniu do odpowiedzi na poprzednie pytania. Tworzymy petle,
w ktorej kazda kolejna odpowiedz jest podstawa do zadania pytania ,,dla-
czego?”;

* Analiza powstatego diagramu i okreslenie przyczyny pierwotnej oraz przy-

czyn wystepujacych ze wzgledu na przyczyne pierwotna.

Akademia Zarzadzania — 9(3)/2025 239



Problem solving czyli skuteczne zarzqdzenie sytuacjami problemowymi w organizacji

Istotne jest, aby osoba stosujgca metode ,,.SWhy” byla jak najbardziej obiek-
tywna i otwarta. Nie powinna rowniez wycigga¢ wnioskow zbyt szybko, ani przypi-
sywaé¢ winy bez odpowiednich argumentow.

1.2.Metoda ,,5W1H”

Podobnie jak w przypadku metody ,,5Why”, metoda ,,5W1H” réwniez oparta
jest na zadawaniu pytan i uzyskiwaniu odpowiedzi. Jej dziatanie polega na opisaniu
i analizie istniejacego problemu poprzez udzielenie odpowiedzi na pig¢ kolejnych
pytan zaczynajacych si¢ w jezyku angielskim na liter¢ ,,W” oraz jednego pytania
zaczynajacego si¢ na liter¢ ,,H” [Knop i Mielczarek, 2018]. Pytanie te brzmig nastg-
pujaco:

+ Co? (What?)

+  Kto? (Who?)

+  Gdzie? (Where?)

+  Kiedy? (When?)

+ Dlaczego? (Why?)

o Jak? (How?)

Ze wzgledu na otwarty charakter pytan, nie ma mozliwosci, aby odpowiedzie¢
na nie w sposob jednoznaczny ,,tak” lub ,,nie”, co wymusza glebsza analize wszyst-
kich aspektow wystepujacego problemu i pozwala na spojrzenie z roznych perspek-
tyw [Knop iMielczarek, 2018]. Wazne jest, aby formulowane pytania byly precy-
zyjne i logiczne, a osoba na nie odpowiadajaca powinna kierowac si¢ zasadami my-
$lenia krytycznego, unikajac emocji i intuicji.

1.3.Diagram Ishikawy

Diagram Ishikawy, okreslany takze diagramem przyczynowo skutkowym lub
diagramem rybiej o$ci uwazany jest za jedno z najpowszechniejszych i najskutecz-
niejszych narzgdzi w zarzadzaniu jakoscig i problem solvingu [Kowalik, 2018]. Me-
toda ta polega na graficznym zaprezentowaniu zalezno$ci migdzy skutkami i przy-
czynami danego problemu w poszczegélnych kategoriach. Obecnie w diagramie
mozna wyodrebni¢ kilka gtownych kategorii przyczyn. Naleza do nich: czlowiek
(wiedza, kompetencje, do§wiadczenie i przyzwyczajenia pracownikow), maszyny
(przyczyny zwiagzane z maszynami i urzadzeniami wykorzystywanymi w analizo-
wanym procesie), metody (procedury, instrukcje, regulacje, normy, prawo), mate-
riaty (przyczyny zwiazane z surowcami, materiatami, potfabrykatami stuzacymi do
produkcji danego dobra lub $wiadczenia ustugi), zarzadzanie (organizacja pracy,
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struktura organizacji, kontrola, przewodzenia, kultura itp.) oraz otoczenie (przy-
czyny zwigzane z otoczeniem i Srodowiskiem pracy) [Kowalik, 2018].

W tworzeniu diagramu Ishikawy nalezy wyr6zni¢ nastgpujace etapy [Kowalik,
2018]:

» Zdefiniowanie wystepujacego problemu;

+ Ustalenie podziatu kategorii mozliwych przyczyn;

* Doktadne przeanalizowanie kazdej z wybranych kategorii w poszukiwaniu
przyczyn i ustalaniu ich hierarchii (mozna do tego uzy¢ np. metody burzy
mozgdw, ktora zostanie opisana w dalszej czgsci artykutu);

«  Stworzenie diagramu rybiej osci w oparciu o uprzednie ustalone przyczyny;

*  Sprawdzenie poprawnos$ci danych naniesionych na diagram i uzupetnienie
brakujacych przyczyn;

* Analiza diagramu i wybranie przyczyn, ktore wedtug prowadzacego analizg
majg najwigkszych wpltyw na wystepowanie problemu;

*  Wyciagnigcie i sformutowanie wnioskow dotyczacych przyczyn zrodto-
wych opracowywanego problemu.

1.4.Diagram Pareto

Diagram Pareto to metoda analizy przyczyn zrédtowych probleméw, zaktada-
jaca, ze nawet do 80% probleméw spowodowanych jest przez zaledwie 20% przy-
czyn. Z tego wzgledu metoda ta nazywana jest rowniez zasadg 80/20 [Jarzynka i Pa-
jak, 2024]. Wartosci te oczywiscie nie sg state i mogg si¢ wahac, tworzac na przyktad
stosunek 30% / 70%. Analizg Pareto stosuje si¢ najczesciej w zarzadzaniu finansami,
marketingu oraz gospodarce materiatowej. Pozwala ona na podjecie dziatan korygu-
jacych i zapobiegawczych tylko na ograniczonej liczbie najistotniejszych czynni-
kéw, powodujacych wigkszos¢ problemow, co przektada sie na znaczne zmniejsze-
nie kosztow operacyjnych problem solvingu. W przeciwienstwie do metod zaktada-
jacych eliminacje kazdej przyczyny osobno, metoda Pareto umozliwia bardziej efek-
tywne gospodarowanie zasobami i szybsze osiagniecie oczekiwanych rezultatow
[Kowalik, 2018].

Tworzenie diagramu Pareto rozpoczyna si¢ od zdefiniowania problemu i zebra-
nia odpowiednich danych. Nastepnie nalezy okresli¢ przyczyny problemu oraz przy-
pisa¢ im warto$ci odzwierciedlajace ich udziat w ogolnej liczbie wystapien. Kolej-
nym krokiem jest uporzadkowanie przyczyn w kolejnosci malejacej i przedstawienie
ich w formie wykresu stupkowego. Dla kazdej przyczyny oblicza si¢ nastepnie war-
tos¢ skumulowang (narastajacag sume udzialdw procentowych), ktorg prezentuje si¢
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na wykresie liniowym. Potaczenie obu wykresow umozliwia przeprowadzenie ana-
lizy i wskazanie kluczowych przyczyn, ktoére powinny zostaé wyeliminowane
w pierwszej kolejnosci [Kowalik, 2018].

2. Procesowe narzedzia rozwigzywania problemoéow

Procesowe metody rozwigzywania probleméw charakteryzuja si¢ przede
wszystkim uporzadkowanym i etapowym dziataniem. Skupia si¢ nie tylko na dojsciu
do przyczyn zrodtowych problemu i ich analizy, tak jak w przypadku podej$¢ anali-
tycznych, lecz umozliwia takze systematyczne wdrazanie dzialan naprawczych oraz
kontrolowanie i oceng ich efektow. Wsrod popularnych i skutecznych narzedzi pro-
cesowych mozna wyr6zni¢ zardbwno mniej ztozone metody, jak na przyktad cykl
PDCA; sredniozaawansowane metody, takie jak A3 Problem Solving oraz metoda
8D, a takze bardziej skomplikowane podejscie, jak Six Sigma.

2.1. PDCA - Plan Do Check Act

Cykl PDCA to metodyka rozwigzywania probleméw oparta na powtarzalnej se-
kwencji dziatan, stuzaca do cigglego doskonalenia proceséw w organizacji. Nazwa
metody to akronim wywodzacy si¢ z jezyka angielskiego, oznaczajacy Plan, Do,
Check, Act, czyli planowanie, wykonywanie, sprawdzanie i dziatanie [Obora, 2010].
Zgodnie z zalozeniem dziatania w petli, powyzsze etapy realizowane sa w sposob
cykliczny. Rozwigzywanie jednego problemu z uzyciem cyklu PDCA czesto
wplywa na ujawnianie kolejnych, wystepujacych problemow, ktére rowniez mozna
rozwigzac¢ w oparciu o przedstawiony cykl. Z tego wzgledu organizacja podlega pro-
cesowi ciaglej poprawy i doskonalenia. Dokladne dziatanie cyklu mozna przedsta-
wi¢ w nastepujacy sposob [Obora, 2010]:

* PLAN - etap identyfikacji problemu i jego przyczyn, analizy obecnej sytu-
acji, okreslania celu do osiggnigcia i opracowywania mozliwych rozwigzan
oraz wyznaczania priorytetow i podejmowania decyzji;

* DO - etap wdrazania opracowanych rozwigzan i praca nad ich doskonale-
niem;

* CHECK - kontrola wprowadzonych rozwiazan i ocena poprawnosci oraz
skutecznosci ich dzialania;

* ACT — wdrozenie zmian w szerszym zakresie (w przypadku osiggnigciu za-
lozonych celow) lub powrdt to etapu planowanie i zmodyfikowanie dziatan.
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W trakcie pracy z modelem PDCA wykorzystuje si¢ rowniez inne metody wspo-
magajace, takie jak na przyktad wczesniej wspomniana analiza SWhy i wykres Ishi-
kawy, a takze diagram Paret0 czy burza mozgow.

2.2. Metoda 8D

Metoda 8D (Eight Disciplines Problem Solving), czyli metoda o$miu dyscyplin,
jest ztozonym, strukturalnym podej$ciem do rozwigzywania probleméw. Narzedzie
to stuzy do identyfikacji przyczyny zrodtowej problemu, wdrozenia dziatan tymcza-
sowych oraz opracowania i zastosowania trwatego rozwigzania, ktore zapobiegnie
ponownemu wystgpieniu problemu [Barosani i in., 2017]. Ze wzgledu na swojg
strukture 1 etapowo$¢ metoda ta umozliwia uporzadkowane podejscie nawet do
skomplikowanych problemow, co jest szczegdlnie cenione przy precyzyjnym pode;j-
mowaniu decyzji i doskonaleniu procesow.

Przed rozpoczeciem pracy w oparciu o metode 8D warto opracowac og6lny plan
dziatania, wstepnie okresli¢ problem oraz dobra¢ odpowiednie zasoby, co stanowi
punkt wyjscia do realizacji kolejnych etapow tej metody [Barosani i in., 2017]:

* D1 -—budowa zespotu — pierwszym krokiem jest stworzenie zespotu, w kto-
rego sktad wchodzi¢ powinny osoby reprezentujace rézne dziaty i posiada-
jace specjalistyczng wiedze z odmiennych dziedzin. Nast¢pnie nalezy wy-
oni¢ lidera zespotu;

+ D2 -identyfikacja problemu — na podstawie posiadanych danych nalezy do-
ktadnie zidentyfikowac problem. Pomocne w tym sg wczes$niej opisane me-
tody, takie jak 5Why, czy diagram Ishikawy;

* D3 - wdrozenie tymczasowych dziatan zapobiegawczych — polega na opra-
cowaniu przez zespot tymczasowych rozwigzan, ograniczajacych skutki
problemu, az do czasu znalezienia trwatego rozwigzania,

* D4 — analiza przyczyny zroédlowej problemu — jeden z kluczowych etapow
metody 8D, polegajacy na dotarciu do rzeczywistego zrédta problemu, co
pozwoli na wprowadzenie odpowiednich dziatan. Na tym etapie roOwniez
warto uzy¢ metod takich, jak: 5SWhy, 5W1H, diagram Ishikawy czy diagram
Pareto;

» DS — dziatania korygujace — etap ten odnosi si¢ do opracowania rozwigzan
majacych na celu trwate wyeliminowanie problemu. Waznym jest, aby opra-
cowane rozwigzanie zostato doktadnie przetestowane pod katem skuteczno-
$ci iryzyka;

* D6 — wdrozenie trwatych rozwigzan — opiera si¢ wdrozeniu dziatan korygu-
jacych w danych obszarze, po uprzednim systematycznym zaplanowaniu,
opartym na komunikacji oraz walidacji rozwigzan.
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» D7 - zapobieganie powracaniu problemu — opracowanie dodatkowych kon-
troli zabezpieczajacych i dziatan do podjgcia w przypadku nawrotu pro-
blemu.

+ D8 — weryfikacja i zamknigcie procesu — ostatni etap polega na weryfikacji
prawidtowosci i skutecznos$ci przeprowadzonych dziatan oraz wyciagnieciu
koncowych wnioskow.

2.3. A3 Problem Solving

Metoda A3 Problem Solving to procesowe podejscie do rozwigzywania proble-
mow, oparte na rozszerzonej metodzie PDCA (Plan-Do-Check-Act), w potaczeniu
z metoda 8D. Nazwa metody pochodzi od formatu papieru A3, o rozmiarach
297x420mm, na ktérym zapisywany jest caly proces pracy nad problemem [Bassuk
i Washington, 2013]. Format ten ma umozliwi¢ przejrzystos¢ i tatwiejsze przygoto-
wanie i zrozumienie cato$ci procesu. W swojej pracy badawczej Bassuk oraz Was-
hington wyr6zniajg dziesie¢ elementdéw, ktore powinny znalez¢ si¢ na formacie A3
w trakcie korzystania z metody A3 Problem Solving. Elementy procesu, ktore sta-
nowig jednoczes$nie kolejne kroki dzialania, mozna podzieli¢ na cztery grupy, na
podstawie cyklu PDCA [Bassuk i Washington, 2013]:

»  Zdefiniowanie problemu (PLAN) — jasha, skoncentrowana definicja pro-

blemu;

*  Tilo problemu (PLAN) — wprowadzajacy zarys tta wystepujacego problemu;

+ Stan obecny (PLAN) — rysunek przekazujacy pelne zrozumienie biezgcej
sytuaciji;

«  Zdefiniowanie celu (PLAN) — ustalenie celu stanowiacego podstawe do po-
miaru poprawy. Cel powinien by¢ zgodny z zasada SMART, czyli kon-
kretny, mierzalny, osiagalny, istotny i okre§lony w czasie;

*  Analiza przyczyny zrodtowej problemu (PLAN) — ustalenie rzeczywistego
zrédta, przy wykorzystaniu technik pomocniczych takich jak metoda SWhy,
czy diagram Ishikawy;

* Warunek docelowy (PLAN) — obraz sytuacji po rozwigzaniu problemu;

* Stworzenie listy dziatan korygujacych (PLAN);

*  Wdrozenie dziatan korygujacy i analiza kosztow (DO) — podjecia ustalo-
nych dziatan zgodnie z harmonogramem oraz przeanalizowanie, jakie $rodki
bedzie mogla zaoszczedzi¢ organizacja po rozwigzaniu problemu;

» Testowanie (CHECK) — przeprowadzenie testow sprawdzajacych zgodno$é
rezultatdéw z wynikami przewidywanymi.;

* Dalsze dziatania i kontrola (ACT) — rozszerzenie dziatan i dalszy audyt ich
skutecznosci.
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2.4. Six Sigma

Six Sigma jest metoda nastawiong na przeciwdziatanie wystgpowania proble-
mow. Opiera si¢ na pozyskiwaniu i gromadzeniu danych oraz ich doktadnej analizie,
co pozwala na wczes$niejsze wykrywanie potencjalnych bledéw i przyczyn pdzniej-
szych probleméw [Barski i in., 2024]. Profilaktyczne przeciwdziatanie wigze si¢ ze
znacznie nizszym kosztami niz pozniejsze rozwigzywanie probleméw. Six Sigma to
rowniez koncepcja nieustannego doskonalenia procesow wystepujacych w organi-
zacji 1 dgzenia do perfekcji. Podstawowym zatozeniem metody Six Sigma jest cyk
DMAIC, sktadajacy si¢ z faz: definiowania, pomiaru, analizy, udoskonalenia i kon-
troli. Kazdy z tych etapow pelni istotng funkcje w poprawnym dzialaniu metody
[Barski i in., 2024]:

» Definiowanie — jest to etap poznawania i opisywania badanego procesu,
zwlaszcza jego stabych stron oraz okres$lania celow, ktore nalezy osiggnac.
Przydatne w tym sa narzedzia identyfikacji mozliwych przyczyn, takie jak
na przyktad diagram Ishikawy;

»  Pomiar — jest to najwazniejszy etap i gtdowne hasto metody. Pomiary procesu
muszg by¢ precyzyjne i doktadne, a ich wyniki musza zosta¢ jasno przed-
stawione. Wykorzystuje si¢ do tego metody statystyczne;

* Analiza — na tym etapie wyniki z pomiar6w sa doktadnie analizowane
w celu zidentyfikowania zalezno$ci przyczynowych i zroédel zmiennosci
W procesie. Na tym etapie ponownie wykorzystuje si¢ rowniez diagramy
przyczynowo skutkowe i narzedzia statystyczne;

» Udoskonalenie — etap ten polega na ingerencji w tok badanego procesu,
W celu obnizenia poziomu wystgpowania defektow i odchylen. Faze te wy-
konuje si¢ kilkukrotnie, az do osiagnigcia oczekiwanych rezultatow;

+ Kontrola — po udanym udoskonaleniu gtdéwnym celem Six Sigma staje si¢
ciggly monitoring procesu, w ktory ingerowano. Kontrola jest wazna ze
wzgledu na konieczno$¢ utrzymania odpowiednio wysokiego poziomu ja-
kos$ci. Na tym etapie pomocne sg karty kontrole.

3. Kreatywne narzedzia rozwigzywania problemow

W odréznieniu od narzgdzi procesowych i analitycznych, ktore swoje dziatanie
skupiajg na okreslonych procedurach i analizie danych, metody kreatywne koncen-
trujg si¢ na nieszablonowym mysleniu, pomystowosci i inwencji 0sob z nich korzy-
stajacych. Metody kreatywne czesto bazujg na pracy grupowej, a ich celem jest ge-
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nerowanie jak najwickszej liczby nowych pomystéw na rozwigzanie danego pro-
blemu. Do najbardziej popularnych metod kreatywnego rozwiazywania probleméw
naleza: Brainstorming, Mind Mapping, SCAMPER oraz Design Thinking.

3.1. Brainstorming

Brainstorming w jezyku polskim okreslany jako burza mézgéw, to jedna z naj-
prostszych, a zarazem najwazniejszych tworczych metod rozwigzywania proble-
moéw. Polega na grupowym, swobodnym i nieszablonowym mysleniu, ktore ma na
celu generowanie wielu potencjalnych rozwigzan [AlMutairi, 2015]. Pierwszym eta-
pem tej metody jest zebranie grupy osob i zapewnienie im komfortowych warunkow
do pracy. Miejsce pracy powinno by¢ dobrze o§wietlone i wyposazone w materialy
umozliwiajace generowanie i zapisywanie pomystow. Waznym jest, aby uczestnicy
sesji burzy mozgow czuli si¢ swobodnie oraz pracowali w zgranej i przyjaznej at-
mosferze. W grupie powinien znajdowac sig lider, ktory doktadnie przedstawi sytu-
acje i wystepujacy problem, a nastgpnie bedzie nakierowywac i prowadzi¢ dyskusje
w wyznaczonym kierunku oraz angazowac cztonkow grupy. Na tym etapie wszyst-
kie pomysly powinny by¢ zapisywane, kategorycznie unikajac przy tym oceniania
i krytykowania propozycji. Po zakonczonym etapie generowania pomystow grupa
przystepuje do ich segregacji i oceny [AlMutairi, 2015]. Burza mézgoéw $wietnie
sprawdza si¢ przy rozwigzywaniu mniej skomplikowanych problemoéw i pomaga ge-
nerowac innowacyjne rozwigzania. Metoda ta wzmacnia integracj¢ zespohu i rozwija
uczucie wspotodpowiedzialnosci za podejmowane decyzje.

3.2. Mind Mapping

Mind Mapping, czyli mapowanie mysli, to ,,wszechstronne narzgdzie wspoma-
gajace wizualne wyrazanie mysli” [Halasa i in., 2024]. Proces ten polega na sporza-
dzeniu mapy mysli, czyli wizualnego przedstawienia zaleznosci migdzy zagadnie-
niem podstawowym, a zagadnieniami pomocniczymi i wykorzystywany jest do ge-
nerowania nowych, innowacyjnych rozwigzan wystepujacych problemow. Moze
by¢ przeprowadzany na wigksza skale w grupie badz samodzielnie. W trakcie ma-
powania mysli istotnym jest, aby postugiwac si¢ zarowno tekstem i obrazem. Uzycie
stow, symboli, kolorow, rysunkow uaktywnia caly umyst i wspiera generowanie roz-
wigzan [Hatasa i in., 2024]. Mape mysli mozna przyréwnac¢ do drzewa. Na $rodku
pustej kartki umieszcza si¢ cel w formie obrazu lub tekstu, a nastepnie go wyszcze-
golnia. Od centralnego obrazu, czyli celu, nalezy poprowadzi¢ grube linie, reprezen-
tujace gtowne aspekty zwigzane z tematem. Nastgpnie od gldéwnych aspektéw roz-
budowuje si¢ kolejne linie, ktore tworzg galezie ,,drzewa”. Symbolizujg one pomy-
sty, skojarzenia, dzialania, ktore mozna podja¢ w kierunku rozwigzania problemu.
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Dodanie tgcznikow migdzy poszczegdlnymi gateziami pomoze dodatkowo wzmoc-
ni¢ i podkresli¢ powigzania [Halasa i in., 2024].

3.3. SCAMPER

Metoda SCAMPER wykorzystywana jest do modyfikacji istniejacych rozwia-
zan, W celu stworzenia czego$ nowego [Kamis i in., 2020]. Nazwa SCAMPER to
akronim stworzony z siedmiu r6znych sposobow myslenia oraz technik dziatania,
ktore pomagaja w generowaniu i znajdowaniu innowacyjnych i kreatywnych roz-
wigzan problemow. Naleza do nich [Cyrek, 2024]:

* S —Substitute (zastap) — zastapienie elementu produktu, procesu lub ustugi
innym elementem, w celu uzyskania nowego efektu lub poprawienia funk-
cjonalnosci;

+ C - Combine (potacz) — taczenie réznych elementow lub pomystow w celu
uzyskania nowych, bardziej efektywnych rozwigzan,

* A - Adapt (dostosuj) — adaptacja istniejacych rozwigzan do nowych warun-
kéw lub potrzeb;

¢ M- Modify (modyfikuj) — zmiana lub ulepszenie wybranych cech produktu
lub rozwiazania celem osiagniecia lepszej efektywnosci;

« P — Put to other uses (wykorzystaj inaczej) — wykorzystanie istniejacego
rozwigzania w zupetnie nowy sposob;

+  E—Eliminate (wyeliminuj) — eliminacja zb¢dnych elementoéw lub procesow,
ktore zmniejszajg wydajnos¢ lub sg niepotrzebne;

* R —Reverse (odwr6¢) — zmiana kolejnosci lub struktury elementu lub pro-
cesu celem poprawy jego dziatania i efektywnosci.

Metoda ta postrzegana jest jako jedna z prostszych, a zarazem najbardziej bez-

posrednich metod dziatania [Sirbiladze, 2017].

3.4. Desing Thinking

Design Thinking, okreslany jako mys$lenie projektowe, to metoda rozwiazywa-
nia problemow zorientowana gldwnie na uzytkowniku, koncentrujaca si¢ na glebo-
kim zrozumieniu jego potrzeb. Polega na tworzeniu innowacyjnych rozwigzan po-
przez iteracyjny proces tworczy. Myslenie projektowe dziata w oparciu o proces
sktadajacy sie z 5 etapow [Laoyan, 2025]:

* Zrozumienie perspektywy uzytkownika — polega na zrozumieniu potrzeb,

emocji i zachowania uzytkownikow, majacych styczno$¢ z danym proble-
mem:;
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» Definiowanie problemu — opiera si¢ na analizie zebranych na etapie pierw-
szym informacji i zdefiniowaniu problemu zorientowanego na uzytkow-
nika;

* Generowanie pomystow — etap ten przypomina nieco burze mozgow i po-
lega na wygenerowaniu jak najwiekszej liczby potencjalnych rozwigzan dla
przedstawionego problemu;

»  Prototypowanie — polega na utworzeniu kilku réznych uproszczonych wa-
riantOw rozwigzania problemu, ktore mozna tatwo przetestowac;

+ Testowanie — sprawdzanie utworzonych prototypow z uzytkownikami oraz
zbieranie informacji zwrotnych.

Istotnym jest, ze etapy te stale oddzialuja na siebie i przenikajg si¢, co oznacza,

ze jesli na jednym z etapodw pojawi si¢ problem lub nowe rozwiazanie, to zmianie
moga ulec wszystkie wczesniejsze zatozenia.

4. Metodyka badan

W ramach niniejszego artykutu zostato przeprowadzone badanie ankietowe,
przy zastosowaniu techniki CAWI (Computer Assisted Web Interview). Ankiety zo-
staly rozestane droga elektroniczng poprzez aplikacje takie jak Messenger,
WhatsApp oraz Facebook. Badanie ankietowe dotyczylo poziomu znajomosci
i oceny wybranych metod problem solvingu w zarzadzaniu. Skierowane byto mig-
dzy innymi do osob bedacych na studiach zwigzanych z zarzadzaniem oraz osob
pracujacych w branzy. Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z 14 pytan, przy czym trzy
pytania dotyczyty profilu uczestnika ankiety, a pozostate 11 pytan skupiato si¢ na
temacie rozwigzywani problemow. Kwestionariusz ankiety zawieral pytania jedno-
krotnego wyboru oraz pytania macierzowe ze skala oceny od 1 do 5. Wyniki ankiety
zostaty przeanalizowane i przedstawione za pomocg wykresoOw stworzonych w pro-
gramie Microsoft Excel. W badaniu ankietowym wzielo udziat 76 respondentow.
Doktadne dane dotyczace respondentow zostaty przedstawione w tabeli ponize;j.

Tab. 1. Profil respondentéw ankiety

Charakterystyka respondentow Liczba Procent
respondentow respondentéw
Pted Kobieta 35 46,05%
Mezczyzna 36 47,37%
Inna 0 0,00%
Nie chce ujawniac 5 6,58%
<19 | 6 7,89%
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Grupa wiekowa 19-24 45 59,21%

(w latach) 25-34 15 19,74%
35-54 7 9,21%
55+ 3 3,95%

Wyksztatcenie Podstawowe/Gimnazjalne 4 5,26%
Srednie/Zawodowe 8 10,53%
Jeszcze studiuje 42 55,26%
Wyizsze 22 28,95%

Zrédto: opracowanie wiasne.
5. Woyniki badania ankietowego i ich analiza
Na poczatku przeprowadzonego badaniu sprawdzono, czy respondenci mieli

weczesniej stycznos$¢ z pojeciem problem solvingu w kontekscie zarzadzania. Odpo-
wiedzi zaprezentowano na rysunku 1.

0,
100,00% 81,58%

80,00%
60,00%
40,00%
20,00% 6,58% 11,84%

0,00% | _

Tak Nie Nie jestem pewien/pewna

Rys. 1. Kontakt z pojeciem problem solvingu w kontekscie zarzadzania

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentdw (ponad 81%) stwierdzita, ze spotkala si¢
wczesniej z pojeciem problem solvingu w konteks$cie zarzadzania, co wskazuje na
szerokg rozpoznawalnos¢ tego zagadnienia. Pozostata czgs¢ ankietowanych nie jest
natomiast pewna lub nie spotkata si¢ wczesniej z tg koncepcja.
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Kolejny aspekt badania dotyczyt czestotliwo$ci z jakg ankietowani korzystaja
z metod rozwigzywania problemoéw w swojej pracy i1 otoczeniu. Odpowiedzi uzyt-
kownikéw zawarto na rysunku 2.

40,00% 32,89%
0,
30,00% 22,37%
20,00% 18,42% 17,11%
9,21%
10,00% -
0,00%
Codziennie Kilka razy w Kilka razy w Rzadko Nigdy
tygodniu miesigcu

Rys. 2. Czestotliwos¢ korzystania z metod rozwigzywania probleméw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najczesciej udzielang przez ankietowanych odpowiedzia byto wykorzystywanie
metod problem solvingu kilka razy w miesigcu (33%), co $wiadczy o umiarkowa-
nym, lecz regularnym korzystaniu z narzedzi rozwigzywania problemow. Okoto
22% respondentéw zadeklarowato korzystanie z metod kilka razy w tygodniu,
a9,21% odbiorcéw uzywa metod rozwigzywania problemow codziennie, co moze
sugerowac, ze jest to ich integralny element pracy zawodowej. Na podobnym pozio-
mie ksztaltujg si¢ odpowiedzi rzadko (18,42%) i nigdy (17,11%), co wskazuje na
spore zroznicowanie w zakresie wiedzy dotyczacej rozwigzywania problemow.

Nastepne pytanie poruszato kwesti¢ pierwszej z trzech wyréznionych w artykule
kategorii narzedzi rozwigzywania problemow. Ankietowani zostali poproszeni
0 okreslenie znajomos$ci czterech podanych metod rozwiazywania problemow
wchodzacych w sktad metod analitycznych. Do oceny zostata przygotowana skala
od 1 — nie znam, do 5 — bardzo dobrze znam. Rozktad odpowiedzi zobrazowano na
rysunku 3.
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Rys. 3. Znajomo$¢ podanych narzedzi analitycznych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najwyzsza rozpoznawalnos$cig cechowala si¢ metoda SWhy, ktorej dobra lub
bardzo dobra znajomos¢ zadeklarowato ponad 63% badanych. Okoto 10,5% os6b
stwierdzilo $rednig znajomos¢, 6,6% osob odpowiedziato, Zze stabo zna t¢ metodg.
Zaledwie co 5 zapytany deklarowal brak znajomosci tego narzgdzia. Wyniki te
wskazuja na duza popularnos$¢ i szeroka znajomos$¢ metody SWhy wsrod responden-
tow.

Na podobnym poziomie rozpoznawalno$ci ksztattuje si¢ takze metoda SW1H,
w ktorej przypadku dobrg lub bardzo dobra znajomos¢ wskazato prawie 60% ankie-
towanych. Srednig i staba znajomo$é zadeklarowato po 9,2% 0séb, a 22,4% os6b
W ogole nie rozpoznato tej metody.

Diagram Ishikawy dobrze lub bardzo dobrze znata nieco ponad potowa bada-
nych. Okoto 17% oso6b opowiedziato si¢ za $rednig znajomoscia, 9,2% za stabg,
a 21,1% okreslito zupelny brak znajomosci tej metody.

Diagram Pareto dobrze znato 32,9% odpowiadajacych, lecz zaledwie 13,2%
stwierdzilo jego bardzo dobrg znajomos¢. Tak jak w przypadku diagramu Ishikawy
$rednig znajomos¢ potwierdzito 17,1% osob, natomiast 11,8% stabo postuguje si¢
Diagramem Pareto. Co czwarta zapytana osoba w ogodle nie znata tej metody.
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Kolejne pytanie miato na celu poznanie preferencji ankietowanych odno$nie do
wyboru i korzystania z analitycznych metod rozwigzywania problemow. WyniKi
przedstawiono na rysunku 4.

40,00%

31,58%
30,00%

19,74%
20,00% 15,79% 17,11%
10,53%
10,00% I 5,26% .
0,00% -
S5WHY 5W1H Diagram Diagram Nie mam Nie znam
Ishikawy Pareta zdania. zadnego z

powyzszych
Rys. 4. Najlepsze analityczne metody problem solvingu wedtug uzytkownikdw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najlepszym analitycznym narzgdziem wedlug ankietowanych okazat si¢ Dia-
gram Ishikawy, ktory wybrato 31,6% respondentow, co potwierdza jego skutecznosé
i praktycznos$¢ zastosowania. Na drugim i trzecim miejscu uplasowaty si¢ kolejno
metoda SW1H (19,74%) oraz SWhy (15,79%), co wskazuje na to, ze proste techniki
réwniez sg chetnie wykorzystywane w analizie zrodet problemow. Diagram Pareto
zostal wskazany tylko przez 5,26% zapytanych, co jest spojne z najmniejszym po-
ziomem rozpoznawalnosci tej metody. Siedemnascie procent odbiorcow stwier-
dzito, Ze nie ma zdania co do najlepszej metody, a 10,5% wykazato brak znajomosci
jakiejkolwiek metody, co moze swiadczy¢ o niewystarczajagcym poziomie edukacji
na tematy zwigzane z problem solvingiem.
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Nastepnie ankietowani zostali zapytani o druga z wymienionych w artykule ka-
tegorii narzedzi rozwigzywania problemow — metody procesowe. Tak, jak w pytaniu
trzecim ankietowani mieli przygotowang do dyspozycji skale oceng od 1 — nie znam,
do 5 — bardzo dobrze znam. Odpowiedzi respondentow zaprezentowano na rysunku
5.
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Rys. 5. Znajomosé podanych narzedzi procesowych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najlepiej znang metoda okazala si¢ metoda PDCA, ktorej dobrg i bardzo dobra
znajomos$¢ zadeklarowato kolejno 32,9% i 25% osdb. Tylko 6,6% os6b stwierdzito,
ze $rednio zna t¢ metode, 11,8% ankietowanych zna jg stabo, natomiast 23,7%
w ogole jej nie zna. Wysoki poziom rozpoznawalnos$ci cyklu PDCA moze wynikaé
z uniwersalnego charakteru tej metody i mozliwo$¢ jej szerokiego zastosowania
w wielu dziedzinach.

W przypadku metody Six Sigma tylko 27,6% 0sob okreslito swdj poziom zna-
jomosci jako dobry lub bardzo dobry, co mocno kontrastuje z 28,9% respondentow,
ktorzy nie znali tej metody w ogole. Niespetna 24% o0s6b $rednio zna t¢ metode,
a 20% zna stabo. Dane te wskazujg na ograniczone zastosowanie tego narzedzia, na
co wptywa prawdopodobnie jego poziom trudnosci i skomplikowania.

Najmniej znana okazata si¢ metoda A3 Problem Solving, gdzie az 38,2% ankie-
towanych okreslito brak jej znajomosci, a 26,3% stabg znajomos$é. Okoto 17% osdb
$rednio zna t¢ metodg, 10,5% dobrze i zaledwie 7,9% ankietowanych bardzo dobrze.

Podobne odpowiedzi pojawity sie¢ takze przy metodzie 8D. Nie znato jej az
36,8% odpowiadajacych, 22,4% znato ja stabo, a 19,7% S$rednio. Dobrg i bardzo
dobra znajomos¢ okreslito po 10,5% osob.
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Nastepnie ankietowani zostali poproszeni o okreslenie, ktora z ocenionych po-
wyzej metod procesowych jest wedtug nich najlepsza. Odpowiedzi przedstawiono
na rysunku 6.

50,00% 40,79%

37,50%
25,00% I 14,47% e 9,21% 18,42% 10,53%
12,50% == _ -
0,00% - | [ ] -
PDCA SixSigma A3 Problem Metoda 8D Nie mam Nie znam
Solving zdania. zadnego z
powyzszych

Rys. 6. Najlepsze procesowe metody problem solvingu wedtug uzytkownikow

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zdecydowanym liderem w kategorii narz¢dzi procesowych okazat si¢ cykl
PDCA, ktory jako najlepszy wskazalo prawie 41% respondentow. Tak wysoki wy-
nik znajduje swoje odzwierciedlenie w poziomie znajomos$ci metod procesowych.
Nastepne w kolejnosci jest Six Sigma, ktore uzyskato znacznie mniej odpowiedzi —
14,47%. Okoto 9% ankietowanych wybrato metoda 8D i tylko 6,58% metoda A3
Problem Solving. Tak niska popularno$¢ metod Six Sigma, 8D i A3 jest najprawdo-
podobniej spowodowana ich poziomem zlozono$ci i zaawansowania, ktére moga
zniechgca¢ znaczng cze$¢ uzytkownikow. Ponad 10% respondentow nie znato zad-
nej z podanych metod, a 18,42% nie miato zdania w sprawie najlepszej z nich.

Nastepne pytanie dotyczyto oceny narzedzi kreatywnych do rozwigzywania pro-
blemow. Uzytkownicy ponownie otrzymali 5-stopnig skale — od 1 — nie znam, do 5
— bardzo dobrze znam. Odpowiedzi zaprezentowano na rysunku 7.
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Rys. 7. Znajomos¢ podanych narzedzi kreatywnych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Najlepiej znang przez respondentéw metodg, ze zdecydowang przewaga, okazat
si¢ Brainstorming, ktorego bardzo dobra lub dobrg znajomos$¢ zadeklarowato ponad
80% respondentow. Jest to wynik istotnie wyzszy w poréwnaniu do innych metod,
co wskazuje na jej duze rozpowszechnienie i tatwo$¢ uzycia w codziennym rozwia-
zywaniu problemow.

Kolejna metode kreatywna - Mind Mapping, w dobrym stopniu znato az 40,8%
0s0b, a w bardzo dobrym 26,3%. Okoto 12% respondentow $rednio znato t¢ metode,
7,9% znato stabo, a 13,2% nie spotkato si¢ z nig nigdy. Jak wida¢ to narzedzie row-
niez cieszy si¢ duza znajomoscia i popularnoscig wsrod uzytkownikow, co wskazuje
na wigksza prostote i intuicyjny charakter tych narzedzi kreatywnych.

Jednakze w przypadku metody SCAMPER wigkszo$¢ ankietowanych zadekla-
rowala brak znajomosci — 40,8% os6b, a 17,1% staba znajomos¢. Ponad 21% osob
okreslito swojg znajomos¢ jako $rednia, tylko 7,9% jako dobrg, a 13,2% jako bardzo
dobra. Wynik ten moze mie¢ swoje przelozenie w matej popularnosci owej metody
i wickszym poziomie jej trudnosci.

Wszystkie stupki znajomos$ci w metodzie Design Thinking ksztattuja si¢ na po-
dobnym poziomie. Niespelna 24% o0sob nie znato tej metody, 19,7% znato stabo,
18,4% srednio, 17,1% dobrze, a 21,1% bardzo dobrze.

Nastepnie uczestnicy ankiety poproszeni zostali o wybranie najlepszej wedtug
nich z podanych metod kreatywnych. Wyniki przedstawiono na rysunku 8.

40,00% 36,84%

30,00% 22,37%
20,00% 15,79%
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Brainstorming Mind SCAMPER Design Nie mam Nie znam
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powyzszych

Rys. 8. Najlepsze kreatywne metody problem solvingu wedtug uzytkownikéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najwicksza popularnoscig wsrdd ankietowanych cieszyt sie Brainstorming,
ktory za najlepsza metode uwaza prawie 37% osob. Wynik ten koresponduje z bar-
dzo wysoka znajomosciag tej metody. Drugi w kolejnosci Mind Mapping otrzymat
22,37% odpowiedzi. Design Thinking otrzymato prawie 12% glosoéw, natomiast
SCAMPER tylko 9%. Moze to by¢ spowodowane faktem, ze obie te metody cechuja
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sie wigkszym poziomem skomplikowania i mniejsza popularno$cia. Zadnej z po-
wyzszych metod nie znalo tylko 3,95% ankietowanych, natomiast niespetna 16%
nie miato zdania w sprawie najlepszej metody, co potwierdza dobra orientacje
uczestnikow badania w zakresie narzedzi kreatywnych.

W kolejnym pytaniu poproszono o wybranie fazy procesu rozwigzywania pro-
blemow, ktora sprawita ankietowanym najwigcej trudnosci. Odpowiedzi zawarte zo-
staty na rysunku 9.

40,00% 28,95%
0, ’ ° 0,
30,00% 25,00% 21.05% 25,00%
20,00%
0,00%
Analiza i Generowanie Wdrazanie i Monitorowanie
identyfikacja pomystow testowanie efektow i kontrola
problemdw rozwigzan

Rys. 9. Fazy procesu rozwigzywania problemow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ankietowani w tym pytaniu podzielili si¢ niemal rowno. Lekka przewage otrzy-
mata odpowiedz ,,wdrazanie i testowanie rozwigzan” — 28,95% gloséw. Analiza
i identyfikacja probleméw oraz monitorowanie efektow i kontrola otrzymaty réwno
po 25% gloséw, natomiast najprostsza fazg okazato si¢ generowanie pomystow,
tylko 21% respondentéw wybrato t¢ odpowiedz.

Przedostatnie pytanie ankiety dotyczyto opinii na temat waznos$ci nauki i stoso-
wania metod problem solvingu w kontekscie kariery zawodowej. Odpowiedzi przed-
stawione zostaty na rysunku 10.
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Rys. 10. Znaczenie nauki i stosowania metod rozwigzywania problemdéw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych stwierdzita, ze nauka i stosowanie me-
tod rozwigzywania problemow jest wazne dla ich kariery — odpowiedz zdecydowa-
nie tak wybrato 34% osob, raczej tak — 35,5%. Niespelna 16% respondentéw nie
miato zdania na ten temat. Pozostale osoby uwazaty, ze nauka i stosowanie wymie-
nionych metod nie jest wazne dla ich kariery zawodowe;j.

Ostatnie pytanie miato na celu sprawdzenie czy respondenci dostrzegaja po-
trzebe wigkszego uwzglgdnienia tematyki problem solvingu w programach naucza-
nia. Odpowiedzi na to pytanie przedstawia rysunek 11.
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tak zadania nie

Rys. 11. Potrzeba wiekszego uwzglednienia tematyki problem solvingu w nauczaniu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Prawie 70% respondentow wyrazito poparcie dla tego pomystu - odpowiedzi
»zdecydowanie tak” i1 ,raczej tak” wybrato kolejno 33% i 37% ankietowanych.
Okoto 22% 0s06b nie ma zdania na ten temat, natomiast 8% uwaza, ze raczej nie ma
potrzeby wigkszego uwzgledniania tej tematyki w edukacji. Wyniki te wskazujg na
znaczace zapotrzebowanie szerszego uwzgledniania tematyki rozwigzywania pro-
blemow w edukacji.

Whioski

Problem solving, czyli umiejetno$¢ rozwigzywania problemow przy wykorzy-
staniu r6znych metod, to bez watpienia jedna z kluczowych kompetencji organiza-
cyjnych, ktéra jest niezbedna w kontekscie dynamicznego i szybko zmieniajgcego
sie otoczenia oraz wspoétczesnych realiow zarzadzania, ktore wymagaja ciggtego po-
dejmowania decyzji i rozwigzywania ztozonych problemow [Ejdys i in., 2024,
Szpilko i in., 2024]. W procesie rozwigzywania probleméw wyrdznia si¢ nastgpu-
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jace etapy: definiowanie problemu, ustalanie jego przyczyny, generowanie pomy-
stow, ocena 1 wybor sposobu rozwigzania problemu, wdrozenie opracowanego spo-
sobu oraz kontrola i ocena rezultatow.

W trakcie tego procesu wykorzystuje si¢ liczne narzedzia, ktore w publikacji
zostaty podzielone na trzy grupy: analityczne, procesowe oraz Kreatywne.

Do metod analitycznych zostaty zaliczone metody: ,,5Why”, ,,5W1H”, diagram
Ishikawy oraz diagram Pareto. Metody analityczne umozliwiaja dotarcie do przy-
czyn zrodtowych probleméw i identyfikacje faktycznych czynnikow wptywajacych
na problem, dzigki czemu wystgpujacy problem moze zosta¢ wyeliminowany u sa-
mego zrodta.

Druga wymieniona grupa to metody procesowe, ktore charakteryzujg si¢ przede
wszystkim uporzadkowaniem i etapowym dziatlaniem. Stuza nie tylko do identyfi-
kacji przyczyn zrodtowych, ale rowniez do wdrazania dziatan naprawczych oraz
kontroli 1 oceny efektow. W grupie narzedzi procesowych znalazty nastgpujace me-
tody: cykl PDCA, metoda 8D, A3 Problem Solving oraz Six Sigma.

Trzecia z opisanych w artykule grup to narzgdzia kreatywne, do ktory zaliczaja
si¢ Brainstorming, Mind Mapping, SCAMPER oraz Design Thinking. Metody te
koncentrujg si¢ na nieszablonowym mysleniu i innowacyjnosci, a ich proces dziata-
nia czesto wymaga pracy w grupie i opiera si¢ na generowaniu jak najwigkszej liczby
pomystow.

