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Wstep

Problematyka spolecznych wymiaréw zarzadzania nabiera szczegolnego znaczenia
w obliczu dynamicznych przemian zachodzacych na rynku pracy i w funkcjonowa-
niu wspolczesnych organizacji. Zmieniajace si¢ modele pracy, rozwdj nowych tech-
nologii, przemiany demograficzne oraz ewolucja oczekiwan pracownikow sprawiaja,
ze czlowiek i jego relacje z organizacja staja si¢ jednym z wazniejszych obszaréw ba-
dan w naukach o zarzadzaniu i jakosci. Do dyskusji nad tymi zagadnieniami wlgcza-
ja sie rowniez studenci podejmujacy pierwsze samodzielne proby prowadzenia badan
i publikowania ich wynikéw. Ze wzgledu na wlasne doswiadczenia, etap Zycia oraz
realia spoleczno-gospodarcze, w ktdrych dorastali i zdobywali pierwsze doswiadcze-
nia zawodowe, wnoszga oni do tej dyskusji swoja perspektywe oraz swoje spojrzenie
na wspolczesne wyzwania zarzadzania.

Niniejsza monografia stanowi zbior artykuléw przygotowanych przez mtodych au-
toréw rozwijajacych zainteresowania naukowe w obszarze zarzadzania. Jej celem jest
nie tylko zaprezentowanie efektow ich pracy badawczej, lecz takze stworzenie prze-
strzeni do rozwoju warsztatu naukowego oraz wspieranie w podejmowaniu pierwszych
aktywnosci publikacyjnych.

Monografia zostala podzielona na trzy czesci, ktoére odzwierciedlajg najwazniejsze
obszary zainteresowan mlodych badaczy.

Pierwsza cze$¢ — Zarzgdzanie ludzmi i przywodztwo w organizacji - koncentruje
sie na zagadnieniach zwigzanych z funkcjonowaniem wspdtczesnych organizacji w wa-
runkach dynamicznych zmian technologicznych i organizacyjnych. Autorzy podejmu-
ja problem ewolucji przywodztwa w dobie sztucznej inteligencji, wskazujac na rosna-
ce znaczenie kompetencji interpersonalnych, etycznych oraz umiej¢tnosci budowania
relacji w srodowisku pracy wspieranym przez technologie cyfrowe. Analizowane sa
réwniez: wyzwania zwigzane z realizacja funkcji kontrolnej w zespotach hybrydo-
wych, rola skutecznej komunikacji jako narzedzia zarzadzania oraz znaczenie zrdz-
nicowania rél zespolowych dla efektywnosci wspotpracy. Zebrane opracowania poka-
zuja, ze skuteczno$¢ wspolczesnego zarzadzania zalezy przede wszystkim od jakosci
relacji miedzyludzkich oraz zdolnosci lideréw do integrowania potencjatu zespotu.

Druga cze¢$¢ monografii — Pokolenie Z na rynku pracy — oczekiwania i rozwéj ka-
riery — po$wigcona zostala najmlodszemu pokoleniu pracownikéw, ktorego wartosci,
aspiracje oraz oczekiwania coraz silniej wptywaja na praktyke zarzadzania zasobami
ludzkimi. Autorzy analizuja preferencje dotyczace $ciezek kariery, oczekiwania wo-
bec przetozonych i pracodawcédw oraz czynniki decydujace o atrakcyjnosdci miejsca
pracy. Wyniki prezentowanych badan wskazuja, ze dla przedstawicieli pokolenia Z,
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obok konkurencyjnego wynagrodzenia, istotne znaczenie majg mozliwosci rozwoju,
elastyczne formy organizacji pracy, dobrostan psychiczny, partnerskie relacje oraz au-
tentycznos¢ dziatan pracodawcow. Opracowania skladajace si¢ na te czgs¢ monografii
dostarczaja rowniez wskazdwek dla organizacji poszukujacych skutecznych sposobow
pozyskiwania i utrzymywania mlodych talentéw.

Trzecia cz¢$¢ — Wspotczesne wyzwania rynku pracy i zarzgdzania zasobami ludzki-
mi — obejmuje opracowania dotyczgce zjawisk i probleméw nabierajacych szczegdlnego
znaczenia w warunkach dynamicznych zmian spotecznych i gospodarczych. Autorzy
podejmuja zagadnienia zwigzane z dyskryminacjg ze wzgledu na wiek, ksztaltowa-
niem zdolnosci adaptacyjnych pracownikéw, a takze projektowaniem nowoczesnych
rozwigzan wspierajacych dobrostan i inkluzywno$¢ w organizacjach. Przedstawione
analizy pokazuja, ze skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga dzi$ nie tylko
rozwijania kompetencji zawodowych, lecz réwniez tworzenia srodowiska sprzyjajacego
uczeniu sie, adaptacji oraz uwzglednianiu zréznicowanych potrzeb pracownikow.

Artykuly zgromadzone w monografii maja zréznicowany charakter metodologicz-
ny - obejmujg zaréwno opracowania teoretyczne, przeglady literatury, analizy badan
wtdrnych, jak i wyniki badan empirycznych prowadzonych z wykorzystaniem metod
ilosciowych oraz jako$ciowych. Wspolnym mianownikiem wszystkich rozdziatow jest
proba zrozumienia wspoéltczesnych proceséw zachodzacych w organizacjach oraz po-
szukiwanie rozwiagzan odpowiadajacych na wyzwania stojace przed zarzadzaniem.



Zarzadzanie ludzmi
i przywodztwo w organizacji






Hybrydowe przywddztwo - liderzy w czasach Al

Hanna Aksamitowska
Uniwersytet £édzki, Wydziat Zarzagdzania

Wprowadzenie

Obecna rzeczywistos¢ gospodarcza znajduje sie w fazie transformacji napedzanej przez
gwaltowna ewolucje oraz nieustanny rozwoj sztucznej inteligencjil. Systemy, ktore
wczesniej byly jedynie technologiczng zagadka, stajg si¢ nieodtacznym elementem ar-
chitektury organizacyjnej, modyfikujgcym fundamenty jej struktury?. Tak gleboka
zmiana technologiczna sprawia, ze tradycyjne modele przywédztwa w warunkach no-
woczesnej gospodarki ustepuja miejsca nowym paradygmatom, opartym na zaawan-
sowanych algorytmach3. Rozwigzania te najcze$ciej opisywane sg w literaturze jako
przywddztwo hybrydowe lub cyfrowe*. W rozdziale przywédztwo hybrydowe rozu-
miane jest nie tyle jako odmiana przywddztwa cyfrowego (zorientowanego na $rodo-
wisko wirtualne), ile jako szczegdlna forma przywodztwa wspieranego przez systemy
algorytmiczne, w ktdrej sztuczna inteligencja staje si¢ partnerem analitycznym me-
nedzera, co pozwala mu przenies$¢ punkt ciezkosci na migkkie, relacyjne zarzadzanie
ludZzmi. Omawiane zagadnienie dotyczy konfliktu pomiedzy technologiag automaty-
zacji funkgji kontrolnych a psychospotecznymi oczekiwaniami pracownikéw. Istota
problemu jest ocena, czy odciazenie kadry kierowniczej przez systemy algorytmiczne
rzeczywiscie pozwala na wiekszg koncentracje na kapitale ludzkim. Podjecie niniej-
szej problematyki wynika z potrzeby redefinicji roli lidera, ktéry w dobie automaty-
zacji proceséw nadzorczych stoi przed wyzwaniem polaczenia technologicznej opty-
malizacji z humanistycznym wymiarem kierowania ludzmi.

Pomimo licznych publikacji dotyczacych samej technologii Al oraz klasycznych
teorii przywodztwa wciaz dostrzegalny jest brak opracowan faczacych te dwa obszary
w kontekscie codziennej pracy lidera®. Istniejgca luka badawcza dotyczy tego, jak au-
1 McKinsey & Company, The State of Al in 2025: Agents, innovation, and transformation, 2025, www.
mckinsey.com/capabilities/quantumblack/our-insights/the-state-of-ai (dostep: 30.06.2026).

2 T.H. Davenport, R. Ronanki, Artificial intelligence for the real world, ,Harvard Business Review”,
2018, vol. 96(1), s. 108-116.

3 P. Korzynski, Przywédztwo w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2025,
https://repozytorium.kozminski.edu.pl/handle/item/3878 (dostep: 30.06.2026).

4 T.H. Davenport, R. Ronanki, Artificial intelligence...

5 J.Karas, Transformacja cyfrowa w teorii i praktyce, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz
2025.


www.mckinsey.com/capabilities/quantumblack/our-insights/the-state-of-ai
www.mckinsey.com/capabilities/quantumblack/our-insights/the-state-of-ai
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tomatyzacja zadan kontrolnych i administracyjnych realnie zmienia relacje wewnatrz
zespolu. Brakuje kompleksowych analiz, pokazujacych, w jaki sposdb odcigzenie ka-
dry kierowniczej z zadan typu hard management rzeczywiscie przeklada si¢ na wigk-
szg koncentracje na potrzebach pracownikéw. Praca ma na celu wypelnienie tej luki
poprzez odpowiedz na pytanie, w jaki sposdb automatyzacja proceséw wplywa na re-
lokacje zasobow czasowych przywddcy oraz stopien jego zaangazowania w procesy
zwigzane z potrzebami psychospoltecznymi zespotu.

Gléwnym celem pracy jest analiza, w jaki sposob automatyzacja wybranych za-
dan kontrolnych, administracyjnych i analitycznych wplywa na sposéb wykorzystania
czasu pracy lideréw oraz na ich zaangazowanie w dzialania relacyjne wobec zespo-
tu. W zwigzku z tym sformulowano pytanie badawcze: ,W jaki sposob algorytmicz-
ne odcigzenie menedzeréw wplywa na ich mozliwo$¢ wspierania psychospotecznego
pracownikow?”.

W celu weryfikacji postawionych zalozen i rozwigzania problemu badawczego
w rozdziale zastosowano podejscie oparte na analizie literatury oraz badaniu jakoscio-
wym. Podstawa do rozwazan jest analiza literatury przedmiotu z zakresu zarzadzania,
psychologii biznesu oraz sztucznej inteligencji. Cz¢s¢ empiryczna powstata na pod-
stawie badan jako$ciowych przeprowadzonych w formie indywidualnych wywiadow
pogtebionych. Gléwnym zadaniem wywiadéw jest zbadanie zwigzku pomiedzy auto-
matyzacja funkeji zarzadczych a faktycznymi mozliwosciami relokacji zasobow cza-
sowych lidera na dzialania zorientowane na psychospoteczne potrzeby zespolu w celu
empirycznej weryfikacji przyjetej tezy.

Rola i modele przywodztwa

Przywddztwo jest szeroko rozumianym pojeciem i nie ma jednej uniwersalnej defi-
nicji®. W ujeciu klasycznym jest to umiejetno$¢ wptywania na zachowania pracowni-
koéw, zmierzajacego do realizacji zamierzonych celdéw, a Zrédtem zaangazowania jest
strach przed przywoddca i bezgraniczny szacunek’. W tradycyjnych modelach orga-
nizacyjnych, opartych na powtarzalnych procesach i sztywnej hierarchii, dominuje
przywddztwo transakcyjne, oparte na negocjacji nagrody?®, oraz organizacyjne, po-
strzegane jako narzedzie do rozwiazywania konfliktéw i zapewniania przewagi celow

6 P.G. Northouse, Leadership: Theory and Practice, Sage Publications, Thousand Oaks 2010.

7  Encyklopedia Zarzadzania, Przywddztwo, b.r., https://mfiles.pl/pl/index.php/Przyw%C3%B3dztwo
(dostep: 30.06.2026).

8 B.M. Bass, Two Decades of Research and Development in Transformational Leadership, ,European Jour-
nal of Work and Organizational Psychology” 1999, vol. 8(1), s. 9-32, https://doi.org/10.1080/135943299398410


https://mfiles.pl/pl/index.php/Przyw%C3%B3dztwo
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wspdlnych nad prywatnymi interesami jednostek®. Wspomniany klasyczny paradyg-
mat przywodztwa utozsamia lidera z jednostka cieszacg si¢ wysokim prestizem spo-
fecznym i autorytetem. W takim ujeciu lider prowadzi innych, wykazuje si¢ odwaga
i stanowczoscig w podejmowaniu decyzji, zarzadza powierzonym zespolem, przydziela
zadania i monitoruje wynikil©.

Wspolczesnie jednak rola lidera ulegta ogromnej transformacji, zmieniajac kontrole
na wparcie i cyfryzacje. Koncepcja przywddztwa sytuacyjnego, szczegélowo opisana
przez Petera G. Northouse’all, zaklada, ze skuteczny lider musi posiada¢ umiejgtnos¢
elastycznego adaptowania swojego zachowania do wymagan konkretnej sytuacji oraz
potrzeb rozwojowych swoich podwtadnych. W przeciwienstwie do modeli tradycyj-
nych Northouse!? wskazuje na istnienie przywodztwa transformacyjnego i opisuje po-
dejscie, ktére wykracza poza zwykla relacje wymiany, skupiajac si¢ na wprowadzaniu
zmiany. Sktania pracownikéw do osiggania wiecej, niz pierwotnie od nich oczekiwano.
W tym podejsciu uwaga jest przekierowywana na zaangazowanie pracownikéw oraz
zmiang ich postaw. Jak wskazuje Bernard M. Bass!3, przywoédztwo transformacyjne
odgrywa kluczowg role w motywowaniu pracownikéw do utozsamiania celéw orga-
nizacji z ich wlasnymi interesami. Kolejnym filarem wspoélczesnego zarzadzania jest
przywoddztwo stuzebne, ktore redefiniuje role lidera, stawiajac go w pozycji wspieraja-
cej rozwoj i dobrostan podwladnych. W tym kontekscie priorytetem stajg sie emocje
oraz potrzeby bezpieczenstwa zespolu, a lider skupia si¢ na realizacji indywidualnych
intereséw pracownikow!4,

Ewolucja rol przywddczych opisana przez Pawla Korzynskiego!® prowadzi ku no-
woczesnym paradygmatom, ktdre stanowia bezposrednig odpowiedz na niestabilnos¢
i ztozonos$¢ wspodlczesnego $wiata. Pierwszym z nich jest przywddztwo zréwnowazone,
w ktérym nadrzednym celem jest generowanie dlugofalowej wartosci przy jednoczes-
nym zachowaniu trwalej réwnowagi pomiedzy efektywnoscia ekonomiczng, odpowie-
dzialnoscia ekologiczng a kapitalem spotecznym. Kolejnym kluczowym wymiarem
jest przywodztwo cyfrowe (inteligentne), definiowane jako zdolno$¢ do integrowania
innowacji technologicznych oraz zaawansowanej analityki danych z procesami decy-
zyjnymi. Istotnym aspektem tego modelu jest budowanie ,,odpornosci” na zmiany;,
czyli - innymi sfowy — dynamicznej adaptacji do gwattownych zmian w srodowisku

9 J.Karas, Transformacja cyfrowa...

10 P.G. Northouse, Leadership...

11 Ibidem.

12 Ibidem.

13 B.M. Bass, Two Decades...

14 E. Glikson, A'W. Woolley, Human Trust in Artificial Intelligence: Review of Empirical Research,
»Academy of Management Annals” 2020, vol. 14(2), s. 627-678, https://doi.org/10.5465/annals.2018.0057
15 P. Korzynski, Przywddztwo...
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cyfrowym. Dopelnieniem tych modeli jest przywddztwo inkluzywne, ktore za funda-
ment efektywno$ci uznaje warto$¢ réwnosci oraz zarzadzanie réznorodnoscig. Kluczo-
wym sktadnikiem sukcesu tego modelu staje si¢ udziat wszystkich czlonkéw zespotu
w procesie decyzyjnym. Jak argumentuje Jacek Karas!®, modele te stanowig niezbedne
uzupelnienie klasycznych teorii zarzadzania, oferujac liderom logike dziatania, ktéra
pozwala skutecznie integrowac cele spoleczne z dynamika gwaltownych przetomoéw
technologicznych definiujacych wspoétczesna gospodarke.

Analiza powyzszych modeli pozwala na wylonienie i sklasyfikowanie konkretnych
rol, jakie lider przyjmuje w organizacji. W ujeciu tradycyjnym, bezposrednio wyni-
kajacym z modelu transakcyjnego, lider wystepuje w roli nadzorcy. Jego aktywnosé
koncentruje si¢ na sformalizowanym sprawowaniu wladzy, precyzyjnym przydziela-
niu zadan oraz rygorystycznym monitorowaniu wynikéw, co ma zapewniac stabilnos¢
i realizacje zalozonych celéw operacyjnych!”. Wraz z przejsciem ku modelom sytua-
cyjnym i transformacyjnym lider przyjmujacy postac katalizatora w ujeciu relacyjnym
priorytetyzuje elastyczne wspieranie indywidualnego rozwoju podwladnych oraz sty-
mulowanie ich wewnetrznej motywacji, co pozwala na osigganie efektéw wykraczaja-
cych poza standardowe oczekiwania organizacji's.

Kolejny etap transformacji, zwigzany z koncepcja przywodztwa stuzebnego, de-
finiuje lidera jako opiekuna uslugujacego zespotowi. Rola ta, oparta na ujeciu spo-
tecznym, wskazuje na fundamentalne znaczenie dbania o dobrostan oraz budowania
glebokiego poczucia przynaleznosci pracownikéw do organizacjil®. Lider jako oso-
ba taczgca innowacje technologiczne z odpowiedzialnoscig spoteczna i budowaniem
kultury wlaczenia w warunkach niepewnosci jest opisany w ujeciu przysziosciowym.
W dobie powszechnej cyfryzacji lider musi odgrywac rolg innowatora cyfrowego, kté-
ra wymaga od niego nie tylko bieglosci w zarzadzaniu danymi, ale przede wszystkim
zdolnosci do zachowania humanistycznego podejscia w skomplikowanym i niepew-
nym $rodowisku biznesowym?20.

Rola sztucznej inteligencji w transformacji przywoédztwa

W literaturze przedmiotu sztuczna inteligencja (Artificial Intelligence — AI) defi-
niowana jest jako zdolno$¢ systemu do poprawnej interpretacji danych pochodza-
cych z otoczenia zewnetrznego, wyciggania wnioskow (nauki) na ich podstawie oraz

16 J.Karas$, Transformacja cyfrowa...

17 B.M. Bass, Two Decades...

18 P.G. Northouse, Leadership...

19 Ibidem.

20 E. Glikson, A'W. Woolley, Human Trust...
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efektywnego wykorzystywania zdobytej wiedzy do realizacji konkretnych celéw po-
przez proces elastycznej adaptacji?l. Rozwdj sztucznej inteligencji w obecnych cza-
sach stal sie nieodlaczng czescig wspdlczesnego biznesu, a nie tylko technologiczng
zagadka?2. Najnowsze artykuly w ,,Harvard Business Review” podkreslaja, ze Al nie
stuzy wylacznie do optymalizacji istniejacych zadan, ale i do glebokiego przeprojek-
towania calych proceséw biznesowych, wymuszajac tym samym rewizje tradycyjnych
paradygmatow przywddztwa?23.

W konsekwencji tych zmian etap technologii wspierajacej, pelnigcej funkcje po-
mocniczg wobec kadry zarzadzajacej, ewoluuje w strone technologii autonomicznej,
przejmujacej kluczowe zadania tradycyjnego lidera. Zjawisko to okreslane jest jako tad
algorytmiczny, ktory w literaturze przedmiotu definiuje si¢ jako systemowe zaposred-
niczenie proceséw decyzyjnych przez algorytmy, skutkujace przenoszeniem spornych
kwestii zarzadczych do sfer o ograniczonej mozliwosci negocjacji24. Wprowadzenie
tych rozwigzan znaczaco przewyzsza mozliwosci ludzkie pod wzgledem szybkosci
przetwarzania danych i braku zmeczenia, co pozwala na prawie bezbledng analize
i przewidywanie trendéw w czasie rzeczywistym. W zderzeniu z naturg ludzka, obar-
czong bledami poznawczymi, wptywem czynnikéw zewnetrznych (stresu) oraz subiek-
tywizmem, rozwigzania te moga sugerowaé wysoka efektywno$¢ hard managementu
sterowanego algorytmicznie - rozumianego tu jako technokratyczne, zorientowane
na cele i procedury zarzadzanie twarde, w ktérym procesy podlegaja pelnej automa-
tyzacji i sformalizowaniu?>.

Wymagana jest ogdlna transformacja struktury zatrudnienia, polegajaca na podziale
obowiazkow miedzy sztuczng inteligencja wykonujaca cze$¢ analityczng a cztowiekiem
odpowiadajacym za krytyczng oceng generowanych rozwigzan. Obecna transformacja
roli przywddcy jest oparta nie tylko na optymalizacji procesow, ale w gtéwnej mierze
na interpretacji ,,suchych” danych AIw odwotaniu do kontekstu spotecznego. W kon-
tekscie algorytmicznego przywodztwa sztuczna inteligencja odgrywa role posrednika
miedzy pracownikiem a firma, przejmujac zadania charakterystyczne dla tradycyj-
nego szefa, takie jak sporzadzanie grafikéw, podzial zadan, monitorowanie poste-
pow czy przyznawanie nagrod. Maszyna w obecnych czasach jest w stanie sprawdzic,
czy pracownik dobrze wykonuje przydzielone mu zadanie i jak szybko jest w stanie je
zrealizowa¢. To, ze maszyna wykazuje istotng przewage nad cztowiekiem w obszarze

21 A.Kaplan, M. Haenlein, Siri, Siri, in my hand: Who's the fairest in the land? On the interpretations,
illustrations, and implications of artificial intelligence, ,Business Horizons” 2019, vol. 62(1), s. 15-25.
22 T.H. Davenport, R. Ronanki, Artificial intelligence...

23 Ibidem.

24 Ibidem.

25 Ibidem.
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hard managementu?2, naklada na lideréw nowe wymagania — biegto$¢ w zarzadzaniu
technologia oraz przede wszystkim przejecie pelnej odpowiedzialnosci etycznej za de-
cyzje systemow autonomicznych. W najnowszych publikacjach dotyczacych etyki Al
uwypukla si¢ istote odpowiedzialnoéci przywddcy za btedy systemu?’. W przypadku
niewlasciwej oceny pracownika lider musi liczy¢ sie z konsekwencjami. Zajmowanie
wyzej opisanego stanowiska wiaze sie wiec z odwaga, umiejetnoscig krytycznej oceny
sytuacji oraz natychmiastowej reakcji.

W dobie powszechnej automatyzacji funkeji kontrolnych przydatnos¢ lidera w roli
»hadzorcy” zostaje zakwestionowana. Badania z zakresu psychologii biznesu sugeruja,
ze calkowita autonomia sztucznej inteligencji moze w okreslonych warunkach ostabi¢
lojalnos¢ pracownika wobec firmy oraz nasili¢ w nim poczucie dyskomfortu i stresu?8.
Jak podkreslaja publikacje w ,,Harvard Business Review”, wzrost znaczenia technologii
paradoksalnie poteguje zapotrzebowanie na cechy typowo ludzkie. W obliczu takiej
konkurencji wspoélczesny lider musi inspirowacé, wspieraé, budowac poczucie przyna-
lezno$ci, podczas gdy algorytm sprawnie deleguje zadania, monitoruje wyniki i ana-
lizuje dane rynkowe. W momencie gdy tak si¢ dzieje, te typowo ludzkie cechy odgry-
wajg najwazniejszg role wéréd kompetencji lideréw. Zjawisko to bezposrednio odnosi
sie do zidentyfikowanej wczesniej luki badawczej, wynikajacej z deficytu analiz em-
pirycznych dotyczacych stopnia odcigzenia kadry kierowniczej oraz strategii reloka-
cji uwolnionych w ten sposob zasobéw czasowych. Wlasnie w te¢ przestrzen wpisuje
sie gléwny cel rozdzialu, ukierunkowany na sformutowanie zalozen nowego modelu
przywddztwa hybrydowego. Koncepcja ta pozwoli okresli¢, w jaki sposdb wygenero-
wany dzieki sztucznej inteligencji kapital czasowy menedzeréw moze przelozy¢ si¢
na efektywne wsparcie psychospotecznych potrzeb pracownikow.

