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Perception of conflicts in the organization by employees

Anna Adamska
Bialystok University of Technology, Faculty of Engineering Management

e-mail: adamskaanna@onet.pl

Joanna Samul

Bialystok University of Technology, Faculty of Engineering Management,
Department of Organization and Management

e-mail: j.samul@pb.edu.pl

Abstract

Conflicts within organizations are normal. Where people work together, conflict situations
can always happen. People are distinguished by their behavior, approach to life, values,
religion or culture in which they grew up. The way they perceive conflict situations can vary
according to age or gender. Thus, the aim of this article is to determine how employees
perceive the conflicts that arise within the organization and how their approach varies ac-
cording to age and gender. In order to achieve the aim, a literature review and survey was
conducted among 120 employees of different companies.

Keywords

conflict, conflicts management, managing of employees
Introduction

The subject of the research carried out within the framework of this article is the
issue of the attitude of employees to conflicts within the organization. The main ob-
jective of the research is to examine how employees perceive conflicts within the
organization. The issue seems particularly important because there is no a lot of re-
search about how age and gender influence how a person perceives conflict. Organ-
izations need to tailor their senior management approach to each individual em-
ployee. According to the division where young people see conflict as a potential and
older people as a problem, managers should pay attention to and adapt solutions to

Akademia Zarzadzania — 3(3)/2019 19



Anna Adamska, Joanna Samul

people and the conflict itself. Conflicts arise not only in everyday life but also at
work. It is important that not only management itself understands that the approach
to conflicts is different from the person itself, but also employees should understand
that not everyone is the same. Conflicts between people of the same age can be com-
pletely different from those between young and old. Therefore, it is important that
each side understands that it is not possible to measure all of them by its own meas-
ure and that, in order for conflict to have a positive effect, the way of conflict reso-
lution should be adequate for both sides.

1. The concept of conflicts

The term conflict comes from Latin — conflictus, which mean simply clash [Ka-
czmarek, 2016]. Conflict is a phenomenon that does not only occur in private life,
but also appears at work. However, depending on the place of occurrence, it is un-
derstood and interpreted in a completely different way. In the literature there are
different definitions of conflict. Conflict is described as a variety of hassles, differ-
ences of views, sentences or positions. In most cases, the conflict that arises causes
a desire for change, imposes some kind of activity [Penc, 2011]. From an organiza-
tional perspective, conflict is the result of disagreement among company depart-
ments, working groups or employees themselves. There is a definition that says that
a conflict is a dispute between two or more members or groups that occurs in the
case of division of labor or resources [Kaczmarek, 2016]. In sociology conflict is
understood as a disagreement on interest of the groups or basic values [Bylok,
Robak, 2009]. The Table 1 shows other different definitions of conflict.

Tab. 1. Definitions of conflict

Author Content of the definition
Conflict is a process, in which party A begin rational effort which is direct
S. P. Robbins to foil the aspirations of party B, by blocking activities or the accomplish-

ment of goals.

Conflict is all symptoms of disputes, competition, tension between two or
more parties.

Conflict is a struggle between people with different values, or it is a strug-
L. Coser gle for access to power, status or resources, whose aspiration is not only
to achieve value, but also to eliminate, neutralize or destroy the enemy.
Conflict is a situation where two or more parties are certain that their ob-
jectives cannot coexist.

Conflict is a result of attitudes, postures and variances. This is three-ele-
J. Galtung mented construct. Conflict is recognized by people’s behaviour, but the
postures and beliefs are the origin of it.

R. Dahrendorf

L. Kriesberg
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Conflict is a social situation when the dichotomy between postures or val-
A. Pocztowski ues of individuals or groups in organization occurs and as the result, peo-
ple act in specific way.

Conflict is a fight in which counteracting or pursuit in accomplishment of
power or access to resources is the aim. It is a state of disharmony of aims
A. Potocki between groups, in which one of them are received what they want, but
the other cannot have what they want. Conflict appears as a competition,
disputes, tensions or open social confrontations.

Conflict is a misapprehension as to aims and appropriations for achieve-
U. Gros ment or when emotional dis grace are the source of confrontation be-
tween groups and individuals.

Conflict is a dispute as the result of need to division of the resources or as
J. Moczydtowska the result of the fact that one party belief, that the other party is blocking
important values, goals and activities for her.

Source: Kmiotek K., Piecuch T. (2012), Zachowania organizacyjne. Teoria i przyktfady, Difin, Warszawa,
p. 174.

2. Traditional and modern approach to conflicts management

There is a dispute as to the essence of the conflict. One part of scholars think,
that conflict shows only problems in the group and everyone should avoid them. This
approach is called traditional approach. Traditional view of the conflict treat conflict
as something bad, negative, unnecessary and even something which can harm the
organization [Bylok, Robak, 2009]. This approach shows the impact of the mecha-
nistic paradigm, assuming that the organizational system is an instrument or tool
used only to achieve a specific goal [Sikorski, 2013]. To strengthen the negative
impression of the conflict, people use terms such as destruction and violence inter-
changeably with it [Robbins, 2014]. In traditional approach, conflict is a result of
wrong communication between people, lack of trust and simplicity in relations with
others [Bylok, Robak, 2009]. This negative situation, which occurs in organization,
can also be a consequence of management shortcomings [Kaczmarek, 2016]. In tra-
ditional approach conflict is something that makes group unsettled, block achieve-
ment of goals and makes communication more complicated [Banka, 2009]. The or-
ganization was comparable as a faultless machine, in which everything works well
together. However, according to the classics of a scientific organization, a conflict
is a sand that is thrown into the perfect machine that is an organization [Sikorski,
2013].

The behavioral approach is characterized by the perception of conflict as some-
thing natural. Something that is present in every organization and in every social
group [Potocki, 2005]. According to the representatives of this approach, conflict is
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inevitable, so it should simply be accepted and solved [Bylok, Robak, 2009]. In this
case, the attitude to conflicts is unclear. On the one hand, the conflict is destructive,
but on the other hand, it can create new interpersonal relationships, which will be-
come necessary for the whole organization [Sikorski, 2013].

The current approach to conflict, the interactive view, encourages to conflicts
[Robbins, 2014]. The motivation for this approach is that a group that is character-
ized by harmony and tranquility is not considered to have the necessary changes and
innovations [Bylok, Robak, 2009]. A manager's ability to stimulate conflict is just
as necessary as resolving it. Maintaining a conflict of a certain intensity is a desirable
factor for the development and survival of the organization [Sikorski, 2013]. The
mission of managers is to supervise conflict in such a way that it does not become
destructive [Bylok, Robak, 2009]. It is very important to be readiness to compromise
[Moczydtowska, Leszczewska, 2018]. Table 2 shows main differences between tra-
ditional and modern approach to conflicts.

Tab. 2. Traditional and modern approach to conflicts

Traditional approach

Modern approach

Conflict is unnecessary and harmful

Conflict is inevitable

Conflict can be avoided

Conflict can be manager in such way, that min-
imise its harmful aspects and maximise positive
one

Conflicts arise as the result of mistakes of man-
agers in design and management of organiza-
tions or under the influence of people who like
conflicts

Conflict arise as the results of many reasons, in-
cluding wrong structure of organization and
different management’s perception of organi-
zation aims and tasks

Conflict preclude achievement by the organiza-
tion of optima effieciency

Conflict increases efficiency to varying degrees
or is harmful for it

Main task of leaders is to eliminate conflict

Leaders task is to manage conflict and solve it
in way that can optimalize efficiency of organi-
zation

If organization want to have optimal efficency,
need to eradicate and eliminate conflicts

If organization want to have optima efficency,
need a conflict at moderate level

Source: Bylok F., Robak E. (2009), Zachowania ludzi w organizacji. Wybrane zagadnienia, Wydawnic-
two Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa, p. 117.

Conflict understanding has changed as a result of changes in the business envi-
ronment and the related evolution of the management concept [Sikorski, 2013]. Now
conflict is seen as something that can help the organization rather than harm it.
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3. Research methods

The main objective of the research is to examine how employees perceive con-
flicts within the organization. The following research questions, which are a devel-
opment of the main objective are established:

»  What is the employees' approach to the conflict?

» Are conflicts perceived as good phenomena or bad by employees?

» What positive functions the conflict in the company meets?

In order to achieve the aim, a questionnaire was conducted that allows to collect
information on the basis of questions contained in a form filled in by respondents.
The questionnaire consisted of seventeen opened and closed questions. The survey
was carried out among 120 employees of different companies of Podlaskie voivod-
ship. Among one hundred and twenty respondents, women constituted just over half
of all respondents (53%). There were slightly less men (47%). The age structure of
respondents between the genders is similar. Among the respondents, both women
and men up to aged 30 were respectively 41% and 39%. In the group of respondents
aged 31-50, women were 39%, and men were 39%. The women respondents over
50 years were 20% and men were 22% in the same age group.

4. Research results

Respondents had to define with their own words what conflict is for them. Each
respondent, regardless of gender and age, understands conflict in a similar way. De-
finitions of respondents that appeared in the replies were:

“conflict is when people have different ideas for life or to solve some prob-
lems and they try to persuade other people that's they have always right”
(female, 25-years)

“conflict is when two different sides wants to win and no one wants to agree
with the other” (female, 45-years)

“conflict is connected with anger, problems, different opinions and of
course-money” (male, 24-years)

“conflict is different perceptions of reality, quarrels, bad emotions among
people” (male, 35-years)

“conflict is mindlessness of working people, immaturity and a profit at the
expense of people and colleagues at work” (male, 54-years)
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These definitions indicates that employees can perceive the conflict rather as a
situation with negative emotions — “is connected with anger”, “bad emotions”,
“mindlessness” and “immaturity” and as a win-lose situation — “try to persuade”,
“wants to win”. In that case it is difficult to see positive effects of conflicts such as
getting to know another opinions, ideas and find solution which provides a win-win
situation.

The next question concerned the perception of the conflict by the respondents
(Fig. 1). The women under 30 years of age believe that conflict is a way to increase
the effectiveness of the organization (47%) or is a natural phenomenon (37%). A
smaller number of women believe that conflict is something completely negative
(16%). As far as men are concerned, the results are very similar in this age group of
respondents. Women aged between 31 and 50 mostly believe that conflict is some-
thing completely natural (68%). Definitely fewer respondents (22%) believe that a
moderate level of conflict has a positive impact on the effectiveness of the organiza-
tion. A small percentage understands conflict as something negative, having a bad
impact on the functioning of the organization (11%). Men between the ages of 31
and 50 claim that conflict situations always occur and are the natural course of things
(46%). One third of men believe that each organization should have a moderate level
of conflict in order to improve the quality of work (31%). More men than women
perceive conflict as something completely negative (23%). Most women aged over
50 understand that conflict is completely natural and happens in every organization
(92%) and the rest of them (8%) believe that conflicts at moderate level are needed
for optimal efficiency. No one women respondent indicates that conflict is a negative
phenomenon. The surprisingly results can be noticed for men. Men over the age of
50 mostly think that conflict is something negative and spoils the work of the organ-
ization (48%). Slightly less men stated that conflict is something completely natural
and occurs in every organization (43%). Only a few men stated that conflict is
needed for organization in order to optimize efficiency (10%). This result shows that
perception of conflicts are different between women and men and clearly different
by age even for the same gender.
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over 50

B conflicts are a negative
phenomenon

men

30 and less . L
B conflicts are an inevitable

phenomenon

over 50

conflicts at moderate level
are needed for optimal
efficiency

women

30 and less

0% 50% 100%

Fig. 1. Perception of conflict in organizations by gender and age

Source: based on own research.

The next question concerned the positive consequences of conflicts in the organ-
ization. Taking into account the total number of women participating in the study,
the best positive effect of conflicts according to those under 30 years is to increase
the cooperation of the group (28%). The rest of positive effect has moderate im-
portance between 6% and 15%. A small number of women felt that none of the
answers took into account the positive effects of the conflict (13%). As far as men
are concerned, according to respondents under 30, the positive effects of conflicts
are not only better cooperation in the group (20%), but also a increasing the employ-
ees activity (27%). The results about other positive effects are quite similar in both
men and women. According to women and men aged between 31 and 50, the most
significant effect is the reduction of tension in the group (respectively 21% and
32%). However the other effects are also pointed out: emergence of new ideas, dis-
covery of new field of actions (respectively 15% and 16%); better cooperation within
the group (10% and 13%); increasing motivation (15% and 7%). Slightly less indi-
cated that the positive effect of conflict is to improve the level of justice (6% each).
Surprisingly, the answer “none of the answers” was indicated by more men than
woman (respectively 13% and 8%). It means that part of men cannot see positive
effects of conflicts. Moreover, the indicator of this answer increased in the case of
men and decreased in the case of women. It is noted significance differences in per-
ception of positive effects by women and men aged over 50. None of women re-
spondents indicates that increasing the employees activity can be positive effect of
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conflicts, while 23% of men believe in that. The opposite situation is related to emer-
gence of new ideas or discovery of new field of actions. None of men claim that,
while 26% women point that the positive effect of conflicts is the explosion of new
ideas at work. Moreover, almost one-third men (29%) and a few women (6%) stated
that none of the answers fit their opinion. This can be due to the fact that more men
respondents considered conflict as a negative phenomenon.

M better cooperation within the
group
over 50 i i
M lowering group tension
]
€ 31-50 M presentation of assumptions for
organizational changes
30 and less W emergence of new ideas,
discovery of new field of actions
over 50 M increasing the employees activity,
i.e. in competitive situation
j o
E 31-50 M increase motivation
o
2
30 and less improving the level of justice
0% 20% 40% 60% 80% 100% none

Fig. 2. Perception of positive effects of conflict by gender and age

Source: based on own research results.

Conclusions

The results of research brings to several conclusions concerning the perception
of conflicts in the organization by employees. The approach to conflicts by employ-
ees is different taking into account their gender and age. Although each respondent
has a similar understanding of conflict, their approach is different. The women re-
spondents are more likely to believe that conflict is a natural phenomenon than men.
Moreover, the older women are, the more they believe in it. It is quite different in
the case of men. The older men are, the more they believe that conflict is a negative
phenomenon. Although the results show that employees still perceive the conflict
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rather as a bad phenomenon which is unnecessary and should be avoided according
to traditional approach, the most of them try to see a conflict situation as a positive
phenomenon. The positive effects of conflicts are indicated by more women than
men.

The research results show that there are differences in employees’ perceiving the
conflicts by gender and age. This result is significance for managers. It allows them
to understand that employees’ approaches to conflicts are different and to manage
conflicts in organization in many ways according to these approaches.
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Podejscie pracownikow do konfliktdw w organizacji

Streszczenie

Przedmiotem badan prowadzonych w ramach niniejszego artykutu jest kwestia stosunku
pracownikéw do konfliktdw wewnatrz organizacji. Gtéwnym celem badan jest poznanie, jak
pracownicy postrzegajg konflikty wewnatrz organizacji. Kwestia ta wydaje sie szczegdlnie
istotna, poniewaz wiele badan pokazuje, ze wiek i pte¢ wptywaja na to, jak dana osoba po-
strzega konflikt. Organizacje muszg dostosowac swoje podejscie do kazdego poszczegdl-
nego pracownika w zakresie zarzadzania kadrg kierowniczg wyzszego szczebla. Zgodnie
z podziatem, w ktérym mtodzi ludzie postrzegajg konflikt jako potencjat, a osoby starsze
jako problem, menedzerowie powinni zwraca¢ uwage i dostosowywac rozwigzania do ludzi
i samego konfliktu. Konflikty pojawiaja sie nie tylko w zyciu codziennym, ale takze w pracy.
Wazne jest, aby nie tylko samo kierownictwo rozumiato, ze podejscie do konfliktéw rézni
sie od podejscia samego cztowieka, ale rowniez pracownicy powinni rozumie¢, ze nie wszy-
scy sg tacy sami. Konflikty miedzy ludzmi w tym samym wieku mogq by¢ zupetnie inne niz
miedzy mtodymi i starszymi. Dlatego wazne jest, aby kazda ze stron rozumiata, ze nie mozna
mierzy¢ wszystkich swojg miarg. Konflikt bedzie przynosit pozytywne efekty tylko wtedy gdy
sposob rozwigzywania konfliktéw bedzie odpowiedni i dopasowany do obu stron.

Stowa kluczowe

konflikt, zarzadzanie konfliktem, zarzadzanie pracownikami
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Streszczenie

W niniejszej pracy przedstawiono problematyke konfliktéw w organizacji i ich wptyw na mo-
tywacje pracownikéw do wykonywanej pracy. Konflikt jest naturalng sytuacjg wynikajaca
z zycia w grupie. Jego wynikiem jest Scieranie sie roznych typéw osobowosci, zainteresowan
i pogladéw jednego cztowieka, dwdch i wiecej osdb lub grup spotecznych. Zrédtem konflik-
téw s réznice w wyznawanych wartosciach, ocenach czy stylach zycia. Motywacja stanowi
site ludzkich dziatan. Istotne jest wskazanie, w jaki sposdb mozna wptywaé na motywacje
pracownikdw, poniewaz przyczynia sie ona do efektywniejszych wynikéw pracy. W zarza-
dzaniu motywacja jest ujmowana jako umiejetnosc faczenia celéw pracownika z celami or-
ganizacji. Obok analizy literatury zwigzanej z konfliktem i motywacjg w artykule przedsta-
wione zostaty rowniez wyniki badan wtasnych.

Stowa kluczowe

konflikt, motywacja, organizacja, pracownicy
Wstep

W stowniku jezyka polskiego ,.konflikt” jest definiowany jako przedtuzajaca si¢
niezgoda migdzy stronami, dziatania zbrojne bedace wynikiem takiej niezgody oraz
réznica migdzy warto$ciami, postawami itp., ktérej nie sposob uniknaé
[https://sjp.pwn.pl/,12.07.2019]. Konflikt zazwyczaj postrzegany jest jako zjawisko
przykre, bolesne, potencjalnie grozne.

Z drugiej jednak strony jest on powszechnie znany i nieuchronny. Nieuchron-
no$¢ konfliktow wynika migdzy innymi z natury cztowieka i moze powstawac bez
obiektywnie istniejacych barier czy przeszkod. Homeostatyczna harmonia nie jest
bowiem zbyt czestym zjawiskiem wystgpujacym w organizacji. Znacznie czgsciej
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w przedsiebiorstwach wystepuje brak rownowagi czy konflikt [Szydto, 2014]. Dla-
tego tez bardzo wazne jest, by poznawac konflikty, ich zrodta, przebieg oraz co naj-
wazniejsze uczy¢ si¢ metod rozwigzywania sytuacji konfliktowych.

Celem artykutlu byla systematyzacja wiedzy na temat konfliktéw i motywacji
oraz poznanie opinii pracownikow przedsigbiorstw na temat oddzialywania konflik-
tow na wyniki pracy.

Aby zrealizowa¢ cel pracy, przeprowadzono krytyczng analize literatury pro-
blemu z wykorzystaniem réznorodnych zroédet: monografii, czasopism naukowych,
raportow i witryn internetowych. Analiz¢ zrodet wtornych zweryfikowano wyni-
kami badan empirycznych. Zastosowano ilo§ciowg metode badawcza, wykorzystu-
jac ankiete papierowa PAPIL. Badanie zostato przeprowadzone w trzech przedsie-
biorstwach w Biatymstoku.