Rozwigzywanie problemow czgsto wymaga od rozwigzujacego zastosowania
wigcej niz jednej z metod, ktéore w swoim dziataniu bardzo dobrze si¢ uzupetiaja.
Przyktadem moze by¢ zastosowanie licznych metod analitycznych z metodami na-
lezacymi do grupy metod procesowych.

W ramach artykutu przeprowadzono badanie ankietowe przy zastosowaniu tech-
niki CAWI. Badanie, w ktorym wzigto udziat 76 respondentow, miato na celu przede
wszystkim zbadanie poziomu znajomosci wybranych metod problem solvingu oraz
ich oceng. Wigkszo$¢ ankietowanych (ponad 81%) stwierdzita, ze byla zaznajo-
miona z pojeciem problem solvingu w konteks$cie zarzadzania. Ponad 64% stoso-
wato metody rozwiazywania probleméw co najmniej kilka razy w miesiacu, w tym
22% kilka razy w tygodniu, a 9% os6b codziennie. Ankietowani oceniali w skali od
1 do 5 znajomo$¢ metod z poszczegodlny kategorii, czego wynikiem byto wytonienie
metod najlepiej i najmniej znanych. W kategorii metod analitycznych najlepiej
znang okazala si¢ metoda SWhy, ktéra w skali ,,dobrze znam” lub ,,bardzo dobrze
znam” otrzymata az 63% odpowiedzi, natomiast najmniej znang metoda wsrod uzyt-
kownikéw okazat si¢ Diagram Pareto, ktorego nie znato lub stabo znato prawie 37%
0sob. W przypadku metod procesowych najwigksza znajomoscia charakteryzowata
si¢ metoda PDCA, natomiast najmniej znany okazat si¢ A3 Problem Solving. Wsrod
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metod kreatywnych znalazt si¢ Brainstorming, ktéry znato najwiecej ankietowa-
nych. Jego dobrg lub bardzo dobrg znajomo$¢ wskazato az 80% odpowiadajacych.
Najstabiej znang metodg kreatywna byt natomiast SCAMPER. Ankietowani wybrali
takze najlepsze podejscie w kazdej grupie, a wyniki prezentowaty si¢ nastepujgco:
metody analityczne — diagram Ishikawy, metody procesowe — cykl PDCA, metody
kreatywne — Brainstorming. Uczestnikéw badania ankietowego poproszono takze
0 wskazanie najtrudniejszej fazy procesu rozwigzywania problemow, ktorg okazato
si¢ wdrazanie i testowanie rozwigzan. Wickszos¢ respondentow okreslita takze, ze
nauka i stosowanie metod problem solvingu sg wazne dla ich kariery zawodowe;j
oraz wskazata, Ze istnieje potrzeba wickszego uwzglednienia tematyki rozwigzywa-
nia problemu w nauczaniu.

Podsumowanie

Wyniki badania wskazuja, ze znajomos$¢ oraz umiejetno$¢ stosowania metod
problem solvingu wcigz pozostajg zroznicowane, a niektore narzedzia — mimo swo-
jej skutecznos$ci — sa relatywnie mato popularne. Zauwazalne jest, ze respondenci
czesciej siegajg po rozwigzania proste i intuicyjne (np. Brainstorming), niz po me-
tody wymagajace wickszej dyscypliny procesowej. Sugeruje to koniecznos$¢ inten-
sywniejszego rozwijania kompetencji w tym obszarze, szczegolnie w ramach ksztat-
cenia akademickiego i szkolen dla praktykéw zarzadzania. Wzrost §wiadomosci
i umiejetnosci w zakresie problem solvingu moze w przysztosci przyczynic sie
do wiekszej efektywnosci organizacyjnej i lepszego przygotowania pracownikéw do
dziatania w ztozonym, dynamicznym otoczeniu.
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Problem solving — effective management of problematic
situations in an organization

Abstract

The article presents the issue of problem solving as a key element of effectively managing
problematic situations in modern organizations. A dynamic and rapidly changing environ-
ment requires constant decision-making and solving complex problems, which is essential
for organizations to remain competitive in the market. Problem solving, as a process, con-
sists of several stages and involves the use of various approaches and supporting methods.
The article characterizes three main groups of approaches: analytical, process-oriented, and
creative. Analytical approaches include methods such as 5Why, 5W1H, the Ishikawa Dia-
gram, and the Pareto Diagram. Process-oriented approaches consist of PDCA, the 8D
method, A3 Problem Solving, and Six Sigma. Creative approaches include Brainstorming,
Mind Mapping, SCAMPER, and Design Thinking. A survey was conducted as part of the arti-
cle to examine the level of knowledge and evaluation of selected problem-solving methods.
The results show that over 81% of respondents are familiar with the concept of problem
solving in a management context, and more than 64% use problem-solving methods at least
several times a month. The best-known methods from each approach group are 5Why,
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PDCA, and Brainstorming. The least recognized methods were the Pareto Diagram, A3 Prob-
lem Solving, and SCAMPER. The most challenging stage of the process, according to the
respondents, is the implementation and testing of solutions. Most respondents believe that
knowledge and application of problem-solving methods are important for their professional
careers.

Key words

problem solving, methods, management, organization

262 Academy of Management —9(3)/2025



Wptyw kryzysu pandemicznego na funkcjonowanie na
rynku — analiza adaptacji i przetrwania Biura Podrozy Itaka

Sebastian Czaczkowski
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzgdzania

e-mail: 89021 @student.pb.edu.pl

Wiktoria Zienko
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzagdzania

e-mail: 88704 @student.pb.edu.pl

Krystyna Zimnoch

Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzadzania
e-mail: k.zimnoch@pb.edu.pl

DOI: 10.24427/az-2025-0059

Streszczenie

W artykule analizowano wptyw pandemii COVID-19 na dziatalno$¢ biura podrdzy Itaka oraz
proces odbudowy jego pozycji rynkowej. Celem artykutu jest ocena zmian w kondycji finan-
sowej przedsiebiorstwa Nowa Itaka Sp. z 0.0. podczas kryzysu i po jego zakonczeniu. Szcze-
gblng uwage zwrdcono na zastosowane strategie adaptacyjne. Wykorzystano metode ana-
lizy dokumentdw, opierajac sie na sprawozdaniach finansowych oraz literaturze z zakresu
ekonomii, zarzagdzania i finanséw. Pandemia wywotata znaczacy spadek przychodéw netto,
wynikajacy z ograniczen w ruchu turystycznym i zamkniecia granic. W odpowiedzi Itaka do-
stosowata oferte, wzmocnita dziatania w zakresie cyfryzacji oraz skorzystata z rzgdowych
programéw wsparcia. W kolejnych latach w spétce odnotowano dynamiczng odbudowe
przychodow, ktére przewyzszyty poziom sprzed pandemii. Analiza wskaznikowa wykazata
poprawe rentownosci sprzedazy, kapitatu wtasnego oraz aktywow, a takze stabilng ptyn-
nosc¢ finansowa. Whioski, ktéorych dostarczyty badania wskazujg, ze elastyczne zarzadzanie,
inwestycje w technologie cyfrowe oraz optymalizacja kosztéw pozwolity Itace nie tylko prze-
trwac kryzys, ale takze wzmocni¢ pozycje rynkowsa, zwiekszajgc jej odpornosé na przyszte
wyzwania.
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Stowa kluczowe

Itaka, pandemia, przychody, cyfryzacja, programy wsparcia

Wstep

Pandemia COVID-19, ktora rozpoczgta si¢ na przetomie 2019 i 2020 roku, wy-
wotata historyczny kryzys o globalnym zasiegu, wptywajac szkodliwie na wiele sek-
toréw gospodarki, w tym w szczegolnos$ci na branze turystyczng. Wprowadzenie
ograniczen w ruchu migdzynarodowym, zamknig¢cie granic oraz lockdowny dopro-
wadzily do niemal catkowitego wstrzymania dziatalno$ci biur podrézy, co w Polsce
byto szczegodlnie odczuwalne od marca 2020 roku [Cwer, 2021]. Branza turystyczna,
bedaca jednym z filarow gospodarki wielu krajow, w tym Polski, doswiadczyta
gwaltownego spadku popytu, co przetozylo si¢ na znaczne straty finansowe. Wedtug
danych Glownego Urzedu Statystycznego [GUS, 2021], liczba turystow korzystaja-
cych z ustug biur podrozy w Polsce w 2020 roku zmniejszyta si¢ o 67% w poroéw-
naniu z rokiem poprzednim, co miato bezposredni wplyw na dzialalnos$¢ lideréw
rynku, takich jak biuro podrozy Itaka.

W obliczu tych wyzwan przedsiebiorstwa turystyczne zostaly zmuszone do
szybkiego dostosowania si¢ do nowych realiow rynkowych. Kluczowe strategie ad-
aptacyjne obejmowaty cyfryzacje procesow sprzedazy i obstugi klienta, optymaliza-
cje kosztéw operacyjnych oraz korzystanie z rzadowych instrumentow wsparcia, ta-
kich jak Tarcza Antykryzysowa czy bon turystyczny [Widomski, 2020] Szczegolna
role odegrata transformacja cyfrowa, ktora stata si¢ nie tylko odpowiedzia na ogra-
niczenia pandemiczne, ale takze impulsem do budowania bardziej odpornych i ela-
stycznych modeli biznesowych [Czernek-Marszatek i Piotrowski, 2022]. W tym
kontekscie biuro podrozy Itaka, jako lider polskiego rynku turystycznego, stanowi
interesujacy przypadek do analizy wplywu kryzysu oraz skuteczno$ci dziatan podej-
mowanych w celu odbudowy pozycji rynkowej.

Celem niniejszego artykutu jest analiza wptywu pandemii COVID-19 na dzia-
lalno$¢ operacyjng i finansowg biura podrozy Itaka, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem procesu odbudowy jej pozycji rynkowej w latach 2019-2023. W pracy oce-
niono zmiany w kondycji finansowej spotki Nowa Itaka Sp. z o.0., analizujac klu-
czowe wskazniki finansowe, takie jak przychody netto ze sprzedazy, rentownos¢
sprzedazy (ROS), rentownos$¢ aktywow (ROA), rentownos$¢ kapitatu wlasnego
(ROE) oraz wskazniki ptynnosci finansowej. Zastosowano metod¢ analizy doku-
mentow opierajac si¢ Na sprawozdaniach finansowych przedsigbiorstwa Nowa Itaka
Sp. z 0.0. za lata 20192023, danych makroekonomicznych oraz literaturze z zakresu
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ekonomii i1 zarzadzania. Badanie uwzglednia zarowno wewngtrzne dziatania adap-
tacyjne podejmowane przez spotke, jak i zewnetrzne czynniki, takie jak zmiany
w preferencjach konsumentéw czy wsparcie dwczesnej polityki rzadowej. Wyniki
analizy pozwalaja na oceng skutecznosci strategii biura podrozy Itaka w przezwy-
ciezaniu kryzysu oraz wskazuja kluczowe czynniki, ktére umozliwity firmie nie
tylko przetrwanie trudnego okresu, ale takze dynamiczna odbudowe i umocnienie
pozycji rynkowej w nowej rzeczywisto$ci gospodarczej.

1. Przeglad literatury

Pandemia COVID-19, ktorej skutki $wiat odczuwa od poczatku 2020 roku, wy-
wotata bezprecedensowy kryzys o globalnym zasiegu, dotykajacy niemal kazdej
dziedziny zycia spolecznego i gospodarczego. Jej wplyw na rynki $wiatowe byt
gwaltowny i destrukcyjny, prowadzac do glebokiej recesji, spadku zaufania konsu-
menckiego oraz powaznych zaktécen w funkcjonowaniu wielu sektorow. W Polsce
negatywne skutki pandemii zaczgly by¢ widoczne juz w marcu 2020 roku, kiedy
potwierdzono pierwsze przypadki zachorowan. Szczegélnie dotkliwie kryzys ten
odczula branza turystyczna, ktora z dnia na dzien niemal catkowicie wstrzymata
dziatalno$¢ [Cwer, 2021].

Wirus wywotat bezprecedensowy kryzys w globalnej turystyce, doprowadzajac
w 2020 roku do niemal catkowitego wstrzymania mi¢dzynarodowego ruchu tury-
stycznego. Wedlug danych Polskiego Komitetu Normalizacyjnego (PKN) w okresie
od marca do konca grudnia, liczba podrézujacych spadta o 86% w poréwnaniu
z 2019 rokiem, co przetozyto si¢ na spadek obrotu o 74% [PAP, 2021, s. 1]. W Pol-
sce, jak wskazuja dane Gtéwnego Urzgdu Statystycznego (GUS), liczba turystow
korzystajacych z ustug biur podrozy w 2020 roku zmniejszyta si¢ o 67% w porow-
naniu z rokiem poprzednim, co znaczaco wptyneto na dziatalnos¢ firm takich jak
Itaka, lidera na polskim rynku turystycznym [GUS, 2021, s. 23].

W zwigzku z przeciwdziataniem pandemii wigkszos¢ krajow na $wiecie za-
mkneta swoje granice, co jednoczesnie spowodowato organicznie ruchu turystycz-
nego. Poza ograniczeniem przemieszczania si¢ pomiedzy krajami doszto do za-
mknigcia branzy hotelarskiej i ograniczenia w gastronomii [Staszewska, 2022,
s. 100]. Potwierdzaja to takze badania Szczukockiej. Wyniki badania pozwolity
stwierdzi¢, ze pandemii COVID-19 negatywnie wptyneta na kryzys w sektorze ustug
turystycznych. Najbardziej dotkneta branze zwigzang z zakwaterowaniem i ustu-
gami gastronomicznymi [Szczukocka, 2023].

Kryzys zmusit branzeg turystyczna do szybkiej adaptacji. W Polsce wielu podroz-
nych zrezygnowato z wyjazdéw zagranicznych na rzecz turystyki krajowej, ktorej
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popularno$¢ wzrosta o 12% w 2020 roku w poréownaniu z 2019 rokiem, cze§ciowo
tagodzac straty sektora [PAP, 2021, s. 1]. W odpowiedzi na gleboki kryzys, jaki
dotknat branze turystyczng w wyniku pandemii COVID-19, polski rzad uruchomit
program wsparcia w postaci bonu turystycznego, przeznaczonego na krajowe im-
prezy turystyczne oraz uslugi hotelarskie. Inicjatywa ta miata na celu nie tylko po-
moc rodzinom w trudnej sytuacji gospodarczej, ale takze stymulacje krajowego po-
pytu turystycznego w okresie ograniczen podrozowania. Wyniki badan ankietowych
pokazaty, ze 22% respondentow zadeklarowato decyzje o krajowym urlopie wtasnie
dzigki wprowadzeniu bonu, a 35% ocenilo, ze program moze realnie przyczyni¢ si¢
do przetrwania branzy turystycznej. Cho¢ wigkszo$¢ ankietowanych nie wigzata
bonu z decyzja o wakacjach, zauwazalny wplyw tego narzedzia pokazuje potencjat
skutecznych mechanizmow interwencyjnych w kryzysowych warunkach rynko-
wych. Ten kontekst ma szczego6lne znaczenie dla analizy dziatalno$ci biur podrézy,
takich jak Itaka, ktore musiaty dostosowac swojg oferte do nowej rzeczywistosci,
w ktorej krajowy turysta stat si¢ glownym odbiorcg ustug [Widomski, 2020].

Wybuch pandemii COVID-19 z koncem 2019 roku stat si¢ jednym z kluczo-
wych czynnikow przyspieszajacych proces cyfryzacji w sektorze turystyki. W jej
nastepstwie wiele firm z branzy — w tym biura podrozy — zostato zmuszonych do
przemyslenia swojej dotychczasowej dziatalno$ci i dostosowania si¢ do nowej,
w duzej mierze zdalnej, rzeczywistosci. Zmiany te nie dotyczyly wylacznie sposobu
funkcjonowania firm, ale takze preferencji klientow, ktorzy — rowniez ze wzgledow
bezpieczenstwa — zaczeli oczekiwa¢ wigkszej dostepnosci ustug online i1 bardziej
elastycznych form kontaktu. W publikacjach autorzy wskazujg, ze przed pandemia
wiele biur podrdzy i firm nie wykorzystywato petni mozliwosci, jakie daje cyfryza-
cja. Jednak w obliczu lockdownow, ograniczef podrozniczych i zmniejszonego po-
pytu na wyjazdy zagraniczne, przedsigbiorstwa te musiaty szuka¢ alternatyw. Roz-
wigzaniem okazata si¢ intensyfikacja dzialan online: wdrozenie systemow rezerwa-
cji internetowej, prowadzenie konsultacji z klientami poprzez Zoom czy Teams, or-
ganizowanie wirtualnych eventéw oraz inwestowanie w marketing cyfrowy i plat-
formy sprzedazowe [Cyfryzacja..., 2022, s. 4-7].

Warto zauwazy¢, ze firmy, ktore wczes$niej zainwestowaty w cyfrowe kanaty
obstugi klienta, zyskaly przewage konkurencyjna. Przyktadowo, cz¢$¢ biur podrozy
wskazata, ze dzigki wdrozeniu technologii cyfrowych nie tylko utrzymaty kontakt
z klientami, ale takze pozyskaty nowych, ktorzy preferowali zdalny tryb zatatwiania
spraw [Cyfryzacja..., 2022, s. 6]. Klienci doceniali mozliwo$¢ samodzielnego prze-
gladania ofert, sktadania rezerwacji oraz uczestniczenia w konsultacjach bez wycho-
dzenia z domu. Zmienily si¢ rowniez preferencje dotyczace samego charakteru po-
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drozy. Klienci zaczeli taczy¢é wypoczynek z pracg zdalng poszukujgc miejsc z do-
brym dostepem do Internetu i odpowiednich warunkéw do pracy [Cyfryzacja...,
2022, s. 5]. W odpowiedzi na te zmiany najwigksze biura podrozy, jak Itaka, zaczety
oferowac specjalne pakiety odpowiadajace nowym potrzebom klientow.

Nie wszystkie skutki cyfryzacji byly jednak jednoznacznie pozytywne. Wsrod
negatywnych konsekwencji respondenci badania wymieniali m.in. trudnosci z bu-
dowaniem relacji z klientami w formule zdalnej, konieczno$¢ przygotowywania
wielu wariantow ofert (offline, online, hybrydowych), co generowato dodatkowe
koszty i zwigkszalo niepewno$¢ operacyjng [Cyfryzacja..., 2022, s. 8-9]. Klienci
przyzwyczajeni do tanszych rozwigzan online zaczeli oczekiwaé utrzymania niz-
szych cen takze po zakonczeniu pandemii, co utrudniato rentowno$¢ ustug.

Zmienno$¢ sytuacji oraz brak jednoznacznych informacji na temat obostrzen
sktonity wielu pracownikéw branzy turystycznej, w tym zatrudnionych w biurach
podrézy, do zmiany pracy na bardziej stabilne sektory. To z kolei pogtebito pro-
blemy kadrowe w turystyce po zakonczeniu najbardziej kryzysowych miesigcy [Cy-
fryzacja..., 2022, s. 7-8].

Na podstawie analizy wywiadow z przedstawicielami firm turystycznych auto-
rzy wnioskuja, ze cyfryzacja, mimo trudnosci i kosztow przejsciowych, w duzej mie-
rze przyczynita si¢ do rozwoju innowacyjnosci oraz wzrostu odpornosci biur po-
drozy na przyszile kryzysy. Firmy, ktore szybko dostosowaty si¢ do nowych warun-
kéw, zyskaty kompetencje i do$§wiadczenia, ktore moga procentowac rowniez
W przysztosci. Jednoczesnie podkresla si¢, ze kontakt bezposredni i relacje interper-
sonalne wcigz majg ogromne znaczenie w turystyce — zwtaszcza w konteks$cie ustug
bardziej zindywidualizowanych i luksusowych [Cyfryzacja..., 2022, s. 10-11].

Na problem cyfryzacji uwage zwracaja tez publikacje OECD. Zapewnienie
sektorowi lepszej przysztosci oznacza potrzebe zajecia si¢ stabo§ciami struktural-
nymi, ktore utrudniaty jego funkcjonowanie w przesztosci - przede wszystkim po to,
by unikng¢ powrotu do niezréwnowazonego rozwoju turystyki i zapewni¢ lokalnym
spoteczno$ciom miejsca pracy, dobrobyt i inne korzysci z turystyki. Patrzac w przy-
szto$¢ konieczne jest przyspieszenie dziatan w zakresie przyjaznego dla srodowiska
ozywienia gospodarczego oraz zmian klimatu, a takze srodkow tagodzacych i do-
stosowawczych, w tym w zakresie finansowania i inwestowania, pozwalajacych tu-
rystyce odgrywaé swoja role. Jednoczesnie konieczne sg dzialania zapewniajace
sektorowi dostep do petni mozliwosci, jakie daje transformacja cyfrowa [OECD,
2022]. W najnowszej publikacji OECD dotyczacej trendow w turystyce analizowane
sa polityki 1 zmiany strukturalne majace wpltyw na rozwoj turystyki, a takze wska-
zane zostaty rozwigzania polityczne, zaprezentowane dane, a takze zawarta wiedza
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specjalistyczna i dobre praktyki, aby skierowac¢ turystyke na $ciezke ku bardziej od-
pornej, zrownowazonej i wiaczajacej przysztosci. W dokumencie ,, Trendy i polityka
OECD w zakresie turystyki na rok 2024 podkreslono ciagle ozywienie sektora po
pandemii COVID-19. Co wigcej, liczba przyjazdéw turystow migdzynarodowych
W 2023 r. w wielu krajach OECD przekroczyta poziom sprzed pandemii. Tempo
ozywienia jest jednak nieréwne, a sektor stoi przed nowymi wyzwaniami, ktore
moga zahamowaé jego wzrost. Bezposredni wkiad turystyki w produkt krajowy
brutto (PKB) ponownie wzrdst do 3,9% w 2022 r. w 20 krajach OECD, co stanowi
zaledwie pot procent tego co w 2019 r. Turystyka stanowita 14,8% eksportu ustug
w 2022 r., wcigz ponizej poziomu przed pandemia, ale wzrosta z poziomu 9,7% w
2021 r. Analizy wskazuja, ze od tego czasu ozywienie gospodarcze trwa, do czego
przyczynito si¢ ozywienie w zakresie przyjazdéw migdzynarodowych i turystyka
krajowa [OECD, 2024].

Sektor turystyki w UE, skladajacy si¢ z tradycyjnych organizatoréw podrozy
i dostawcow ustug turystycznych, obejmuje 2,3 min przedsigbiorstw, gtéwnie ma-
tych i érednich przedsigbiorstw (MSP), ktére zatrudniaja okoto 12,3 mln oséb. Tu-
rystyka, generujaca 10 % PKB UE, jest wazng sitg nap¢dowa gospodarki o znacza-
cym wplywie na wzrost gospodarczy, zatrudnienie i rozw6j spoteczny, co sprawia,
Ze jest ona cennym zasobem w walce z pogorszeniem koniunktury gospodarczej
i bezrobociem. Celem polityki UE jest utrzymanie pozycji Europy jako wiodacego
kierunku turystycznego, a zarazem maksymalizacja wktadu tego sektora we wzrost
gospodarczy 1 zatrudnienie oraz promowanie wspotpracy miedzy panstwami UE,
W szczegolnosci poprzez wymiang najlepszych praktyk. W maju 2020 r. Komisja
wydata komunikat pt. ,, Turystyka i transport w roku 2020 i w dalszej przysztosci”,
w ktorym przedstawila wytyczne i zalecenia dotyczace bezpiecznego przywrdcenia
swobodnego przemieszczania si¢ i ponownego otwarcia granic wewngtrznych, ozy-
wienia ustug transportowych, potgczeniowych i turystycznych, w szczegdlnos$ci
w sektorze hotelarsko-gastronomicznym, oraz rozwigzania problemu kryzysu ptyn-
no$ci i odbudowania zaufania konsumentow, w tym zalecenia dotyczace bonow.
W lutym 2022 r. Komisja przyjeta plan pt. ,,Sciezka transformacji turystyki”. W zak-
tualizowanej strategii przemystowej UE podkreslono potrzebe wzmocnienia odpor-
nos$ci sektora turystyki i przyspieszenia jego transformacji cyfrowej i ekologicznej
w kontekscie pandemii COVID-19. W $ciezce transformacji okreslono 27 obszarow
dziatania, ktore maja przyczyni¢ si¢ do transformacji ekologicznej i cyfrowej oraz
do poprawy funkcjonowania unijnego sektora turystyki. Nastgpnie, w grudniu 2022
r., Rada przyjeta Europejska agende dla turystyki 2030, w ktorej skupiono si¢ na
transformacji ekologicznej i cyfrowej, odpornosci i wiaczeniu spolecznym, umiejet-
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nos$ciach i wsparciu, a takze na wspomagajgcych ramach polityki i zarzadzaniu [eu-
roparl.europa.eu., 2025]. Europejska agenda dla turystyki przejawia tez zaniepoko-
jenie faktem, ze wysoka inflacja, rosnace ceny energii i produktow spozywczych,
zakldcenia w tancuchach dostaw oraz brak bezpieczenstwa zwigzany z agresjg woj-
skowa wobec Ukrainy stanowig powazne obcigzenie w konteks$cie $wiadczenia
i przystgpnosci cenowej ustug turystycznych i hotelarskich [Europejska agenda dla
turystyki, 2022].

Jak wskazuje Cwer [2021], ograniczenia w podrézowaniu i zamknigcie granic
doprowadzity do bezprecedensowego spadku liczby klientéw oraz przychodow, co
zmusito biura podrézy do glebokich przeksztatcen operacyjnych i finansowych. We-
dlug danych GUS, w 2020 roku liczba klientow biur podrézy spadta o 67% w sto-
sunku do roku poprzedniego, a sektor ponidst ogromne straty finansowe [GUS,
2021, s. 23].

Pandemia ujawnila rowniez znaczenie elastyczno$ci organizacyjnej i umiejetno-
$ci szybkiego reagowania na zmienne warunki rynkowe. Jak zauwaza Olchawa
[2025], biura podrozy, ktére wezesniej wdrozyly zdalne formy pracy i cyfrowe ka-
naty obstugi klienta, zyskaty przewage konkurencyjna i byly lepiej przygotowane na
kryzysowe scenariusze. Przyktad Itaki pokazuje, ze wcze$niejsze inwestycje w in-
frastrukture IT, wdrozenie systemow VPN i architektury chmurowej pozwolity fir-
mie utrzymac ciaggtos§¢ dziatania mimo ograniczen pandemicznych [Itwiz.pl, 2025].

W publikacjach podkresla si¢ rowniez role cyfryzacji jako elementu budowania
odpornosci sektora turystyki. Jak wskazujg Czernek-Marszatek i Piotrowski [2022],
w wyniku pandemii przyspieszyt proces cyfrowej transformacji w firmach turystycz-
nych — od systemow rezerwacyjnych, przez marketing cyfrowy, po ustugi zdalne.
OECD (2022, 2024) akcentuje, ze odbudowa sektora powinna opierac si¢ na zielonej
i cyfrowej transformacji, aby poprawi¢ jego odpornos¢ i zrbwnowazony charakter
w przyszto$ci. Z drugiej strony, nie wszystkie konsekwencje cyfryzacji byty jedno-
znacznie pozytywne. W badaniach wskazuje si¢ na problemy z utrzymaniem relacji
z klientami, wzrost kosztow wdrazania nowych technologii oraz konieczno$¢ dosto-
sowywania ofert do roznych kanatow sprzedazy [Cyfryzacja..., 2022, s. 8-9]. Mimo
tych wyzwan, organizacje, ktore potrafity zrownowazy¢ innowacje technologiczne
z potrzebami klientow, odniosty relatywny sukces.

W kontekscie odbudowy po pandemii istotne jest rOwniez rozwazenie wplywu
dziatan rzgdowych oraz wsparcia systemowego. Jak podkresla Widomski [2020],
inicjatywy, takie jak bon turystyczny przyczynity si¢ do ozywienia popytu krajo-
wego, co czgsciowo ztagodzito negatywne skutki pandemii dla sektora. Rownolegle
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Komisja Europejska i OECD podkreslajg koniecznosé strukturalnej reformy tury-
styki w kierunku wickszej odpornosci, elastycznosci oraz integracji spoteczne;j i eko-
logicznej [OECD, 2024; Europarl.europa.eu, 2025].

Generalnie dokonany przeglad literatury potwierdza, ze efektywna analiza fi-
nansowa — uwzgledniajaca rentownos$¢, ptynnos¢ i zadluzenie — w potaczeniu z ela-
styczng strategia zarzadzania oraz cyfryzacja, stanowi fundament dla skutecznego
funkcjonowania przedsigbiorstw turystycznych w warunkach kryzysu i odbudowy.

2. Metodyka badan

Realizacja celu niniejszego artykutu zostala oparta na literaturze przedmiotu
z zakresu ekonomii, finanséw i zarzadzania oraz na badaniach wtasnych dokumen-
tow finansowych i sprawozdawczych spotki Nowa Itaka Sp. z 0.0. Wspotczesna li-
teratura z zakresu ekonomii i finans6w podkresla znaczenie systematycznej analizy
sytuacji finansowej jako podstawy do podejmowania decyzji zarzadczych w przed-
sigbiorstwach, szczegélnie w warunkach zmiennosci otoczenia rynkowego. Jak
wskazujg Sierpinska i Jachna [2020], analiza finansowa pozwala na oceng sprawno-
sci funkcjonowania przedsigbiorstwa, jego stabilnosci oraz zdolnosci do generowa-
nia zyskéw, poprzez badanie relacji migdzy poszczegélnymi elementami bilansu,
rachunku zyskéw i strat oraz przeptywow pienigznych. Jedna z najczgsciej wyko-
rzystywanych metod analizy jest analiza wskaznikowa, ktéra — jak podkreslaja Po-
mykalska i Pomykalski [2017] — umozliwia kompleksowa oceng rentownosci, ptyn-
nosci finansowej oraz poziomu zadtuzenia przedsicbiorstwa. Wskazniki rentowno-
sci, takie jak ROA, ROE czy ROS, pozwalaja na oceng efektywnosci wykorzystania
zasobow majatkowych i kapitalowych w procesie generowania zysku [Kotowska
i in., 2021, s. 89]. Z kolei wskazniki ptynnosci — biezacej, szybkiej oraz gotowkowej
— s3 kluczowe z punktu widzenia mozliwo$ci regulowania zobowiazan w krotkim
okresie [Kotowska, 2021, s. 60-61]. Istotnym uzupetnieniem oceny sa rowniez
wskazniki zadluzenia, ktore okre$laja relacje miedzy kapitatem obcym a wlasnym
i pozwalajg na ocene bezpieczenstwa finansowego oraz ryzyka kredytowego [Jerze-
mowska, 2004, s. 158]. Z perspektywy branzy turystycznej, analiza finansowa zy-
skuje szczegolne znaczenie w okresach zaktocen, takich jak pandemia COVID-19,
ktora znaczaco zaburzyla ciggtos¢ dziatalnosci wielu przedsigbiorstw.

Jest to jedno z najwiekszych przedsigbiorstw branzy turystycznej w Polsce, dzia-
lajace w sektorze organizatora turystyki, posiadajace mocng pozycje rynkowa oraz
wieloletnie doswiadczenie w zakresie sprzedazy wycieczek turystycznych.
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Przyjety do badania podmiot — Nowa Itaka Sp. z 0.0., nalezacy do Itaka Hol-
dings, prowadzi dziatalno$¢ operacyjng zarowno na rynku krajowym, jak i w zakre-
sie obstugi wyjazdow zagranicznych, oferujac szeroka oferte ustug turystycznych,
w tym przeloty czarterowe i pobyty w zagranicznych osrodkach wypoczynkowych.
Spoétka odpowiada bezposrednio za sprzedaz ustug turystycznych klientom indywi-
dualnym oraz agentom, co stanowi gtowne zrodto przychodow catej grupy Itaka.
Analiza zmian w majatku oraz strukturze kapitatowej przedsiebiorstwa zostala prze-
prowadzona z zastosowaniem metody desk research [Btonski i Putek-Szelag, 2018,
s. 168], a gtownym Zrédlem danych finansowych byly sprawozdania finansowe
Nowa Itaka Sp. z 0.0., w szczeg6Inosci za lata 2019-2023, co pozwolito na ocen¢
wplywu pandemii COVID-19 oraz dziatan odbudowy dziatalno$ci turystycznej
w kolejnych latach.

Ocena sytuacji finansowej przedsi¢biorstwa Nowa Itaka Sp. z 0.0. zostata prze-
prowadzona z wykorzystaniem analizy wskaznikowej, obejmujacej kilka kluczo-
wych grup wskaznikéw ukazujgcych rézne odzwierciedlenia kondycji finansowej
spotki. Analizg objeto lata 2018-2023, podzielone na trzy fazy: okres sprzed pande-
mii COVID-19 (2018-2019), lata pandemii (2020-2021) oraz fazg odbudowy
(2022-2023). Podziat ten umozliwia zaobserwowanie wptywu zmian zewngtrznych
na sytuacje przedsigbiorstwa.

Kluczowym elementem badania byta analiza przychodéw ze sprzedazy, ktore
najszybciej ukazuja zmiany zachodzace w otoczeniu rynkowym oraz wewnetrznej
kondycji podmiotu. Ich poziom ma bezposredni wplyw na wynik finansowy, mozli-
wosci zachowania ptynnos$ci oraz poziom zaangazowania kapitatu obcego. Obser-
wacja zmian w przychodach ukazuje, jak firma dostosowywata si¢ do nowych wa-
runkow i w jakim stopniu wracala do weze$niejszego poziomu dziatalnosci. Szcze-
g6lng uwage poswigcono latom 2022-2023, ktére bylty okresem odbudowy sprze-
dazy i adaptacji do nowej rzeczywistosci po pandemii.

W dalszej czesci zastosowano wskazniki finansowe, obejmujace:

*  wskazniki rentowno$ci obejmuja migdzy innymi wskazniki rentownosci ak-
tywow (ROA), kapitatéw wlasnych (ROE) oraz sprzedazy (ROS). Poprzez
powigzanie wyniku finansowego z zasobami majatku, kapitatem wtasnym
i przychodami ze sprzedazy, wskazniki rentownosci pozwalaja okresli¢
efektywnos¢ finansowa dziatalnosci gospodarczej przedsicbiorstwa [Uzie-
blo, 2021, s. 897];

» wskazniki plynnosci finansowej obejmuja wskaznik plynnosci biezacej,
szybkiej oraz gotowkowej. Wskaznik ptynnos$ci biezacej mierzy zdolnosé
przedsigbiorstwa do pokrycia wszystkich zobowigzan biezacych poprzez
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uplynnienie posiadanych aktywow obrotowych. Wskaznik ptynnos$ci szyb-
kiej informuje o zdolnosci przedsicbiorstwa do uregulowania zobowigzan
przy uzyciu aktywow biezacych o duzym stopniu ptynnosci, czyli po odje-
ciu wartosci zapasow i krotkoterminowych rozliczen migdzyokresowych.
Natomiast wskaznik ptynnosci gotowkowej okresla, jaka cze$¢ zobowigzan
krétkoterminowych przedsiebiorstwo moze uregulowac korzystajac wy-
Iacznie z bezposrednio dostepnych srodkow pienieznych [Kotowska, 2021,
s. 60-61].

Ponadto, w analizie uwzgledniono wplyw dotacji oraz nakladow inwestycyj-
nych, ktére miaty istotne znaczenie dla stabilizacji i rozwoju spotki w analizowanym
okresie, ze szczegdlnym uwzglednieniem inwestycji w aktywa trwale oraz rozwoj
cyfrowych obszarow sprzedazy. Dane ekonomiczne i finansowe dla badanego pod-
miotu zostaty pozyskane z wykorzystaniem systemu Krajowy Rejestr Sadowy eKRS
oraz aplikacji ministerstwa finansow e-Sprawozdania.

3. Woyniki badan

W celu oceny wptywu pandemii COVID-19 na dziatalno$¢ operacyjng biura
podrozy Itaka oraz skali odbudowy tej dziatalnosci po okresie Kkryzysu,
przeanalizowano przychody netto ze sprzedazy produktow w latach 2019-2023.
Dane pochodza ze sprawozdan finansowych spotki sktadanych corocznie do
Krajowego Rejestru Sadowego. Przychody te nalezy rozumie¢ zgodnie
Z obowigzujaca definicjg jako: ,,przychody netto ze sprzedazy w kraju i na eksport
wytworzonych przez jednostke produktow (wyrobow gotowych, potfabrykatéw oraz
ustug), a takze opakowan, wyposazenia i ustug obcych, jezeli sa one fakturowane
odbiorcom 1acznie z produktami; oraz przychody netto ze sprzedazy towardéw
i materiatéw, tj. nabyte w celu odsprzedazy w stanie nieprzetworzonym rzeczowe
aktywa obrotowe oraz produkty wytworzone przez jednostke, jesli sprzedawane sg
one w sieci wlasnych sklepow obok towarow obcej produkcji, jak rowniez kwoty
nalezne za sprzedane towary 1 materiaty, niezaleznie od tego, czy zostaty zaptacone.
[Ustawa o zmianie ustawy rachunkowosciz 17 grudnia 2024 r,. Dz.U. 2024 poz.
1863].

Do analizy przychodow zastosowano analiz¢ poréwnawcza danych finanso-
wych spotki Nowa Itaka Sp. z 0.0. z lat 2019-2023, poszerzong o analizg tresci
sprawozdan zarzadu oraz odniesienie do danych makroekonomicznych. Wskazniki
dynamiki przychodoéw rozpatrywano wraz z kluczowymi zmianami w otoczeniu
zewnetrznym. W latach 2019-2023 spotka Nowa Itaka Sp. z o.0. do$wiadczylta
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gwaltownych wahan przychodéw netto ze sprzedazy, ktore byly bezposrednio zwig-
zane z kryzysem pandemicznym oraz p6zniejszg odbudowa popytu w sektorze tury-
stycznym [Tab. 1]. W 2019 roku spotka osiagneta przychody ze sprzedazy na pozio-
mie 2 793 918 tys. 7, co stanowito rok bazowy do oceny kolejnych lat. W 2020 roku
przychody spadty do 600 435 tys. zt, czyli 0 2 193 483 tys. zt mniej niz rok wcze-
$niej. Duzg czg$¢ przychodow w 2020 roku stanowita sprzedaz w styczniu i lutym,
poniewaz spotka odnotowata duze przychody z wyjazdéow zimowych. Sprzedaz
zmnigjszyla si¢ ogromnie, az o 78,5%, co wyraznie wskazuje na powazny kryzys
operacyjny. Spowodowane byto to zawieszeniem mi¢dzynarodowego ruchu lotni-
czego i restrykcji granicznych, ktore zamrozity rynek turystyki. W zwiazku z decy-
zja ustawodawcy od dnia 15 marca 2020 roku do 16 czerwca 2020 roku zawieszono
ruch lotniczy z/do Polski. W wyniku tego Spotka nie mogta realizowac¢ imprez tury-
stycznych, a tym samym nie uzyskiwata przychodow ze sprzedazy[Sprawozdanie
zarzagdu Nowa Itaka Sp. z 0.0., 2021, s. 1].

Tab. 1. Przychody ze sprzedazy produktéw w latach 2019-2020 w tysigcach zt

2019 2020 2021 2022 2023

2793918 600 435 1713 164 2969 387 4138413

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych Nowa Itaka Sp. z 0.0. w latach
2019-2023.

Sytuacja spotki byla odzwierciedleniem szerszych zjawisk makroekonomicz-
nych. W II kwartale 2020 r. nastgpil bowiem spadek PKB UE o 11,9%, w strefie
Euro — 0 12,1% w pordéwnaniu do I kwartatu 2020 roku. [Dziembata, Ktos, 2021,
S. 85]. Zarzad Spotki podjat szereg dziatan majacych na celu zmniejszenie negatyw-
nego wptywu pandemii COVID-19 na dziatalno$¢ Spoétki, a co za tym idzie na
zmniejszenie poziomu straty, takich jak:

* dostosowanie oferty na sezon 2019/2020 do zmieniajacego si¢ popytu na

ustugi turystyczne;

* renegocjowanie kontraktow hotelowych umozliwiajace elastyczne dostoso-
wanie programu ofertowego do potrzeb klientow w przysztych okresach;

+ istotne ograniczenie i biezaca kontrola kosztow statych (w tym zamkniecie
salonow sprzedazy w centrach handlowych, redukcja kosztow marketingo-
wych);

*  weczesniejsze rozpoczecie sprzedazy oferty na lato 2021;

» rozszerzenie oferty krajowej [Sprawozdanie zarzqdu Nowa Itaka Sp. z 0.0.,
2020, s. 4].
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W 2021 roku nastgpita poprawa sytuacji. Przychody wzrosty do 1,71 mld zt, co
oznacza wzrost 1,11 mld zt (+185,3%) w stosunku do 2020 roku. Mimo to, warto$¢
ta nadal stanowita tylko okoto 61% poziomu sprzedazy z roku 2019. Jak zauwazyt
zarzad, spowodowane bylo to czesciowym zniesieniem restrykcji oraz rosnacego
popytu w sezonie letnim. Rosngca sprzedaz imprez turystycznych w okresie letnim
oraz niewielki wptyw czynnikow zwigzanych z pandemig, takich jak kwarantanna
natozona na powracajacych spoza strefy Schengen czy nowy wariant koronawirusa
SARS-CoV-2 o nazwie Delta, pozwolity Spolce osiagnaé w 2021 roku obrot na po-
ziomie ponad dwa razy wyzszym niz w 2020 roku, co stanowi okoto 60% sprzedazy
roku 2019 [Sprawozdanie zarzqgdu Nowa Itaka Sp. z o.0., 2021, s. 3]. W 2022 roku
nastapil ogromny wzrost przychodéw do poziomu 2,97 mld zi. Wzrost ten réwnat
si¢ 1,26 mld zt, czyli +73,3% wzglgdem 2021 oraz przekroczenie poziomu sprze-
dazy z 2019 roku o 6,3%. Wzrost przychodow byl efektem powrotu popytu tury-
stycznego, gdzie wiele panstw otworzyto swoje granice i zminimalizowalo ograni-
czenia pandemiczne. W 2023 roku Nowa Itaka osiagneta historycznie najwyzszy
wynik przychodow — 4,14 mld zt, co oznacza wzrost 1,17 mld zt (+39,4%) wzgle-
dem 2022 roku. W relacji do 2019 roku byt to wzrost az o 48%. Taki pozytywne
zmiany sg potwierdzeniem skutecznej odbudowy dziatalnosci.

Rentownos$¢ w ujeciu wskaznikowym to wskazniki przedstawiajace efektyw-
no$¢ finansowa dzialalno$ci gospodarczej przez powigzanie wyniku finansowego z:
przychodami ze sprzedazy, kapitatem wiasnym i zasobami majatku [Kotowska i in.,
2023, s. 89]. Ocena rentownosci ukazuje, w jakim stopniu przedsigbiorstwo potrafi
przeksztatci¢ swoje zasoby w zysk. Wérod dostepnych narzedzi analizy finansowej
szczegoblng role odgrywaja : rentowno$¢ sprzedazy (ROS), rentownos¢ kapitatu wta-
snego (ROE), rentownos¢ aktywow (ROA).

Rentownos¢ ze sprzedazy informuje, ile procent zysku uzyskuje przedsiebior-
stwo ze zrealizowanego przychodu. Pozadane jest, aby rentownos¢ sprzedazy byta
mozliwie wysoka. Im wskaznik rentownosci sprzedazy jest wyzszy tym bardziej
optacalna jest dziatalnos¢ przedsigbiorstwa. Wysoka rentowno$¢ sprzedazy pozwala
pokry¢ nie tylko koszty biezacej dziatalno$ci przedsigbiorstwa, ale takze wygospo-
darowac¢ $rodki finansowe na dalszy rozwdj [Gabrusewicz, 2014, s. 300-301].