Metodyka badania

Aby zweryfikowac postawione zalozenia teoretyczno-praktyczne oraz zrealizowac cel
gléwny zastosowano metode badan jakosciowych, ktérej wybor byt spowodowany checia
uzyskania szczegétowych oraz indywidualnych informacji. Wybor tej metodyki wyni-
ka z faktu, ze sformulowanie zalozen nowego modelu przywddztwa hybrydowego oraz
zbadanie mechanizmdw relokacji zasobow czasowych lideréw wymagaja szczegoélo-
wej i wielowymiarowej eksploatacji indywidualnych doswiadczen kadry kierowniczej,

26 S.Baiocco, E. Fernandez-Macias, U. Rani, A. Pesole, The Algorithmic Management of Work and its
Implications in Different Contexts, ,JRC Working Papers on Labour, Education and Technology”,
no. 2022/02, Joint Research Centre, European Commission, Seville 2022.

27 E. Glikson, A.W. Woolley, Human Trust...

28 Ibidem.



Hybrydowe przywédztwo — liderzy w czasach Al « 17

czego nie zapewnilyby powierzchowne analizy statystyczne. Dobor proby badawczej
miat charakter celowy. Kryteriami wlaczenia respondentéw do badania byly: pelnienie
funkcji kierowniczej (zarzadzanie zespolem minimum piecioosobowym) oraz aktywne
wykorzystywanie w codziennej praktyce menedzerskiej przynajmniej jednego syste-
mu opartego na algorytmach lub sztucznej inteligencji (np. systemy CRM, POS, narze-
dzia generatywne). Rekrutacja badanych odbyta si¢ droga bezposrednich zaproszen.

Badanie zostalo przeprowadzone w formie indywidualnych wywiadéw poglebio-
nych (Individual In-Depth Interview — IDI) z dziesigcioma respondentami zajmujacy-
mi stanowiska kierownicze. Wywiady zrealizowano w okresie od kwietnia do maja
2026 roku. Narzedziem badawczym byl ustrukturyzowany kwestionariusz wywiadu,
zawierajacy pytania otwarte, ktory zostat przestany do respondentéw droga elektronicz-
n3 (e-mail). Taka forma pozwolila menedzerom na samodzielne, swobodne i pogtebio-
ne sformutowanie odpowiedzi w dogodnym dla nich czasie. Kwestionariusz obejmo-
wal cztery gléwne obszary problemowe: (1) zakres zadan przekazanych systemom Al,
(2) subiektywne poczucie odcigzenia czasowego, (3) kierunki relokacji uwolnionego
czasu oraz (4) wplyw automatyzacji na relacje i poziom stresu w zespole. Uzyskany
material tekstowy zostal poddany szczegélowej analizie tresci z wyodrebnieniem po-
wtarzajacych si¢ kodéw oraz watkéw tematycznych. W obecnej fazie analizie poddano
perspektywe dziesieciu lideréw reprezentujacych zréznicowane sektory gospodarki,
co pozwala na uzyskanie wieloperspektywicznego obrazu zjawiska.

Charakterystyka strukturalna préby obejmuje dziesieciu menedzeréw: R1 (Artur
- agencja marketingu cyfrowego), R2 (Weronika - fitness, FitFabric), R3 (Pawel - agen-
cja Silver Fox), R4 (Robert — Honya Europe), R5 (Kamil - sektor edukacji), R6 (Rafal
- kursy online), R7 (Emilia - gastronomia, hotelarstwo i spa), R8 (Wojciech - dyrek-
tor departamentu sprzedazy, PZU), R9 (Michal - kierownik kontraktu, budownictwo)
oraz R10 (Karolina - menedzer kliniki, medycyna estetyczna i stomatologia).

Udzielenie szczegélowych odpowiedzi przez badanych umozliwito pogtebiona re-
fleksje nad analizowang problematyka. Weryfikacja powtarzajacych si¢ wzorcow za-
chowan oraz bezpos$rednie cytaty wypowiedzi respondentéw beda fundamentem ana-
lizy i podstawa do wypracowania zalozen teoretyczno-praktycznych nowego modelu
przywoddztwa hybrydowego w erze sztucznej inteligencji.

Wyzwania lidera w czasach Al

Z uwagi na jakosciowy charakter przeprowadzonych wywiadéw prezentowane wyniki
s3 porownawczym zestawieniem subiektywnych deklaracji respondentéw. Tabela 1 po-
rzadkuje zgromadzony material i obrazuje czestos¢ pojawiania si¢ okreslonych watkow
badawczych w wypowiedziach lideréw. Warto podkresli¢, ze ujete w zestawieniu dane



18 « Hanna Aksamitowska

dotyczace odcigzenia czasowego (wyrazone procentowo) stanowig wylacznie szacun-
kowe, intuicyjne oceny wlasne oséb badanych (ich subiektywne poczucie odzyskane-
go czasu), a nie obiektywne pomiary telemetryczne.

Tabela 1. Wyniki indywidualnych wywiadéw pogtebionych (IDI) z respondentami

R1 (Artur—firma | Tak (kontrola 20% Zlecenia, obstuga | Nie (tylko Nie (wspdlna
marketingowa) wynikéw, klienta pomocniczo) analiza)
przydzielanie
zadan)
R2 (Weronika Tak (rozliczanie 50% Relacje, dobrostan | Nie (analiza Nie (przyzwycza-
— FitFabric) wynagrodzen, wylacznie jenie, poczucie
faktury, usterki) twardych danych) | obiektywizmu)
R3 (Pawet Tak (przydzielanie 30% Projekty Nie (sztuczny Nie (brak chaosu)
—agencja Silver | zadan, urlopy, dystans)
Fox) nieobecnosci)
R4 (Robert Tak (research, 10% Akwizycja Tak (jeden Nie (naturalne
— Honya Europe) | tworzenie tresci) ze sktadnikéw oczekiwanie
oceny) kontroli)
R5 (Kamil Tak (planowanie, 40% Wsparcie, Nie (jedynie punkt | Tak/nie (reakcje
—edukacja) kontrola wynikéw, rozwiazywanie odniesienia) podzielone)
tworzenie tresci) probleméw
R6 (Rafat — kursy | Tak (dokumenty, 30% Rozmowy Nie (tylko Tak (naturalny stres
online) raporty, kontrola face to face, wsparcie) spowodowany
wynikow) rozpoznanie Zmiang)
potrzeb
R7 (Emilia Tak (kosztorysy, 10-15% Rozwdj, rozmowy | Nie (tylko Tak/nie (opér przed
— gastronomia) zaméwienia) wsparcie) uzywaniem Al)
R8 (Wojciech Tak (raporty, 25% Kluczowe Tak (testy Nie (przyzwy-
- PZU) algorytmiczny czynnosci rekrutacyjne Al, | czajenie, wymdg
doboér ofert) biznesowe punkt odniesienia) | rynkowy)
R9 (Michat Tak (raporty) 15% Nadzor Nie (tylko twarde | Tak/nie (op6r
— budownictwo) dane) pracownikéw)
R10 (Karolina Tak (zuzycie, 25% Rozmowy, empatia | Nie (jedynie punkt | Nie (ufatwienie
— medycyna) raporty) odniesienia) pracy)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow.

Analiza zgromadzonego materialu empirycznego w badanej probie pozwala na zi-
dentyfikowanie wyraznych wzorcéw zachowan oraz dominujacych postaw wsrod
lideréw. Wszyscy badani menedzerowie zadeklarowali, ze w ich firmach cze$¢ zadan
z zakresu hard managementu zostala zautomatyzowana przy uzyciu nowoczesnych

systemow informatycznych. Zjawisko to generuje zauwazalne odcigzenie czasowe
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lideréw z zadan administracyjno-kontrolnych, co w wigkszosci przypadkéw uwalnia
blisko jedng czwartg ich codziennych roboczogodzin, dajac przestrzen do podejmowa-
nia dzialan o charakterze strategicznym lub relacyjnym. Uzyskane wyniki i wnioski
pokazuja, ze kierunki relokacji odzyskanego czasu nie sg jednolite i zalezg od specy-
fiki branzy. Cze$¢ lideréw wybiera orientacje rynkows, przenoszac zasoby na obstu-
ge klientow i realizacje zlecen, podczas gdy pozostali menedzerowie relokuja ten czas
na sfere relacyjna — bezposrednie wsparcie, rozmowy face to face, dobrostan oraz lep-
sze zaspokojenie potrzeb pracownikéw.

Na podstawie zgromadzonego materialu empirycznego mozna stwierdzic, ze pro-
ces automatyzacji objat zréznicowane funkcje kontrolne w zaleznosci od branzy oraz
zajmowanego stanowiska. Menedzerowie sektora marketingu (R1, R3) deleguja ma-
szynom przydzielanie zadan, kontrolowanie wynikéw oraz kontrole czasu wolnego.
W nieco wigkszych organizacjach (R2) systemy POS i PGM stuzg do rozliczania wy-
nagrodzen, zarzadzania opiniami, tworzenia faktur oraz prowadzenia proceséw re-
krutacyjnych. W sektorze handlowym, edukacji oraz gastronomii gtéwne kierunki
automatyzacji to research i tworzenie tresci (R4, R5, R7). W strukturze korporacyjnej
reprezentowanej przez Wojciecha (R8) automatyzacja osiaga najwyzszy poziom opera-
cyjny (level CRM) - systemy w czasie rzeczywistym monitoruja kalendarze, przetwa-
rzaja dane i autonomicznie dobierajg wykonawcow oraz klientéw do kampanii. Z kolei
raportowanie i kontrola wynikéw to standard niemal w kazdej branzy, co potwierdzaja
menedzerowie z sektora budowlanego (R9) oraz medycznego (R10).

Odcigzenie czasowe lideréw z zadan administracyjno-kontrolnych ma najwyzszy
poziom w branzy fitness u Weroniki, ktéra twierdzila, ze jej czas wolny zwigkszyl sie
niemal dwukrotnie. Kamil réwniez zadeklarowal, ze bardzo duza cz¢s¢ jego zadan
zostala zautomatyzowana — wskazal na 40% odcigzenia czasowego. Z kolei Rafal (R6)
zwrdcil uwage na istotng prawidlowos¢ strukturalng automatyzacji, zauwazajac, ze:
»W pelni automatyzowa¢ mozna wylacznie te zadania, ktére sg catkowicie powtarzal-
ne”. Najmniejszy udzial procentowy wskazal Robert, ktéry w swojej firmie systemom
powierza jedynie research oraz tworzenie tresci. Zebrane wywiady potwierdzaja, ze au-
tomatyzacja zdejmuje z menedzeréw ci¢zar rutynowych zadan. Podczas gdy technolo-
gia przetwarza powtarzalne informacje, przywddcy moga skupi¢ sie na wykonywaniu
innych istotnych dziatan.

Kluczowym elementem badania byta identyfikacja wyzwan zwigzanych ze sposo-
bem, w jaki menedzerowie zagospodarowuja odzyskany kapitat czasowy pod wply-
wem rozwoju Al. Analiza wypowiedzi respondentéw sugeruje, ze proces ten ujawnia
dwie wyrazne alternatywne strategie zarzadzania: orientacje rynkowo-wykonawcza
oraz orientacje zespotowo-relacyjng. Jesli spojrzymy na Artura, Pawla, Roberta, Woj-
ciecha i Michala, mozemy zauwazy¢ realizacje pierwszej strategii poprzez wskazane
przez nich zadania, takie jak realizacja zlecen, projektéw, akwizycja oraz nadzor pracy.
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Przyktadowo, Pawel (R3) odzyskany czas wraz ze wspdlnikiem inwestuje w spokojne
wykonywanie powierzonych im projektéw. Odmienny paradygmat mozemy zauwazy¢
w wypowiedziach lideréw zorientowanych relacyjnie (Weronika, Kamil, Rafat, Karo-
lina), dla ktdrych redukcja biurokracji jest warunkiem koniecznym do zapewnienia
komfortu oraz zaspokojenia potrzeb swoich pracownikéw. Kamil wskazal interesuja-
cy aspekt rozwoju jakosci ksztalcenia zawodowego, a Rafal stawia w swojej organiza-
cji na rozmowy face to face. Mieszane podejscie prezentuje Emilia, ktéra, uwalniajac
swoj czas dzigki Al z jednej strony projektuje za pomoca ChatGPT, a z drugiej bada
profile psychologiczne personelu przy uzyciu bezemocjonalnych, chfodnych analiz.

Wdrozenie systemow cyfrowych redefiniuje takze sfere stresu organizacyjnego.
Z wypowiedzi menedzeréw wynika, Ze nowoczesne przywodztwo dazy do minima-
lizacji stresu organizacyjnego. Grupa respondentéw, w sktad ktérej wchodzg Wero-
nika, Pawel oraz Karolina, wskazala, ze zespoly s3 w gléwnej mierze przyzwyczajone
do cyfrowego monitoringu efektéw swojej pracy. W ich opinii przejrzysto$¢ syste-
moéw eliminuje chaos informacyjny oraz zapewnia personelowi poczucie obiektywi-
zmu i sprawiedliwosci ocen. Unikalne stanowisko w tej kwestii zajat Wojciech (R8),
zarzadzajacy ekspertami sprzedazy. Zauwazyl on, ze w strukturach nowoczesnego
biznesu staly monitoring jest naturalng czescig codziennej pracy, a technologia staje
sie bezwzglednym weryfikatorem kompetencji rynkowych: ,,Jezeli pracownik nie po-
trafi korzystac¢ z narzedzi, za kilka miesiecy go nie bedzie u mnie w departamencie”.
Odmienne spostrzezenia prezentowali natomiast Rafal, Emilia oraz Michal, ktérzy
zauwazyli, Ze automatyzacja proceséw kontrolnych wcigz wywotuje u podwladnych
pewien stopien dyskomfortu lub oporu.

Ostatni etap analizy dotyczy nienaruszalnych granic automatyzacji. Menedzerowie
zgodnie twierdzili, ze decyzje personalne muszg stanowi¢ wylaczng domene cztowie-
ka. Jak argumentowat Rafat (R6): ,,CV samo w sobie nie pokazuje, jakim ktos jest czto-
wiekiem”. Karolina (R10) wykluczyla automatyzacje rekrutacji personelu medycznego,
wskazujac na konieczno$¢ oceny empatii i cech miekkich. Co ciekawe, Wojciech (R8)
jako jedyny wykorzystuje systemy AI do przeprowadzenia az 50% procesu rekrutacji
na stanowiska kierownicze, jednak nawet on kategorycznie zaznaczyl, ze ostateczna
decyzja i awans zalezg od czynnika ludzkiego. Cato$¢ dyskursu podsumowuje deklara-
cja Wojciecha (R8), wedlug ktorego nienaruszalng granicg technologii jest samo przy-
wodztwo: ,,Zarzadzania ludZmi, kreowania mentalnosci, bycia liderem. Tego komputer
sie nigdy nie nauczy. Czu¢, kochaé, wygrywac”.
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Whioski, rekomendacje i zakonczenie

Zaobserwowane u wszystkich dziesieciu respondentéw odciazenie z zadan administra-
cyjnych moze stanowi¢ praktyczne potwierdzenie glebokiej rekonfiguracji srodowiska
pracy, w ktorym tradycyjny nadzér ludzki ustepuje miejsca ,,Jadowi algorytmicznemu™?°.
W konsekwencji tradycyjne, autokratyczne modele przywddztwa wydaja sie tracié
swojg dotychczasowg efektywno$¢ i uzasadnienie w nowoczesnych organizacjach30.
Wyniki te przyblizaja realizacje celu pracy i wpisujg sie w zidentyfikowang luke ba-
dawczg, sugerujac, ze uwolnienie zasobéw czasowych nie uruchamia automatycznie
humanistycznego zwrotu ku pracownikom, jak powierzchownie zaklada czes¢ lite-
ratury. GI6wnym wnioskiem z analizy empirycznej jest to, zZe automatyzacja staje sie
katalizatorem dla dwdch skrajnie odmiennych strategii zarzagdzania odzyskanym cza-
sem: orientacji rynkowo-wykonawczej oraz zespotowo-relacyjnej. Wyartykulowanie
tej dwoistosci pozwala na przetamanie uproszczonego schematu myslenia o automa-
tycznie pozytywnym wplywie Al na relacje w biznesie.

Pierwsza z nich, czyli strategia zespotowo-relacyjna, odnajduje swéj odpowiednik
w zalozeniach przywdédztwa transformacyjnego oraz stuzebnego3!l. Przykiadem tego
podejscia jest Kamil (R5), ktéry odzyskany czas inwestuje we wsparcie zespotu i roz-
mowy rozwojowe, czy Weronika (R2), dla ktorej redukcja biurokracji o polowe sta-
ta sie¢ warunkiem koniecznym do bezposredniego dbania o dobrostan pracownikéw.
Z kolei druga, réwnorzedna strategia rynkowo-wykonawcza ujawnia zupelnie inny,
pragmatyczno-utylitarny wymiar przywodztwa. Dominowala ona u potowy respon-
dentéw (R1, R3, R4, R8, R9). Podejscie Wojciecha (R8) z wielkiej korporacji jasno po-
kazuje, Ze technologia bywa po prostu narzedziem nacisku na lepsze wyniki finanso-
we. Zamiast dbac o relacje z ludzmi, Wojciech inwestuje odzyskany czas w kluczowe
interesy firmy, a system CRM stuzy mu do pilnowania procedur, wylapywania bledéow
i ostrej selekcji pracownikow32.

Te dwa zupelnie rézne podejscia spaja nowoczesna koncepcja przywoédztwa cyfro-
wego33. Wskazuje ona na mozliwo$¢ powodzenia w przejmowaniu przez algorytmy ru-
tynowego nadzoru, dzigki czemu lider moze skupi¢ si¢ na zadaniach stricte ludzkich,
dbaniu o zesp6t oraz kontrolowaniu systemdw, ktore te prace wykonuja.

Gléwnym ograniczeniem metodologicznym prezentowanego badania jest stosun-
kowo niewielka préba badawcza, skladajaca si¢ z dziesigciu respondentéw, co unie-
mozliwia bezposrednig generalizacje wynikow na calg populacje kadr zarzadzajacych.

29 T.H. Davenport, R. Ronanki, Artificial intelligence...
30 J.Kara$, Transformacja cyfrowa...

31 P.G. Northouse, Leadership...

32 E. Glikson, A. Woolley W., Human Trust...

33 P.Korzynski, Przywddztwo...



22+ Hanna Aksamitowska

Ograniczeniem jest takze opieranie si¢ na deklaracjach lideréw, bez weryfikacji da-
nych systemowych czy opinii catego zespotu, co w przyszlosci warto uzupelni¢ o ba-
dania mieszane34.

W wymiarze teoretycznym przyszle kierunki badan powinny koncentrowac si¢
na empirycznej weryfikacji opisanych strategii na szerokich prébach badawczych
oraz na analizie relacji miedzyludzkich i samopoczucia pracownikéw w zautomaty-
zowanym $rodowisku pracy. Z perspektywy praktycznej kluczowa rekomendacja jest
wdrozenie programéw rozwojowych dla menedzeréw, ktére pozwola na skuteczne ta-
czenie umiejetnosci cyfrowych z budowaniem dobrych relacji w zespole, co stanowi
fundament zarzadzania hybrydowego w dobie automatyzacji.
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Funkcja kontrolna w kierowaniu zespotem
hybrydowym - kompetencje menedzera
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Uniwersytet £édzki, Wydziat Zarzadzania

Wprowadzenie

Wspolczesne wzorce zarzadzania podlegaja gwaltownym zmianom, wymuszonym za-
réwno przez postep technologiczny, jak i globalne kryzysy, ktére trwale zmienily struk-
ture srodowiska pracy. Przejscie od tradycyjnej pracy stacjonarnej do systemu hybrydo-
wej organizacjil stalo sie nie tylko odpowiedzig na sytuacje pandemiczng, ale i stalym
elementem strategii nowoczesnych przedsigbiorstw. W tym kontekscie jedna z podsta-
wowych funkeji zarzadzania, czyli kontrola, nabiera zupelnie nowego znaczenia.

W $rodowisku hybrydowym klasyczne ujecie kontroli jako funkeji nadzorczej staje
sie niewystarczajace. Praca odbywa si¢ nie tylko w biurze, wigc kontrola oparta na ob-
serwowaniu pracownika przy biurku ulega redefinicji. Menedzer staje przed wyzwa-
niem adaptacji nowoczesnych mechanizméw kontrolnych oraz narzedzi wspomagaja-
cych zarzadzanie w warunkach globalnego ryzyka. Celem rozdzialu jest identyfikacja
kluczowych kompetencji, jakie powinien posiada¢ wspoélczesny lider, aby skutecznie
realizowa¢ funkcje kontrolng w $rodowisku hybrydowym. Rozdziat powstal na pod-
stawie analizy treéci literatury.

W dobie pracy rozproszonej tradycyjne mechanizmy nadzoru ustepuja miejsca
zarzadzaniu przez cele. Kluczowa jest umiejetno$¢ precyzyjnego definiowania zadan
na podstawie metody SMART. Dzieki nadaniu celom cech mierzalnosci i okreslenia
w czasie kontrola przestaje by¢ kojarzona z subiektywng oceng, a staje si¢ obiektywna
weryfikacja stopnia realizacji zatozen?. Jest to szczegolnie istotne w budowaniu satys-
fakcji pracownikow, ktéra wymaga jasnych regul gry i transparentnosci.

1 1. Bednarska-Wnuk, Hybrydowa organizacja pracy: konsekwencje i wyzwania, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, £.6dz 2022, s. 11.

2 E. Stroinska, Elastyczne formy zatrudnienia. Telepraca. Zarzgdzanie pracg zdalng, Wydawnictwo
Poltext, Warszawa 2020 s. 145.
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Ewolucja funkgji kontroli w srodowisku hybrydowym

Kontrola ma duze znaczenie w procesie zarzadzania organizacja. Funkcja ta polega
na weryfikacji stopnia realizacji celow wyznaczonych przez kierownictwo na etapie
planowania. Umozliwia ona wykrywanie nieprawidlowosci, wskazywanie obszaréw
wymagajacych poprawy oraz formulowanie wnioskéw sprzyjajacych bardziej efektyw-
nemu wykonywaniu zadan w przyszlosci3.

W klasycznej teorii organizacji i zarzadzania kontrola postrzegana byta jako pro-
ces zapewniajacy, ze dzialania organizacji sg zgodne z jej planami. Wystepowata ona
najczesciej dopiero po wykonywaniu dziatan, stanowigc czynno$¢ konicows, sprowa-
dzajaca si¢ do identyfikacji odchylen i poprawienia ewentualnych btedéw. Miala ona
gltéwnie charakter inspekcyjny i represyjny, koncentrujacy si¢ na wykrywaniu biedow
ex post, a nie zapobieganiu im w czasie rzeczywistym®.

W literaturze praca hybrydowa okreslana jest jako szczegdélna odmiana elastycz-
nej organizacji pracy, w ktorej obowiazki zawodowe realizowane sg naprzemiennie
w przestrzeni biurowej oraz poza siedzibg pracodawcy. Taka forma organizacji pracy
zaklada, ze pracownik wykonuje zadania cz¢$ciowo z domu (lub z innego dowolnie
wybranego miejsca), a cze$ciowo w biurze, wedtug statego badZ zmiennego harmono-
gramu. Pracownik w trakcie realizacji powierzonych zadan - niezaleznie od lokaliza-
cji — wykorzystuje technologie informatyczne®. W obliczu popularyzacji takiej formy
pracy tradycyjne podejscie do kontroli traci na znaczeniu. Jednym z kluczowych wy-
zwan organizacji hybrydowych jest ,,brak lub ograniczenie kontroli nad efektywnos-
cig pracy (czas, jako$¢, wydajnos¢)”. Prowadzi to do koniecznosci przedefiniowania
podejscia do kontroli i otwarcia si¢ na nowoczesne koncepcje zarzagdzania. Wymusza
to na menedzerach zmiang orientacji z kontroli procesu na kontrole efektow. Jak pod-
kresla Izabela Bednarska-Wnuk, jednym z warunkéw umozliwiajacych efektywne wy-
konywanie pracy zdalnej lub hybrydowej sa ,wymierne efekty pracy, ktére mozna pod-
da¢ ewaluacji”’. Oznacza to, ze w $rodowisku hybrydowym ocena pracownika musi
opierac si¢ przede wszystkim na rezultatach, a nie na sposobie wykonywania zadan.
Wynika to z utraty mozliwosci bezposredniej obserwacji, co utrudnia ocen¢ zaanga-
zowania, sposobu pracy oraz wykorzystania czasu pracy.