1. Zwigzek miedzy konfliktem a motywacjq do pracy

Zarzadzanie relacjami z pracownikami (ang. Employee Relationship Manage-
ment — ERM) jest odpowiednikiem takich poj¢¢ jak: strategia prolojalnosciowa dla
pracownikow, strategia budowania dlugookresowych relacji z pracownikiem, stra-
tegia wigzania pracownikow z organizacjg, wewnetrzny kapitat relacyjny. Koncep-
cja Zarzadzania relacjami z pracownikami (ZRP) ukazuje rosngca role kapitatu ludz-
kiego w organizacjach. Rosnie §wiadomos$¢ menadzeréw, ze pracownicy sg przede
wszystkim waznymi interesariuszami organizacji, jej wewngtrznymi Klientami,
o ktorych trzeba si¢ troszczy¢, poniewaz odgrywaja kluczowa role w osigganiu ce-
16w przedsigbiorstwa. Istota ZRP jest takie zarzadzanie organizacjg ukierunkowang
na budowanie dlugotrwalych relacji z pracownikami poprzez umozliwienie im za-
spokojenia potrzeb, oczekiwan oraz dostarczanie rosngcych korzysci. Skutkiem sto-
sowania tej koncepcji powinna by¢ mniejsza fluktuacja kadr, zmniejszenie ryzyka
utraty najbardziej warto§ciowych pracownikow oraz wzrost zaangazowania pracow-
nikow w realizowane zadania. Fundamentem zaangazowania jest w tym ujeciu lo-
jalnos¢ pracownikoéw wobec pracodawcy. To, co wyrdznia ta koncepcje od innych
to ktadzenie nacisku na emocjonalny kontekst relacji pracownika i pracodawcy. Bu-
dowanie relacji opartych na emocjonalnym przywigzaniu i zaangazowaniu pracow-
nika ma pozwoli¢ osiagna¢ wysoka efektywnos¢ pracy. Odpowiedzialny praco-
dawca powinien mie¢ $wiadomos¢, ze nie tylko pienigdze stanowiag gtdéwny moty-
wator decydujacy o wyborze miejsca pracy oraz o jakosSci tej pracy. Jakos¢ relacji
na linii pracodawca — pracownik szczegolnie widoczna jest w sytuacjach konflikto-
wych, gdzie organizacja stanowi malo atrakcyjne miejsce pracy. Kontynuowanie
pracy przez pracownika na rzecz dotychczasowego pracodawcy, mimo iz z powodu
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konfliktu nie spelnia on ich potrzeb i oczekiwan, traktowane jest jako wazny wskaz-
nik lojalnosci. I bynajmniej nie chodzi wytacznie o lojalno$¢ bierng, czyli nieopusz-
czenie organizacji z powodu braku innych mozliwos$ci zatrudnienia, lecz o lojalnosc¢
konstruktywna, czyli o sytuacje, w ktorej pracownik w dalszym ciggu pracuje z za-
angazowaniem na wynik organizacji [Moczydtowska, 2013].

Motywowanie odgrywa podstawowa i zarazem bardzo wazng role we wspotcze-
snym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Wptywa ono pozytywnie poprawiajac spraw-
no$¢, skuteczno$¢ oraz wydajnosc, a takze rosnie prawdopodobienstwo realizacji
wytyczonych celow przedsigbiorstwa. W przeciwnym wypadku zwigksza si¢ czaso-
chionnos$¢ zarzadzania, potrzeba nieustannej kontroli, pigtrzg si¢ konflikty i ogolny
chaos w przedsigbiorstwie [Piotrowska, Puchata, 2012].

Pozytywne nastepstwa konfliktéw zauwazalne sa, gdy prowadza do przetomu,
ktéry powoduje efektywniejszy styl funkcjonowania organizacji. Wywolywane
przez konflikt, niepokoj i napiecia powodujg ujawnienie skrywanych dotad umiejet-
nosci i talentow niektorych pracownikow. Konflikt moze sta¢ si¢ rowniez bodzcem
aktywnej dziatalnosci osob, ktére przedtem nie wychylaty si¢ przed szereg oraz
moze pobudzac¢ procesy innowacji i zmian obejmujacych catg grupe lub poszczego6l-
nych osob. Zdarzaja si¢ jednak sytuacje, ze zakonczony konflikt jest zrodlem no-
wego, rodzi si¢ wtedy szansa na zmiane taktyki, stylu walki, a grupa zmienia sie,
tworzac nowg, efektywniejszg strukturg [Bodanko, Kowolik, 2007].

Najczesciej jednak przytaczane sa tezy o negatywnych skutkach konfliktu. Sg
nimi m.in. straty czasu i energii oraz wytyczanie wlasnych potrzeb. Konflikty moga
sprawiac, ze czlowiek czuje si¢ niesprawiedliwie lub niewlasciwie traktowany, co
moze skutkowa¢ izolowaniem si¢ od grupy i sabotowaniem jej dziatan. Konflikty
trwajace dluzszy czas wptywaja na zdrowie psychiczne i fizyczne, co prowadzi do
powstawania zjawiska tzw. ,,wypalania si¢”. Bardzo cze¢stym skutkiem konfliktow
jest utrata zaufania do grupy i ujawnienie negatywnych postaw jej cztonkow. Dhu-
gotrwaty konflikt powoduje, Ze jego uczestnicy przekazujg falszywe informacje, de-
formujac tym samym rzeczywisto$¢. Konfliktom towarzysza czesto agresywne za-
chowania, w tym rowniez zachowania niekontrolowane. Nie wspominajac juz o tym,
ze sytuacje konfliktowe sg zrodlem stresu i frustracji [Bodanko, Kowolik, 2007].

Osoby biorgce udziat w konflikcie, ktory z réznych powodow nie zostat rozwia-
zany, czujg si¢ zagrozone istniejgca sytuacja. Trudno jest im wyczu¢ w danym po-
lozeniu jakie intencje oraz zamiary majg ich wspdlpracownicy. Panujgca atmosfera
ma niekorzystny wplyw na efektywnosc¢ i motywacje ich pracy. Pracownicy nie maja
zaufania do swoich kolegdw, sa nieszczerzy i podejrzliwi w migdzyludzkich rela-
cjach. Wplywa to na ich wewnetrzne odczucia, sg niespokojni, niezadowoleni, nie-
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chetni do pracy, majg rowniez obnizone poczucie wiasnej wartosci oraz czesto to-
warzyszy im zty nastrdj. Wykonywanie swojej pracy przychodzi im z wielkim tru-
dem, sg wiec nieefektywni. Konflikt pozbawia jego uczestnikow energii, ktorg mo-
gliby wykorzysta¢ do realizacji swoich zadan. Pracownicy zamiast pracowac po-
$wiecaja swoj czas na szukaniu kolejnych zarzutéw przeciwko przeciwnikom. Skut-
kuje to tym, ze wydajno$¢ i jako$¢ ich pracy obniza si¢ [Ciekanowski, 2009-2010].

Brak motywacji w grupie pracownikow moze wywrze¢ wptyw na wystepowanie
szkodliwych tendencji. Zwigkszona liczba nieobecnosci pracownikow, marnowanie
czasu na przerwy, dziatanie na szkodg¢ firmy, biurokracja, zmniejszenie starannosci
oraz tempa pracy, zmniejszenie kreatywnosci, nie poczuwanie si¢ do brania na siebie
odpowiedzialno$ci to tylko niektdre z przyktadow, ktore mozna przytoczy¢. Wywie-
ranie wptywu na swoich podwladnych to zadanie, ktérego powinien by¢ swiadomy
kazdy kierownik [Piotrowska, Puchata, 2012].

Kierownik powinien w umiejetny sposob wydoby¢ i wykorzystac z kazdego pra-
cownika, to co w nim najlepsze i najbardziej pozyteczne dla catej organizacji, a jest
to mozliwe tylko poprzez odpowiednie umotywowanie do wydajnego dziatania.
Niewatpliwie jest to bardzo trudne zadanie i nie kazdy czlowiek jest w stanie jemu
sprostac. Z racji tego, ze nie jest to umiejetnosc, z ktora ludzie sie rodza, nie wszyscy
maja jednakowa zdolno§¢ motywowania innych do pracy, tego trzeba si¢ po prostu
nauczy¢. By tego dokona¢ konieczna jest zmiana swoich przyzwyczajen, a nastgp-
nie, jesli to mozliwe proba przewidywania i kierowania zachowaniami pracownikow
[Osuch, 2012].

Bardzo istotny jest stopien motywacji. Zbyt silna motywacja paralizuje dziatanie
oraz prowadzi do nadmiernego napigcia emocjonalnego. Co z kolei powoduje za-
ktocenia w ludzkich czynno$ciach, deformujac je i dezorganizujac. W przypadku
wystapienia zbyt silnej motywacji, pojawiajg si¢ liczne btedy, zahamowania, zaweza
si¢ pole uwagi, zmniejsza si¢ zakres skojarzen. Zbyt staba motywacja rowniez nie
przynosi spodziewanych efektow. Najlepiej stuzy Srednia motywacja, to wiasnie
dzieki niej cztowiek najsprawniej rozwiazuje problemy i osigga najlepsze efekty.
Najkorzystniejsza jest ona szczegolnie do rozwigzywania zagadnien trudnych i zto-
zonych. Odzwierciedla to prawo Bircha, zgodnie z ktorym cztowiek osiaga najlepsze
efekty przy sredniej motywacji, a gorsze przy zbyt stabej lub zbyt wysokiej [Mazur,
2013].

Motywacja to sita napgdowa ludzkich dziatan i zachowan, jest ona niezb¢dnym
i jednym z najwazniejszych czynnikdéw, ktory powoduje wzrost efektywnosci pracy.
Najtrudniejszg rzecz stanowi rozpoznanie motywacji pracowniczej, poniewaz jej
motywy stanowig wewnetrzny czynnik organizmu. Pozna¢ ich dziatanie mozna po-
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przez doktadne obserwowanie ludzkich zachowan. Jednak poznanie samej motywa-
cji oraz czynnikow, ktore ja ksztattuja jest niezbgdne. Warunkuje ono podejmowanie
swiadomych i skutecznych dziatan, ktore doprowadzaja do wzrostu znaczenia samej
motywacji i efektywnosci pracy [Mazur, 2013].

D. Dana twierdzi, ze ,,nickontrolowane konflikty sa jednym z najwazniejszych
zrodel wzrostu kosztow organizacyjnych (...) spadek wydajnosci i jako$ci pracy jest
spowodowany napieciami pomiedzy pracownikami, a nie brakiem kwalifikacji lub
motywacji do pracy” [Zawilska, 2016].

Whbrew pozorom nie tylko uczestnicy konfliktoéw ponosza straty, czy to mate-
rialne czy psychiczne, lecz sg one kosztowne rowniez dla pracodawcow. Miedzy
innymi takimi kosztami sa: wyzsza rotacja pracownikow, wiecej zwolnien chorobo-
wych oraz mniejsza motywacja pracownikow do pracy. Badania ukazuja, ze poziom
motywacji u pracownikow jest silnie powigzany z wystepujacymi w pracy konflik-
tami. Wykazano, ze motywacja spada nawet o 20-50% w przypadku pojawienia si¢
konfliktow. Grupy pracownikow, ktore zostajag wystawione na wptyw wewngtrz-
nych konfliktow przy jednoczesnym wykonywaniu jakiego$ zadania, wykazuja
0 5% mniejsza efektywnos$¢ w przypadku zadan praktycznych oraz o 40% w przy-
padku bardziej ztozonych, skomplikowanych czynnosci [Bohm, Laurell, 2014].

2. Metodyka badan

Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankiety wlasnego autorstwa sktada-
jacy sie z 20 pytan. Kwestionariusz ankiety zostal stworzony po uprzednim zapo-
znaniu si¢ z literaturg przedmiotu. Pytania zawarte w ankiecie dotyczyly ogolnej
charakterystyki respondentow, konfliktow wystepujacych w organizacji, metod za-
rzadzania konfliktami oraz czynnikéw wptywajacych na motywacje do pracy. Me-
tryczka umieszczona na koncu ankiety miata na celu uzyskanie podstawowych in-
formacji o badanej grupie respondentéw. Zawarte pytania dotyczyly: pici, wieku,
wyksztalcenia oraz typu organizacji, w ktorej dana osoba pracuje.

Udziat w badaniu byt dobrowolny i anonimowy. Badanie przeprowadzono
wsrod losowo wybranych pracownikach w trzech firmach w Bialymstoku. Analizo-
wana proba badawcza wyniosta 50 osob, badanie przeprowadzane bylo w marcu
2019 roku. Zebrany materiat poddano analizie opisowe;j i statystyczne;j.

3. Wyniki badan

Przedmiotem badan byty opinie pracownikow przedsigbiorstw réznego typu, na
temat oddziatywania konfliktow na ich motywacje do pracy.
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Zaprezentowane wyniki badan sg dowodem na to, ze konflikt kojarzy si¢ ankie-
towanym gtownie z negatywnymi aspektami. Jest to dla nich zrédto stresu, nieporo-
zumien, sporow, ztosci oraz braku komunikacji. Wickszos$¢ ankietowanych byto za-
angazowanych w konflikt w przeciagu roku, co §wiadczy o tym, Ze stanowi on nie-
unikniong cze$¢ kazdej organizacji. Jednak postrzeganie go jedynie jako niekorzysé
jest bledne, poniewaz czesto wtasnie konflikt pozwala na dostrzezenie pewnych dys-
funkcji organizacji, a nawet niekiedy ujawnia talenty i mozliwo$ci pracownikow.
Ponad potowa respondentéw, w momencie gdy znajdzie si¢ w sytuacji konfliktowej
dazy do jej wyjasnienia. Mozna wnioskowac, ze jest to dla nich sytuacja niekomfor-
towa, obcigzajaca psychicznie, dlatego wigkszo$¢ osob stara si¢ jak najszybciej
ja zazegnac.

Przyczyny powstawania konfliktow sa bardzo zroznicowane i w kazdym przed-
siebiorstwie bgda inne, poniewaz zalezne sg od wielu czynnikdw, ale przede wszyst-
kim od ludzi ktérzy w danej firmie pracujg oraz od tych, ktdrzy nig zarzadzaja. Naj-
czesciej jednak zrodtem konfliktow (Rys. 1) jest zty obieg informacji i zta komuni-
kacja. Wystepuje ono gldwnie w przedsigbiorstwach charakteryzujacych si¢ wysoka
konkurencja wewnetrzng, gdzie moze dochodzi¢ do zatajenia waznych dla firmy in-
formacji lub sabotowanie jej dziatan. Konflikty rodza si¢ rowniez ze ztego premio-
wania czy nagradzania podwtadnych, pracownicy czuja si¢ niesprawiedliwie trakto-
wani sg niedocenieni lub pomijani, co znacznie obniza ich che¢ do pracy. Poteguje
to inne przyczyny konfliktow, tworzg sie plotki i zta atmosfera pracy.

natleawansu B 2%
brak motywacji NN 32%
zte premiowanie/nagradzanie pracownikéw NN 44%

rywalizacja/zazdros¢ NN 26%

plotki I 38%
zte warunki pracy I 16%
zfa atmosfera pracy NN 33%
zty obieg informacji/ zta komunikacja I 62%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Rys. 1. Przyczyny powstawania konfliktow

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Najczesciej wystepujacymi konfliktami w organizacji sg konflikty miedzy pra-
cownikami oraz mi¢dzy podwladnym a przelozonym. Z racji tego, ze w pracy spo-
tykajg si¢ rozni ludzie, kazdy z nich ma inne poglady na dany temat, inne warto$ci,
inng osobowo$¢, nie jest wigc niczym dziwnym, ze migdzy nimi powstaja spigcia,
niedomowienia co prowadzi do sporu. I tylko od ludzi uczestniczacych w danym
konflikcie zalezy, czy chca go rozwiazac¢ i w jaki sposob, czy tez nie. Czesto pod-
wiadni zrzucaja odpowiedzialno$¢ rozwigzywania konfliktu na przetozonego i fak-
tycznie w niektorych sytuacjach jego interwencja jest pomocna, a czasem konieczna,
lecz nalezy pamigtac, ze by rozwigzac spor potrzebna jest wspotpraca obu stron.

Pomimo, iz wigkszo$¢ ankietowanych uwaza, ze konflikt zawsze szkodzi orga-
nizacji (Rys. 2), tak nie jest. Odpowiednie zarzadzanie konfliktem ujawnia dysfunk-
cje organizacji, nad ktérymi warto pracowac. Usprawniajac w ten sposob organiza-
cje, podnoszac tym samym jej efektywnos¢. Wiekszos¢ ankietowanych uwaza, ze
konfliktu mozna unikng¢, jest to btedne stwierdzenie, poniewaz nigdzie nie ma takiej
spotecznosci, w ktorej kazdy by si¢ ze wszystkim zgadzal i kazdemu by wszystko
pasowato. Co wigze si¢ z kolejnym stwierdzeniem, z ktorym bardzo duzo oséb si¢
zgodzito, ze ludzie sa z natury konfliktowi. Nie chodzi tyle o sama nature, co o fakt,
ze nie zawsze ludzie, ktorym przyjdzie ze soba pracowac, podzielaja te same opinie,
czy cele do ktérych daza.

80%
67%
0,
70% . 61% So%
58% o
60% 52%
50%
40%
(] 32% 299 30%
30% 25% 25%
16% 17%
209
% 8% 10% 11%
10%
0%
Konflikt zawsze Konflikt moze Kierownictwo  Ludzie z natury s3 Unikanie konfliktu
szkodzi zwigkszy¢ odpowiada za konfliktowi? jest mozliwe?
organizacji? efektywnosé rozwigzanie
organizacji? konfliktow?

ETAK m®mNIE NIE MAM ZDANIA

Rys. 2. Postrzeganie konfliktu w organizacji

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Z odpowiedzi ankietowanych dotyczacych reakcji przetozonego w sytuacji kon-
fliktowej wynikaja dwie skrajnosci. Jedni natychmiast ingeruja i probuja wyjasnic¢
spor, drudzy natomiast wyciszajg konflikt bez poznania jego przyczyny, nie szukajac
sposobu jego rozwigzania. Taka sama sytuacja wystepuje w reakcjach wspotpracow-
nikéw jedna grupa woli natychmiastowo wyjasni¢ konflikt, drudzy natomiast igno-
ruja sytuacje. Wynikaé¢ to moze tylko i wylacznie z osobowosci czlowieka, z tym
czy jest on odporny na stres i czy napi¢ta atmosfera wptywa na jego prace czy tez
nie.

Techniki cieszace si¢ najlepszymi efektami (Rys. 3) sg to: negocjacje, kompro-
mis oraz wspolpraca. Pozwalaja one wypracowac sytuacj¢ korzystng dla obu stron,
lecz tez wymagajaca pos§wiecenia pewnych celi na rzecz osiggni¢cia porozumienia i
zazegnania konfliktu. By dobrze zarzadza¢ konfliktami pomocne jest poznanie ich
przyczyn i skutkdow z teorii np. poprzez szkolenia w tym zakresie. Badania wyka-
zaty, ze jak najbardziej pracownicy chcieliby bra¢ udziat w takich szkoleniach, po-
niewaz zaoszczedzito by to wiele stresu, nerwoéw oraz niezadowolenia.

Negocjacie I 6%
Mediacje I 22%
Kompromis [T 60%
Unikanie I 6%
Rywalizacja M 2%
Wspétpraca I 38%
Odwlekanie I 4%
Inne MW 2%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Rys. 3. Techniki przynoszace najlepsze efekty w zarzadzaniu konfliktem

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Pozytywne skutki, ktore pracownicy zauwazyli w miejscu pracy (Rys. 4) sa to:
rozluznienie atmosfery i oczyszczenie relacji, impuls do zmian organizacyjnych,
lepsza wspolpraca w grupie oraz wzrost motywacji.
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Podniesienie poziomu poczucia
sprawiedliwosci

Podniesienie aktywnosci pracownikéw,
zwtaszcza w sytuacjach wspétzawodnictwa

Wzrost motywacji [N 23%

. 20%
I 20%

Impuls do zmian organizacyjnych [N 40%
Symulacja nowych idei i odkrywanie
nowych pdl dziatania

Rozluznienie atmosfery i oczyszczenie
relacji

Lepsza wspotpraca w grupie  [INNIENGGNNN 40%

I 16%
I 60%

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

Rys. 4. Pozytywne skutki konfliktu

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Natomiast najczesciej ankietowani wskazywali na powstawanie stresu i nieza-
dowolenia w$rdéd pracownikow oraz wyzwalanie w nich negatywnych emoc;ji jako
negatywne skutki konfliktu (Rys. 5). Wyniki te ukazuja jak wazne sg dla wspotpra-
cownikow relacje miedzyludzkie, lepiej czuja si¢ gdy jest przyjazna atmosfera
pracy. Natomiast gdy tak si¢ nie dzieje, konflikty gldownie odbijaja si¢ na ich zdrowiu
psychicznym, poniewaz pracownicy sa zdenerwowani, nie potrafig si¢ skupi¢ na
pracy, chowaja uraze i ztos¢.
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Zaktécenia w funkcjonowaniu organizacji

2%
Obnizenie jakosci i wydajnosci pracy
N 36%
Odejscie ludzi z organizacji
I 30%

Wprowadzenie destabilizacji i zamieszania

w grupie BN 14%

Obrona starych, stereotypowych proceséow

myslowych BN 16%

Wyzwalanie w pracownikach negatywnych

emoc;ji takich jak: zto$¢, agresja, nienawisé P 50%

Powstawanie stresu i niezadowolenia

wsréd pracownikéw P 8%

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

Rys. 5. Negatywne skutki konfliktu

Zrédto: Opracowanie wtasne.