W przedsigbiorstwie Nowa Itaka Sp. z 0.0. wskaznik rentownosci sprzedazy
(ROS) przedstawiat si¢ w analizowanym okresie nastepujaco. W 2019 roku wyniost
0,68%, co oznacza, ze z kazdego 100 zt przychodu spotka osiggata 0,68 zt zysku
netto. W 2020 roku nastgpil gwattowny spadek tego wskaznika do poziomu -6,20%,
co oznaczalo strat¢ netto — na kazde 100 zl przychod6éw przypadato 6,20 zt straty.
Spadek byt bezposrednim skutkiem wybuchu pandemii COVID-19 i1 bezposrednim
wplywem zamrozenia branzy turystycznej.
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W 2021 roku wskaznik ROS wzrést do poziomu 4,18%, co ukazuje odbudowe
rentownosci spotki —na kazde 100 zt sprzedazy przypadato 4,18 zt zysku netto (Rys.
1). W 2022 roku rentownos$¢ sprzedazy ponownie spadta —do 0,62%, co moze wska-
zywac¢ na chwilowe trudnosci operacyjne lub zwigkszone koszty dziatalnosci. W
2023 roku nastgpita znaczna poprawa — wskaznik ROS osiagnat poziom 5,65%, a
wiec z kazdego 100 zt przychodow ze sprzedazy netto spotka uzyskata 5,65 zt zysku
netto. Swiadczy to o osiagnieciu wyzszego zysku ze sprzedazy, jak rowniez uzyska-
niu korzystniejszych cen sprzedazy i zredukowaniu jednostkowych kosztow wia-
snych [Bednarski, 1994, s. 103-104].

Zmienno$¢ wskaznika rentownos$ci sprzedazy w analizowanym okresie 2019—
2023 odzwierciedlata niestabilng sytuacje rynkowa w branzy turystycznej, ktora
byta jedna z najbardziej dotknigtych skutkami pandemii COVID-19.

8,00%

6,00% >,65%
PR 4,18%

4,00%
2,00% 0,68% I 0,62%
0,00% — f—

-2,00% 2019 2021 2022 2023

-4,00%

-6,00%

-8,00% -6,20%

W Wskaznik rentownosci sprzedazy ( ROS)

Rys. 1. Wskazniki rentownosci sprzedazy (ROS)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar finansowych Nowa Itaka Sp. z 0.0. z lat 2019-
2023.

Wskaznik rentownos$ci majatku bedacy relacja zysku do majatku ukazuje efek-
tywno$¢ wykorzystania majatku. Wskaznik ten jest nazywany stopg zwrotu z ma-
jatku. Informuje, ile zysku generuje jedna jednostka majatku. Im wigksza jest war-
tos¢ tego wskaznika, tym bardziej efektywnie przedsigbiorstwo wykorzystuje swoj
majatek [Gabrusewicz, 2014, s.312].

W przedsiebiorstwie Nowa Itaka Sp. z 0.0. w 2019 roku udzial zysku netto
w aktywach ogdétem wyniost 4,56%, natomiast w roku 2020, spadt do poziomu -
19,57%. Gwaltowny spadek wskaznika w 2020 roku nalezy oceni¢ negatywnie
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i przypisa¢ go z skutek pandemicznego wstrzymania rynku turystycznego i $wiad-
czy o powaznych trudnosciach w wykorzystaniu zasobow w sposob efektywny.
W kolejnych latach wskaznik ten znaczaco si¢ poprawit, osiagajac w 2021 roku po-
ziom 9,28%, w 2022 roku 6,19%, a w 2023 roku 8,38%. Oznacza to, ze na kazde
100 zt aktywow ogdtem przypadato odpowiednio 4,56 zt (2019), -19,57 zt (2020),
9,28 zt (2021), 6,19 zt (2022) oraz 8,38 zt (2023) zysku lub straty netto (Rys. 2).
Poprawa rentowno$ci aktywow w latach 2021-2023 jest zjawiskiem pozytywnym.
Wzrost ROA wskazuje na skuteczniejsze wykorzystanie posiadanego majatku do
generowania zysku, co ukazuje, ze spotka zastosowata skuteczne dziatania opera-
cyjne w odpowiedzi na istniejacy kryzys i dostosowata dziatania do nowej rzeczy-
wisto$ci po pandemii, gdzie populacja byla ,,spragniona” wakacji ,co przyczynito si¢
na wigkszy popyt na oferowane ushugi w swojej ofercie.

30,00% 26,38%

25,00%

20,00%

15,00% 13,44%

10,00%
5,00% 3,29% 2,96%

0,00% - -

-5,00% 2019 . 2021 2022 2023

-10,00% -6,83%

B Wskaznik rentownosci majgtku ROA

Rys. 2. Wskazniki rentownosci majatku (ROA)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych Nowa Itaka Sp. zo.o. z lat 2019-
2023.

Wskaznik rentownosci kapitalu wyraza wielkos¢ zysku netto przypadajaca na
jednostke kapitatu wlasnego. Im wyzsza jest jego wartos¢, tym bardziej optacalne
inwestowanie w dane przedsiebiorstwo [Gabrusewicz, 2014, s. 318].

W nowej spotce Nowa Itaka Sp. z 0.0. — biuro podroézy wskaznik rentownosci
kapitatlu wilasnego (ROE) w analizowanym okresie ulegat zmianom (Rys. 3).
W 2019 roku udziat zysku netto w kapitale wlasnym wyniost 10,56%, co oznacza,
ze kazde 100 zt zaangazowane w kapital wlasny przynosito 10,56 zt zysku netto.
W kolejnym roku, czyli 2020, wskaznik osiagngl ujemng warto$¢ na poziomie -
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25,14%, co jest zjawiskiem negatywnym, swiadczacym o zmniejszajacej si¢ ren-
townosci kapitatu wtasnego w skutek rozwojowi COVID-19.

Rok 2021 przynidst poprawe sytuacji — ROE wzrost do 42,24%, co oznaczato,
ze spotka wygenerowata 42,24 7t zysku z kazdego 100 zt kapitatu wiasnego. W 2022
roku wskaznik ustabilizowal si¢ na nizszym poziomie 10,95%, co oznaczato, ze
spotka wygenerowata 10,95 zt zysku z kazdego 100 zt kapitatu wlasnego, co nadal
nalezy oceni¢ pozytywnie, cho¢ jest to wynik nizszy w stosunku do roku wczeéniej-
szego. Najwyzszg wartos¢ ROE osiagnigto w 2023 roku — 61,12%, czy na kazde 100
7t kapitatu whasnego spotka generowata 61,12 zt zysku, co jest bardzo dobrym wy-
nikiem, ktory obrazuje dynamiczny rozwoj i wysoka rentownos¢ kapitatu wtasnego.
W latach 2021 i 2023 wskaznik rentowno$ci ROE nalezy oceni¢ pozytywnie ,po-
niewaz spotka generuje wyzsze zyski efektywnie zarzadza powierzonym jej kapita-
fem.
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61,12%
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42,24%

40,00%
20,00% 10,56% 10,95%

0,00% - -

2019 2021 2022 2023
-20,00%

_ o
-40,00% 25,14%

B Wskaznik rentownosci kapitatu wtasnego ROE

Rys. 3. Wskazniki rentownosci kapitatu wtasnego (ROE)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych Nowa Itaka Sp. zo.o. z lat 2019-
2023.

Analiza wskaznika biezacej plynno$ci zostata przeprowadzona z podzialem na
trzy kluczowe okresy: czas przed pandemig (2019), okres jej trwania (2020-2021)
oraz etap po pandemii (2022-2023). Etapy pozwalaja na doktadne zobrazowanie, jak
kryzys zwigzany z COVID-19 wptynat na zdolnos¢ przedsigbiorstwa Itaka do regu-
lowania zobowigzan krotkoterminowych oraz jak przebiegat proces odbudowy plyn-
nosci w kolejnych latach (Rys. 4).
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Wskaznik ptynnosci gotéwkowej
Rys. 4. Wskazniki ptynnosci finansowej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdan finansowych Nowa Itaka Sp. zo.0. z lat 2019-
2023.

Wskaznik biezacej ptynnosci finansowej informuje o tym, ile razy aktywa obro-
towe pokrywaja biezgce zobowigzania. Wskaznik ten jest podstawowym mierni-
kiem oceny zdolnos$ci przedsigbiorstwa do sptacenia wszystkich jego zobowigzan
biezacych przez uplynnienie posiadanych zasobéw majatku obrotowego. O dobrej
plynnosci finansowej $wiadczy poziom wskaznika wyzszy od 1 [Kotowska i in.,
2023, s. 60]. W literaturze przedmiotu pojawiajg si¢ rozne granice dla tej zmiennej,
jednak najczesciej przyjmuje sie, ze jezeli wskaznik ten zawiera si¢ w przedziale
1,2-2,0, to przedsigbiorstwo jest w stanie sptaci¢ swoje zobowigzania krotkotermi-
nowe w wymagalnym terminie [Gabrusewicz, 2019, s.268]. Wskaznik przekracza-
jacy 2,0 interpretuje si¢ jako nadptynnosc¢ i analogicznie wskaznik ponizej 1,2 moze
oznacza¢ trudnosci przedsigbiorstwa w regulowaniu zobowigzan krotkotermino-
wych w wymagalnym terminie. W analizie uwzglgdniono trzy podstawowe wskaz-
niki ptynnosci: biezacy, szybki oraz gotowkowy.

Wskaznik biezacej ptynnosci obrazuje zdolno$¢ przedsigbiorstwa do regulowa-
nia zobowigzan kréotkoterminowych w oparciu o catkowite aktywa obrotowe, co po-
zwala na oceng ptynnosci w najszerszym zakresie majatkowym. W literaturze i prak-
tyce przyjmuje si¢, ze jego optymalna warto$¢ powinna miescic si¢ w granicach od
1,5do 2,0.

W spoélce Nowa Itaka Sp. z 0.0. w 2019 roku aktywa obrotowe pokrywatly zobo-
wigzania krotkoterminowe 5,71 raza, a w roku 2020 — 2,25 raza. W obu tych latach
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wskaznik znajdowal si¢ powyzej rekomendowanego poziomu 1,5-2,0, co $wiad-
czyto o bardzo wysokiej ptynnosci biezacej, co moze oznacza¢ nadmierne utrzymy-
wanie srodkow w aktywach obrotowych. W 2021 roku wskaznik wzrdst ponownie
do poziomu 4,12, a w 2022 spadt do 2,60 raza. W 2023 roku wskaznik osiggnat
poziom 4,37 raza, co ponownie oznaczato bardzo wysoki poziom plynnosci bieza-
cej. Wskaznik ptynnosci szybkiej, ktory wylacza zapasy z aktywow obrotowych,
daje bardziej precyzyjny obraz zdolnosci podmiotu do pokrywania zobowigzan bie-
zacych aktywami tatwo przeksztatcalnymi w gotowke. Jego optymalny zakres war-
tosci to zwykle od 1,0 do 1,5. Wskaznik ptynnos$ci szybkiej w badanym okresie ma
identyczny poziom jak wskaznik biezacej ptynnosci, co oznacza, ze spotka nie wy-
kazywata zapaséw w aktywach obrotowych. Wskaznik ten wynosit: 5,71 w 2019 1.,
2,25 w 2020 r., 4,12 w 2021 r., 2,60 w 2022 r. i 4,37 w 2023 r. Takie wartosci,
przekraczajace poziom 1,5, §wiadcza o bardzo dobrej zdolnosci do natychmiasto-
wego regulowania zobowigzan biezacych bez koniecznos$ci sprzedazy zapasow —
ktore w przypadku ustug turystycznych praktycznie nie wystepuja. Wskaznik ptyn-
nosci gotowkowej wyraza stosunek najbardziej ptynnych aktywow, takich jak inwe-
stycje krotkoterminowe ($rodki pieniezne i ich ekwiwalenty), do zobowigzan krot-
koterminowych. Poprzez te relacje wskaznik ten umozliwia okreslenie czesci zobo-
wiazan biezacych, ktora moze by¢ natychmiastowo uregulowana bez koniecznosci
oczekiwania na splat¢ naleznosci [Pomykalski, 2017, s. 103]. Przyjmuje si¢, ze
wskaznik ten powinien wynosi¢ okoto 0,2 [Gad, 2015, s. 74].W analizowanym
przedsicbiorstwie wskaznik ten w 2019 roku wynosit 1,09, w 2020 roku spadt do
0,50, natomiast w 2021 roku osiagnat poziom 1,77. W 2022 roku warto$¢ wynosila
1,23, a w 2023 roku wskaznik wzrdst do poziomu 2,32 raza.

Takie wahania warto$ci wskaznikow byly odzwierciedleniem dziatan, ktore
spotka podjeta w okresie pandemii COVID-19 w ramach rzadowych instrumentow
pomocowych. Nowa Itaka Sp. z 0.0. skorzystata z rozwigzan Tarczy Antykryzyso-
wej i Tarczy Finansowej, otrzymujac otrzymata pomoc w formie:

+ dofinansowania w ramach $rodkéw z Funduszu Gwarantowanych Swiad-
czen Pracowniczych do wynagrodzen pracownikéw objetych przestojem
ekonomicznym i obnizonym wymiarem czasu pracy w kwocie 2.112.663,08
zt;

* odroczenia ptatno$ci publiczno-prawnych (CIT, PIT-4 i ZUS);

* zwolnienia z obowigzku optacania naleznosci z tytulu sktadek na ubezpie-
czenia spoteczne i zdrowotne (lipiec — wrzesien 2020 roku - 2.444.549,74
ztotych, grudzien 2020 roku - styczen 2021 roku 1.730.994,66 zlotych, ma-
rzec - kwiecien 2021 roku - 1.895.897,66 ztotych);
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* obnizenia oplaty za wieczyste uzytkowanie gruntu o kwote 21.668,88 zto-

tych.

Ponadto w dniu 30 czerwca 2020 roku Nowa Itaka Sp. z o.0. ztozyla wniosek
0 udzielenie finansowania programowego — Pozyczki Preferencyjnej w ramach rza-
dowego programu ,,Tarcza Finansowa Polskiego Funduszu Rozwoju dla Duzych
Firm”. Wniosek zostal rozpatrzony pozytywnie. Dnia 28 maja 2021 roku Polski Fun-
dusz Rozwoju S.A. dokonat wyptaty pozyczki w kwocie 13.236.233,87 zt. Osta-
teczny termin sptaty pozyczki przypadt na 31 grudnia 2021 roku. Zgodnie z warun-
kami programu istniata mozliwo$¢ umorzenia do 75% Pozyczki Preferencyjne;j.
W dniu 27.05.2021 r. Nowa Itaka Sp. z 0.0. ztozyta do PFR - zgodnie z warunkami
Programu Rzadowego "Tarcza Finansowa Polskiego Funduszu Rozwoju Dla Du-
zych Firm" stosowny wniosek o umorzenie Pozyczki. W dniu 15 wrzesnia 2021 roku
Nowa Itaka Sp. z 0.0. otrzymata z Polskiego Funduszu Rozwoju S.A. o$wiadczenie
(decyzje) o cze$ciowym zwolnieniu z dlugu oraz wysokosci umorzenia pozyczki
preferencyjnej w ramach rzadowego programu ,,Tarcza Finansowa Polskiego Fun-
duszu Rozwoju Dla Duzych Firm". PFR o$wiadczyt, ze czgsciowo umarza Pozyczke
w kwocie 9.927.175,40 ztotych ze skutkiem od dnia 24 wrze$nia 2021 roku. Catko-
wita splata pozyczki wraz z odsetkami nastapila na dzien 28 wrze$nia 2021 roku
w kwocie 3.332.856,50 ztotych [Sprawozdanie zarzqdu Nowa Itaka Sp. z o.0., 2021,
s. 2].

W ramach rozwigzan Tarczy Antykryzysowej Spotka zdecydowata si¢ rowniez
na skorzystanie z mozliwosci wydtuzenia do 180 dni terminu skutecznos$ci odstgpie-
nia przez podréznego od umowy o udziat w imprezie turystycznej lub jej rozwigza-
nia przez organizatora turystyKi i co za tym idzie zwrotu wptaconych zaliczek klien-
tom na poczet zarezerwowanych imprez turystycznych. Rozwigzanie to nie bylo
skuteczne, gdy podrézny zgodzit si¢ na otrzymanie w zamian od organizatora tury-
styki vouchera do realizacji na poczet przysztych imprez turystycznych. Wprowa-
dzone rozwigzanie z jednej strony wydtuzyto termin zwrotu wptaconych przez klien-
tow $rodkow, z drugiej strony promowato voucher na przyszte ustugi. Ponadto
Spotka ztozyta wnioski do Turystycznego Funduszu Zwrotow o wyplate na rzecz
klientow $rodkéw pienieznych tytulem zwrotu zaliczek wptaconych przez klientow,
ktorzy na skutek pandemii odstgpili od umowy o udzial w imprezie turystycznej lub
umowa o udzial w imprezie zostata rozwigzana przez organizatora turystyki. L.aczna
kwota zwrotu po odjeciu wktadu wlasnego wyniosta 77.084.809,17 ztotych (na
dzien bilansowy 31 grudnia 2020 roku 47.481.770,69 ztotych). Wyplaty dokonane
przez Turystyczny Fundusz Gwarancyjny zostang sptacone przez Spotke w okresie
72 miesigcy [Sprawozdanie zarzqdu Nowa Itaka Sp. z 0.0., 2020, s. 2].
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W analizowanych latach spdtka otrzymata rowniez srodki w formie dotacji
w wysokos$ci 1.185.111,61 zt w 2020 roku oraz 1.917.827,30 zt w 2022 roku. Srodki
powickszyly aktywa obrotowe, zapewniajac utrzymanie wysokiego poziomu ptyn-
no$ci w czasie globalnego kryzysu w branzy turystycznej. Tabela 2 zawiera zesta-
wienie pozyskanych §rodkéw, ktorych kwota byta bliska 150 mlin zt.

Tab. 2. Zestawienie uzyskanych srodkéw w ramach pomocy rzgdowej w latach 2020-2022

Rodzaj pomocy / instrument Kwota (zt)

Dofinansowanie z Funduszu Gwarantowanych Swiad- 2112 663.08
czen Pracowniczych (wynagrodzenia pracownikow)

Zwolnienie z optacania sktadek na ubezpieczenia spo-|2 444 549,74
teczne i zdrowotne: lipiec—wrzesien 2020
grudzien 2020 — styczen 2021 marzec—kwiecien 1730994,66

2021 1 895 897,66

Obnizenie optaty za wieczyste uzytkowanie gruntu 21 668,88
Pozyczka Preferencyjna z PFR 13 236 233,87

Umorzenie czesci pozyczki preferencyjnej (do 75%) |9 927 175,40

Sptata pozyczki wraz z odsetkami 3332 856,50

Zwrot zaliczek klientom z Turystycznego Funduszu

Zwrotdow (po odjeciu wktadu wtasnego) 77084 809,17

Dotacje: 2020 1185111,61
2022 1917 827,30
Suma uzyskanej pomocy 149 361 910,07

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar z dziatalnoéci zarzadu Itaka Nowa Sp. z 0.0.
Podsumowanie

Przeprowadzona analiza pokazuje, ze w latach 2019—2023 Nowa ltaka Sp. z 0.0.
przeszta istotng transformacje¢ finansowa, odzwierciedlajaca zarbwno negatywny
wplyw pandemii COVID-19, jak i efektywno$¢ dziatan naprawczych. Rok 2019 byt
punktem odniesienia — firma osiagngta wowczas 2,79 mld zt przychodow netto.
W 2020 roku przychody spadty drastycznie do poziomu 600 min zt, co oznaczato
spadek o ponad 78% i powazne trudnosci operacyjne. W kolejnych latach spotka
systematycznie odbudowywata swoja pozycje. W 2021 roku przychody wzrosty do
1,71 mld zt, w 2022 osiggnety 2,97 mld zt, przekraczajac wynik sprzed pandemii,
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a w 2023 roku wzrosty do rekordowych 4,13 mld zi. Byt to wzrost 0 40% wzgledem
roku poprzedniego i az 0 48% w porownaniu z 2019 rokiem. Dane te potwierdzaja
peina odbudowg dziatalnos$ci oraz skuteczne dostosowanie si¢ do zmienionych rea-
liow rynkowych.

Tendencje te znalazty odzwierciedlenie rowniez w rentownos$ci. Wskaznik ren-
townosci sprzedazy (ROS) spadt z 0,68% w 2019 roku do — 6,20% w 2020 roku,
jednak w kolejnych latach wyraznie si¢ poprawial — osiggajac 4,18% w 202115,65%
w 2023 roku. Podobny przebieg miata rentownos¢ aktywow (ROA), ktéra po spadku
do —19,57% w 2020 roku, wzrosta do 8,38% w 2023 roku, co $wiadczy o poprawie
efektywnosci wykorzystania majatku. Rentowno$¢ kapitatu wtasnego (ROE) wyka-
zata szczegolnie silng dynamike: z poziomu 10,56% w 2019 roku spadta do —25,14%
w 2020, by w kolejnych latach wzrosna¢ do 42,24% (2021) i az 61,12% w 2023
roku. Tak wysoka warto§¢ ROE potwierdza skuteczne zarzadzanie i wysoka efek-
tywnos¢ operacyjna.

Sytuacja ptynnosciowa firmy pozostata stabilna przez caly analizowany okres.
Wskaznik ptynnosci biezacej, mimo spadku do 2,25 w 2020 roku, utrzymywat si¢
w kolejnych latach na wysokim poziomie: 4,12 w 2021, 2,60 w 2022 i 4,37 w 2023
roku. Tozsamy poziom wskaznika ptynnosci szybkiej, wynikajacy z braku zapasow,
charakterystycznego dla firm uslugowych wskazuje na wysoka zdolno$¢ firmy do
biezacego regulowania zobowigzan. Wskaznik ptynnosci gotowkowej, obrazujacy
mozliwo$¢ pokrycia zobowiagzan z samych srodkéw pieni¢znych, rowniez utrzymy-
wat si¢ na poziomie przewyzszajacym minimum rynkowe, osiagajac w 2023 roku
wartos¢ 2,32.

Spotka Nowa Itaka z powodzeniem przeksztalcita kryzys pandemiczny w im-
puls rozwojowy. Dzieki sprawnemu zarzadzaniu, elastycznemu dostosowaniu
oferty, optymalizacji kosztow oraz rozwojowi sprzedazy online i ustug krajowych,
firma nie tylko odbudowata swoja pozycje rynkowa, ale rowniez znacznie jg umoc-
nita. Zwigkszenie rentownosci, wysoka ptynnos¢ finansowa oraz dynamiczny
wzrost przychodow wskazuja, ze Itaka skutecznie wykorzystata doswiadczenia kry-
zysowe do wzmocnienia swojej konkurencyjnosci i przygotowania si¢ na przyszte
wyzwania.
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The impact of the pandemic factor on market functioning —
analysis of adaptation and survival of the Itaka Travel
Agency

Abstract

The article analyses the impact of the COVID-19 pandemic on the activities of the Itaka
travel agency and the process of rebuilding its market position in the period under study.
The aim of the paper is to assess changes in the financial condition of Nowa Itaka Sp. z 0.0.
during and after the crisis, taking into account the adaptation strategies applied. A method
of self-analysis was used, relying on financial statements and literature on economics and
management. The pandemic caused a significant drop in net revenue, resulting from re-
strictions on tourism and border closures. In response, Ithaca adjusted its offer, intensified
its digitalisation efforts and benefited from government support programmes. The follow-
ing years have seen a dynamic recovery in revenues, which have surpassed pre-pandemic
levels. Ratio analysis showed improved return on sales, equity and assets, as well as stable
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liquidity. The main findings indicate that flexible management, investment in digital tech-
nologies and cost optimisation have enabled Itaka not only to survive the crisis, but also to
strengthen its market position, making it more resilient to future challenges.
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Itaka, pandemic, revenues, digitalization, support programs
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Abstract

Effective management of contemporary enterprises requires use of information technolo-
gies. They respond to the challenges of globalisation and intense competition. This article
examines the role of IT in ensuring smooth operations and sustainable growth, with partic-
ular reference to the transport, shipping and logistics (TSL) sector. Its aim is to present mod-
ern information technologies and to assess their significance for the functioning and sus-
tainable development of enterprises, with a specific focus on TSL. The paper discusses core
IT systems (e.g. ERP, CRM, RPA and Business Intelligence) that support process integration,
task automation and decision-making. It also considers specialist supply-chain tools, includ-
ing WMS, TMS and RFID. These tools optimise warehouse and transport processes. Later
sections introduce emerging trends such as digital twins and edge Al. They explain what
these trends mean for the future of logistics. The analysis also underlines the need for effi-
cient wireless communications, notably 5G, to make such solutions work in practice. Infor-
mation technologies play a major role in supporting sustainable development aligned with
the ESG standard. Technology has become a driving force that enables enterprises to realise
economic, environmental and social benefits.

Key words

information technologies, management, sustainable development, transport, shipping and
logistics (TSL) sector, logistics
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Introduction

In today’s fast-moving business world, effective management of a logistics en-
terprise is crucial to success. Supply chain management is its foundation. With rising
competition, market globalisation and ever higher customer expectations, traditional
methods are no longer enough.

In this context, modern information technologies become more than mere sup-
port. They form the bedrock of contemporary logistics. Logistics now entails com-
prehensive management of the entire supply chain, which is increasingly dispersed
and global. It serves to enrich the market offering for the entity served, whether
a product or a service [Ficon & Krasnodebski, 2018, p. 78].

The deployment of advanced information systems enables levels of process op-
timisation that were previously out of reach. It also lifts operational efficiency. Con-
temporary enterprises recognise that innovative, integrated information systems play
a very important role in management and development. Without them, proper func-
tioning is not possible [Rut & Kulinska, 2015, p. 5559]. Firms face exacting demands
regarding the speed, effectiveness and accuracy of decision-making. To support
these decision processes, appropriate IT tools are essential [Ziora, 2011, p. 120].

Against this backdrop, it is vital to examine how innovative IT solutions can
influence business processes. The aim of the article is to present modern information
technologies and their significance for the functioning and sustainable development
of enterprises, with a particular focus on the TSL sector. The article also outlines the
growing trends in innovative information systems. The analysis rests on a thorough
review of the literature, including scholarly publications, monographs and current
industry reports.

1. Information technologies — definition, functions and their significance
in enterprise management

Contemporary enterprises, whatever the sector, operate in an environment of
growing complexity, rapid change and global competition. These pressures demand
a different response. Information technology (IT) is no longer merely supportive. It
has become a strategic factor that determines operational efficiency and the capacity
to innovate.

IT comprises methods, tools and processes used to collect, store, process, trans-
mit and share information through computing devices, telecommunications net-
works and appropriate software [Mfiles, 2023]. The Polish Language Council de-
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fines information technology as “ways of collecting, sending, analysing and receiv-
ing information using techniques for its processing” [RJP, 2021]. The definitions
differ in detail but share a common core. Both point to comprehensive information
management. In practice, this translates into several fundamental functions within
the enterprise:

* information collection — the gathering of data from diverse sources for later
processing and use. It is a basic stage in enterprise information management;

* information storage — writing data to durable media (magnetic, optical or
electronic) in a form that can be readily used in subsequent processing. Cur-
rent and archived information is also subject to operations such as compres-
sion or encryption [Grabinska, Pawetoszek & Ziora, 2020, p. 25];

» data processing — transforming raw inputs into useful outputs. Typical oper-
ations include classification, sorting, calculation, summarisation and pre-
senting data in a form intelligible to users;

* data transmission — moving information from one point to another via phys-
ical media (e.g., cables) or wireless means (radio waves).

One of IT’s most important roles in enterprise management is to support deci-
sion-making. In most organisations, three management levels can be distinguished.
Each involves different types of decisions [Mroczko & Stankowska, 2006, pp. 338-
339]:

» operational level — highly structured, routine and repetitive decisions. Be-
cause they are repetitive, they often involve few alternative courses of ac-
tion;

» tactical (managerial) level — decisions are weakly structured and rest on
judgement, experience and situational assessment. Their nature makes them
difficult to codify within information systems;

» strategic level — the most demanding tier, marked by high uncertainty and
a long time horizon, which entails significant risk;

Accordingly, IT supports decision processes by analysing complex datasets and
modelling scenarios. This reduces uncertainty and strengthens choices that are piv-
otal to the firm’s future.

IT is also crucial to competitiveness. It underpins effective management of in-
formation and knowledge, which are among a firm’s most valuable assets.
Knowledge management is not only the skilful use of existing knowledge. It also
seeks a synergy effect. The aim is to combine resources into a coherent whole and
obtain outcomes greater than their direct, separate use would yield [Kisielnicki,
2015, p. 26]. Achieving such synergy requires efficient communication and collab-
oration. IT provides the necessary support by enabling a smooth flow of information
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within the organisation. Effective exchange of data and knowledge has a direct im-
pact on process performance. Better communication should improve the functioning
of the organisation as a whole and translate into stronger financial results (e.g., re-
duced material losses, time savings, fuller use of employee skills) [Zalewska-
Turzynska, 2017, p. 143].

In consequence, the effective implementation and integration of IT across all
areas of the enterprise becomes a key condition for achieving strategic business
goals. It is also essential for securing a durable competitive advantage.

2. Core information technologies used in enterprise management

Managing an enterprise in the face of ever-increasing competition requires more
than intuition. It requires reliable data and tools to analyse it. Using core information
technologies helps a firm keep pace with competitors. It also strengthens the position
of the domestic company.

Below are the basic information technologies that are critical to the smooth run-
ning of modern organisations. Enterprise Resource Planning (ERP) systems inte-
grate data from different areas of the firm, such as finance, sales, procurement, hu-
man resources and more [Ragin-Korecka et al., 2024, p. 29]. As Stepniak, Sobo-
cinski and Chluski (2020) note, ERP systems comprise modules aligned to the en-
terprise’s key functional areas. The main ones include:

* financial and accounting modules — manage financial operations, including

accounting, cash-flow control and asset records;

* operational modules — streamline day-to-day processes such as warehouse
and procurement management, sales and invoicing, and production planning
and control;

* human resources modules — automate personnel management, including
HR, payroll and timekeeping;

* integrated architecture — such integration removes information silos. This
raises efficiency across the whole organisation.

Supporting only internal processes is not enough. Building durable customer re-
lationships is also essential, and specialised IT tools serve this goal. Customer Rela-
tionship Management (CRM) is a technology designed to identify and meet customer
needs. It also supports relationship marketing by collecting and processing infor-
mation [Czyszczon & Zgrzywa, 2012, p. 135].

CRM architecture rests on two main structures that complement each other: op-
erational CRM and analytical CRM. Operational CRM focuses on routine business
functions such as invoicing, order management, and sales and marketing automation.
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Analytical CRM manages the data warehouse. It stores records of customer contacts,
personal data, and product and sales outcomes. Through integration with other inter-
nal systems, such as sales, logistics and purchasing, analytical CRM enables the
identification and forecasting of consumer buying behaviour [Nyszk, 2019, p. 475].

Beyond these, CRM also includes systems for direct customer interaction. The
literature refers to this as communication CRM, also called cooperative or interactive
CRM. It maintains direct contact with customers using both traditional and modern
communication technologies. It coordinates channels for customers, suppliers and
business partners, including telemarketing, call centres, email and websites
[Wyskwarski, 2015, p. 552]. These functions matter across the entire customer life
cycle. They are especially important in post-sales service. In this area, CRM supports
automatic handling of warranty services, post-warranty services and complaints
[Halicka, 2010, p. 53].

Comprehensive support for business processes is a core aim of CRM. It brings
several benefits to the enterprise, including [Nwabekee et al., 2024, p. 59]:

* Personalisation and better targeting of marketing activities by using cus-

tomer data;

* Higher engagement and conversion through more relevant, personalised

content;

* Improved customer service;

* Increased customer retention.

Modern information technologies also automate repetitive processes. This is the
next step in optimising enterprise work. One such solution is Robotic Process Auto-
mation (RPA). RPA refers to programmed software robots that imitate and replace
employees in repetitive, manual tasks [Radke, Dang & Tan, 2020, p. 130]. More
specifically, a robot can log into applications and copy and paste data. It can extract
and process structured or semi-structured content from documents. It can pull data
from the internet and perform calculations.

Unlike traditional automation, RPA does not require extensive implementation
changes. It can adapt to a wide range of application interfaces [Wanner et al., 2019,
p- 3]. RPA blends related technologies such as autonomous systems, machine learn-
ing, artificial intelligence (Al) and robotics. These emerging technologies have
shaped RPA solutions and now form their foundation [Kaya, Turkyilmaz & Birol,
2018, p. 237].

RPA is a key element of digital transformation. It delivers many benefits, in-
cluding:

* higher productivity,

* improved task accuracy,
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e lower labour costs,

» greater process scalability.

Implementing RPA automates repetitive tasks. This lets firms invest in higher
value-added areas and create better jobs [Gémez Gandia et al., 2024]. There is no
reason to fear that RPA will wholly replace people and eliminate jobs. In the long
run, automating routine work allows firms to redeploy staff to more complex and
creative activities.

Business analytics is also advancing. It is vital to modern organisations and sup-
ports decision-making. The literature offers many definitions of Business Intelli-
gence (BI).

BI is an umbrella term for strategies, technologies and information systems.
Firms use it to extract, along the value chain, important knowledge from large and
heterogeneous datasets. This knowledge supports a wide range of operational, tacti-
cal and strategic business decisions [Muntean, 2018, p. 1]. A concise definition de-
scribes BI as the process of turning data into information and then into knowledge
[Kunnathuvalappil Hariharan, 2018, p. 75]. The concept is not new and many com-
panies have used it. It has grown in popularity because it now covers analytics, big
data and artificial intelligence. These are integral to digital transformation. BI-driven
decisions are valuable to organisations whose ultimate aim is to raise performance
[Vugec et al., 2020, p. 1709].

Achieving these aims requires a clearly defined BI process. First, data are col-
lected. They are then extracted, transformed and loaded (ETL) into a multidimen-
sional database, typically a data warehouse [De Santa-Eulalia, Mosconi & Bor-
deleau, 2018, p. 3945]. The processed resources are analysed and presented. Presen-
tation includes reports, interactive exploration tools and alerts. Operational graphical
interfaces, known as dashboards, complete the set.

As data sources for business analytics evolve, the digitalisation of business pro-
cesses introduces new, structured information streams. One example is the National
e-Invoice System (KSeF). KSeF is an ICT system for sending, receiving and storing
structured invoices [Pokrop & Patys, 2022, p. 21]. Use of KSeF is currently volun-
tary, but mandatory rollout in Poland is planned for 2026. As a central platform,
KSeF performs several key functions that directly affect a firm’s analytics. The sys-
tem will authenticate and verify invoices held by the taxpayer, receive them, and
store them in a dedicated database for 10 years. It will also assign identification
numbers, standardise invoices, and enable analysis and control [Szymanek, 2021,
p- 43].
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3. Information technologies used in the management of projects carried
out in enterprises

Modern enterprises, seeking greater efficiency and competitiveness, increas-
ingly use advanced information technologies for project management. Their role
goes beyond simple planning. They also automate processes, support communica-
tion and provide the data needed for informed decisions. This approach aligns with
agile methods, which emphasise flexibility and fast responses to market change. Ag-
ile project management focuses on work that adds value and removes unnecessary
activities. These methods work best where uncertainty is high, full up-front planning
is difficult and success depends on creativity and close cooperation within skilled
teams [Strojny & Szmigiel, 2015, p. 254].

Many software tools support agile approaches. One of them is Microsoft Project.
It is advanced project-management software that helps plan projects, track progress,
collaborate and manage resources. It structures work and helps deliver on time and
within budget [MicrosoftPr, 2025]. Microsoft Project enables detailed scheduling. It
supports task definition, dependency setting and progress visualisation through
Gantt charts. It also assists with resource management, which helps optimise the
allocation of people, materials and finances while avoiding overloads. In addition, it
supports budget control by tracking costs, monitoring spending in real time and pro-
ducing financial reports.

Beyond Microsoft, organisations frequently use Atlassian Jira for agile delivery.
Jira provides Scrum and Kanban boards, backlogs, roadmaps and custom workflows.
It also offers powerful querying (JQL) and built-in automation. The key advantages
are mature agile support, strong traceability from epics to tasks and broad integra-
tions with development tools [AtlassianJira, 2025].

Collaboration-first platforms are also popular. Asana supplies boards and list
views, a Timeline (Gantt-style) view, Portfolios and Workload for capacity balanc-
ing, plus rules-based automation. Smartsheet combines a spreadsheet-like grid with
Gantt charts, dashboards and workflow automation, which shortens onboarding for
non-technical teams. For lightweight Kanban, Trello uses boards, lists and cards with
Butler no-code automation to remove repetitive steps. The benefits across these tools
include quick adoption, visibility across functions and fewer coordination bottle-
necks [Asana, 2025; Smartsheet, 2025; Trello, 2025].

However, even the best plans fail without effective team communication. Mod-
ern project management therefore relies on tools such as Microsoft Teams, which
integrates collaboration processes. Microsoft Teams is a real-time communication
and collaboration platform. It supports messaging, meetings, file sharing and access
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to apps in a single, centralised workspace. The tool eases day-to-day interactions and
provides open access to resources within the organisational structure [MicrosoftTs,
2025].

Sound project management also requires data processing to extract useful in-
sights. Business Intelligence tools complement the project ecosystem. One example,
integrated with Microsoft solutions, is Microsoft Power BI. It is a business-analytics
platform that connects, visualises and shares data across the organisation. In doing
so, it supports decision-making at different levels of the hierarchy [MicrosoftBi,
2025]. The strength of the Microsoft stack is its completeness and coherence. It lets
teams manage projects end-to-end, from planning to analytics, on one platform.
Deep integrations reduce manual data transfers and improve information flow, which
raises team efficiency. The tools also provide strong data security and regulatory
compliance (e.g., GDPR).

There are trade-offs. Full implementation entails significant costs, which may
be a barrier for smaller organisations. Mastering the full feature set also takes time.
The ecosystem’s complexity demands specialist skills from users and administrators.
There is a further risk of information overload and distraction if governance pro-
cesses are weak.

4. Information technologies used in logistics processes

Logistics processes are an integral part of every enterprise. They now require
efficient management of the flows of goods, information and funds. As market de-
mands rise, traditional methods are no longer sufficient. Advanced information tech-
nologies therefore play a central role in optimising management. Their use expands
the capabilities of a logistics enterprise.

To achieve this, organisations increasingly deploy integrated systems such as
supply chain management (SCM) systems. SCM covers activities linked to the
movement of resources, goods and information between all parties in the chain. Its
aim is the continual improvement of these processes. This brings significant benefits
to all stakeholders [Erceg & Damoska Sekuloska, 2019, p. 158]. In practice, SCM
supports a set of practices designed to optimise all key processes in the enterprise,
including:

* supply-chain integration — coordinating activities across internal depart-
ments and with suppliers and customers to improve the flow of information
and resources.

* information sharing — giving partners real-time access to data. This increases
transparency and speeds up decision-making.
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* strategic partnerships: Building long-term relationships with key suppliers

and customers to support joint development.

* outsourcing — handing selected logistics processes to external parties. This

allows firms to focus on their core activities [Sukati, Ba Awain & Ismaeel,
2023, p. 4.].

A vital component of SCM is the effective management of internal logistics.
Specialist subsystems support this area, with warehouse management systems
(WMYS) being the most common example. WMS software assists warehouse opera-
tions. It streamlines receiving and dispatch, internal movements and location alloca-
tion. It safeguards material integrity and security and supports the first-in, first-out
(FIFO) principle. It also aids inventory control and other core logistics processes
[Tong, Ming & Zhang, 2023, p. 5]. With WMS, goods are placed in optimal storage
locations. This reduces human error and enables rapid response when problems arise.
Implementation, however, requires careful planning and coordination. Integration
with other IT systems and staff training often pose challenges.

WMS also integrates with technologies that automate order picking. Pick-by-
Light uses illuminated panels and a digital display to guide the operator to the exact
location and quantity. After picking, the employee confirms completion by pressing
a button. The confirmation is sent automatically to the WMS. This increases picking
speed and removes the need for paper documentation [Matyszkiewicz, 2024, p. 275].
Pick-by-Voice relies on voice communication between the worker and the system.
The picker wears a wireless headset connected to a belt-mounted terminal. The sys-
tem provides location and quantity instructions via the headset. The operator con-
firms completion by speaking a control code and the number of items picked. Hands
remain free, which raises efficiency and reduces errors [Kuczynski, Obernikhin
& Zyha, 2024, p. 123].

Radio-based technologies play a similar role in boosting process efficiency.
RFID (Radio Frequency Identification) uses radio waves to transmit data wirelessly.
It is widely used in identification systems and in various Internet of Things (IoT)
applications [Hubacz et al., 2025, p. 61; Guzowski et al, 2024]. A basic RFID de-
ployment is straightforward. Complexity grows when it must integrate with existing
infrastructure and handle high data volumes. A typical system comprises two ele-
ments: a reader/writer device (RWD) and a tag. The RWD has at least one antenna;
the tag contains its own antenna, a microprocessor and memory. The memory stores
data such as the tag’s serial number and object information [Pawlowicz et al., 2025,
p- 68]. This design enables wireless data transfer and greatly improves object iden-
tification. RFID is closely integrated with WMS, allowing automated verification of
inbound and outbound flows.
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RFID tags come in several types. Passive tags have no internal power source.
They draw energy from the reader’s radio waves. Their range is shorter, but they are
cheaper and smaller, which suits item-level tagging. Active tags have their own bat-
tery. They offer a much longer read range and continuous signal transmission [RFID,
2022]. They cost more and are larger, but they are ideal for valuable assets such as
containers and pallets. RFID can also monitor stock levels automatically without
scanning each item. Inventories are faster and more accurate, and the typical errors
of manual counts and barcodes are reduced.

Accurate warehouse data feed the next link in the chain: transport. Planning and
execution are handled by a transport management system (TMS). A TMS is a spe-
cialised software platform that supports and optimises the physical movement of
goods. It covers planning, execution and control, regardless of mode, road, rail, air
or sea [Shabanov, 2024, p. 8]. Implementation is a large-scale project. It requires
deep integration with ERP and WMS and a careful review of business processes.

With comprehensive process support, TMS reduces empty runs and assigns jobs
precisely. It allocates tasks intelligently, taking account of vehicle characteristics,
required equipment, load type (including ADR), and driver licences and availability.
Integrated digital maps allow optimal route planning for heavy goods vehicles. They
rely on real-time data [Michalska & Kubiczek, 2017, p. 86]. The benefits are multi-
dimensional. Operating costs fall thanks to automation and better transport planning.
Resource utilisation improves, and work becomes more automated, which raises ef-
ficiency and throughput. Customer service also improves, as TMS provides accurate
shipment tracking and better on-time performance. In addition, the system supports
risk management and regulatory compliance. To maximise these gains, the TMS
must be fully compatible and tightly integrated with other systems such as ERP and
WMS.

5. Technological trends

The rapid development of information technologies, discussed in the previous
section, continues to drive the evolution of logistics processes. Beyond solutions al-
ready in place, new and disruptive trends are emerging. They are reshaping how
modern firms operate. These technologies connect advanced data processing with
the physical world. They promise further automation, optimisation and stronger
competitiveness.

One key direction is Edge Al. It moves computational intelligence directly to
the devices at the operational front line. Edge Al is an interdisciplinary technology.
It applies stream analytics, machine learning and deep learning to process data at the
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“edge” of the network in latency-sensitive applications [Badidi, 2022, p. 2]. Edge
devices are the hardware on which Al models run. They are small and energy-efti-
cient. Crucially, they compute locally, close to where data are gathered [Tobiasz et
al., 2023, p. 2; Szpilko et al., 2023]. Typical devices include sensors, cameras, bar-
code scanners and intelligent robots situated near the data source. Unlike traditional
setups, where data are sent to a central server or cloud, Edge Al processes them on
the device. This avoids communication delays and eases network load.