W organizacji hybrydowej kontrola powinna by¢ elastyczna i dopasowana do spe-
cyfiki pracy zespolu. Menedzer rezygnuje z mikrozarzadzania na rzecz wyznaczania

3 Encyklopedia Zarzadzania, Funkcje zarzgdzania, b.r., https://mfiles.pl/pl/index.php/Funkcje_zarz
%C4%85dzania (dostep: 20.05.2026).

4 B.R.Kuc, Kontrola jako funkcja zarzgdzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009, s. 82.

5 I Bednarska-Wnuk, Hybrydowa organizacja pracy..., s. 17.

6 Ibidem, s. 26.

7 Ibidem, s. 14.
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konkretnych, prostych, mierzalnych i zrozumiatych dla kazdego pracownika celow
(za pomocg metody SMART). Waznym elementem, majacym poprawic relacje w ze-
spole, jest dbanie o wspolprace, wykazywanie inicjatywy w zespole czy dzielenie si¢
wiedzg. Dodatkowo warto rozmawiaé otwarcie o przecigzeniu grupy lub o ewentu-
alnych konfliktach, a do tego warto uzy¢ ankiet lub rozméw w cztery oczy8. Dobor
wlasciwych elementéw wiaze sie z koniecznoscig rozwijania nowych kompetencji
przywddczych. Wspoélczesny lider nie powinien opiera¢ wiedzy na teorii lub raportach
branzowych. Dzisiejsze narzedzia zarzadzania bazujg na tworzeniu relacji i monitoro-
waniu kapitalu ludzkiego. Nadzorowanie zespotu poprzez tradycyjne sprawowanie wta-
dzy traci na znaczeniu i zmienia si¢ w proces dwustronnej komunikacji, w ktorej lider
wspiera autonomie pracownika i opiera si¢ na uczciwej wymianie informacji. W kul-
turze opartej na wzajemny zaufaniu tatwiej jest powierzy¢ pracownikowi nadzér nad
wykonywaniem zadania, wiaczy¢ go w proces podejmowania decyzji, uwzglednia¢ jego
pomysty, kreatywno$¢ i innowacyjno$c®. Zbyt obsesyjna kontrola moze poréznic obie
strony i doprowadzi¢ do tego, Ze osoby zaangazowane w dziatania zapomna o dobru
organizacji. W kontekscie ewolucyjnym oznacza to state przejscie od systemow reak-
tywnych (wykrywania bledéw ex post) do systemoéw proaktywnych. Proces ten jest
wspierany przez nowoczesny controlling zarzadczy, ktéry ma za zadanie elastycznie
dopasowywac sie do zmieniajgcego sie otoczenia biznesowego!?. Ostatecznie ewolucja
kontroli w §rodowisku hybrydowym doprowadzita do sytuacji, w ktérej skutecznos¢
menedzera nie jest mierzona liczbg inspekcji, lecz zdolnoscig do stworzenia $rodowi-
ska pracy, w ktérym pracownik jest w stanie, mimo braku fizycznej obecnosci, wy-
kaza¢ wysoki poziom zaangazowania i odpowiedzialnos¢ za powierzone zadania.

Wyzwania i bariery w realizacji funkgji kontroli
z perspektywy menedzera zespotu hybrydowego

Obecne otoczenie biznesowe stawia przed kadra kierownicza nowe wyzwania. Mene-
dzerowie, przyzwyczajeni do osobistego kontaktu z czlonkami zespotu, musza mie-
rzy¢ sie z koniecznoscia zarzadzania na odlegtos¢. Postep technologiczny spowodowal,
ze od menedzeréw oraz cztonkow zespotéw wymaga si¢ wyzszych kompetencji zwia-
zanych ze zdalng wspdtpracg. Praca hybrydowa w poréwnaniu do pracy stacjonarnej

8 Grzegorzek, Zarzgdzanie hybrydowym zespolem - wyzwania i rozwigzania, 2025, https://www.grze-
gorzek.eu/zarzadzanie-hybrydowym-zespolem-wyzwania-i-rozwiazania/ (dostep: 20.05.2026).

9 J. Penc, Zachowania organizacyjne w przedsiebiorstwie. Kreowanie tworczego nastawienia i aspira-
cji, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 13.

10 A. Kwiatek, A. Przewozna-Krzeminska, Rola controllingu personalnego w obszarze zarzgdzania za-
sobami ludzkimi, Politechnika Czestochowska, Czestochowa 2025, s. 157.
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wymaga wiegkszej $wiadomosci, innej organizacji czasu pracy, innego wyznaczenia
priorytetéw oraz oddzielenia zycia prywatnego od czasu pracy!l. Pierwsza bariers,
z jaka mierzy si¢ wspolczesny menedzer, jest wyzwanie psychologiczne zwigzane z le-
kiem przed utratg bezposredniej kontroli nad pracownikiem. Menedzerowie musza
nauczy¢ sie sprawowaé wladze, kiedy nie maja bezposredniej kontrolil2. Utrudniona
mozliwo$¢ sprawowania nadzoru wzmaga dyskomfort wynikajacy z utraty narze-
dzi, ktére wezesniej definiowaly role lidera. W klasycznym biurze nadzoér opierat sie
na obecnoéci, lider widzial, czy pracownik siedzi przy biurku i wykonuje swoje obo-
wiazki. W $rodowisku hybrydowym catkowicie to zanika, co u wielu oséb budzi nie-
pokoj o spadek produktywnosci zespotu. Komunikacja bezposrednia zostaje zastapio-
na przez komunikacje cyfrowa.

Kolejnym wyzwaniem jest bariera komunikacyjna. W tradycyjnych warunkach
menedzer mogt natychmiast zweryfikowac stan projektu przez kréotka osobistg rozmo-
we. Praca hybrydowa naturalnie wymusza przejscie na komunikacje¢ asynchroniczna,
w ktdrej odpowiedzi nie sg natychmiastowe, a pracownicy wykonuja zadania w r6znych
godzinach. Bez wysokich kompetencji organizacyjnych menedzera funkcja kontroli
szybko zamienia si¢ w chaos informacyjny!3. W konsekwencji menedzerowie czesto
wpadaja w pulapke bombardowania podwtadnych dziesigtkami wiadomosci na komu-
nikatorach (takich jak MS Teams czy Slack) lub wymagaja cigglego pisania raportdow,
co — zamiast pomaga¢ — jedynie frustruje zespdt i marnuje czas, ktéry powinien by¢
przeznaczony na realng prace.

Ostatnim kluczowym wyzwaniem jest redefinicja sposobu budowania autorytetu
i zaufania. Kiedy bezposredni kontakt jest ograniczony, lider nie moze budowac swo-
jej pozycji wylacznie na formalnej wladzy i hierarchii. Musi nauczy¢ si¢ ufa¢ pracow-
nikom, jednocze$nie sprawdzajgc ich wyniki w sposéb dyskretny i partnerski. Musi
umie¢ obiektywnie oceni¢ rzeczywiste zaangazowanie ludzi, patrzac wylacznie na do-
starczone efekty, a nie na czas spedzony przed ekranem komputera. Ta konieczno$¢
ciaglego balansowania miedzy dawaniem pracownikom autonomii a egzekwowaniem
zalozen (np. przy uzyciu metody SMART) jest ogromnym obcigzeniem psychicznym
dla menedzera i wymaga od niego rozwinigcia wysokich kompetencji interpersonal-
nych oraz inteligencji emocjonalne;j.

11 M. Poroszewska, Wyzwania menedzerskie zwigzane z pracg hybrydowg w organizacjach produkcyj-
nych, Wydawnictwo Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2024, s. 59.

12 P.H. Drucker, Zawéd menedzer, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2004, s. 285.

13 P. Omiotek, Obecny rynek pracy a praca zdalna - wyzwania dla kultury organizacyjnej, Wydawni-
ctwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2022, s. 56.
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Kluczowe kompetencje menedzera
w procesie kontroli w pracy hybrydowej

Kompetencje to zlozona kompozycja wiedzy, umiejetnosci oraz postaw, ktore tacznie
umozliwiajg pracownikowi osigganie oczekiwanych rezultatéw. Redukowanie kompe-
tencji wylacznie do wiedzy i umiejetnosci pomija istotne elementy, takie jak postawy,
motywacje czy indywidualny sposéb dziatanial4.

Nowoczesna kontrola skupia si¢ na efektach i zaufaniu, a to z kolei wymaga od me-
nedzeréw nowego zestawu umiejetnosci i kompetencji. Tradycyjne umiejetnosci nad-
zorcze muszg zostac zastgpione przez synergie kompetencji twardych oraz miekkich.
W tekscie Kluczowe kompetencije liderow w organizacjach XXI wieku Barbara Grzes
podkresla, ze fundamentem wspdlczesnego przywodztwa jest jego ,,ludzka strona”,
obejmujgca inteligencje emocjonalng, szacunek, zaufanie oraz odpowiedzialnos¢.
Jednoczesnie liderzy muszg rozwija¢ kompetencje techniczne, takie jak biegtos¢ tech-
nologiczna, zarzadzanie danymi czy wykorzystywanie nowych mediéw, ktére umoz-
liwiaja monitorowanie wynikéw pracy w srodowisku hybrydowym bez koniecznosci
stosowania tradycyjnego nadzoru!®>. W efekcie umiejetnosci relacyjne i komunikacyjne
muszg by¢ wspierane kompetencjami twardymi: analityka, technologia cyfrowa oraz
przetwarzaniem danych. To wlasnie synergia obu tych obszaréw pozwala menedzerom
skutecznie ocenia¢ efekty pracy, budowa¢ zaufanie i wspiera¢ pracownikéw, zgodnie
z kierunkiem zmian opisanym przez cytowang autorke.

Wymog ten wigze sie z fundamentalng kompetencja, jaka jest delegowania zadan
poprzez metode SMART. W zespole, w ktérym bezposredni kontakt z pracownikiem
jest ograniczony, menedzer, aby zarzadza¢ strategicznie organizacja, musi dla kaz-
dego pracownika wyznaczy¢ cele, ktére sg okreslone w czasie, istotne i mierzalnel®.
Metoda ta polega na wlaczeniu pracownika w dyskusje, wytlumaczeniu poprawnie
zadania, wyjasnieniu dlaczego i w jaki sposéb przeprowadzony zostanie projekt. Sta-
nowi to punkt wyjscia do obiektywnej kontroli wynikéw. Umiejetno$¢ precyzyjnego
wyznaczania zadan pozwala wyeliminowa¢ dwuznacznos¢, ktora najczesciej w pracy
zdalnej staje si¢ Zrodtem konfliktéw i spadku efektywnosci.

Zrozumienie technologii to fundamentalna kompetencja lidera w dobie czwartej
rewolucji przemystowej. Zaawansowane kompetencje technologiczne stajg si¢ podsta-
wa skutecznego zarzadzania organizacjg. ,,Zrozumienie technologii jest wiec pierwsza

14 T. Czapla, Kompetencje pracownikéw - kontekst strategiczny, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkie-
go, £.6dz 2012, s. 72.

15 B. Grze$, Kluczowe kompetencije lideréw w organizacjach XXI wieku, Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Administracji w Opolu, Opole 2025, s. 165-168.

16 Encyklopedia Zarzadzania, Zasada SMART, b.r., https://mfiles.pl/pl/index.php/Zasada_ SMART
(dostep: 22.05.2026).
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kompetencja lidera przysztosci”’”. Oznacza to poprawna obstuge narzedzi cyfrowych,
ale i $wiadomos¢, w jaki sposdb wplywaja one na procesy organizacyjne, komunikacje
i sposob realizacji zadan. Tym samym kompetencje technologiczne staly sie tak samo
wazne jak kompetencje interpersonalne. Co wiecej, warto wyrdzni¢ przywodztwo tech-
nologiczne, definiowane jako umiejetno$¢ rozumienia innowacji technicznych, wyszu-
kiwania nowych rozwigzan oraz stosowania narzedzi cyfrowych w pracy zespotul8.
W dzisiejszych czasach od lideréw oczekuje si¢ rozwijania si¢ i znajomosci trendéw.
Rosngce znaczenie sztucznej inteligencji, analizy big data, obstugi programéw do ko-
munikowania si¢ online, zdalnego monitoringu efektow stwarza nowe mozliwosci, ale
réwniez wyzwanial®. Ulatwiajg one monitorowanie postepoéw pracy lub obiektywne
ocenianie jej wynikéw bez koniecznosci wychodzenia z domu.

Kompetencje technologiczne muszg i$¢ w parze z umiejetnosciami migkkimi, taki-
mi jak inteligencja emocjonalna, komunikacja czy zdolnos¢ budowania zaufania. Me-
nedzerowie majg staty kontakt z ludZmi, zaréwno wewnatrz organizacji, jak i poza nig.
Dlatego lider powinien umiejetnie nawiazywac relacje z jednostkami, rozumie¢ i mo-
tywowac20 — szczego6lnie w organizacji pracy hybrydowej, gdzie relacje sg ograniczone
przez brak fizycznosci. Poprawna komunikacja ulatwia budowanie relacji i zwieksza
jakos¢ interakcji migedzyludzkich, ktére decydujg o klimacie w organizacji i zaanga-
zowaniu zespolu. Fundamentem efektywnego komunikowania sie jest przekazywa-
nie jasnych, konkretnych i regularnych wytycznych. Dzigki temu zespo6t wie, jakie cele
ma osiggnac. Niezbednym elementem tego systemu jest dwustronny przeptyw infor-
macji (feedback). Proces ten musi by¢ elastyczny, stale optymalizowany i dopasowy-
wany do biezacych potrzeb. Podczas zarzadzania lider musi zwrécié szczegdlng uwage
na ochrone kanatéw komunikacji, co pozwala zbudowa¢ wzajemne zaufanie. Réwniez
regularne informowanie o planach organizacji na okres najblizszych lat redukuje lek
przed nieznanym i neutralizuje dezinformacje?!.

Zachowana synergia kompetencji technologicznych, komunikacyjnych oraz inter-
personalnych menedzera tworzy system niezbedny do efektywnego realizowania funkcji
kontroli. W §rodowisku hybrydowym kontrola przestaje by¢ aktem nadzoru, a staje sie
procesem cigglym i wielowymiarowym. Wspoélczesny menedzer potrafi motywowac,

17 D. Jagoda-Sobalak, M. Kaliciak-Gebauer, Rozwdj kompetencji lidera w erze cyfrowej na podstawie
badan i doswiadczenia menedzeréw, Politechnika Czestochowska, Czestochowa 2025, s. 70.

18 Ibidem,s.78.

19 S. Zajac, Model kompetencji menedzerskich jako klucz do efektywnego przywodztwa w organizacji,
b.r., https://witalni.pl/baza_wiedzy/model-kompetencji-menedzerskich-jako-klucz-do-efektywnego-pr
zywodztwa-w-organizacji/ (dostep: 25.05.2026).

20 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997,
s. 56.

21 A.Wilczynski, Umiejetnosci lidera budujgce zaangazowanie pracownikow w okresie pandemii, ,No-
woczesne Systemy Zarzadzania” 2023, z. 18, nr 2, s. 58.


https://witalni.pl/baza_wiedzy/model-kompetencji-menedzerskich-jako-klucz-do-efektywnego-przywodztwa-w-organizacji/
https://witalni.pl/baza_wiedzy/model-kompetencji-menedzerskich-jako-klucz-do-efektywnego-przywodztwa-w-organizacji/

Funkcja kontrolna w kierowaniu zespotem hybrydowym — kompetencje menedzera « 29

wspiera¢ i obiektywnie ocenia¢ postepy pracy. Dopiero potaczenie dwoch obszaréow
pozwala na dopasowanie funkgji kontroli do specyfiki zespotu hybrydowego. Dzigki
temu funkcja kontroli w pelni integruje sie z celami organizacji i wspiera w realizacji
jej zalozen strategicznych.

Konstrukcja modelowego profilu kompetencyjnego wspolczesnego lidera wyma-
ga precyzyjnego przypisania poszczegdlnych umiejetnosci do realizowanych przez
niego celéw zarzadczych. W kontekscie sprawowania funkgcji kontroli w zespole hy-
brydowym kompetencje menedzerskie mozna podzieli¢ na trzy gléwne, przenikajace
sie domeny: operacyjna, interpersonalng oraz technologiczng. Kompletny model tych
kompetencji wraz z ich bezposrednim przetozeniem na proces weryfikacji efektow

pracy przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Kompetencje menedzera w realizacji funkcji kontroli

interpersonalne

— Wykorzystanie empatii i inteligencji emocjonalnej.

— Konstruktywne udzielanie dwustronnego feedbacku.

— Budowanie autorytetu na zaufaniu i wspétpracy.

— Regularne informowanie o planach organizagji.

— Swiadome radzenie sobie z lekiem przed utratg fizycznego
nadzoru.

Kompetencje Kluczowe umiejetnosci sktadowe Przetozenie na realizacje funkgji kontroli
Kompetencje | — Operacjonalizacja celéw za pomoca metody SMART. Pozwalaja na catkowita rezygnacje z kontroli
operacyjne — Zarzadzanie oparte na efektach. (zasu pracy, zastepujac ja obiektywna i mierzalng
— Okreslanie i monitorowanie tzw. kamieni milowych. oceng dostarczonych przez pracownika wynikéw.
— Zgodnosc celow organizacji z celami pracownikow. Redukuja chaos informacyjny i strukturyzuja
— Eliminowanie dwuznacznosci. proces weryfikacji.
— Organizagja czasu pracy w réznych godzinach.
— Wsparcie zespotu w oddzieleniu zycia prywatnego
od zawodowego.
Kompetencje | — Budowanie bezpieczeristwa psychologicznego na odlegtos¢. | Zmieniaja charakter kontroli z opresyjnego

nadzoru w proces wsparcia. Pracownik raportuje
btedy bez leku, opierajac relacje z szefem
na wzajemnym zaufaniu.

Kompetencje
technologiczne

— Zaawansowana obstuga platform.

— Wykorzystanie systeméw analitycznych i automatyzacji Al.
— Dobdr optymalnych kanatéw komunikacji.

— Przywddztwo technologiczne.

— Ochrona i zabezpieczanie kanatéw komunikacji.

Dostarczaja liderowi informacji o statusie
pracownika i jego wynikach pracy za pomoca
komputera. Zrozumienie technologii utatwia
dyskretne monitorowanie.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1997, s. 56; T. Czapla, Kompetencje pracownikéw — kontekst strategiczny, Wydawnictwo Uniwersytetu
tédzkiego, £6dz 2012, s. 72; 1. Bednarska-Wnuk, Hybrydowa organizacja pracy — konsekwencje i wyzwania,
Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £6dz 2022, s. 107; P. Omiotek, Obecny rynek pracy a praca zdalna — wyzwania
dla kultury organizacyjnej, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 2022 s. 56; A. Wilczyniski, Umiejetnosci lidera budujqce
zaangazowanie pracownikéw w okresie pandemii, ,Nowoczesne Systemy Zarzadzania” 2023, z. 18, nr 2, 5. 58; B. Grzes,
Kluczowe kompetencje lideréw w organizacjach XXI wieku, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji w Opolu, Opole
2025, 5. 165-168; D. Jagoda-Sobalak, M. Kaliciak-Gebauer, Rozwdj kompetendiji lidera w erze cyfrowej na podstawie badari
i doswiadczenia menedzeréw, Politechnika Czestochowska, Czestochowa 2025, s. 70; S. Zajac, Model kompetencji
menedzerskich jako klucz do efektywnego przywddztwa w organizacji, b.r, https://witalni.pl/baza_wiedzy/model-
kompetencji-menedzerskich-jako-klucz-do-efektywnego-przywodztwa-w-organizacji/ (dostep: 25.05.2026).
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Zakonczenie

Transformacja srodowiska pracy w kierunku organizacji w systemie hybrydowym
wymusita ewolucje funkecji kontrolnej w procesie zarzadzania. Wspdlczesna kontro-
la w srodowisku hybrydowym jest realizowana poprzez wyniki (tzw. kontrola oparta
na wynikach) i wymaga od menedzeréw wzajemnego zaufania i wspotpracy z pracow-
nikami. Inwestowanie w ich edukacje pozwoli liderom poprawi¢ zaréwno umiejetnosci
migkkie, jak i twarde. Po polaczeniu migkkich i twardych umiejetnosci lidera powstaje
»kompetentny” lider. Jesli jeden z tych obszaréw jest lekcewazony przez menedzera,
prowadzi to do dysfunkcji i chaosu w calej organizaciji.

Nowy sposdb kontroli stanowi dla menedzeréw ogromne wyzwanie pod wzgle-
dem psychologicznym. Kluczowe jest, aby przezwyciezy¢ strach przed fizyczng utratg
kontroli. Wraz z tym bardzo cenna stata sie technologia. Menedzerowie majg obecnie
mozliwo$¢ biezacego monitorowania stanu realizacji projektu. Wymaga to od lidera
dojrzatosci w przydzielaniu najbardziej odpowiedniego kanalu komunikacji, maksy-
malizacji przeptywu informacji i ochrony zespolu przed przecigzeniami.

Praca hybrydowa przyniosta powazne zmiany w kulturze firmy, jesli chodzi o kon-
trole. Modelowy profil kompetencyjny powinien charakteryzowac si¢ $cisla synergia
trzech domen: operacyjnej, interpersonalnej oraz technologicznej. W wymiarze ope-
racyjnym profil nowoczesnego menedzera definiuje umiejetno$¢ precyzyjnego dele-
gowania zadan i rezygnacji z mikrozarzadzania. W obszarze kompetencji interper-
sonalnych kluczowe stajg si¢ wysoka inteligencja emocjonalna, zdolno$¢ budowania
autorytetu oraz konstruktywny feedback. Z kolei domena technologiczna wymaga nie
tylko bieglosci w obstudze platform cyfrowych, ale i strategicznego rozumienia wpty-
wu innowacji na procesy zespolowe.

Ewolucja przyniosta powazne zmiany w kulturze przedsiebiorstw w kontekscie
funkgcji kontrolnej. Znajomos$¢ odpowiednich narzedzi i technik zarzadzania praca
hybrydowa sprzyja maksymalizacji efektywnosci pracownikow oraz budowaniu ich
dlugotrwatego zaangazowania na rzecz organizacji. Jest to wazne, poniewaz mamy
wielu ludzi w miejscu pracy, ktérzy dorastali inaczej niz poprzednie pokolenia i ocze-
kuja, ze bedg informowani, dostang zestaw zasad, ktorych nalezy przestrzega¢, gdy sa
w pracy, i beda mieli mozliwo$ci podejmowania wlasnych decyzji.

Nowoczesny hybrydowy lider zespolu nie jest tradycyjnym przetozonym, ale ra-
czej tworca bezpiecznej przestrzeni pracy. Polaczenie zaufania i obiektywnej weryfi-
kacji wynikéw mierzalnej wydajnosci jest kluczem do adaptacji i dtugoterminowego
sukcesu kazdej nowoczesnej organizacji.
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Rola komunikacji w zarzadzaniu organizacjg

Anzhelika Denyshchuk
Uniwersytet tédzki, Wydziat Zarzagdzania

Wprowadzenie

Celem niniejszego rozdzialu jest analiza wplywu procesu komunikacji na efektywnos¢
pracy zespotowej w organizacji na podstawie przegladu literatury oraz wynikéw badan
wlasnych. Komunikacja to proces przekazywania informacji pomigedzy nadawca a od-
biorcg w celu osiggniecia wzajemnego zrozumienial. Dzieki komunikacji organizacja
pozyskuje nowych klientéw i partneréw, a takze utrzymuje z nimi trwale relacje. Ko-
munikacja petni kilka kluczowych funkcji - informacyjng (polega na wymianie faktow,
teorii, opinii miedzy ludzmi lub zespotami), motywacyjna (polega na motywowaniu
i zachecaniu pracownikéw do pewnego dzialania), emotywna, okreslang réwniez jako
ekspresywna (obejmuje wydarzenia firmowe, rézne formy integracji, czaty firmowe),
kontrolna (pomaga w poréwnywaniu wynikéw z oczekiwaniami, monitorowaniu re-
alizacji zadan i ich ocenianiu) i regulacyjna (komunikacja wewnatrz firmy, ktéra po-
maga organizowa¢ sprawne dzialanie pracownikéw)2. Komunikacja moze by¢ row-
niez kompetentna, czyli oznacza¢ umiejetnos¢ skutecznego (porozumienie wszystkich
uczestnikéw miedzy sobg) i stosownego (zachowanie si¢ w sposob zgodny z normami
i oczekiwaniami) komunikowania si¢ w pewnej sytuacji. Kazda komunikacja zawie-
ra kluczowy element — wiadomos¢, ktéra obejmuje stowa, dzwieki, dziatania i gesty
wykorzystywane w trakcie komunikacji3. Wiadomosci moga by¢ wyrazane werbalnie
i niewerbalnie. Komunikacja niewerbalna to dzwieki, dzialania i gesty, ktore uzupet-
niaja przekaz stowny dla lepszego zrozumienia. Komunikaty niewerbalne przekazuja
emocje oraz stan psychiczny pracownikéw w relacjach interpersonalnych*. Komuni-
kacja werbalna polega na przekazywaniu informacji za pomoca stéw i dzieli si¢ na ust-
ng (rozmowy bezposrednie, zargon) i pisemna (raporty, dokumenty itp.). Taka komu-
nikacja jest zazwyczaj $wiadoma i dobrowolna, ma na celu przekazanie wiadomosci

1 RW.Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017.
2 S.P. Morreale, B.H. Spitzberg, J.K. Barge, Komunikacja migdzy ludzZmi, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2015.