W wigkszosci ankietowani odpowiedzieli, ze konflikty maja wptyw na ich mo-
tywacje¢ do pracy. Czynnikami, ktére wysoce motywujg pracownikow sg m.in. dobra
atmosfera w zespole, mozliwos¢ wykonywania pracy ktorg lubig, poczucie bezpie-
czenstwa finansowego oraz §wiadomos$¢ wykonywania rzeczy waznych i potrzeb-
nych. Z drugiej jednak strony czynnikami, ktore w bardzo matym stopniu wptywaja
na motywacje s3: obawa przed kara, mozliwos¢ brania udziatu w imprezach stuzbo-
wych, posiadanie wtadzy oraz Igk przed utratg pracy. Natomiast czynnikami, ktore
wregcz demotywujg pracownikdéw do pracy sg: wynagrodzenie nicadekwatne do wy-
konywanej pracy, stres oraz brak zaufania, wywotywanie presji i przymusu przez
przetozonego.

Nie ma jednego sposobu na rozwigzywanie konfliktow, nie kazda metoda daje
gwarancje, ze konflikt zniknie i nie bedzie si¢ powtarzal. Dzieje si¢ tak dlatego, ze
to ludzie i ich odmienno$¢ zdan w réznych kwestiach sg zrédtem konfliktu.
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Podsumowanie

Konflikty w organizacji nie sg niczym nadzwyczajnym. Niosac ze soba pozy-
tywne jak i negatywne skutki powodujg zmiany organizacyjne, z ktorych pracow-
nicy nie zawsze s3 zadowoleni. Co z kolei wplywa na ich motywacje do pracy oraz
jej jakos¢ i wydajnos¢. Dzigki przeprowadzonemu badaniu cel gléwny oraz cele
czastkowe pracy zostaly osiagniete.

W toku przeprowadzonych badah wysunigto nastgpujace wnioski:

konflikt stanowi nieodtaczng cze$¢ kazdego przedsiebiorstwa;

konflikt kojarzy si¢ jedynie z negatywnymi nastepstwami, nikt nie dostrzega
jego pozytywnych aspektow;

konflikt jest dla pracownikow nieprzyjemnym do$wiadczeniem, dlatego
tez wigkszo$¢ dazy do jego wyjasnienia;

komunikacja, zty obieg informacji, zte premiowanie i nagradzanie podwtad-
nych

sg najczestszymi zrodtami konfliktow;

najczestszymi konfliktami sg konflikty miedzy pracownikami, ale rowniez
miedzy podwladnym a przelozonym, na ktérego zrzucana jest odpowie-
dzialno$¢ jego rozwigzania;

ludzie z natury sg konfliktowi;

wsrod przetozonych jak 1 wspotpracownikow mozna wyrdzni¢ dwie grupy,
jedni natychmiast probuja rozwigza¢ sytuacj¢ konfliktowa, drudzy nato-
miast ignorujg lub wyciszaja konflikt;

negocjacje, kompromis i wspolpraca to techniki, ktére cieszg si¢ najwicksza
efektywnoscia;

pozytywnymi skutkami konfliktu sa: rozluznienie atmosfery i oczyszczenie
relacji, impuls do zmian organizacyjnych, lepsza wspodlpraca oraz wzrost
motywacji;

negatywnymi skutkami konfliktu sg: stres, niezadowolenie w$roéd pracow-
nikow, wyzwalanie negatywnych emocji;

konflikty maja wptyw na motywacj¢ do pracy;

czynniki, ktore motywuja pracownikow sa: dobra atmosfera w zespole,
mozliwos$¢ ciggtego kontaktu z ludzmi, natomiast czynnikami, ktore demo-
tywuja pracownikow sg: nieadekwatne wynagrodzenie do wykonywanej
pracy, stres, brak zaufania, presja i przymus przetozonego.
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Conflicts in organization and employee motivation for work

Abstract

This thesis presents the problems of conflicts in the organization and their impact on the
employees’ motivation to work. Conflict is a natural situation resulting from living in a
group. The result of it is the clash of different personalities, interests and views of one man,
two and more people or social groups. The source of conflicts are differences in values,
judgments or lifestyles. Motivation is the strength of human action. It is important to indi-
cate how the motivation of workers can be influenced as it contributes to more effective
work results. In management, motivation is recognised as the ability to combine the em-
ployee's goals with the goals of the organization. In addition to the analysis of the literature
related to conflict and motivation, the results of own research were also presented.
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Streszczenie

W niniejszej pracy przedstawiono problematyke zwigzku miedzy rozwojem pracownikdéw,
a rozwojem organizacji. Rozwdj przedsiebiorstwa jest pojeciem trudnym do jednoznacz-
nego zdefiniowania. Jest to przede wszystkim szereg zmian zachodzgcych na réznych ptasz-
czyznach organizacji. W artykule podjeto rozwazania na temat jednego z gtéwnych czynni-
kow rozwoju przedsiebiorstwa. Analizie poddano aspekt faktycznego wptywu danego czyn-
nika — pracownikéw na rozwdj przedsiebiorstwa w oparciu o literature przedmiotu. Prze-
prowadzono takze badanie ankietowe dotyczgce opinii pracownikdw na temat czynnikow
rozwoju na przyktadzie konkretnej organizacji. Analizowana préba badawcza wyniosta
47 0s0b.

Stowa kluczowe

zarzadzanie, rozwdj, pracownicy, zaangazowanie
Wstep

Zyjemy w czasach, gdy dbalo$¢ o rozwdj pracownikow jest warunkiem koniecz-
nym osiagania przez firm¢ sukceséw. Zaangazowanie pracownika staje si¢ bowiem
elementem, ktory odréznia pracownika okreslanego jako ,,tylko” produktywnego od
pracownika budujacego dtugotrwata warto$¢ dla przedsigbiorstwa. Efektem zarza-
dzania zaangazowaniem jest wiekszy wktad pracy, czasu, emocji i energii pracow-
nika [Moczydtowska, 2013]. Zmiany technologiczne, nasilajgca si¢ konkurencja
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i potrzeba dostosowania do wcigz zmieniajgcych si¢ potrzeb rynku powinny wymu-
sza¢ na przedsigbiorstwach doskonalenie umiejetnosci pracownikow i podnoszenie
ich kwalifikacji [Krol, 2007]. Ksztatcenie i rozwoj to elementy systemu personal-
nego majace na celu uzupehienie wiedzy oraz doskonalenie umiejgtnosci i kompe-
tencji niezbednych do prawidlowego wykonywania zadan na obecnym i (lub) przy-
sztym stanowisku pracy. Sprzyjaja rowniez poszerzaniu horyzontow poznawczych
pracownikdw, rozwijaniu innowacyjnosci, przedsigbiorczosci itd. [Kozminski, Pio-
trowski, 2010]. Wtasciciele przedsigbiorstw powinni wigc przywigzywaé wigkszg
uwagg do rozwoju swoich pracownikoéw, co moze skutkowac wigkszym zaangazo-
waniem w powierzane obowigzki [Grzes-Buktaho, Zajkowski, 2019].

Celem artykutu byta systematyzacja wiedzy na temat zarzadzania rozwojem pra-
cownikow oraz zaprezentowanie zalezno$ci pomiedzy przedsigbiorstwem a pracow-
nikiem, dotyczacych ich wzajemnego rozwoju oraz poznanie opinii pracownikdéw
wybranego przedsiebiorstwa na temat rozwoju kariery w badanym przedsigbior-
stwie. Aby zrealizowa¢ cel pracy, przeprowadzono krytyczng analize literatury pro-
blemu Analiz¢ zrodet wtornych zweryfikowano wynikami badan empirycznych. Za-
stosowano iloSciowa metode badawcza, wykorzystujac ankiete internetowa
(CAWI). Badanie przeprowadzono wsrod pracownikow wybranego przedsigbior-
stwa w czerwcu 2019 roku.

1. Teoretyczne ujecie rozwoju zasobdéw ludzkich

Termin ,,zasoby ludzkie” jest pojeciem wartosciujacym — podkresla istotng role
pracownikow w procesie funkcjonowania organizacji, zasoby ludzkie wplywaja bo-
wiem na wykorzystanie innych zasobéw organizacji (materialnych, finansowych);
dlatego tez pojecie to zastapito inne, dotychczas stosowane, jak np. sita robocza lub
personel [Krol, Ludwiczynski, 2006]. W literaturze przedmiotu brak jest wspdlnego
stanowiska dotyczacego definicji zarzadzania zasobami ludzkimi. Bioragc pod uwagg
wiele rozwazan badaczy proponuje si¢ przedstawiong nizej syntetyczng definicje.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi aktualng koncepcje realizacji funkcji per-
sonalnej organizacji, ktorej zadaniem jest dostosowanie cech (charakteru) zasobow
ludzkich do organizacji zharmonizowanych z potrzebami pracownikow, w okreslo-
nych uwarunkowaniach zewngtrznych i wewnetrznych [Krol, Ludwiczynski, 2006].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi przybiera we wspolczesnych organizacjach
forme¢ mniej lub bardziej zaplanowanej konfiguracji, ktore tworza okreslone procesy
personalne (kadrowe). Sposéb wyodrebnienia oraz klasyfikacja tych procesow jest
kwestig umownag i zalezy od takich czynnikow, jak wielko$¢ przedsigbiorstwa, jego
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struktura organizacyjna i lokalizacja, branza oraz przyjeta przez kierownictwo filo-
zofia zarzadzania [Pocztowski, 2008].

Pozostajac w konwencji zarzadzania zasobami ludzkimi, przyjac nalezy, ze ter-
minem o zasadniczym znaczeniu dla ujecia tej kwestii jest rozwdj zasobow ludzkich
(RZL). Przez pojecie to nalezy rozumiec ,,(...) celowe konfiguracje przedsigwzig¢
wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolnosci, ksztattowania warto$ci, postaw, moty-
wacji i umiejetnosci, a takze dbania o kondycje¢ fizyczna i psychiczng oséb wykonu-
jacych prace, ktore to przedsigwzigcia prowadza do wzrostu jej efektywnosci oraz
do podniesienia wartosci rynkowej zasobow ludzkich”. Tak rozumiany rozwdj za-
soboéw ludzkich stanowi fundamentalny proces w ramach zarzadzania zasobami
ludzkimi i wiaze si¢ integralnie z rozwojem catej organizacji oraz ksztattowaniem
karier zawodowych [Pocztowski, 2008].

Dlatego, zgodnie z modelem zintegrowanego rozwoju organizacji (Rys. 1), za-
ktada si¢ $cisty zwigzek dziatan w sferze rozwoju zasobow ludzkich, doskonalenia
struktury organizacyjnej oraz procesoOw tworzenia strategii. Elementy te nalezy trak-
towac¢ jako procesy komplementarne i prowadzone roéwnolegle, ktorych efektem jest
rozwoj organizacji uczacej sie. Wnioskowa¢ mozna zatem, ze kluczowa jest rola
inwestowania w rozwo0j zasobow ludzkich i traktowania go jako nieroztacznej czesci
rozwoju organizacji [Grzesik, Szkwarek, 2015].

- Tworzenie strategii Rozwodj
pizigonaiy - Doskonalenie struktury SrEsnizaci)
organizacji jako proces
- Rozwdj zasobdéw ludzkich uczenia sie

Rys. 1. Rozwdj zasobéw ludzkich w modelu zintegrowanego rozwoju organizacji

Zrédto: opracowanie na podstawie (Pocztowski, 2008, s. 273).

Zarzadzanie rozwojem pracownikow obejmuje dziatania podejmowane przez
organizacj¢ 1 pracownikoéw, ukierunkowane na przygotowanie zatrudnionych do
sprawnego wykonywania przysztych zadan i zajmowania stanowisk odpowiadaja-
cych planom rozwoju organizacji [Listwan, 2006].
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2. Metodyka badan

Przedmiotem badan byla analiza kryteriow branych pod uwage przy wptywie
przedsicbiorstwa (w celach zapewnienia anonimowosci okreslone w dalszych roz-
wazaniach jako “X”’) na rozwoj swoich pracownikéw. Zadaniem respondentow bylo
udzielenie odpowiedzi na 14 pytan dotyczacych ich wiedzy na temat mozliwych
$ciezek rozwoju oraz wyrazenie wtasnego zdania na ten temat. Badanie zostalo prze-
prowadzone w czerwcu 2019 r. za pomocg internetowej ankiety przestanej do pra-
cownikow przedsiebiorstwa. Respondentami byty osoby w wieku od 18 do 36 1 wig-
cej lat, w tym 33 kobiety oraz 14 mgzczyzn. L.acznie w ankiecie wzigto udziat 47
0s0b pracujacych na r6znych stanowiskach. Wsrod respondentow byli zaréwno pra-
cownicy zatogi, jak i kierownictwo.

Przeprowadzone badanie pozwolito na uzyskanie odpowiedzi na pytania:

*  (Czy pracownik wie o istnieniu programow rozwojowych firmy?

*  (Czy pracownik odczuwa che¢ samorozwoju?

» Czy pracownik otrzymuje wsparcie oraz jakiego wsparcia oczekuje w trak-

cie rozwoju wlasnej kariery?

* (Czy pracownik zauwaza wpltyw wlasnego rozwoju na rozwoj przedsiebior-

stwa?

Badane przedsigbiorstwo X powstalo w 1993 roku. Przedsigbiorstwo ma status
prawny sp6lki z ograniczong odpowiedzialnoscia.

3. Analiza wynikow badan

W pytaniach metryczkowych kwestionariusza respondentdw poproszono
o udzielenie odpowiedzi dotyczacych ich plci, wieku, czasu przepracowanego oraz
czasu w jakim pracownik wyrazit che¢ pracy w firmie X w czasie zatrudniania sig¢
W niej, a takze stanowiska, na ktorym dany pracownik pozostaje obecnie oraz zostat
zatrudniony. Dzigki wyodrebnieniu danych kryteriow mozna podja¢ probe zrozu-
mienia ich znaczenia w trakcie analizy odpowiedzi dotyczacych problemu rozwoju
przedsigbiorstwa poprzez rozwdj pracownika. Charakterystyka respondentéw na
podstawie wyzej wymienionych czynnikow zostala przedstawiona w tabeli 1.

Tab. 1. Struktura respondentéw wedtug badanych cech

Wyszczegdlnienie Udziat wskazan [w %]
kobieta meiczyzna
Ptec
70,2% 29,8%
Wiek 18-22 23-28 29-35 36+
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46,8% 27,7% 17,0% 8,5%
mr:il:iin::z 6 6-12 miesiecy rok-3 lata 3-5 lat powyzej 5 lat
Staz Pracy ey
8,5% 27,7% 34,0% 8,0% 21,3%

Okres pracy jaki 3-6 miesiecy 6-12 miesiecy ponad 12 miesiecy
pracownik dekla-
:;’:ﬂ:ﬁ e 26,8% 27,7% 29,8%
Stanowisko na ja- pracownik | kierownik | kierownik | kierownik | kierownik | kierownik
kie zostat zatrud- zespotu 1szczebla | 2szczebla | 3 szczebla | 4 szczebla | 5 szczebla
niony 97,8% 0,0% 0,0% 2,2% 0,0% 0,0%

pracownik | kierownik | kierownik | kierownik | kierownik | kierownik
Stanowisko naja- | zespotu 1szczebla | 2 szczebla | 3 szczebla | 4 szczebla | 5 szczebla
kim pracuje obec-
nie 57,4% 8,5% 19,1% 8,5% 4,3% 2,2%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

W oparciu o odpowiedzi respondentdéw mozna stwierdzi¢, iz ponad 70% bada-
nych to kobiety. Najwig¢kszg grupe stanowig osoby w wieku 18-22 lata. Struktura
stazu pracy wskazuje, ze najwicksza liczba pracownikow jest zatrudniona od roku
do 3 lat — 34%, co zgadza si¢ z okresem pracy jaki respondenci zadeklarowali pod-
czas rekrutacji — ponad 12 miesiecy zadeklarowato 29,8% ankietowanych. Jednak
w tym wypadku réznica jest niewielka.

Znaczna wigkszo$¢ ankietowanych — 97,8% rozpoczeta kariere zawodowa
w tym przedsigbiorstwie od najnizszego stanowiska. Obecnie struktura jest bardziej
zréznicowana. Najwigkszg grupe respondentow nadal stanowia pracownicy zatogi,
— ponad 57%, jednak 42,6% ankietowanych awansowato na wyzsze stanowiska, co
moze §wiadczy¢ o tym, ze firma stawia na rozwoj ludzi wewnatrz organizacji.

Pierwszym zasadniczym pytaniem nawigzujagcym do problemu badawczego
byto pytanie ,,Czy wiesz o istnieniu jakiegokolwiek programu rozwoju w twoje;j fir-
mie?” Zadaniem respondentdow byta subiektywna ocena wtasnej wiedzy na dany te-
mat (rys. 2).
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® Tak
® Nie

Rys. 2. Subiektywna ocena respondentéw dotyczaca wtasnej wiedzy na temat istnienia programow
rozwojowych w firmie X

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikdw przeprowadzonych badan.

Jak wskazuja dane zawarte na rysunku nr 2, ponad 68% respondentow dekla-
ruje, ze wie o istnieniu programéw rozwoju w przedsigbiorstwie X, z drugiej strony
blisko 32% ankietowanych nie zna ani jednego takiego programu. Moze to wynika¢
z faktu, ze z 36,2% ankietowanych ma staz pracy krotszy niz 12 miesigcy. Mozliwe,
ze te osoby nie zostaly jeszcze wprowadzone z mozliwo$ci rozwoju jakie daje firma.
Nie wiedzg jak odbywa si¢ caly proces oraz jak nazywa si¢ program. Réwniez wiek
respondentéw moze nie by¢ tu bez znaczenia. Prawie 50% z nich to osoby w wieku
18-22 lata. Mozliwe, Ze ta prace traktuja tylko jako zajecie dorywcze na okres stu-
diéw i nie wiaza z nig dalszych planow zawodowych.

Kolejnym zagadnieniem byta prosba o wymienienie nazw programow rozwojo-
wych, jezeli takowe sg znane. Struktura odpowiedzi zostata przedstawiona w tabeli
2.

Tab. 2. Znane respondentom nazwy programow rozwojowych firmy X

Programy Udziat wskazan [w %]
Program 1 32,0%
Program 2 6,4%
Program 3 4,3%
Program 4 2,1%
Program 5 2,1%
Program 6 2,1%

Nie znam 51,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

Akademia Zarzadzania — 3(3)/2019 47



Sylwia Dowgiert, Patrycja Dudel

Jak mozna zauwazy¢ sposrod ponad 68% osob, ktore zadeklarowaty znajomosé
programo6w rozwojowych firmy X zostato wymienionych wiele nazw. Widoczna jest
rowniez zalezno$¢ miedzy tymi najmniej i najbardziej znanymi. Wida¢, ze duzy od-
setek respondentdw wie o istnieniu programow rozwojowych, jednak 51% ankieto-
wanych nie zna nazwy programu. Czgsciowo mozemy to wytlumaczy¢ krotkim sta-
zem pracy czesci uczestnikow badania. Jednocze$nie znaczna cze$¢ badanych, bo az
42,6% to osoby, ktore awansowaty w strukturach firmy. Mozna wyciaga¢ wnioski,
ze ta czg$¢ opiniodawcow zna programy rozwoju z jakich moze skorzysta¢ w firmie,
bo juz w nich uczestniczyla.

Respondenci musieli takze wskaza¢, czy odczuwaja potrzebe rozwoju swojej
kariery. Uzyskane odpowiedzi przedstawiono na rysunku 3.

@ Tak
@® Nie

Rys. 3. Subiektywna ocena respondentéw dotyczaca odczuwania przez nich potrzeby dalszego roz-
wijania kariery

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikdw przeprowadzonych badan.