Real-time processing also underpins digital twins. Digital twins are virtual rep-
licas of physical objects, processes or systems. Their defining feature is tight inte-
gration with physical counterparts, which enables two-way data exchange in real
time. The technology supports visualisation, collaboration and decision-making
[Holopainen et al., 2024, p. 1779]. In effect, digital twins provide an advanced sim-
ulation environment. Firms can test changes in a safe virtual space before making
them in the real world. The approach is proven in manufacturing, urban planning
and healthcare. In logistics, it targets core operations. Twins of warehouses, transport
networks or single vehicles allow teams to simulate new layouts, trial alternative
delivery routes and predict vehicle failures. The outcomes include cost savings and
higher efficiency. For such twins to work smoothly, especially for real-time data
transfer, robust wireless communications are essential. 5G is the leading option.

5G (fifth generation) is not merely an evolution of 4G. It is a breakthrough de-
signed to cope with surging data consumption. Its primary aim is to prevent network
congestion in areas with dense user traffic [Fehmi et al., 2022, p. 597]. The standard
spans three main use categories. URLLC delivers ultra-reliable, low-latency links,
which are vital for, for example, autonomous vehicles. mMTC connects large num-
bers of devices and thus enables the Internet of Things (IoT). eMBB offers far higher
throughput and lower latency, supporting advanced applications such as 4K video
and virtual reality [Fehmi et al., 2022, p. 596]. In logistics, 5SG transforms operations.
Fast links to IoT sensors improve shipment tracking. In warehouses, it underpins
advanced robotics and automation, including automated guided vehicles (AGV) and
autonomous mobile robots (AMR). Low latency and high bandwidth also support
augmented-reality tools that assist staff and lift productivity. In a wider digitalisation
agenda, 5G matters for document flows too. Efficient electronic documentation
streamlines transport processes.

A prime example is the eCMR. It is the digital counterpart of the international
CMR consignment note. The eCMR enables real-time tracking, continuous access
to transport data and lower costs compared with paper documents [Dziechciarz,
2018, p. 27]. Shipment data, status and location, can be updated live and shared with
all parties to the transport.

Akademia Zarzadzania — 9(3)/2025 297



Modern information technologies improving enterprise management ...

Standards such as eFTI take digitalisation a step further by easing and standard-
ising information exchange. eFTI refers to the use of digital technologies to manage
and share freight-transport information. The system is designed to improve the effi-
ciency, transparency and security of transport processes. It does so by automating
and standardising information exchange between shippers, carriers, logistics provid-
ers and government agencies [Chountalas et al., 2023, p. 5]. In practice, eFTI raises
efficiency and reduces costs. It also increases transparency and the traceability of
consignments. The system strengthens security and regulatory compliance, which
improves customer service. Through automation and standardisation, eFTI supports
better decision-making and boosts flexibility. It also enhances the scalability of lo-
gistics operations.

6. The impact of information technology on the functioning
and sustainable development of companies in the TSL sector

Information technologies also play a pivotal role in advancing corporate sustain-
ability. By definition, sustainable development seeks to meet present needs without
jeopardising the ability of future generations to meet theirs [Kowalska & Misztal,
2020, p. 27; Szpilko & Ejdys, 2022]. The concept is closely linked to the ESG frame-
work. ESG provides a structure built around three factors: Environmental, Social
and Governance. Investors use it as both a standard and a strategy to assess corporate
behaviour and likely future financial performance. In this sense, it functions as a lens
for evaluating sustainability [Li et al., 2021, p. 1].

The environmental pillar is central in logistics, which by its nature contributes
materially to greenhouse-gas emissions and resource use. IT supplies tools that op-
timise processes and directly cut environmental impacts. A core application is car-
bon-emissions management. Precise data from information systems make accurate
measurement and reporting possible. Route optimisation in TMS reduces empty
mileage and shortens distances. Fuel use falls, as does CO: output. Digital twins, as
advanced simulations, let firms test process changes virtually, for example, improv-
ing warehouse space utilisation. Better layouts can lower energy consumption. Doc-
umentation is changing too. Replacing paper with digital consignment notes such as
eCMR saves raw materials and reduces waste. In short, better-managed operations
enabled by innovative technologies become a marker of environmental responsibil-
ity.

Sustainability in logistics also has a social dimension. It concerns working con-
ditions, skills development and customer satisfaction. Modern systems improve day-
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to-day work. CRM supports customer-relationship management and reduces admin-
istrative load. Pick-by-Light and Pick-by-Voice minimise errors and make tasks
more intuitive and less stressful. Workforce development follows. Instead of repeti-
tive activities, staff learn to operate advanced IT systems. Their market value rises,
and their roles become more analytical and strategic. Customer satisfaction improves
as well. Real-time shipment tracking via eCMR and better delivery punctuality
through TMS build trust and transparency. These technologies also strengthen cor-
porate social responsibility. Firms that invest in sustainable solutions enhance brand
reputation and appeal to more discerning consumers.

Beyond environmental and social outcomes, modern IT is fundamental to the
economic pillar of sustainability in logistics enterprises. It streamlines processes and
lifts financial efficiency. TMS supports optimal route planning and proper asset uti-
lisation, which lowers fuel consumption and improves the use of transport resources.
eCMR and eFTI remove paper workflows and reduce administrative costs. In ware-
houses, WMS and RFID enable precise inventory management. Losses fall, operat-
ing costs decline and space is used more effectively. Competitiveness also increases.
Firms that adopt sustainable solutions are viewed as innovative and responsible,
which strengthens the brand and attracts new customers and partners. New business
models emerge. For example, IT systems improve returns management, cutting cost
and waste. The growth of digital twins opens advisory and simulation services, cre-
ating additional revenue streams.

Taken together, the evidence across all three ESG pillars is consistent. Infor-
mation technologies are no longer just tools for operational efficiency. They are
a transformative force that makes logistics more environmentally and socially re-
sponsible while also more profitable. The combined benefits, lower costs, higher
customer satisfaction and a smaller environmental footprint, show that investment
in digitalisation underpins the development of future-ready, sustainable logistics en-
terprises.

Conclusions

In the face of rising market demands and constant competitive threats, modern
enterprises, especially in the logistics sector, cannot rely solely on traditional man-
agement methods. Success now hinges on digitalisation and the adoption of ad-
vanced information technologies. These create the foundation for operational effi-
ciency, process optimisation and the building of competitive advantage.
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Our analysis shows that modern IT plays a crucial role at every level of the or-
ganisation. ERP and CRM systems integrate business processes and strengthen cus-
tomer relationships. Tools such as RPA automate repetitive tasks, which lowers costs
and increases scalability. In project management, software such as Microsoft Project
and Microsoft Teams supports planning and communication. This, in turn, enables
the effective delivery of complex tasks. A detailed review of the logistics sector finds
that systems such as SCM, WMS, RFID and TMS do more than streamline the flow
of goods. They also open new possibilities by using future-oriented technologies
such as Edge Al and digital twins, supported by fast 5G connectivity.

The article also shows that technology’s impact goes beyond pure efficiency. In
the context of sustainable development, the ESG standard provides the key assess-
ment framework. Route optimisation and the digitisation of documents benefit the
environment. Automation and new technologies improve working conditions and
help develop human capital. From an economic standpoint, these technologies re-
duce costs, strengthen competitiveness and enable firms to create new, innovative
business models.

In sum, information technologies have become a driving force. They allow lo-
gistics enterprises not only to achieve better results, but also to build responsible and
future-oriented operations. The adoption of innovative solutions is therefore not op-
tional. It is necessary to meet today’s market challenges and to secure long-term,
sustainable growth.
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Nowoczesne technologie informatyczne usprawniajace
zarzadzanie przedsiebiorstwami. Przyktady z branzy TSL

Streszczenie

Skuteczne zarzgdzanie wspotczesnymi przedsiebiorstwami wymaga wykorzystania techno-
logii informacyjnych. Stanowig one odpowiedz na wyzwania zwigzane z globalizacjg i inten-
sywna konkurencja. Niniejszy artykut analizuje role technologii informacyjnych w zapewnia-
niu ptynnego funkcjonowania i zréwnowazonego rozwoju, ze szczegdlnym uwzglednieniem
sektora transportu, spedycji i logistyki (TSL). Jego celem jest przedstawienie nowoczesnych
technologii informacyjnych oraz ocena ich znaczenia dla funkcjonowania i zréwnowazonego
rozwoju przedsiebiorstw, ze szczegdlnym uwzglednieniem sektora TSL. W artykule omo-
wiono podstawowe systemy informatyczne (np. ERP, CRM, RPA i Business Intelligence),
ktére wspierajg integracje procesdw, automatyzacje zadan i podejmowanie decyzji. Rozwa-
zono réowniez specjalistyczne narzedzia tancucha dostaw, w tym WMS, TMS i RFID. Narze-
dzia te optymalizujg procesy magazynowe i transportowe. W dalszej czesci artykutu przed-
stawiono nowe trendy, takie jak cyfrowe blizniaki i sztuczna inteligencja brzegowa. Wyja-
$niono, co te trendy oznaczajg dla przysztosci logistyki. W analizie podkreslono réwniez po-
trzebe wydajnej komunikacji bezprzewodowej, w szczegdlnosci 5G, aby takie rozwigzania
mogty funkcjonowaé w praktyce. Technologie informacyjne odgrywajg wazing role we
wspieraniu zrwnowazonego rozwoju zgodnego ze standardem ESG. Technologia stata sie
sita napedowa, ktéra umozliwia przedsiebiorstwom osigganie korzysci ekonomicznych, $ro-
dowiskowych i spotecznych.

Stowa kluczowe

technologie informatyczne, zarzadzanie, zrGwnowazony rozwaj, branza TSL, logistyka

304 Academy of Management — 9(3)/2025



Znaczenie jakosci obstugi klienta w logistyce
— oczekiwania i doswiadczenia klientéow

Kaja Polkowska
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzadzania

e-mail: kajapolkowska261@gmail.com

Izabela Swiderska
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzagdzania

e-mail: izabelaswiderska8 @gmail.com

Katarzyna Krot

Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzadzania
e-mail: k.krot@pb.edu.pl

DOI: 10.24427/az-2025-0061

Streszczenie

W artykule przedstawiono znaczenie jakosci obstugi klienta w logistyce ze szczegdlnym
uwzglednieniem fazy transakcyjnej, ktéra ma kluczowe znaczenie dla poziomu satysfakcji
odbiorcy. Celem pracy byto okreslenie, ktére elementy obstugi sg dla klientow najwazniej-
sze oraz jak ich oczekiwania pokrywajg sie z rzeczywistymi doswiadczeniami. W czesci teo-
retycznej dokonano przegladu literatury z zakresu logistycznej obstugi klienta oraz opisano
jej zakres i znaczenie. W czesci badawczej przeprowadzono sondaz diagnostyczny z wyko-
rzystaniem ankiety internetowej (CAWI). Wyniki pokazaty, ze najwieksze znaczenie dla
klientéw majg terminowos¢ dostaw, mozliwo$¢ monitorowania przesytki oraz tatwy kontakt
z firma. Respondenci pozytywnie ocenili wiekszos$¢ analizowanych elementéow obstugi, jed-
nak wskazali rGwniez obszary wymagajgce poprawy, takie jak sposéb informowania o opéz-
nieniach. Wnioski z badania mogga stanowi¢ pomoc dla firm logistycznych w doskonaleniu
proceséw obstugi i budowaniu przewagi konkurencyjne;j.

Stowa kluczowe

obstuga klienta, ustugi logistyczne, jakos¢ obstugi klienta
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Wstep

W dobie rosngcej konkurencji rynkowej i dynamicznego rozwoju e-commerce
jakos$¢ obstugi klienta jest jednym w kluczowych elementow przewagi konkurencyj-
nej firm logistycznych. Wedtug M. Christophera przedsigbiorstwo osiaga przewage
nad konkurencja w przypadku skutecznej organizacji i wykonywania proceséw
w ramach swojego tancucha wartosci. W celu wyprzedzenia rywali, firma musi za-
oferowac klientom najlepsza oferte oraz realizowa¢ swoje dziatania lepiej od innych
badz w odmienny sposob. Dzigki temu uzyskuje unikalnos¢ i jest ceniona w oczach
nabywcow [Christopher, 1998, s. 19]. Obecnie klient nie oczekuje wytacznie otrzy-
manego produktu, ale takze wlasciwej jakosci kontaktu z firmg, sprawnosci realiza-
cji zamowienia oraz zachowania elastycznosci i niezawodnos$ci dostaw. Przedsta-
wione aspekty sa kluczem do zapewnienia odbiorcy jak najlepszej obstugi klienta.
W yjeciu logistycznym wazna jest funkcjonalnos$¢ catego etapu procesu sprzedazy,
ktory zadowoli klienta oraz odzwierciedli sprawno$¢ catego przedsigbiorstwa
[Smyk, 2018, s. 9].

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie znaczenia logistycznej obstugi
klienta w budowaniu doswiadczen klientow, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem fazy
transakcyjnej obstugi klienta

1. Przeglad literatury
1.1. Definicja obstugi klienta

Jako$¢ obstugi klienta jest tematem szeroko podejmowanym w literaturze, od-
grywa bowiem kluczowa role w budowaniu przewagi konkurencyjnej firm. Coraz
bardziej wzrasta znaczenie wtasciwej obstugi klienta w budowaniu zaufania oraz
satysfakcji klientow [Kauf i Thuczak, 2018, s. 10]. Zmienia si¢ réwniez charakter
obstugi klienta, ze wzgledu na coraz wigksze zaangazowanie technologii i nowocze-
snych rozwigzan marketingowych [https://easycall.pl, 12.01.2025].

Wspolczesnie, klienci majg szeroki dostgp do produktow i ustug o porownywal-
nej jakosci i cenie. To sprawia, ze obstuga klienta i jej jakos$¢, staje si¢ gtéwnym
czynnikiem wplywajacym na decyzje klientow. Potrafi budowa¢ dtugookresowe,
oparte na zaufaniu relacje [Krzepicka, 2014, s. 181; Bielecka i Szydto, 2020; Szydto
i in., 2022]. Jakosc¢ obstugi klienta zalezy od efektywnosci dziatania catego procesu
logistycznego przedsigbiorstwa. Jest ona wynikiem skoordynowanych dziatan, de-
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cyzji podejmowanych w réznych obszarach funkcjonowania firmy, a doktadnie ta-
kich jak: gospodarka magazynowa, zarzadzanie transportem, realizacja zamowien
az po marketing i finanse [Brzakala, 2023, s. 275].

Obstugg klienta dobrze opisuje zasada ,,7W”, ktora obejmuje wiasciwy produkt,
wlasciwy czas, wtasciwe miejsce, wlasciwag ilos¢, wlasciwa jako$¢, wiasciwa infor-
macj¢ oraz koszt. Poszczegodlne elementy sa znaczace i wptywaja na wartos$¢ dla
klienta. To one mogg wptyna¢ na jakos¢ obstugi pozytywnie badz negatywnie [Maj-
chrzak-Lepczyk, 2020, s. 13; Szpilko i in., 2021]. Mozna wigc zdefiniowac jako$¢
obstugi jako zdolno$¢ systemu logistycznego przedsiebiorstwa do efektywnego
i niezawodnego realizowania dziatan majacych na celu kompleksowe zaspokaja-
nie oczekiwan i potrzeb klientow w zakresie jakosci, terminowosci oraz dostgpnosci
produktow i ustug [Grabowska, 2018, s. 139].

1.2. Logistyczna obstuga klienta

Obstuga klienta w logistyce odgrywa fundamentalng role, ale jest jednocze$nie
pojeciem budzacym wiele niejednoznacznosci. Niektorzy autorzy skupiaja si¢ na
aspekcie rzeczowym, inni wyr6zniaja znaczenie relacji, a inni procesowos¢, efek-
tywnos¢ lub skutecznos¢ dziatan [Sutkowski i Morawski, 2014, s. 202-203].

Logistyczna obstuga klienta jest to zdolno$¢ do zapewnienia i sprostania ocze-
kiwaniom w zakresie czasu i miejsca dostawy [Kempny, 2001, s. 110-112]. Jak pod-
kresla Christopher logistyka nie ogranicza si¢ jedynie do sprawnego transportu czy
magazynowania, lecz takze do zapewnienia klientowi produktu o odpowiedniej ja-
kosci, w okreslonym czasie i miejscu [Christopher, 1998, s. 28]. To takze zapewnie-
nie odpowiedniej jakos$ci dostarczanych produktoéw do klienta, o odpowiednich stan-
dardach w celu zapewnienia satysfakcji odbiorcy [Kauf i Ttuszezak, 2018, s. 12].
Dobrze zorganizowana obstuga logistyczna przynosi zadowolenie klientow, ktorzy
chetnie wracaja i polecaja firme co odzwierciedla si¢ na zyskach firmy [Kabtudek,
2011, s.15]. Gtéwnag istotg w zakresie logistycznej obstugi klienta jest zapewnienie
przez przedsigbiorstwo, aby produkt dotart do klienta w odpowiednim czasie oraz
miejscu. Wedlug M. Christophera nawet najlepszy produkt osiaggnie dopiero swoja
pelna wartos¢ w momencie dostarczenia go do rak odbiorcy [Christopher, 2016,
s. 31].

1.3. Jakos¢ obstugi klienta i jej wymiary
Jako$¢ obstugi klienta czgsto definiowana jest przez pryzmat potrzeb i preferen-
cji odbiorcow. Nie jest to jednak jedyna droga do osiggnigcia sukcesu. Wspotczesne

podejscie do obstugi klienta zaktada nie tylko realizacj¢ oczekiwan, ale takze ich
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przewidywanie i przekraczanie. To wlasnie element pozytywnego zaskoczenia ma
szczegodlne znaczenie — wywoluje silniejsze emocje niz standardowe zadowolenie
i tym samym posiada wigksza warto$¢ komercyjng. Dlatego nowoczesna obstuga
klienta powinna nie tylko spetnia¢ oczekiwania, lecz je przewyzszaé, wzmacniajgc
lojalno$¢ i relacje [Giemza, 2006, S. 645].

Wzrost oczekiwan konsumentéw wymusza kompleksowe podejscie do zarzg-
dzania jako$cig obstugi. Niezbe¢dna staje si¢ analiza procesow logistycznych, relacji
w tancuchu dostaw oraz identyfikacja mozliwych usprawnien. Efektywne zarzadza-
nie w tym zakresie oznacza optymalne wykorzystanie zasobéw oraz doskonalenie
procesow operacyjnych i decyzyjnych, ktore wplywaja na sprawnos¢ funkcjonowa-
nia catego przedsigbiorstwa [Motowidlak i in., 2024, s. 33]. Jak zauwaza O. Rytel,
oczekiwania klientow ksztattuja si¢ na bazie ich indywidualnych potrzeb, wcze$nie;j-
szych doswiadczen oraz informacji ptynacych z rynku [Rytel, 2015, s. 18]. Dlatego
zrozumienie tych oczekiwan i odpowiednie reagowanie na nie stanowi istotny ele-
ment przewagi konkurencyjnej.

Proces obstugi klienta dzieli si¢ na trzy znaczace fazy:

» faza przedtransakcyjna,

» faza transakcyjna,

» faza potransakcyjna.

Faza przedtransakcyjna opisywana przez M. Kramarz oznacza dziatania, kto-
rych celem jest poznanie preferencji klientow, ustalenie odpowiednich standardow
oraz opracowanie polityki obstugi klienta [Kramarz, 2014, s. 47]. Wiaza si¢ z przy-
gotowaniem przedsigbiorstwa do zapewnienia klientom jak najwyzszego poziomu
obstlugi. Maja znaczacy wpltyw na wyniki sprzedazowe oferowanych produktéw
oraz ushug [Kadtubek, 2011, s. 17-18].

Faza transakcyjna gltownie skupia si¢ na realizacji zaméwienia. Obejmuje ele-
menty obstugi klienta, ktore umozliwiaja sprawne przeprowadzenie calego procesu
realizacji zamdwienia. Proces ten zaczyna si¢ w momencie ztozenia zamdwienia,
a konczy w momencie dostarczenia produktu do klienta. Kluczowym znaczenie ma
interakcja z odbiorca [Dyczkowska, 2015, s. 451]. Elementy w tej fazy s najbar-
dziej istotne w budowaniu wizerunku organizacji oraz osiaggni¢ciu Satysfakcji
Klienta. Glowne wymiary jakosci obstugi logistycznej klienta zawarte zostaly w ta-
beli 1.
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Tab. 1. Gtéwne elementy obstugi klienta fazy transakcyjnej

Czynnik

Opis

Realizacja zamodwienia

Sprawne i zgodne z oczekiwaniami klienta przeprowadzenie transakcji.

Terminowos$¢ dostaw

Dostarczenie przesytki w oczekiwanym czasie i w odpowiednie miejsce dla
klienta.

Dostepnos¢ produktu

Zapewnienie statej dostepnosci produktéw w celu kupienia badz pozyskania
dla klienta.

Dogodnosc sktadania
zamowien

Uzyskanie potrzebnych informacji w czasie realizacji zamdwienia oraz da-
nych produktu lub innych niezbednych informaciji dla klienta. Przekazanie ich
w sposéb jasny, kompetentny oraz satysfakcjonujacy.

Komunikacja z klien-
tem

Szybka i rzetelna reakcja na zapytania lub problemy zgtoszone przez klienta.
Istotna jest empatycznosé, jasnos¢ przekazywanych informacji oraz dostep-
no$¢ konsultantéw.

Dostosowanie ustug
do potrzeb klienta

Dostosowanie ustug w celu zadowolenia klienta. Zapewnienie personalizo-
wanych ustug w przypadku dostawy, pakowania lub komunikacji z klientem.

Wygoda $wiadczo-
nych ustug

Intuicyjnos¢ catego procesu zamowienia i dostawy — tatwos¢ sktadania za-
mowienia, przejrzyste informacje, dostepnos¢ punktéw odbioru, prosty
zwrot.

Dbatos¢ o jakos¢ kon-
taktu z klientem

Ogdlne podejscie do relacji z klientem — uprzejmos¢ personelu, gotowos¢ do
pomocy w celu budowania lojalnosci interesantow.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Wéjcik, 2022, s. 107 ; Bowersox i in., 2002, s. 80].

Faza potransakcyjna obejmuje dziatania nast¢pujace po zakupie produktu, ma-
jace na celu zapewnienie klientom wsparcia, bezpieczenstwa uzytkowania oraz sa-
tysfakcji po zrealizowanym zamowieniu. Pomagaja utrzymaé pozytywne relacje
z klientem, zwigkszy¢ jego lojalnos¢ oraz ograniczy¢ ryzyko zwigzanie z nieprawi-
dtowym uzytkowaniem danego produktu [Kauf i Ttuszczak, 2018, s. 26]. Faza ta
obejmuje takie elementy jak:

« instalacje, gwarancje, naprawy oraz dostawy czg¢$ci — zapewnienie dostep-
nos$ci czesci zamiennych, dokumentacji, ustug montazowych, naprawczych
oraz gwarancyjnych;

» obserwacje produktu w eksploatacji lub osobistym uzytkowaniu — monito-
rowanie, czy produkt dziata poprawnie zgodnie z jego przeznaczeniem;

+ reklamacje i skargi klientow - mozliwo$¢ zgloszenia produktu wadliwego
W celu naprawy, wymiany lub dany artykut nie spelnia oczekiwan klienta.
Ustalenie zasad zwrotéw oraz odpowiedzialno$ci producenta lub dostawcy
[Kauf i Ttuszczak, 2018, s. 26].

Do obstugi klienta zaliczajg si¢ trzy wymienione powyzej fazy, jednak najwick-

szg uwage nalezy skupi¢ na fazie transakcyjnej bowiem ma silny wptyw na poziom
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zadowolenia klienta [Wojcik, 2022]. W tym miejscu przebiega jedna z bardziej do-
strzeganych linii podziatu zainteresowan obstugg klienta w marketingu i logistyce.
Natomiast, jak ostatecznie bgdzie rozumiana obstuga klienta i jakie elementy si¢
ztoza w konkretnej sytuacji to zadecyduje sam zainteresowany [Sutkowski i Moraw-
ski, 2014, s. 206].

2. Metodyka badan

Celem przeprowadzonego badania byto okreslenie roli jakosci obstugi klienta
W budowaniu satysfakcji i lojalnosci klientéw firm logistycznych.

Do przeprowadzenia badania zostala wykorzystana metoda sondazu diagno-
stycznego z zastosowaniem techniki CAWI (Computer Assisted Web Interview),
czyli ankiety internetowej wypelnianej przez respondentow. Narzedziem badaw-
czym byt kwestionariusz przygotowany w aplikacji Microsoft Forms.

Badanie zostato przeprowadzone wsrdd 109 osdb - klientéw ustug logistycz-
nych. Respondenci byli zr6znicowani pod wzgledem wieku, pici oraz aktywnosci
zawodowej lub edukacyjnej, co pozwolito na zebranie przekrojowych opinii doty-
czacych jakosci obstugi logistycznej.

Kwestionariusz ankiety zawieral 16 pytan, z czego 15 miala charakter za-
mknigty. Zakres tematyczny obejmowat:

1. Korzystanie z ustug logistycznych — czgstotliwo$¢ i rodzaje uzywanych
ustug (np. kurierskich, transportowych).

2. Oczekiwania wobec obstugi klienta — m.in. preferowane kanaty kon-
taktu z firmg, oczekiwany czas reakcji, najwazniejsze elementy dobrej
obstugi.

3. Ocena jakosci obstugi klienta — subiektywna ocena poszczegdlnych ele-
mentow obstugi, takich jak kontakt, che¢ pomocy, czas odpowiedzi.

4. Doswiadczenia negatywne i ich konsekwencje — wystepowanie proble-
mow, sktonnos$¢ do rezygnacji z ustug firmy, oczekiwania wzgledem
poprawy.

5. Lojalno$¢ klientéw — wplyw jakosci obslugi na wierno$¢ marce oraz
opinie na temat chatbotéw i automatyzacji.

6. Metryczka, czyli pytania o pte¢, wiek, rodzaj aktywnosci (np. studia,
praca).

Zebrane dane zostaly poddane analizie ilo§ciowej i zestawione w programie Mi-
crosoft Excel. Analiza polegata przede wszystkim na prezentacji czestotliwosci od-
powiedzi respondentow.
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3. Wyniki badan
3.1. Charakterystyka proby badawczej

W badaniu wzigto udziat 109 0sob w tym 55 kobiet oraz 47 mezczyzn.

6,42%

= Kobieta

50,46% = Mezczyzna
43,12%
Nie chce podawac

Rys. 1. Pte¢ respondentow
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Respondenci reprezentowali rézne grupy wiekowe. Wigkszos¢ z nich stanowity
osoby mtode w wieku 21-30 lat (39,5%). Nieco mniej liczng grupe stanowity osoby
w wieku 18-20 lat (30,3%). Najmniej licznie reprezentowane byty osoby starsze,
tzn. w wieku powyzej 50 lat, bo zaledwie 2,8%.

2,8%

17,43% .
% = 18-20 lat

= 21-30 lat
10,1% = 31-40 lat
41-50 lat

Powyzej 50 lat

39,4%

Rys. 2. Wiek respondentéw
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.
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W probie wigkszos¢ stanowily 0soby pracujace 43,1% oraz studiujace (36,7%).
Natomiast emeryci i rencisci stanowili niecate 2% respondentow.

1,83% 3,67%
' = Ucze sie
= Studiuje
= Pracuje

Emeryt / rencista

Jestem bezrobotny/a

Rys. 3. Rodzaj wykonywanej aktywnosci przez ankietowanych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

3.2 Jakos¢ obstugi klienta

Celem pierwszego pytania wlasciwego byto sprawdzenie, z jakich ustug logi-
stycznych respondenci korzystaja najczesciej. Wsrod 109 osob niemal wszyscy an-
kietowani udzielili odpowiedzi, ze glownie korzystaja z ustug dotyczacych dostawy
paczek (95,4%). Pozostali odpowiedzieli, ze najczgsciej korzystaja z transportu to-
wardéw na wickszg skale (7,3%), magazynowania (3,7%) oraz innych ustug logi-
stycznych (0,9%).

100% 95,41%
W Dostawa

80% paczek

60% M Transport
towardw na

40% wiekszg skale
Magazynowani

20% e

7,34%
’ 3,67% 0,92%
0% [
Dostawa Praazsgdort towarédw na wieksAglagaleynowanie Inne

Rys. 4. Najczesciej wykorzystywane rodzaje ustug logistycznych
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.
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W kolejnym pytaniu respondenci mieli za zadanie wskaza¢ czestotliwosé
korzystania z ustug logistycznych: transportowych, kurierskich czy magazynowych.
Ponad potowa respondentow (58,7%) stwierdzita, ze korzystaja z nich kilka razy
miesigcu. O ponad polowe mniej osob twierdzi, ze korzystajg z pomocy firm
logistycznych rzadziej niz raz w miesiagcu (24,8%). Natomiast codziennie badz kilka
razy w tygodniu korzysta odpowienio 5,5% i 11,% badanych.

5,50%
1

24,77% 1,01%
’ = Codziennie

= Kilka razy w tygodniu
Kilka razy w miesigcu

Rzadziej niz raz w miesigcu

58,72%

Rys. 5. Czestotliwos¢ wykorzystania ustug logistycznych.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania ankietowego.

Kolejne pytanie miato na celu zidentyfikowa¢ najwazniejsze kryteria oceny ja-
kosci obstugi w opinii badanych. Analiza danych wykazata, ze wigkszo$¢ ankieto-
wanych wybieralo za najwazniejszy element obstugi klienta szybko$¢ i terminowosé
dostaw (odpowiednio 80,7% oraz 68,8%). Nieco mniej wskazan dotyczyto jakosci
opakowania i stanu wysytki (58,7%), a takze mozliwosci $ledzenia przesytki
(51,1%). Mniej niz potowa respondentow jako istotne kryterium obstugi klienta
wskazato poprawne skompletowanie przesytki (45%), koszt ustug logistycznych
i bezproblemowe dostarczenie do miejsce docelowego (po 42,2%). Najmniej istotne
z perspektywy respondentow okazaty si¢ elementy zwigzane z budowaniem osobi-
stych relacji z klientem, czyli tatwy kontakt z obstuga klienta (35,8%) oraz uprzej-
mos¢ i profesjonalizm pracownikow (26,6%).
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Inne 0,0%
Bezproblemowe dostarczenie do miejsca... IIIIE————————— 42,2%
Poprawne skompletowanie przesytki IEEE—————— 45,0%
Jakos¢ opakowania i stan przesytki po dostawie IEEEEEEEEEEEEEEESES—— 58,7%
Uprzejmosc i profesjonalizm pracownikéow s 26,6%
tatwy kontakt z obstugg klienta  EEEE————————— 35,8%
Mozliwos¢ $ledzenia przesytki T 55,1%
Koszt ustug logistycznych mEa————— 42,2%
Terminowo$¢ dostawy NI 683,3%

Szybko$¢ dostawy IS 30,7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 6. Najwazniejsze elementy obstugi klienta w logistyce

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Respondenci zostali tez poproszeni o ocen¢ jako$ci wybranych obszaréw
transakcyjnej fazy obstugi klienta w firmach logistycznych. Kazdy z respndentow
miat za zadanie oceni¢ zaproponowane obszary w skali od jednego do pieciu (przy
czym 1 oznaczto bardzo Zle a 5 bardzo dobrze). Na postawie uzuskanych wynikow
zostaty obliczone $rednie oceny poszczegdlnych obszarow obstugi klienta (tabela 2).

Wszystkie oceniane obszary zostaly ocenione powyzej 3. Najwyzej ocenione
zostaty: dostgpnos¢ informacji o statusie przesytki (4,36) oraz mozliwo$¢ §ledzenia
przesytki w czasie rzeczywistym (4,25). Nieco nizej ocenione zostaly: wygoda
swiadczonych ushug (4,19) i dbatos¢ o jako$¢ obstugi klienta (4,13). Mozna
stwiedzi¢, ze respondenci najmniej zadowoleni byli ze sposobu informowania
0 opdznieniach w dostowach (3,88) oraz mozliwo$ci wyboru czasu dostawy (3,76).

Tab. 2. Ocena elementéw obstugi klienta przez przedsiebiorstwa logistyczne

Elementy obstugi klienta Srednia ocen
Wsparcie przy rozwigzywaniu problemu 4,04
Dbatos¢ o jakos¢ obstugi klienta 4,13
Sposob informacji o opdZnieniach dostaw 3,88
Dostepnos¢ informacji o statusie przesytki 4,36
Wybor czasu dostawy 3,76
Mozliwos$¢ Sledzenia przesytki w czasie rzeczywistym | 4,25
Wygoda swiadczonych ustug 4,19

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.
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Respondenci zostali zapytani (rys. 8), jaka forme kontaktu z firmg logistyczna
preferuja w przypadku probleméw lub pytan. Najwigcej osob wskazato kontakt te-
lefoniczny (41,5%), co pokazuje, Ze klienci cenig sobie bezposredni i szybki sposob
komunikacji. Na drugim miejscu znalazt si¢ kontakt e-mailowy (22,2%), a na trze-
cim czat na stronie internetowej (20,5%), co potwierdza rosnacg popularnos¢ zdal-
nych kanatow kontaktu. Aplikacje mobilne wybrato 12,9% badanych, natomiast
kontakt osobisty w punkcie obstugi byt najmniej popularny (2,9%).

100%
m Telefoniczne
80%
? 65,14% [
= E-mailowo
60%
. m Czat na stronie
40% 34,86% 32,11% internetowej

20,18% Aplikacja mobilna

20%
4,59%
Osobiscie w

0,
0% punkcie obstugi
Telefoniczne E-mailowo  Czat nastronie  Aplikacja Osobiscie w

internetowej mobilna punkcie obstugi

Rys. 8. Preferowane formy kontaktu z firmg logistyczna
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow oczekuje szybkiej reakcji na swoje zglo-
szenie w punkcie obstugi klienta. Az 42,2% badanych deklaruje, ze chciatloby otrzy-
ma¢ odpowiedz w ciggu kilku godzin, a kolejne 33,0% oczekuje natychmiastowej
odpowiedzi. To oznacza, ze ponad 75% o0sob liczy na bardzo szybki kontakt ze
strony obstugi klienta. Nieco nizsze oczekiwania ma 21,1% uczestnikoéw, ktorzy
uznaja, ze odpowiedz w ciagu jednego dnia roboczego jest wystarczajaca. Zaledwie
3,7% respondentow wykazuje wigksza cierpliwos¢, akceptujac czas odpowiedzi
w ciggu kilku dni.
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3,67%

»  \
= W ciggu kilku godzin

’/ W Ciqgu jednego dnia
roboczego
W ciggu kilku dni

33,03% . Natych.miarstowa
odpowiedz

42,20%

Rys. 9. Oczekiwany czas reakcji obstugi klienta na zgtoszenie
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentdw pozytywnie ocenia swoje dotychcza-
sowe doswiadczenia z firmami logistycznymi w zakresie jako$ci obstugi klienta.
Dobrze jako$¢ obstugi ocenito az 69,7%, ,,bardzo dobrze” - 20,8% respondentow,
natomiast ,,$rednio” - 10,1%. Wyniki te §wiadcza o pozytywnym postrzeganiu jako-
$ci obstugi klienta w branzy logistyczne;.

80%
70%
60%
50%
40%

70%

30% 20%

20% 10%
o = 0% 0%

0%
Bardzo dobrze Dobrze Srednio Zle Bardzo zle
Rys. 10. Ocena doswiadczen z firmami logistycznymi pod wzgledem jakosci obstugi klienta

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Najwickszy odsetek respondentéw (37,6%) zadeklarowat, ze sporadycznie do-
$wiadczyt problemow z obstuga klienta w firmach logistycznych. Odpowiedz ,.tak,
kilka razy” wskazato 17,4% badanych, za$ ,tak, czgsto” 6,4%. Prawie 40% respon-
dentow nie potrafito wskazaé przyczyn problemow z jakoscia obstugi (wskazania
odpowiedzi ,,nigdy” 19,3% oraz ,,nie pamigtam” 19,3%).
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40% 37,61%
35%
30%
25%
19,27% 19,27%

20% 17,43%
15%
10% 6,42%

_—

0%

Tak, czesto Tak, kilka razy Sporadycznie Nigdy Nie pamietam

Rys. 11. Czestos$¢ wystepowania problemoéw z obstuga klienta w firmach logistycznych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Wsrod 109 respondentdow, 52 osoby udzielity odpowiedzi na pytanie dotyczace
obszarow wymagajacych poprawy w obstudze klienta przez firmy logistyczne. Po-
zostali ankietowani albo nie zglosili uwag, uznajac obstugg za satysfakcjonujaca,
albo pomingli to pytanie.

Analiza wypowiedzi pozwala wyroznic¢ kilka gléwnych obszarow wymagaja-
cych usprawnienia. NajczeSciej wskazywany byt personel — respondenci zwracali
uwage na brak profesjonalizmu, nieuprzejmos$¢ oraz niewlasciwe podejscie do
klienta i jego przesyiki.

Kolejnym problemem byt stan paczek po dostawie — podkreslano, ze przesytki
czesto sa uszkodzone mimo odpowiedniego oznaczenia. Zglaszano rowniez po-
trzebg poprawy punktualnosci — m.in. brak proby doreczenia mimo obecnosci od-
biorcy 1 brak mozliwosci wyboru konkretnego terminu dostawy.

Wielu uczestnikow badania zwrécito uwage na niedostateczng komunikacje
z klientem, brak rzetelnych informacji o przesylce oraz trudnosci w kontakcie
z firma w sytuacjach problemowych. Wskazywano tez na potrzebg ulepszenia apli-
kacji i systemow §ledzenia, ktore czesto pokazuja nieaktualne dane. Niektore odpo-
wiedzi dotyczylty rowniez procedur reklamacyjnych — sugerowano ich uproszczenie
i wicksze wsparcie dla klientow w sytuacjach spornych.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow (64,2%) uwaza, ze gotowo$¢ do zaptaty
wyzszej ceny za lepsza jako$¢ obstugi klienta w logistyce zalezy od sytuacji. Ozna-
cza to, ze konsumenci sa sktonni rozwazy¢ dodatkowy koszt, jesli w gre wchodza
np. pilne terminy, warto$¢ przesyiki, wczesniejsze zte doswiadczenia lub reputacja
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firmy logistycznej. Jedynie 18,3% o0sob zadeklarowato bezwarunkowg gotowos¢ do
poniesienia wyzszych kosztow w zamian za lepsza jakos$¢ obstugi. Niewiele mniej,
bo 17,4%, nie bytoby gotowych zaptacic¢ wigce;j.

70% 64,2%
60%
50%
40%

30%
0% 18,3% 17,4%

0%

Tak Nie Zalezy od sytuacji

Rys. 12. Sktonnos¢ do zaptaty wyzszej ceny za lepszg jakos$¢ obstugi klienta w logistyce

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Najwicksza grupa respondentow (40,4%) nie zrezygnowata, ale rozwazata taka
decyzje, co $wiadczy o tym, ze jako$¢ obstugi klienta ma istotne znaczenie. Z Kolei
21,1% badanych rzeczywiscie zrezygnowato z ushug firmy logistycznej ze wzgledu
na zla obstuge klienta. Zas 38,5% nie podj¢to zadnych krokow w zwigzku z nieza-
dowoleniem, co moze oznacza¢ brak alternatyw, tolerancje dla niskiej jakosci lub
niewystarczajagco powazne problemy.

50%
40,37% 38,53%
40%

30%

21,10%

20%

10%

0%
Tak Nie, ale rozwazatem/am to Nie

Rys. 13. Rezygnacja z ustug firmy logistycznej z powodu niezadowalajacej obstugi klienta

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.
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W kolejnym pytaniu poproszono respondentéw o wskazanie zaleznosci pomig-
dzy jakos$cig obstugi klienta a jego lojalnoscia. Az 67,9% respondentow jednoznacz-
nie zadeklarowato, ze wysoka jakos$¢ obstugi wptywa na ich lojalno$¢ wobec firmy.
Wigkszos¢ klientow ceni sobie profesjonalne podejscie, pomocno$¢ oraz sprawng
komunikacj¢ ze strony dostawcy ustug logistycznych. Kolejna grupa 22,0% bada-
nych wskazata, ze wptyw obstugi klienta na lojalnos$¢ zalezy od konkretnej sytuacji.
Pokazuje to, ze cho¢ dobra obsluga jest wazna, nie jest jedynym czynnikiem decy-
dujacym o lojalnosci. Z kolei 4,6% ankietowanych stwierdzito, ze dobra obstuga nie
ma wptywu na ich lojalnos¢. 5,5% o0séb przyznato natomiast, ze w ogéle nie zwraca
uwagi na jako$¢ obstugi klienta.

80%

67,89%

70%

60%

50%

40%

30% 22,02%

20%

10% - 4,59% 5,50%

0% I I
Tak To zalezy od sytuacji Nie Nie zwracam na to

uwagi

Rys. 14. Wptyw dobrej obstugi klienta na lojalnos¢ wobec firmy logistycznej
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

W nastgpnym pytaniu poproszono respondentdw o okreslenie stosunku do no-
woczesnych technologii, tzn. czatbotow i1 automatycznych systemow obshlugi
klienta. Najwiecej respondentow (39,5%) uznato, ze takie rozwigzania sg raczej po-
mocne, cho¢ czasami brakuje im doktadnosci. Natomiast 27,5% badanych wyrazito
sceptycyzm, zaznaczajac, ze raczej nie uwaza chatbotow za skuteczne i woli kontakt
z cztowiekiem. Oznacza to, ze mimo rosngcej automatyzacji, dla wielu oséb bezpo-
sredni kontakt nadal pozostaje niezastapiony. Nalezy podkresli¢, iz 19,3% respon-
dentoéw ocenito chatboty i automatyczne systemy bardzo pozytywnie, uznajac je za
zdecydowanie pomocne. Z drugiej strony, 5,5% badanych stwierdzito, ze tego typu
rozwigzania sg bezuzyteczne, za$ 8,3% respondentéw nie mialo wyrobionego zdania
na ten temat.
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Rys. 15. Ocena skutecznosci chatbotéw i automatycznych systemoéw obstugi klienta w logistyce
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania ankietowego.

4. Dyskusja wynikow

Na podstawie przeprowadzonych badan potwierdza si¢ fakt, ze jako$¢ obstugi
klienta w logistyce odgrywa kluczowsg role w ksztattowaniu do$wiadczen i opinii
konsumentow. Zebrane dane podkreslaja wezesniejsza analize teoretyczng, ze naj-
wigkszym znaczeniem dla klientow sg terminowos¢ dostaw, sledzenie przesyltki oraz
dobra komunikacja z firmg [Wojcik, 2022, s. 107]. Pozwala to na budowanie relacji
oraz zapewnienie satysfakcji i lojalnosci odbiorcy.

Najczesciej wskazywanym elementem obstugi, ktéry wptywa na zadowolenie
odbiorcy jest szybkos¢ 1 terminowos$¢ dostaw. Az 80,7% respondentéw uznato jg za
najwazniejszy aspekt obstugi klienta w logistyce. Potwierdzaja to poglady Chri-
stophera, ktory podkreslat znaczenie punktualnego dostarczenia produktu jako wa-
runku jego pelnej warto$ci uzytkowej [Christopher, 2016, str.28]. Ponadto, mozli-
wos¢ $ledzenia przesylki oraz jako$¢ opakowania $wiadczy o rosngcym znaczeniu
transparentnos$ci i dbatosci o szczegdly w procesie logistycznym.