3 H. Sklodowski, Komunikacja w biznesie. I nie tylko..., ,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2015, t. 16,
z.3,cz.3,s.19-35.

4 A. Szejniuk, Istota i znaczenie komunikacji w procesie zarzgdzania, ,Journal of Modern Science”
2016, vol. 29(2), s. 43-54.
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od jednej osoby do innej. Jeszcze przed rozpoczeciem procesu komunikacji wazne jest
zrobienie dobrego pierwszego wrazenia®. Bazujac na pierwszym wrazeniu, rozmowca
tworzy sobie obraz danej osoby, na ktérym bedzie si¢ opiera¢ komunikacja. Aby zro-
bi¢ dobre pierwsze wrazenie, nalezy rozumie¢, zZe powstaje ono pod wptywem komu-
nikatéw niewerbalnych. Postawa, uémiech, estetyka ubrania - to wszystko wplywa
na pierwszg opinie rozmowcy.

Niniejszy rozdzial koncentruje si¢ na opisie wptywu komunikacji na realizacje ce-
16w i efektywnos¢ pracy. Czes¢ teoretyczna zostala zweryfikowana poprzez badania
wlasne autorki pracy, a calo§¢ zwienczona podsumowaniem.

Komunikacja jako narzedzie podejmowania decyzji
Pojecie decyz;ji

Decyzja to dokonywanie $wiadomego i nielosowego wyboru sposrod dostepnych wa-
riantéw odpowiadajacych przyjetym kryteriom®. Kazda decyzja polega na ocenie ry-
zyka i wyrdznieniu tej opcji, ktéra zostanie podjeta w dziataniu. Skuteczni zarzadzajacy
nie podejmujg wielu decyzji — koncentrujg si¢ jedynie na podejmowaniu najwazniej-
szych’. Dlatego wazna jest nie tyle szybko$¢ decyzji, ile jej skutecznos¢. Najdtuzszym
etapem podejmowania decyzji jest jej wprowadzenie w zycie i dopdki nie zostanie ona
przeksztalcona w konkretne dziatania, nie jest to decyzja — mozna jg w najlepszym wy-
padku nazwa¢ poboznym Zyczeniems3.

Etapy podejmowania decyz;ji

Podejmowanie decyzji to zlozony proces, ktory skiada si¢ z nastepujacych etapow:

1) klasyfikacja problemu - jesli problem ma charakter powtarzalny, to nalezy podja¢
decyzje na podstawie regul i zasad; jezeli jest to niepowtarzalne zdarzenie, to na-
lezy je rozwigza¢ w momencie wystapienia, sposobem najlepiej dopasowanym
do zdarzenia;

5 1. Nowakowska, Formowanie wraze# na temat osobowosci — proces niezbedny czy szkodliwy? Prze-
glgd badati i implikacje praktyczne, ,Horyzonty Wychowania” 2016, nr 15(36), s. 127-140.

6 P. Mikosik, Rozwigzywanie problemow i podejmowanie decyzji zespotowych - metody i narzedzia,
[w:] K. Szymanska (red.), Metody i techniki zarzgdzania. Inspiracje dla teorii i praktyki, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2020, s. 215-230.

7  P.F. Drucker, J.S. Hammond, H. Raiffa, A. Etzioni, C. Argyris, P. Stryker, A.M. Hayashi, Podejmo-
wanie skutecznych decyzji, [w:] J. Kall (red.), Podejmowanie decyzji, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005,
s. 7-18.

8 P.F. Drucker, Praktyka zarzgdzania, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2005, s. 8.
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2) zdefiniowanie problemu - na tym etapie nalezy ,,zrozumie¢” problem - na czym
on polega, jakie sg jego szczegoly i co jest kluczem do jego rozwigzywania;

3) okreslenie zalozen dotyczacych problemu - na tym etapie nalezy definiowac cel,
jaki mozna osiggnac poprzez podjecie tej decyzji i okresli¢ minimum warunkéw,
ktére musi spetni¢; nalezy rozwazy¢ nastepujace pytania: ,Jakie warunki musza
by¢ spelnione?”, ,Jakie cele muszg zostac zrealizowane dzigki tej decyzji?™s

4) okreslenie najlepszego sposobu dzialania — okreslenie krokéw niezbednych do pod-
jecia skutecznej decyzji, nast¢pnie — biorac pod uwage mozliwosci realizacji zalo-
zonego celu - modyfikacja planu; na tym etapie nalezy okresli¢ dziatania niezbed-
ne do rozwigzania problemu oraz to, na jakie kompromisy nalezy sie zgodzi¢, aby
decyzja zostata podjeta;

5) bezposrednia realizacja decyzji - wykonanie wszystkich potrzebnych krokéw zmie-
rzajacych do rozwigzania problemu;

6) kontrola skutecznosci podjetej decyzji — przeprowadzenie kontroli podjetej decyziji,
jej skutecznosci i stusznosci; mozna rozwazy¢ nastepujace pytania: ,,Czy problem
zostal rozwigzany?”, ,Jak decyzja zostala wprowadzona?”, ,,Czy podjeta decyzja
spelnia ustalone warunki?”.

Jezeli te etapy nie beda polaczone, nie uda sie podja¢ skutecznej decyzji. Aby pod-
jeta decyzja zostala jak najlepiej zrealizowana, niezbedne jest réwniez dopasowanie
umiejetnosci osob do dziatan, jakie nalezy wykonac.

Znaczenie komunikacji w podejmowaniu decyzji

W racjonalnych zachowaniach przedsiebiorstw najwazniejszym etapem przed podej-
mowaniem decyzji jest gromadzenie informacji poprzez komunikacje®. Efektywnos¢
decyzji zalezy od zasobdéw informacyjnych i sposobow ich przetwarzania. Proces
decyzyjny z udzialem kilku oséb sktada sie z takich samych etapéw jak w przypad-
ku decyzji podejmowanej przez jedng osobe. Podstawowa réznicg jest komunikacja
- uczestnicy procesu wplywaja na siebie nawzajem i ustalajg wspolny rezultat kazde-
go etapu, ktdry jest akceptowany przez wszystkich!0. Najczesciej przy podejmowaniu
decyzji uczestnicy komunikuja sie, opierajac si¢ na relacjach panujacych pomiedzy
czlonkami grupy. W trakcie takiego procesu przekazywane s3 sposoby i metody roz-
wigzywania problemu oraz informacje dotyczace samej wymiany informacji. Warto
tez pamigtad, ze przeptyw informacji bezposrednio oddzialuje na efektywno$¢ pracy

9  'W. Patrzalek, Procesy komunikacji a mechanizmy podejmowania decyzji w gospodarstwach domo-
wych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2013.

10 J. Ober, Funkcja i rola efektywnej komunikacji w zarzgdzaniu, ,Zeszyty Naukowe. Organizacja i Za-
rzgdzanie/Politechnika Slqska” 2013, nr 65, s. 257-265.
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i motywacje pracownikow — otwarta i bezposrednia komunikacja sprzyja tworzeniu
pozytywnej atmosfery w zespole i podnosi poziom zaufania, co jest waznym czynni-
kiem w swobodnym wyrazaniu wlasnych pomystéwll. Dlatego kierownik powinien
zarzadza¢ komunikacja, rozpoznajgc bariery i potrzeby komunikacyjne oraz brak
wiedzy lub informacji, ktére moga prowadzi¢ do bledéw w realizacji poszczegélnych
etapow albo do nieporozumien miedzy czlonkami zespotu.

Umiejetnosci interpersonalne. Komunikacja interpersonalna

Kolejnym bardzo waznym czynnikiem podczas podejmowania decyzji s3 kompeten-
cje interpersonalne. Dzigki umiejetnosciom interpersonalnym mozliwe jest lepsze
zrozumienie czlonkéw zespotu, ich stylu komunikacji oraz mocnych stron podczas
wykonywania okreslonych zadan. Te umiej¢tnosci skierowane s na okreslony cel/
etap decyzji i sg one kluczowe dla osiagniecia najlepszego efektu pracy i skutecznej
komunikacji. Cecha tych umiejetnosci jest to, Ze s3 one powtarzalne — np. jesli komus
raz udalo si¢ skutecznie powigza¢ wszystkie etapy procesu decyzyjnego, to cztonko-
wie zespolu przypisuja tej osobie te umiejetnos¢ i zaczynajg ufac jej w danej sprawie.
Dodatkowo te umiejetnosci dostosowane sg do poszczegolnych etapéw, co pomaga
podwyzszy¢ ich efektywnos¢.

Komunikacja interpersonalna to proces interakcyjny, w ktérym muszg aktywnie
komunikowac si¢ co najmniej dwie osoby, przyjmujgc wymiennie role nadawcy i od-
biorcy. Komunikowanie jest procesem obustronnym, a tre$¢ ulega modyfikacji pod
wplywem czynnikéw interpersonalnych. W psychologii spotecznej proces interakcji
miedzy dwoma osobami rozpatruje si¢ jako wymiane bodzcéw reakcji, wymiane na-
grod i kar, ksztaltowanie si¢ postaw interpersonalnych!2.

Komunikacja interpersonalna w przedsiebiorstwie najczesciej przyjmuje postac
rozmowy nieformalnej, ktora staje sie podstawg trwalosci i spdjnosci grupy. Dodat-
kowo komunikacja interpersonalna pozwala szybciej i skuteczniej dostosowac spo-
s6b komunikacji do odbiorcy/nadawcy, co tez pomaga w porozumiewaniu si¢ i podej-
mowaniu decyzji.

11 R.Winkler, Przywddztwo i komunikacja w zespole projektowym, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubez-
pieczenia” 2013, nr 64(1), s. 473-481.

12 W. Glodowski, Komunikowanie interpersonalne, Wydawnictwo Polskiego Towarzystwa Psycholo-
gicznego, Warszawa 1994.
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Wptyw komunikacji na realizacje
celéw i efektywnosc¢ pracy
Czym jest cel i jak go osiggnac¢? System SMART

Cele to rezultaty, ktére mozna osiggna¢ poprzez okreslone dzialania. Wyznaczaja kie-
runek postepowania i pomagajg w realizowaniu zalozonego celu!3. Jednakze w pierw-
szej kolejnosci nalezy poprawnie je okresli¢. Najwazniejszym krokiem przy osiagnieciu
celu jest zrozumienie, czy ten cel w ogodle jest potrzebny: czesto cele przedsiebiorstwa
s3 narzucone przez inne osoby lub zbedne dla wykonania powierzonego zadania
w przedsiebiorstwie. Dlatego, zeby zrozumie¢, czy cel jest potrzebny, nalezy rozwazy¢
nastepujace pytania: ,Jakie korzysci przyniesie zespolowi osiggnigcie tego celu?”, ,,Czy
osiggniecie tego celu wplynie na zmiane w projekcie/zdaniu?”.

Po zrozumieniu celu nalezy go efektywnie ustali¢. Konkretny plan dzialan pomaga
w utrzymaniu motywacji i zach¢ca do wykonywania dziatan zwigzanych z celem. Jed-
ng z najczesciej stosowanych metod okreslenia konkretnego i jasnego celu jest system
SMART!, Jest to skrét od stéw wskazujacych, co nalezy uwzgledni¢ w celu, aby byt
on efektywny: S - specific, czyli konkretny — oznacza, ze cel musi by¢ doktadnie okreslo-
ny, np. poprzez wskazanie zakresu oraz terminu realizacji zadan; M - measurable, czyli
mierzalny - oznacza, Ze cel musi by¢ fatwo mierzalny, aby bylo wygodniej przeprowa-
dzi¢ kontrole — musi zawierac jakies liczby (liczbe dni, godzin) lub jaki$§ wskaznik mie-
rzalnosci, aby cel i rezultat mozna bylo poréwnac; A - achievable, czyli osiagalny - cel
musi by¢ realistyczny i mozliwy do wykonania; R - relevant, czyli istotny — cel musi pa-
sowac do wartoéci firmy, mozliwosci realizacji i dazen organizacji; T - time-bound, czy-
li okreslony w czasie.

Omawiajgc zagadnienie wplywu komunikacji na efektywnos¢ w miejscu pracy,
warto odnies¢ sie rowniez do inteligencji emocjonalnej. Stanowi ona podstawe efek-
tywnej komunikacji, poniewaz emocje sa nieodlgcznym elementem funkcjonowania
czlowiekal>. Jest to umiejetnos¢ rozumienia nie tylko wtasnych emocji i uczug, ale row-
niez emocji innych oséb. Zarzadzanie ludzmi opiera si¢ na indywidualnym podejsciu
do kazdego czlonka zespolu z uwzglednieniem jego potrzeb, uczu¢ i emocji. Przy tak
prowadzonym procesie komunikacji czlonkowie zespotu beda czuli si¢ bezpiecznie

13 R. Wilczynski, Pomiar efektywnosci a cele przedsiebiorstw, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szcze-
cinskiego” 2014, nr 803, s. 547-558.

14 R. Cynamon, Metoda SMART jako element prawidlowej kontroli zarzgdczej, ,,Finanse Komunal-
ne” 2019, nr 11-12, s. 73-86; M. Koniusz, Wplyw komunikacji na realizacje celow organizacji publicznej,
»Bicuuk XXITY: Exonomika, yrpasninus ta agminictpyBanns” 2017, nr 2(80), s. 81-91.

15 K. Michatek, Komunikacja jako kluczowy element zarzqdzania w organizacji, ,Zarzadzanie Inno-
wacyjne w Gospodarce i Biznesie” 2022, nr 2/35, s. 107-119.
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podczas wyrazania wlasnych pomysiow i idei, a do ewentualnych uwag i zastrzezen
beda podchodzi¢ z otwarta postawa, nastawiong na korekte i udoskonalenie. Kierujacy
zespolem, posiadajacy inteligencje emocjonalna, moze poprzez jej stosowanie wplynaé
na poprawe efektywnosci pracy, samopoczucia i motywacji poszczegdlnych cztonkow
zespolu. Emocje stanowia nieodlaczny element funkcjonowania kazdego cztowieka,
jednakze nie kazdy potrafi je rozumie¢, co moze wplyna¢ na brak kontroli nad nimi.
Dlatego wazny jest dobor odpowiednich stow i postawy do konkretnej osoby. W nie-
ktoérych sytuacjach lepsze jest powstrzymanie si¢ od reakcji, aby unikna¢ eskalacji
konfliktu.

Efektywnos¢ pracy a motywacja

Efektywno$¢ pracy w znacznym stopniu zalezy od motywacji i zaangazowania
pracownikowle,

Motywacja to gotowos¢ oraz wewnetrzna potrzeba do dzialania. Motywowanie wy-
maga prawidlowej komunikacji!”. Komunikowanie pomaga unikng¢ nieporozumien
i plotek. Osoby przekazujace komunikaty musza upewnic sig, ze wszyscy rozumieja za-
kres powierzonych zadan, poniewaz nadawca komunikatu ponosi odpowiedzialnos¢
za jego prawidlowe przekazanie. Warto tez zadbac o to, zeby forma komunikacji byla
odpowiednia dla kazdego czlonka zespotu.

Motywacja pracownikow jest oparta na interakcji, ktéra wykorzystuje czynniki
motywacyjne dla przygotowania czlonkéw zespotu do pracy. Aby zwiekszy¢ satys-
takcje pracownikow, nalezy znalez¢ indywidualne podejscie do kazdego. Odpowied-
nio zmotywowany pracownik pracuje bardziej efektywnie i z wigkszym zaangazowa-
niem!8. Pracownik cechujacy si¢ niskim poziomem motywacji dziala mniej efektywnie
i moze by¢ pozbawiony szerszego spojrzenia na cel wykonywanego zadania. Kluczo-
wym czynnikiem, ktéry moze wplyna¢ na zmiane takiej postawy, jest rozmowa, czy-
li jedna z podstawowych form komunikacji. Wazne jest, aby menedzer cechowat sie
wysoka inteligencja emocjonalng i rozumiat emocje swojego pracownika. Warto za-
checac¢ czlonkow zespolu do koncentrowania sie na pozytywnych rezultatach pracy
i dziataniach.

16 J. Osuch, Motywacja jako czynnik zarzqdzania, ,Acta Scientifica Academiae Ostroviensis. Sectio
A. Nauki Humanistyczne, Spoteczne i Techniczne” 2012, nr 1, s. 101-120.

17 A.Pierscieniak, D. Krent, K. Jakiela, Motywacja wewnetrzna jako kluczowy czynnik zaangazowania
pracownika, ,,Przedsigbiorstwo i Region” 2013, nr 5, s. 38-47.

18 A.Niemczyk, A. Niemczyk, . Madry, M. Wrega, Motywacja pod lupg: praktyczny poradnik dla sze-
fow, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2016.
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Prawidlowa, skuteczna komunikacja wptywa na zaangazowanie pracownikéw
i moze zwigksza¢ poziom ich motywacji, co jest niezbedne do efektywnej pracy i rea-
lizacji celow. W procesie komunikacji warto réwniez wzia¢ pod uwage aspekt emocji
i odczu¢ pracownikéw, otwarcie rozmawiaé o trudnosciach i barierach, jakie napoty-
kajg podczas realizacji powierzonych zadan i celéw. Rownie istotne jest dopasowanie
wskazanych celéw i zadania do umiejetnosci i kompetencji pracownika, aby zwigkszaé
efektywnos¢ pracy catej firmy.

Opis badania wtasnego

Gléwnym problemem badawczym rozdziatu jest okreslenie zaleznosci pomiedzy ja-
koscig komunikacji a efektywnoscig pracy w zespole. Postawiono pytanie badawcze:
»Czy jako$¢ komunikacji wplywa na efektywno$¢ pracy zespotowej?”. Hipoteza ba-
dawczg jest zalozenie, ze skuteczno$¢ przeptywu informacji stanowi podstawe spraw-
nego funkcjonowania zespotu i pozytywnie wplywa na efektywnos¢ jego dzialan.

Ograniczeniem przeprowadzonego badania byta niewielka liczebno$¢ proby oraz
fakt, ze respondenci reprezentowali rézne organizacje, dlatego wyniki nie moga by¢
uogodlniane na wszystkie organizacje.

Cel badania

Celem badania jest okre$lenie zalezno$ci pomiedzy procesem komunikacji a efek-
tywnoscig pracy w zespole. Autorka niniejszego rozdzialu przeprowadzita w maju
2026 roku badanie ankietowe z wykorzystaniem metody CAWI (Computer-Assisted
Web Interviewing). Zastosowano celowy dobor préby, poniewaz respondentami byty
osoby spelniajace okreslone kryteria badawcze. Kryterium doboru respondentow bylto
posiadanie statusu studenta oraz aktywnos$¢ zawodowa w réznych branzach. W bada-
niu uczestniczyly zaréwno osoby pelnigce funkcje kierownicze, jak i cztonkowie ze-
spotéw. Udzial w badaniu byt anonimowy i dobrowolny.

Uzyskane wyniki moga zosta¢ wykorzystane przez menedzeréw podczas plano-
wania procesu komunikacji w organizacji oraz przy tworzeniu dziatan zwigkszajacych
efektywnos¢ wspotpracy zespotowe;.
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Analiza badania

W badaniu uczestniczyto 66 0os6b w wieku od 18 do 26 lat, w tym 61,5% kobiet, 30,8%
mezczyzn, 7,7% nie udzielifo jednoznacznej odpowiedzi na pytanie o ple¢. Badaniem
objeto dwie grupy pracownikéw — osoby pelnigce funkcje kierownicze i osoby beda-
ce cztonkami zespotu. Nalezy jednak nadmienic, iz respondenci nie pracowali w tym
samym przedsiebiorstwie, stad nie mozna bezposrednio poréwnywac opinii cztonkow
zespotu z opiniami oséb petnigcych funkcje kierownicza.

Analiza czgstosci nieporozumien wynikajacych z btedéw w komunikacji wykaza-
ta zréznicowane wyniki: 5,7% badanych oséb udzielito odpowiedzi ,,bardzo rzadko”,
27,1% - ,,rzadko”, 38,6% dato odpowiedz ,,$rednio”, 18,6% - ,,czesto”, 10% wybrato od-
powiedz ,,bardzo czesto”. Na podstawie wynikéw mozna wyciagna¢ wniosek, ze ko-
munikacja jest jednym z czynnikéw konfliktéw w zespole. Uzyskane wyniki s3 zgodne
z zalozeniem Joézefa Obera, ze skuteczna komunikacja stanowi jeden z podstawowych
warunkéw sprawnego funkcjonowania przedsiebiorstwal®.

W odniesieniu do zrozumiatosci polecen wydawanych przez przetozonych wiek-
sz0$¢ cztonkow zespolu zadeklarowata wysoki poziom zrozumienia zadan: 36,8% dato
odpowiedz ,raczej tak”, 55,3% — ,tak”, 5,3% - ,,raczej nie” i tylko 2,6% udzielilo odpo-
wiedzi ,,nie”. Mozna zatem wnioskowac, iz proces komunikacji bezposrednio wplywa
na sposob realizacji powierzonych zadan i celow.

Wiekszos¢ respondentéw ocenila przekazywane komunikaty jako zrozumiate
i wskazala, ze nie ma dodatkowych pytan. To moze §wiadczy¢ z jednej strony o tym,
ze przetozeni komunikujg sie efektywnie, a z drugiej moze wskazywac na koniecz-
nos$¢ wprowadzenia zmian, aby komunikacja byla lepiej dostosowana do poszczegol-
nych pracownikéw.

Badanie poziomu informacji niezbednych do wykonywania zadan wykazalo,
ze wiekszo$¢ respondentéw (facznie 50%) otrzymuje wystarczajaca ilo$¢ danych (,,tak”
- 21,1%, ,raczej tak” — 28,9%). Jednoczesnie 26,3% badanych wykazalo niepewnos¢
w tej kwestii, a 23,7% ocenilo ilos¢ informacji jako niewystarczajacg. Mozna zatem
wnioskowa¢, ze pracownicy otrzymuja zazwyczaj wystarczajacg ilo$¢ informacji po-
trzebnych do wykonania zadania. Czestotliwo$¢ dopytywania o szczegély obowiaz-
kéw réwniez wskazuje na zréznicowanie w poziomie zaopatrzenia w informacje: 13,2%
0sob dopytuje ,,bardzo rzadko”, 42,1% ,,rzadko”, 31,6% ,,czesto”, natomiast tylko 7,9%
udzielito odpowiedz ,,nigdy”. Wyniki potwierdzaja znaczenie komunikacji dla efek-
tywnosci pracy poszczegolnych pracownikéow.

Ponizej zaprezentowano perspektywe kierownicza w ramach poruszanego
zagadnienia.

19 J. Ober, Funkcjairola...
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Wigkszo$¢ uczestnikéw badania uznala, Ze rola komunikacji w zarzadzaniu ze-
spolem jest bardzo wysoka: 0% — ,wcale nie pomaga”, 3,1% - ,,czasem pomaga”, 15,6%
- »pomaga”, 34,4% - ,,bardzo pomaga”, 46,9% - ,,stanowi najwazniejsza cz¢s¢ w zarza-
dzaniu zespolem”. Wyniki te potwierdzajg znaczenie komunikacji réwniez z perspek-
tywy osoby pelniacej funkcje kierowniczg oraz poglady Ricky’ego W. Griffina, ktéry
uwaza, ze komunikacja stanowi jeden z podstawowych elementéw procesu zarzadza-
nia20. Stopien zrozumienia informacji przez podwladnych kierownicy ocenili pozy-
tywnie: 93,8% uwazalo, ze pracownicy rozumieja przekaz w sposob petny lub niemal
pelny i jedynie 6,3% rozumiato tylko calos¢.