Zgodnie z danymi zaprezentowanymi na rys. 3, mozna stwierdzi¢, ze zdecydo-
wana wiekszos¢ ankietowanych odczuwa potrzebe samorozwoju. Zblizone sa war-
tosci dotyczace odczuwania potrzeby samorozwoju (61,7%) oraz wiedzy czy istnieje
program rozwojowy w firmie (68,1%). Dos¢ prawdopodobne jest to, ze osoby, ktore
chcg si¢ rozwijac¢ same szukajg informacji u przelozonych oraz wspoétpracownikow
na temat istniejacych mozliwosci rozwoju. Jednakze mozna rowniez zauwazy¢, ze
duzy odsetek 0sdb, bo az blisko 39% nie odczuwa takiej potrzeby. Moze wynikaé to
z faktu, ze osoby mlode w wieku 18-22 lata nie wigzg z tym miejscem pracy swojej
kariery zawodowej, dlatego nie odczuwaja potrzeby rozwoju W jej strukturach.
Takze osoby z krotkim stazem pracy (do 12 miesi¢cy) niekoniecznie musza wiedzie¢
czy z tym zaktadem pracy beda wigzaty swojg przysztos¢ zawodows.

Kolejne zagadnienie skierowane bylo do respondentow, ktorzy wyrazili po-
trzebe samorozwoju i miato na celu okreslenie na jakim stanowisku chcialyby
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te osoby pracowaé. Odpowiedzi uzyskane od respondentdw zostaty przedstawione
w tabeli 3.

Odpowiedzi ankietowanych byly roznorodne. Mozna zauwazy¢, ze dotyczyty
one wyzszych stanowisk w firmie. Prawie potowa ankietowanych (49%) okreslita
stanowisko, ktore chciataby zajmowac w firmie. Jedna osoba z tego grona stwier-
dzita, ze nie wie do jakiego stanowiska dazy. Pozostali mieli bardziej sprecyzowane
oczekiwania.

Tab. 3. Opinia respondentédw na temat przysztych stanowisk, ktére chcg objac

Programy Udziat wskazan [w %]
Kierownik 1 szczebla 6,4%
Kierownik 2 szczebla 8,5%
Kierownik 3 szczebla 6,4%
Kierownik 4 szczebla 12,8%
Kierownik 5 szczebla 4,3%

Wyisze szczeble w 8,5%
strukturze

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Mozna wywnioskowac¢, ze cze$¢ pracownikow zespotu chce si¢ rozwijaé, ponie-
waz 6,4% ankietowanych zadeklarowato zainteresowanie stanowiskiem kierownika
1 szczebla. Zgodny jest procent obecnych kierownikow 1 szczebla i respondentow,
ktorzy zadeklarowali ambicje do objgcia stanowiska kierownika 2 szczebla. Moze
to wskazywac, ze te grupy sa tozsame. Wszyscy kierownicy od 2 szczebla w gore
stanowig ponad 34% badanych. Respondenci, ktorzy zadeklarowali pragnienie ob-
jecia stanowisk kierowniczych od 3 szczebla w gore stanowig 32% badanych.

Kolejne pytanie w ankiecie dotyczyto informacji na temat tego czy respondenci
otrzymuja pomoc w planowaniu kariery. Analize odpowiedzi przedstawia rysunek
4.
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@ Tak
@ Nie

Rys. 4. Subiektywna ocena respondentéw na temat otrzymywania pomocy w planowaniu kariery

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Wicgkszoé¢ respondentdéw w badanej grupie zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze
otrzymuje pomoc w planowaniu Kariery. Z drugiej strony wartos¢ respondentow,
ktorzy nie odczuwaja wsparcia ze strony przetozonych jest prawie rowna odsetkowi
zatrudnionych w wieku 18-22 lata. Roznica to jedynie 0,2%. Mogtoby to wskazy-
wac, ze mloda cze$¢ zespotu nie jest wspierana przez bardziej do§wiadczonych prze-
lozonych.

Respondenci byli tez proszeni o udzielenie odpowiedzi na pytanie otwarte co do
tego jakiej pomocy oni sami oczekuja. W tabeli 4 ukazane zostaly najczesciej po-
wtarzajace si¢ odpowiedzi.

Tab. 4. Oczekiwania pracownikéw wzgledem ich przetozonych co do pomocy w rozwoju kariery

Liczba
Jakiej pomocy respondenci oczekuja? | wskazan

N

Dodatkowe zajecia

Wsparcie
Feedback

Romowa

Wieksza swoboda dziatania

Plan rozwoju

Przekazywanie wiedzy

Przeszkolenie

Zmiana stanowiska

S e e N N LSS

Nie oczekuje pomocy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.
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Odpowiedzi respondentow w tym zakresie byly zdecydowanie zrdéznicowane.
Jednak mozna zauwazy¢, ze pracownicy oczekuja gldwnie wsparcia w formie roz-
moéw czy duzej ilosci informacji co do tego jak moga si¢ dalej doskonali¢ i by¢ lep-
szymi W swojej pracy, rowniez w formie szkolen.

Ostatnie pytania dotyczyly tego czy pracownik zauwaza, ze jego rozwdj ma
wplyw na rozwoj przedsigbiorstwa (rys. 5) oraz czy potrafi doktadnie wymienic
przyktad tego jak na nie wptywa (tab. 5).

® Tak
@ Nie

Nie wiem

44.7%

Rys. 5. Subiektywna opinia respondentéw na temat wptywu ich rozwoju na rozwdj przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

Tab. 5. Przyktady widocznego wptywu rozwoju pracownika na rozwdj firmy w opinii respondentéw

Liczba
Wptyw wskazan

Budowanie zyskow firmy 3
Rozwdj zdolnosci interpersonalnych 3
Awans stwarza mozliwos¢ awansu dla

innych 2
Mozliwo$¢ wdrozenia wtasnych pomy-

stow 2
Przekazywanie uwag przetozonym 1
Realizacja celéw 1
Reprezentowanie firmy przed klien-

tami 1

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikdw przeprowadzonych badan.
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Duzy odsetek ankietowanych 0sob potwierdza, ze ich rozwo6j widocznie wptywa
na rozwoj przedsigbiorstwa, jednakze widoczna jest tez podobnie wysoka liczba
0s0b, ktore nie maja zdania na dany temat. W odpowiedziach na pytanie o doktadne
przyktady takiego wptywu respondenci najczesciej wymieniaja, ze dzigki wiasnemu
rozwojowi firma moze zwigkszy¢ swoje zyski oraz ze rozwinie to zdolnosci inter-
personalne pracownikow.

Podsumowanie

Analiza wynikow badania ankietowego przeprowadzonego wsrod pracownikow
przedsiebiorstwa X miata na celu poznanie opinii na temat rozwoju przedsigbiorstwa
poprzez ich wiasny rozwdj. Pozwolito t0 na sformulowanie nastgpujgcych wnio-

skow:

Zdecydowana wigkszo$¢ pracownikow (68%) wie o istnieniu programow
rozwojowych w przedsigbiorstwie.

Prawie 62% respondentéw odczuwa potrzebg Samorozwojul.

Ponad potowa ankietowanych (57%) odczuwa wsparcie ze strony swojego
przetozonego. Najwiecej pracownikow liczytoby na dodatkowe zadania,
wsparcie oraz rozmowy. Waznym punktem jest tez regularna informacja
zwrotna dla pracownikow.

Znaczna czg$¢ pracownikéw — prawie 43% nie wie, czy ich rozwdj ma
wplyw na rozwoj organizacji, jednak rowniez 45% uwaza, ze ich dziatania
majg wptyw na doskonalenie przedsicbiorstwa. Wedtug opiniodawcow roz-
woj pracownikow w najwigkszym stopniu wplywa na budowanie zyskow
firmy, rozw6j zdolnosci interpersonalnych , awansowanie na wyzsze stano-
wiska stwarza mozliwo$¢ rozwoju dla innych pracownikow.

W kontekscie wynikow przeprowadzonego przegladu literatury oraz badan em-
pirycznych wiadomym jest, iz poruszona w artykule problematyka nie jest obojgtna
badaczom. Wazny problem wymagajacy dalszych analiz mogltby dotyczy¢ wplywu
rozwoju pracownika na jego lojalno$¢ wzgledem przedsigbiorstwa.
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Company development through employee development

Abstract

The development of an enterprise is a hard concept to clearly define. It is above all a series
of changes taking place at various levels of the organization. The article discusses one of the
main factors of the company's development. The analysis covered the aspect of the actual
impact of a given factor on the development of the enterprise based on the literature of the
subject. A questionnaire survey was also carried out regarding employees' opinions on a
given development factor on the example of a specific organization. 47 people participated
in the study.
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Streszczenie

Obecnie jednym z najpowazniejszych negatywnych zjawisk wystepujgcych w warunkach
pracy jest wypalenie zawodowe. Przy czym w niektérych zawodowych jak np. w pielegniar-
stwie zaangazowanie sit i energii na rzecz pomagania innym, jest dodatkowo uwarunko-
wane specyfika pracy wynikajaca ze Swiadczenie ustug dotyczacych zdrowia i zycia ludz-
kiego. Dlatego tez celem niniejszego artykutu jest identyfikacja objawdéw wypalenia zawo-
dowego wybranej losowo grupy pielegniarek pracujgcych w SPZOZ Wojewddzkim Szpitalu
Zespolonym w Biatymstoku. Wyniki badania nie wskazujg, ze syndrom wypalenia zawodo-
wego w tym szpitalu jest duzym problemem. Niemniej jednak wsréd objawow tej niedyspo-
zycji w ptaszczyznie indywidualnej najczesciej wskazywano wyczerpanie, zmeczenie, stres.
Z kolei w ptaszczyznie interpersonalnej za najistotniejsze objawy uznano: irytacje spowodo-
wang drobnymi problemami w pracy, przewrazliwienie, spadek empatii oraz dyskomfort
z powodu braku uznania. Jako najbardziej znaczace dla pielegniarek w ptaszczyznie organi-
zacyjnej byty objawy dotyczgce zbyt duzego zakresu zadan oraz nieokreslone granice pracy.

Stowa kluczowe

wypalenie zawodowe, pielegniarki, szpital
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Wstep

Kazda praca zwiazana z pomaganiem innym szczeg6lnie w kontekscie jej sku-
tecznosci wymaga znacznego zaangazowania, zarowno fizycznego, jaki i psychicz-
nego [Okta, 2001]. Przy czym nie chodzi tylko o kwestie wydatkowania energii, ale
rowniez jej state uzupetnianie. W przypadku braku uzupetniania sit w dtugofalowym
okresie istnieje znaczne prawdopodobienstwo wypalenia zawodowego. Liczne opra-
cowania potwierdzajg teze, ze pielggniarki sg jednymi z grup zawodowych najcze-
$ciej dotknietych syndromem wypalenia zawodowego. Zawod pielegniarki wigze sig
z odpowiedzialnoscig poprzez samodzielne podejmowanie decyzji dotyczacych
opieki pielegniarskiej w stosunku do pacjenta. Rola pielegniarki/pielegniarza jest
pielegnowanie, pomaganie, dbanie oraz tworzenie u pacjentow umiejetnosci samo-
opieki [Ciechaniewicz, 2014]. Trudno by¢ pielegniarka nie angazujac si¢ w swoja
prace, jednak duze zaangazowanie emocjonalne, jak réwniez brak mozliwosci
wptywu na powr6t do zdrowia pacjenta moga doprowadzi¢ do zmeczenia, frustracji
i przygngbienia [ Wilczek-Ruzyczka, 2007]. Objawy wypalenia zawodowego mozna
rozpatrywac¢ zarowno na poziomie indywidualnym, interpersonalnym i organizacyj-
nym. Wszystkie te trzy poziomy staly si¢ przedmiotem badania wsrod personelu
pielegniarskiego w Samodzielnym Publicznym Zaktadzie Opieki Zdrowotnej Woje-
wodzkiego Szpitala Zespolonego im. J. Sniadeckiego w Biatymstoku, a ktérego
wyniki zaprezentowano w niniejszym opracowaniu. W artykule postawiono cel do-
tyczacy identyfikacji objawow wypalenia zawodowego pielggniarek w powyzszym
szpitalu. Artykut ma zasadniczo empiryczny charakter przy czym analizg¢ i oceng
wynikéw badan poprzedzono kréotkim opisem ram teoretycznych. W pracy wyko-
rzystano wyniki badan powstalych w ramach projektu badawczego pt. ,,Ksztaltowa-
nie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej w publicznych szpitalach” (Nr rej.
2011/03/B/HS4/04544).

1. Istota i objawy wypalenia zawodowego w wybrane;j literaturze przed-
miotu

Wedhlug amerykanskiego psychiatry H.J. Freudenberga wypaleniem zawodo-
wym jest ,,stan zmgczenia czy frustracji wynikajacy z po§wigcenia si¢ w jakiej$ spra-
wie, sposobowi zycia lub zwigzkowi, co nie przyniosto oczekiwanej nagrody” [Sek,
2009]. W przypadku owego stanu mozna zauwazyC¢ negatywne postawy wobec
pracy, cynizm czy chociazby brak zadowolenia. Amerykanski psychiatra by wyja-
$ni¢ to zagadnienie przeanalizowat fazy procesu wypalenia zawodowego, do ktorych
zalicza si¢: nieprzerwane udowadnianie wlasnej wartosci, zwigkszenie aktywnosci
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przy wykonywanych obowigzkach, wigksze zaangazowanie, zaniedbywanie swoich
potrzeb, zbyt duze wymagania w stosunku do mozliwosci, mechanizmy obronne,
wycofanie si¢, utrata poczucia tozsamosci, poczucie wewnetrznej pustki, depresja
i wyczerpanie, wypalenie [Stawiarska, 2016].

Najbardziej znang badaczka wypalenia zawodowego jest Ch. Maslach. Odpo-
wiedz na pytanie czym jest wypalenie zawodowe uzyskata poprzez poczatkowe
przeprowadzanie licznych wywiadow z osobami, ktore pracowaty w ciaglym kon-
takcie z ludzmi lub pracownikéw zajmujacych si¢ osobami potrzebujacymi pomocy.
Wedhug niej ,,wypalenie jest zespotem wyczerpania emocjonalnego, depresjonaliza-
cji i obnizonego poczucia dokonan osobistych, ktory moze wystapi¢ u osob pracu-
jacych z innymi ludzmi w pewien okre$lony sposéb” [Bartkowiak, 1999]. W po6z-
niejszych etapach przeprowadzita badania empiryczne na duzg skale. Wraz
z S. Jackson stworzyly trojsktadnikowy model wypalenia zawodowego wyrdznia-
jacy nastgpujace elementy: emocjonalne wyczerpanie, depersonalizajce, obnizone
zadowolenie z osiggnig¢ zawodowych.

Wymienione powyzej symptomy wraz z okoliczno$ciami tworzg charaktery-
styczny zespot ztego przystosowania w pracy [Sek, 2007]. Wedtug E. Aronsona
»wypalenie jest stanem fizycznym, emocjonalnego i psychicznego wyczerpania, po-
wodowanego przez dlugotrwate zaangazowanie w sytuacje, ktére sa obcigzajace pod
wzgledem emocjonalnym”. Stan zaangazowania jest interpretowany jako wskaznik
spetniania si¢ w zawodzie, dobrej kondycji psychicznej i posiadaniem odpowiednich
umiejetnosci dla realizacji obowigzkéw na danym stanowisku pracy [Bartkowiak,
1999].

Przyczyny wypalenia zawodowego sa bardzo indywidualne, niemniej jednak ba-
dania nad tym problemem umozliwily wyodrebnienie szeregu czynnikow zwigksza-
jacych ryzyko wypalenia. Zalicza si¢ do nich zaréwno elementy zwigzane z osobg
pracownika, jego osobowoscig i sposobem funkcjonowania w srodowisku pracy, jak
rowniez elementy zwigzane z organizacja, zwlaszcza jej kulturg, w tym z systemem
motywowania, sposobem organizowania pracy, czy dominujgcymi stylami kierowa-
nia.

Rysunek 1 przedstawia rozbudowany model wypalenia zawodowego wedtug
Ch. Maslach.
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Wymagania:
= nadamiar pracy.
= konflikty interpersonalne

-

Miedostatki zasobdw
Wypalenie:

pracownika w zakresie:
- radzenia sobie, . 1} Wyczerpanie

-wsparcia spolecznego la} Cynim/‘depersonalizacja,
umiejetnoda zawodowych

" i 2) Spadek osiggniec i
-autonomii, Tl

wapbldecydowania skutecznosci
Mastgpstoa:

= spadek zaangatowmia,
= Iwolnienie z pracy,
= absengje
-choroby fizyzne

Rys. 1. Rozbudowany model wypalenia zawodowego wedtug Maslach

Zrédto: Hercinski P. (2016), Wypalenie zawodowe nauczycieli, Difin, Warszawa, s.41.

Symptomy i objawy wypalenia zawodowego mozna podzieli¢ na wystepujace
w plaszczyznach: indywidualnej, interpersonalnej oraz organizacyjnej zwigzanej ze
srodowiskiem pracy. Czynniki indywidualne wigza si¢ mi¢dzy innymi z niska sa-
moocena, perfekcjonizmem i odczuciem duzej odpowiedzialnosci, silng motywacja
do pracy, dzialaniami niezgodnymi z wyznawanymi warto$ciami czy poczuciem
kontroli wewngtrznej. Wsrod czynnikow interpersonalnych wyrdzniamy emocjo-
nalne zaangazowanie, konflikty, brak wzajemnego zaufania, za$ w ptaszczyznie or-
ganizacyjnej m.in przecigzenie pracg, brak poczucia kontroli, brak uznania i kontroli
[Makowski, Michalska-Rechowicz, 2014].

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze syndrom wypalenia zawodowego
w znacznej mierze dotyczy pielgegniarek [Gotlib i in., 2017 ]. Zawdd pielegniarski
W swojej istocie narazony jest w znacznej mierze na szkodliwy wptyw czynnikow
biologicznych, chemicznych i fizycznych oraz ergonomicznych. Powoduja one nie
tylko negatywne skutki zdrowotne w postaci chordéb zawodowych lub wypadkoéw
W pracy, ale takze ograniczaja skuteczno$¢ pracy pielegniarek lub sa przyczyna bte-
dow w dziataniu [Kowalczuk, 2008].
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Wspolczesnie zakres obowigzkow pielggniarek w znacznym stopniu si¢ powigk-
szyl, a odpowiedzialnos$¢, ktora w przesztosci spoczywala jedynie na lekarzu, wspot-
cze$nie spoczywa tez na pielggniarkach. W duzej mierze sprawito to, ze zawdd pie-
legniarski jest obcigzony mozliwo$cia wystapienia wypalenia zawodowego poprzez
stres zwigzany z duzg odpowiedzialnoscig [Chmielewska-Kowalska i in., 2018]. Na-
lezy podkresli¢, ze wspotczesnie wykonywanie zawodu pielggniarki polega przede
wszystkim na udzielaniu §wiadczen zdrowotnych poprzez:

* rozpoznawanie warunkow i potrzeb zdrowotnych pacjenta,

* rozpoznawanie problemow pielegnacyjnych pacjenta,

+ planowanie w sprawowaniu opieki pielgegnacyjnej nad pacjentem,

* samodzielne udzielanie w okre§lonym zakresie §wiadczen zapobiegaw-
czych, diagnostycznych, leczniczych i rehabilitacyjnych oraz medycznych
czynnosci ratunkowych,

+ realizacj¢ zalecen lekarskich w procesie diagnostyKi, leczenia i rehabilitacji,

» orzekanie o rodzaju i zakresie $wiadczen opiekunczo-pielegnacyjnych.

W tym kontekscie pojawia si¢ problem duzego zaangazowania emocjonalnego
pielegniarek przy réwnoczesnym braku wptywu na wszystkie aspekty dotyczace
zdrowia pacjenta. Jednocze$nie przez ciggly kontakt z chorym czy jego rodzing lub
innymi chorymi pielggniarka narazona jest na przejmowanie negatywnych emocji
od innych. Wigze si¢ to z duzym obciazeniem stresem, ktory jesli stale si¢ utrzymuje
ma niezwykle niebezpieczne nastepstwa dla zdrowia. Czesto prowadzi on do zme-
czenia, wyczerpania jak rowniez ci¢zszych zaburzen fizjologicznych, psychicznych
i behawioralnych, doprowadzajac do réznego rodzaju chorob i wypalenia zawodo-
wego [Lim, Pinto, 2009; Okta, 2001].

2. Metodyka badan i ich wyniki

Badania dotyczace wypalenia zawodowego przeprowadzono w marcu 2019 r.
w SPZOZ Wojewo6dzkim Szpitalu Zespolonym w Biatymstoku. Celem pracy jest
identyfikacja objawow wypalenia zawodowego wybranej losowo grupy pielegnia-
rek. Sformutowano problemy badawcze dotyczacy objawdéw wypalenia zawodo-
wego jakie odczuwajg pracownicy w plaszczyznie indywidualnej, interpersonalnej
i organizacyjnej.