Wigkszo$¢ respondentow pozytywnie ocenita swoje dos§wiadczenia z firmami
logistycznymi, co moze $wiadczy¢ o podnoszeniu standardow w obstudze klienta.
Jednak 61,5% os6b uwaza, ze zdarzylo im si¢ mie¢ problemy z obstugg klienta.
Wsréd najczestszych problemoéw zalicza si¢ nieuprzejmosé ze strony pracownikow,
brak szczegélowych informacji o przesytkach, opoéznienia w dostawie badz trudno-
$ci w komunikacji.

Warto zwrdci¢ uwage na to, ze dobra obstuga wptywa na lojalnos¢ klientow. Az
67,9% respondentéw przyznato, ze jesli firma dobrze ich obsluguje, sa bardziej
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sktonni korzysta¢ z jej ustug ponownie. To oznacza, ze jako$¢ obstugi moze pomadc
firmom zatrzymac¢ klientow na dtuzej.

Interesujacym aspektem jest gotowos¢ do zaptaty wyzszej ceny za lepsza ob-
stuge. Ponad potowa respondentow (64,2%) odpowiedziato, ze wybor jest zalezny
od danej sytuacji. Moze to wynikac¢ z faktu, ze klienci preferujg pewno$¢ dostarcze-
nia przesytki w jak najlepszej jakosci oraz w dogodnym czasie. W tym celu sg
sktonni ponie$¢ wieksze koszty w zamian za wyzszy poziom cen ustug, zwlaszcza
w przypadku pilnych przesylek czy wrazliwosci spowodowanej wezesniejszymi ne-
gatywnymi doswiadczeniami.

Natomiast opinie dotyczace zastosowania nowoczesnej technologii byty podzie-
lone. Cze$¢ respondentéw uznaje je za pomocne, jednak znaczna grupa wciaz pre-
feruje kontakt z cztowiekiem. To pokazuje, ze firmy powinny dba¢ o rézne formy
kontaktu — zar6wno cyfrowe, jak i tradycyjne.

Podsumowanie

Jako$¢ obstugi klienta w logistyce odgrywa kluczowa rolg w budowaniu prze-
wagi konkurencyjnej i nawigzywanie dtugotrwatych i relacji z klientami. Klient
oczekuje nie tylko sprawnej realizacji zamowien, ale rowniez jasnej i szybkiej ko-
munikacji, elastyczno$ci oraz szybkiego rozwigzywania probleméw. Do§wiadczenia
pozytywne, jak i negatywne klientow majg bezposredni wptyw na ich lojalno$¢ oraz
postrzeganie marki. Z tego wzgledu firmy logistyczne muszg inwestowaé w rozwoj
pracownikow, nowoczesne technologie i systemy zarzadzania relacjami z klientem.
Spelianie rosngcych oczekiwan klientow staje si¢ nie tylko wyzwaniem, ale
i szansg na wyrdznienie si¢ na rynku na tle innych firm. Ostatecznie, wysoka jako$¢
obstlugi klienta przeklada si¢ na efektywnos$¢ operacyjna, wzrost satysfakcji oraz
dlugofalowy sukces przedsigbiorstwa.

ORCID iD

Katarzyna Krot: https://orcid.org/0000-0002-7404-1724

Akademia Zarzadzania — 9(3)/2025 321



Znaczenie jakosci obstugi klienta w logistyce - oczekiwania i doswiadczenia klientow

Literatura

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

322

Adamska M. (2018), Zarzqdzanie jakoscig procesu obstugi jako czynnik ksztattujgcy
zachowania konsumenckie na rynku B2B, Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicz-
nych i Zarzadzania 52/1.

Bielecka A., Szydto J. (2020), Wewngtrzny kapitat relacyjny w przedsigbiorstwie pro-
dukcyjnym — studium przypadku, Akademia Zarzadzania 4(4), s. 31-47.

Brzakala M. (2023), Zarzqd-zanie logistyczng obstugq klienta w kontekscie zastosowania
systemow informatycznych — ERP, CRM oraz ECR, Akademia Zarzgdzania 7(3).
Christopher M. (1998), Logistyka i Zarzqdzanie Laricuchem Dostaw. Jak obnizy¢ koszty
i poprawié¢ jakosé obstugi?, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow.
Christopher M. (1998), Logistyka i Zarzqdzanie Laricuchem Podazy, Wydawnictwo Pro-
fesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow.

Christopher M. (2016), Logistics and supply chain management, Pearson Education,
Harlow.

D. Kempny (2001), Logistyczna obstuga klienta, PWE, Warszawa.

Donald J. Bowersox, David J. Closs, M. Bixby Cooper (2002), Supply Chain Logistics
Management, McGraw-Hill Higher Education, New York.

Dyczkowska, J. (2015), Zarzqdzanie logistyczng obstugg klienta. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Problemy Zarzadzania, Finanséw i Marketingu 41(2),
S. 447-458.

Giemza M. (2006), Jakos¢ obstugi klienta w nowoczesnej organizacji, \Wydawnictwo
Instytutu Technologii Eksploatacji.

Grabowska J. (2018), Analiza proceséw logistycznych dystrybucji produktéw elektroin-
stalacyjnych - obstuga klienta, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja
i Zarzadzanie 121.

Kadtubek M. (2011), Zatozenia logistycznej obstugi klienta w przedsigbiorstwie, Poli-
technika Czestochowska, Katedra Mikroekonomii, Inwestycji i Nieruchomosci.
Kauf'S., Thuczak A. (2018), Logistyczna obstuga klienta: metody ilosciowe, PWN War-
Szawa.

Kramarz M (2014), Elementy logistyczne obstugi klienta w sieciach dystrybucji. Pomiar,
ocean, strategie, Difin, Warszawa.

Krzepicka A. (2014), Obstuga klienta podstawg rynkowego sukcesu firmy, Nowoczesne
Systemy Zarzadzania 9.

Majchrzak-Lepczyk J. (2020), Logistyczna obstuga klienta w swietle podstaw teoretycz-
nych, Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 10/2020, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne.

Academy of Management — 9(3)/2025



Kaja Polkowska, Izabela Swiderska, Katarzyna Krot

17.

18.

19.

20.

21,

22,

23.

24,

25.

26.

Motowidlak U., Jaksik, D., Chomicz G. (2024), Customer service quality management
in e-commerce, Wspotczesna Gospodarka 18(2), s. 31-42.

Oniszczuk-Jastrzabek A., Czuba T. (2017), Jakos¢ obstugi klienta w sektorze matych i
Srednich przedsigbiorstw na przykiadzie ustug ubezpieczeniowych, Marketing i Zarza-
dzanie 2 (48), s. 301-310.

Rytel O. (2015), Jako$¢ obstugi — oczekiwania a rzeczywisto$¢, Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego, Siedlce.

Smyk S. (2018), Kierunki rozwoju logistyki w Polsce, Gospodarka Materiatowa I Logi-
styka 11.

Sutkowski L., Morawski P. (2014), Obstuga klienta w procesach zarzgdzania logistycz-
nego, Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie 15 (5/3), s. 197-212.

Szpilko D., Bazydto D., Bondar E. (2021), Wphw pandemii COVID-19 na zakres i ja-
kos¢ ustug kurierskich. Wyniki badan wstepnych, Marketing i Rynek, 28, s. 10-22.
Szydto J., Szpilko D., Glifiska E., Kobylinska U., Rollnik-Sadowska E., Ryciuk U.
(2022), Theoretical and Practical Aspects of Business Activity. Starting a Business, Ofi-
cyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Bialystok.

Szydetko M. (2012), Logistyczna obstuga klienta jako element ksztaltowania przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, Politechnika Rzeszowska im. 1. Lukaszewicza.
Wojcik K. (2022), Logistyczna obstuga klienta na przyktadzie przedsiebiorstwa z branzy
ustug kurierskich, ekspresowych i paczkowych, Zeszyty Naukowe Politechniki Czesto-
chowskiej 47.
https://easycall.pl/prognozowane-trendy-w-obsludze-klienta-w-2025-roku/
[12.01.2025].

The importance of customer service quality in logistics
— customer expectations and experiences

Abstract

The article presents the importance of customer service quality in logistics, with particular
emphasis on the transactional phase, which is crucial for the recipient’s level of satisfaction.
The aim of the study was to determine which elements of service are most important to
customers and how their expectations align with actual experiences. The theoretical part
includes a review of the literature on logistics customer service and describes its scope and
significance. In the research part, a diagnostic survey was conducted using an online ques-
tionnaire (CAWI). The analysis of the responses showed that the most important factors for
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customers are delivery timeliness, the ability to track shipments, and easy contact with the
company. Respondents rated most of the analyzed service elements positively but also
pointed out areas requiring improvement, such as the method of informing about delays.
The findings of the study may help logistics companies improve their service processes and
build a competitive advantage.

Key words

customer service, logistics services, customer service quality
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Streszczenie

Artykut analizuje strategiczne pozycjonowanie Samsung Electronics wobec wyzwan i mozli-
wosci wynikajgcych z globalnego starzenia sie spoteczenstw. Przeprowadzono analize SWOT
przedsiebiorstwa w kontekscie Srebrnej Gospodarki, z perspektywy technologiczno-nauko-
wej, wykorzystujac celowy przeglad literatury uzupetniony analizag dokumentéw korpora-
cyjnych. Badania wykazaty, ze mocne strony Samsunga obejmujg rozbudowane portfolio
patentowe w obszarze technologii medycznych oraz zaawansowane rozwigzania loT i Al.
Stabosci dotyczg gtéwnie wyzwan w dostosowaniu technologii do potrzeb senioréw. Szanse
rozwojowe wigzg sie z rosngcym zapotrzebowaniem na urzadzenia wspierajgce samodziel-
nos¢ oraz mozliwosciami absorpcji wiedzy poprzez partnerstwa naukowe. Zagrozenia obej-
muja konflikty wtasnosci intelektualnej oraz wyzwania etyczne. Sformutowano rekomenda-
cje podkreslajgce znaczenie interdyscyplinarnego projektowania technologii oraz imple-
mentacji metodologii partycypacyjnych angazujacych senioréow.

Stowa kluczowe
Samsung Electronics, analiza SWOT, Srebrna Gospodarka, gerontechnologia
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Wstep

Proces starzenia si¢ populacji stanowi jedno z kluczowych wyzwan demogra-
ficznych wspolczesnego swiata. W odpowiedzi na t¢ nowg rzeczywistos¢ spoteczno-
ekonomiczng rozwija si¢ tzw. Srebrna Gospodarka (Silver Economy) - komplek-
sowe podejscie, ktore odgrywa istotng role rozwoju spoteczno-gosporaczo-techno-
logicznym. Zachodzace zmiany demograficzne moga okazac si¢ jedng z najistotnie;j-
szych transformacji spotecznych XXI wieku, wptywajac na niemal kazdy sektor go-
spodarki - od rynku pracy i finanséw, po zapotrzebowanie na ustugi mieszkaniowe,
opieke spoleczna, transport, a takze relacje rodzinne i kontakty miedzypokoleniowe
[Czerniawska i Szydto, 2021]. Brak kompleksowych rozwigzan systemowych moze
przeksztalci¢ proces starzenia si¢ spoteczenstw w powazne wyzwanie dla globalnej
gospodarki.

W ujeciu waskim Srebrna Gospodarka koncentruje si¢ na dostarczaniu produk-
tow 1 ustug odpowiadajacych potrzebom rosnacej liczby starszych konsumentow.
W szerszym znaczeniu jej celem jest wspieranie dtuzszej aktywnosci zawodowej se-
niorow, promowanie ich samodzielnosci, efektywnego zarzadzania czasem, troski
0 zdrowie i wyglad, a takze budowanie wigzi spolecznych i dostosowywanie ofert
finansowych do specyfiki wieku. Dzigki temu moze przyczyni¢ si¢ do rozwoju go-
spodarczego oraz powstawania nowych miejsc pracy. Srebrna Gospodarka nie ogra-
nicza si¢ do jednego sektora ani jednego typu konsumenta - to podejs$cie obejmujace
roznorodne potrzeby starszych grup spotecznych, stanowigce impuls do rozwoju
i innowacji w wielu branzach [Bieszk-Stolorz, i in., 2024, s. 1,3].

Srebrna Gospodarka moze by¢ postrzegana jako model ekonomiczny, ktory
dazy do zréwnowazenia procesow produkcji, dystrybucji, konsumpc;ji i handlu dob-
rami oraz uslugami odpowiadajacymi potrzebom 0sob starszych i starzejgcego si¢
spoteczenstwa. Istotng role w tym systemie odgrywajg tzw. gerontechnologie - roz-
wigzania technologiczne wbudowane w produkty i ustugi, projektowane z mysla
0 ich dostepnosci i funkcjonalnosci dla ludzi w ré6znym wieku [Klimczuk, 2023,
s. 7].

W kontekscie dynamicznego rozwoju Srebrnej Gospodarki szczegdlng uwage
warto pos§wieci¢ firmom technologicznym, ktore aktywnie dostosowuja swoje stra-
tegie do potrzeb starzejacego si¢ spoleczenstwa. Samsung Electronics wyroznia si¢
w tym aspekcie jako przedsigbiorstwo systematycznie rozwijajace rozwigzania skie-
rowane do seniorow. Firma z gldwng siedziba w Korei Potudniowej jest jednym
z czotowych graczy w globalnej branzy technologicznej. Od momentu powstania
W 1969 roku systematycznie rozwijata swojg dziatalnos¢, zyskujac status jednego
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Z najwazniejszych producentéw elektroniki na swiecie. Dzigki intensywnym inwe-
stycjom w badania i rozwdj Samsung stworzyt wiele przelomowych produktow,
ktore znaczaco wptynety na rozne segmenty rynku [Dananjaya, 2024, s. 6].

W 2023 roku firma znalazta si¢ wsrod dziesigciu najcenniejszych marek na swie-
cie, co $wiadczy o jej globalnym wptywie i sile marki. Rozw6j Samsunga nie byt
jednak pozbawiony trudno$ci - firma musiata stawi¢ czota licznej konkurencji, dy-
namicznym zmianom technologicznym oraz zmiennym oczekiwaniom konsumen-
tow [Kaur i in., 2023, s. 491]. Jej podejscie oparte na odpowiedzialnosci spotecznej
i zrownowazonym rozwoju zbudowato reputacje¢ organizacji kierujace;j si¢ nie tylko
zyskiem, ale i warto$ciami etycznymi [Dananjaya, 2024, s. 6].

Glownym celem niniejszego artykutu jest przeprowadzenie analizy SWOT dla
Samsung Electronics w kontekscie megatrendu Silver Economy, ze szczegdlnym
uwzglednieniem perspektywy technologiczno-naukowej. Przeglad literatury wska-
zuje na istotng luke badawczg w obszarze aplikacji tradycyjnej analizy SWOT do
oceny strategicznej globalnych korporacji technologicznych w sektorze Srebrnej
Gospodarki [Cosco i in., 2021].

1. Przeglad literatury
1.1. Rozwdj megatrendu Silver Economy na swiecie

Srebrna Gospodarka rozwija si¢ w roznym tempie i przyjmuje odmienne formy
W poszczegolnych regionach $wiata, zaleznie od lokalnych uwarunkowan demogra-
ficznych, ekonomicznych i kulturowych. W regionie Azji i Pacyfiku (Japonia, Korea
Potudniowa, Chiny, Hongkong, Australia, Nowa Zelandia) obserwuje si¢ systema-
tyczny wzrost popytu na produkty i ustugi dedykowane osobom starszym, co prze-
ktada si¢ na znaczace inwestycje przedsiebiorstw w zaawansowane technologie, ta-
kie jak robotyka asystujaca, inteligentne systemy domowe czy rozwigzania me-
dyczne poprawiajace komfort zycia seniorow. Zjawisko to jest wypadkowa zaréwno
korzystnej sytuacji gospodarczej tych krajow, jak i kulturowego szacunku dla os6b
starszych [Gschwendtner, 2020].

W przeciwienstwie do tego, kraje Azji Poludniowo-Wschodniej (Tajlandia,
Wietnam, Malezja) oraz Ameryki Potudniowej (Chile, Ekwador) przyjety model
rozwoju oparty na aktywnym udziale senioréw w procesie projektowania. Lokalne
osrodki badawcze wdrazaja metodologie partycypacyjne (participatory design, co-
design, co-production), angazujac odbiorcow koncowych w tworzenie rozwigzan,
co pozwala na lepsze dopasowanie produktow do ich rzeczywistych potrzeb. Porow-
nanie modeli rynkowych ujawnia istotne réznice strukturalne: w Japonii dominuja
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duze korporacje z zasobami do dtugoterminowych inwestycji, podczas gdy w USA
kluczowa role odgrywaja innowacyjne start-upy, charakteryzujace si¢ elastyczno-
$cig w adaptacji do dynamicznego rynku. Z kolei Chiny czgsto wymagaja panstwo-
wego wsparcia regulacyjnego i finansowego w rozwoju oferty dla seniorow [Klim-
czuk, 2023, s. 9-10; Ma, 2022].

Na poziomie regionalnym wdrazane sg inicjatywy laczace rewitalizacj¢ demo-
graficzng z aktywizacja spoteczna. Przyktadem jest japonska Toyama, gdzie Srebrne
Centra Zasobow Ludzkich utrzymujg aktywno$¢ zawodowa starszych mieszkancow,
szczegOlnie w rolnictwie, przeciwdziatajac wyludnianiu obszaréw wiejskich. Po-
dobne strategie promujace zdrowe starzenie si¢ poprzez szkolenia, doradztwo i przy-
jazng infrastruktur¢ realizowane sg w Europie (Wtochy, Wielka Brytania) [Klim-
czuk, 2023, s. 9-10].

1.2. Wybrane trendy i czynniki zmian wspomagajgce rozwdéj megatrendu
Silver Economy

Wspdtczesne kierunki rozwoju megatrendu zwigzanego ze starzeniem si¢ spo-
leczenstwa koncentrujg sie na personalizacji doswiadczen osob starszych, ich ak-
tywnym udziale w zyciu zawodowym i spotecznym oraz transformacji postrzegania
staro$ci. Istotnym zjawiskiem jest singularyzacja starzenia si¢, rozumiana jako in-
dywidualizacja tego procesu, wiagzaca si¢ z rozluznieniem tradycyjnych wigzi ro-
dzinnych i spotecznych. Zwigksza to znaczenie technologii przeciwdziatajacych sa-
motnosci seniorow, takich jak systemy towarzyszgce czy wirtualni asystenci
[Schmidt i Schwartze, 2025; Aula i Masoodian, 2025].

Znaczacym trendem jest opdznianie przejscia na emeryture, okreslane jako zja-
wisko ,,working forever” lub ,,unending employee”. Proces ten wymaga rozbudowa-
nego systemu wsparcia zawodowego, sprzyjajac utrzymaniu aktywnos$ci osob star-
szych na rynku pracy. Réwnolegle zachodzi spoteczna redefinicja staro$ci, ktorej
sprzyja obecno$¢ seniorow w przestrzeni cyfrowej, czego przyktadem sg Silver mo-
dels czy ich aktywnos¢ jako influenceroéw. W konsekwencji nastgpuje transformacja
postrzegania osob starszych jako aktywnych uczestnikéw zycia spoteczno-ekono-
micznego [Szarota, 2023, s. 48-49, 52].

W rozwoju megatrendu Silver Economy istotne sg rowniez zmiany demogra-
ficzne. Spadek liczby urodzen, bedacy rezultatem przemian spoteczno-ekonomicz-
nych i rosnacej aktywnosci zawodowej, przyczynia si¢ do starzenia si¢ spole-
czenstw, zwickszajgc popyt na produkty dla seniorow. Proces ten wzmacnia wydtu-
zanie si¢ $redniej dlugosci zycia, wynikajgce z ograniczania uzywek, aktywnosci
fizycznej i lepszej opieki medycznej [Podgorniak-Krzykacz i in., 2024].
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Na rozwdj Srebrnej Gospodarki wptywaja takze czynniki kontekstowe. Stabil-
no$¢ finansowa seniorow umozliwia tworzenie ofert premium. Rosnacy poziom wy-
ksztatcenia i aspiracje konsumpcyjne motywujg przedsigbiorstwa do innowacji. Sa-
moorganizacja senioro6w pozwala precyzyjniej identyfikowac ich potrzeby. Procesy
globalizacyjne sprzyjaja wymianie do§wiadczen, wzmacniajac sektor ustug dla osob
starszych. Obecne niedostateczne dostosowanie rynku do potrzeb senioréw stwarza
szerokie pole dla dziatan rozwojowych [Szukalski, 2023, s. 121-126].

1.3. Wybrane technologie wspomagajace rozwdéj megatrendu Silver Eco-
nomy

Wspdtczesny rozwoj spoteczenstw w XXI wieku jest nierozerwalnie zwigzany
z postgpem technicznym i technologicznym. Intensywnos$¢ tego procesu oraz jego
specyfika wykazujg zréznicowanie geograficzne, uwarunkowane lokalnymi czynni-
kami spoteczno-ekonomicznymi oraz poziomem zaawansowania infrastruktury cy-
frowej. Podstawowym zatozeniem rozwoju technologicznego powinno by¢ jego
ukierunkowanie na zaspokajanie realnych potrzeb cztowieka. Technologia nabiera
szczegblnego znaczenia w kontekScie osob doswiadczajgcych ograniczen w co-
dziennym funkcjonowaniu wynikajacych z chorob, niepelnosprawnosci lub natural-
nych procesoéw starzenia si¢ [Schicktanz i Schweda, 2021; Butt i in., 2021].

Projektowanie i implementacja technologii wspierajacych codzienne funkcjono-
wanie seniorow wymaga interdyscyplinarnej wspotpracy specjalistéw z réznych
dziedzin nauki. W tym kontekscie kluczowa role odgrywaja badania z zakresu an-
tropotechniki, analizujacej interakcje miedzy czlowiekiem a komputerem, psycho-
logii poznawczej, dostarczajacej wiedzy o procesach przetwarzania informacji, neu-
robiologii oraz sztucznej inteligencji. Niezbedne jest rowniez zaangazowanie spe-
cjalistow z takich dziedzin jak informatyka, elektrotechnika i inzynieria komunika-
cyjna [Halicka i Surel, 2021].

Gerontechnologia, bedaca interdyscyplinarng dziedzing nauki zajmujaca si¢
technologiami dla senioréw, koncentruje si¢ na projektowaniu systemow wspieraja-
cych osoby starsze w codziennych czynno$ciach. W jej obszarze znajduja si¢ tech-
nologie monitorujace zagrozenia w srodowisku domowym, narzgdzia do rozpozna-
wania emocji oraz indywidualizacja rozwigzan technologicznych. Rozwija réwniez
inteligentne roboty opiekuncze, technologie aktywizacji fizycznej oraz ustugi tele-
medyczne. Waznym elementem sg platformy spotecznosciowe dla senioréw oraz
rozwigzania wspierajgce ksztatcenie ustawiczne [Makuch, 2020, s. 85-86, 92].
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Technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT) odgrywaja fundamentalng rolg
w rozwoju megatrendu Silver Economy, dostarczajac rozwigzania podnoszace ja-
ko$¢ zycia seniorow w starzejacych si¢ spoteczenstwach krajow rozwinietych. Sys-
temy inteligentnych doméw, platformy e-zdrowia, urzadzenia monitorujace, roboty
asystujace oraz wirtualni asystenci umozliwiaja niezalezne i bezpieczne Zzycie,
wspierajac interakcje z instytucjami publicznymi [Butt i in., 2021, s. 153-154].

2. Metodyka badan

Zbadanie pozycji Samsung Electronics w kontekscie Srebrnej Gospodarki wy-
magato opracowania metodyki uwzgledniajacej ztozonos¢ tego zagadnienia. Zasto-
sowano trzy komplementarne podejscia metodyczne: analiz¢ SWOT, celowy prze-
glad literatury oraz perspektywe technologiczno-naukowg jako rame interpreta-
cyjna.

Analiza SWOT postuzyta jako narz¢dzie oceny pozycji przedsigbiorstwa wzgle-
dem czynnikoéw wewnetrznych i zewnetrznych. Zastosowano klasyczng strukturg
SWOT z ukierunkowaniem na aspekty technologiczne i naukowe. Jak podkreslaja
Helms i Nixon [2010], wartos¢ tej analizy wynika z jej zdolnoéci do integracji r6z-
norodnych informacji oraz strukturyzacji zlozonych probleméw strategicznych.
Zgodnie z metodologiag Gurel i Tat [2017], proces obejmowat identyfikacje czynni-
kow wewnetrznych determinujacych przewage konkurencyjng Samsunga oraz ze-
wnetrznych elementow wynikajacych z megatrendu demograficznego, ze szczego6l-
nym uwzglednieniem aspektow wptywajacych na innowacje technologiczne dla sta-
rzejacego sie spoteczenstwa [Dyson, 2004].

W badaniu zastosowano metode¢ celowego przegladu literatury, koncentrujaca
si¢ na wyselekcjonowanych zrodtach o wysokiej trafnosci. Wedtug Paré i Kitsiou
[2017], metoda ta umozliwia glebsze zrozumienie specjalistycznych zagadnien. Pro-
ces badawczy obejmowat okreslenie kryteriow doboru literatury z ostatnich 5 lat,
przeszukiwanie baz akademickich oraz krytyczng analiz¢ materiatu. Za Greenhalgh
i wspotautorami [2018] przyjeto, ze celowy dobor literatury zwieksza uzytecznosé
wnioskow badawczych.

Wybor perspektywy technologiczno-naukowej wynika z faktu, ze innowacje
technologiczne stanowiag kluczowy czynnik konkurencyjno$ci w obszarze Silver
Economy [Oget, 2021]. Przedsiebiorstwa z przewagg naukowa W obszarach teleme-
dycyny, robotyki czy sztucznej inteligencji maja wigksze szanse na dominacj¢ ryn-
kowg [Shestakova, 2023], a efektywnos$¢ technologii w rozwigzywaniu probleméw
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starzejacego si¢ spoleczenstwa stanowi fundament rozwoju ekosystemu Silver Eco-
nomy [Butt i in., 2021].

3. Wyniki badan

3.1. Charakterystyka Samsung Electronics i jego rozwoéj w kontekscie Silver
Economy

Postgpujace zmiany demograficzne sktaniajg sektor technologiczny do projek-
towania rozwigzan odpowiadajacych na potrzeby seniorow. Samsung Electronics
systematycznie rozszerza portfolio o technologie przyjazne osobom starszym, kon-
centrujac si¢ na funkcjonalnos$ci i intuicyjnosci obstugi.

Dziatania firmy obejmuja intensywne prace badawczo-rozwojowe, czego po-
twierdzeniem jest rozbudowane portfolio patentowe. Samsung posiada tacznie
464205 patentow na calym §wiecie. Patenty te naleza do 226517 unikalnych rodzin
patentow. Sposrod 464205 patentow 380228 patentéw (ponad 82%) jest aktywnych.
Jak przedstawiono na rysunku 1, liczba posiadanych patentow przez firm¢ Samsung
systematycznie ro$nie. W ciggu ostatnich dwoch lat nastapit spadek liczby zgtoszen
patentowych. Dzieje si¢ tak, poniewaz publikacja wniosku patentowego moze po-
trwac do 18 miesigcy. Z pewnoscia nie 0znacza to spadku liczby zgloszen patento-
wych [Insights Gate, 25.04.2025].

49155
46059

ow

Liczba patent

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Lata

Rys. 1. Liczba posiadanych patentéw przez firme Samsung w latach 2013-2025.
Zrédto: [Insights Gate, 25.04.2025].
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W kontekscie Srebrnej Gospodarki Samsung rozwija aplikacje mobilne z inter-
fejsami przyjaznymi seniorom oraz technologie VR wspierajace osoby z zaburze-
niami wzroku. Przyktadem sg systemy IrisVision i Relumino, wykorzystujace gogle
Samsung Gear VR ze smartfonami Galaxy, ktore przetwarzaja obraz i dostosowuja
go do indywidualnych potrzeb 0sob z takimi schorzeniami jak zwyrodnienie plamki
z6ltej czy za¢ma.

Firma opracowata réwniez platform¢ Reemo Health, przeksztalcajaca inteli-
gentne zegarki w urzadzenia do monitoringu zdrowia, §ledzace aktywnos$¢, rytm
serca i wzorce snu [Samsung Business Insights, 2018]. Rozwigzania IoT, jak apli-
kacja Samsung Smart Home, pozwalaja na kontrole urzadzen domowych i wykry-
wanie nietypowych zachowan, takich jak pozostawienie wiaczonej kuchenki czy
niezamknigta lodowka, co wspiera osoby z zaburzeniami poznawczymi. Dodatkowe
czujniki zainstalowane przy drzwiach i szatkach moga wskazywac na zmiany w za-
chowaniu - jesli dana osoba zwykle otwierata szafki kilka razy dziennie, a nagle robi
to kilkadziesiat razy, moze to sugerowaé zaburzenia pamigci. W przypadku miesz-
kancow doméw opieki z rozpoznang demencja, system moze réwniez zaalarmowacé
opiekundow, gdy podopieczny opusci pokoj w nocy, co zwicksza bezpieczenstwo
i umozliwia natychmiastowa reakcje.

Dostrzegajac barier¢ akceptacji technologii, Samsung wspoélpracuje z firma
Breezie, ktéra stworzyta tablety dla seniorow. Dzieki platformie Samsung Knox, ta-
blety Samsung Galaxy sa konfigurowane w sposéb znaczaco ulatwiajacy obstuge,
a technicy i bliscy moga zdalnie wspiera¢ senior6w w nauce obstlugi urzadzen.

Od 2013 roku firma realizuje inicjatywe Senior Training Days, majgca na celu
edukacje cyfrowa senioré6w w Holandii i Belgii. W ramach programu przeszkolono
ponad 1000 oséb w 17 miastach, angazujac 75 pracownikéw dziatu obstugi klienta
Samsung Electronics Benelux. Seniorzy w matych grupach byli szkoleni przez prze-
szkolonych wolontariuszy z zakresu obstugi smartfonéw, Internetu oraz bezpieczen-
stwa online [Samsung Newsroom, 2015].

Znaczacym osiggnieciem Samsunga jest robot wspomagajacy chodzenie
GEMS-H [Gait Enhancing and Motivating System-Hip) - egzoszkielet biodrowy
wspierajacy rehabilitacje osob po udarze. Urzadzenie, noszone wokot talii i moco-
wane do ud, wspomaga zginanie i prostowanie stawow biodrowych podczas chodze-
nia [Macaluso i in., 2024, s.1-4]. Samsung jako pierwsza firma w Korei uzyskat cer-
tyfikat ISO 13482, potwierdzajacy bezpieczenstwo tego robota [Samsung New-
sroom, 2020].

Pozycje Samsunga jako innowatora w dziedzinie technologii wspierajacych
Srebrng Gospodarke potwierdza jego wiodaca rola w rozwoju standardow 5G. Firma
zostala uznana za lidera pod wzgledem udziatu w patentach kluczowych dla tego
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standardu [SEP) wedtug analizy IPlytics. Technologie 5G i przyszte 6G maja funda-
mentalne znaczenie dla rozwoju rozwigzan wspierajacych osoby starsze, umozliwia-
jac niezawodna komunikacje urzadzen monitorujacych i systemoéw asystujacych
[Samsung Newsroom, 2021].

3.2. Analiza SWOT przedsiebiorstwa Samsung Electronics w kontekscie
technologiczno-naukowym

Dynamika rozwoju technologicznego i rosnace znaczenie innowacji w sektorze
elektroniki uzytkowej wymuszaja na przedsigbiorstwach takich jak Samsung
Electronics systematyczng aktualizacje strategii badawczo-rozwojowych. Wobec
wyzwan demograficznych zwiazanych ze starzeniem si¢
spoteczenstwa, poglebiajacej si¢ cyfryzacji uslug oraz ewolucji technologii
sztucznej inteligencji i Internetu rzeczy, kluczowa staje si¢ kompleksowa ocena
potencjatu firmy wzgledem uwarunkowan zewnetrznych. Przygotowana analiza
SWOT (tab. 1) identyfikuje mocne i stabe strony Samsunga oraz szanse i zagrozenia
dla jego rozwoju w obszarze innowacji technologiczno-naukowych
ukierunkowanych na Srebrng Gospodarke.

Tab. 1. Analiza SWOT przedsiebiorstwa Samsung Electronics w kontekscie technologiczno-
naukowym

Mocne strony Stabe strony

e Inwestycje w technologie wspierajace e  Pojawianie sie defektow przy szybkim
zdrowie i medycyne tempie innowacji

e  Zaawansowane rozwigzanania w dziedzinie |[®  Trudnosci w dostosowaniu
loT i sztucznej inteligencji zaawansowanych technologii do

e  Rozbudowane portfolio patentowe w rzeczywistych potrzeb i mozliwosci senioréw
technologiach medycznych i asystujgcych e  Utrudniony rozwdj poprzez uzaleznienie od

e  Zaawansowane inwestycje w technologie VR zewngtrznych firm
wspierajgce rozwoéj rozwigzan dla oséb o Nieatrakcyjna polityka wynagrodzen dla
starszych wysoko wykwalifikowanych inzynierow

Szanse Zagrozenia

e  Wzrost zapotrzebowania na urzadzenia e  Szybkie tempo zmian technologicznych
wspierajgce samodzielnos¢ i zdrowie senio- |e  Réwnowaga pomiedzy innowacjami
réw technologicznymi a poszanowaniem etyki

®  Rozwdj technologii Al, loT oraz sieci 5G/6G |e  Konflikty wiasnosci intelektualnej i
wspierajgcych potrzeby senioréw patentow
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Mocne strony Stabe strony
e  Partnerstwa z uczelniami wyzszymi oraz ®  Ryzyko ograniczenia innowacyjnosci
wspotpraca z instytucjami opieki zdrowotnej rozwojowej w wyniku presji na upraszczanie
e  Absorpcja nowej wiedzy poprzez fuzje i i obnizanie kosztéw technologii dla senioréw
przejecia

Zrédto: opracowanie wiasne.
Mocne strony

Inwestycje w technologie wspierajace zdrowie i medycyne stanowia filar
strategii rozwojowej Samsung Electronics w kontekscie Srebrnej Gospodarki. Firma
rozwija Samsung Medical Center, inwestujgc okoto 100 milionéw dolaréw rocznie
w nowoczesna opieke medyczna i badania [Ibeaubuchi i in., 2023, s. 4,5]. System
optymalizacji zarzadzania sprz¢tem medycznym podnosi bezpieczenstwo
i efektywnos¢ opieki oferowanej seniorom [Seo i in., 2022, s. 1].

Zaawansowane rozwigzania w dziedzinie IoT i sztucznej inteligencji pozwalaja
tworzy¢ produkty podnoszace jako$¢ zycia 0sob starszych. Aplikacja SmartThings
umozliwia intuicyjne zarzadzanie urzadzeniami domowymi, zwigkszajac
niezalezno$¢ senioréw. Wspodtpraca z CommScope RUCKUS zaowocowala
rozwigzaniami optymalizujagcymi efektywnos$¢ energetyczng budynkéw [Light
Reading, 2022]. Implementacja tych technologii wpisuje si¢ w strategiczng wizje
CEO Bo0-Keun Yoona zaktadajgca przeksztalcanie konwencjonalnych urzadzen
W elementy zintegrowanego ekosystemu wspierajacego komfort zycia [Rahman,
2023, s. 3].

Rozbudowane portfolio patentowe w technologiach medycznych i asystujacych
potwierdza pozycje Samsunga w sektorze rozwigzan dla Srebrnej Gospodarki.
W 2022 roku firma odpowiadata za 87,7% zgloszen patentowych w obszarze Health
loT [Belfiore i in., 2022, s. 4]. Samsung zajmuje czotowg pozycje wsréd podmiotow
zglaszajacych patenty w dziedzinie robotow humanoidalnych i domowych [Patent
Insight Report, 2024]. Potencjal innowacyjny wzmacnia globalna sie¢ centréw
badawczo-rozwojowych i centrow AI [Samsung, 2025].

Zaawansowane inwestycje w technologie VR wspierajgce rozwdj rozwigzan dla
0sOb starszych wyrdzniajg Samsung na tle konkurencji. Firma nalezy do grona
liderow w produkcji urzadzen immersyjnych [Paino-Ambrosio i Rodriguez-Fidalgo,
2022, s. 48-49]. Opracowane rozwigzania VR oferuja seniorom korzysci
terapeutyczne i spoteczne, wspierajac funkcje poznawcze osob z demencjg oraz
umozliwiajac utrzymanie wigzi rodzinnych [Brown, 2019, s. 5].
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Stabe strony

Pojawianie si¢ defektow przy szybkim tempie innowacji stanowi wyzwanie dla
Samsunga. Historia wadliwego debiutu Galaxy Fold pokazuje, jak presja na
wyprzedzenie konkurencji moze prowadzi¢ do niedostatecznego testowania
produktow. W kontekscie Silver Economy takie sytuacje moga podwazaé zaufanie
senioréw [Ibeaubuchi i in., 2023, s. 6]. Podobnym przypadkiem byt model Galaxy
Note 7, wycofany z powodu przegrzewajacych si¢ baterii [Konopelko, 2024, s. 55].

Trudno$ci w dostosowaniu zaawansowanych technologii do rzeczywistych
potrzeb i mozliwo$ci seniorow stanowig barier¢ w ekspansji na rynek Srebrnej
Gospodarki. Barier¢ stanowig nie tylko braki kompetencji cyfrowych, ale réwniez
zbyt ztozone interfejsy i obawy zwiazane z prywatnoscig danych [Gruchota, 2020,
S. 58-60]. Dla czesci osob starszych problemem jest niska motywacja do nauki
obstlugi urzadzen o niejasnych korzysciach funkcjonalnych [Penkowska, Wojcik,
2023, s. 192-193].

Utrudniony rozwdj poprzez uzaleznienie od zewngtrznych firm ogranicza
swobode strategiczng Samsunga. Wickszo$¢ smartfonow bazuje na systemie
Android, co tworzy relacj¢ zaleznosci technologicznej [Lee, Gereffi, 2021, s. 223].
Problem wzmacnia ztozono$¢ procesu aktualizacji systemow, prowadzac do
opdznien w dostarczaniu poprawek bezpieczenstwa [Acar i in., 2024, s. 1].

Nieatrakcyjna polityka wynagrodzen dla wysoko wykwalifikowanych
inzynierow moze utrudnia¢ pozyskiwanie talentow niezbednych do rozwoju
zaawansowanych rozwigzan dla Srebrnej Gospodarki. Podstawowa pensja w firmie
jest o okoto 40% nizsza niz w konkurencyjnym Infineon [Hidiroglu, 2021, s.112-
113]. Problem uwidocznil si¢ w 2024 roku podczas protestu ponad 6500
pracownikow [Samsung union steps..., 13.05.2024].

Szanse

Wzrost zapotrzebowania na urzadzenia wspierajace samodzielno$¢ i zdrowie
seniorow tworzy perspektywe rozwojowg dla Samsung Electronics. Wspotczesne
pokolenie 0sob starszych charakteryzuje si¢ wigkszg otwarto$ciag na innowacje
technologiczne niz poprzednie generacje [Wrukowska, 2021, s. 124]. Samsung,
oferujacy m.in. inteligentne zegarki z funkcjami pomiaru EKG i wykrywania
upadkow, ma mozliwos¢ rozszerzenia portfolio produktow dedykowanych seniorom
[Gawlak, 2023, s. 14-15].

Rozw¢j technologii Al IoT oraz sieci 5G/6G wspierajacych potrzeby seniorow
stwarza szans¢ na wypracowanie przewagi konkurencyjnej. Integracja tych
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technologii umozliwia projektowanie inteligentnych systemoéw monitorujacych
zdrowie [Sultanova, 2024, s. 28]. Inicjatywa rzadu Korei Potudniowej z 2022 roku,
zaktadajaca rozwoj bezkontaktowej opieki zdrowotnej dla senioréw, stanowi
mozliwo$¢ zaangazowania si¢ w projekty o znaczeniu spotecznym [Kim i in., 2024,
s. 2].

Partnerstwa z uczelniami wyzszymi oraz wspoOlpraca z instytucjami opieki
zdrowotnej oferuja Samsungowi dostep do specjalistycznej wiedzy. Kooperacja ze
srodowiskiem akademickim przynosi korzy$ci w postaci obnizenia kosztow
dziatalnosci i dostgpu do wykwalifikowanych kadr [Kobylinska i Widelska, 2020,
S.6]. Samsung aktywnie uczestniczy w inicjatywach laczacych przemyst
z instytucjami naukowymi [Choi i in., 2019, s. 10]. Dostep do danych klinicznych
umozliwia opracowanie rozwigzan odpowiadajacych na potrzeby pacjentow
i personelu medycznego [Szigetvari i Mesko, 2023, s.1].

Absorpcja nowej wiedzy poprzez fuzje i przejecia stanowi efektywng metode
pozyskiwania technologii istotnych dla rozwoju oferty w obszarze Silver Economy
[Banach i Korpus, 2017, s. 94, 98]. Od 2016 roku Samsung ukierunkowuje dziatania
akwizycyjne na technologie zwigzane z przemystem motoryzacyjnym, ktore moga
zosta¢ wykorzystane w rozwoju systemow wspierajacych mobilno$¢ seniorow [Kaur
iin., 2023, s. 496].

Zagrozenia

Szybkie tempo zmian technologicznych stanowi istotne wyzwanie dla
Samsunga w konteks$cie Srebrnej Gospodarki. Dla starszych uzytkownikow,
cenigcych prostote i stabilno$é, zbyt czeste innowacje moga stanowié barierg
adaptacyjng [Dananjaya, 2024, s. 7]. Utrzymanie konkurencyjnosci wymaga
rownowazenia miedzy innowacyjnoscia a ciggtoscia [George i George, 2024, s. 17].

Rownowaga pomigdzy innowacjami technologicznymi a poszanowaniem etyki
nabiera szczegélnego znaczenia w kontek$cie rozwigzan dla seniorow.
Niedostateczne uwzglednienie aspektéw etycznych moze prowadzi¢ do naruszenia
prywatno$ci i utraty zaufania [Butt i in., 2021, s. 153-155]. Kluczowe znaczenie ma
wlaczanie seniorow w proces projektowania oraz dialog z ekspertami z dziedzin
etyki, gerontologii czy prawa [Gkiolnta i in., 2025, s. 1-2].

Konflikty wlasnosci intelektualnej i patentow moga istotnie wplyng¢ na
zdolno$¢ Samsunga do wprowadzania innowacji. Firma uczestniczyla w kilku
znaczacych sporach patentowych, co generowalo koszty prawne i wizerunkowe
[Ibeaubuchi i in., 2023, s. 9-10]. Dlugotrwate konflikty prawne ostabiaja pozycje
konkurencyjng firm [Albasoos i Al-Musallami, 2020, s. 6].
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Ryzyko ograniczenia innowacyjnosci w wyniku presji na upraszczanie
i obnizanie kosztow technologii dla seniorow wymaga znalezienia rownowagi
miedzy funkcjonalnoscig a przystepnoscig. Projektowanie technologii dla osob
starszych czgsto koncentruje si¢ na indywidualnym doswiadczeniu projektantow
[De Angeli i in., 2021]. Niezbedne jest wypracowanie ram projektowych taczacych
potrzeby uzytkownikow z mozliwosciami technologicznymi [Wei i Chen, 2024, s. 2,
12-13].

4. Dyskusja wynikéw

Przeprowadzona analiza SWOT Samsung Electronics w konteksécie Srebrnej
Gospodarki ujawnia ztozone zalezno$ci migdzy potencjatem technologicznym
przedsigbiorstwa a wyzwaniami starzejacego si¢ spoleczenstwa. Konfiguracja zi-
dentyfikowanych czynnikdéw tworzy wielowymiarowy obraz pozycji korporacji na
dynamicznie rozwijajacym si¢ rynku.