W zakresie preferowanych kanaléw wymiany informacji kierownicy najczesciej
wskazywali na spotkanie bezposrednie - 31,3%; odpowiedzi ,,e-mail” wybrato 28,1%
respondentdéw, ,telefonicznie” — 15,6%, ,,spotkanie online” - 25%, a ,komunikatory
(tj. Messenger, WhatsApp, Telegram)” tylko 6,3%. Takie wyniki moga wskazywac,
ze przy spotkaniu bezposrednim mozliwe jest odczytanie emocji rozméwcey i podnie-
sienie poziomu zaufania tej osoby.

Czestotliwo$¢ komunikacji z zespolem potwierdza intensywnos¢ interakeji: 37,5%
badanych udzielilo odpowiedzi ,,czesto (codziennie)”, kolejne 31,3% wskazatlo ,,bardzo
czesto (kilka razy dziennie)”. Odpowiedz ,,regularnie (kilka razy w tygodniu)” wybralo
21,9% ankietowanych, natomiast jedynie 9,4% badanych wskazalo odpowiedz ,rzad-
ko (rzadziej niz raz w tygodniu)”. Mozna zatem wnioskowa¢, ze komunikacja stanowi
istotny element procesu zarzadzania zespotem. Podobne wnioski prezentuje Renata
Winkler, podkreslajac znaczenie systematycznej komunikacji dla koordynacji dziatan
zespolu projektowego?!.

Whioski z badania i rekomendacje

Przeprowadzone badanie empiryczne umozliwito realizacje zalozonego celu, ktérym
bylo okreslenie zaleznoéci pomiedzy przeplywem informacji a efektywnoscia pracy
zespolowej. Zebrany material badawczy wskazal na zgodno$¢ wynikéw z przyjeta hi-
poteza — jakos¢ przeptywu informacji stanowi istotny element sprawnosci operacyjnej
oraz stopnia realizacji celéw organizacji.

Prezentowane wyniki dowodzg, ze wspolczesni kierownicy opieraja zarzadzanie
na intensywnej wymianie informacji. Swiadczy o tym wysoka czestotliwo$¢ interak-
cji menedzerskich - 37,5% respondentow stwierdzilo, ze kontaktuje si¢ z zespotem

20 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania...
21 R. Winkler, Przywédztwo i komunikacja...
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codziennie (,,cz¢sto”), natomiast kolejne 31,3% wskazalo na interakcje odbywajaca si¢
nawet kilka razy w ciagu doby (,,bardzo czesto”).

Badanie wykazalo, ze komunikacja odgrywa podwdjna role: z jednej strony do-
bra wymiana informacji pozwala zespotowi osiggac lepsze wyniki, z drugiej wszelkie
bledy w przekazywaniu i rozumieniu polecenn moga by¢ powodem konfliktéw oraz
problemoéw w firmie. Zgromadzony material badawczy wykazal réwniez, zZe najczesciej
stosowang formg komunikacji przez osoby pelnigce funkcje kierownicze s spotkania
bezposrednie (31,3%), co moze §wiadczy¢ o ich znaczeniu dla skutecznego przeptywu
informacji. Taki typ komunikacji pozwala na biezaco obserwowac reakcje pracow-
nikow i dzieki temu szybciej i tatwiej rozwigzywac konflikty i nieporozumienia.

Podsumowanie

Skuteczna komunikacja ma istotny wptyw na zarzadzanie zespolem. Potwierdzaja
to wyniki przeprowadzonego badania, w ktérym 55,3% respondentéw zadeklarowalo,
ze po wyjasnieniu od przelozonego rozumie sposéb wykonania powierzonych zadan.
Dzigki skutecznej komunikacji pracownicy otrzymuja informacje od przelozonych.
Odpowiedni przeptyw informacji pomaga w realizacji celéw i podejmowaniu decyzji,
a takze moze zwieksza¢ poziom motywacji czlonkéw zespotu poprzez wiasciwe zro-
zumienie wykonywanych zadan, celéw i podejmowanych decyzji. Brak skutecznej ko-
munikacji moze powodowa¢ nieporozumienia i konflikty, co moze mie¢ bezposred-
nie przelozenie na efektywno$¢ wykonywanej pracy. W badaniu 38,6% respondentéw
wskazalo, iz nieporozumienia wynikajace z bledéw komunikacyjnych wystepuja w ze-
spotach ze $rednig czestotliwoscig, natomiast 28,6% ocenilo, ze zdarzajg si¢ one czesto
lub bardzo czgsto. Tym samym poprawne zrozumienie wszelkich elementéw wplywa-
jacych na proces komunikacji oraz jego umiejetne wykorzystanie zaréwno po stronie
kierownikéw, jak i czlonkow zespolu moze wplywac na efektywnos¢ decyzji i przy-
czynia¢ si¢ do zwigkszenia skuteczno$ci dziatan firmy. Z perspektywy oséb petnia-
cych funkcje kierownicze komunikacja stanowi jeden z najwazniejszych elementow
zarzadzania — 46,9% respondentéw uznalo jg za najwazniejszg cze$¢ w zarzadzaniu
zespotem. Dlatego tez rozwijanie umiejetnosci komunikacji stanowi obecnie kluczo-
wy element, niezbedny do osiggniecia sukcesu zaréwno w przypadku oséb zarzadza-
jacych, jak i pozostatych cztonkéw zespotu.
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Czy podziat r6l ma znaczenie? Wptyw
zréznicowania rél na wyniki i wspotprace
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Wprowadzenie

Wspotpraca stanowi fundament funkcjonowania spotecznosci i w wiekszym lub mniej-
szym stopniu towarzyszy czlowiekowi na kazdym etapie zycia: w szkole, na studiach,
w pracy zawodowej. Umozliwia ona efektywne dziatanie w grupach oraz osigganie ce-
16w, ktore w pojedynke bytyby trudne do zrealizowania. Samego potaczenia si¢ w zespot
nie mozna jednak od razu nazwac wspoélpracy. Autorzy réznie definiuja istote wspot-
pracy, jednak warunkiem, ktéry jest wspdlny dla owych definicji, jest podejmowanie
uzupelniajacych sie dziatan. Swiadomos¢ konieczno$ci wzajemnego dopelniania sie
czlonkéw zespotu lezata u podstaw teorii rol zespotowych stworzonej przez Mereditha
Belbina, ktorej celem byto lepsze zrozumienie dynamiki zespoléw oraz poprawa ich
efektywnosci. Zrozumienie, w jaki sposéb te role rzeczywiscie przekladajg si¢ na ja-
kos¢ wspdlpracy, jest o tyle wazne, ze w $wietle badan naukowych skutecznos¢ samej
teorii nie jest jednoznaczna. Swiadcza o tym miedzy innymi empiryczne ustalenia
Henny’ego van de Watera, Keesa Ahausa i Roberta Roziera, ktérzy wykazali, ze po-
stulowana przez Belbina ,,rownowaga r6l” w grupie wcale nie gwarantuje jej wyzszej
efektywnosci, co podwaza zalozenie, Ze sam dobdr charakterologiczny czlonkéw ze-
spotu wystarczy do odniesienia sukcesul.

Nasuwa si¢ zatem pytanie: ,W jakim stopniu role, jakie jednostki odgrywaja w ze-
spole, wplywaja na ich efektywnos¢?”. Celem niniejszego artykulu jest ocena wptywu
zréznicowania rol odgrywanych przez cztonkéw zespotu na jakos¢ wspolpracy oraz
efektywnos¢ realizowanych zadan zespotowych. Artykul ma réwniez na celu ziden-
tyfikowanie, czy réznorodno$¢ rél wedtug Belbina przyczynia sie do skuteczniejszej
komunikacji, lepszej organizacji pracy oraz osiggania wyzszych wynikéw zespotu.

1 H.van de Water, K. Ahaus, R. Rozier, Team roles, team balance and performance, ,,Journal of Man-
agement Development” 2008, vol. 27(5), s. 499-512.
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Ujecie teoretyczne problemu

Pojecie ,,wspdlpraca” definiowane jest w literaturze na wiele sposobéw. Krzysztof
Olechnicki w Stowniku socjologicznym opisuje wspotprace jako ,,typ procesu spolecz-
nego stanowigcy lancuch wzajemnie dopelniajacych sie czynnosci i przypadkow, zmie-
rzajacych do osiagniecia danego celu”2. Definicja ta kladzie nacisk na dwa elementy:
wzajemne dopelnianie sie dzialan uczestnikéw oraz ich ukierunkowanie na wspdlny
cel. Zkolei Jan Lichtarski okresla wspodtprace jako ,,podejmowanie dziatan wzajemnie
zgodnych i uzupetniajacych sie oraz majacych pozytywne znaczenie z punktu widzenia
ich wplywu na osigganie celow”3. Lichtarski ktadzie dodatkowy nacisk na pozytywne
znaczenie podejmowanych czynnosci dla realizacji celu, co sugeruje bardziej $wiado-
ma i planowa koordynacj¢ niz u Olechnickiego. Marek Ziétkowski proponuje nieco
odmienne ujecie, definiujac wspotprace jako pewna forme dzialania zbiorowego, be-
dacego zespotowym wykonywaniem dzialan, wspélnym rozwigzywaniem probleméw
i wspdlnym osiaganiem celow?. W tej definicji autor kladzie nacisk na stowo ,wspdl-
ny”: wspolne rozwigzywanie probleméw, wspolne dazenie do celu. Moze to sugerowaé
réwnos¢ uczestnikow i drugorzedno$¢ formalnej hierarchii. Zidtkowski zauwaza po-
nadto, ze czynniki sktaniajace do wspétpracy nie zawsze musza by¢ pozytywne. Cza-
sem ludzie sg do niej zmuszeni zewnetrzng presja lub przymusem, a wspotpraca staje
sie wowczas ,,zlem koniecznym”.

W definicjach wspdtpracy nacisk kladziony jest wigc na rézne aspekty, jednakze
- pomimo réznic - ich autorzy sa zgodni co do jednego, nadrzednego warunku: pod-
stawg wspolpracy ludzi jest dazenie do wspdlnego celu.

Z pojeciem wspolpracy nieodiacznie wigze sie pojecie zespotu. Zgodnie ze Stow-
nikiem jezyka polskiego zespol to ,,dziatalnos¢ prowadzona wspdlnie przez jakies oso-
by, instytucje lub panstwa”. Bardziej rozbudowang definicje podaje Solomon Lar-
tey, wedtug ktérego zespdt to ,,zbior indywiduéw wspdlnie zbierajacych sie w miejscu
pracy oraz wspolpracujgcych w celu osiggniecia wspolnego celu™. Kluczowe rdznice
miedzy zespolem a grupa obejmuja trzy wymiary:

2 K. Olechnicki, Stownik socjologiczny, Graffiti BC, Torun 1999, s. 250.

3 L. Lichtarski, Wspdtdziatanie gospodarcze przedsigbiorstw, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 1992, s. 13.

4 M. Zidlkowski, Wspéipraca, [w:] M. Bogunia-Borowska (red.), Fundamenty dobrego spoteczetistwa,
Wydawnictwo Znak, Krakéw 2015, s. 308-313.

5  Stownik jezyka polskiego PWN, haslo: wspétpraca, b.r., https://sjp.pwn.pl/sjp/;2538059.html (dostep:
29.05.2026).

6 S.Lartey, Building a Successful Team in the Workplace: Business Strategies and Future Recommenda-
tions, 2024, s. 1, https://www.researchgate.net/publication/383704138_Building_a_Successful_Team_
in_the_Workplace_Business_Strategies_and_Future_Recommendations (dostep: 20.05.2026).
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1) cel - cztonkom zespotu przys$wieca ten sam cel realizowany poprzez wspolprace,
natomiast ludzie w grupie moga mie¢ cele indywidualne i nie muszg koniecznie
wspolpracowad’;

2) proces powstawania — tworzenie grupy jest bardziej dynamiczne i szybkie (np. ludzie
wsiadajacy do pociggu tworza grupe), natomiast zespot przechodzi przez etapy$;

3) podzial zadan i wzajemna zalezno$¢ — w zespole wystepuje podzial zadan, a znik-
niecie jednej osoby moze negatywnie wplynac na caly zespot; w grupie brak pew-
nych cztonkéw nie musi mie¢ takich konsekwenc;ji®.

Istotnym aspektem rozwazan o zespolach jest wplyw wielkosci zespotéw na ich
prace. Belbin wskazuje, ze idealna wielko$¢ zespolu wynosi od 4 do 6 oséb. Po prze-
kroczeniu tej liczby rozktad zadan migdzy uczestnikami staje si¢ nierdwnomierny!?.
Zblizone stanowisko w zakresie optymalizacji wielko$ci grup roboczych prezentuje
tworca firmy Amazon, Jeff Bezos, ktéry spopularyzowal w zarzadzaniu tzw. zasade
dwdch pizz. Zgodnie z jej zalozeniem efektywny zespo6l powinien by¢ na tyle kame-
ralny, aby mozna go bylo nakarmi¢ dwiema pizzami. Skutecznos¢ tego podejscia znaj-
duje potwierdzenie we wspolczesnych analizach dotyczacych projektowania struktur
biznesowych. Jak zauwaza Petr Marek na tamach magazynu ,,Forbes”, budowanie ma-
tych, autonomicznych i opartych na zaufaniu zespotéw drastycznie redukuje biuro-
kracje, bariery komunikacyjne oraz tzw. waskie gardta decyzyjne. Wyeliminowanie
sztywnej hierarchii pozwala pracownikom skupi¢ si¢ na szybkim i zwinnym rozwig-
zywaniu problemow, a nie na organizowaniu kolejnych bezproduktywnych spotkan,
co w efekcie znaczgco przyspiesza realizacje celow i utatwia adaptacje do zmian!l. Ste-
fania Bumbuc przytacza badania wskazujace, ze optymalna liczba cztonkéw zespotu
miesci si¢ w przedziale od 4 do 7 oséb. Twierdzi réwniez, ze konkretna wielkos$¢ ze-
spolu ma zastosowanie w innych typach zadan!2:

1) zespot 3 0s6b najlepiej radzi sobie z racjonalnym problemem do rozwigzania;

2) zespol 6 0s6b sprawdzi sie przy szukaniu wielu pomysiow i rozwigzan;

7 A. Pyszka, Modele i determinanty efektywnosci zespotu, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 230, s. 38.

8 U.Demirci, Are Groups and Teams the Same Thing? An Evaluation From the Point of Organizational
Performance, ,,Journal of International Social Research” 2018, vol. 11(58), s. 636-638.

9 ARUP, PAG Uniconsult, Zarzgdzanie zespotem, 2014, s. 14, https://www.parp.gov.pl/storage/publi-
cations/pdf/2014_zarzadzanie_zespolem_2.pdf (dostep: 20.05.2026).

10 M. Issac, K. Carson, A guide to Belbin team roles: How to increase personal and team performance,
Bridge Publishing, Marysville 2016, s. 12.

11 P. Marek, Why Small Teams Are Rewriting the Rules of Company Design, 2026, https://www.forbes.
com/councils/forbesbusinesscouncil/2026/03/06/why-small-teams-are-rewriting-the-rules-of-company-
-design/ (dostep: 20.05.2026).

12 S. Bumbuc, Team Size and its Influence on the Teamwork and Communication, [w:] D. Badea (red.),
International Conference Knowledge-Based Organization. Conference proceedings, vol. 30(2), Nicolae
Balcescu Land Forces Academy, Sibiu 2024, s. 114-119, https://doi.org/10.2478/kbo-2024-0061
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3) zespot 12 0s6b jest idealny do konfrontowania réznych punktéw widzenia.

Mate zespoty odznaczaja si¢ ulatwiong komunikacjg, wigkszym poczuciem odpo-
wiedzialno$ci indywidualnej oraz wigksza elastycznoscig w reagowaniu na zmiany?!3.
Ich gléwng wadg s3 natomiast ograniczone zasoby — zaréwno moc przerobowa, jak
i zakres umiejetnosci, co przy nadmiernym obciazeniu moze prowadzi¢ do frustracj,
wypalenia i spadku efektywnosci.

Przechodzac do zagadnienia rol zespotowych, nalezy przywolaé prace brytyj-
skiego naukowca Mereditha Belbina, ktéry - poszukujagc odpowiedzi na pytanie, dla-
czego niektdre zespoly osiagaja sukces, a inne ponosza porazki — opracowat teorig
rol zespolowych, okreslajacg typy zachowan przejawianych przez cztonkéw zespotu.
W 1981 roku w ksigzce Zespoly zarzqdzajqgce: sekrety ich sukcesow i porazek opubli-
kowat on arkusz samooceny, ktéry pozwala okresli¢ dominujgce zachowania podczas
pracy zespolowej. Istotne jest, Ze teoria ta opisuje zachowania, a nie osobowo$¢. Ozna-
cza to, Ze dana osoba moze wykazywac¢ odmienne zachowania w zalezno$ci od zespo-
tu, z ktoérym aktualnie pracujel4.

Belbin wyréznia dziewieé rdl, z ktérych kazda odznacza si¢ specyficznymi silnymi
stronami i dopuszczalnymi stabosciamil>:

1) mysliciel to wysoce kreatywny i nieszablonowy wizjoner, ktéry dostarcza innowa-
cyjne rozwigzania skomplikowanych problemoéw, cho¢ moze borykac sie z trud-
nosciami w komunikacji i nadwrazliwo$cig na oceng;

2) poszukiwacz zrédel jest energicznym ekstrawertykiem, ktéry dzieki rozbudowa-
nej sieci kontaktow z entuzjazmem sprowadza do zespotu nowe mozliwosci z ze-
wnatrz, jednak z czasem bywa sktonny do szybkiej utraty zapatu;

3) koordynator odgrywa role naturalnego menedzera, ktéry potrafi doskonale roz-
poznawac¢ talenty wspolpracownikow i delegowac zadania, przez co jednak moze
by¢ czasem postrzegany przez innych jako osoba leniwa lub manipulujaca;

4) lokomotywa to zdeterminowany i odporny na presje motor napedowy zespotu,
ktéry skutecznie pokonuje przeszkody, ale przez swoja bezposrednios¢ i niecierp-
liwos¢ bywa przyczyng negatywnej atmosfery;

5) krytyk wartosciujacy jest chfodnym i obiektywnym analitykiem, ktérego strate-
giczne myslenie chroni grupe przed blednymi decyzjami, chociaz jego nadmierny
krytycyzm moze spowalnia¢ tempo pracy;

13 J. Brett, D. Wang, If you want creativity, keep the team small, 2020, https://staticl.squarespace.com
/static/5877ca6986e6c00f05f58{84/t/5e4edb979e6fe041345dd80e/1582226327750/if-you-want-creativ
ity-keep-the-team-small.pdf (dostep: 20.05.2026).

14 M. Issac, K. Carson, A guide..., s. 7-14.

15 Ibidem, s. 37-55.
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6) dusza zespolu to niezwykle empatyczna osoba, ktéra buduje pozytywna atmosfe-
re, spaja zespol i dyplomatycznie tagodzi spory, ale w obliczu otwartego konfliktu
unika konfrontacji i fatwo ulega wplywom;

7) realizator jest bardzo zdyscyplinowanym i praktycznym pracownikiem, ktéry su-
miennie i wydajnie zamienia pomysty w konkretne dziatania, wykazujac przy tym
duzy opor wobec jakichkolwiek zmian;

8) skrupulatny wykonawca to pracowity, terminowy perfekcjonista, dbajacy o naj-
wyzszg jako$¢ finalnego efektu, co czesto optaca nadmiernym zamartwianiem sie¢
i zgubnym przywiagzaniem do detali;

9) specjalista dostarcza zespolowi eksperckiej i rzadkiej wiedzy, samodzielnie dazac
do wyznaczonych celéw i najwyzszych standardéw, tracac jednak przez to z oczu
szerszy obraz calego projektu.

Jak podkresla Belbin, nie istniejg role lepsze ani gorsze, kazda wnosi istotng war-
to$¢ do zespotu i moze mie¢ kluczowy wplyw na rozwoj projektu, pod warunkiem od-
powiedniego dopasowania do zadania. Znajomos¢ rél pozwala rowniez okresli¢, jakie
kompetencje warto rozwija¢, aby zwiekszy¢ efektywnos¢ pracy zespotowej. Wynika
z tego, ze zespoly o zréznicowanych rolach powinny teoretycznie dysponowac liczny-
mi umiejetnosci i mie¢ wiele perspektyw, co sprzyja kompleksowemu podejsciu do za-
dan. Jednoczes$nie, jak wskazujg Ronald Batenburg, Wouter van Walbeek, Wesley in der
Maur, empiryczna weryfikacja prostego zwigzku miedzy réznorodnoscig rol a wyni-
kami zespolu daje wyniki niejednoznacznel®. Podobne stanowisko zajmuja rowniez
autorzy artykutu Belbin’s Team Role Model: Development, Validity and Applications
for Team Building'’. Uwazajg oni, ze na efektywnos¢ zespotéw wplywa wiele réznych
czynnikéw, takich jak interakcje miedzy czlonkami zespotu, srodowisko i rodzaj or-
ganizacji oraz struktura plci w zespole. Role Belbina natomiast stanowig dopelnienie
tego wszystkiego, a nie sg gtéwnym determinantem.

Metodyka badan

Przedmiotem przedstawianego w niniejszym rozdziale badania pilotazowego byl
wplyw zréznicowania rél zespotowych na jako$¢ wspodtpracy i efektywnos¢ zespotu.
Byta to wigc proba ustalenia, czy zespoly, w ktdrych wystepuje wigksza réznorodnosé
rél, poradzg sobie lepiej z postawionymi im zadaniami niz te, w ktérych rozktad rdl

16 R.Batenburg, W. van Walbeek, W. in der Maur, Belbin role diversity and team performance: Is there
a relationship?, ,,Journal of Management Development” 2013, vol. 32(8), s. 907-911.

17 A. Aritzeta, S. Swailes, B. Senior, Belbin’s Team Role Model: Development, Validity and Applications
for Team Building, ,Journal of Management Studies” 2007, vol. 44(1), s. 98-108.
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jest mniej réznorodny. Przed omawianymi w tej pracy badaniami zostaly postawio-

ne nastepujace cele:

1) cel poznawczy: poznanie wplywu zréznicowania rél w zespole na jako$¢ wspot-
pracy oraz wyniki pracy zespotu nad danym projektem;

2) cel teoretyczny: ustalenie mozliwoéci wykorzystania testu Belbina do tworzenia
bardziej efektywnych zespoléw przez menadzerows;

3) cel praktyczny: opracowanie zespoléw rekomendacji dla menedzeréw, dotycza-
cych optymalnego doboru i zarzadzania rolami w zespole, tak aby zwigkszy¢ ja-
kos¢ wspotpracy i osiggane wyniki.

Na podstawie przegladu literatury oraz obserwacji wlasnych sformulowano czte-
ry hipotezy badawcze:

Hipoteza 1: Bardziej zréznicowane zespoty pod wzgledem rél koncza projekty
szybciej oraz z wigkszg skrupulatnoscia.

Hipoteza 2: Posiadanie co najmniej dwdch bardzo silnych rél kierowniczych w jed-
nym zespole negatywnie wplywa na jego wyniki.

Hipoteza 3: Zespoly zlozone z samych kobiet odznaczaja si¢ lepsza jako$cia wspot-
pracy niz zespoly zréznicowane pod wzgledem pici czy zlozone wylacznie z mezczyzn.

Hipoteza 4: Zespoty, ktore wspdtpracowaly ze sobg wezesniej, osiagaja lepsze wy-
niki niz zespoly pracujace ze sobg po raz pierwszy.