Dobor proby badawczej byt celowy. Wybrano SP ZOZ Wojewddzki w Bialym-
stoku z uwagi na wczesniejszg efektywna wspotprace jednostki z Wydziatem Inzy-
nierii Zarzadzania. W zamierzeniu bylo przebadanie grupy pielggniarek pracujacych
w tym szpitalu. Przygotowano 130 kwestionariuszy badawczych z czego wrocito
100, ktore zostaty poddane analizie. Pytania zastosowane w ankiecie mialy formg
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pytan zamknigtych posiadajgcych z gory przewidziane odpowiedzi. W badaniu wy-
korzystano skalg R. Likerta. ktéra pozwolita na okreslenie stopnia zgodnosci re-
spondenta z danym stwierdzeniem, gdzie 1 oznaczatl ,,zdecydowanie nie zgadzam
si¢”, za$ 5 ,, zdecydowanie zgadzam si¢”. W metryczce respondenci udzielali odpo-
wiedzi na pytania dotyczace plci, wieku, stazu pracy ogétem, stazu pracy w szpitalu
oraz wyksztatcenia.

Wisrdd respondentdow znajdowato sie 94 kobiet oraz 6 mg¢zczyzn. Najliczniejsza
grupe stanowity osoby w wieku 51-60 lat (46%). Z kolei najmnie;j liczng grupg byly
osoby powyzej 61 roku zycia (7%), zaledwie 1% wigcej stanowily pielegniarki do
30 lat (8%). Przedziat wiekowy 31-40 wybrato 16%, a 41-50 23% o0s6b ankietowa-
nych. W grupie respondentow 69% stanowity osoby posiadajace wyksztatcenie wyz-
sze, z kolei §rednim wyksztalceniem legitymowato si¢ 31%. Kolejna cechg charak-
teryzujacg respondentow byl staz pracy ogoétem, gdzie najwicksza liczbg stanowity
osoby ze stazem pracy 26-35 lat. 28% badanych legitymowato si¢ stazem pracy po-
wyzej 35 lat. Respondenci pomigdzy 5, a 15 rokiem pracy to 22%. Staz pracy 16-
25 lat charakteryzowat 15%. Tylko 5% ankietowanych wskazato iz staz pracy ogo-
tem wynosi do 5 lat. Wéroéd danych z metryczki znajdowata si¢ rowniez informacja
odnosnie stazu pracy w badanym szpitalu, gdzie najwigkszy procent (30%) stano-
wily osoby, ktére pracuja jako pielggniarki powyzej 35 lat. Zauwazalna jest nie-
wielka réznica pomi¢dzy osobami pracujacymi od 16 do 35 lat, ktoére odpowiednio
stanowily 34% (16-25) oraz 23% (26-35). Osoby legitymujace si¢ stazem od 5 do
15 roku stanowity 18%. Najmniejszg grupa byty osoby pracujace do 5 lat (5%).

Rysunek 2 przedstawia rozktad odpowiedzi pielggniarek dotyczacy objawow
wypalenia zawodowego odczuwanych w ptaszczyznie indywidualnej. Analizie pod-
dano: wyczerpanie, zmeczenie-stres (1), poczucie zawodu i rozczarowania (2), bez-
radno$¢, bezsilnos¢ (3), depresyjnosc¢, obnizenie nastroju (4), poczucie winy (5), nie-
pokoj, Iekliwos¢, poczucie osaczenia (6), uczucie gniewu i ztosci (7), zwickszenie
spozycia uzywek (np. alkoholu, lekéw, kawy) (8), zaburzenia snu (9), zaburzenia
zdrowotne (np. gastryczne, kardiologiczne) (10), poczucie kontroli wewngtrznej
(11), defensywno$¢ i biernos¢ (12), staba organizacja czasu (13), obawa przed
zmiang stanowiska pracy (14).
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Rys. 2. Odpowiedzi respondentéw dotyczgce objawdw wypalenia zawodowego w ptaszczyznie indy-
widualnej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikdéw przeprowadzonych badan.

W opinii respondentéw negatywnym czynnikiem najcze$ciej wystepujacym
w zawodzie pielegniarki jest wyczerpanie, zmeczenie-stres. Pozytywne odpowiedzi
(taczne odpowiedzi ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” i ,,zgadzam si¢”) stanowity 58%.
Z kolei 22% respondentow (laczne odpowiedzi ,,zdecydowanie nie zgadzam si¢”
i ,,nie zgadzam si¢”) wyrazilo negatywny stosunek, tj. nie odczuwato wyczerpania,
zmeczenia, stresu podczas pracy. Pozostate objawy wypalenia zawodowego w plasz-
czyznie indywidualnej sg odczuwane przez ankietowanych na zblizonym poziomie.

Na rysunku 3 przedstawione zostaty odpowiedzi respondentéw dotyczace obja-
wow wypalenia zawodowego w ptaszczyznie interpersonalnej. Badaniu poddano ta-
kie objawy jak: irytacja spowodowana drobnymi problemami w pracy (1), przewraz-
liwienie (2), spadek empatii (3), wzrost agresji i wrogosci (4), uszczypliwos¢ (5),
podejrzliwosé (6), zazdro$¢ (7), konflikty w pracy i w domu (8), mobbing (9), emo-
cjonalne zaangazowanie (10), dystans do pracy (11), zte samopoczucie na mysl o
pracy (12), negatywne wypowiedzi na temat pracy (13), brak zaangazowania (14),
zniechgcenie z powodu braku mozliwosci swobodnego doboru metod pracy (15),
dyskomfort z powodu braku uznania (16).
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Sposrod objawow odczuwalnych w ptaszczyznie interpersonalnej najcze-
sciej wskazywane byly odpowiedzi takie jak: irytacja spowodowana drob-
nymi problemami w pracy, przewrazliwienie, spadek empatii oraz dyskom-
fort z powodu braku uznania.
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Rys. 3. Odpowiedzi respondentow dotyczace objawdw wypalenia zawodowego w ptaszczyznie inter-
personalnej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikdéw przeprowadzonych badar.

Odnosnie irytacji spowodowanej drobnymi problemami w pracy, 39% respon-
dentéw wskazato odpowiedz neutralng. W opinii 37% badanych udzielito odpowie-
dzi negatywnych (faczne odpowiedzi ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” i ,,nie zga-
dzam si¢”) 37% badanych. Odpowiedzi pozytywne zaznaczyto 24% respondentow
(taczne odpowiedzi ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” i ,,zgadzam si¢”) .

Opinie badanych odczuwajgcych przewrazliwienie, ksztaltowaty si¢ nastepu-
jaco: najwiecej, bo az 43% respondentéw udzielito odpowiedzi negatywnej (taczne
odpowiedzi ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” i ,,nie zgadzam si¢”). Jednoczesnie
31% wyrazilo opinie neutralne, a jedynie 26% pielggniarek pozytywne (taczne od-
powiedzi ,,zdecydowanie zgadzam si¢” 1 ,,zgadzam si¢”).
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Odnosnie czynnika dotyczacego spadku empatii doktadnie potowa (50%) ankie-
towanych przy czynniku dotyczacym spadku empatii wskazala odpowiedzi nega-
tywne (taczne odpowiedzi ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” i ,,nie zgadzam si¢”).
Odpowiedzi pozytywnych (taczne odpowiedzi ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” i ,,zga-
dzam si¢”’) udzielito 26% respondentéw. Pozostate osoby badane (24%) nie mialy
zdania.

W przypadku dyskomfortu z powodu braku uznania 46% respondentow wska-
zata odpowiedzi negatywne (taczne odpowiedzi ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”
i ,,nie zgadzam si¢”). Odpowiedzi pozytywne wybrato (laczne odpowiedzi ,,zga-
dzam si¢” i ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”) 31% badanych. Pozostali respondenci ,
tj. 23% nie mialo zdania.

Kolejng kwestig bylo poznanie opinii pielegniarek dotyczacych objawow wypa-
lenia zawodowego w plaszczyznie organizacyjnej. Rozklad odpowiedzi responden-
tow zawarty zostal na rysunku 4. W tym przypadku eksploracji poddano 17 obja-
wow: spadek motywacji do pracy (1), spadek jakosci pracy (2), spadek efektywnosci
pracy (3), skracanie efektywnego czasu pracy, unikanie pracy (4), przebywanie na
zwolnieniu lekarskim (5), utrata satysfakcji zawodowej (6), utrata zaufania do
wspotpracownikow (7), utrata zaufania do przetozonych (8), cynizm i brak cierpli-
wosci w kontaktach z pacjentami (9), poczucie krzywdy (10), zbyt duzy zakres za-
dan (11), nieokreslone granice wykonywanej pracy (12), brak wsparcia (13), obawa
przed zmiang stanowiska (14), zmgczenie czgsta praca w nadgodzinach (15), znie-
checenie brakiem mozliwosci awansu (16), dyskomfort z powodu niesprawiedliwe;j
oceny pracy (17).
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Rys. 4. Odpowiedzi respondentow dotyczace objawdw wypalenia zawodowego w ptaszczyznie orga-
nizacyjnej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Jako najbardziej znaczace objawy wypalenia zawodowego wskazano zbyt duzy
zakres zadan oraz nieokreslone granice pracy. W pierwszym z objawow 40% re-
spondentow (laczne odpowiedzi ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” i ,,zgadzam sie”)
udzielito pozytywnych. Z kolei niewiele wigcej, bo 43% badanych zaznaczyto od-
powiedzi negatywne (taczne odpowiedzi ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” i ,,nie
zgadzam si¢”) . Pozostate (17%) nie miato zdania w danej kwestii. Z kolei w odnie-
sieniu do nieokreslonych granic w wykonywanej pracy. zauwazalna jest jednopro-
centowa réznica pomigdzy odpowiedziami pozytywnymi, a negatywnymi. Odpo-
wiedzi pozytywne (lagczne odpowiedzi ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” i ,,zgadzam
si¢””) wybrato 38% badanych, a odpowiedzi negatywne (tagczne odpowiedzi ,,zdecy-
dowanie si¢ nie zgadzam” 1 ,,nie zgadzam si¢””) 39% respondentow. Pozostate (23%)
nie miato zdania w danej kwestii.

3. Whnioski z badania

Wypalenie zawodowe jest wspdtczesnie bardzo czgstym zjawiskiem, gtownie
w zawodach, ktére maja na celu §wiadczenie bezposredniej pomocy drugiemu czto-
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wiekowi. Wyniki badan empirycznych prezentowanych w niniejszym artykule po-
zwalajg sformutowac wniosek, ze wprawdzie w ocenie respondentow — pielggniarek
zatrudnionych w szpitalu wojewodzkim zjawisko wypalenia zawodowego nie jest
obecnie naglacym problemem, ale jego objawy przybierajg na sile, co z kolei w kon-
tekscie stale zmniejszajace;j sie tej grupy zawodowej w niedalekiej przysztosci moze
okaza¢ si¢ powaznym problemem dla zarzadzajacych, a w konsekwencji pacjentow.
Jak pokazuja szczegotowe wyniki badania grupa, w ktorej wystepuje najwicksze
prawdopodobienstwo wystapienia wypalenia zawodowego sg pielggniarki ze stazem
pracy 26-35 oraz powyzej 35 lat. W indywidualnej ptaszczyznie wystepujacymi naj-
czgsciej objawami wypalenia zawodowego s3: wyczerpanie, zmgczenie, stres. Czyn-
nikami najcze$ciej wystepujacymi w plaszczyznie interpersonalnej sg irytacja spo-
wodowana drobnymi problemami w pracy, przewrazliwienie, spadek empatii oraz
dyskomfort z powodu braku uznania. Z kolei czynnikami wystepujacymi najczesciej
w plaszczyznie organizacyjnej sg zbyt duzy zakres zadan, nieokre$lone granice
w wykonywanej pracy oraz brak wsparcia. Moze to by¢ zwigzane z poziomem po-
czucia kompetencji, na co wskazuja badania J. Jonczyk i wspotautorow [Jonczyk,
Kunecka, Mazur, 2017] czy B. Buchelt [Buchelt, 2017]. M. Beisert rowniez pod-
nosi, ze z poziomem wypalenia zawodowego zwigzane jest rOwniez poczucie kom-
petencji — im nizsze poczucie kompetencji, tym wyzszy poziom wypalenia zawodo-
wego [Beisert, 2011].

Podsumowanie

Majac swiadomo$é, ze uzyskane wyniki sg jedynie zbiorem subiektywnych opi-
nii respondentow, dajg pewien obraz zjawiska wypalenia zawodowego zastugujacy
na analiz¢ 1 ocen¢ zwlaszcza przez zarzadzajacych szpitalem. O ile objawy wypale-
nia zawodowego w plaszczyznach indywidualnej i interpersonalnej sg bardziej od-
porne na bezposrednie oddziatywanie kierownikow, o tyle dbatos¢ o warunki pracy
w plaszczyznie organizacyjnej wydaje si¢ by¢ tatwiejsza, bo posrednio zwigzana
z oddzialywaniem na pracownika.

Jednocze$nie wyzwania dotyczace eksploracji tego problemu sugeruja, ze
w celu przeciwdziatania lub minimalizacji symptomow wypalenia zawodowego pie-
legniarek, niezbedne wydaja si¢ poprawa zarzadzania oraz umiejetno$ci menedzer-
skich przydatne zwlaszcza w sferze interpersonalnej. Prowadzi to do wniosku, ze
problematyka wypalenia zawodowego powinna zajmowac state miejsce wsrod te-
matow szkolen i ksztatcenia pracownikow medycznych codzienne zmagajacych si¢
z wyzwaniami opieki medycznej. W opinii autorek wyniki badania mogg stanowic¢
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przyczynek do poglebionej dyskusji na temat wypalenia zawodowego nie tylko pie-
legniarek ale rowniez innych grup zawodowych swiadczacych opieke medyczng.
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Burnout in nursing work — empirical study

Abstract

Currently, one of the most serious negative phenomena occurring in working conditions
is occupational burnout. At the same time, in some professional situations, such as in nurs-
ing, the involvement of the labour force and energy in order to help others is additionally
conditioned by the specificity of work resulting from the provision of services concerning
health and human life. Therefore, the aim of this article is to identify the symptoms of oc-
cupational burnout of a randomly selected group of nurses working in the SPZOZ — Public
Hospital in Biatystok. The results of the study do not indicate that the occupational burnout
syndrome in this hospital is a big problem. Nevertheless, among the symptoms of this in-
disposition in the individual plane, exhaustion and stress fatigue were most often indicated.
On the interpersonal level, the most important symptoms recognized were: irritation
caused by minor problems at work, hypersensitivity, loss of empathy and discomfort due to
lack of recognition. The most significant for nurses at the organizational level were symp-
toms connected with work overload and its unspecified range.
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professional burnout, nurses, hospital
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Streszczenie

Wspodtczesny dynamiczny swiat to wszechobecny rozwdj technologiczny. Czwarta rewolucja
przemystowa okreslana mianem Przemystu 4.0 wprowadza szereg zmian technologicznych,
a w konsekwencji spotecznych, nie tylko w zyciu codziennym, ale tez dla funkcjonowania
przedsiebiorstw. Wyzwania dotyczgce zmian sg ambitne i przedsiebiorstwa muszg je prze-
prowadzi¢ rzetelnie i szybko. Ale przedsiebiorstwa to przede wszystkim kapitat ludzki (pra-
cownicy) z ich zakresem kompetencji interpersonalnych, zaréwno twardych (m.in. kwalifi-
kacje, wiedza, uprawnienie) jak i miekkich (m.in. planowanie, motywowanie, kreatywnosc).
To kompetencje miekkie nabierajg znaczacego znaczenia dla kadr przedsiebiorstw. Juz nie
tylko kwalifikacje i wiedza sg w cenie, ale przede wszystkim umiejetnosci zarzgdzania sobg
samym, w tym sprawnoscig planowania, zarzadzania czasem radzenia sobie z emocjami
i stresem, a takze kreatywnoscig czy tez inteligencjg emocjonalng. Poszukiwanie pracow-
nika z podanymi cechami staje sie obecnie bardzo trudne, szczegdlnie dla przedsiebiorstw
4.0 ktére posiadajac niejednokrotnie zaawanasowana technologie, mogg wygra¢ walke
o klienta na rynku, jezeli bedg dysponowaé wykwalifikowang kadra z szeregiem kompetencji
miekkich, niezbednych do efektywnego i skutecznego wspétdziatania.

Stowa kluczowe

kompetencje miekkie, kompetencje pracownika, przemyst 4.0, przedsiebiorstwo 4.0

Wstep

Wspdtczesny dynamiczny $wiat to wszechobecny rozwoj technologiczny oraz
globalny dostep do zdobyczy techniki widoczny na kazdym kroku. Dzigki takim
technologiom jak chmura obliczeniowa (cloud computing), analiza big data czy in-
ternet rzeczy (internet of things) mozliwy jest dost¢p do kazdej informacji w dowol-
nym czasie i z dowolnego miejsca na ziemi [Bienkowski, 2018 https://automatyka-
online.pl 8.05.2019]. Technologia zmienita otoczenie, a postep technologiczny
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stworzyl nowoczesne spoteczenstwo, w ktérym informacja i dostep do niej stal si¢
podstawowym dobrem oraz integralnym czynnikiem rozwoju. Obszar rozwoju tech-
nologii to nie tylko nowoczesne przedsigbiorstwa i autonomiczne maszyny, cyfrowe
sieci czy nowe techniki komunikacji. To przed wszystkim kapitat ludzki w postaci
pracownika przedsigbiorstwa, posiadajacy kompetencje interpersonalne twarde (np.
specjalistyczne, do wdrazania i obstugi technologii) oraz kompetencje interperso-
nalne migkkie stuzace efektywnej komunikacji spotecznej i wspotpracy z innymi
ludZzmi, bedace szczegodlnie waznym aspektem funkcjonowania wspotczesnych
przedsigbiorstw.

To wtasnie kompetencje decyduja o kwalifikacjach ludzi w poszczegolnych za-
wodach, a takze sa one swoista gwarancja dobrej pracy i osiagania sukcesow. Tylko
ludzie o okreslonych i wysokich kompetencjach moga by¢ profesjonalistami [Ko-
nieczna-Kucharska, 2015].

W swietle powyzszych konstatacji, celem artykutu jest proba odpowiedzi na py-
tanie dotyczace niezbednych kompetencji migkkich w dobie szerokiego rozwoju
technologii i w nastepstwie kolejnej rewolucji przemystowej, tzw. Przemyshu 4.0!
z punktu widzenia przedsigbiorstw 4.0 i jej pracownikéw. W niniejszym artykule
zastosowano nastgpujace metody badawcze: metoda analizy i krytyki pis$miennic-
twa, metoda syntezy i konstrukcji logicznej, wnioskowanie na podstawie wynikow
krytycznego przegladu literatury oraz badan wtasnych.

1. Re(E)wolucja przemystowa, a kapitat ludzki

Ewolucja spoteczno-gospodarcza ludzkosci przebiega w trzech etapach okreslo-
nych przez A. Tofflera [Toffler, 1997] falami rozwoju cywilizacyjnego. Pierwsza
fala to rewolucja agrarna zwigzana z nabyciem umiejg¢tnosci uprawy roli oraz upo-
wszechnieniem osiadtego trybu zycia. Druga fala to rewolucja przemystowa zapo-
czatkowana wynalezieniem maszyny parowej, elektryczno$ci, nowych srodkow
transportu i masowej komunikacji oraz tworzeniem produkcji masowej. Wynalezie-
nie komputera zainicjowato trzecig fale — rewolucj¢ postindustrialng, zwigzang ze
stosowaniem zautomatyzowanych maszyn i urzadzen, nieograniczonym dostgpem
do informacji oraz odej$ciem od produkcji masowej na rzecz produkcji zindywidu-
alizowanej. Trzecia fala ewolucji spoteczno-gospodarczej ludzkosci traktowana jest

! Termin Przemyst 4.0 (w oryginale Industrie 4.0) pochodzi z projektu strategii technik wy-
sokich rzadu Niemiec, promujgcej komputeryzacje procesoéw wytworczych, i po raz pierw-
szy byl uzyty na targach w Hanowerze w2011 r. [http://www.przegl-pap.com.pl/as-
sets/strony-od-pp4_2018-2.pdf z dnia 9.05.2019]
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rowniez jako kontynuacja rewolucji przemystowej poprzez tworzenie produkcji za-
utomatyzowanej opartej na elastycznych systemach produkcyjnych oraz inteligent-
nych fabrykach z cyberfizycznymi systemami produkcyjnymi, w ktérych informacje
przekazywane s za posrednictwem internetu. Zmiany zachodzace w przemysle w
nastepstwie trzeciej fali okreslane sa rowniez mianem trzeciej oraz czwartej rewolu-
cji przemystowej (Przemyst 3.0 oraz Przemyst 4.0) [Stadnicka i in., 2017]. Cztery
rewolucje przemystowe obrazuje rysunek nr 1.