Zestawienie mocnych stron przedsigbiorstwa z globalnymi trendami rozwoju Si-
Iver Economy wskazuje na zbiezno$¢ kierunkéw strategicznych Samsunga z dtugo-
falowymi procesami demograficznymi. Inwestycje firmy w sfer¢ zdrowia i techno-
logii asystujacych odpowiadaja na potrzeby zwiazane z aktywnym starzeniem. Port-
folio rozwigzan, w tym systemy monitoringu zdrowia oraz robot GEMS-H, wpisuja
si¢ w trendy personalizacji do§wiadczen uzytkownikow opisywane przez Szarotg
[2023] i koresponduje z kierunkami rozwoju rynku Srebrnej Gospodarki w regionie
Azji i Pacyfiku obserwowanymi przez Klimczuka [2023].

Istotnym wyzwaniem pozostaje dostosowanie zaawansowanych technologii do
realnych mozliwosci poznawczych i motorycznych seniorow. Jak zauwaza Makuch
[2020], projektowanie rozwiazan dla osob starszych wymaga interdyscyplinarnej
wspotpracy specjalistow z roznych dziedzin.

Badania Szukalskiego [2023] potwierdzaja, ze stabilno$¢ finansowa starszych
konsumentdw sprzyja tworzeniu ushug o wysokiej wartosci dodanej. W tym kontek-
$cie znaczenia nabieraja partnerstwa Samsunga z osrodkami naukowymi oraz insty-
tucjami opieki zdrowotnej.

Rozwoj technologii Al IoT oraz sieci 5G/6G, w ktoérych Samsung zajmuje po-
zycje lidera patentowego, otwiera mozliwo$ci tworzenia ekosystemow wspierajg-
cych samodzielno$¢ senioréw. Jednoczesnie, jak podkreslajg Butt, Draheim, Teran
i Portmann [2021], technologie te generujg wyzwania etyczne zwigzane z prywat-
no$cig danych osob starszych.

Analiza wskazuje rowniez na znaczacg rolg inicjatyw edukacyjnych w przeciw-
dziataniu wykluczeniu cyfrowemu seniorow. W $wietle badan nad singularyzacja
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starzenia si¢, elektroniczne wsparcie komunikacji migdzypokoleniowej nabiera
szczegdlnego znaczenia.

Poréwnujac strategie Samsunga z modelami rozwoju Srebrnej Gospodarki
W réznych regionach §wiata, warto zauwazy¢, ze firma adaptuje elementy charakte-
rystyczne zarowno dla krajow azjatyckich, jak i rynku amerykanskiego. Zgodnie
z obserwacjami Dananjaya [2024], podejscie oparte na odpowiedzialno$ci spotecz-
nej moze stanowic istotny czynnik przewagi konkurencyjnej w sektorze technologii
dla Srebrnej Gospodarki.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza strategiczna Samsung Electronics w kontekscie Srebr-
nej Gospodarki pozwala sformutowac wieloptaszczyznowe wnioski dotyczace po-
zycji przedsigbiorstwa wobec wyzwan zwigzanych ze starzeniem si¢ spoteczenstw.

Z perspektywy praktycznej Samsung dysponuje znaczacym kapitatem technolo-
gicznym i organizacyjnym do efektywnego odpowiadania na potrzeby rynku senio-
ralnego. Rozbudowane portfolio patentowe firmy stanowi solidng podstawe do roz-
woju innowacyjnych produktow dedykowanych seniorom. Jednocze$nie zidentyfi-
kowane stabe strony wskazuja na konieczno$¢ intensyfikacji interdyscyplinarnej
wspoOlpracy.

Strategiczne rekomendacje obejmuja wzmocnienie integracji mi¢dzy dziatami
badawczo-rozwojowymi a zespotami projektowymi uwzglgdniajagcymi perspektywe
uzytkownika. Uwzglednienie metodologii partycypacyjnych, z bezposrednim zaan-
gazowaniem seniorOw w proces tworzenia produktow, moze zwigkszy¢ uzytecznosé
i akceptacje technologicznych rozwigzan. Rozwdj technologii wspierajacych samo-
dzielno$¢ seniorow powinien by¢ zréwnowazony odpowiednimi zabezpieczeniami
w zakresie prywatno$ci danych i autonomii decyzyjnej uzytkownikow.

Z naukowego punktu widzenia, analiza wskazuje na potrzebe rozwijania inter-
dyscyplinarnych badan na styku technologii, gerontologii i projektowania. Szcze-
golnie istotne jest pogltebienie wiedzy o mechanizmach wplywajacych na akceptacje
zaawansowanych rozwigzan technologicznych przez osoby starsze.

Zastosowana metodyka badawcza pozwolila na wielowymiarowg analize pozy-
cji Samsung Electronics w kontekscie Srebrnej Gospodarki, jednak posiada ograni-
czenia wynikajace z selektywnego doboru zroédet. Dynamiczny charakter zar6wno
Srebrnej Gospodarki, jak i strategii korporacyjnych sprawia, ze wnioski wymagaja
systematycznej aktualizacji.

Samsung Electronics posiada znaczacy potencjat do rozwoju w obszarze Srebr-
nej Gospodarki, ktorego efektywne wykorzystanie wymaga zroéwnowazonego po-
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dejscia taczacego innowacyjnosé z gigbokim zrozumieniem potrzeb seniordéw. Stra-
tegiczne decyzje podejmowane przez firm¢ w najblizszych latach mogg zadecydo-
wac o jej pozycji na rynku Silver Economy.
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Samsung Electronics in the era of the Silver Economy:
a technology-science SWOT analysis based
on a targeted literature review

Abstract

This article examines the strategic positioning of Samsung Electronics facing challenges and
opportunities from global population aging. A SWOT analysis of the company was con-
ducted in the Silver Economy context, with emphasis on technological and scientific per-
spectives, using a purposeful review of literature and corporate documents. Research re-
vealed Samsung's strengths include an extensive patent portfolio in medical technologies
and advanced loT and Al solutions. Weaknesses primarily concern challenges in adapting
technologies to seniors' needs. Development opportunities relate to the growing demand
for devices supporting independence and knowledge absorption through scientific partner-
ships. Threats include intellectual property conflicts and ethical challenges. Recommenda-
tions emphasize the importance of interdisciplinary technology design and implementing
participatory methodologies involving seniors.
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania technik i narzedzi reverse en-
gineering. Szczegdlng uwaga objeto przygotowanie prototypu cyfrowego czesci zamien-
nych. Poprzez zastosowanie skanera 3D mozliwe byto szybkie odwzorowanie badanego ele-
mentu, ktory w nastepnym etapie mogt zosta¢ wydrukowany. Dodatkowo wykorzystano
metode projektowania CAD przy uzyciu oprogramowania Autodesk Inventor Professional
2026, ktére pozwolito na poréwnanie modelu wytworzonego poprzez skanowanie i projek-
towanie. Dane metody i narzedzia pozwolity na szerokg analize mozliwosci ich wykorzysta-
nia oraz zagrozen z tym zwigzanych. Przeprowadzony proces reverse engineering oraz
wszelkie analizy zgromadzone w artykule udowodnity, ze warto wykorzystywac reverse en-
gineering jednakze bez swiadomego doboru komponentéw nie przyniosg one pozadanych
efektow.

Stowa kluczowe

reverse engineering, prototyp cyfrowy, skan 3D, druk 3D, Przemyst 4.0

Wstep

Dynamiczny rozwoj technologii cyfrowych, w szczegdlnosci skanowania 3D
oraz druku 3D, otworzyl nowe mozliwosci w zakresie inzynierii odwrotnej, czyli
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procesu, ktory umozliwia odtworzenie dokumentacji technicznej oraz modeli 3D na
podstawie rzeczywistych obiektow. Techniki te zyskujg coraz wicksze znaczenie
w przemysle, gdzie czesto zachodzi potrzeba szybkiego odtworzenia komponentow,
dla ktorych nie istnieje pelna dokumentacja techniczna Iub konieczna jest ich mody-
fikacja.

Celem niniejszego artykutu jest ocena przydatnosci cyfrowej rekonstrukcji ele-
mentu technicznego o geometrii gwintowanej z wykorzystaniem strukturalnego ska-
nowania 3D oraz druku 3D w technologii FDM. W szczegdlnos$ci analizie poddano
doktadno$¢ odwzorowania skomplikowanych detali geometrycznych, takich jak
profil gwintu oraz mozliwos$¢ praktycznego zastosowania uzyskanego modelu w rze-
czywistych warunkach.

W badaniu wykorzystano skaner strukturalny EinScan Pro 2X 2020 firmy Shi-
ning 3D, ktéry umozliwia pozyskiwanie danych przestrzennych z doktadnoscia do
0,1 mm, oraz drukarke 3D Raise3D pracujaca z filamentem PLA. Proces rekonstruk-
cji obejmowal etapy: skanowania, przetwarzania chmury punktéw, generowania
siatki trojkatow, przygotowania modelu do druku oraz wydrukowania i porownania
elementu z oryginalem. Dodatkowo dokonano analizy dostepnych narzedzi CAD,
ktore moga wspierac tego rodzaju procesy w srodowisku przemystowym.

1. Przeglad literatury

Dzigki stalemu rozwojowi technologii komputerowej i technologii pomiaru da-
nych rozwing¢ si¢ mogta rowniez inzynieria odwrotna (ang. reverse engineering)
[Guo i in., 2020, s. 121]. Reverse engineering to inaczej proces pozwalajacy nam
zrozumie¢ dzialania systemu [Dang i in., 2014, s. 18]. To proces techniczny, podczas
ktérego dokonujemy analizy i badan produktu i jego elementow tj. przepltyw prze-
twarzania, struktura, specyfikacje wydajnosci funkcjonalne;j itp. Dzigki temu moz-
liwe jest wytworzenie produktéw o podobnych funkcjach, lecz nie identycznych.

346 Academy of Management — 9(3)/2025



Gabriela Tarasiuk, tukasz Dragun

l Wiytw ér odtwarzany |

—

Analiza dzialania 1*0—D

|_

—|

Pomiar cech konstrukeyjnych

3

N

Odtwarzanie konstrukeji

v
-|-| Przygotowanie wytw arzania|

| Wytwér odtworzony |

Weryfikacji odtworzonej
konstrukcji

o

Koniec

Nie

Dzialanie
poprawne?

Rys. 1. Algorytm procesu reverse engineering

Zrédto: opracowanie wiasne.

Gloéwny cel reverse engineering to wyodrgbnienie zasad projektowania produk-
tow bezposrednio z analizy wtedy, gdy dostep do informacji produkcyjnych nie jest
fatwy [Wu, 2020, s. 1704]. To niekonwencjonalne podejscie pozwala na uzyskanie
rozwigzan, gdy konwencjonalne metody zawodza [Chowdary i Jaglal, 2023,
s. 1522]. Najwazniejszg przestanka zastosowania reverse engineering jest doktadne
pozyskiwanie danych. Dzieki temu mozliwe jest przeksztatcenie obiektu w cyfrowy
model 3D na komputerze. Wirtualne odwzorowanie produktu umozliwia inzynierom
udoskonalenie go poprzez stosowanie roznych metod testowania i modelowania,
a nastepnie wytworzenie obiektu metoda druku 3D w taki sposob, aby produkt zy-
skat warto$¢ dodang 1 wysoki poziom techniczny [Lv iin. 2018, s. 180]. W dalszym
etapie uproszczenie, przyspieszenie oraz rownolegle prowadzenie proceséw produk-
cyjnych, poprzez integracj¢ projektowania z narzedziami inzynierii odwrotnej i troj-
wymiarowej, sprzyja skutecznemu rozwojowi produktow [TelisSkova i in., 2018,
s. 4006].

Jednym z glownych, istotnych z punktu widzenia przemystu zastosowan tej
technologii jest ocena zuzycia czesci. Mozliwa jest ona dzigki pordéwnaniu odtwo-
rzonego modelu cze¢sci przed i po przepracowaniu okreslonej ilosci cykli. Kolejnym
istotnym zastosowaniem jest ocena poprawnosci zaprojektowanego procesu techno-
logicznego, ktora umozliwia wykrycie procesu bedacego przyczyng wybrakowania
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danego elementu. Reverse engineering ma ponadto znaczace zastosowanie w odtwa-
rzaniu dokumentacji technicznej istniejacej juz czesci, ktore jest mozliwe dzieki
wspotczesnym systemom pomiarowym umozliwiajacym bezposredni transfer da-
nych do programéw typu CAD [Lulkiewicz i in., 2017, s. 214-215].

Zastosowanie reverse engineering znajduje potwierdzenie w wielu dziedzinach,
przynoszac znaczace korzysci zarowno w procesach rekonstrukcji, jak i w rozwoju
nowych rozwigzan. W literaturze podkresla si¢ réznorodne perspektywy wykorzy-
stania tej metody. Wskazuje sie, ze moze by¢ ona z powodzeniem uzywana do od-
twarzania komponentow turbinowych silnikow odrzutowych o ztozonych ksztat-
tach, przy czym uzyskane modele cyfrowe stuza nie tylko do odtworzenia geometrii,
lecz takze do dalszych analiz, badan i obliczen, w tym modelowania zjawisk fizycz-
nych. Podkreslana jest rola nowoczesnych systemow pomiarowych zintegrowanych
z rozwigzaniami CAD/CAM/CAE, ktére wprowadzaja nowa jako$¢ w praktykach
reverse engineering [Utanowicz i in., 2024].

Zwraca si¢ rowniez uwagg na procedury pozwalajagce na okreslanie ustawien
obrabiarek wykanczajacych, dzigki ktorym mozliwe jest odwzorowanie powierzchni
zgbow przektadni stozkowych o zgbach spiralnych w sposob wiernie odzwierciedla-
jacy pierwotny zamiar projektanta. Rozwigzanie to otwiera nowe mozliwosci ana-
lizy istniejacych przektadni, eliminujac potrzebe przeszacowywania naciskow kon-
taktowych [Gonzalez-Perez i Fuentes-Aznar, 2022].

W badaniach nad wykorzystaniem technologii skanowania 3D wskazuje sig, ze
reverse engineering w potaczeniu z kontrolg jakosci produkcji daje szerokie mozli-
wosci, cho¢ rozwoj precyzyjnych algorytmow rekonstrukcji powierzchni wciaz sta-
nowi wyzwanie. Szczegdlng uwage zwraca si¢ na problemy zwigzane z niedoskona-
tosciami chmur punktow, takimi jak szum czy ubytki danych. Podkresla si¢ jednak,
ze metoda ta jest szczeg6lnie przydatna w odniesieniu do komponentow o skompli-
kowanej geometrii, dla ktorych pomiary reczne sg trudne lub niemozliwe. Wyniki
studiow przypadkow wskazujg, ze osiggana doktadno$¢ wymiarowa miesci si¢
w granicach akceptowanych w literaturze [Hell i Lemu, 2021].

Podnoszona jest rowniez kwestia korzysci ptyngcych z wykorzystania reverse
engineering w sytuacjach uszkodzenia cze$ci lub zakonczenia jej produkcji przez
oryginalnego producenta. Tworzenie parametrycznych modeli CAD na podstawie
danych z uszkodzonych elementéw umozliwia modyfikacj¢ projektow, wielokrotne
iteracje oraz szybkie wytwarzanie. Integracja reverse engineering z metodami szyb-
kiego prototypowania sprzyja skroceniu czasu projektowania oraz uzyskiwaniu wy-
sokiej jakosci efektow, co czyni t¢ metode atrakcyjng w kontekscie szybkiego roz-
woju produktow [Chowdary i Jaglal, 2023].
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W literaturze akcentuje si¢ takze praktyczne znaczenie reverse engineering
i szybkiego prototypowania w procesie tworzenia czesci motoryzacyjnych. Skano-
wanie karoserii pojazdu pozwala na wygenerowanie chmury punktéw, ktora nastep-
nie wykorzystywana jest w oprogramowaniu CAD do digitalizacji i modelowania,
stanowigc podstawe dla projektowania nowych rozwigzan w przemysle samochodo-
wym [Fabian i in., 2022].

W kontekscie reverse engineering, ktora czesto zmierza do uzyskania cyfrowego
modelu fizycznego obiektu w celu jego analizy, modyfikacji lub replikacji (np. po-
przez druk 3D), wystepuje wiele powiazanych z nimi aspektow:

Skanowanie 3D to jedna z metod pozyskania modelu cyfrowego, ktory na-
stepnie moze by¢ przygotowany do druku. Modele uzyskane w ten sposob,
podobnie jak te stworzone w programach CAD lub pobrane z internetu, mu-
sza zosta¢ zaimportowane do oprogramowania typu slicer.

Rekonstrukcja i tworzenie modeli CAD: Proces reverse engineering czgsto
obejmuje rekonstrukcje modelu cyfrowego na podstawie danych pozyska-
nych z fizycznego obiektu, czgsto w oprogramowaniu CAD (ang. Computer
Aided Design). Zrédta wspominaja o mozliwosci tworzenia wlasnych mo-
deli 3D przy uzyciu programow CAD. Wymieniane s3 narzedzia takie jak
Tinkercad, Autodesk Fusion 360, a takze OpenScad, DesignSpark Mecha-
nical, Blender, Maya, 3DS Max, Autocad i 123D Design. Chociaz zrédta
skupiajg si¢ na tworzeniu modeli od podstaw lub ich modyfikacji, narzedzia
CAD sg rowniez kluczowe w procesie rekonstrukcji modeli po pozyskaniu
danych (np. ze skanowania 3D lub pomiaréw) w ramach reverse engineering
[Prusa, 2023].
Narzegdzia do cyfrowej manipulacji modelem (w oprogramowaniu typu sli-
cer): Po pozyskaniu lub rekonstrukcji modelu cyfrowego, np. w ramach
reverse engineering, kolejnym etapem przed drukiem 3D jest przygotowanie
tego modelu [Prusa, 2023].

Istotnym metoda w kontek$cie odwzorowywania geometrii wielu modeli
okaza¢ si¢ moze fotogrametria. To okreslanie wymiarow, ksztaltow i poto-
zenia obiektow poprzez rejestracje, interpretacje, pomiary i przetwarzanie
obrazow bedacych rzutami geometrycznymi przestrzeni. Do rzutowania shu-
zy¢ mogg fotografie analogowe lub cyfrowe [Runkiewicz, 2020, s. 49]. Ber-
nasik i Mikrut za najistotniejsze zalety fotogrametrii uznaja:

umozliwianie automatyzacji pomiaru obrazow;

stwarzanie szerokich mozliwosci przetwarzania obrazu, rowniez w czasie
rzeczywistym,;
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* ulatwianie prac zwigzanych z rejestracjg obrazu (kamery cyfrowe sa lzejsze
i niewielkie) 1 skracanie czasu pozyskiwania obrazu, poniewaz odpada foto-
graficzna obrobka negatywow;

* ulatwianie pomiaréw obiektow w ruchu i pomiarow deformac;ji;

* umozliwianie nadzorowania proceséw produkcyjnych i sterowania nimi;

*  brak kosztoéw materialow $wiattoczutych i ich obrobki laboratoryjnej [Ber-
nasik i Mikrut, 2007, s. 7].

Oprogramowanie typu slicer, takie jak PrusaSlicer, jest kluczowym narzedziem

w tym etapie. Pozwala ono na import modeli w réznych formatach (np. STL, OBJ,
AMF, STEP, 3MF) i konwersje ich na kod G. W PrusaSlicer dostgpne sg narzgdzia
do manipulacji cyfrowymi modelami [Prusa, 2021], co moze by¢ cze$cia procesu
przygotowania zrekonstruowanego obiektu do druku:

*  Przesuwanie obiektu w przestrzeni XYZ.

» Skalowanie obiektu, zar6wno roéwnomierne, jak i wzdluz poszczegdlnych
osi.

*  Obracanie obiektu, w tym funkcja "Place on Face" utatwiajaca pozycjono-
wanie ptaskiej powierzchni na platformie.

* Cigcie cyfrowego modelu w celu podzielenia go na mniejsze, tatwiejsze do
wydrukowania czesci.

* Dla drukarek SLA (np. Original Prusa SL1S SPEED), PrusaSlicer oferuje
rowniez narzedzia specyficzne, takie jak drazenie i dodawanie otworow, co
pozwala na zmniejszenie zuzycia materiatu i wagi obiektu.

*  Generowanie podpor, niezbednych do prawidtowego wydruku obiektow
z nawisami. Narzedzia te stuzg do przygotowania istniejacego modelu cy-
frowego do procesu wytwarzania przyrostowego, a nie do samego pozyska-
nia modelu z fizycznego obiektu.

Istotnym elementem reverse engineering jest sam proces odwzorowania danego
elementu, ktory nastepuje po jego zaprojektowaniu. Do odwzorowania modeli
w rzeczywistosci postuzy¢ moga rézne metody druku 3D. Jedna z najpopularniej-
szych metod jest stereolitografia, czyli metoda druku przy uzyciu zywic fotopolime-
rowych. Metoda druku 3D SLA polega na warstwowym utwardzaniu cieklej zywicy
za pomocg lasera. Zywica znajduje sie migdzy powierzchnia robocza a dnem zbior-
nika, a po utwardzeniu kazdej warstwy stdt roboczy unosi si¢ o okreslong wysokos¢.
Proces ten jest powtarzany az do utwardzenia wszystkich warstw, ktore tworzg mo-
del 3D. Kazda warstwa stanowi przekroj obiektu w ptaszczyznie XY, a laser utwar-
dza jej obrys oraz zadane wypehienie [Dyl i in., 2022, s. 20-21].
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Tab. 1. Zestawienie najczesciej uzywanych materiatdéw stosowanych w technologii FDM

ABSplus PLA PVA PC ASA POM PA (nylon)
Surowiec, Ropa naftowa Skrobia ku- Ropa naftowa Kwas weglowy Kauczuk akry- Formaldehyd Kwasy dika-
materiat kurydziana, lowy boksylowe
ziemnia-
czana, bu-
raki cu-
krowe
Zalety Twardy, odporny Nietok- Nietoksyczny, Wysokie wta- Dobra wytrzy- Duza wytrzy- Duza wytrzy-
na pekanie, od- syczny, nie biodegrado- $ciwosci op- matosé na wa- mato$é¢ mecha- matosé na zgi-
porny chemicznie jest tatwo- walny, od- tyczne, wysoka runki atmosfe- niczna, wysoka nanie i rozcia-
i termicznie, nie palny, nie porny na udarnos¢, do- ryczne, wysoka odpornosé na ganie (ale
przewodzi pradu kurczy sie dziatanie ben- bre wtasciwo- odpornos¢ na promieniowa- tylko wtedy,
elektrycznego, podczas zyny i olejow, sci izolacyjne, promieniowa- nie UV, twardy, gdy nie nasigk-
odporny na pro- chtodzenia, tatwo roz- mata skton- nie UV, dobra nietamliwy, od- nie wilgocig),
mieniowanie UV, dobra ja- puszczalny w nos$¢ do petza- adhezja, do- porny na Scie- dobra udar-
mniejsza podat- kos¢ wy- wodzie, nia, odporny skonata wy- ranie, odporny nosé (gdy
nos$¢ na skurcz w druku wsoka wy- na uderzenia i trzymatosé na wigkszos$é wchtonie wil-
poréwnaniu do trzymatosé na dziatanie wyso- mechaniczna substancji che- goc), niski
tradycyjnego rozcigganie kich tempera- i termiczna micznych wspdtczynnik
ABSu tur tarcia, wtasci-
wosci sprezy-
ste, odporny
na zmeczenie,
uderzenia, wy-
sokie tempe-
ratury
Wady tatwopalny, z Wolny pro- Duza higro- Duza higrosko- Toksyczny Toksyczny, pro- Duza higrosko-
tendencja do kur- ces chto- skopijnos¢ pijnos¢, nieod- blem z przykle- pijnos¢, kru-
czenia sie pod- dzenia, porny na pro- jeniem pierw- cho$¢ i mata
czas chtodzenia migknienie mieniowanie szej warstwy udarnos¢ (ale
(w szczegdlnosci w tempera- UV, wymaga do stotu robo- tylko wtedy,
zwykty ABS) turze wysokich tem- czego, nieod- gdy nie nasigk-
45-65°C, peratur wy- porny na fiber- nie wilgocia),
staba wy- druku logy kwaséw mato wytrzy-
trzymatosé maty mecha-
mecha- nicznie gdy
niczna, wchtonie wil-
niska udar- goc), staba ad-
nos¢ hezja
Tempera- 215-250°C 185-235°C 180-200°C 280-305°C 240-260°C 220-230°C 235-260°C
tura dyszy
drukujacej
Tempera- 90-115°C pokojowa 50°C 85-95°C 90-110°C 110°C pokojowa lub
tura blatu lub zalecana zalecana 30-
roboczego 60°C 40°C
Pokrycie Tasma kapto- Niebieska ta-| Folia polipro- Tasma kapto- Tasma kapto-
po- nowa $ma malar- pylenowa nowa nowa
wierzchni ska, tasma
blatu robo- kaptonowa,
czego szklana
ptytka

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Rabek, 2020, s. 31; Siemienski i Budzik, 2015, s. 76; Wil-
czynski, 2018, s. 304; Mikulska i Kotlinski, 2019, s. 21; Kaziunas i France, 2014, s. 94; Krélikowski,
2012/2017, s. 46; Hryniewicka i Dragun, 2023; http://3d.edu.pl/filament-abs-plus-co-to-jest-i-czy-
plus-zmienia-cos-poza-nazwa/, 23.06.2025; https://fiberlogy.com/pl/filamenty/absplus-2/,
23.06.2025; https://chem-distribution.nl/pl/services/alkohol-poliwinylowy-pva/, 15.10.2021;

http://3d.edu.pl/tworzywo-poliweglanowe-w-druku-3d/, 23.06.2025; https://centrum-

druku3d.pl/abs-vs-asa-porownanie-materialow-do-druku-3d/, 23.06.2025; https://www.two-
rzywa.pl/wiedzopedia/baza-tworzyw/10,akrylonitryl-styren-akryl-asa,polimer.html, 23.06.2025;
https://zadar.pl/filament-pom-czyli-wytrzymalosc-d-n-tej-potegi-podniesiona, 23.06.2025].
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2. Metodyka badan

W celu przeprowadzenia procesu inzynierii odwrotnej przy uzyciu cyfrowej re-
konstrukeji elementu technicznego z geometria gwintowanag zastosowano technike
skanowania 3D z uzyciem skanera strukturalnego EinScan Pro 2X 2020 firmy Shi-
ning 3D z doktadnoscig do 0,1 mm. Urzadzenie to, wykorzystuje technologie¢ Swiatta
strukturalnego, co pozwala na szybkie i stosunkowo doktadne pozyskiwanie danych
geometrycznych, a przez to czyni je przydatnym narzedziem w procesach inzynierii
odwrotnej oraz prototypowania. W trybie recznego szybkiego skanowania, skaner
ten przetwarza do 1,5 miliona punktow na sekunde.

Rys. 2. Sruba ustabilizowana na miej‘scu roboczym (z lewej). Sruba z markerami (z prawej)
Zrédto: opracowanie wiasne.

Skanowanie przeprowadzono w trybie rgcznym z wykorzystaniem dedykowa-
nego oprogramowania Shining 3D, ktére umozliwia rejestrowanie danych w czasie
rzeczywistym oraz ich wstgpne przetwarzanie. Obiekt zostat wczesniej oczyszczony
i ustabilizowany (rys. 1), co mialo na celu zminimalizowanie zaktocefi pomiaro-
wych. W trakcie akwizycji danych zwrocono szczegdlng uwage na pokrycie wszyst-
kich istotnych powierzchni, ze szczegolnym uwzglednieniem czgsci gwintowane;.
Dodatkowo zastosowano markery (rys. 1), aby wskaza¢ plaszczyzny i utatwié od-
czytywanie danych przy uzyciu skanera.
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Rys. 3. Widok zeskanowanego elementu w oprogramowaniu Shining 3D
Zrédto: opracowanie wtasne.

Pomimo zwigkszenia gestosci siatki trojkatow podczas dalszego przetwarzania,
nalezy zaznaczyC, ze gwint zostal odwzorowany jedynie w sposob przyblizony
i stabo zarysowany, co widoczne jest na rys. 2. Wynika to z ograniczen rozdzielczo-
$ci skanera EinScan Pro 2X 2020 , ktory cho¢ wystarczajacy do digitalizacji ogol-
nych ksztattoéw, nie gwarantuje petnej doktadnosci odwzorowania drobnych struktur
geometrycznych, takich jak ostre profile gwintu metrycznego. Tego rodzaju ograni-
czenie nalezy mie¢ na uwadze w kontekScie zastosowan wymagajacych wysokiej
precyzji pasowania.

Rys. 4. Oczyszczona chmura punktow
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Po zakonczeniu skanowania przeprowadzono reczne czyszczenie modelu
W oprogramowaniu, polegajace na usuni¢ciu zbgdnych artefaktow oraz punktow
spoza obrebu obiektu. Z oczyszczonej chmury punktéw (rys. 3) wygenerowano
siatke trojkatow (rys. 4), stanowiaca podstawe do dalszego przygotowania modelu
do druku.

Rys. 5. Wygenerowana siatka tréjkatow
Zrédto: opracowanie wiasne.

W opcjach rekonstrukcji aktywowano funkcje ,,obiekt wodoszczelny”, ktora za-
pewniala uzyskanie zamknigtej, jednolitej bryty bez luk i nieciaglosci powierzchni.
Zwigkszono rowniez gestos¢ siatki w celu mozliwie najwierniejszego odzwiercie-
dlenia powierzchni, w tym gwintu - mimo ze, jak wcze$niej wspomniano, efekt od-
wzorowania pozostal ograniczony.

Kolejnym etapem inzynierii odwrotnej jest odtworzenie modelu w rzeczywisto-
sci. Gotowy model Sruby zostal wyeksportowany do formatu kompatybilnego
z oprogramowaniem do druku 3D - IdeaMaker 4.3.3. W programie tym dokonano
precyzyjnego obrotu modelu wzgledem osi wspolrzgdnych, tak aby ustawi¢ go
w optymalnej pozycji do druku: zarowno pod wzglgdem mechanicznym (stabilnosé
wydruku), jak 1 geometrycznym (zminimalizowanie ilo$ci podpor, lepsze odwzoro-
wanie warstw gwintowanych).
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Rys. 6. Drukarka Raise 3D
Zrédto: opracowanie wtasne.

Druk 3D przeprowadzono przy uzyciu drukarki Raise3D, z wykorzystaniem
standardowych ustawien dla filamentu PLA (rys. 5). Parametry druku zostaty do-
brane nastgpujaco: temperatura lewej i prawej dyszy - 215°C, temperatura stotu ro-
boczego - 60°C. Czas realizacji wydruku wynidst okoto 1 godziny i 20 minut. Sza-
cowane zuzycie materiatu to 17,3 g, co odpowiada okoto 5,79 m filamentu. Przy
obecnych kosztach materiatu oznacza to wydatek rzedu 0,52 zt.

3. Woyniki badan

Po przeprowadzonym procesie odwzorowania oraz druku 3D badanego elementu
nastgpita weryfikacja zgodnos$ci oryginalnego elementu i stworzonego elementu
w procesie inzynierii odwrotnej (rys. 7). Ze wzgledu na mniejszg doktadnosé skanera
oraz warunki otoczenia w jakich odbywat si¢ proces skanowania (np. o$wietlenie)
element nie zostal precyzyjnie odwzorowany. Widoczny jest lekki zarys gwintu,
natomiast nie spetiatby on swojej funkcji. Element zostal wytworzony wylacznie
w celach wizualizacji 1 analizy potencjatu narzedzi inzynierii odwrotnej i nie
powinien zosta¢ dopuszczony do uzytku.

Akademia Zarzadzania — 9(3)/2025 355



Gabriela Tarasiuk, tukasz Dragun

Rys. 7. Element wydrukowany przy uzyciu drukarki 3D (po lewej), oryginalny element (po prawej)
Zrédto: opracowanie wiasne.

Zauwazy¢ mozna znaczne roznice migdzy elementem oryginalnym,
a drukowanym. Gwint nie zostal wiarygodnie odwzorowany, co uniemozliwia
praktyczne wykorzystanie wytworzonego elementu. Dodatkowo na spodzie §ruby
zauwazalny jest biaty filament, ktéry zostal wykorzystany do wydrukowania
podstawy, na ktorej w dalszej kolejnosci drukowany byt element. Na gornej czesci
sruby widoczna jest nierowna powierzchnia tworzaca wrazenie schodkow.

4. Dyskusja wynikéw

Rozwazono cztery programy umozliwiajace projektowanie przestrzenne. W ta-
beli 2 przedstawiono roczne koszty licencji kazdego z nich. Warto zaznaczy¢, ze
Autodesk Inventor Professional oraz SolidWorks CAD 3D nalezg do najdrozszych
komercyjnych rozwiazan dostepnych na rynku. Wysoka cena licencji stanowi czesto
istotng barier¢ dla firm planujgcych wdrozenie tych narzedzi.

Tab. 2. Koszt zakupu rocznej licencji i koszt jej ponowienia dla wybranych programéw z rodziny CAD

Autodesk Inven- Onshape Fusion 360 SolidWorks
tor Professional CAD 3D
Koszt rocznej licencji Okoto 13 000 zt Okoto 8 500 zt  |Nieco ponad Okoto 20 000 zt
2 000 zt
Odnowienie licencji Okoto 12 000 zt Okoto 8 500 zt |Okoto 2 000zt  |Okoto 20 000 zt
w kolejnych latach

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [https://sklep.pccpolska.pl/pl/19-autodesk-inventor,
25.06.2025; https://sklep.pccpolska.pl/pl/33-fusion-360, 25.06.2025; https://www.ons-
hape.com/en/pricing, 25.06.2025; https://solidexpert.com/programy/solidworks/#licencja,
25.06.2025].
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Program z rodziny CAD powinien zosta¢ wyposazony w odpowiednie moduty
programu. W tabeli 3 sporzadzono zestawienie pozadanych cech oprogramowania,
ktore moze zosta¢ wykorzystane w procesie prototypowania 3D.

Tab. 3. Zestawienie pozgdanych cech przy druku 3D czterech programéw z rodziny CAD

Autodesk Onshape | Fusion 360 |SolidWorks
Inventor Profes- CAD 3D
sional
Edycja z poziomu programu kompute- + - + +
rowego
Edycja z poziomu przegladarki interne- - +
towej
Ustuga w chmurze + + + +
Funkcja CAM + - + +
Export do pliku STL + + + +
Edycja i naprawa skanow 3D modeli - - + +
siatkowych
Edycja i praca z modelami 3D z innych + + + +
systemdw CAD
Edycja modeli dla drukarek (dzielenie,
skalowanie, budowa podpér, wyzna- - - + +
czanie Sciezki ekstrudera)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Hryniewicka i Dragun, 2023; https://sklep.pccpolska.pl/pl/19-
autodesk-inventor, 25.06.2025; https://sklep.pccpolska.pl/pl/33-fusion-360, 25.06.2025; https://
www.onshape.com/en/pricing, 25.06.2025; https://solidexpert.com/programy/solidworks/#licencja,
25.06.2025; http://3d.edu.pl/10-najlepszych-alternatyw-fusion-360-w-2019-roku/, 25.06.2025; https://
skanery3d.eu/nowosci/skanowanie-3d-solidworks/, 25.06.2025; https://www.pccpolska.pl/branza-me-
chaniczna/autodesk-inventor-cam/, 25.06.2025; https://www.pccpolska.pl/edycja-bezposrednia-
zmiana-geometrii-czesci-3d-bez-wzgledu-na-zrodlo-pochodzenia-modelu/, 25.06.2025].

Symbole ,,+” i ,,-” w tabeli wskazuja odpowiednio na obecno$¢ lub brak danej
funkcjonalno$ci w poszczegolnych programach. Fusion 360 oraz SolidWorks CAD
3D oferujg pelen zakres funkcji wspierajacych projektowanie modeli przeznaczo-
nych do druku 3D. Jedynym ich ograniczeniem jest brak mozliwosci pracy w prze-
gladarce internetowej. Funkcjonalnos¢ t¢ zapewnia jedynie Onshape, co jednak nie
wplywa bezposrednio na jakos¢ wydruku, a stanowi jedynie udogodnienie na etapie
projektowania - szczeg6lnie w przypadku pracy zdalnej. Dzigki temu uzytkownik
moze korzysta¢ z wielu urzadzen mobilnych bez koniecznosci instalowania opro-
gramowania CAD na kazdym z nich.

Istotnym atutem wybranych rozwigzan jest mozliwos¢ edycji 1 naprawy siatko-
wych modeli pochodzacych ze skanéw 3D oraz modyfikacji modeli drukarek 3D.
Niestety, funkcje te nie sg dostgpne w programach Autodesk Inventor Professional
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1 Onshape. Warto podkresli¢, ze skanery 3D odgrywaja kluczowa role w odwzoro-
wywaniu skomplikowanych geometrii, natomiast mozliwo$¢ dostosowania modelu
do konkretnej drukarki 3D zwicksza precyzje i efektywnos¢ procesu druku.

Na podstawie danych zawartych w tabelach 2 i 3 mozna stwierdzi¢, ze Fusion
360 stanowi jedng z optymalnych i bezpiecznych opcji dla przedsigbiorstw poszu-
kujacych oprogramowania kompatybilnego z technologia druku 3D.

Wyniki przeprowadzonych badan jednoznacznie wskazujg zaréwno na poten-
cjat, jak i ograniczenia wykorzystania technologii skanowania 3D oraz druku 3D
w kontekscie inzynierii odwrotnej elementow technicznych o zlozonej geometrii,
takich jak gwintowane komponenty mechaniczne.

Pomimo zastosowania nowoczesnego skanera strukturalnego EinScan Pro 2X
2020, ktory zapewnia stosunkowo wysoka jako$¢ akwizycji danych geometrycz-
nych, odwzorowanie drobnych detali, w szczegdlnosci profilu gwintu metrycznego,
okazato si¢ niewystarczajace. Cho¢ ogolna geometria obiektu zostata zarejestrowana
poprawnie, a zastosowanie markeréw i1 odpowiednie przygotowanie powierzchni
przyczynity si¢ do zwigkszenia stabilnosci procesu pomiarowego, istotne cechy
funkcjonalne obiektu, takie jak krawedzie zarysu gwintu, ulegly rozmyciu.

Dodatkowe przetwarzanie w oprogramowaniu Shining 3D, w tym r¢czne czysz-
czenie chmury punktoéw oraz zageszczenie siatki trojkatow, nie poprawilo znaczaco
precyzji odwzorowania wspomnianych struktur. Uzycie opcji ,,obiekt wodosz-
czelny” pozwolito co prawda na uzyskanie poprawnej, zamknictej bryly geome-
trycznej, jednak nie zrekompensowalo ograniczen sprzetowych skanera, ktorego
rozdzielczo$¢ nie pozwala na wiarygodne odtworzenie ostrych i waskich elementow,
charakterystycznych dla gwintu technicznego.

Proces druku 3D, przeprowadzony na drukarce Raise3D przy uzyciu standardo-
wego filamentu PLA, potwierdzil ograniczenia modelu cyfrowego. Pomimo odpo-
wiedniego ustawienia pozycji wydruku i optymalizacji orientacji modelu pod katem
minimalizacji podpor, koncowy produkt cechowat si¢ niskg jakoscig funkcjonalng.
Widoczna warstwowa struktura, efekt schodkowania na powierzchniach gérnych
oraz obecnos¢ podporowego filamentu u podstawy elementu $wiadcza o ogranicze-
niach technologii FDM w precyzyjnym odwzorowywaniu skomplikowanych po-
wierzchni gwintowanych. Szczegdlowa analize dotyczacg efektywnosci druku 3D
przedstawiono w tabeli 4.

Tab. 4. Analiza SWOT druku 3D

Mocne strony Stabe strony
Szybka wizualizacja koncepcji Niska doktadno$¢ odwzorowania detali
Mozliwos$¢ przeprowadzenia analizy ksztattu i Problemy z jakoscig powierzchni
dopasowania
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Niskie koszty produkcji jednostkowej prototy-
péw

Brak mozliwosci praktycznego zastosowania

Elastycznos¢ projektowania

Zaleznos¢ od warunkow otoczenia

Szanse

Zagrozenia

Rozwodj technologii i precyzji druku

Btedne postrzeganie technologii jako gotowej
do zastosowan koncowych

Wdrozenie w procesach edukacyjnych i projek-
towych

Niezgodnos$¢ wymiarowa z wymaganiami tech-
nicznymi

Integracja z CAD i systemami inzynierii odwrot-
nej

Wysoka zaleznos¢ od operatora i ustawien dru-
karki

Rozwdéj materiatéw dedykowanych prototypo-
waniu

Trudnosci w kontroli jakosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

Aby porowna¢ metody projektowania przestrzennego skorzystano z oprogramo-
wania Autodesk Inventor Professional 2026. Zaprojektowany zostal ten sam ele-
ment, ktorego wymiary odczytano za pomoca elektronicznej suwmiarki z doktadno-
$cig do 0,01mm. Fragment prototypu cyfrowego $sruby zostat przedstawiony na rys.
8. Szczegotowa analize dotyczaca efektywnosci danej metody przedstawiono w ta-
beli 5.

Rys. 8. Fragment prototypu cyfrowego Sruby
Zrédto: opracowanie wtasne.

Tab. 5. Analiza SWOT metody projektowania CAD w Autodesk Inventor Professional 2026

Mocne strony
Zaawansowane narzedzia projektowe
Parametryczno$¢ i historia modelowania
Integracja z innymi produktami Autodesk (np.
AutoCAD, Fusion 360)
Mozliwo$¢ tworzenia ztozen i ich analizy (koli-
dowanie, ruch, obciazenia)
Szanse
Zastosowanie w przemysle 4.0 i automatyzacji
projektowania

Stabe strony
Wysoka krzywa uczenia sie
Duze wymagania sprzetowe
Koszt licencji

Ztozonos¢ przy projektach o nietypowej geo-
metrii

Zagrozenia

Rosnaca konkurencja ze strony innych narzedzi
CAD (np. SolidWorks, Fusion 360, FreeCAD)
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Rozwdj w kierunku chmury i pracy zdalnej Uzaleznienie od licencji subskrypcyjnej
Wykorzystanie w edukacji i certyfikacji zawo- Ryzyko bteddw w ztozonych projektach
dowej

Integracja z drukiem 3D i CAM Problemy z kompatybilnoscig wersji

Zrédto: opracowanie wtasne.
Podsumowanie

Przeprowadzone opisane w artykule potwierdzaja, ze technologia skanowania
3D i druku 3D moze by¢ skutecznie wykorzystywana w procesie inzynierii odwrot-
nej, szczegbdlnie w kontekscie odtwarzania prostych ksztaltow elementow technicz-
nych. Zastosowanie skanera EinScan Pro 2X 2020 umozliwito sprawny transfer da-
nych geometrycznych oraz stworzenie wstgpnego modelu cyfrowego, jednak do-
ktadno$¢ odwzorowania detali, tj. zarys gwintdow metrycznych, okazata si¢ niewy-
starczajaca. Ograniczenia rozdzielczos$ci skanera i technologii FDM uzytej do wy-
druku 3D skutkowaty znieksztatceniem kluczowych cech geometrycznych, co wy-
klucza praktyczne zastosowanie tak wytworzonego elementu.

Z praktycznego punktu widzenia, system skanowania i druku 3D w obecnej kon-
figuracji moze by¢ uzyteczny gtéwnie do celow wizualizacji, wstgpnej analizy kon-
strukcyjnej oraz tworzenia prototypow koncepcyjnych. Nie jest jednak odpowiedni
do produkcji czesci wymagajacych wysokiej precyzji wymiarowej, takich jak ele-
menty z gwintami funkcjonalnymi. Wskazuje to na koniecznos$¢ stosowania bardziej
zaawansowanych technologii skanowania (np. tomografia przemystowa, skanery la-
serowe 0 wyzszej rozdzielczo$ci) oraz druku (np. SLA, SLS) do projektéw wyma-
gajacych odwzorowania drobnych i istotnych szczegotow konstrukcyjnych.