W celu weryfikacji postawionych hipotez oraz realizacji celéw pracy zaprojekto-
wano badanie oparte na metodzie eksperymentu. Wybor tej metody badawczej byt
podyktowany potrzebg zaobserwowania rzeczywistych zachowan uczestnikow w wa-
runkach aktywnej wspolpracy. Zastosowanie eksperymentu pozwolilo na analiz¢ dy-
namiki grupowej w praktyce, co daje znacznie rzetelniejsze wyniki niz opieranie si¢
wylacznie na deklaracjach badanych. Istotg przeprowadzonego badania byta ocena
wplywu wybranych czynnikéw na efektywnos¢ i jakos¢ pracy grupowej. W tym celu
zdefiniowano nastepujacy uktad zmiennych:

1) zmienne niezalezne:

o liczba unikatowych rol w zespole - zmienna odnosi si¢ do tego, jak wiele rézno-
rodnych rél bedzie w zespole; im bardziej zréznicowany jest zespot, tym wiekszy
zakres kompetencji posiada;

o uprzednia wspolpraca projektowa — zmienna okreslajaca, czy czlonkowie ze-
spotu mieli juz okazj¢ ze sobg wspolpracowaé w przesziosci;

2) zmienne zalezne:

o skuteczno$¢ (wynik punktowy) - liczba punktéw uzyskanych przez zesp6l za re-
alizacje standaryzowanego zestawu zadan;

« efektywnos¢ czasowa (czas realizacji) — aczny czas poswigcony na wykonanie
zadania, mierzony od momentu jego rozpoczecia do zakonczenia;
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« jako$¢ wspolpracy (ocena subiektywna) - ewaluacja komunikacji i atmosfery
w zespole, dokonywana indywidualnie przez kazdego z uczestnikow.
Aby uzyska¢ kompleksowy obraz analizowanego zjawiska, w badaniu zastosowano

triangulacje metodologiczng, taczac pozyskiwanie danych o charakterze ilosciowym
oraz jako$ciowym. Proces badawczy opieral si¢ na wykorzystaniu kilku wzajemnie uzu-

pelniajacych si¢ narzedzi: standaryzowanego kwestionariusza samooceny (skrécony
test rol zespotowych Belbina), autorskiego arkusza eksperymentalnego oraz wywiadu.
Taki dobdr instrumentéw badawczych umozliwit ocene zaré6wno obiektywnych wyni-
kéw pracy zespoldow, jak i subiektywnego poczucia jakosci wspolpracy wérdd uczest-
nikow. W eksperymencie zastosowano nastepujace narzedzia:

1)

2)

3)

skrocony test Belbina - zostal wykorzystany w pierwszym etapie, jest narz¢dziem
do diagnozy rdl zespotowych, pozwalajacym zrozumie¢ preferowane style zacho-
wan kazdego uczestnika;

autorski arkusz eksperymentalny - zostal zastosowany w gléwnej czesci badania;
skladat si¢ z pieciu krétkich zadan, takich jak test pamieciowy (tzw. memory), za-
danie logiczne, zadanie bedace popularng gra ,,cz6tko”, zadanie wymagajace wypi-
sania liczby powtorzen litery ,,a” oraz zadanie konstrukcyjne polegajace na zabez-
pieczeniu delikatnego przedmiotu przed upadkiem (jajka); przebieg calego badania
byt wspierany metoda obserwacji jawnej, podczas ktdrej analizowano zachowania
uczestnikow i odnotowano przebieg eksperymentu; ponadto za pomoca stopera
mierzono czas, z jakim byly wykonywane poszczegdlne zadania;

wywiad swobodny - po zakonczeniu eksperymentu przeprowadzono z zespola-
mi wywiady, ktére pozwolity na uzyskanie bogatych, szczegétowych informacji
zwrotnych na temat pracy poszczegdlnych zespoldw oraz tego, jak ich cztonkowie
oceniali wspotprace; wywiady prowadzone byly na podstawie wczesniej opracowa-
nych dyspozycji, ktére mialy na celu migdzy innymi: dowiedzenie sie, jak uczest-
nicy oceniaja swdj udzial, jak postrzegaja swoj zespot czy jak oceniajg wspdtprace.
Aby zrealizowa¢ postawione cele, na podstawie wynikéw uzyskanych w tescie Bel-

bina uczestnikéw badania podzielono na zespoly o zréznicowanym sktadzie rol. Jed-
ne charakteryzowaly si¢ mieszankg réznorakich rél, inne natomiast miaty dwie oso-
by z rolg kierowniczg, a jeszcze inne owych rdl nie miaty w ogéle. Poszczegdlne role
z podziatem na osoby oraz zespoly przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Rozktad rol wsréd poszczegdlnych cztonkdw badanych zespotow

Weronika F.

OliwiaS.

Michalina C.

Luzia K.

Tomasz W.

Wiktor Sz.

Karolina W.

Legenda: kolory odzwierciedlaja to, jak czesto uczestnik przyjmuje dana role podczas pracy w zespole: czerwony
— rzadko; z6tty — czasami; zielony — czesto; ciemny zielony — bardzo czesto.

Zrodio: opracowanie wiasne.

Zuwagi na pilotazowy charakter badan oraz ograniczenie w zasobach i czasie zde-
cydowano si¢ na stworzenie czterech zespotéw (po trzech badanych na zesp6t). Ba-
danymi byli studenci i studentki z Uniwersytetu Lodzkiego. Uwzgledniono réwniez
czynnik plci (powstal m.in. zespdt ztozony wylacznie z kobiet). W eksperymencie po-
jawil sig tylko jeden zespot, ktérego czlonkowie mieli okazje ze sobg wezesniej wspot-
pracowac doktadnie w takim samym skladzie osobowym.

Przed przystgpieniem do zadan uczestnikom przedstawiono ogélne informacje
o badaniu, jego cel oraz sylwetke Mereditha Belbina i teorie rél w zespole, tak aby le-
piej mogli zrozumie¢, czego dotyczyl kwestionariusz, ktéry wypelniali przed bada-
niem. Po wprowadzeniu kazdy zespot otrzymal identyczny pakiet pigciu zadan. Pod-
czas pracy nad nimi prowadzono jawng obserwacje nieuczestniczaca i odnotowywano
przebieg wspolpracy, metody rozwigzywania zadan oraz strategie obierane przez po-
szczegolne grupy. Po eksperymencie badani zostali zaproszenia na krétki wywiad,
podczas ktdrego mieli okazje podzieli¢ si¢ swoimi przemysleniami na temat badania,
oceni¢ wspotprace oraz opowiedziec o silnych i stabych stronach swoich zespotow.
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Wyniki badan

Zanim podjeto si¢ weryfikacji poszczegdlnych hipotez, zestawiono ogdlne wyniki osiag-
niete przez badane zespoly. Zostaly one zaprezentowane w tabeli 2.

Tabela 2. Zestawienie wynikow eksperymentu pilotazowego

Zespét Cecha zespotu Wynik punktowy (zas realizagji Ocena wspétpracy
Zespot 1 | Najwieksze zréznicowanie rél 16 24 minuty 16 sekund Pozytywna
Zesp6t2 | Dwie role kierownicze 16 21 minut 22 sekundy Pozytywna
Zesp6t 3 | Brak roli kierowniczej 12 38 minut 5 sekund Pozytywna
Zespot4 | Wiaczenie do zespotu cztonka, ktdry nie znat 16 22 minuty 3 sekundy Pozytywna
reszty uczestnikow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Przeprowadzone badanie dostarczyto wynikéw pozwalajacych odnies¢ sie do kaz-
dej z czterech postawionych hipotez.

Hipoteza 1: Wyniki eksperymentu pokazuja, ze wigksza liczba unikatowych rol
w zespole nie wplynela na efektywnos¢. Zespoty bardziej zréznicowane pod wzgledem
rél Belbina nie ukonczyly zadan szybciej ani z wigksza doktadnoscig. Ciezko jest tu-
taj rowniez mowic o jakiejkolwiek negatywnej opinii odnosnie do wspdtpracy miedzy
czltonkami poszczegdlnych zespoléow. Podczas wywiadéw kazdy wypowiadat sig bar-
dzo pozytywnie na temat kolegéw i kolezanek. Majac to wszystko na uwadze, wyniki
eksperymentu nie dostarczyty podstaw do potwierdzenia tej hipotezy.

Hipoteza 2: Badanie pokazalo, ze posiadanie wielu rél kierowniczych w jednym
zespole nie pogorszylo wynikéw pracy zespolowej. Obecnos¢ dwoch silnych osobowo-
$ci liderskich nie wywotala destrukcyjnej rywalizacji ani innych negatywnych skut-
koéw. Co wigcej, osoby z rolami liderskimi wzajemnie si¢ motywowaly, a to sprawilo,
ze czeg$¢ zadan zostala ukonczona w rekordowo krotkim czasie wzgledem pozostatych
zespolow. Hipoteza 2 nie znalazta potwierdzenia.

Hipoteza 3: Wyniki eksperymentu nie dostarczyly dowodéw na to, by zespoty
homogeniczne pod wzgledem pici (ztozone wylacznie z kobiet) charakteryzowaly sie
wyzsza jako$cia wspolpracy w poréwnaniu do zespoléw mieszanych. Zaobserwowano,
ze jednorodno$¢ plciowa nie stanowita czynnika determinujacego przewage w zakre-
sie komunikacji czy efektywno$ci organizacji pracy. Sugeruje to, ze dla jakosci wspot-
dziatania kluczowe znaczenie majg inne zmienne, takie jak indywidualne predys-
pozycje czy dynamika rol zespotowych, a nie pte¢ uczestnikéw. Ze wzgledu na brak
zespolu zlozonego z mezczyzn hipoteza nie zostata w pelni zweryfikowana i wymaga
dalszych badan.



54« Jakub Kondrat

Hipoteza 4: Podzial grup nie pozwolil na rzetelng weryfikacje hipotezy. W ekspe-
rymencie pojawil sie tylko jeden zespot, ktéry miat okazje ze soba wezesniej wspoltpra-
cowac i osiggnal on wyniki bardzo zblizone do dwoch innych zespotéw. Cho¢ wynik
ten moze sugerowac, Ze samo zgranie nie gwarantuje przewagi nad zrdznicowaniem
rél, wnioskowanie na podstawie jednego przypadku jest niewystarczajace i wymaga
weryfikacji w toku przyszltych badan.

Podsumowujgc przeprowadzone badanie, ktérego gléownym celem bylo okreslenie
wplywu zréznicowania rél w zespole na jako$¢ wspolpracy i efektywno$¢ pracy, nale-
zy stwierdzi¢, ze relacja ta ma charakter zlozony i wielowymiarowy. Uzyskane wyni-
ki wskazujg, ze wplyw zréznicowania rol na efektywnos¢ zespotu nie jest prosty ani
jednoznaczny. Sama obecno$¢ szerokiego wachlarza rol Belbina w zespole nie wystar-
czyla, by zagwarantowac przewage w wykonaniu zadan, co weryfikuje gléwny prob-
lem badawczy. Jak wykazat eksperyment, najbardziej zréznicowany pod wzgledem rél
zespol nie osiggnal najwyzszych wynikéw ani najlepszego czasu, co podaje w watpli-
wos¢ zalozenia hipotezy 1 w kontekscie analizowanej proby. Kluczowe znaczenie mia-
ty inne czynniki, ktore ujawnily si¢ zaréwno w obserwacjach, jak i w wypowiedziach
uczestnikéw podczas wywiadéw prowadzonych po eksperymencie.

W kontekscie hipotezy 2, zakladajacej negatywny wplyw wielu lideréw na prace
grupy, warto podkresli¢, ze osoby o silnych predyspozycjach kierowniczych potrafity
wypracowac wspdlny model funkcjonowania, zamiast rywalizowa¢. Czlonkowie zespo-
tu byli w stanie zneutralizowa¢ potencjalnie negatywne skutki duplikacji rél poprzez
sprawny podzial obowigzkow i elastyczng adaptacje. W tym przypadku owi cztonko-
wie odznaczali si¢ wicksza determinacja wykonania zadania, wspierajac si¢ wzajem-
nie, a nie walczac o dominacje. Obserwacja ta pozostaje w petnej zgodzie z zalozeniem,
ze teoria Belbina opisuje zachowania, a nie niezmienng osobowos¢. Uczestnicy byli
w stanie elastycznie adaptowac swoje zachowania do potrzeb grupy.

Znaczenie wczesniejszego doswiadczenia okazalo si¢ zauwazalne zwlaszcza w aspek-
cie samej organizacji pracy. Cho¢ zespot, ktorego cztonkowie wspdtpracowali juz ze sobag,
nie wypracowat obiektywnie lepszych wynikéw punktowych czy czasowych od grup
nowo utworzonych, to z perspektywy jakos$ciowej wyréznial sie sprawng komunikacja,
szybkim podziatem obowigzkow oraz znajomoscig wzajemnych predyspozycji do wy-
konywania okreslonych zadan. Pokazuje to, Ze zgranie zespolu i wypracowane wzorce
wspolpracy stanowig istotny kapital poczatkowy.

W toku analizy dostrzezono réowniez istotne ograniczenia. Gléwnym z nich byto
oparcie badania wylgcznie na teorii rél Belbina. Podczas obserwacji eksperymental-
nych zauwazono u uczestnikéw cechy rol, ktérych, zgodnie z wynikami kwestionariu-
sza, nie powinni przejawia¢. Wyniki mogly by¢ réwniez zdeterminowane matg proba
badawczg (cztery zespoly trzyosobowe) i brakiem powtorzen dla tych samych konfi-
guracji. Zdaniem autora diagnoz¢ mozna by wzbogacic¢ o kolejna teorie rol, np. system
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czterech koloréw Thomasa Eriksona. Takie podejscie wielowymiarowe mogtoby pet-
niej wyjasni¢ dynamike zespotéw.

Otrzymane wyniki koresponduja z rezultatami badania Batenburga, van Wal-
beeka i in der Maura, w ktdrym réwniez nie stwierdzono jednoznacznego zwigzku
miedzy zréznicowaniem rol Belbina a wynikami zespolu!8. Sugeruje to, Ze relacja mig-
dzy réznorodnoscig rol a efektywnoscia jest moderowana przez dodatkowe zmienne,
takie jak: jako§¢ komunikacji, poziom zaufania, doswiadczenie wspotpracy czy styl
przywoédztwa.

Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonego badania eksperymentalnego mozna sformutowaé
dla menedzeréw kluczowy wniosek: cho¢ réznorodno$¢ rél w zespole stanowi waru-
nek konieczny do jego budowy, to w praktyce jest ona niewystarczajaca do odniesienia
organizacyjnego sukcesu. Jak wykazat eksperyment, wieksza liczba unikatowych rél
w grupie nie przelozyla si¢ automatycznie na wyzsza efektywnos¢ realizowanych za-
dan. Samo formalne ,,skompletowanie” zespotu o szerokim wachlarzu zachowan nie
gwarantuje przewagi, poniewaz znacznie wazniejsze okazuja sie warunki umozliwia-
jace integracje, takie jak jasna komunikacja, wzajemne zaufanie, dobra atmosfera oraz
akceptowany przez wszystkich cel.

Co wigcej, uzyskane obserwacje nie potwierdzity obaw dotyczacych posiadania
w zespole wielu lideréw, sugerujac, ze duplikacja rél kierowniczych nie musi stanowi¢
zagrozenia. Okazalo si¢ to nie mie¢ negatywnego wplywu na wyniki, pod warunkiem
ze osoby o takich predyspozycjach potrafig konstruktywnie podzieli¢ sie odpowiedzial-
nosciy, zamiast rywalizowa¢ o dominacj¢. Podobnie jednorodno$¢ ptciowa nie okaza-
ta si¢ czynnikiem réznicujacym jakos$¢ wspodtpracy, ustepujac miejsca indywidualnym
cechom uczestnikéw oraz ich otwartemu nastawieniu do wspdlnego dzialania. Cho¢
badanie nie wykazalo twardej przewagi wynikéw, poczynione obserwacje sugeruja,
ze cennym wsparciem dla jakosci pracy jest wczesniejsze doswiadczenie we wspot-
pracy. Zauwazono bowiem, ze cztonkowie badanego zespotu posiadajacego wspdlna
historie znacznie szybciej przelamywali poczatkowe bariery komunikacyjne. Stanowi
to jasna wskazowke dla menedzeréw, by w miare mozliwosci inicjowac zadania inte-
gracyjne pozwalajace na poznanie si¢ grupy jeszcze przed podjeciem najtrudniejszych
projektow biznesowych.

Z powyzszych obserwacji wynika, ze diagnoza rél pracowniczych powinna miec za-
wsze charakter wielowymiarowy. Oparcie si¢ wytacznie na jednej teorii (np. na koncepcji

18 R. Batenburg, W. van Walbeek, W. in der Maur, Belbin role diversity..., s. 907-911.
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Belbina) daje obraz uproszczony i moze nie wychwyci¢ petnego spektrum potencjatu
zespotu, dlatego rekomenduje sie faczenie kilku koncepcji diagnostycznych.

Podsumowujac, badanie potwierdza wage komplementarnych rél, lecz jednoczesnie
wyraznie wskazuje, ze jako$¢ wspolpracy to wypadkowa wielu czynnikéw, gdzie cheé
wspoldzialania, zaufanie oraz dojrzalos¢ interpersonalna odgrywaja o wiele wieksza
role niz sama formalna konfiguracja rél. Tylko swiadome zarzadzanie wszystkimi tymi
wymiarami daje szanse na osiggniecie ponadprzecietnych wynikow.
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Pokolenie Z na rynku pracy
— oczekiwania i rozwoj kariery






Preferencje dotyczace Sciezek kariery pracujacych
studentéw z pokolenia Z — wyniki badan
empirycznych

Pawet Jankiewicz
Uniwersytet £édzki, Wydziat Zarzadzania

Wprowadzenie

Wspolczesny rynek pracy podlega dynamicznym przeobrazeniom strukturalnym,
na ktére decydujacy wpltyw wywiera wejscie nowej kohorty demograficznej, okreslanej
w literaturze przedmiotu mianem generacji Z. Grupa ta, obejmujaca osoby urodzone
po 1995 roku, charakteryzuje si¢ niespotykana dotagd mobilnoscig oraz wysoce spe-
cyficznym podej$ciem do kreowania wlasnej $ciezki zawodowejl. Zjawisko to czgsto
przybiera posta¢ paradoksalnego taczenia dalekosigznych planéw rozwoju z relatyw-
nie krétkim stazem pracy w obrebie jednej organizacji. Jak wskazujg obserwacje ryn-
kowe, $redni czas zatrudnienia przedstawicieli tego pokolenia u jednego pracodawcy
w pierwszych pieciu latach aktywnosci zawodowej wynosi zaledwie nieco ponad rok, co
stanowi warto$¢ nizszg w zestawieniu ze wzorcami zachowan milenialséw czy pokole-
nia X2. Nalezy podkresli¢, ze stan ten nie jest wylacznie symptomem braku lojalnosci
organizacyjnej. Stanowi on raczej pragmatyczna reakcje na niespetnione oczekiwania
rozwojowe oraz forme poszukiwania optymalnych warunkéw finansowych w srodo-
wisku naznaczonym niepewnoscig makroekonomiczng i radykalnymi przetomami
technologicznymi3. Opisywana dynamika jest dodatkowo stymulowana przez gwal-
towny rozwdj sztucznej inteligencji, ktéra z jednej strony generuje obawy dotyczace
dezaktualizacji tradycyjnych stanowisk poczatkowych (entry-level), z drugiej zas ot-
wiera nowe mozliwo$ci optymalizacji efektywnosci osobistej. W rezultacie wchodzacy
na rynek pracownicy wykazuja skfonnos¢ do podejmowania kompromiséw w zakresie

1 J.Koczy, P. Kielbasa, Employer branding a pokolenie Z - jak przyciggaé mtodych pracownikow?, ,Ze-
szyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2025, t. 1, nr 57, s. 113-129.

2 Randstad, Zrozumiel pokolenie Z: w cigglym ruchu, skupieni na zawodowej przysztosci, 2025,
s. 5, https://info.randstad.pl/hubfs/Zrozumie%C4%87%20pokolenie%20Z%20-%20w%20ci%C4%85g
%C5%82ym%20ruchu%2C%20skupieni%20na%20zawodowej%20przysz%C5%820%C5%9Bci..pdf
thsLang=pl-pl (dostep: 26.03.2026).

3 Ibidem.


https://info.randstad.pl/hubfs/Zrozumie%C4%87%20pokolenie%20Z%20-%20w%20ci%C4%85g%C5%82ym%20ruchu%2C%20skupieni%20na%20zawodowej%20przysz%C5%82o%C5%9Bci..pdf?hsLang=pl-pl
https://info.randstad.pl/hubfs/Zrozumie%C4%87%20pokolenie%20Z%20-%20w%20ci%C4%85g%C5%82ym%20ruchu%2C%20skupieni%20na%20zawodowej%20przysz%C5%82o%C5%9Bci..pdf?hsLang=pl-pl
https://info.randstad.pl/hubfs/Zrozumie%C4%87%20pokolenie%20Z%20-%20w%20ci%C4%85g%C5%82ym%20ruchu%2C%20skupieni%20na%20zawodowej%20przysz%C5%82o%C5%9Bci..pdf?hsLang=pl-pl
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wyboru branzy czy nawet spojnosci z osobistymi warto$ciami, o ile dana propozycja
gwarantuje im pozadane bezpieczenstwo ekonomiczne?.

Pomimo rosnacej liczby badan preferencje zawodowe pracujacych studentéw z po-
kolenia Z wcigz wymagaja poglebionej analizy. Niniejszy artykul ma na celu wypel-
nienie tej luki, badajac nie tylko wybér miedzy tradycyjnymi a nieliniowymi modela-
mi kariery, ale obejmujac réwniez kluczowe kwestie retencji, czynnikéw sklaniajacych
do zmiany pracodawcy, znaczenia work-life balance i dobrostanu psychicznego, a takze
oceniajac wplyw sztucznej inteligencji na decyzje zawodowe tej grupy.

Preferencje zawodowe i nieliniowe modele
kariery pokolenia Z - studia literaturowe

Fundamentem postaw reprezentantéw pokolenia Z jest ich silne zakorzenienie w eko-
systemie cyfrowym. Jako pierwsi w pelni uksztaltowani ,,cyfrowi tubylcy” (digital na-
tives) dorastali oni w warunkach permanentnej ekspozycji na nowoczesne technologie
informacyjne®. Ksztaltuje to ich unikalne kompetencje narzedziowe, cho¢ nierzadko
rzutuje na bariery w bezposredniej komunikacji miedzypokoleniowej. W sferze wyzna-
wanych wartos$ci najwyzsza pozycje w hierarchii zajmuja dla nich relacje bliskie - mi-
toé¢, rodzina i przyjazn. Jednoczednie wartosci tradycyjne, takie jak patriotyzm czy
religijnos¢, stopniowo tracg na znaczeniu pod wplywem postepujacych proceséw glo-
balizacyjnych i swobodnego przenikania sie kultur®. Na gruncie zawodowym ,,Zetki”
wykazujg si¢ decyzyjnoscia, czesto implementujac do srodowiska pracy strategie prob
i bledow (analogiczng do mechanizmoéw z gier), gdzie niepowodzenie stanowi jedynie
bodziec do zmiany wektora dziatan. Oczekujg przyjaznej kultury organizacyjnej oraz
adekwatnej gratyfikacji finansowej, przy czym to brak perspektyw cigglego uczenia
sie jest kluczowym czynnikiem sktaniajacym ich do rotacji”.

W konsekwencji aspiracje zawodowe tej grupy wykraczajg daleko poza tradycyjne
postrzeganie sukcesu, utozsamiane z linearnym, hierarchicznym awansem i budowa-
niem pozycji zawodowej. Czlonkowie generacji Z daza do maksymalizacji autonomii,
partycypacji w nowoczesnych rozwigzaniach technologicznych oraz elastycznosci,
w tym mozliwosci §wiadczenia pracy w modelu zdalnym. Fundamentalne znaczenie ma
dla nich poczucie sprawstwa i uzytecznosci spotecznej wykonywanych zadan, czemu

4 Ibidem,s. 7-9.

5 L. Pakutla, Korelaty satysfakcji z pracy w pokoleniu Z, ,Zeszyty Naukowe Akademii Gérnoslaskiej”
2025, nr 30(6), s. 214-223.

6 K. Ragin-Skorecka, R. Falfer, Values and expectations of generation Z, ,Scientific Papers of Silesian
University of Technology. Organization and Management Series” 2024, no. 201, s. 289-302.