U’) «0

—
-

.|
m »‘ m 4-ta Rewolucja przemysiowa
OO QWO 'OWD Sleé/internet

(eeevcccnecns d-cla Reowolicls prremysioy * Plonowe i poziome faczenie

Cyfryzacja Kkomponentdw | maszyn w sled,
* Mikrokontrolery do sterowania przy utyciu standardéw
2-ga Rewolucja przemyslowa maszynami Internetowych
Elektryfikacja
1-sza Rewolucja przemysiowa >
Mechanizacja * Karty perforowane do zapisu * Warost automatyzacjl * identyfikowalne | komunikowaine
Informacii obiek!
» Sterowarse mechaniczne (krzywid) « Systemy IT do planowania | ty
. s kontroll produkc)l
* Siiniki parowe Plerwsza linle produkcyjne P! | « Samodoskonalace slg oblekty
Przemyst 1.0 Przemyst 2.0 Przemyst 3.0 Przemyst 4.0

Rys. 1. Cztery rewolucje przemystowe.

Zrédto: http://przemysl-40.pl/index.php/2017/03/22/czym-jest-przemysl-4-0/

Kierunek zmian w dobie czwartej rewolucji przemystowej jest wyraznie akcen-
towany 1 wskazywany przez rdzne instytucje, w tym instytucje Unii Europejskiej.
W Europejskiej Agendzie Cyfrowej, Komisja Europejska podkreslita, ze technolo-
gie informacyjno-komunikacyjne (TIK): ,,stymuluja tworzenie warto$ci i wzrost go-
spodarczy. Oznacza to, ze przemyst w coraz wigkszym stopniu potrzebuje otwartych
1 interoperacyjnych rozwigzan w celu wykorzystywania TIK we wszystkich sekto-
rach. Inicjatywy przemystu majace na celu tworzenie standardéow i otwartych plat-
form dla nowych produktow i ustug beda wspierane w ramach programow finanso-
wanych przez UE. Komisja bedzie wzmacnia¢ dziatania zblizajace zainteresowane
strony w ramach wspolnych programéw badawczych w dziedzinach takich jak ,,In-
ternet przysztosci” obejmujacy ,,Internet fizycznych przedmiotow” i w zakresie klu-
czowych technologii w TIK” [Komisja Europejska, 2010].

70 Academy of Management — 3(3)/2019



Kompetencje miekkie, a wyzwania przedsiebiorstw 4.0

Ale Przemyst 4.0 i jego przedsigbiorstwa to przede wszystkim kapitat ludzki,
niezbedny element bedacy spoiwem technologii z rzeczywistoscig. Kazda wspotcze-
sna organizacja buduje swoja terazniejszo$¢ i przysztos¢ na ludziach. Kazda jest tez
niepowtarzalna w aspekcie posiadanych zasobow i umiejetnosci, ktorymi dysponuje
1 ktére wyrdzniaja ja na tle konkurencji [Moczydtowska, 2012].

Stad nie budzi dzi§ wickszych watpliwosci teza, ze bez wzgledu na wielkos¢
organizacji, jej strukture i inne atrybuty, to pracownicy stanowia jej najcenniejszy,
strategiczny kapitatl: kapitat kwalifikacji, wiedzy, umiej¢tnosci, doswiadczenia, 0S0-
bowosci, warto$ci. Kapitat ludzki traktowany jest jako najwazniejsza czgs¢ kapitatu
intelektualnego, ktory wspoltdziatajac z kapitalem strukturalnym (kapitatem proce-
sOwW), jest we wspolczesnej gospodarce opartej na wiedzy podstawowym zrodet
przewagi konkurencyjnej i wartosci kazdej organizacji. Dlatego zarzadzanie ludzmi
to jeden z najwazniejszych elementéw zarzadzania. Najwazniejszych i prawdopo-
dobnie najtrudniejszych, bo ludzie, jak zadne inne aktywa organizacji, sg trudni do
poznania, zmienni, czesto nieracjonalni i nieprzewidywalni, a przy tym obdarzeni
podmiotowosciag i godno$cia osoby ludzkiej [Moczydtowska, 2012].

Wiedza techniczna pomagata dotychczas przyswajac specyficzne dla konkretnej
branzy zagadnienia potrzebne w codziennej pracy. Inzynierowie byli specjalistami
Z badawczym umystem, doktadnie analizujagcymi wszystkie aspekty sprawy przed
podjeciem decyzji. Postepowali wedtug zasad i procedur, zgodnie z dopracowanym
w kazdym detalu planem dziatania. Dla nich najwazniejsza byta wysoka jakos$¢
pracy [www.hbrp.pl 14.05.2019]. Te kompetencje o charakterze specjalistycznym
i technicznym, czyli konkretne umiejetnosci i wiedza (kompetencje twarde) to abso-
lutne minimum funkcjonowania pracownika przedsigbiorstwa. W dobie wyzwan
Przemystu 4.0 oprocz wiedzy specjalistycznej oczekuje si¢ od kadry i pracownikow
kompetencji migkkich, jako waznego obszaru funkcjonowania do realizacji zadan
oraz wzajemnej wspotpracy. Ale analiza definicyjna kompetencji nie jest tez oczy-
wista. Jak wskazuje K. Sczepanska-Woszczyna: ,,nim zaczgto stosowaé termin
kompetencje”, pisano o umiejetnosciach, zdolnosciach, predyspozycjach, kwalifi-
kacjach, potencjale pracy. Niewatpliwie podstawowymi komponentami kompeten-
cji sa wiedza i umiejetnosci — wymieniane przez wszystkich autorow zajmujacych
si¢ problematyka kompetencji” [Szczepanska-Woszczyna, 2016]. Dodatkowo, dia-
gnoza kompetencji zarowno poszczegolnych pracownikéw jak i kompetencji orga-
nizacyjnych jest staltym elementem zarzadzania kompetencjami [Moczydtowska,
Serafin, 2016].
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2. Kompetencje miekkie jako integralna wartos¢ pracownika

Okreslenie ,.kompetencje migkkie” oznacza umiejetnosci psychiczne jednostki
oraz jej zdolnoS$ci radzenia sobie w sytuacjach spotecznych. Wiaza si¢ one z umie-
jetnoscig zarzadzania sobg samym, czyli sprawnoscig planowania, przewidywania,
radzenia sobie ze stresem, zarzadzania czasem, a takze zdolnosciag do motywowania
samego siebie, asertywnoscia, kreatywno$cig czy inteligencja emocjonalng. Drugi
obszar odnosi si¢ do funkcjonowania w spoteczenstwie — te kompetencje to umie-
jetno$¢é pracy w zespole, a takze zarzadzania innymi — motywowanie ich, stawianie
im celoéw, inspirowanie czy przekonywanie do wlasnych racji, a takze rozwigzywa-
nie zaistniatych konfliktow [Konieczna-Kucharska, 2015]. Gtowne roznice w zakre-
sie kompetencji twardych i migkkich wskazuje tabela nr 1.

Tab. 1. Gtéwne rdéznice w zakresie kompetencji twardych i miekkich

Kompetencje twarde Kompetencje miekkie
Wiedza merytoryczna z danej dziedziny Umiejetnosci spoteczne
Umiejetnosci specjalistyczne Umiejetnosci uniwersalne

Potrzebne do wykonywania konkretnego zawodu |Przydatne w kazdym zawodzie

Pomagajg dobrze wykonywac swoja prace Pomagajg wspotpracowac z innymi

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie http://www.edulider.pl z dnia 20.05.2019 r.

Z tych zagadnien warto si¢ szkoli¢ i te umiejgtnosci warto poglebiac, aby dopro-
wadza¢ zadania i projekty do oczekiwanych rezultatéw. Stowem kluczem jest takze
otwartos¢. Wspotczesni eksperci nie mogg ograniczaé si¢ do swojej waskiej specja-
lizacji. Musza posiada¢ zdolnos¢ rozumienia poje¢ i koncepcji z innych dziedzin.
By¢ otwartymi na zmiany, zar6wno w swoim obszarze specjalizacji, jak i w zespole,
w ktorym pracuja. Na znaczeniu zyskuja tez umiejetnosci komunikowania sig, takze
miedzykulturowego i przy uzyciu narzgdzi wirtualnych. Autorytet inzyniera wcigz
bazuje oczywiscie przede wszystkim na ,,twardej”, technologicznej wiedzy, coraz
czgéciej jednak ro$nie znaczenie jej nowoczesnych segmentow [Pigtek, 2017
http://przemysl-40.pl].

Pracownik przedsigbiorstwa 4.0, to otwarta i aktywna osoba, ktora lubi r6zno-
rodnos¢, zarowno w zakresie kontaktow z ludzmi, jak i wykonywanych zadan. Ma
zdolnos¢ komunikowania innym bardzo technicznych/szczegétowych informacji
z entuzjazmem i optymizmem, czym wzbudza u stuchaczy pozytywne odczucia od-
nosnie do idei, ktérymi si¢ dzieli. Przywigzuje duzg wage do szczegotow i dazy
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do perfekcji. Zapewnia wysoka jako$¢ wykonywanej pracy i przestrzeganie norm.
Stosuje si¢ do zasad i procedur [Piatek, 2017 http://przemysl-40.pl].

Rozwijanie kompetencji migkkich nie jest tatwe. Wymaga rzeczywiscie zaist-
nienia takich elementéw w $wiadomosci cztowieka, jak: zrozumienie celu swojej
zmiany, praktykowanie, dostep do informacji zwrotnych o dokonujacych si¢ zmia-
nach. Typowe trudnosci, jakie napotyka osoba po podjeciu decyzji o pracy nad roz-
wijaniem swoich kompetencji miekkich, to przezwyciezanie swoich reakcji nawy-
kowych, zmaganie si¢ z wtasnym oporem i postawa obronna, zweryfikowanie spo-
strzegania siebie samego oraz — co wymaga wielkiego wysitku i wsparcia — zmud-
nego trenowania w codziennych sytuacjach spotecznych [Stewart, 1994]. Kompe-
tencje miekkie przydatne sg na kazdym stanowisku pracy i moga by¢ czynnikiem,
ktéry zadecyduje o sukcesie w rozwoju zawodowym. W ogloszeniach o prace kom-
petencje migkkie sg czesto wymieniane i przedstawiane pod postacia cech osobowo-
$ci: kreatywno$¢, odpowiedzialnos¢, samodzielnosé¢, rozpoznawanie swoich moc-
nych i stabych stron, wysoka motywacja, odporno$¢ na stres [Osinski, 2010].

3. Przysztosc i wyzwania kadr przedsiebiorstw 4.0

Najwigksza trudnos$cig zwiazang z wdrozeniem rozwigzan Przemystu 4.0 nie be-
dzie pozyskanie wlasciwej technologii, ale konieczno$¢ zmiany kultury organizacyj-
nej i zdobycia nowych kompetencji. Oczywiscie aspekt technologiczny ma réwniez
pierwszoplanowe znaczenie. Firmy przechodza obecnie z fazy odkrywania i zrozu-
mienia dostepnosci danych i ich znaczenia do fazy szerokiego stosowania narzedzi
analitycznych. Dodatkowo wraz z rozrastaniem si¢ cyfrowych ekosystemow, na zna-
czeniu zyskuje koniecznos¢ ustanowienia odpowiednio wysokiego poziomu zaufa-
nia cyfrowego, wspieranego przez transparentnos$¢ i niezaprzeczalno$¢, potwierdza-
jacych integralno$¢ i pochodzenie danych wiasnych i danych podmiotéw trzecich
[www.pwe.pl 15.05.2019 r.]. Lacznie z powyzszym jak wskazuje G. Roszyk-Ko-
walska: ,,w przedsigbiorstwach wysokich technologii ludzie sa zasobem o startegicz-
nym znaczeniu w procesie zarzadzania” [Roszyk-Kowalska, 2018]

Pracownicy przedsiebiorstw, w tym np. inzynier Przemystu 4.0 nie powinien juz
koncentrowac si¢ tylko na swojej waskiej specjalizacji. Powinien posiada¢ zdolno$¢
rozumienia poje¢ i koncepcji z innych dziedzin. By¢ otwarty na zmiany zaréwno
w swoim obszarze specjalizacji, jak i w zespole, w ktorym pracuje [Gracel, Stoch,
www.hbrp.pl 14.05.2019]. Nowe $rodki komunikacji oraz technologie spoteczno-
Sciowe wymagajg od pracownikow zdolnosci do efektywnej pracy, czesto w wirtu-
alnym zespole, czesto tez ztozonym z 0os6b wywodzacych sie z roznych kultur. Ze-
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spotowy charakter pracy inzyniera wymaga od niego wysoko rozwini¢tych zdolno-
$ci interpersonalnych. Szczeg6lnie wazne jest skuteczne komunikowanie si¢, czyli
m.in. umiej¢tnos¢ przekonywania, motywowania innych, wyjasniania trudnych
i niepopularnych decyzji. Tak jak do tej pory, takze w Przemysle 4.0 fundamentem
autorytetu inzyniera bedzie zakres jego wiedzy technicznej, przy czym z duzym
prawdopodobienstwem zyskajga na znaczeniu nowe obszary kompetencji technicz-
nych. Mozna do nich zaliczy¢ na przyktad: integracje systemow sterowania syste-
mami [T, programowanie zespolow robotow przemystowych, integracj¢ systemow
analitycznych w chmurach danych z systemami lokalnymi, cyberbezpieczenstwo
czy zastosowanie algorytmow sztucznej inteligencji w systemach automatyki [Gra-
cel, Stoch, www.hbrp.pl 14.05.2019].

Automatyzacja i robotyzacja ma bezposredni wplyw na zmniejszenie zapotrze-
bowania na niewykwalikowang sit¢ robocza. Konieczno$¢ programowania i utrzy-
mania w ruchu ztozonych stanowisk, linii, systemow beda zas generowaly nowe sta-
nowiska pracy. Badania wskazuja, ze najbardziej podatne na zastgpienie przez sys-
temy i technologie sa gtownie zawody polegajace na wykonywaniu prostych zadan
administracyjnych, a w przypadku firm produkcyjnych — stanowiska os6b wykonu-
jacych proste czynnosci w procesie produkcji. Z drugiej strony, jako najmniej po-
datne wskazuje sie¢ takie stanowiska i zawody jak: kierownicy projektow, menedze-
rowie operacyjni, inzynierowie czy lekarze, a takze czlonkowie zarzadow firm
[McKinsey&Company, 2017]

Podsumowanie

Wizja, jakg zaktada Przemyst 4.0, wymusza ciagla gotowos¢ do innowacyjnosci,
kreatywnosci i tym samym zmian w sposobie wytwarzania dobr i zarzadzania nimi.
Kierowanie kapitatem ludzkim bedzie zalezato od wielu czynnikéw i wymusi daleko
idace zmiany: od planowania programéw edukacyjnych (na nizszych i wyzszych
poziomach), przez zmian¢ charakteru pracy zatrudnionych juz pracownikow (prze-
kwalifikowanie, szkolenia), do zmian organizacyjnych w przedsigbiorstwach (wdra-
zanie nowych technologii, sieci komunikacji koordynujacych prace wewnatrz i na
zewnatrz firmy) [Stolarczyk, 2017].

Stosowanie na coraz szerszg skalg najnowoczesniejszych rozwiagzan technolo-
gicznych, usieciowienie gospodarki, ktére ma wptyw na rozwdj réznych form ko-
munikacji, konkurencyjno$¢ w skali globalnej oraz coraz wigksza i bardziej popu-
larna mobilno$¢ pracownikow, to trendy i zjawiska, ktore wpltywaja na styl zycia
i pracy zwyktego cztowieka — czesto mocno go modyfikujac. Te prawidtowosci
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w potaczeniu z szybko zmieniajacym si¢ otoczeniem zawodowym, oznaczajg nowe
mozliwosci, ale i wyzwania dla organizacji, ich kadr, a przede wszystkim liderow
zarzadzania ludzmi [ Gracel, Makowiec, 2017 ]. W ,,fabryce jutra” cztowiek znajdzie
si¢ w centrum inteligentnego systemu produkcji, gdzie technika bedzie wspomagac
jego zdolnosci poznawcze i fizyczne [Stolarczyk, 2017].

Przedsiebiorstwa 4.0 beda musialy zatrudnia¢ pracownikéw obdarzonych szere-
giem kompetencji, poczynajac od tych podstawowych specjalistycznych (kompeten-
cji twardych) jak i kluczowych spotecznych (kompetencji migkkich). Pracownicy
profesjonalni, zaangazowani, tatwo nawiazujacy kontakty, chetni do wspolpracy to
wymarzona/poszukiwana kadra wspotczesnie funkcjonujacych przedsiebiorstw.
Kluczowe dla stworzenia i wdrozenia strategii Przemystu 4.0 w firmie jest zrozu-
mienie, jak zmieniaja si¢ klienci, co robi konkurencja, jakie wyzwania stojg przed
organizacja oraz co moze spowodowac biznesowe i technologiczne utrzymywanie
status quo [www.hbrp.pl 14.05.2019].

Wyzwanie, ktore stawia obecnie rynek i konsumenci bedzie zrealizowane, jezeli
Iacznie z zaawansowang technologia, nacisk bedzie potozony na rozwoj kompetencji
migkkich pracownika przedsigbiorstwa 4.0. To one moga zdecydowac o sukcesie
rynkowym przedsiebiorstwa, gdzie zgrany, dobrze funkcjonujacy zespo6t pracowni-
kéw, umiejacy wspolpracowac ze soba, posiadajacy szereg kompetencji migkkich,
bedzie funkcjonowal efektywnie i skutecznie, nawet przy trudnych wyzwaniach
wdrozenia i obstugi technologii przemystu 4.0.
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Soft skills and enterprise challenges 4.0

Abstract

The contemporary dynamic world is omnipresent technological development. The fourth
industrial revolution known as Industry 4.0 introduces a series of technological changes,
and consequently social, not only in everyday life, but also for the functioning of enter-
prises. Challenges for change are ambitious and companies must carry them out reliably
and quickly. But enterprises are primarily human capital (employees) with their range of
interpersonal competencies, both hard (including qualifications, knowledge, entitlement)
and soft (planning, motivating, creativity). It is soft skills that acquire a significant meaning
for the human resources of enterprises. Already not only qualifications and knowledge are
included in the price, but above all the ability to manage oneself, including the efficiency
of planning, managing the time of dealing with emotions and stress, as well as creativity
or emotional intelligence. The search for a worker with the characteristics is currently very
difficult, especially for enterprises 4.0, who having often advanced technology, can win the
fight for clients on the market if they have a qualified staff with a range of soft skills neces-
sary for effective and efficient cooperation.

Keywords

soft skills, employee competences, industry 4.0, enterprise 4.0
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Abstract

The article focuses on the process of building a national brand on the example of two coun-
tries: Poland and Spain. Its main purpose is to define the image of Poland and Spain abroad,
and the specific objectives are to determine the perception of Poland and Poles as well as
Spain and Spanish abroad, as well as to identify the recognition of the Polish and Spanish
brands abroad. Both countries were chosen due to the fact that they are members of the
EU, and the images of both countries abroad seem to be not entirely clear. Both countries
had to face a similarly complicated history and problems in the sphere of economic policy.
The research method used in article was quantitative research, conducted using an online
survey. The study was conducted in the second quarter of 2019. The study involved ran-
domly selected people of Polish and Spanish nationality. 156 questionnaires filled out by
respondents from Spain and 203 completed by respondents from Poland were collected.
As a result of the conducted research, conclusions and recommendations were developed
that could be used to improve the process of building a national brand of Spain and Poland.
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national brand, national branding, country image
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Perception of the national brand in the opinion of the inhabitants of Poland and Spain

Introduction

Country is an important element of market identity. Every company in the world
is seen in the context of its country of origin. Countries that want to count and com-
pete on an international scale must have strong brands. Through a brand, country
builds its image, authority, wealth and prosperity. That is why it is so important
to take care of the competitiveness of the brand and strengthen its attributes. The
business world is aware of the fact that a good brand of the country is a great asset.
Professional association of a product with a recognized and valued national brand of
origin is a condition for using this capital. Main purpose of this article is to define
image of Poland and Spain abroad. Specific purposes are: perception of Poles and
Poland, Spaniards and Spain abroad; recognition of Polish and Spanish brand
abroad; level of pride of homeland, which can be feedback for dissatisfaction of a
country brand. Countries need brands for a number of key reasons to create a chain
of events [Anholt, 2006]:

1. Some consumers in other countries may start to change their minds a little
about the country that produces these brands (assuming they know where they
come from). If a brand stands out and speaks to them enough to be noticed
and spent money on it, they've caught a little ‘personal contact' with the coun-
try and felt they knew something about it. Other people who notice the prod-
ucts but don't buy them at first may also start thinking a little bit differently
about their country of origin.