Dodatkowo, analiza wybranych programow CAD wykazala, Zze najlepszym
kompromisem migdzy funkcjonalnoscia a kosztem dla firm wdrazajacych inzynieri¢
odwrotng i druk 3D moze by¢ oprogramowanie Fusion 360. Oferuje ono bogaty ze-
staw narzedzi, w tym mozliwos¢ edycji siatek trojkatow oraz integracje z procesem
druku, przy relatywnie niskim koszcie licencji.

Wnhnioski te wskazuja na rosnacy potencjal inzynierii odwrotnej jako wsparcia
dla procesow projektowania i prototypowania, jednak podkreslajg takze konieczno$¢
swiadomego doboru narzgdzi w zaleznos$ci od wymaganej precyzji oraz koncowego
zastosowania komponentu.

ORCID iD

tukasz Dragun: http://orcid.org/0000-0001-6768-6818

360 Academy of Management — 9(3)/2025



Analiza mozliwosci wykorzystania technik i narzedzi...

Literatura

10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.
17.

3d.edu.pl, http://3d.edu.pl/10-najlepszych-alternatyw-fusion-360-w-2019-roku/ [25.06.
2025].

3d.edu.pl, http://3d.edu.pl/filament-abs-plus-co-to-jest-i-czy-plus-zmienia-cos-poza-
nazwa/ [23.06.2025].

3d.edu.pl, http://3d.edu.pl/tworzywo-poliweglanowe-w-druku-3d/ [23.06.2025].
Bernasik J., Mikrut S. (2007), Fotogrametria inzynieryjna, Akademia Gorniczo-Hutni-
cza 1im. Stanistawa Staszica w Krakowie, Wydzial Geodezji Gorniczej
i Inzynierii Srodowiska, Krakow.

Centrumdruku3d.pl, https://centrumdruku3d.pl/abs-vs-asa-porownanie-materialow-do-
druku-3d/[23.06.2025].

Chowdary B. V., Jaglal D. (2021), 3D CAD model reconstruction and fast prototyping
of rotational parts: a reverse engineering approach, Journal of Engineering, Design and
Technology, Leeds.

Chowdary B., Jaglal D. (2023), 3D CAD model reconstruction and fast prototyping of
rotational part: a reverse engineering approach, Journal of Engineering, Design and
Technology, Leeds.

Dang B., Gazet A., Bachaalany E., Josse S. (2014), Practical Reverse Engineering, John
Wiley & Sons, Indianapolis.

Dyl T., Kosek K., Zidtkowski M. (2022), Technologie wytwarzania przyrostowego, Wy-
dawnictwo Uniwersytet Morski w Gdyni.

Fabian M., Hunady R., Kupec F. (2022), Reverse Engineering and Rapid Prototyping in
the Process of Developing Prototypes of Automotive Parts, Manufacturing Technology,
Uscie nad Laba.

Fiberlogy.com, https://fiberlogy.com/pl/filamenty/absplus-2/ [23.06.2025].
Gonzalez-Perez 1., Fuentes-Anzar A. (2022), Reverse engineering of spiral bevel gear
drives reconstructed from point clouds, Mechanism and Machine Theory.

Guo H., Guo X., Yue W., Yang Y. (2020), Research on Rapid Mold Making Based on
Reverse Engineering and 3D Printing Technology, 5th International Conference on
Electromechanical Control Technology and Transportation (ICECTT), Szangha;.

Helle R. H., Lemu H. G. (2021), 4 case study on use of 3D scanning for reverse engi-
neering and quality control, Materials Today: Proceedings, Amsterdam.

Hryniewicka G., Dragun L. (2023), Analiza mozliwosci wykorzystania druku 3D do pro-
dukcji czesci zamiennych do podnosnikow plytkowych — studium przypadku przedsie-
biorstwa X, Wydawnictwo Politechniki Biatostockiej Akademia Zarzadzania, Biatystok.
https://sklep.pccpolska.pl/pl/19-autodesk-inventor [25.06.2025].
https://sklep.pccpolska.pl/pl/33-fusion-360 [25.06.2025].

Akademia Zarzadzania — 9(3)/2025 361



Gabriela Tarasiuk, tukasz Dragun

18.
19.

20.

21.
22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.
39.

362

https://www.onshape.com/ [25.06.2025].

Hylewski D. (2013), InZynieria odwrotna z wykorzystaniem zaawansowanych technik
wytwarzania, X1l Forum Inzynierskie ProCAx, Sosnowiec.

Kaziunas France A. (2014), Swiat druku 3D. Przewodnik, Helion S.A. Gliwice.
Kroélikowski W. (2012/2017), Polimerowe kompozyty konstrukcyjne, PWN, Warszawa.
Lulkiewicz J., Chruscinski M., Szkudelski S., Ziotkiewicz S. (2017), Wykorzystanie in-
zynierii odwrotnej do kontroli zmian wymiarowych w cyklu eksploatacyjnym czesci ma-
szyn, Instytut Obrobki Plastycznej, Poznan.

Lv S., Zhu Y., Ni H., Wang X. (2018), Teapot Three-dimensional Geometrical Model
Reconstruction Based on Reverse Engineering and Rapid Prototyping Technology, 3rd
International Conference on Mechanical, Control and Computer Engineering, Huhhot.
Mikulska A., Kotlinski J. (2019), Badanie drukowanych czesci maszyn, Uniwersytet
Technologiczno-Humanistyczny im. Kazimierza Putaskiego w Radomiu.

Milewski J.O. (2017), Additive Manufacturing of Metals, Springer International Publi-
cation, Cham.

Onshape.com, https://www.onshape.com/en/pricing [25.06.2025].

Pccpolska.pl, https://sklep.pccpolska.pl/pl/19-autodesk-inventor [25.06.2025].
Pccpolska.pl, https://sklep.pccpolska.pl/pl/33-fusion-360 [25.06.2025].

Pccpolska.pl,  https://www.pccpolska.pl/branza-mechaniczna/autodesk-inventor-cam/
[25.06.2025].

Pccpolska.pl, https://www.pccpolska.pl/edycja-bezposrednia-zmiana-geometrii-czesci-
3d-bez-wzgledu-na-zrodlo-pochodzenia-modelu/ [25.06.2025].

Prusa J. (2021), 3D Printing Handbook User manual for the original Prusa SLIS
SPEED, Prusa Research a.s., Praga.

PrusaJ. (2022), 3D Printing Handbook User manual for the original Prusa MK3S, Prusa
Research a.s., Praga.

Prusa J. (2022), 3D Printing Handbook User manual for the original Prusa MK4, Prusa
Research a.s., Praga.

Rabek J. F. (2020), Polimery i ich zastosowania interdyscyplinarne cz. 1, PWN, War-
szawa.

Rabek J. F. (2020), Polimery i ich zastosowania interdyscyplinarne cz. 2, PWN, War-
szawa.

Runkiewicz L. (2020), Diagnostyka obiektow budowlanych - zasady wykonywania eks-
pertyz, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Sieminski P., Budzik G. (2015), Techniki przyrostowe. Druk 3D. Drukarki 3D, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa.

Skanery3d.eu, https://skanery3d.eu/nowosci/skanowanie-3d-solidworks/ [25.06.2025].
Solidexpert.com, https://solidexpert.com/programy/solidworks/#licencja [25.06.2025].

Academy of Management — 9(3)/2025



Analiza mozliwosci wykorzystania technik i narzedzi...

40. Teliskova M., Torok J., Baron P., Pollak M., Kas¢ak J., Mezencevova V. (2018), Imple-
mentation of Innovative D igitalization Methods in Reverse Engineering, 5th Interna-
tional Conference on Industrial Engineering and Applications, Singapur.

41. Tworzywa.pl, https://www.tworzywa.pl/wiedzopedia/baza-tworzyw/10,akrylonitryl-
styren-akryl-asa,polimer.html [23.06.2025].

42. Utanowicz L., Szczepaniak P., Jastrzgbski G. (2024), Modelowanie geometrii palisady
wiencow lopatkowych turbinowego silnika odrzutowego z wykorzystaniem inzynierii od-
wrotnej, Warszawa.

43. Wilczynski K. (red.) (2018), Przetworstwo tworzyw polimerowych, Oficyna Wydawni-
cza Politechniki Warszawskiej, Warszawa.

44. Wu X. (2020), The Reverse Design and NC Machining of Industrial Products Based on
Reverse Engineering, 5th Information Technology and Mechatronics Engineering Con-
ference (ITOEC), Chongqing.

45. Zadar.pl, https://zadar.pl/filament-pom-czyli-wytrzymalosc-d-n-tej-potegi-podniesiona
[23.06.2025].

Analysis of the feasibility of using reverse engineering
techniques and tools in the preparation of digital
prototype of spare parts

Abstract

The aim of the paper is to present the potential of using reverse engineering techniques
and tools. Particular attention was given to the preparation of a digital prototype of spare
parts. By using a 3D scanner, it was possible to quickly reproduce the examined component,
which could then be 3D printed in the next stage. Additionally, the CAD design method was
applied using Autodesk Inventor Professional 2026, which enabled a comparison between
the model created through scanning and the one designed manually. These methods and
tools allowed for a comprehensive analysis of their applications and the risks associated
with them. The reverse engineering process and the analyses presented in the article have
demonstrated that reverse engineering is worth applying; however, without the conscious
selection of components, it will not yield the desired results.

Key words

reverse engineering, digital prototype, 3D scanning, 3D printing, Industry 4.0
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Streszczenie

Sztuczna inteligencja (Al) z dnia na dzien staje sie coraz mocniejszym fundamentem syste-
mow informatycznych, odpowiadajgcych za funkcjonowanie wielu zaawansowanych proce-
sow decyzyjnych. Technologie bazujgce na Al wykorzystywane sg na rynku e-commerce,
gdzie zwiekszajg efektywnos$é procesdw oraz obnizajg koszty, jednoczesnie podnoszac po-
ziom i jako$¢ ustug. Choc rozwigzania oparte na sztucznej inteligencji zyskujg na popularno-
$ci w e-commerce, czesto budzg sceptycyzm wsréd konsumentow — zwtaszcza tych z poko-
lenia X, ktére stosunkowo poézno zetkneto sie z technologiami takimi jak komputer czy
smartfon, przez co charakteryzuje sie unikalnym podejsciem do nowoczesnych technologii,
taczac tradycyjne wartosci z nieuniknionym postepem cyfrowym. Pojawia sie zatem pyta-
nie: Jaki stosunek majg konsumenci z pokolenia X do rozwigzan opartych na Al w e-com-
merce? To pytanie byto motywacjg do napisania artykutu, ktérego celem jest zidentyfiko-
wanie stosunku konsumentéw z pokolenia X do rozwigzan opartych na Al w e-commerce.
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Postawy konsumentdw z pokolenia X wobec zastosowania sztucznej inteligencji w e-commerce

By zrealizowac¢ postawione cele, postuzono sie metodg studidw literaturowych oraz prze-
prowadzono badanie z wykorzystaniem wywiadéw pogtebionych (IDI) z 12 przedstawicie-
lami pokolenia X. Badanie przeprowadzono w dniach 12 kwietnia — 5 maja 2024 roku. Zgro-
madzone dane jakosciowe przeanalizowano wertykalnie. Wyniki badania swiadczg o tym,
ze konsumenci z pokolenia X czesto nie majg Swiadomosci, ze korzystaja z rozwigzan wspie-
ranych przez Al. Pomimo odczuwanego niepokoju, czujnosci, a niekiedy nawet rozdraznie-
nia wzgledem tych rozwigzan, respondenci deklarujg gotowos¢ do korzystania z technologii
opartych na Al w kontekscie zakupdw online. Aby skutecznie wdraza¢ funkcjonalnosci Al,
firmy powinny inwestowac w edukacje klientdow oraz transparentnie przedstawiac korzysci
ptynace z wykorzystania nowych technologii.

Stowa kluczowe

Al, e-commerce, pokolenie X

Wstep

Nowoczesne systemy oparte na sztucznej inteligencji (Al), definiowane jako na-
rzgdzie zwigkszajace efektywnos$¢ proceséw i obnizajace koszty [Sira, 2023; Pu-
slecki, 2025], rewolucjonizuja sposéb, w jaki firmy personalizujg oferty, automaty-
zuja obstuge klienta oraz optymalizuja dosSwiadczenia zakupowe. Cho¢ Al zyskuje
popularno$¢ w e-commerce, z uwagi na mozliwo§¢ automatyzacji procesow, po-
prawe przewidywania potrzeb konsumentow oraz poprawy doswiadczen uzytkow-
nikéw [Nichifor, Trifan i Nechifor, 2021], to wywoluje sceptycyzm wsrod konsu-
mentow, ktorzy nie zawsze zdaja sobie sprawe, jak czesto uzywajg narzgdzi wyko-
rzystujacych Al Pokolenie X stosunkowo pozno zetknelo si¢ z technologiami takimi
jak komputer czy smartfon, przez co charakteryzuje si¢ unikalnym podejsciem do
nowoczesnych technologii, taczac tradycyjne warto$ci z nieuniknionym postgpem
cyfrowym [Roguski, 2020] - ceni sobie stabilno$¢ i bezposredni kontakt, ale nie
unika korzystania z innowacyjnych rozwigzan, gdy te znajdujg praktyczne zastoso-
wanie [Wasylewicz, 2016; Ciekanowski, Nowicka i Dawidziuk, 2019].

W dostepnej literaturze przedmiotu brakuje poglebionych analiz dotyczacych
postaw konsumentow z pokolenia X wobec wykorzystania rozwigzan opartych na
Al w e-commerce. Zagadnienie to pozostaje stabo zbadane, co wskazuje na istotng
luke badawczg w obszarze relacji mi¢gdzy nowymi technologiami a zachowaniami
konsumenckimi tej grupy wiekowe;j.
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Celem artykutu jest zidentyfikowanie stosunku konsumentéw z pokolenia X do
rozwigzan opartych na Al w e-commerce. Majac na uwadze cel artykutu zostaty po-
stawione nastepujace pytania badawcze:

RQI: Czy konsumenci z pokolenia X majg $wiadomo$¢, ze korzystaja z rozwig-

zan wspieranych przez Al?

RQ2: Czy konsumenci z pokolenia X s3g gotowi wykorzystywac¢ technologie

oparte na Al w zakupach online?

RQ3: Jakie uczucia towarzyszg respondentom wzgledem rozwigzan Al w e-

commerce?

W artykule przedstawiono wykorzystanie narzedzi Al w e-commerce, a takze
stosunek, jaki maja do nich konsumenci z pokolenia X. Okreslono, czy pokolenie X
ma $wiadomos$¢ technologii opartych na Al, z ktérymi spotykaja si¢ podczas zaku-
poéw online, a takze podjeto probe weryfikacji, czy konsumenci z tego pokolenia sg
gotowi wykorzystywac narzedzia bazujace na Al. By zrealizowa¢ postawione cele,
postuzono si¢ metoda studiow literaturowych oraz przeprowadzono badanie z wy-
korzystaniem wywiadow pogtebionych (IDI). Oryginalno$¢ prezentowanego opra-
cowania polega na zastosowaniu jako$ciowego podejscia badawczego, opartego na
indywidualnych wywiadach poglgbionych przeprowadzonych z przedstawicielami
pokolenia X. Takie ujgcie pozwala na glgbsze zrozumienie osobistych opinii, emocji
i motywacji konsumentow, co jest szczegdlnie wazne przy analizie percepcji tech-
nologii Al w $§rodowisku zakupow internetowych.

1. Przeglad literatury
1.1. Wykorzystanie sztucznej inteligencji (Al) w e-commerce

Sztuczna inteligencja (ang. artificial intelligence, Al) z dnia na dzien staje si¢
coraz mocniejszym fundamentem systemow informatycznych, odpowiadajacych
za funkcjonowanie wielu zaawansowanych proceséw decyzyjnych [Puslecki, 2025,
s. 1]. Jednym z obszarow biznesu, w ktorym jest ona silnie adaptowana, jest rynek
e-commerce, gdzie definiuje si¢ jg jako “narzedzie zwigkszajace efektywnos¢ reali-
zowanych procesow i obnizanie kosztow, podnoszgce poziom i jako$¢ ustug dla kon-
sumentow” [Sira, 2023, s. 1]. Jednoczes$nie, w obszarze typowo informatycznym
funkcjonuje jako “dziedzina informatyki, ktora skupia si¢ na tworzeniu systemow
potrafiacych wykonywaé zadania wymagajace ludzkiego rozumowania, takie jak
uczenie si¢, planowanie czy rozwigzywanie probleméw” [Srivastava, 2021, s. 165].
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Dynamicznie postepujacy rozwdj handlu elektronicznego sprawit, ze firmy co-
raz chetniej wdrazajg systemy oparte na Al w celu personalizowania ofert oraz efek-
tywniejszego zarzadzania danymi klientow. Jest to mozliwe dzigki technologiom
obejmujacym uczenie maszynowe, przetwarzanie j¢zyka naturalnego czy rozpozna-
wanie obrazéw, co czyni je szczegllnie atrakcyjnymi dla branzy e-commerce
[Khrais, 2020, s. 2]. Fakt ten oraz stopniowo wzrastajagca popularnos¢ Al, wynika
z mozliwo$ci automatyzacji proceséw, checi lepszego przewidywania potrzeb kon-
sumentoéw oraz poprawy doswiadczenia uzytkownika, co z kolei przektada si¢ na
wzrost sprzedazy oraz konkurencyjnosci na rynku [Nichifor, Trifan i Nechifor, 2021,
s. 88]. Aspekty te sprowadzajg si¢ do stwierdzenia, ze Al stala si¢ nicodzownym
narzedziem w zarzadzaniu relacjami z klientami oraz kreowaniu warto$ci bizneso-
wej [Wodecki, 2018, s. 39].

1.2. Personalizacja doswiadczen zakupowych

Kluczowym elementem strategii e-commerce, umozliwiajagcym firmom skutecz-
niejsze dostosowanie oferty do oczekiwan klientow, stala si¢ personalizacja do-
swiadczen zakupowych. Wedlug Kasemrat’a, Kraiwanit’a i Yuenyong’a [2025,
s. 318] rosnaca ilos¢ danych konsumenckich oraz zaawansowane techniki ich ana-
lizy, w szczegb6lnosci uczenie maszynowe, pozwalaja na dokladne przewidywanie
preferencji klientow, jak rowniez optymalizacj¢ procesu zakupowego [2025, s. 318].
Przyktadem takiego podejscia jest zaproponowane przez Alamu i Kasemrat’a [2025,
s. 318-319; 2025, s. 325-326] wykorzystanie modeli predykcyjnych do analizy za-
chowan uzytkownikow, majace na celu segmentacje klientow, ktéra umozliwia kie-
rowanie precyzyjnych kampanii marketingowych oraz personalizacje interfejsow
zakupowych.

Ponadto coraz popularniejsze w handlu online staje si¢ automatyczne generowa-
nie spersonalizowanych tresci, np. “opiséw produktow zgodnych z najnowszymi
trendami, poparte dodatkowymi informacjami dotyczacymi sktadu, pochodzenia,
sposobu korzystania z nich”, dopasowanych do konkretnych segmentow klientow
na podstawie ich wczesniejszych zachowan zakupowych oraz interakcji na platfor-
mie e-commerce [Koztowska i Rodzik, 2018, s. 11; Remiszewska i Szydto, 2025].
Dzigki temu firmy maja mozliwos$¢ prezentowania réznych wariantow opiséw tego
samego produktu dla odmiennych grup uzytkownikow, zwigkszajac atrakcyjnosé
swojej oferty [Wasilewski i in., 2023, s. 8-9]. Waznym obszarem personalizacji jest
takze analiza sentymentu w recenzjach produktow, pozwalajgca na biezace identy-
fikowanie opinii konsumentoéw oraz automatyczne dostosowywanie rekomendacji
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produktowych zgodnie z preferencjami wyrazanymi przez klientow [Yang i in.,
2020, s. 23522; Szydto i Potmalnik, 2022].

1.3. Automatyzacja obstugi klienta

Szczegolnie waznym aspektem stosowania sztucznej inteligencji na rynku e-com-
merce sa chatboty, ktore umozliwiaja btyskawiczng i1 spersonalizowang obstuge
klienta na wszystkich etapach jego $ciezki zakupowej, od poszukiwania produktu az
po obstuge posprzedazowa [Nichifor i in., 2021, s. 87; Lawreszuk 1 Szydto, 2025].
Fenomen chatbotéw wynika z faktu, iz jest to ,,oprogramowanie, ktorego dziatanie ma
nasladowac cztowieka w zakresie prowadzenia interaktywnej konwersacji przy uzyciu
jezyka naturalnego, tak aby stworzy¢ u uzytkownika ztudzenie rozmowy z innym
cztowiekiem” [Pleban, 2011, s. 198]. Dzialanie to nie tylko zapewnia im szybkie i pre-
cyzyjne odpowiedzi na pytania oraz wspiera podejmowanie decyzji zakupowych, lecz
takze pozytywnie wptywa ich zaufanie do miejsca zakupu [Soni, 2020, s. 224].

Poza chatbotami automatyzacja obstugi klienta obejmuje rowniez optymalizacje
procesow logistycznych, takich jak zarzadzanie magazynem, planowanie dostaw czy
przewidywanie popytu. Dzigki tym technologiom mozliwe jest efektywne zarzadza-
nie przeplywem towaréw oraz zmniejszenie kosztéw obstugi zamowien, co z kolei
znaczaco zwicksza wydajnos¢ sklepow internetowych i wptywa na poprawe satys-
fakcji klientéw [Sira, 2022, s. 38]. Wedtug Soni [2020, s. 224] sztuczna inteligencja
pozwala takze na bardziej efektywne zarzadzanie zwrotami i reklamacjami, szcze-
goblnie poprzez automatyczne analizowanie zgloszen i szybsze podejmowanie decy-
7Zji, co z kolei przyczynia si¢ do zwigkszenia poziomu obstugi klienta i wzrostu lo-
jalnosci wobec marki.

1.4. Rozpoznawanie obrazow i rozszerzona rzeczywistos¢

Jednymi z najbardziej obiecujacych technologii sztucznej inteligencji wykorzy-
stywanymi w handlu elektronicznym sg: rozpoznawanie obrazéw oraz rozszerzona
rzeczywisto$¢ (ang. Augmented Reality, AR) [Gmiterek, 2017. s 1]. Co ciekawe,
dzieki zaawansowanym technikom uczenia ,,glebokiego” mozliwe jest automa-
tyczne rozpoznawanie produktow i ich cech na podstawie obrazéw, co umozliwia
doktadniejsze przewidywanie preferencji zakupowych klientow, a przede wszystkim
skuteczniejsze dopasowywanie rekomendacji produktowych [Si i in., 2025, s. 587].

Szczegoblnie istotnym zastosowaniem Al w e-commerce jest rozszerzona rzeczy-
wisto$¢, ktora pozwala uzytkownikom m.in. na interaktywne wizualizowanie pro-

Akademia Zarzadzania — 9(3)/2025 369



Postawy konsumentdw z pokolenia X wobec zastosowania sztucznej inteligencji w e-commerce

duktéw przed dokonaniem zakupu. Przykltadowo, AR umozliwia ,,wirtualne przy-
mierzanie”, ktore cieszy si¢ rosnacym zainteresowaniem branzy modowej oraz wy-
posazenia wnetrz. Dzigki mozliwosci sprawdzenia, jak produkt prezentuje si¢ w re-
alnym otoczeniu, konsumenci moga podejmowac decyzje zakupowe z wigksza pew-
nos$cia, co przyczynia si¢ do ograniczenia zwrotow towarow [Sira, 2022, s. 38-39;
Soni, 2020, s. 224].

1.5. Wyzwania i bariery wdrazania Al

Mowiac o wielu korzysciach wynikajacych z wdrazania technologii opartych na
sztucznej inteligencji w e-commerce, nalezy pamictaé, ze istniejg takze istotne ba-
riery i wyzwania, ktore utrudniaja, a niekiedy uniemozliwiajg ich petne wykorzysta-
nie. Jednym z kluczowych problemoéw, jaki mozna zauwazyc¢, jest ochrona prywat-
nos$ci oraz bezpieczenstwa danych uzytkownikow. Zdaniem Oseni [2020, s. 2] wy-
korzystanie zaawansowanych metod uczenia maszynowego, zwlaszcza wrazliwych
na jakos¢ danych, prowadzi do ryzyka atakow oraz nieautoryzowanego dostepu do
informacji konsumenckich. Metoda ochrony prywatnosci w Al mogaca znalez¢ za-
stosowanie w tym zakresie, jest wedlug Zhu inplementacja mechanizmoéw o r6zni-
cowej prywatnosci (ang. differential privacy). Taki zabieg moze wywola¢ efekt
ograniczenia skuteczno$ci modeli oraz spadku jakosci wnioskowania na ich temat
[2022, s. 2827-2828].

Kolejnym, rownie istotnym problemem w zakresie wdrazania technologii opar-
tych na Al do e-commerce s3 wyzwania prawne oraz praktyki antykonkurencyjne.
Zdaniem Walczak rozpoczecie dziatania z algorytmami, zwlaszcza tymi opartymi
na automatycznej adaptacji cen, moze prowadzi¢ do ryzyka powstawania utajonych
porozumien cenowych oraz praktyk, ktore negatywnie ograniczatyby uczciwg kon-
kurencje, co stanowi istotne zagrozenie w §wietle prawa Unii Europejskiej [2023,
s. 125-126]. Problemy te mocniej nakreslaja konieczno$¢ rozwijania odpowiednich
regulacji oraz mechanizméw kontrolnych, ktére docelowo pozwolg ograniczy¢ po-
tencjalne zagrozenia zwigzane z wdrazaniem sztucznej inteligencji w dziatalnos$ci
gospodarczej [Walczak, 2023, s. 127-128].

2. Pokolenie X w e-commerce
2.1. Charakterystyka pokolenia X

W procesie definiowania pojecia pokolenia X wyzwaniem okazuje si¢ precy-
zyjne wyznaczenie konkretnej grupy wiekowej, do ktorej to okreslenie moze by¢
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adekwatnie zastosowane. W zaleznosci od przyjetego zrodta, generacja X to osoby
urodzone pomigdzy 1960-1980 rokiem [Brzozowska, 2005, s. 12]. Przedstawiciele
tej generacji sg nazywani takze mianem ,,cyfrowych imigrantow”, poniewaz po raz
pierwszy zetkneli si¢ z komputerami stacjonarnymi oraz nowymi technologiami sto-
sunkowo pdzno, bo dopiero na etapie edukacji §redniej lub wyzszej [Roguski, 2020,
s. 94]. Natomiast bardziej adekwatnym okre$leniem tego pokolenia w Polsce oka-
zuje sie termin ,,pokolenie PRL”, ktéry nawiazuje do transformacji ustrojowe;j.

Na potrzeby artykutlu skupiono si¢ na pokoleniu X pochodzacym z Polski,
w zwigzku z rozbiezno$ciami pomigdzy doswiadczeniami tego pokolenia opisywa-
nymi w literaturze zachodniej. W ujeciu ogdlnym mozna powiedzie¢, ze kiedy na
Zachodzie zwolnita gospodarka, na Wschodzie rozpoczat si¢ trudny proces transfor-
macji oraz kryzys gospodarczy, ktory znaczaco wptynat na warunki zycia spoteczen-
stwa [Kotodko, 2020, s. 5]. Na ksztattowanie zachowan ,,Iksow” oddzialywato nie
tylko wychowanie przez pokolenie tradycjonalistow, ale takze — a by¢ moze przede
wszystkim — czasy, w ktorych przyszto im dorasta¢ [Hryniewicz, 2023, s. 465-466].
Rozpad bloku komunistycznego wymusit zmiang dotychczasowych zasad, a odpo-
wiedzialno$¢ za wypracowanie nowych norm spoczeta na pokoleniu X, dorastajg-
cym w czasie transformacji. Podczas gdy zagraniczne firmy oferowaly mtodym lu-
dziom znajacym angielski szanse na szybki rozwo6j kariery, sytuacja gospodarcza
poza duzymi miastami byta niekorzystna, a upadajace zaktady pozbawily pracy po-
kolenie Baby Boomers [International Monetary Fund, 2000, s. 15].

Odwotujac si¢ do wyksztatcenia pokolenia X, w zdecydowanej wickszosci
ukonczyli oni edukacje na poziomie $rednim, co wynikalo z uwarunkowan gospo-
darki rynkowej, w ktorej wyksztatcenie warunkowato dostep do lepszej pracy
[Gzowska i Gegotek, 2017, s. 106]. W zwiazku z wkraczaniem w doroste zycie w
okresie restrukturyzacji gospodarki, jednym z wyznacznikéw sukcesu zyciowego
dla przedstawicieli pokolenia X okazaty si¢ pienigdze. Sg oni przywigzani do war-
tosci pienigdza, poniewaz ,,znaczg dla nich o wiele wigcej niz nominal”. Wynagro-
dzenie stato si¢ dla nich istotnym elementem tozsamos$ci oraz sposobem postrzega-
nia wlasnej osoby, a jego wysoko$¢ stanowi miar¢ uznania dla ich pracy 1 zaangazo-
wania w funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Wysoka konkurencja na rynku pracy,
wynikajgca z trudnosci gospodarczych oraz liczebno$ci pokolenia X (wigkszej niz
w przypadku pokolenia Baby Boomers), wymagata od jego przedstawicieli duzego
zaangazowania w proces zdobywania dobrej pracy [Stohnij, 2020, s. 116; Szydto,
2017].

Reprezentanci tej generacji cenig stabilno$¢, spokoj oraz prace niewymagajaca
ciagglego podejmowania nowych wyzwan, wobec ktorej pozostaja bardzo lojalni. Po-
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nadto sa sumienni, wykazujg duzy szacunek do pracy, cechuje ich realistyczne po-
dejécie do zycia oraz rzetelne wykonywanie powierzonych obowigzkow [Hysa,
2016, s. 388]. Pokolenie to bywa rowniez identyfikowane jako zaradne, indywidua-
listyczne, niezalezne, zmotywowane oraz samowystarczalne. Obecnie generacja X
uznawana jest za kluczowy filar nie tylko polskiej, ale i Swiatowej gospodarki [Stoh-
nij, 2020, s. 126]. Wymienione cechy maja takze istotne przetozenie na postawy oraz
zachowania konsumenckie przedstawicieli tego pokolenia, a jego duza liczebno$é
oraz znaczenie dla gospodarki powoduja, Zze etos generacji X wywiera znaczacy
wplyw na rynek pracy i konsumpcje.

2.2. Postawy pokolenia X wobec technologii oraz zachowania nabywcze

Telewizja, a w szczegdlnosci seriale i reklamy, wptynety na ksztaltowanie §wia-
topogladu przedstawicieli pokolenia X, stanowiac jednoczesnie czynnik determinu-
jacy ich zachowania konsumpcyjne [Brzozowska, 2005, s. 37]. W Polsce w latach
70. XX wieku mozna byto zaobserwowac¢ dynamiczny wzrost liczby gospodarstw
domowych posiadajacych telewizor. Telewizja stata si¢ podstawowym zrodiem in-
formacji 1 rozrywki [Kisielewska, 2017, s. 175-176]. Okres nastoletni przedstawi-
cieli pokolenia X mozna okresli¢ jako poczatek konsumpcjonizmu w Polsce, gdyz
po upadku komunizmu zaczgty naptywac do kraju zagraniczne marki, a reklamy te-
lewizyjne przezywaly intensywny rozwdj, zachecajac do zakupow [Brzozowska,
2005, s. 45].

Dla pokolenia X proces zakupowy, podsycany przez reklamy, stat si¢ sposobem
spedzania wolnego czasu, szczegdlnie w krajach zachodnich, gdzie dynamicznie
rozwijaty si¢ centra handlowe. Co wigcej, pokolenie dorastajagce w srodowisku sil-
nego przekazu medialnego, w ktorym tresci telewizyjne byty nieodlacznym elemen-
tem codziennosci, wykazuje swiadomos$¢ wplywu tych tresci na wtasne decyzje za-
kupowe [Sadowa, 2019, s. 311]. W zwigzku z tym starsze pokolenia cz¢sciej poddaja
si¢ wplywowi marketingu telewizyjnego, nie bedac $wiadomymi jego skutkoéw, na-
tomiast mtodsze generacje zauwazajg, ze przedstawiciele pokolenia X wykazuja
wigksza podatno$¢ na oddzialywanie marketingu internetowego [Stohnij, 2020,
s. 123].

Konsumenci pokolenia X charakteryzuja si¢ stylem zycia zdominowanym przez
konsumpcje, a w wielu przypadkach takze przez hiperkonsumpcje. Warto jednak
zauwazy¢, ze mlodsza czg$¢ tego pokolenia moze wykazywaé bardziej krytyczne
podejscie do nadmiernej konsumpcji, podczas gdy starsza czes$¢, pamigtajaca okres
niedoborow, przejawia wigksze tendencje konsumpcjonistyczne [Szwed, 2018, s.
51-53]. Przedstawiciele generacji X zwracajg uwage na autentyczno$¢ oraz jakosc
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1 trwato$¢ produktow. Cechuje ich lojalno§¢ wobec marek, a przed dokonaniem za-
kupu starajg si¢ sprawdzi¢ dostepne informacje o produkcie lub ustudze. Istotng mo-
tywacja zakupowa sg dla nich programy lojalnosciowe oraz kupony oferowane przez
sklepy stacjonarne i internetowe. Dodatkowo atrakcyjne znizki, umozliwiajgce 0sz-
czedno$¢, czesto petnia role czynnika decydujacego o podjeciu decyzji zakupowe;.

Okres mtodosci pokolenia X przypadat na czas intensywnych przemian techno-
logicznych, ktérych przedstawiciele tego pokolenia mogli bezposrednio do§wiad-
czaC. W rezultacie Iksy nie obawiajg si¢ korzystania z nowych technologii, a obstuga
urzadzen takich jak smartfony czy komputery nie stanowi dla nich wigkszego wy-
zwania [Ciekanowski, Nowicka i Dawidziuk, 2019, s. 31-32]. Nie zmienia to jednak
faktu, ze pokolenie X preferuje komunikacje bezposrednia, a kontakt ,twarza
w twarz” ma dla nich szczegdlng warto$¢ [Wasylewicz, 2016, s. 135]. Urzadzenia
technologiczne wykorzystuja gtéwnie w celach praktycznych, zwigzanych z organi-
zacja 1 realizacjg codziennych obowiazkow. Wickszos¢ przedstawicieli tego poko-
lenia nie wykazuje entuzjazmu wobec nowych funkcji czy aktualizacji, ktore czgsto
postrzegaja jako zbe¢dne lub utrudniajace obstuge. W ich przekonaniu ,,to, co dziata
poprawnie, nie powinno by¢ zmieniane”, a zmiany moga stanowi¢ problem ze
wzgledu na przyzwyczajenie do wczesniejszych wersji [Roguska, 2021, s. 135].

W kontek$cie postaw pokolenia X wobec wykorzystania technologii zauwaza
sig, ze traktuja ja jako pomocna w codziennym zyciu, zwlaszcza w odniesieniu do
bankowosci internetowej. Jednoczes$nie wigkszos¢ nowoczesnych technologii wzbu-
dza wsrdd nich nieufnos$¢, zwlaszcza w zakresie digitalizacji zycia prywatnego. Ty-
powe dla tego pokolenia zachowania nabywcze przejawiaja si¢ w korzystaniu z po-
rownywarek cenowych oraz czytaniu recenzji przed podjeciem decyzji zakupowe;j
[Sadowa, 2019, s. 311]. Pokolenie X chetnie porownuje oferty oraz opinie innych
klientow, a takze wykazuje wicksza sktonno$¢ niz mlodsze generacje do dzielenia
si¢ zasobami, opiniami czy pomystami w Internecie [MBridge, 2021].

Charakterystycznym zachowaniem zakupowym wsrod przedstawicieli tej gene-
racji jest takze aczenie zakupow online i offline, czyli zjawisko ROPO (research
online, purchase offline), zwlaszcza w przypadku produktow z kategorii RTV 1 AGD
[Durica i Duricova, 2021]. Iksy preferuja zakupy internetowe na platformach oferu-
jacych proste 1 bezpieczne metody ptatnosci [Nowak i Wisniewski, 2019]. Chociaz
media spoteczno$ciowe mogg stanowi¢ dla nich zrodto inspiracji zakupowych,
przedstawiciele pokolenia X wigksze zaufanie poktadaja w rekomendacjach rodziny
i znajomych. W odniesieniu do nowoczesnych technologii generacja X przejawia
ciekawo$¢ wobec ich zastosowania, jednoczesnie podchodzgc do nich z ostroznoscia
[Wroblewski i Kowalska, 2018]. Wykazuja sceptycyzm wobec rozwigzan takich jak
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sztuczna inteligencja, cho¢ czgsto korzystaja z jej mozliwosci, nie zdajac sobie
z tego w pelni sprawy.

3. Metodyka badan i charakterystyka proby badawczej

Celem badan byto zidentyfikowanie stosunku konsumentoéw z pokolenia X do
rozwigzan opartych na Al w e-commerce.

W badaniu zastosowano podejscie jakosciowe — przeprowadzono 12 indywidu-
alnych wywiadow pogtebionych (IDI) na celowo dobranej probie. Proba obejmo-
wata konsumentoéw z pokolenia X, z wojewodztwa $laskiego. W badaniu wykorzy-
stano czesciowo ustrukturyzowany scenariusz wywiadu, zawierajacy 12 pytan, co
pozwolito na zachowanie rownowagi pomi¢dzy swoboda wypowiedzi responden-
tow, a potrzeba zapewnienia rzetelno$ci 1 porownywalnosci uzyskanych danych.
W przeprowadzonym badaniu zastosowano perspektywe badawczg ukierunkowang
na odczytywanie subiektywnych znaczen. Skoncentrowano si¢ na indywidualnych
doswiadczeniach, postawach i pogladach przedstawicieli pokolenia X wobec zasto-
sowania sztucznej inteligencji w e-commerce. Zastosowana metoda indywidualnych
wywiadow poglebionych (IDI) miata charakter rekonstruktywny, co pozwolito
uchwyci¢ osobiste interpretacje badanych dotyczace analizowanego zjawiska [Ma-
zurek-topacinska i Sobocinska, 2018]. Wywiady zostaty przeprowadzone w dniach
12 kwietnia — 5 maja 2024 r., w formie stacjonarnej. Wszystkie wywiady nagry-
wano, a zapisy audio poddano transkrypcji. Zgromadzone dane jako$ciowe przeana-
lizowano wertykalnie.

Grupe badawczg tworzyto 12 0s6b nalezacych do pokolenia X, czyli urodzonych
w latach 1961-1979 [Ismail, 2016]. Bylo to 7 kobiet i 5 m¢zczyzn.

Tabela. 1. Charakterystyka préby badawcze;j.

Respon- | Pteé Rok Wyksztatce- | Czestotliwos¢ doko- Najczesciej kupowane ka-
denci uro- nie nywania zakupéow tegorie produktéw online
dzenia online

R1 K 1977 wyisze Kilka razy w tygodniu Odziez, kosmetyki

R2 M 1977 Srednie Kilka razy w roku Bizuteria, atrakcje

R3 K 1979 wyisze Raz w tygodniu Odziez, kosmetyki

R4 K 1972 zawodowe Raz w miesigcu Odziez, akcesoria do domu,
kosmetyki

R5 K 1975 wyzsze Raz w tygodniu Kosmetyki, perfumy,
ksigzki, media, zabawki dla
dzieci
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R6 M 1969 zawodowe Kilka razy w roku Elektronika, sprzet budow-
lany, obuwie, akcesoria sa-
mochodowe

R7 K 1973 wyisze Kilka razy w miesigcu Odziez, buty, kosmetyki

R8 M 1971 wyisze Kilka razy w tygodniu Elektronika, elektrotech-
nika, zywnos¢ dla upila

R9 K 1970 wyisze Kilka razy w tygodniu Odziez, uroda, wystroj
whnetrz

R10 M 1969 wyisze Kilka razy w miesigcu Leki, elektronika

R11 M 1977 wyzsze - -

R12 K 1975 Srednie - -

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
Legenda: ,-, — respondent miat trudnosci z okresleniem.

4. Wyniki badan

Potowa respondentow, ktorzy wzieli udziat w badaniu, zadeklarowata, ze
korzystaja z produktéw lub ushug, ktére wykorzystuja Al podczas zakupdéw online.
Respondent R2 okreslit, Ze ,,najczesciej sq to rozwigzania, ktore same podpowiadajg
na podstawie moich wyborow, inne produkty, ktore mogg mnie zainteresowac”,
respondent R6 zwr6cil uwage na tg samg funkcjonalno$¢ — ,,Nie mam az takiego
pojecia jak to dziata w przypadku zakupow online, ale mysle, ze chodzi o jakies
polecanie konkretnych przedmiotow, przez system (...). Internet musi Sledzi¢ to, co
wyszukuje i daje mi jakies konkretne przedmioty, ktore chce sobie kupi¢. Dajmy na
to szukatem dzisiaj bluzy sportowej i pierwsze co wyskoczyto mi po wpisaniu to
obrazki przypadkowych ubran i po kliknigciu w nie otwierata mi si¢ strona sklepu,
ze moge kupic. Dziwne bylo tylko to, Ze nie byly one jakies popularne np. nie
wyskakiwaly mi produkty adidasa tylko takie marki, ktore nic mi nie mowig”.
Dos$wiadczenia respondentow opisuja personalizowane rekomendacje produktow
w e-commerce, ktore sa tworzone przez narzedzia technologii Al na podstawie
danych klientow (Kozlowska, 2024). Respondent R3 zwrdcit z kolei uwage na
wykorzystywanie Al w roli doradcy glosowego — ,, Dzwonie w sprawie zakupow
internetowych i odpowiada maszyna. Na przykiad ostatnio zrobitam zakupy i paczka
nie przyszta do paczkomatu na czas, wiec zadzwonilam w tej sprawie
i zorientowatam si¢ po chwili, Ze po prostu rozmawiam z robotem, oczywiscie
wszystko wyjasnit”. Respondenci mieli problem z okresleniem konkretnych
funkcjonalno$ci Al, ktére wykorzystuja, co sami przyznawali — ,, Mysle, zZe sq to
rozwiqzania ukryte w sklepach internetowych. Na przyktad podpowiedzi kolejnych
produktow na podstawie tego, co juz wybratem. Ja jako uzytkownik nie musze o nich
wiedziec¢, ale domyslam sig, ze rzqdzi nimi AI” (R8).
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Gdy respondenci zostali naprowadzeni, ze rozwigzania takie jak chatboty, system
spersonalizowanych rekomendacji, esize.me, wyszukiwanie za pomoca glosu itp.
bazujg na Al, okazato si¢, iz nie§wiadomie korzystaja oni z tej technologii, zwracajac
najwicksza uwage na chatboty. To narzgdzie wspomaga i doradza klientom
w procesie zakupdéw internetowych, moze przekaza¢ im informacje na temat
zamoOwienia, czy rozwigzac ich problem [Koztowska i Rodzik, 2018] —,, Teraz zdaje
sobie sprawe, zZe korzystam z tych rozwiqgzan, zaczynam sobie przypominac o tych
sytuacjach. Na pewno kojarze chatboty, bo one czgsto sie pojawiajq, wrecz
wyskakujqg” (R3). ,, Zwykle polgczenie przychodzqgce to bot, a dzwonigc do obstugi
klienta zwykle dodzwaniam si¢ do asystenta AI” (R9). ,, Gdy dzwonie na infolinie
i wiem, ze rozmawiam z botem, rozigczam sig, poniewaz rozmowa nie przynosi
pozgdanych rezultatow i musze ostatecznie polgczy¢ sig z konsultantem” (R12).
,, Ograniczam korzystanie z tych rozwiqzan. Jezeli dzwonie na infolinig i wiem, ze
nie rozmawiam z cztowiekiem tylko z botem — rozlgczam sig. Wiem, ze ta rozmowa
jest ograniczona — i tak nie zdobede pozgdanych informacji i ostatecznie bede
musiata potgczy¢ sie z konsultantem, czliowiekiem. Irytuje mnie od poczqtku
rozmowa z czyms takim. Nigdy jeszcze bot nie pomogt mi do konca, tylko do pewnego
etapu. Gdy rozmowa wychodzi poza schemat, wtedy nie jest juz w stanie mi pomoc”
(R1). ,, Te techniki byly zawsze stosowane w handlu, tylko robili to zwyczajni ludzie
i to byla ich praca. Zmienito sie to, zZe zamiast czlowieka odpowiada nam robot, ktory
zostal zaprojektowany w odpowiedni sposob, zeby odpowiedzie¢ na polecenie” (R6).