7 Ibidem.
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towarzyszy niska tolerancja dla dyrektywnych stylow kierowania i zbiurokratyzowa-
nych struktur. Wysokie kompetencje jezykowe oraz naturalna mobilno$¢ sprawiaja,
ze postrzegaja rynek pracy globalnie, co niweluje bariery geograficzne w podejmowa-
niu zatrudnienia®. Zderzenie tak sprofilowanych aspiracji z realiami organizacyjny-
mi generuje wyzwania zarzadcze, stawiajac mtodych pracownikéw przed dylematem
wyboru miedzy pozadang stabilnoécia a realizacja koncepcji wymarzonej kariery.

W odpowiedzi na te zmieniajace si¢ uwarunkowania w literaturze przedmiotu co-
raz wyrazniej akcentuje si¢ koniecznos¢ adaptacji nieliniowych modeli kariery, sta-
nowigcych funkcjonalng alternatywe dla klasycznych $ciezek pionowych. Tradycyjne
koncepcje zarzadzania karierg — oparte na lojalno$ci w zamian za dozywotnie zatrud-
nienie i przewidywalna ,wspinaczke” po szczeblach struktury - tracg na skuteczno-
$ci i wymagajg adaptacji do nowych realiéw®. Zrozumienie tego zjawiska wymaga
jednak doprecyzowania pojecia kariery nieliniowej, ktora stanowi szeroki konstrukt
oznaczajacy odejscie od tradycyjnego, wertykalnego ,,wspinania si¢” po szczeblach hie-
rarchii wewnatrz jednej organizacji i obejmujacy zréznicowane trajektorie zawodowe.
Jednym z przejawow kariery nieliniowej jest mobilnos$¢ pozioma (horyzontalna), defi-
niowana jako przeplyw pracownikéw pomiedzy zréznicowanymi rolami, projektami
i funkcjami, zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Strategia ta umozliwia
akumulacje szerokiego portfela kompetencji, czynigc jednostke wysoce adaptacyjna
i odporng na szoki rynkowel%. W ramach tego szerokiego zjawiska nalezy odr6zni¢
mobilno$¢ pozioma od awansu zewnetrznego (skok hierarchiczny lub finansowy rea-
lizowany przez strategiczng zmiane pracodawcy), pracy projektowej (rozwdj poprzez
udzial w czasowych przedsigwzieciach) oraz dgzenia do modelu eksperckiego (budo-
wanie autorytetu w jednej specjalizacji bez rotacji stanowisk).

Istotng role w przygotowaniu jednostek do funkcjonowania w nieliniowym modelu
kariery odgrywa szkolnictwo wyzsze, ktére musi ewoluowa¢ w platforme wspierajaca
dywersyfikacje $ciezek rozwoju. Ekspozycja na interdyscyplinarne programy naucza-
nia, programy stazowe oraz relacje mentorskie w trakcie studiow determinuje pdézniej-
sze wybory zawodowe absolwentéw. Chociaz u przedstawicieli pokolenia Z w procesie
tym dominujg motywatory wewnetrzne (pasja, poczucie sensu), nie mozna marginali-
zowac presji czynnikow zewnetrznych, takich jak koniecznos$¢ zapewnienia stabilnosci

8 M.A.Lazar, Generation Z’s career aspirations. Literature review and preliminary findings, [w:] F. Ang-
hel, V.-E. Ciuciuc, B. hrib, A. Mitan, M.-E. Stratone (red.), Strategica 2022 - Sustainable Development
and Strategic Growth, Strategica International Academic Conference, 10th Edition, Bucharest 2022,
s. 585-594.

9 B.D. Steindérsdéttir, K. Sanders, J.K. Arnulf, A. Dysvik, Career transitions and career success from
a lifespan developmental perspective: A 15-year longitudinal study, ,Journal of Vocational Behavior” 2023,
vol. 140, s. 1-16.

10 S. Sabra, W.S. Chan, Generalists vs. Specialists - The Benefits of Adopting a Horizontal Career Path
for Gen Z and Early Graduates, ,GILE Journal of Skills Development” 2025, vol. 5(2), s. 145-148.
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bytowej. Ztozono$¢ zjawisk gospodarczych wymusza na uczelniach wyzszych reorien-
tacje programowa w kierunku stymulowania kompetencji cyfrowych oraz adaptacyj-
nosci. Stworzenie ekosystemow edukacyjno-biznesowych wspierajacych precyzyjne
samopoznanie i praktyczng weryfikacje kompetencji staje si¢ zatem niezbednym wa-
runkiem skutecznego fagodzenia luki miedzy aspiracjami wchodzacych na rynek stu-
dentéw a ewoluujacymi wymaganiami pracodawcowll.

Badania nad czynnikami ksztaltujgcymi aspiracje zawodowe najmlodszych pra-
cownikéw pozwalaja wyodrebni¢ cztery bazowe kategorie: czynniki wewnetrzne, ze-
wnetrzne, oczekiwania wobec kariery oraz postrzegany rozwoj zawodowy. Zmienne
wewnetrzne obejmujg indywidualne postawy, poziom samo$wiadomosci, wiare we wtas-
ne mozliwosci sprawcze i potrzebe budowania relacji w pracy. Z kolei determinanty
zewnetrzne ogniskuja si¢ wokdt uwarunkowan technologicznych i socjalizacji w $ro-
dowisku domowym, co bezposrednio determinuje popyt na zaawansowane narzedzia
cyfrowe w codziennych obowigzkach zawodowych. Zglaszane oczekiwania wobec ka-
riery sprowadzajg si¢ natomiast do poszukiwania psychologicznego bezpieczenstwa,
godziwego wynagrodzenia, work-life balance oraz wspierajacej kultury firmy. Warto
réwniez zauwazy¢, iz w percepcji tej grupy sam rozwdj zawodowy przestal by¢ syno-
nimem awansu stanowiskowego, stajac sie procesem ukierunkowanym stricte na roz-
budowe portfolio kompetencyjnego (wzrost poziomy)!2.

Z perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi fundamentalna pozostaje rela-
cja miedzy opisanymi aspiracjami a rzeczywistym zaangazowaniem w prace. Glow-
nym stymulatorem efektywnosci organizacyjnej jest integracja celéw indywidualnych
z misjg przedsigbiorstwa, ktora dla oséb z generacji Z opiera si¢ na cigglym uczeniu
sie w srodowisku spojnym z ich wartosciami. Satysfakcja z pracy silnie koreluje z ja-
koscig przywddztwa i poziomem delegowanej autonomii, wigc organizacje gwaran-
tujace mlodym pracownikom poczucie podmiotowosci oraz przestrzen do realnego
wywierania wplywu na otoczenie zyskuja wymierna przewage konkurencyjna, oparta
na autentycznym zaangazowaniu kapitatu ludzkiego!3.

Pragmatyczne podejscie pokolenia Z do pracy znajduje potwierdzenie w wynikach
analiz czynnikowych, ktére niezmiennie pozycjonujg elastycznos¢ czasu i miejsca pra-
cy jako jeden z kluczowych determinantéw wyboru pracodawcy. Modele hybrydowe
stuza tu nie tylko integracji strefy prywatnej z zawodows, ale realnie optymalizuja
11 S.Lakshmi, S. Jayakani, From Classroom to Boardroom: How College Education Shapes Career Deci-

sion Making in Gen Z, ,Journal of Information Systems Engineering and Management” 2025, vol. 10(7s),
s. 736-743.

12 B.Barhate, K.M. Dirani, Career aspirations of generation Z: a systematic literature review, ,Europe-
an Journal of Training and Development” 2022, vol. 46(1-2), s. 139-157.

13 A.S. Reddy, V. Rudraraju, S. Chandramouli, From Aspirations to Impact: How Generation Z’s Ca-
reer Goals Drive Workplace Engagement and Performance, ,European Economic Letters (EEL)” 2025,
vol. 15(2), s. 4672—4681.



Preferencje dotyczace Sciezek kariery pracujacych studentow z pokolenia Z — wyniki badan empirycznych 65

produktywnos¢ poprzez obnizenie stresu. Jednoczesnie wyrazna obawa przed nad-
mierng eksploatacjg pracowniczg (czesto wynikajaca z negatywnych doswiadczen na-
bytych na poczatkowych etapach kariery) skutkuje wnikliwg weryfikacja pracodawcow
pod katem kultury zaufania i braku toksycznej rywalizacji. Instrumentem wspierajg-
cym retencje staja sie w tym kontekscie celowane benefity pozaptacowe, zwtaszcza fi-
nansowanie podnoszenia kwalifikacji i dostep do innowacyjnych technologii. Z per-
spektywy pracodawcy kluczowe staje si¢ zatem transparentne okreslanie poziomu ptac
i zakresu obowiazkow, a takze systemowe dbanie o dobrostan psychiczny zespotul4.

Obserwowana w tej kohorcie zmiana podejscia polega na zastgpieniu tradycyjnego
kultu obecnosci w biurze i manifestowanego wyczerpania przez bezwzgledng jakos¢
dostarczanych rezultatéw. Zjawiska takie jak ciche odchodzenie (quiet quitting) czy ot-
warty opor wobec kultury permanentnego przepracowania nie oznaczajg braku zaan-
gazowania, lecz stanowig adaptacyjng odpowiedz na wspdlczesne ryzyka rynkowe i za-
grozenie wypaleniem zawodowym. Pokolenie Z ksztaltuje nowa umowe psychologiczna
z pracodawcy, traktujac sfere zawodowa jako jeden z komponentow zycia, podlegajacy
$cistemu limitowaniu w obronie zdrowia psychicznego. Wykorzystujac biegtos¢ tech-
nologiczng do optymalizacji proceséw, zmieniaja oni postrzeganie efektywnosci, od-
chodzac od perspektywy czasowej na rzecz rygorystycznego rozliczania efektow!>.

Wspolczesne zarzadzanie talentami wymusza wigc na organizacjach strategiczng
reorientacj¢ i odejécie od sztywnych ram na rzecz polityk dostosowanych do profilu
najmliodszej generacji. Niezbedne stajg si¢ inwestycje w infrastrukture opartg na sztucz-
nej inteligencji, promowanie nieliniowych drég rozwoju oraz integracja celéw bizne-
sowych z postulatami prospolecznymi i ekologicznymi (Environmental, Social, Gov-
ernance — ESG). Organizacje powinny skupi¢ si¢ takze na projektowaniu stanowisk
zorientowanych na cel oraz na oferowaniu pracownikom mozliwosci ciagtego podno-
szenia kwalifikacji, co pozwoli zaspokoi¢ silng potrzebe zwinnosci zawodowe;j ,,Zetek”
i skutecznie zatrzymac talenty w strukturach firmyle.

Podsumowujgc rozwazania teoretyczne, stwierdzi¢ mozna, ze wycofanie emocjo-
nalne i niska retencja mlodych pracownikéw wynikajg najczesciej ze strukturalnego
niedopasowania na styku uwarunkowan kultury organizacyjnej oraz potrzeb jednost-
ki pragnacej autonomii i elastycznosci. Mimo bogatego dorobku literatury w obszarze

14 D. Nowak, E. Nikolov, J. Wisniewska, Generation Z’s Approach to Searching for and Performing
Work, ,Krakow Review of Economics and Management. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie” 2025, vol. 1(1007), s. 171-188.

15 M. Jain, Y. Thareja, Redefining Work Ethic: Why Gen Z Values Efficiency Over Exhaustion, ,Interna-
tional Journal for Research in Applied Science & Engineering Technology (IJRASET)” 2026, vol. 14(III),
s.238-244.

16 M.S.S. Yahya, M.G. Abd Aziz, M.A. Ab Jalil, The Future of Gen Z Talent in 2030 Adapting Talent
Management Strategies for a New Workforce Era, ,,Education, Sustainability & Society” 2024, vol. 7(1),
s. 45-49.
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motywacji pracowniczej wcigz widoczna jest wyrazna luka badawcza. Dotyczy ona
przede wszystkim mechanizmoéw sklaniajacych pracujacych studentéw z pokolenia
Z do wyboru okreslonych modeli kariery, w tym $ciezek nieliniowych, w dynamicz-
nie zmieniajgcych sie realiach rynkowych.

Metodyka badan i charakterystyka respondentow

Powyzsza diagnoza teoretyczna stanowi bezposredni punkt wyjscia dla czesci empi-
rycznej niniejszej pracy. Odpowiedzia na wskazang luke jest realizacja badan wtasnych
metoda sondazu diagnostycznego, z wykorzystaniem techniki ankiety internetowe;j
(Computer-Assisted Web Interview —- CAWI). Podejscie to pozwolifo na zgromadzenie
danych od szerokiej grupy oséb taczacych edukacje wyzsza z aktywnoscig zawodo-
wa, co umozliwia obiektywna weryfikacje ich deklarowanych preferencji w zakresie
ksztaltowania wspolczesnych sciezek kariery. Gléwnym celem podjetych dziatan ba-
dawczych jest analiza deklarowanych preferencji pracujacych studentéw z pokolenia
Z wobec pionowych i nieliniowych $ciezek kariery oraz pogtebione zrozumienie czyn-
nikéw determinujgcych wybor nieliniowych modeli kariery. Sformufowany cel badaw-
czy pozwolil na wylonienie gtéwnego problemu badawczego, ktéry przyjat postaé py-
tania: ,,Jakie sa deklarowane preferencje pracujacych studentéw z pokolenia Z wobec
pionowych i nieliniowych §ciezek kariery oraz jakie czynniki determinujg wyboér nie-
liniowych modeli kariery?”. W celu szczegdétowego zbadania tak postawionego prob-
lemu sformutowano nastepujace pytania badawcze:
1. ,Jakie modele rozwoju zawodowego (awans pionowy czy przesuniecia poziome)
preferujg badani?”;
2. ,Jakiprzewidywany czas zatrudnienia u jednego pracodawcy deklaruj ankietowani?”;
3. ,Jakie czynniki w najwiekszym stopniu sktaniaja mtodych pracownikéw do zmia-
ny pracodawcy lub dzialu wewnatrz organizacji?”;
4. ,W jaki sposéb badana grupa definiuje wspdtczesnie sukces zawodowy?”.
Narzedziem wykorzystanym do gromadzenia danych byl kwestionariusz ankie-
ty (CAWI), sktadajacy sie facznie z 13 pytan, podzielony na metryczke oraz trzy bloki
problemowe. W konstrukcji narzedzia zastosowano zréznicowane typy skal: pytania
zamkniete jednokrotnego i wielokrotnego wyboru oraz pieciostopniowg skale Likerta,
stuzacg do pomiaru natezenia postaw respondentéw. Pytania zostaly ustrukturyzowa-
ne w sposob umozliwiajacy analize preferencji wobec rozwoju zawodowego, weryfika-
cje skfonnosci do podejmowania mobilnosci poziomej oraz hierarchizacje czynnikow
motywujacych do pracy. Dodatkowo do kwestionariusza wigczono pytanie dotyczace
sztucznej inteligencji (AI), ktorego rola byta empiryczna weryfikacja stopnia, w jakim
postepujaca automatyzacja wptywa na poczucie bezpieczenstwa mlodych pracownikéw



Preferencje dotyczace Sciezek kariery pracujacych studentow z pokolenia Z — wyniki badan empirycznych « 67

i determinuje ich strategiczne wybory w zakresie $ciezek kariery. Badanie wlasciwe
zostalo zrealizowane w maju 2026 roku. Dobér proby mial charakter celowy i niere-
prezentatywny. Rekrutacje respondentéw przeprowadzono drogg elektroniczng, z wy-
korzystaniem akademickich kanatéw komunikacji. Zgromadzony material poddano
analizie ilosciowej z wykorzystaniem metod statystyki opisowej, opierajac sie prze-
de wszystkim na analizie rozkladu czestosci. Nalezy wyraznie podkresli¢, ze z uwagi
na specyfike doboru oraz ograniczong liczebno$¢ proby uzyskane wyniki majg charakter
wylacznie eksploracyjno-opisowy i nie powinny by¢ generalizowane na cala populacje
pokolenia Z. W badaniu wzigto udzial 102 studentéw z pokolenia Z. W strukturze pici
dominowaly kobiety, stanowiac 62,7% badanej préby, natomiast mezczyzni stanowili
37,3%. Zgodnie z profilem grupy docelowej, wszyscy badani taczyli aktywno$¢ akade-
micka z zawodowa. Zdecydowana wigkszo$¢ (76,5%) deklarowata prace w niepelnym
wymiarze godzin lub dorywczo, podczas gdy 23,5% respondentéw pracowalo na peten
etat. Pod wzgledem obszaru zatrudnienia struktura préby byta zréznicowana, z wyraz-
n3 dominacja sektora administracyjno-biurowego (48%), ustug i gastronomii (14,7%)
oraz handlu (11,8%). Analiza wielkosci firm, w ktorych zatrudnieni byli respondenci,
wskazuje na réwnomierny rozklad - najwigcej oséb pracowalo w duzych organiza-
cjach - powyzej 250 pracownikow (28,4%) oraz w mikroprzedsigbiorstwach (26,5%).

Wyniki i wnioski z badan

Prezentacje wynikéw badan wlasnych podzielono na obszary odpowiadajace celom
szczegblowym artykutu. Koncentruja si¢ one na podejsciu badanej grupy do sukcesu,
czasie pracy w jednej firmie oraz czynnikach motywujacych do zmiany zatrudnienia.

W pierwszej kolejnosci przeanalizowano postawy respondentéw wobec podstawo-
wych modeli budowania $ciezki zawodowej. Deklaracje ankietowanych zebrane za po-
mocg pieciostopniowej skali Likerta pokazujg réznice miedzy potrzebg stabilizacji
a checig statego rozwoju. Perspektywa wieloletniej pracy i powolnego awansu w struk-
turach jednej organizacji mocno podzielita badanych (37,3% wybrato odpowiedz neu-
tralna, réwniez 37,3% nie uwazalo jej za przytlaczajaca). Jednak w przypadku samych
obowiazkow wida¢ wyrazng obawe przed rutyng. Az 57,8% ankietowanych obawialo
sie, Ze praca przez wiele lat w jednej, waskiej specjalizacji doprowadzi ich do szybkiego
wypalenia zawodowego. Odpowiedzig na to ryzyko jest che¢ zdobywania réznych do-
$wiadczen. Niemal polowa respondentow (48%) zgodzila si¢ ze stwierdzeniem, ze nauka
nowych umiejetnosci (nawet w réznych dziatach) jest dla nich wazniejsza niz szybki
awans na stanowisko kierownicze.

Ten dylemat zyskal realny wymiar w pytaniu testujacym wybory respondentéw
w obliczu konkretnej oferty. Ankietowani musieli wybra¢ migedzy awansem pionowym
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(objecie funkgji lidera) a przesunigciem poziomym (zmiana dzialu w celu nauki no-
wych rzeczy) przy zachowaniu takich samych warunkéw finansowych.

Przesuniecie poziome — przejscie
na réwnorzedne stanowisko
bez funkgji kierowniczych,
451% ale do zupetnie innego dziatu,

w celu nauki nowych rzeczy.

Awans pionowy — objecie stanowiska

lidera/kierownika w Twoim obecnym

zespole (wieksza odpowiedzialnos¢
i zarzadzanie ludzmi). 54.9%

Wykres 1. Preferencje respondentow w zakresie kierunku rozwoju zawodowego (@wans
pionowy a przesuniecie poziome)
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badar (N = 102; pytanie zamkniete, jednokrotnego wyboru).

Uzyskane wyniki pokazujg praktyczne podejscie badanej grupy. W sytuacji real-
nego wyboru wiekszos¢ badanych (54,9%) decyduje si¢ na tradycyjny awans pionowy
zwigzany z zarzgdzaniem ludzmi i wigkszg odpowiedzialnoscia. Istotny jest jednak fakt,
ze az 45,1% ankietowanych odrzucito funkcje kierownicza na rzecz przejscia do in-
nego dzialu i nauki nowych rzeczy. Moze to sugerowac, ze dla prawie polowy bada-
nych rozwdj nie oznacza juz tylko ,wspinania si¢” w gore struktury firmy, ale przede
wszystkim poszerzanie swoich umiejetnosci.

Skionno$¢ do zmian potwierdzajg takze odpowiedzi na pytanie o preferowanag dro-
ge uzyskania wyzszego stanowiska. Cho¢ wiekszos¢, stanowiaca 56,9% respondentdw,
preferowata $ciezke wewnetrzng, czyli pozostanie w obecnej organizacji i ubieganie
sie o wyzsze stanowisko, to az 43,1% ankietowanych wybralo awans zewnetrzny, po-
aczony z bezposrednig zmiang pracodawcy. Taki rozklad gloséw dowodzi, Ze badana
grupa wykazuje bardzo elastyczne i pragmatyczne podejscie do budowania kariery.
Ankietowani nie odrzucaja $ciezki wewnatrz obecnej firmy, o ile widzg w niej realne
szanse na rozwoj, jednak blisko polowa z nich jest skfonna do podjecia ryzyka zmia-
ny otoczenia, jesli uzna te opcje za szybsza droge do osiggniecia celu zawodowego.

Kolejny cel badawczy dotyczyt planowanego czasu zatrudnienia u jednego praco-
dawcy. Uzyskane wyniki oddajg wysoka mobilno$¢ badanej grupy.
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W ogéle nie planuje
zmieniac pracodawcy, -
jesli warunki beda dobre Krocej niz ok

26% 147%

Powyzej 5 lat 7 994

19,6% 42,2%
0d 3 latdo5 lat g
atdo>ta 0d roku do 3 lat

Wykres 2. Deklarowany czas zatrudnienia u jednego pracodawcy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan (N = 102; pytanie zamkniete jednokrotnego wyboru).

Zhyt duzy stres i naruszenie réwnowagi miedzy
. 38(37,3%)

praca a zyciem prywatnym

Wyzsze wynagrodzenie oferowane przez

0
konkurengje 68 (66,7%)

Toksyczna kultura organizacyjna lub zte relacje

0
z przetozonym/zespotem 39(38.2%)

Poczucie nudy, rutyny i brak mozliwosci rozwoju

i zdobywania nowych kompetengji 35 (34,3%)

Niechec pracy na 3 zmiany, w tym nocki 1(1%)

Nie zmienie 1(1%)

Ched przetestowania siebie w zupetnie nowej

0,
branty 11(10,8%)

Brak poczucia sensu wykonywanej pracy

i niedocenianie moich wysitkéw 15 (14,7%)

Brak mozliwosci awansu na wyzsze stanowisko 27 (26,5%)

Brak elastycznosci (np. brak mozliwosci pracy

0,
zdalnej lub dostosowania grafiku do studiow) 41(40,2%)

0 10 20 30 40 5 60 70 80

Wykres 3. Kluczowe czynniki determinujgce zmiane pracodawcy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan (N = 102; pytanie zamkniete, wielokrotnego wyboru).
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Jak wynika z danych, najliczniejsza grupa respondentéw (42,2%) zamierza praco-
waé w jednej organizacji przez okres od roku do 3 lat, a kolejne 14,7% planuje zmia-
ne jeszcze przed uptywem pierwszego roku. Oznacza to, ze dla wigkszosci badanych
(56,9%) perspektywa zatrudnienia ma charakter krétkoterminowy. Warto jednak
zwrdci¢ uwage na grupe osob (20,6%) deklarujacych, ze w ogdle nie planuja zmienia¢
pracodawcy, o ile warunki beda dobre. Wyniki te moga sugerowac, ze badani potrafia
by¢ lojalni, jednak jest to lojalnos¢ warunkowa, zalezna od satysfakcji z oferowanego
$rodowiska pracy.

Aby zrozumie¢, co wptywa na tak duzg elastycznos¢ zawodowa, zbadano kluczo-
we czynniki motywujgce ankietowanych do zmiany pracy.

Wyniki pokazuja, ze gléwna przyczyna odejscia z firmy jest che¢ uzyskania wyz-
szego wynagrodzenia u konkurencji (66,7% wskazan). Ekonomiczny pragmatyzm idzie
jednak w parze z potrzebami osobistymi. Na kolejnych miejscach uplasowaly sie: brak
elastycznosci, np. brak mozliwosci pracy zdalnej (40,2%), toksyczna kultura organi-
zacyjna (38,2%) oraz zbyt duzy stres i naruszenie rownowagi miedzy praca a zyciem
prywatnym (37,3%). Uzyskane wyniki moga sugerowa¢, ze dla badanych studentéw
istotne znaczenie maja kwestie zwigzane z dobrostanem psychicznym oraz réwnowa-
ga miedzy zyciem zawodowym i prywatnym.