2. When people in their home country hear from brands that their home country's
products are doing well abroad, especially in richer countries, they can start
to feel proud and more confident in their status in the world.

3. If the brand is also sold on the domestic market, it can become more attractive
thanks to its success abroad, which will justify an increase in price.

4. Once the success of a company's products abroad is known, it will be easier
for brand owners to attract highly skilled workers.

5. Home country authorities may become aware of the great economic potential
of this type of activity and think about its dissemination.

The developing national branding causes an ever-increasing impact and the need
to apply it in the country in order not to fall behind. Taking this into account, a sig-
nificant aspect seems to be the examination of the effectiveness of the existing na-
tional branding of Poland and Spain. The research method used in article was
quantitative research, conducted using an online survey. The study involved
randomly selected people of Polish and Spanish nationality. 156 question-
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naires filled out by respondents from Spain and 203 completed by respond-
ents from Poland were collected. As a result of the conducted research, con-
clusions and recommendations were developed that could be used to improve
the process of building a national brand of Spain and Poland.

1. Theoretical background

Creating a recognizable brand is nowadays regarded as one of the most effective
tools for shaping the competitive advantage on the market. A strong brand generates
value for enterprises, but also for customers [Glinska E., 2016].

The national brand and national identity have a symbiotic relationship. National
identity is often reflected in a brand developed by a particular nation [Aronczyk,
2009]. At the same time, reconstruction of the image for the outside world can create
new narratives for national identity and unity [Kaneva, Popescu, 2014].

For centuries, countries have been struggling — mainly in the sphere of interna-
tional politics and diplomacy — for strength, influence and prestige. After careful
analysis, we can see that the success and influence of the countries is a resultant of
"soft" and "hard" power. There are times when the set goals can only be achieved by
force — the "hard" power serves this purpose. Fortunately, in most situations, goals
are achieved with "soft" power; through culture, intellectual and spiritual influences
[Anholt, 2006]. According to J. Nye, "a country can achieve the political results it
wants when other countries, in the name of their own interests, want to imitate it,
admiring its values, aspiring to its level of development and openness" [Nye, 2002].
Today's developed countries used, consciously or not, marketing methods in the past
to stimulate economic development based on an international division of labor. Prod-
ucts and services have found foreign buyers mainly due to their ability to attract
attention or to win positive attitudes by exploiting the country-of-origin effect. The
effect of the country of origin is a phenomenon known in marketing for years. Re-
cently, however, attention has been drawn to the stereotyping mechanism of this
effect and to the fact that attitudes towards the whole country, its inhabitants or the
products manufactured in it may have a very strong relationship [Verlegh,
Steenkamp, 1999]. The brand of a product, through its sound and image, may indi-
cate a completely different country from what it is in reality. Such marketing strate-
gies are often used when marketing goods the wording of which deliberately sug-
gests another country of manufacture, associated with the good quality of the product
produced in that place, such as watches in Switzerland or chocolate in Belgium [Fi-
giel 2004]. A positive image of the state or lack thereof has a very specific dimen-
sion for the interests of a given country. It plays a final role, it is a measurable value

118 Academy of Management — 3(3)/2019



Perception of the national brand in the opinion of the inhabitants of Poland and Spain

- it is important for economic development and broadening of political influence. It
cannot be a product of propaganda, but a result of facts and achievements. Nowa-
days, economic indicators, forecasts, surveys, political polemics and decisions of
state bodies are quickly made public and, depending on the degree of controversy,
widely commented on. Therefore, it seems important to expose those elements which
are considered to be the assets of a given country, because if the actions leading to
this are not taken there is a risk that the image of the country will be formed on the
basis of accidental, incomplete and sometimes even false information and negative
stereotypes, which contribute to the weakening of its position in the world [Mackow-
ska, 2012]. This acquires special significance in the context of the entity's reputation,
which is the positive or negative core of associations with the brand, which is the
result of the business of the company and its environment [Grzes-Buktaho J., 2017].
Research shows that effective national branding is necessary to change the position
of a country in a more positive light for its target audiences [Tal, et al., 2012]. The
national brand is a great opportunity to stand out from other countries, which in case
of insufficient information facilitates and significantly speeds up the decision-mak-
ing process. Apart from measurable benefits in the form of e.g. new investments,
revenues from tourism or jobs, a country's brand guarantees its users additional ben-
efits such as prestige, satisfaction and pride in living in a given region. The creation
of a strong country brand translates into increased trust in the authorities, which are
indirectly responsible for its construction, and is a key step in building the image. A
strong brand of the country is a great public relations tool — it serves as a buffer for
negative processes, information or events related to the country, because such events
are easier to reduce in the case of a strong brand, which is sometimes able to defend
itself [Passow, 2003].

2. Characteristic of the research

Research method used in this paper was quantitative research, carried out with
the use of the questionnaire interview technique by means of an online questionnaire.
In order to measure the image of Poland and Spain, a survey method using an online
questionnaire was used. Subject of the research are the inhabitants of Poland and
Spain. The survey was conducted in the second quarter of 2019. It included randomly
selected persons of Polish and Spanish nationality. A total of 156 questionnaires
filled in by respondents from Spain and 203 filled in by Polish respondents were
collected. The questionnaire could be answered by marking the appropriate number,
indicating the degree of compliance with each statement, and they meant sequen-
tially: 1 — definitely not, 2 —no, 3 — no, | have no opinion, 4 — yes, 5 — definitely yes.
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Among the respondents from Poland there were 69,2% of women and 30,8% of men.
Spanish respondents were represented by 67,9% of women and 32,1% of men.

The majority of Polish respondents were aged 17-25 (67,6%) and 26-40 (31,9%).
Only 0.5% of respondents were over 40 years old. In Spanish group, the largest
amount of people participating in the survey were people over 40 years of age
(52,3%). They were followed by people aged 26-40 (35,5%), and the least numerous
group were people aged 17-25 (12,3%). The majority of Poles taking part in the
survey when answering questions have already been in Spain many times (45,9%),
24,3% visited Spain only once, 23,8% of respondents never visited Spain but one
would like to go there, 4,9% of Poles surveyed currently live in Spain and only 1.1%
have never visited this country and there are no plans to do so. The vast majority of
Spanish respondents have never been to Poland, but would like to visit this country
(67,3%). 16% were in Poland once, 10,9% visited Poland many times and 5,8% of
the respondents never visited Poland or had no intention to do so.

3. Research results

The majority of Spaniards believe that Poland has a rich tourist offer (Fig. 1).
Positive answers are 56,4%, 34% did not express their opinions on the subject, and
the rest evaluate the Polish tourist offer as weak.

— 15,40%
T 41%

T 34%

? 7,70%
1
== 1,90%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fig. 1. Touristic offer of Poland

Source: own study based on the results of conducted research.

As for the questionnaires filled in by respondents from Poland, the vast majority
considers Spain to be a country with a rich tourist offer (Fig. 2). It considers Spain
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to be a country with a very rich tourist offer, 66,5% and a good 30,8%. None of the
respondents believes that Spain has a weak or very weak tourist offer.

D —— 66,50%
1 ———————— 30,80%
3
. 2,70%
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1 0
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fig. 1. Touristic offer of Spain

Source: own study based on the results of conducted research.

The question whether travelling in Poland is interesting and the prices are attrac-
tive was answered positively by the majority of Spaniards surveyed. 32,7/5 respond-
ents definitely indicated yes, definitely did not choose only 0,6% of people partici-
pating in the survey. 26,3% of the respondents remained without a sentence.

5 - 26,30%

2 —4,50%

1w 0,60%

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

Fig. 2. Tourist attractions and price ratio in Poland

Source: own study based on the results of conducted research.
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Further, the opinion of Poles on the attractiveness of prices and whether travel-
ing in Spain is interesting is very positive, at least a little less so (Fig. 4). Most re-
spondents believe that traveling in Spain is interesting and affordable (48,6%), con-
siders traveling in Spain very interesting and affordable (21,6%). Only 1,1% con-
sider travelling in Spain to be expensive and uninteresting.

5 I 21,60%
4 e 48 60%
3 —— 22 70%
2
5 90%
L m 1,10%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fig. 3. Tourist attractions and price ratio in Spain

Source: own study based on the results of conducted research.

As far as the assessment of the quality of life is concerned, Poland performs
much worse (Fig. 5). Most respondents have no opinion on this matter (38,1%) and
the least consider Poland as a country with a high standard of living (2,6%).

s 2,60%

e 16,30%
e 38,10%
e 35, 50%

e 7,10%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Fig. 4. Level of living in Poland

Source: own study based on the results of conducted research.
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As far as the standard of living in Spain is concerned (Fig. 6), the majority of
respondents have no opinion (37,8%). More votes indicate a high (35,7%) or very
high (10,3%) standard of living than low (15,1%) or very low (1,1%).

5 s 10,30%
Y ——————————————— e — 35,70%
Y — 37,80%
2 I 15,10%
1w 110%

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

Fig. 5. Level of living in Spain

Source: own study based on the results of conducted research.

Poland, on the other hand, is poor at assessing its position on the international
arena (Fig. 7). The majority of respondents believe that Poland has a weak position
(40,4%). Only 1,9% of respondents consider Poland to be a strong country.

= 1,90%

e 2 1,80%
e 28 2 0%
e 40,40%
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Fig. 6. Poland position worldwide

Source: own study based on the results of conducted research.
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Also when it comes to the importance of Spain in the international arena, the
voices point to its rather low position (Fig. 8). Although the majority of respondents
do not have an opinion (38,7%), those who do have one believe that Spain's foreign
policy is ineffective (28,5%) or very ineffective (4,8%).

5 — 5,40%

4 I 0? 60%

3 I E—— 38[70%

2 I —— 28,50%

1 4,80%

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

Fig. 8. Spain position worldwide

Source: own study based on the results of conducted research.

Almost half of the respondents have no opinion whether Poland is a good coun-
try to run a business (Fig. 9) (48,4%). Minority have extreme opinions: 3,9% con-
sider Poland as a country definitely bad for running a business, and 4,5% as defi-
nitely good.

m— 4,50%
e 27, 10%
e 4.8 40%

I——— 16,10%

! mmmm 3,90%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Fig. 7. Facility for running business in Poland

Source: own study based on the results of conducted research.
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On the business side, the largest number of respondents have no opinion about
the ease of doing business in Spain (Fig. 10) (45,9%). Among those who have such
an opinion, it is more often negative (28,6%) or very negative (5,4%) than positive
(16,2%) or very positive (3,8%).

mmmm 3,80%
I 16,20%
e 45 90%
e 28 60%

! —— 5,40%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fig. 8. Facility for running a business in Spain

Source: own study based on the results of conducted research.

The majority of respondents, when asked to express their opinion on Poles
(Fig. 11), described it as good (40,3%), or definitely good (36,4%). For comparison,
a bad opinion about Poles is 0,6%, and a very bad opinion about Poles is 5,8%.

2 — 5 80%
1w 0,60%
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Fig. 9. Opinion about Poles

Source: own study based on the results of conducted research.
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Poles have a very good opinion of the Spanish people (Fig. 12). Most respond-
ents have a very good opinion (45,2%), less good opinion (36,6%). Only 2,7% of
people participating in the survey have a very bad opinion about Spaniards.

5 I ——— 45,20%
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Fig. 10. Opinion about Spaniards

Source: own study based on the results of conducted research.

Also, the majority of Spaniards participating in the survey believe that Poles are
friendly (Fig. 13). Positive opinion has 42,9% of Spaniards, and very positive 26,3%.
Only 0,6% of the respondents consider Poles to be very unpleasant.

As for the Polish brand, it is rather unknown (34,2%) or definitely unknown
(11,6%) abroad. The largest number of respondents have no opinion about the recog-
nition of the Polish brand abroad (38,7%), and only 3,9% consider the Polish brand
as definitely known.
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Fig. 11. Awareness of brand Poland abroad

Source: own study based on the results of conducted research.

Opinions about the popularity of the Espania brand are quite divided (Fig. 14).
The majority of respondents have no opinion on the subject (34,1%), 22,2% think it
is known and 11,4% think it is very well known. 17,8% of those surveyed consider
the Espania brand as poorly known and 14,6% as very poorly known.
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Fig. 12. Awareness of Marca Espania abroad

Source: own study based on the results of conducted research.
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The majority of respondents consider Poland to be a modern country (37,4%).
The lowest number of respondents (3,9%) rated Poland as a definitely backward
country (Fig. 15).
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Fig. 13. Modernity of Poland

Source: own study based on the results of conducted research.

The majority of respondents consider Spain a modern country (45,7%) and
14,5% even a very modern country. Only 1,1% of respondents think of Spain
as a backward country (Fig. 16).
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Fig. 16. Modernity of Spain

Source: own study based on the results of conducted research.
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In a question about pride in their origin (Fig. 17), the largest part (41,2%) of
Poles answered that they were very proud of their origin (26,2%). Only 7,5% of the
respondents were dissatisfied with their origin, while 4,8% were very dissatisfied
with their origin.
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Fig. 14. Pride of homeland

Source: own study based on the results of conducted research.

Most Spaniards claim that their origin is a source of pride for them (Fig. 18):
31,8% agree with this statement and 29,9% strongly agree. Definitely reliable re-
spondents are only 7,8%.
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Fig. 15. Pride of homeland

Source: own study based on the results of conducted research.

Akademia Zarzadzania — 3(3)/2019 129



Weronika Pigtek, Urszula Kobyliriska

Conclusions and limitations

The image of Poland in the eyes of Spaniards that results from the survey should
be determined in several planes: opinions about the country, opinions about its in-
habitants and its brand. Poland is perceived from the perspective of tourism as a good
country to travel (with a wide range of tourist offer and attractive prices) and a wide
cultural offer. In the business sphere, Poland performs much worse, because the sur-
veys show that it is considered a country with a low standard of living, unclear gov-
ernment effectiveness and quality of foreign policy. It is considered a country with
a weak position on the international arena. The majority of respondents have no
opinion about the lack of barriers to doing business in Poland or about bureaucracy.
Also, the direction in which Poland is developing abroad seems to be unclear. It may
be a consolation that the largest number of respondents consider Poland to be a mod-
ernising country.

As shown, Poland and Spain are perceived as a friendly, modern country which
good touristic offer. Both of countries aren’t perceived as a good place to run a busi-
ness: position abroad is weak, facility of running a business, development, efficiency
of politics and exterior policy are ambiguous. As can be seen, both countries already
have base to work on and should develop their national branding to attract foreign
investitions — they could follow Germany, which mostly of associations with strong
economy is world leader in country brand.

The above research has shown that Poland has effective branding in the field of
tourism, and Poles are perceived positively. Unfortunately, Poland does not have a
good reputation in terms of foreign investments. The national brand is also hardly
recognizable abroad. Poland should focus on these two aspects in the process of na-
tional branding: making the country attractive for foreign investors and promoting
the national brand.

The image of Spain in the eyes of Poles is quite positive. Spain presents itself to
Poles as a friendly, tolerant, safe and modern country. The Spaniards are perceived
as open-minded, very friendly, enjoying a very good reputation, but also confirming
stereotypes.

Those statements are presenting actual condition of image of Poland and Spain.
They show which are strong points and which are weaknesses of national branding
for both countries. Process of building national brand is very complex, so after situ-
ating areas which require more focus, institutions which are responsible for building
national brand can take data above into consideration while planning next steps in
process of building national brand of Poland and Spain.
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The limitation of the conducted research is certainly a small sample of respond-

ents and limiting the research to the perception of the country's brand only by one,
different nationality. In the future, research should therefore deepen and assess the
perception of the country's brand, e.g. among EU or non-EU citizens.
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Postrzeganie marki krajowej w opinii mieszkancéw Polski
i Hiszpanii — analiza poréwnawcza

Streszczenie

Artykut koncentruje sie na procesie budowania marki krajowej na przyktadzie dwdch kra-
joéw: Polski i Hiszpanii. Jego gtéwnym celem jest okreslenie wizerunku Polski i Hiszpanii za
granica, a szczegdtowymi celami jest okreslenie postrzegania Polski i Polakow oraz Hiszpanii
i Hiszpandw za granica, a takze ocena rozpoznawalnosci polskiej i hiszpariskiej marki naro-
dowej. Oba kraje zostaty wybrane ze wzgledu na fakt, ze sg cztonkami UE, a wizerunki obu
krajow za granicg wydajg sie nie do konca jasne. Oba kraje musiaty zmierzy¢ sie z podobnie
skomplikowana historig i problemami w sferze polityki gospodarczej.

Metodg badawczg zastosowang w artykule byty badania iloSciowe, przeprowadzone za po-
moca ankiety internetowej. Badanie przeprowadzono w drugim kwartale 2019 r. Wziety w
nim udziat losowo wybrane osoby narodowosci polskiej i hiszpanskiej. Zebrano 156 kwe-
stionariuszy wypetnionych przez respondentéw z Hiszpanii i 203 wypetnionych przez re-
spondentow z Polski. W wyniku przeprowadzonych badan opracowano wnioski i rekomen-
dacje, ktére mozna wykorzysta¢ do usprawnienia procesu budowania krajowej marki Hisz-
panii i Polski.
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marka narodowa, branding narodowy, wizerunek kraju
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Abstract

Each year, thousands of ambitious startup projects appear in this venture world. As the
demand of young students who want to be entrepreneurs to work in their desirable posi-
tion, more and more people are setting up their own startups. However, plenty of small
business statistics estimated that 80 percent of startups fail by the end of second years of
existence. The development of startup projects is hampered by a number of barriers. Some
barriers have been formed for a long time, for example, lying in the field of social psychol-
ogy. However, most of the barriers appeared during the transition to the market and have
an institutional character.

The main aim of the article is to provide insight into barriers to startup establishment. This
paper is also devoted to study theoretical knowledge on startups and its environment.
Topics discussed in this thesis provide an overall understanding of history, determination,
features, drivers and components of startups. Paper will give some insight on startup envi-
ronment in Poland and Kyrgyzstan, in addition compare student’s perception toward limi-
tation run the startup projects. Including brief take on the reasons that tend to make
startups fail or succeed. Furthermore, concepts of university incubators with their activities
and end goals are also reviewed in depth.

The research was held among 100 participants from Bialystok University of Technology and
International Ala-Too University. Results present comparison in startup environment of
Polish and Kyrgyzstani students.
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Introduction

Nowadays there are too many start-ups in this venture world. The number of
people who want to be entrepreneurs and work in their desirable aspects is increasing
every day. Therefore, knowing how to create start-up company is important and be-
comes must-have courses for any university these days. The market is filled with
many successful start-up stories of famous entrepreneurs in the world. The inspirable
luck of start-ups boosted a lot of students to dream of own business in the near future.
However, plenty of small business statistics estimated that 80 percent of startups fail
[Mansfield, https://smallbiztrends.com 28.03.2019] by the end of second years of
existence Thus, scrutinizing the barriers of creating start-ups is essential for creating
successful start-up projects.

Acrticle aims to describe theoretical knowledge on start-ups, its environment and
identify main barriers which is important to overcome for young students wishing to
acquire strong comprehension to open up their own business.