Wigkszos¢ (9) respondentow przyznato, ze sa gotowi na korzystanie z rozwigzan
Al ,,Jestem gotowa i bede chetnie uzywacé tych rozwigzan zwigzanych z AI” (R3).
., Tak, jestem gotowy na aktywne korzystanie z nowych technologii opartych na
sztucznej inteligencji. Wierze, ze te technologie bedq sie rozwijac i oferowac jeszcze
bardziej zaawansowane i uzyteczne funkcje, ktore mogq utatwi¢ codzienne zZycie”
(R11). ,, Tak, jestem gotowa i bede aktywnie korzystac¢ z nowych rozwigzan” (R9).
., Raczej juz korzystam z co poniektorych funkcji, ktore daje nam Al, niemniej jednak
caly czas staram sie uwazac na to w jaki sposob bedzie sie to rozwija¢ dalej” (R6).
,Moze to utatwi¢ i przyspieszy¢ proces zakupowy. Liczy sie czas. Mozna
spozytkowac go na inne rzeczy, zamiast marnowac¢” (R2). Respondenci R1 1 R12
zasugerowali, iz niezalezny podmiot powinien mie¢ kontrole nad Al — ,, Tak, jednak
mysle, ze powinien by¢ poszerzony krgg specjalistow, ktorzy wprowadzajg dane do
tej Al. Gdybym wiedziala, ze poszukuje na przykiad diety, i wiedziatabym, Ze dane
do Al nie sq wprowadzane przez producenta, ktory chce mnie przekonac do kupna
jego produktow, tylko jest to zespol niezaleznych specjalistow, ktorzy znajq si¢ na
rzeczy, opiera sig¢ to na nauce, badaniach, wtedy bytoby to dla mnie przekonujgce.
Najlepiej, gdyby zajmowata sie tym organizacja, ktora dba o prawa konsumenta, jak
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UOKiIK”(R1). ,,Tak, jestem gotowa na korzystanie z nowych technologii, ale
uwazam, ze dane do Al powinny by¢ wprowadzane przez niezaleznych specjalistow,
a nie producentow. Chciatabym, aby nad tym czuwaty organizacje chronigce prawa
konsumentow” (R12). Respondent RS z kolei wskazuje, ze zamierza korzysta¢ z Al
wylacznie po to, by méc nadal dokonywaé zakupow online — ,, Korzystanie z Al jest
nie do unikniecia, jak juz wejdzie wszystko no to bede korzystaé. Ale czy chetnie?
Jezeli nie bedzie innego wyjscia no to bede korzystaé, bo nie zrezygnuje z zakupow
online, teraz po pandemii to jest taka wygoda”. Przeciwny poglgd przedstawit
respondent R7, ktory jest w stanie zrezygnowac z ustug sklepu, ktory uzywa
funkcjonalnosci AI — ,,Mysle, ze jestem inteligentniejszy od Al i jesli bedzie zbyt
nachalna, np. wlasnie podczas zakupow online pod kqtem funkcjonalnosci, z ktorych
musze korzystac, to zrezygnuje z ustug takiego sklepu”.

Wskazujac na korzysci, jakie wynikaja z korzystania z technologii opartych na
Al, respondenci sugerowali gldwnie usprawnienie procesu zakupowego -—
,,Z pewnosciq jest to duze utatwienie, chociazby to, ze moge wyszuka¢ produktu za
pomocq zdjecia” (R2), ,,Zaletq jest oszczednos¢ czasu, na przyktad przy
wyszukiwaniu glosowym” (R3). ,,Istotng opcjq jest tez automatyzacja procesow.
Weczesniej, zeby dokonac przelewu trzeba byto is¢ do banku i zrobi¢ to osobiscie.
Teraz wigkszos¢ oplat robig siedzgc na kanapie. Nie musze chodzic¢ do odpowiednich
punktow i tam placié, wystarczy mi do tego telefon” (R6). ,, Nie musze wpisywaé az
tylu szczegotow, ktore dommiemam, zZe sklep by potrzebowal, bo w wigkszosci
przypadkow sklep wie czego szukam” (R8). Przeciwnego zdania jest respondent RS
ktory wskazat, iz narz¢dzia oparte na Al marnujg jego czas — ,, Jezeli chodzi o te boty
to sq tez jak sig¢ dzwoni i to pewnie utatwia, tylko ja si¢ z tymi botami nie potrafie
dogadac, bo on nie rozumie mnie czesto, kaze powtarzac i w koncu kieruje do
czlowieka, nie wiem czy ja niewyraznie mowie czy zle formutuje pytania, ale w tej
chwili marnuje to moj czas. Moze jak to dopracujq to bedzie to faktycznie pomocne
i wygodne”, podobnie jak respondent RO — ,, Wygoda i uproszczenie, ktore jest
dodatkiem. Ale na przyklad przy rozmowie telefonicznej, gdy odbiera bot jest
to utrudnienie. Nie lubi¢ rozmawiac ze AI”.

Probujac opisa¢ swoje pierwsze skojarzenia zwigzane z Al, cze$¢ respondentow
miata negatywne refleksje — ,, Denerwuje mnie, zZe mi wyskakujq jakies propozycje,
bo sq dla mnie niepotrzebne i pozniej przez miesigc widzg wszedzie propozycje tych
rzeczy” (RS). ,,Sq zwolennicy i przeciwnicy takiej cywilizacji. Ja jednak jestem
przeciwna, dlatego ze obawiam sie jak wplynie ona na nastgpne pokolenia” (R4).
,»Na pewno uwazam, ze te rozwiqgzania sq schematyczne. Ukierunkowane na pftec,
wiek. Nie budzi to we mnie negatywnych emocji, nie przeraza mnie, bo to nie jest
coS, co moze przerazac. Mysle, Ze rozwiqgzania, ktore wykorzystujqg Al sq
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ograniczone. Zeby sklep zaproponowal mi rozmiar ubrania, musze najpierw
dokona¢ tam zakupow i pozniej ocenic, czy zakupione produkty na mnie pasujq, czy
nie, lub po prostu poda¢, jaki rozmiar ubran nosze w danej marce odziezowej. W taki
sposob, sama bytabym w stanie wydedukowac, jaki rozmiar powinnam wybraé”
(R1), ,,Moje pierwsze skojarzenia to schematycznosé i ukierunkowanie na okreslone
grupy demograficzne, takie jak pte¢ czy wiek. Nie budzi to we mnie negatywnych
emocji, ale uwazam, Ze te rozwigzania sq ograniczone” (R12). Respondent R2
zwrocil réwniez uwage na fakt, iz dopasowania sugerowane przez system
spersonalizowanych rekomendacji nie zawsze sa trafione - ,, Na poczgtku na pewno
nie sq trafione. Zawsze odbywa si¢ to na zasadzie chybit, trafil, az w koncu algorytm
ma tyle danych, ze zaczyna sugerowad trafione produkty. Na przyklad, w moim
przypadku, gdy kupitem nowy telefon, to pojawiato mi sie czy to w mediach
spotecznosciowych, czy w reklamach Google bardzo mato tresci/produktow
zwigzanych z motoryzacjq, a teraz wyswietlajq mi sie glownie takie. Nawet ostatnio
wyswietlity mi si¢ skarpetki z nadrukiem samochodu. Z jednej strony jest to trafione,
bo mnie to interesuje, jednak czasem jest to wynikiem tego, ze pracuje w branzy
motoryzacyjnej, a tez niekoniecznie moje zainteresowania zawodowe pokrywajq sie
z zainteresowaniami prywatnymi, bo moze wole {lowi¢ ryby, niz grzebal
w samochodzie po pracy”.

Respondenci zapytani o to, czy na rozwigzaniach Al mozna polegac¢, odpowiadali
w zroznicowany sposob. Respondenci R9 oraz R10 polegaja na rozwigzaniach Al:
, Tak, w handlu mozna polega¢ na rozwigzaniach opartych na Al. Sq to proste
czynnosci, ktore mozna opiera¢ na rozwigzaniach algorytmowych” (R9), ,, Tak.
Sprzedaz mozna okreslic w powtarzajgcych si¢ krokach, przez co Al bedzie sobie
dobrze radzi¢ przy takich zadaniach” (R10). Z kolei respondent R1 podkreslit
kwesti¢ potencjalnych manipulacji - ,, Rozwigzania oparte na Al zwalniajq ludzi
z myslenia. Prowadzq konsumentow w  konkretnym kierunku, podswiadomie
zachecajq do zakupu konkretnego produktu, ktory mozZe nie jest najlepszy, ale
producent musi go sprzedac, wigc wykorzystuje AI w tym celu, a ludzie bezmysinie
dokonujq takich wyborow, bo wydaje im sig, Ze jest to ich decyzja, a tak naprawde
jest to ukierunkowane. Jest to narzedzie marketingowe, manipulacja. Dla
konsumenta jest to negatywne — Al stuzy nie klientowi, a przedsigbiorcy, ktory chce
sprzedac towar”, podobnie jak respondent R12 — ,,Nie, Al moze prowadzi¢ do
bezmysinego podejmowania decyzji przez konsumentow. Al jest narzedziem
marketingowym, ktore stuzy przedsiebiorcom, a nie klientom”. Czg$¢ respondentow
jest zdania, ze warto zaufa¢ Al, aby nadazac za otaczajacym nas §wiatem — ,, Jestem
pokoleniem tzw. X, twardo stgpajgcych po ziemi. Poadajgcych prawdziwe pienigdze
a nie te wirtualne jak bitcoin. W momencie wchodzenia w dorostos¢ Polska bardzo
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zmieniata sig, upadal PRL, czu¢ bylo zachlysniecie sie¢ zachodem. Tamte czasy
sprawily, ze z jednej strony mam w sobie podejscie, ze nie wolno do konca ufac
nowemu, ale i takze cheé poznawania innych mozliwosci. Tak samo jest teraz z AL
Duzo ona utatwia, niemniej jednak czué¢ do niej takq niecheé. Tylko czasu nie
zatrzymamy, trzeba iS¢ do przodu, by¢ otwartym na zmiany i dzisiejszq mlodziez,
ktora jest zafascynowana technologiami. Otwiera¢ si¢ na nowe funkcje AI” (R4).
Respondenci maja jednak mieszane uczucia — ,,70 zalezy, przede wszystkim Al
dobrze dziata dla tego kto jq zaprojektowal. Jesli dana strona ma na celu
wepchnigcia niechcianego towaru, ktory nie jest popularny, ale wyswietla si¢ jako
pierwszy z brzegu, to bedzie to zawsze prowadzito do negatywnego oceniania Al
Natomiast gdy Al jest wykorzystywane tak aby zarowno klient i sprzedawca byli
zadowoleni to nie ma przeciwwskazan do tego, aby doceni¢ AI” (R6). ,, To zalezy,
w jakim zakresie w zakupach. Wolatabym sama wybierac to, co chce kupic¢, a nie
zeby ktos lub cos za mnie decydowato” (R7), ,,Al dziata dobrze w wielu aspektach
handlu online, jednak nie zawsze mozna na niej polega¢ w 100%. Al opiera si¢ na
wprowadzonych danych, ktore mogq by¢ niekompletne lub bledne. Wazne jest, aby
uzytkownicy byli Swiadomi jej ograniczen i korzystali z niej z rozwagg” (R11).
Korzystanie z rozwiazan, ktore wykorzystuja Al wzbudza w respondentach
uwazno$¢ 1 niepewnos¢ - ,,Sg bardzo pomocne, zarowno pod kqtem pracy czy
zakupow. Zawsze, jezeli cos nowego wejdzie, jest to tworzone z pozytywng myslg,
jednak pozniej moze zosta¢ wykorzystane w zly sposob i obys nie dowiedzial si¢
o tym korzystajgc z tego” (R2). ,,Ja w ogdle czesto czuje niepewnosé czy niepokoy.
Jak znam dobrze rozne rozwiqzania to robig to automatycznie, ale czasami na
przyktad przy nowych i nieznanych stronach internetowych obawiam sie, ze ktos
moze mnie oszuka¢” (R3). ,,Moje odczucia sq takie, ze Al traktuje bardzo
z dystansem, nie jestem w stanie przemoc sie do tego, zeby stwierdzié, Ze jest mi ona
do Zycia niezbedna. Widze, Ze pomaga ona wielu osobom w zyciu, jednak ja
pamiegtam te czasy, ze nie bylo jej i ludzie bardzo dobrze sobie radzili” (R4), czy
nawet rozdraznienie — ,, Zwykle jestem rozdrazniona tym, Ze dodatkowo zajmuje mi
czas” (R7). ,,Gdy po wejsciu na strong internetowq wyskakuje okno z chat botem
natychmiast je zamykam. Szkoda mi czasu na zadawanie mu pytan, nie potrzebuje
go, jest zbedny” (R9). Dla kontrastu odczucia trzech respondentéw sg pozytywne —
L, Stwierdzam, ze Al potrafi zdziataé wiele dobrego, ale tylko w momencie, gdy sami
uzywamy jej w dobrym celu. Swiat rozwingl sie bardzo w przestrzeni ostatnich lat
pod wzgledem technologicznym, mamy coraz wigcej ulatwien, ktore zaoszczedzg
nam czasu, ktorego obecnie coraz bardziej brakuje wraz z rosngcym tempem zycia.
Powinno korzystac sie z dobrodziejstw Al, zdajgc sobie jednak sprawe, ze ufanie za
bardzo technice moze przyczynic sie do ktopotow. Mozemy zosta¢ oszukani przez Al
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w taki sposob, ze dobierze ona odpowiednio glos i bedzie przekonywad nas, Ze
rozmawiamy z najblizszq nam osobq, pomimo ze to ktos odpowiednio spreparowat.
Trzeba znalezé tutaj ztoty srodek i dziata¢ w zgodzie z wlasnym rozumem” (R6),
,, Uczucia jakie mi towarzyszq sq pozytywne, czuje, ze jest to nowoczesna
technologia, ale zachowuje tez czujnos¢ by nowe technologie nie zmieniaty moich
decyzji zakupowych. Chat botow wole nie uzywad, ale korzystam z nich, kiedy
naprawe musze. Nie lubig ich, poniewaz nie spetniajq moich oczekiwan, nie sq w
stanie wykonywa¢ zadan do ktorych zostaly utworzone” (R10). ,, Jestem ciekawa
nowych technologii i traktuje je jako narzedzie, z ktorego moge skorzystac lub nie.
Nie boje si¢ ich, ale zdaje sobie sprawe ze sq ograniczone” (R12). ,,Jestem ciekawa.
Czlowiek nie moze bac sie rzeczy, to bytoby niepowazne, gdybym si¢ tego bata” (R1)
(Rysunek 1).

Rys. 1. Emocje, jakie budza w respondentach rozwigzania wykorzystujace Al

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.
5. Dyskusja wynikow

Przeprowadzone badania pozwolily na udzielenie odpowiedzi na postawione py-
tania badawcze. Wyniki przeprowadzonej analizy wskazuja na zbieznos$¢ z literaturg
przedmiotu w kwestii percepcji przedstawicieli pokolenia X wobec rozwigzan
wspieranych Al — zaré6wno odczué, jak i motywacji do ich wykorzystywania.

Wyniki badania $wiadcza o tym, ze konsumenci z pokolenia X czgsto nie maja
$wiadomosci, ze korzystaja z rozwigzan wspieranych przez Al (RQ1) - respondenci
podejrzewaja jedynie, ze rekomendacje produktow na stronach internetowych ba-
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zuja na tej technologii. Inne przyktady kontaktu z Al podczas zakupdéw online przy-
chodza im do glowy dopiero, po u§wiadomieniu im, ktére funkcjonalnosci wyko-
rzystuja Al — po takim naprowadzeniu respondenci zgodnie wskazali, ze korzystaja
z chatbotow, podkreslajac jednak ich ograniczenia.

Wigkszos¢ respondentow zadeklarowato, ze sa gotowi, aby wykorzystywac
technologie oparte na Al w zakupach online (RQ2). Respondenci dostrzegaja, ze
rozwigzania Al moga przyspieszy¢ i usprawni¢ proces zakupowy. Mimo wykaza-
nych checi do wykorzystywania technologii opartych na Al respondentom z poko-
lenia X, wzgledem rozwigzan Al, towarzysza uczucia takie jak niepokdj i czujnosc,
a nawet rozdraznienie (RQ3). Te emocje hamujg ciekawos¢ respondentow wzgle-
dem rozwiagzan Al — chca wierzy¢, ze nowoczesne technologie beda im stuzy¢ pod-
czas zakupow online, jednak podchodza do nich z doza niepewnosci.

Wyniki przeprowadzonych badan pokrywaja si¢ z wynikami badan Vishwa-
karma, Prakash i Gupta [2022], z ktorych wynika, Ze konsumenci z pokolenia X sa
zainteresowani naukg i korzystaniem z technologii Al w przysztosci. Wroblewski
i Kowalska [2018] rowniez podkreslaja ciekawos¢ X-0w wobec nowoczesnych
technologii, ktora przepleciona jest jednak uwaznoscia. Jak wskazuje Budzanowska-
Drzewiecka [2018], to mtodsi uzytkownicy okreslaja rozmowy z chatbotami bar-
dziej przychylnie, co znajduje odzwierciedlenie w braku przekonania respondentéw
funkcjonalno$ci Al. Wasylewicz [2016] podkresla, ze przedstawiciele tego pokole-
nia preferujg komunikacj¢ bezposrednia. Jak podaje Gruchota [2020], pokolenie X,
w przeciwienstwie do pokolenia Z czy Alpha, przyzwyczajone jest do kontaktow
bezposrednich, przez co potrzebuja czasu, aby dostosowac si¢ do rzeczywistosci
wirtualnej z elementami Al, interakcjami z chatbotem.

Potrzebne sa dalsze badania wykonane w nurcie ilo§ciowym, na reprezentatyw-
nej probie konsumentoéw z pokolenia X, ktore umozliwityby okreslenie, w jaki spo-
s6b mozna dostosowywac narzedzia Al w e-commerce do potrzeb i oczekiwan star-
szych konsumentow, ktorzy nie sg przyzwyczajeni do §wiata wirtualnego i napoty-
kajg problemy podczas korzystania z nowoczesnych technologii.

Podsumowanie

Przed konsumentami z pokolenia X rozpo$ciera si¢ jeszcze dtuga droga do zro-
zumienia, a przede wszystkim zaufania rozwigzaniom wykorzystujacym Al. Warto
jednak zwréci¢ uwage, ze nie zamykajg si¢ oni na mozliwosci, jakie daje im ta tech-
nologia. Powoli zaczynaja dostrzega¢ podstawowe funkcjonalnosci bazujace na Al,
z ktorymi spotykaja si¢ dokonujgc zakupoéw w swiecie wirtualnym. Mozna przewi-
dywac¢, ze czas oraz idace za nim przyzwyczajenie do nowych technologii pozwoli
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przeku¢ negatywne emocje konsumentéw z pokolenia X w pozytywne postrzeganie
wykorzystywania Al w e-commerce.

Powyzsze obserwacje majg kluczowe znaczenie dla projektowania strategii ko-
munikacyjnych i marketingowych skierowanych do pokolenia X. Aby skutecznie
wdraza¢ funkcjonalnos$ci Al, firmy powinny inwestowa¢ w edukacje klientow oraz
transparentne przedstawia¢ korzysSci ptynace z wykorzystania nowych technologii.
Budowanie zaufania powinno odbywac si¢ stopniowo — poprzez praktyczne przy-
ktady dziatania Al i dawanie uzytkownikom pewnego poziomu kontroli nad tymi
funkcjonalno$ciami.

Artykul stanowi empiryczny wktad we wcigz jeszcze niedostatecznie zbadang
kwestie stosunku konsumentéw z pokolenia X do wykorzystywania rozwigzan opar-
tych na Al w zakupach online. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na ograniczenia prze-
prowadzonych badan — przyjete podej$cie metodyczne, jako§ciowy charakter prze-
prowadzonych badan, ktory uniemozliwia formutowanie uogoélnien.
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Generation X consumers in e-commerce
— attitudes towards the use of artificial intelligence

Abstract

Artificial intelligence (Al) is becoming a stronger foundation of IT systems every day, respon-
sible for the operation of many advanced decision-making processes. Al-based technologies
are being used in the e-commerce market, where they increase the efficiency of processes
and reduce costs, while improving the level and quality of services. Although Al-based solu-
tions are gaining popularity in e-commerce, they often arouse skepticism among consumers
- especially those of Generation X, which was relatively late to encounter technologies such
as the computer and smartphone, and thus has a unique approach to modern technology,
combining traditional values with inevitable digital advances. This raises the question: what
attitude do Generation X consumers have toward Al-based solutions in e-commerce? This
guestion was the motivation for writing an article aimed at identifying the attitude of Gen-
eration X consumers toward Al-based solutions in e-commerce. To achieve the stated goals,
a literature study method was used, and a survey was conducted using in-depth interviews
(IDI) with 12 representatives of Generation X. The survey was conducted from April 12 to
May 5, 2024. The qualitative data collected was analyzed vertically. The survey results show
that Generation X consumers are often unaware that they are using Al-supported solutions.
Despite perceived anxiety, vigilance and sometimes even irritation towards these solutions,
respondents say they are willing to use Al-based technologies in the context of online shop-
ping. To effectively implement Al functionalities, companies should invest in customer ed-
ucation and transparently present the benefits of using new technologies.

Key words

Al, e-commerce, generation X
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Streszczenie

Dynamiczny rozwdj medidw spotecznosciowych przyczynit sie do wyodrebnienia nowej kate-
gorii lideréw opinii — mikroinfluenceréw, posiadajgcych stosunkowo niewielka, lecz silnie za-
angazowang spoteczno$¢ odbiorcow. Skutecznos¢ dziatan mikroinfluenceréw wynika z ich
zdolnosci do budowania relacji opartych na zaufaniu oraz tworzenia tresci dostosowanych do
specyfiki grupy docelowej, z ktdérg czesto utrzymujg osobisty i bezposredni kontakt. Platformy
takie jak Instagram, stanowig dzi$ nie tylko miejsce interakgji, lecz takze przestrzen do kreo-
wania wizerunku marki, trendéw oraz wdrazania nowych modeli marketingowych w biznesie.
Celem niniejszego artykutu jest zbadanie wptywu rekomendacji mikroinfluenceréw na Insta-
gramie na intencje zakupowe konsumentéw oraz ich zaufanie do marki. Wyniki badan empi-
rycznych dowodzg, ze mikroinfluencerzy sg postrzegani jako bardziej wiarygodni niz trady-
cyjne reklamy, a ich rekomendacje oddziatujg na zachowania konsumentéw, zwtaszcza wsréd
miodszych uzytkownikéw Instagrama. Dzieki bliskim relacjom ze swoimi odbiorcami, mikroin-
fluencerzy odgrywaja kluczowa role w budowaniu zaufania konsumentéw do marki.

Stowa kluczowe

influencer marketing, mikroinfluencer, Instagram
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Wstep

Influencer marketing rozwija si¢ niezwykle dynamicznie. W 2023 roku globalne
wydatki na ten obszar przekroczyty 21 miliardow dolarow, a analizy prognostyczne
wskazuja na kontynuacj¢ wzrostu w nadchodzacych latach. Obecnie coraz wigcej
przedsicbiorstw inwestuje w kampanie reklamowe z udzialem influenceréw, do-
strzegajac ich skutecznos¢ w budowaniu zaangazowania i zaufania odbiorcow [In-
fluencer Marketing Hub, 2025]. Ze wzgledu na kluczowa role, jaka odgrywaja in-
fluencerzy w stymulowaniu zachowan konsumenckich, temat ten przyciaga uwage
wielu praktykéw i1 naukowcow. Rola influencerow w marketingu w mediach spo-
leczno$ciowych jest niezaprzeczalna [Chen i in., 2024]. Liczni badacze podejmuja
proby identyfikacji mechanizmoéw oddzialywania influenceréw oraz oceny skutecz-
no$ci ich dziatan w konteks$cie budowania relacji migdzy konsumentem a marka
[Schreuder i in., 2024]. Stanowig one bowiem fundament efektywnego zarzadzania
marka, sprzyjajac budowaniu lojalnosci oraz pozytywnego wizerunku przedsigbior-
stwa. Kluczowa role odgrywaja tu dziatania oparte na emocjach i aktywno$¢ w me-
diach spotecznosciowych, ktore zwigkszaja poziom zaangazowania konsumentow.
Marki konsekwentnie rozwijajace relacje z odbiorcami w mediach spoteczno$cio-
wych, uzyskuja przewage konkurencyjng oraz wzmacniajg zaufanie do oferowanych
produktow [Grebosz-Krawczyk i Otto, 2023, s. 487-491]. Jednak identyfikacja
czynnikow determinujgcych skuteczno$¢ influencer marketingu, takze w odniesie-
niu do jego rodzajow oraz warunkow zwigkszajagcych wpltyw na poziom zaufania do
marki nadal stanowi istotne wyzwanie badawcze [Pan i in., 2025]. Z uwagi na ro-
sngcg role influenceréw, w tym takze mikroinfluencerow w ksztaltowaniu opinii
konsumentéw, konieczne staje si¢ poglebione zrozumienie charakteru ich relacji
z odbiorcami. Badania na temat specyfiki tych interakcji sg kluczowe zaréwno z per-
spektywy teoretycznej, jak i praktyczne;j.

Marketing z udziatem influenceréw jest dzis jednym z filarow gospodarki cy-
frowej okres§lanej mianem ,,creator economy”. Jego warto$¢ globalna wzrosta z 1,7
mld USD w 2017 roku do az 24 mld USD w 2024 roku [Pan i in., 2025, s. 52].
Wspotczesny tzw. ekosystem influencer marketingu opiera si¢ na trzech glownych
podmiotach: firmach, influencerach oraz platformach spolecznosciowych. Kazda
z tych stron dazy do maksymalizacji wlasnej wartoéci. Firmy koncentrujg si¢ na
zwigkszaniu wartosci klienta. Influencerzy skupiajg si¢ na monetyzacji zgromadzo-
nej spolecznos$ci poprzez m.in. nawigzywanie komercyjnej wspotpracy z markami,
programy afiliacyjne oraz sprzedaz wtasnych produktow. Z kolei platformy spotecz-
nosciowe sg ukierunkowane na wzrost liczby uzytkownikow i przychodow [Bleier,
2024, s. 411-420].
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Wspdtczesne obszary komunikacji marketingowej charakteryzuja si¢ intensyw-
nymi i dynamicznymi przemianami, ktére wigza si¢ z rozwojem medidw spoteczno-
sciowych. Platformy takie jak Instagram umozliwity wyodrgbnienie nowej kategorii
lideréw opinii — mikroinfluenceréw, rozumianych jako jednostki dysponujace zasie-
giem rzgdu od kilku do kilkudziesigciu tysiecy obserwujacych. Mikroinfluencerzy
wyrdzniajg si¢ wysokim poziomem zaangazowania spotecznos$ci oraz autentyczno-
$cig przekazu. Skutecznos$¢ ich dziatan wynika ze zdolnosci do budowania relacji
opartych na zaufaniu oraz umiejgtnosci tworzenia tresci precyzyjnie dopasowanych
do specyfiki okreslonej grupy docelowej [Shayegan i in., 2025].

Instagram to platforma spoteczno$ciowa, ktora pelni istotng role w komunikacji
wizualnej, pozwalajac uzytkownikom poprzez publikacje zdje¢ i krotkich materia-
low wideo, przekazywac emocje, wlasne opinie i fragmenty codziennego zycia. We-
dtug najnowszych danych Instagram posiada ponad 2 miliardy aktywnych uzytkow-
nikdw miesi¢cznie na catym $wiecie, a w Polsce z platformy korzysta regularnie
ponad 10 milionow oséb. Wsrdd uzytkownikdéw dominuja osoby w wieku 18-34 lata,
co czyni Instagram najpotezniejszym kanalem komunikacji wykorzystywanym
przez marki, zwtaszcza w komunikacji z mtodszymi odbiorcami [Statistica, 2025].

Celem artykutu jest zbadanie wptywu rekomendacji mikroinfluenceréw na In-
stagramie na decyzje zakupowe konsumentow i ich zaufanie do marki. W artykule
przedstawiono przeglad literatury przedmiotu obejmujacy analize najnowszych pu-
blikacji dotyczacych influencer marketingu z uwzglednieniem charakterystyki mi-
kroinfluenceréw, a takze zaprezentowano wyniki badania ilosciowego w postaci an-
kiety internetowej przeprowadzonej wsrod uzytkownikow Instagrama.

1. Przeglad literatury

Marketing oparty na wspotpracy z osobami wywierajacymi wptyw na okres$lone
grupy odbiorcow za posrednictwem mediow spotecznosciowych, stanowi nowocze-
sng strategi¢ promocyjna. Kluczowym aspektem tego podejscia jest budowanie diu-
gotrwatych relacji oraz zaangazowania, ktore trudno osiggnaé za pomocg tradycyj-
nych form reklamy [De Veirman i in., 2017]. Influencer marketing znaczaco prze-
ksztatcit wspodtczesne podejscie do komunikacji reklamowej. W modelu tradycyj-
nym zrodto przekazu oraz jego cel byly jasno okreslone: marki koncentrowaly si¢
na promocji sprzedazy, a reklamy trafiaty do odbiorcow za posrednictwem mediow
masowych. Postgp technologiczny oraz rosngca liczba kanatéw medialnych zaowo-
cowaly powstaniem nowych platform, ktore zasadniczo zmienily sposob tworzenia
i dystrybugji tresci reklamowych [Taranta i in., 2024, s. 234].
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Influencer marketing stanowi strategi¢ marketingowa opartg na wspotpracy firm
z osobami cieszacymi si¢ autorytetem w okreslonych spotecznosciach. Dziatania
promocyjne marki realizowane sg za posrednictwem platform spolecznosciowych
[Krakowska i in., 2024]. W literaturze przedmiotu dowiedziono, ze rekomendacje
influenceréw nalezy uzna¢ za wazny element nowoczesnych strategii marketingo-
wych. Wptywaja one bowiem na sposob postrzegania marki oraz mogg ksztattowaé
przyszte decyzje zakupowe uzytkownikéw mediow spotecznosciowych [Chen i in.,
2024; Szydto i Potmalnik, 2022]. Podkresla si¢, ze elastycznos$¢ influencer marke-
tingu umozliwia jego zastosowanie na roznych etapach sciezki zakupowej: od budo-
wania $wiadomosci marki, przez generowanie zainteresowania i interakcji, az po
wsparcie sprzedazy i utrzymanie relacji z klientem. Dzieki temu influencer marke-
ting stat si¢ niecodzownym narzedziem wspierajacym realizacje celow komunikacyj-
nych i sprzedazowych. Ponadto dostosowuje si¢ on do dynamicznie zmieniajacych
si¢ potrzeb rynku i rosngcych oczekiwan konsumentéw [Duffek i in., 2025, s. 14-
16].

Gtowne cechy influencer marketingu stanowig fundamentalne aspekty determi-
nujace skuteczno$¢ tej strategii marketingowej. Do kluczowych naleza [Gorecka,
2018; Woods, 2016; Hollensen, 2020; Suszko i Glinska, 2022; SEOmotive, 2025;
Duffek i in., 2025]:

* autentyczno$¢ i wiarygodno$¢ przekazu;

*  wysoki poziom zaangazowania odbiorcow;

* precyzyjne targetowanie grupy docelowe;j;

* wykorzystanie r6znorodnych platform spotecznosciowych;

* tworzenie tresci natywnych i kreatywnych;

*  wykorzystanie kreatywnych i innowacyjnych form przekazu wzbogacaja-

cych komunikacj¢ marketingowa;

* mierzalnos$¢ efektow kampanii;

* szybka adaptacyjno$¢ do trendoéw 1 zmian rynkowych;

*  wspolpraca oparta na budowaniu trwatych i emocjonalnych relacji;

* potencjat do budowania dtugofalowych relacji z marka;

* generowanie wyzszego zwrotu z inwestycji w porownaniu do tradycyjnych

form reklamy;

* clastyczno$¢ form wspotpracy;

*  mozliwo$¢ nawigzywania partnerstw opartych na modelach barterowych

lub bezptatnych.

Influencer marketing jest narzedziem dostepnym dla przedsigbiorstw roznej
wielkosci, ktore pozwala na efektywne budowanie przewagi konkurencyjnej oraz
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dtugotrwatych relacji z odbiorcami. Stanowi to solidng podstawe do owocnej wspot-
pracy z liderami opinii [Jaska i Werenowska, 2019].

Media spoteczno$ciowe odgrywaja dzis$ istotng role w ksztattowaniu opinii pu-
blicznej oraz trendow konsumenckich. W tym kontek§cie wyraznie zyskuje na zna-
czeniu pojecie influencera czyli osoby aktywnie funkcjonujacej na wielu platfor-
mach spolecznos$ciowych, ktorej dziatalnos¢ jest zgodna z aktualnymi trendami. In-
fluencer cechuje si¢ posiadaniem zaangazowanej i lojalnej grupy odbiorcow oraz
wysokim stopniem rozpoznawalno$ci w obrebie swojej spoltecznosci. Wérod influ-
encer6Ow mozna wyr6ézni¢ osoby posiadajace specjalistyczng, ekspercka wiedze
w okreslonej dziedzinie (na przyktad: kosmetologia, technologia, fitness czy zdro-
wie), co sprawia, ze sg oni postrzegani jako wiarygodne zrodto informacji i reko-
mendacji. Zgodnie z definicjg influencer to ,,0soba, ktora zdobyta popularno$¢ w In-
ternecie 1 korzysta ze swojej stawy, wptywajac na swoich widzow lub czytelnikow,
ksztattujac ich $wiatopoglad, gust i inne postawy [Nabirasool i in., 2024]. Moze by¢
okreslany mianem wptywowego lidera opinii, ktéry wykazuje przewage nad trady-
cyjnymi strategiami promocyjnymi dzigki bezposredniemu oddzialywaniu na swo-
ich odbiorcow [Wielki, 2020]. Kluczowym aspektem jest bliskos¢ relacji, poniewaz
fani czujg silng wi¢z z influencerami, co wzmacnia skuteczno$¢ przekazu marketin-
gowego 1 sprzyja budowaniu lojalnosci wobec marki [Urbas, 2024, s. 117-119]. In-
fluencerzy moga by¢ postrzegani jako bardziej wiarygodne zrodto informacji o mar-
kach ijej produktach niz tradycyjne formy reklamy. Czgsto petnig role ambasadorow
marki, gdyz ich rekomendacje znaczaco wpltywaja na decyzje zakupowe ich obser-
watorow [MBridge, 2025; Remiszewska i Szydto, 2025].

Wspolpraca z influencerami moze przybiera¢ rézne formy — od dlugotermino-
wych partnerstw po jednorazowe kampanie reklamowe obejmujace recenzje produk-
tow. Influencerzy wykorzystuja swoja reputacje, autentycznos¢ oraz zaufanie od-
biorcéw do promocji marek i jej produktow. Dzieki temu przekaz dociera do odbior-
cOW W sposob bardziej wiarygodny i angazujacy [Krakowska i in., 2024]. W ramach
influencer marketingu marki powinny starannie dobiera¢ partneréw do wspotpracy.
Kluczowe jest, aby byli to tworcy, ktorzy ciesza si¢ zaufaniem swojej spolecznosci
oraz sg zdolni do budowania dlugotrwatych relacji z odbiorcami [Donggyu i Zituo,
2024]. Chen i in. [2024] zwracajg uwagg, ze influencerzy powinni transparentnie
informowa¢ o wspolpracy z markami, wykorzystywa¢ pozytywne opinie innych
uzytkownikow oraz opiera¢ rekomendacje na rzetelnych badaniach i danych, aby
zwigkszy¢ swojg wiarygodno$é. Rownoczesnie wazne jest, aby poszerzali oni wie-
dze¢ na temat promowanych produktéw, budowali profesjonalny wizerunek i reputa-
cje oraz odpowiadali na potrzeby konsumentow poprzez indywidualnie dopasowane
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rekomendacje i starannie przygotowane transmisje na zywo. Sprzyja to niewatpliwie
wzmacnianiu warto$ci marki [Chen i in, 2024].

Influencerzy funkcjonujg w przestrzeni mediéw spoleczno$ciowych, gdzie na
swoich profilach gromadzg liczne grupy obserwatorow. Jedng z platform o najwigk-
szym znaczeniu pozostaje Instagram. Serwis ten, oparty na publikacji zdje¢ i krot-
kich materiatéw wideo, sprzyja kreowaniu atrakcyjnych, wizualnych komunikatow,
ktore sa szczegolnie skuteczne w branzach opartych na estetyce i emocjach [Michal-
ska i Moczydtowska, 2023]. Dzigki funkcjom takim jak hashtagi, Instagram Stories
czy transmisje na zywo, influencerzy moga prezentowac produkty w atrakcyjny i za-
razem autentyczny sposob, ale takze angazowac spoteczno$¢ w czasie rzeczywistym,
zachecajac do interakcji na platformie. Instagram umozliwia szybkie reagowanie na
trendy oraz personalizacje przekazu, co czyni go niezwykle efektywnym narzgdziem
w nowoczesnych strategiach marketingowych. Wysoka aktywno$¢ uzytkownikow
oraz dominacja tresci wizualnych sprawiaja, ze Instagram jest miejscem, gdzie
marki mogg skutecznie dotrze¢ do wybranych grup odbiorcéw i poprzez autentyczne
rekomendacje influenceréw, ksztattowac ich postawy konsumenckie [Marzec, 2022,
s. 157-159; Szydto i in., 2022; Szpilko i in., 2022].

Instagram znajduje zastosowanie w kluczowych obszarach wspotczesnej komu-
nikacji marketingowej. Jego wszechstronno$¢ pozwala markom na realizacj¢ r6zno-
rodnych celéw biznesowych i budowanie trwalych relacji z odbiorcami. Ponizej
przedstawiono najwazniejsze obszary wykorzystania tej strategii [Chobot, 2024,
s. 44-48; Kim i Wang, 2024].

e budowanie §wiadomos$ci marki;

e kreowanie wizerunku i budowanie zaufania;

* generowanie zaangazowania i interakcji;

* wspieranie sprzedazy i konwersji;

» personalizacja przekazu i precyzyjne targetowanie;

* szybkie reagowanie na trendy rynkowe oraz testowanie nowych rozwigzan

komunikacyjnych w dynamicznym $rodowisku cyfrowym.

W dtugofalowej wspotpracy z influencerem szczegdlne znaczenie ma otwartosé
i elastycznos¢. Relacja pomigdzy marka a influencerem powinna ewoluowac, umoz-
liwiajac testowanie nowych formatow, kanalow przekazu oraz strategii komunika-
cyjnych dostosowanych do zmieniajgcego si¢ kontekstu rynkowego i oczekiwan od-
biorcow. Na uwage zastuguje rowniez zjawisko przyzwyczajenia. Systematyczna
wspotpraca pozwala uksztattowaé okreslony rytm publikacji, ktory moze obejmo-
wac cykliczne tresci, konkursy, zdjecia lub materialty wideo. Taka regularno$é
zwigksza lojalno$¢ odbiorcow i sprzyja ich powrotom do kanaléw komunikacyjnych
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influencera, co dodatkowo wzmacnia ekspozycje marki. Istotnym aspektem pozo-
staje takze powtarzalnos$¢. Odbiorcy wykazuja sktonnos¢ do identyfikowania influ-
encera z konkretng marka, przy czym czeste zmiany promowanych produktéw moga
prowadzi¢ do spadku efektywnosci przekazu reklamowego oraz obnizenia jego war-
tosci w percepcji odbiorcow [Gornicka-Patryka, 2018, s. 47-49].

Warto podkresli¢, ze influencerzy rdznig si¢ miedzy sobg zasiegiem oraz spe-
cjalizacja tematyczna: od mega-influencerow z milionami obserwujacych, przez ma-
kro-, mikro-, az po nano-influenceréw dziatajacych w bardzo waskich niszach [10O-
NOS, 2024]. W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna rézne klasyfikacje, sposrod
ktorych jedng z najpowszechniejszych jest podziat oparty na liczbie obserwujacych
dany profil w mediach spotecznosciowych. W tym ujeciu wyrdznia si¢ na przyktad
nastgpujace kategorie influencerow: celebryci (powyzej 5 mln obserwujacych), me-
gainfluencerzy (1-5 min), influencerzy sredniego szczebla (50500 tys.) oraz nano-
influencerzy (1-10 tys.) [Wielki, 2019, s. 99]. Szczegdlowy podzial influenceréw
wraz z ich charakterystyka przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Klasyfikacja influencerow

Typ influencera

Zasieg ilosciowy

Charakterystyka

Rola

megainfluencer
(topinfluencer)

Powyzej 1 000
000 obserwuja-
cych

Znane publicznie osoby,
czesto obecne w tradycyj-
nych mediach (telewizja,
kino, scena)

Pomocni przy wprowadzaniu
produktu na rynek, budowa-
niu $wiadomosci marki i na-

dawaniu jej prestizu

makroinfluen-

0Od 100 000 do

Znani tworcy internetowi,

Skuteczni we wprowadzaniu

cer 1 000 000 ob- czesto dziatajacy na You- produktu, budowaniu wize-
serwujgcych Tube, Instagramie czy Tik- | runku marki oraz dotarciu do
Toku. Specjalizujg sie w szerokiego, ale tematycznie
konkretnych tematach zainteresowanego grona od-
(moda, fitness, technolo- biorcow
gia itp.)
mikroinfluencer | Od 10 000 do Codzienni uzytkownicy Pomocni przy zmianie po-
100 000 obser- mediéw spotecznoscio- strzegania marki, budowaniu
wujgcych wych z aktywng, zaanga- zaufania oraz zwiekszaniu

zowang spotecznoscia.
Tworzg tresci zgodne ze
swoimi pasjami i stylami
zycia

wiarygodnosci przekazu
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nanoinfluencer Do 10 000 ob- Osoby z bezposredniego Skuteczni przy dziataniach lo-
serwujgcych otoczenia swoich fanéw — | kalnych, kampaniach niszo-
znajomi, rodzina, lokalna wych, testowaniu produktow
spotecznos¢. Charaktery- i budowaniu bliskich relacji
zuje ich wysoki poziom z marka

zaufania i autentycznos¢

Zrédto: opracowanie na podstawie [Wyrwisz, 2021, s. 85].

Jak podkreslajg Conde i Casais [2023] pomi¢dzy mikro, makro i megainfluen-
cerami wystepuja znaczace réznice pod wzgledem wiarygodnosci, atrakcyjnosci
1 ugruntowanych relacji. Zdaniem badaczy rekomendacje mikroinfluenceréw czesto
przypominaja tradycyjne przekazy typu Word-of-Mouth, dzigki czemu sa postrze-
gane jako bardziej wiarygodne i skuteczne w ksztaltowaniu opinii oraz decyzji za-
kupowych konsumentow. Jednak mikroinfluencerzy, mimo doskonatych wskazni-
kéw zaangazowania 1 wysokiej autentycznos$ci, majg zdecydowanie mniejszy zasieg
1 ograniczong widoczno$¢ w poréwnaniu do pozostalych tworcow. W efekci