1. Definition of the start-up, its internal and external development drivers

As arule, start-up, is a company which have been established recently, is in the
stage of development or research of promising market. Start-up companies usually
have limited amount of resources, including temporary ones, due to the youth of the
company. Start-up is a non-standard idea, which is solving the problems of ordinary
people, where success is not guaranteed in financial equivalent, rather it is satisfac-
tion in solving the problem. Furthermore, start-up should be open to the world, if in
the company can be found some constraints, options to scale or targeted market seg-
ments company is not start-up. Drivers are the major power which keeps moving on
the start-ups and furthermore develops them. It is possible to divide drivers into in-
ternal and external types. The drivers which are called internal depends on the factors
and conditions which are related with the inside atmosphere of the start-up itself,
while the external directly depend on the environment where the start-up is realized.

One of the important internal drivers in start-up is an entrepreneur. The desire
that drives the founder is important. Entrepreneur’s will to explore, challenge, insist,
keep pushing, succeed-everything is vital. The energy that leads an entrepreneur to
success. And character of entrepreneur is creating and establishes the culture, which
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is the key component that gets softly shared between people creating and establish-
ing norms, expectations and duties that defines organization acts. Entrepreneur’s
soul is the frame where culture lies. The founders have an important role in estab-
lishing the firm’s early DNA, which influences its culture and behaviors [Mullins,
1996]. Therefore, several studies have strongly linked the characteristics of the en-
trepreneur to firm growth, and these characteristics are also one of the key areas that
venture capitalists seek out in startup investments [Gompers, Lerner, 2011].

Second, an articulated growth-orientated vision establishes the importance
of the firm’s growth and aligns decision making with growth in mind [Kim,
Mauborgne, 1997]. This vision is one key firm-level growth driver, together with the
firm’s commitment to grow by executing a growth-orientated strategy [Barringer,
Jones, Neubaum, 2005]. Vision is the energy that provides an entrepreneur and its
company with the ability to show their aim. Vision is the frame where culture lies.
Great and successful entrepreneurs have achieved their purpose and goal by setting
a strong and clear vision, and by pursuing it with passion.

In addition, there is a set of human capital-related resources that have been fre-
guently studied and found crucial for new venture growth. The execution of strategy
requires the right human resources [Chandler, Hanks, 1998]. Any organization is
only ever as good as the people working for it. To win the war for talent, leading
businesses build an environment that values diversity and attracts and retains the
right people to help grow their businesses — not just great people, but people who
share the company’s vision and fit its culture.

One of the most significant external drivers that can influence the life of startups
or as well as develop they are in general, is the concentration of the majority startup’s
development in the metropolitan area and the capital. Geographical location is im-
portant for future development of startups. In general, all innovations occur in large
cities and gradually spread to smaller cities.

The next important factor is the development of startup projects within the sup-
port of government activities. The state is not only engaged in raising funds, but also
in attracting private investment. State is the most powerful mechanism which can
create a flourishing condition for startup. The state can directly put some efforts to
protect the interests of worthy and profitable startups.

Another key factor in the creation and development of startups is higher educa-
tion institutions. They are an active participant in the formation of incubators, tech-
nology parks. Universities direct students, they also support research in the high-
tech industry. Additionally, higher educational institutions encourage student initia-
tives and ideas aimed development the startups.
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To sum up, internal drivers such as entrepreneur, vision, strategy, knowledge,
human resource management are important in development of startup company.
While geographical location, government, education institutes, incubators, students
are essential external drivers. All drivers mentioned above, both internal and external
play a vital role in the growing and developing of startups.

2. Start-up environment in Poland and Kyrgyzstan

Today, in the age of high technologies and innovations, a startup is a locomotive
of the economy, they are magical projects of XXI century. Startups are urban,
unique, fast, innovative and useful at the same time. On the example of two countries
Poland and Kyrgyzstan, will be described the startup environments.

Poland seems to be successfully winning its victorious path, but this does not
prevent the Poles from creating their own launch models. Identifying the perfect
starting definition or way of development for startups is not an easy task. It is possi-
ble to consider 1990s as the age of start-up creation in Poland. Nowadays Polish
ecosystem of startup has become important and strong. Almost half of the startups
boldly and strongly compete in the global market. Day by day, more and more fre-
guently founded and controlled by experienced managers, they are becoming quali-
fied professional and successful entrepreneurs. In addition, they are guiding and sup-
porting staff shortages: especially when it is comes to programmers and salespeople.

Similar situation is in Kyrgyzstan, but it is necessary to point that startup idea
is eventually new phenomena in the country. It is possible to consider that first
startup companies appeared in Kyrgyz Republic within 10 years ago. The develop-
ment and enlargement of the startups are not so rapid and fast as it is observed in
Europe. Over the past few years, attitudes toward startups in Kyrgyzstan have radi-
cally changed. If recently, new ideas were perceived as something frivolous and dis-
astrous. Now, interesting projects are attracting a large number of clients.

While describing the start-up ecosystems in Poland and Kyrgyz Republic. In
Poland slight changes visible in entrepreneurs age, with 58% of respondents in their
30s.The 40s age representatives also increased by a several percentage points. But
situation changed with the proportion of entrepreneurs in their 20s and younger
dropped from over 33% last year to just 26% in 2017 [Beauchamp, 2017]. A chal-
lenge for the ecosystem is the promotion of high-tech activities among younger en-
trepreneurs. The entrepreneurs age situation is completely different in Kyrgyzstan.
Startup in Central Asian region is considered as young generation idea of business,
which is newly established. Mostly all the project is controlled and managed by
young between 25-35 years old entrepreneurs. Usually most of the startup beginners
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educated abroad and got knowledge from abroad companies. It is possible to say that
they were inspired by different and unusual environment of system of business,
which helps them to create prototype projects of already existed successful startups.

The literature on the subject indicates that business angels play an extremely
important role in financing enterprises in their early stages of development
[Piekunko-Mantiuk, 2014].

Nowadays, approximately 62% of the surveyed polish startups are living be-
cause of self-funding support. Among startups which gained external capital for de-
velopment, one in five took advantage of foreign sources of capital: accelerators,
business angels or venture capital funds. Startups which want to get financial support
from foreign investment capital, about 44% are planning cooperation with a foreign
investor in the next six months [Beauchamp, 2017], which is quiet differs from Kyr-
gyzstan where situation almost all startups are self- financed, governments try to
support newly raised businesses, but unfortunately it is not enough. Mostly startups
supported by family budget, independent businessmen or rich people who already
have some experience in international market or by governmental entities. Support
from government usually challenging for new startups as there are usually a big
amount of competition, and even good startup project can be destroyed in the first
steps of development.

Startups occupied essential role in Polish economics. According to annuals sur-
vey which was held by Polish Startup Reports 2017, startup projects are increasing
each year. For instance, in the third edition which was represented in 2017, in Poland
were as many as 621 startups, up from 539 in the previous year and 423 in 2015. In
statistical terms, this means the scope of the survey is increasing by approximately
20% on an annual basis [Beauchamp, 2017]. According to Kyrgyzstan resources the
total amount of the startup projects in country on 2018 is around 143 startup compa-
nies [Ageev, www.0s00.kg 26.02.2019]. Which is quiet less comparing to Polish
ecosystem of startups. It is also important to mention that countries are quite differ-
ent in economic development, as well as the geographically.

Mostly startups in Poland located in cities like Warsaw, Wroclaw, Krakow, Poz-
nan, Torun, Lodz. It is also important to mention that Wroclaw, Torun, Lodz and
Lublin marked their presence in the startup industry particularly stronger than last
year.

While in Kyrgyzstan startup projects mostly enrolled in two big cities which are
Bishkek and Osh. Especially, Bishkek as a capital city has wide market of startup
projects comparing to the other part of the country. The city is a platform to test the
product. Usually if the customer in capital city are welcomed the output of the
startup, it is most probably will be successful in the other part of the country. It is
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essential to make good and reliable advertisement in order to attract more people to
be involved in the project. Sometimes it is difficult and challengeable to promote the
startup’s output, despite the great idea of the project.

The majority of startups in Poland and Kyrgyzstan are still focused on the do-
mestic market, with one in every eight startups having a founder from another coun-
try, but almost half of Polish startups sell their goods and services abroad. Exporters
develop at a quicker pace, are better earners and gain investors with greater ease.
For Kyrgyzstani startup it is really difficult to do outsourcing as the idea of outsourc-
ing is new phenomena. It is possible to describe Kyrgyz startup environment as a
fresh and not well experienced market, but still it is growing due to the young gen-
eration’s educational development. For instance, sphere such as International tech-
nology. Outsourcing is actively developing in Kyrgyzstan. To become more suc-
cessful still there is huge need to have a sufficient number of qualified programmers
and specialists. To come to us customers from Western countries, country needs the
presence of large companies, which will have the number of employees from 300 to
1000 people, who can perform at least the minimum order quantity. Today startups
in Kyrgyzstan are small, the average employees’ number is 15-20 people. To grow,
they need to grow tenfold. In addition, there is a shortage of specialists in market,
the reason for that is an overestimated cost of the work of programmers. From
a financial point of view, it is not ineffective it needs a very long time

In Poland 76% of startups operate in a B2B model [Beauchamp, 2017], meaning
they sell technologies and services to other companies, while in Kyrgyzstan startups
mostly related to B2C model, which means selling goods or services by businesses
to consumers using the internet. The majority of Polish startups build technologies
in the areas of: big data, analytics, internet of things, developer tools and life sci-
ences. Startups engaged in the areas of life sciences, healthcare and biotechnology
are the least likely to receive a regular income. No wonder — these areas are often
heavily dependent on investment, in terms of manpower as well as time. Despite
this, these areas come in the top five in terms of popularity. Kyrgyz startups more
related to selling and proving goods and services to customers.

For Polish and also for Kyrgyz entrepreneurs’ start-ups are attractive by inde-
pendence and decision-making privileges.

In conclusion, it is obvious that startup environment in Poland and Kyrgyzstan
mostly differs from each other. Especially, in Poland the first startups dated in the
late 1990s, while for Kyrgyzstan it is new phenomena. The fact that more than 600
startup companies existing in Poland, while in Kyrgyz Republic the number of pro-
jects less than 200 tells that Poles are more involved in startup market. While
in Poland different type of financing are existing, in Kyrgyz entrepreneurs have
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to invest their own capital. However, both countries have same motives to run
a startup companies and willing to develop the environment. Finally, both countries
are expected to enlarge their capabilities and increase outsourcing possibilities.

3. Characteristic of the results

The main aim of this research is to identify the barriers for the students to run
a start-up. As an example, two countries were examined: Poland and Kyrgyzstan.
While the investigation process articles aim to find out the most important barriers
to overcome while running the startup project. The authors findings are based on
questionnaire “Barriers to run a startup for students” which was conducted to support
and resolve that issue. The questionnaire consists from 10 questions which help
to discover the defined topic.

In total 100 students took part in survey, where half of them from Kyrgyz Re-
public and who studies in International Alatoo University. The rest 50 students were
from Bialystok of University of Technology.

Therefore 100 students from Kyrgyz Republic and Poland were participated
in questionnaire.

4. Main barriers for the students to start-up in Poland and Kyrgyzstan
based on survey

The development of startup projects is hampered by a number of barriers. Some
barriers have been formed for a long time, for example, lying in the field of social
psychology. However, most of the barriers appeared during the transition to the mar-
ket and have an institutional character. Through the survey held by author the article
aims to investigate and find out the general barriers which fail start-up projects or-
ganized and managed by young entrepreneurs or student who is willing to become
an entrepreneur (Tab. 1). The survey will analyze the core relations of two given
countries’ students toward the barriers to successfully development of projects.

Tab. 1. Awareness about start-ups created by students

Do you know any startup projects Students from Kyrgyzstan Students from Poland
created by students?

Yes 37 10
No 11 30
Difficult to answer 2 10
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Total 50 50

Source: own study based on survey.

Students from Kyrgyzstan Students from Poland

o [

4%

o

= Yes = No = Difficult to answer

Fig. 1. Percentage ratio of awareness about startups created by students

Source: own study based on survey.

According to the survey results (Fig. 1) 74 % of Kyrgyzstani students from Ala-
Too University know the startups created by students, while Polish students rather
do not know such projects.

Both group of examined participants believe that Internal and external barriers
are existing in the way of startups (Tab. 2; Fig. 2). Each entrepreneur or student who
would like to start project will face them.

Tab. 2. Types of barriers faced by students willing to run startup

Types Students from Kyrgyzstan Students from Poland
Internal barriers 8 4
External barriers 14 12
Both above answers 25 31
None above answers 3 3
Total 50 50

Source: own study based on survey.
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Students from Kyrgyzstan Students from Poland
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= Internal barriers = External barriers = Both above answers = None above answers

Fig. 2. Percentage ratio of types of barriers faced by students willing to run startup

Source: own study based on survey.

Students from Kyrgyzstan think that: poor idea, lack of financial resources and
competition market are most commonly faced obstacles for young entrepreneurs to
start their own project. Students from Poland believe that the most usually faced
obstacle is also: the weak idea and the situation with competitors, but the lack of test
on output of startups has an essential role (Tab. 3; Fig. 3).

Tab. 3. Six main obstacles of startups

Obstacles Students from Kyrgyzstan Students from Poland
Poor idea 43 41
Lack of financing / capital 42 16
Competition in the market 33 40
No testing 24 29
Less support from customers 26 11
Expensive output 21 11
Lack of uniqueness 7 26
Poor staff organization 22 15
Lack of time 12 10
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Lack of prior experience 14 24
Concern about failure 7 25
Concern about protecting com- 3 5
pany’s intellectual property

Lack of available mentors and advi- 10 12
sors

Lack of knowledge 19 26
Family pressure 9 -
Difficult of co-founders 8 9
Total 300 300

Source: own study based on survey .
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Fig. 3. Evaluation of main barriers of startups

Source: own study based on survey.

That barriers which were mentioned above mostly we chosen by students from
both universities because participants believe that they are the most important prob-
lems which had to overcome every startup (Tab. 4; Fig. 4).
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Tab. 4. Reasons of respondent’s answer about the main six obstacles of startups

Reasons Students from Kyrgyzstan Students from Poland

Because they are the most im- 27
portant problems which faces
every startup project

34

Because that barriers are core ele- 11 12
ments of each successful startup
Because that barriers impossible to 7 2
overcome
Because that barriers easy to over- 3 1
come
Other 2 1
Total 50 50
Source: own study based on survey.
Students from Kyrgyzstan Students from Poland
6% 4% 4% 2% 2%

N\
2 =

= Because they are the most = Because that barriers impossible to
important problems which faces overcome
every startup project

= Because that barriers are core

element of each successful startup « Other

Fig. 4. Percentage ratio of respondent’s answer about the main reasons of barriers

Source: own study based on survey.
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As the aim of the question is to evaluate the challenges by their importance from
1to 5, where 5 means impossible to overcome given barrier (Tab. 5).

Students from Kyrgyz Republic decided that such are expensive output, which
means entrepreneur need to spend a lot of financial resources in order to produce the
product or service. Secondly, product has lack of uniqueness from other and finally
there might be unfavorable conditions with competitors. In Poland the results differ,
students think that it is really hard to overcome barrier such as “less support from
customers®, also capital issues are difficult to overcome.

Tab. 5. Evaluation of barriers by respondents

Barriers Students from Kyrgyzstan Students from Poland
Poor idea 3,2 3
Lack of financing / capital 3,24 3,16
Competition in the market 3,24 2,96
No testing 2,78 2,64
Less support from customers 3,16 3,48
Expensive output 3,46 3,2
Lack of uniqueness 3,32 3,12
Poor staff organization 2,86 2,66
Lack of time 2,64 2,66
Lack of prior experience 2,64 2,48
Concern about failure 2,62 2,48
Concern about protecting com- 2,9 2,26
pany’s intellectual property

Lack of available mentors and advi- 3,04 2,86
sors

Lack of knowledge 3,18 2,8
Family pressure 2,8 2,22
Difficult of co-founders 2,86 2,72

Source: own study based on survey.

Most of the students believe that barriers are not something constant (Tab. 6;
Fig. 5). Approximately 76% of the participants in Kyrgyzstan think that overcoming
the barriers is possible, however positive results in Poland are higher.
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Tab. 6. Respondents’ opinion on the possibilities to overcome barriers

Are there any ways to overcome Students from Kyrgyzstan Students from Poland
barriers?

Yes 38 43

No 2 6

Difficult to answer 10 1

Total 50 50

Source: own study based on survey.

Students from Kyrgyzstan Students from Poland

2%

—

4%4

=Yes = No Difficult to answer

Fig. 5. Percentage ratio of respondents’ opinion on the possibilities to overcome barriers
Source: own study based on survey.

Polish students believe that incubators the main actors to support and help the
startup projects in their early lives, while participants for Kyrgyzstan gave that re-
sponsibility to investors. Around 38% of the answers were devoted to investors con-
stant (Tab. 7; Fig. 6).
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Tab. 7. Respondents’ opinion on main actors to support students in overcoming barriers

Actors Students from Kyrgyzstan Students from Poland
Government 5 9
Incubators/ accelerators 9 16
Investors 19 8
Universities 8 10
None of above answers 9 7
Total 50 50
Source: own study based on survey.
Students from Kyrgyzstan Students from Poland

= Government = Investors

Universities

= Incubators/ accelerators « None of above answers

Fig. 6. Percentage ratio of respondents’ opinion on main supporter actors in overcoming barriers
Source: own study based on survey.

According to the survey results, poor idea of the startups is the main reason why

projects are failed. Around 40% of students’ opinion in concentrated on that issue
(Tab. 8; Fig. 7).
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Tab. 8. Respondents’ opinion on reason of startup fails

Reasons Students from Kyrgyzstan Students from Poland
Lack of knowledge 15 15

Poor idea 20 19

Poor government support 3

Not well experiences incubator 11 4

Other 1 -

Total 50 50

Source: own study based on survey.

Students from Kyrgyzstan Students from Poland

2%

v

= Lack of knowledge

Not well experiences = Other
incubator
= Poor idea

Fig. 7. Percentage ratio of respondents’ opinion on reason of startup fails

Source: own study based on survey.

Most of the participants consider doing research as the main tool to overcome
the barriers (Tab. 9; Fig. 8), in addition Polish students think that project member
also might become a good source to overcome and other obstacles.
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Tab. 9. Respondents’ opinion on the best way to overcome barriers

Solutions Students from Kyrgyzstan Students from Poland
Make a research 25 12

Ask help from incubator 3 11

Find solution with project member 4 12

Give up 4

Learn from failures 6

Take a risk and try to solve 7 10

Other 1 -

Total 50 50

Source: own study based on survey.

Students from Kyrgyzstan Students from Poland

2%

6% q
8% </
.

8%

6%
= Make a research Give up
= Ask help from incubator = Learn from failures
= Find solution with project member = Take a risk and try to solve

= Other

Fig. 8. Percentage ratio of respondents’ opinion on the best way to overcome barriers

Source: own study based on survey.

Finally, most of the students see the barriers and obstacles as good challenge to
get a practice and experience (Tab. 10; Fig. 9).
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Tab. 10. Respondents’ opinion on failure of startups

Does the mistakes or failure mean Students from Kyrgyzstan Students from Poland
an opportunity to learn for a next

time or the decision to stop the

project?

Yes 29 33

No 15 4

Difficult to answer 6 13

Total 50 50

Source: own study based on survey.

Students from Kyrgyzstan Students from Poland

12%

=Yes = No Difficult to answer

Fig. 9. Percentage ratio of respondents’ opinion on failure of startups
Source: own study based on survey.

Conclusions

Summarizing the article, it is obvious that both internal and external environ-
ment of any startup is important. Barriers such as poor idea, lack of finance, lack of
testing the product, competitors are most commonly faced obstacles for young en-
trepreneurs to start their own project. That barriers which were mentioned above
mostly we chosen by students from both universities because participants believe
that they are the most important problems which had to overcome every startup. It
is also important to mention, that the most difficult to overcome barriers, according
to the students’ evaluation are financial spending on product, the lack of uniqueness
of the product and competitors and customers’ behavior in the market.
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However, still barriers are not something constant and incubators the main actors
to support and help the startup projects in their early lives. Students think that incu-
bator has a good support. The performance of the incubators might be improved due
to well knowledgeable and experienced staff. As the decision maker still, role of
team is important in startups. In addition, doing researches considered as a good tool
to overcome barriers. Finally, most of the students see the barriers and obstacles as
good challenge to get a practice and experience.

What needs to said at the end of this paper is the fact that the essence of this
research is not to create new theoretical hypothesis, but to summarize in both coun-
tries main barriers and solutions for running startups. It is rather important to focus
more on particular environment and it serves as a way how to assess it based on the
specific criteria. Thus, the results of this research can be only partially generalized.
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