Analizujac powody zmiany dzialu wewnatrz tej samej firmy, mozna zauwazy¢
wyrazng spojnos¢ z czynnikami sktaniajacymi do catkowitej zmiany pracodawcy. Fi-
nanse (szansa na wyzsze zarobki — 54,9%) oraz poszukiwanie przyjaznego srodowi-
ska (lepsza atmosfera w nowym zespole lub che¢ zmiany przelozonego — 38,2%) po-
zostaja priorytetami. Zauwazalna jest jednak pewna specyfika przesunig¢¢ poziomych
- bardzo waznym argumentem staje si¢ tutaj lepsze dopasowanie obowiagzkéw do pasji
i kierunku studiéw (réwniez 38,2% wskazan). Sugeruje to, ze mobilno$¢ pozioma jest
dla ankietowanych bezpiecznym sposobem na dopasowanie specyfiki pracy do zdo-
bywanego wyksztalcenia bez koniecznosci rezygnacji ze znanej, juz wybranej firmy.

Ostatni etap analizy dotyczyt redefinicji sukcesu zawodowego oraz wplywu no-
woczesnych technologii na plany badanej grupy.

Tradycyjne rozumienie kariery zdaje sie traci¢ na znaczeniu w oczach badanej gru-
py. Cho¢ model tradycyjny, oparty na ,wspinaniu si¢” po szczeblach kariery i zarza-
dzaniu zespolem, wcigz wybiera 35,3% badanych, to wigkszo$¢ utozsamia si¢ z mo-
delami alternatywnymi. Najwiecej wskazan uzyskal model ekspercki (36,3%), gdzie
sukcesem jest budowanie silnej, niezaleznej pozycji specjalisty. Z kolei 28,4% respon-
dentéw wybrato model eksploratora, okreslajacy sukces jako ciggle sprawdzanie sie
w nowych rolach i projektach. Wyniki te sugeruja, ze pojecie sukcesu staje si¢ sprawa
bardzo indywidualng.

W proces planowania kariery coraz mocniej wkraczaja nowoczesne technologie. Od-
powiedzi na pytanie o wplyw rozwoju sztucznej inteligencji (AI) na decyzje zawodowe
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wskazujg na rosngcg $wiadomos¢ ankietowanych. Cho¢ najliczniejsza grupa (34,3%)
wybrala odpowiedz neutralng, to az 41,2% respondentéw zgodzilo si¢ ze stwierdze-
niem, ze Al wplywa na ich wybory (odpowiedzi ,,raczej si¢ zgadzam” i ,,zdecydowanie
sie zgadzam”). Jedynie 24,5% badanych nie widzialo takiego wptywu. Wydaje sie za-
tem, ze rozwdj sztucznej inteligencji stal si¢ istotnym czynnikiem, ktéry badani biora
pod uwage, myslac o swojej przyszlosci na rynku pracy.

Model tradycyjny — sukces to

systematyczne wspinanie si¢ po

szczeblach kariery i awansowanie 35.3%
na stanowiska kierownicze

(zarzadzanie wiasnym

zespotem).

Model ekspercki — sukces to
budowanie pozycji eksperta
36,3% (np. jako freelancer lub
speqjalista), niezaleznie od
struktury organizacyjne;j.

284%

Model eksploratora — sukces to ciagte sprawdzanie si¢ w nowych

rolach i angazowanie sie w réznorodne projekty, bez przywiazy-

wania sie do jednego konkretnego zawodu na reszte zycia.
Wykres 4. Definicja sukcesu zawodowego w badanej grupie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan (N = 102; pytanie zamkniete, jednokrotnego wyboru).

Podsumowanie

Celem artykulu byla analiza deklarowanych preferencji pracujacych studentoéw z po-

kolenia Z wobec pionowych i nieliniowych $ciezek kariery oraz poglebione zrozumie-

nie czynnikéw determinujacych wybdr nieliniowych modeli kariery. Przeprowadzone
badanie o charakterze eksploracyjnym, mimo ograniczonej proby, pozwala na sformu-
towanie kilku kluczowych wnioskéw odnoszacych si¢ do badanej grupy:

1. Znaczna cz¢$¢ badanych wykazuje otwarto$¢ na mobilnos¢ pozioma. Rozwdj utozsa-
miany jest nie tylko z klasycznym awansem kierowniczym, ale w duzej mierze z po-
szerzaniem kompetencji w nowych dziatach oraz budowaniem pozycji eksperckie;j.

2. Ankietowani preferuja rozwo6j wewnatrz znanej sobie organizacji, jednak ich po-
zostanie u danego pracodawcy jest silnie uzaleznione od satysfakcjonujacego $ro-
dowiska pracy i mozliwosci dopasowania rél do zdobywanego wyksztalcenia.

3. Cho¢ finanse pozostaja najwazniejszym motywatorem zmiany pracodawcy, klu-
czowy role w deklaracjach respondentéw odgrywa réwniez ochrona przed wy-
paleniem zawodowym, unikanie toksycznej kultury organizacyjnej oraz dbalos¢
o work-life balance.
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Zaobserwowane w badanej grupie tendencje dostarczajg takze istotnych wskazo-
wek dla pracodawcéw. Organizacje pragnace przyciagac i zatrzymywac¢ mlode talen-
ty powinny zweryfikowac¢ tradycyjne koncepcje HR. Kluczowe wydaje si¢ wdrazanie
rozwigzan stymulujgcych mobilnos$¢ pozioma, uelastycznienie struktur oraz promo-
wanie modeli pracy aktywnie wspierajacych zdrowie psychiczne i rGwnowage zycio-
wg pracownikow.

Gléwnym ograniczeniem niniejszego opracowania jest niewielka, celowo dobrana
proba, co uniemozliwia generalizacj¢ wynikéw na cala populacje pokolenia Z. Wska-
zuje to na potrzebe kontynuacji badan na bardziej reprezentatywnych grupach, a tak-
ze wykorzystania metod jakosciowych do poglebienia mechanizmoéw decyzyjnych
najmlodszych uczestnikéw rynku pracy.
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Oczekiwania pracownikow z pokolenia Z wobec
przetozonych i pracodawcéw

Tomasz Wozniak
Uniwersytet £édzki, Wydziat Zarzadzania

Wprowadzenie

Zmiany demograficzne w Polsce oraz na swiecie powoduja zwiekszenie si¢ réznorod-
no$¢ pracownikéw pod wzgledem wieku. Prowadzi to do tego, Ze temat zarzadzania
pracownikami w réznym wieku jest coraz czesciej poruszany przez naukowcow z réz-
nych czesci $wiatal. Najmlodszym pokoleniem, ktdre obecnie mozna wskazaé na ryn-
ku pracy, jest pokolenie Z. Wedlug danych z 31 grudnia 2024 r. liczba 0s6b w wieku
od 18 do 30 lat, czyli oséb nalezacych do tego pokolenia, wynosi 4 953 781, co stanowi
okoto 13% populacji PolskiZ.

Kazde pokolenie jest ksztaltowane przez unikalne warunki spoteczne, ekonomiczne
oraz technologiczne. Powoduje to, ze pracownicy nalezacy do réznych pokolen moga
sie znaczaco rézni¢ oraz mie¢ rozne potrzeby. Osoby nalezace do mlodszych poko-
lent moga nie rozumie¢ pewnych zachowan oraz norm przestrzeganych przez swoich
rodzicéw i dziadkéw, natomiast osoby starsze czesto moga mie¢ trudnos¢ ze zrozu-
mieniem nowoczesnych technologii czy innowacji. Pokolenie Z, ktére zostato uksztal-
towane w odmiennych warunkach, moze mie¢ odmienne oczekiwania wobec praco-
dawcy niz przedstawiciele innych pokolen. Moim zdaniem przefozony powinien zna¢
potrzeby pracownikéw oraz ich wymagania, aby méc optymalizowaé procesy zarza-
dzania personelem w organizacji. Pokolenie Z nie stanowi w tym momencie wigkszo-
$ci na rynku pracy, jednak sytuacja ta bedzie si¢ zmienia¢, co moze generowaé nowe
wyzwania w zakresie zarzadzania organizacjami wielopokoleniowymi.

Celem rozdzialu jest przedstawienie preferencji pokolenia Z wobec przetozonych
oraz pracodawcow. W pierwszej czesci pracy zostanie przedstawiona definicja termi-
nu ,,pokolenie” oraz charakterystyka pokolenia Z. W drugiej czesci zostang zawarte
wyniki badan wtasnych na temat oczekiwan pracownikéw z pokolenia Z w stosunku

1 A.Rakowska, Réznorodnosc zasobow ludzkich w organizacji, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej,
Lublin 2021, s. 105.

2 Glowny Urzad Statystyczny, Rocznik Demograficzny 2025, 2025, s. 140, https://stat.gov.pl/obszary-
-tematyczne/roczniki-statystyczne/roczniki-statystyczne/rocznik-demograficzny-2025,3,19.html (do-
step: 7.05.2026).


https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/roczniki-statystyczne/roczniki-statystyczne/rocznik-demograficzny-2025,3,19.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/roczniki-statystyczne/roczniki-statystyczne/rocznik-demograficzny-2025,3,19.html
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do przetozonych oraz pracodawcéw, zrealizowanych w ramach pracy licencjackiej
w 2025 roku.

Pojecie pokolen na rynku pracy oraz
ich przedziaty czasowe

W uproszczeniu generacje/pokolenie mozna zdefiniowa¢ jako ,,grupe oséb urodzo-
nych w tym samym okresie, ktore za wzgledu na chronologicznag bliskos¢ wieku dzielg
podobne zyciowe do$wiadczenia”3. Do$wiadczaty one podobnych wydarzen, takich
jak wszelakie konflikty zbrojne, zmiany spoteczno-kulturowe oraz rewolucje techno-
logiczne. Potwierdzenie przytoczonej definicji mozna odnalez¢ w pracy Karla Mann-
heima pt. The Problem of Generations, w ktorej zauwazyl on, ze sam fakt urodzenia
sie w danym okresie nie jest czynnikiem gwarantujacym przynaleznos¢ do danego
pokolenia, a sg nimi wspdlne doswiadczenia, ktore budujg jego tozsamo$¢4. Warto
zwroci¢ uwage, ze tego typu wydarzenia majg najwickszy wplyw na wczesnym etapie
zycia, kiedy cztowiek zaczyna budowac swoje wartosci, ksztaltowac osobowos¢, a takze
oczekiwania®. Moim zdaniem, odnoszac powyzsze twierdzenia do zjawiska pokolen
pracowniczych, mozna stwierdzi¢, zZe poprzez doswiadczanie podobnych kluczowych
wydarzen poszczegdlne pokolenia wyksztalcaja tozsame podejscie do rynku oraz §ro-
dowiska pracy. Zrozumienie determinantéw, ktére spowodowaty wyksztalcenie sie da-
nego pokolenia pracowniczego, jest kluczowe dla pelnego zrozumienia zarzagdzaniem
wielopokoleniowym kapitatem ludzkim w organizacji®.

Rézni autorzy wyznaczali rédzne przedzialy, w ktdrych poszczegolne pokolenia
wyksztalcaly swoja tozsamos¢. Klasyfikacja poszczegdlnych pokolen na podstawie li-
teratury ze wzgledu na lata zostala umieszczona w tabeli 1.

Tabela 1. Przedziaty czasowe pokolert na rynku pracy

Nazwa pokolenia Wiek

Pokolenie Baby Boomers 1943-1960 (M. Czarnecka, P. Woszczyk, 2013, s. 44)
19461964 (J. Niezurawska-Zajac, 2020, . 121; A. Klementowska, 2023, s. 366)
1949-1963 (A. Opaliriska, 2018, 5. 143)

Pokolenie X 1965-1980 (S. Przytuta, 2019, 5. 98; B. Przybylski, 2023, s. 34)

3 A.Rakowska, Réznorodnosé zasobéw..., s. 122.

4 K.Mannheim, Essays on the Sociology of Knowledge, Routledge & Kegan Paul, New York 1952, s. 292.
5 K. Macky, D. Gardner, S. Forsyth, Generational Differences at work: introduction and overview,
»Journal of Managerial Psychology” 2008, no. 8, s. 858.

6 A. Krawczyk, Zarzgdzanie wielopokoleniowym kapitatem ludzkim, ,Journal of Modern Science”
2024, no. 55, s. 521.
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Nazwa pokolenia Wiek
Pokolenie Y 1980-1995 (A. Krawczyk, 2024, 5. 522)
19802000 (P. Barszcz, 2020, s. 46)
Pokolenie Z 1995-2010 (S. Przytuta, 2019, 5. 102)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Czarnecka, P. Woszczyk, Cztowiek to inwestycja: podrecznik

do zarzqdzania wiekiem w organizacjach, HRP Group, £t6dZ 2013, s. 44; J. Niezurawska-Zajac, Motywowanie
pracownikéw zréznicowanych pokoleniowo, CeDeWu Sp. z.0.0., Warszawa 2020, s. 121; A. Opaliriska, W poszukiwaniu
komunikacji miedzy pracownikami a pracodawcami: analiza poréwnawcza pokoleri funkcjonujqcych na wspotczesnym
rynku pracy, ,Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gorze” 2018, nr 9, s. 139-152,

s. 143; S. Przytuta, Zarzqdzanie réznorodnosciq pracownikéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2019, s. 98,
102; B. Przybylski, Pokolenie X, Y oraz Z. Préba uporzqdkowania ram czasowych i etykiet pokoleniowych, ,Pedagogika
Spoteczna” 2023, nr 3, s. 34; A. Krawczyk, Zarzqdzanie wielopokoleniowym kapitatem ludzkim, ,Journal of Modern
Science” 2024, no. 55, s. 522; P. Barszcz, Pokolenia Millenialséw na rynku pracy w Polsce. Generacja work-life-balance,
,Studia z Teorii Wychowania” 2020, nr 1, s. 46; A. Klementowska, Rozwdj zawodowy generacji aktywnych na rynku pracy
- przebieg i perspektywy, ,Szkota - Zawdd - Praca” 2023, nr 25, s. 366.

Charakterystyka pokolenia Z

Pokolenie Z jest najmlodsza generacja obecng na wspétczesnym rynku pracy. Czlon-
kowie tej generacji cze¢sto sg nadal na etapie edukacji, jednak duza ich cz¢$¢ juz roz-
poczeta swojg kariere zawodowa. Osoby z pokolenia Z sg rowniez okreslane jako po-
kolenie C (od stéw connected, content-centric, computerised, communicating), a takze
iGeneration, Gen Tech, Gen Wii, Net Gen, Digital Natives, Gen Next, Post Gen”.
Szacuje sig, ze na globalnym rynku pracy udziat pracownikéw nalezacych do genera-
cji Z wzroénie z 10% w 2019 do az 30% w 2030 roku®. Pracownicy z tego pokolenia
wychowywali si¢ w okresie dynamicznego rozwoju internetu oraz nowych technolo-
gii komunikacyjnych. Nie znajg oni $§wiata bez sieci, ktéra stanowi dla nich natural-
ne srodowisko. Z tego powodu dla pracownikéw z tego pokolenia granica pomiedzy
$wiatem wirtualnym oraz rzeczywistym sie zaciera. Badania przeprowadzone przez
koncern Ernst & Young oraz organizacje Junior Achievement Worldwide z 2021 roku
wykazaly ,,ze 84% ankietowanych z pokolenia Z chetnie i swobodnie korzysta z dobro-
dziejstw technologicznych™. Pokolenie to dzigki swojej otwartosci, checi rozwoju,
a takze znajomosci jezykéw obcych charakteryzuje sie wysoka mobilnoscia na rynku
pracy!®. Ponadto wedlug raportu Instytutu Finanséw z 2023 roku az 44% przedsta-

7  A.Zarczytiska-Dobiesz, B. Chomatowska, Pokolenie Z na rynku pracy - wyzwania dla zarzgdzania
zasobami ludzkimi, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 350, s. 407.
8 Oxford Economics, Gen Z’s role in shaping the digital economy, 2021, s. 5, https://www.oxfordeco-
nomics.com/wp-content/uploads/2024/07/Snapchat_Report_EN_V6.pdf/ (dostep: 5.12.2024).

9 Ernst & Young, Co to jest Pokolenie Z? Charakterystyka nowej generacji pracownikow i konsumen-
tow, 2026, https://www.ey.com/pl_pl/workforce/pokolenie-z-co-to-jest (dostep: 14.07.2026).

10 A. Krawczyk, Zarzgdzanie wielopokoleniowym kapitatem..., s. 525.
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wicieli pracownikow do 26. roku zycia rozwaza emigracje zarobkowa do innego kraju.
Przedstawicieli generacji Z czesto okreéla sie jako pelnych obaw o swoja przyszlos¢.
Badania wydaja sie potwierdzac te teze. Az 44% respondentéw stwierdzilo, ze patrza
»raczej z obawami” w przyszlo$éll. Uczucie niepewnosci oraz obawy o przyszto$é
moze wynika¢ z faktu doswiadczenia takich wydarzen jak pandemia COVID-19 czy
tez wojna w Ukrainiel2.

Czlonkowie generacji Z - jako pracownicy - zostali wychowani w duchu rywa-
lizacji oraz motywowania do odnoszenia sukceséw. Maja réwniez potrzebe docenie-
nia ich pracy przez przelozonych!3. W pracy podejmuja si¢ wielu zadan jednocze$nie
- z tego powodu maja problem z koncentracja. Cze¢sto rowniez ich uwaga jest przez
to rozproszona, co sprawia, ze moga ocenia¢ informacje dosy¢ powierzchowniel4.
Z danych zawartych w raporcie Deloitte z 2024 roku wynika, ze az 89% badanych
twierdzi, iz bardzo wazne dla nich s3: poczucie sensu oraz znaczenie wykonywanych
zadan. Dodatkowo polowa badanych czlonkéw generacji Z wskazala, ze s3 w stanie
odmoéwi¢ wykonania obowigzkéw, jesli dane zadanie jest sprzeczne z ich wartoscia-
mi, a dla 44% byt to powdd, by bezposrednio sprzeciwi¢ sie swojemu przetozonemu!>.
Z wyzej wymienionych badan mozna wywnioskowac, ze dla 0séb z generacji Z bar-
dzo wazne jest poszanowanie ich warto$ci w miejscu pracy. Poznanie systemu wartosci
pracownikow przez przetozonych oraz pracodawcow moze stanowié istotny element
skutecznego zarzadzania pokoleniem.

Przedstawiciele tego pokolenia pragna réwniez angazowac si¢ spotecznie. Wedlug
wczesniej wspomnianego raportu Deloitte respondenci wskazali, ze najwigkszymi wy-
zwaniami, jakie musi przezwycigzy¢ wspodlczesna organizacja, s3: ochrona srodowiska
- 65% respondentow, etyczne uzycie technologii — 65% respondentéw, réwnos¢ spo-
teczna - 63% respondentow!®.

Przywigzanie ,Zetek” do technologii przejawia si¢ rowniez w sposobie znalezie-
nia nowego miejsca zatrudnienia - az 77,6% respondentéw wykorzystato internet jako
narzedzie do znalezienia nowego miejsca pracy. Najczesciej czas znalezienia nowego

11 Instytut Finanséw, Raport Perspektywy ekonomiczne mtodego pokolenia, Warszawa 2023, s. 64,
https://www.scribd.com/document/1005907787/Raport-Perspektywy-Ekonomiczne-Mlodego-Pokole-
nia-1 (dostep: 14.07.2026).

12 K. Piotrowska, Zoomersi w pracy, czyli jak Pokolenie Z podbija rynek pracy w Polsce, 2022, s. 5, https://
biznes.newseria.pl/files/_uploaded/dp_2022_10_19_0243_Raport%20Gen%20Z.pdf (dostep: 2.12.2024).
13 S. Przytula, Zarzgdzanie réznorodnoscia..., s. 96-102.

14 O. Lawinska, A. Korombel, Pokolenie Z jako wyzwanie wspétczesnego zarzgdzania przedsigbior-
stwem, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2023, s. 15.

15 Deloitte, 2024 Gen Z and Millennial Survey: Living and working with purpose in a transforming world,
2024, s. 10, https://www.deloitte.com/content/dam/assets-shared/docs/campaigns/2024/deloitte-2024-
genz-millennial-survey.pdf (dostep: 13.10.2024).

16 Ibidem,s. 12.
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miejsca pracy oscylowal w okolicy miesigca lub nawet mniej (45,1%). Pokazuje to,
ze przedstawiciele tego pokolenia nie tylko potrafig korzysta¢ z technologii w trak-
cie zatrudnienia, ale réwniez wykorzystuja nowoczesne metody wyszukiwania ofert
pracy, aby moéc szybko znalez¢ nowe miejsce zatrudnienia. W raporcie Adaptacja czy
innowacja? Strategie dziatania przedstawicieli Pokolenia ,,Z” na tédzkim regionalnym
rynku pracy w swietle posiadanych cech kompetencyjnych zostalty przedstawione formy,
w jakiej przedstawiciele pokolenia Z s3 zatrudnieni. Najwiecej badanych pracuje w ta-
kich formach zatrudnienia, jak: umowa o prace na czas nieokreslony (51,1%), umowa
o prace na czas okreslony (24,3%) oraz umowa-zlecenie (13,9%). Warto przyjrzec si¢
powodom zmian pracy przez pracownikéw z najmlodszego na rynku pracy pokolenia.
Najczestszymi powodami zmiany pracy wykazywanymi przez respondentéw byty:

1) niewystarczajace wynagrodzenie;

2) brak perspektyw rozwoju;

3) lepsza mozliwo$¢ zatrudnienia;

4) niewystarczajace warunki pracy;

5) niezadowalajaca atmosfera w miejscu pracy.

Wryniki przedstawione w powyzszym raporcie pokazuja, ze dla przedstawicieli po-
kolenia Z, oprocz wysokosci wynagrodzenia, istotne znaczenie ma réwniez mozliwos¢
rozwoju zawodowego oraz przyjazna atmosfera w miejscu pracy. Czesta motywacja byta
takze che¢ znalezienia lepszych perspektyw zawodowych. Wyniki te moga wyjasniac,
dlaczego przecietny respondent deklaruje doswiadczenie pracy w czterech firmach.
Jest to moim zdaniem stosunkowo wysoka wartos¢, biorgc pod uwage to, ze w duzej
cze$ci pokolenie Z dopiero zaczyna swoja kariere zawodowa!”.

Powyzsza analiza pokolenia Z pozwala lepiej zrozumie¢ potrzeby oraz postawy
mlodego pokolenia na rynku pracy. Jest to pokolenie $wiadome spotecznie, charak-
teryzujace si¢ potrzeba poczucia sensu wykonywania pracy. Dla tej generacji oprécz
zarobkow wazna jest elastyczno$¢ oraz warto$ci reprezentowane przez pracodawce.
Dynamika zmian zawodowych wsréd przedstawicieli tego pokolenia jest wyrazna
- czesta zmian miejsca pracy nierzadko wynika z potrzeby zdobywania doswiadcze-
nia czy tez lepszych warunkoéw pracy. Moim zdaniem zrozumienie postaw pokolenia
Z przez przelozonych oraz pracodawcow jest kluczowe do sprawnego funkcjonowania
organizacji zatrudniajacych jego przedstawicieli.

17 M. Mroczek, J. Przybysz, K. Szczepaniak, Adaptacja czy innowacja? Strategie dziatania przedstawi-
cieli Pokolenia ,,Z” na tédzkim regionalnym rynku pracy w swietle posiadanych cech kompetencyjnych,
2023, s. 23-29, https://wuplodz.praca.gov.pl/documents/9031560/9370470/Raport+ko%C5%84cowy+
z+badania+Adaptacja+czy+innowacja...+z+0k%C5%82adk%C4%85.pdf/bf582d60-3358-4755-bf04 -
8f978ac9bc532t=1705914257000 (dostep: 2.12.2024).
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Cel, zakres oraz metoda badan

Celem badania bylo okreslenie oczekiwan badanych z pokolenia Z wobec przetozonych

i pracodawcow oraz sprawdzenie, w jakim stopniu tego typu oczekiwania sg zaspokaja-

ne. Aby mdc zrealizowac powyzszy cel, postawiono nastepujace pytania badawcze:

1. ,Jakie s oczekiwania pracownikéw z pokolenia Z wobec przetozonych oraz
pracodawcow?”;

2. ,W jakim stopniu przelozeni oraz pracodawcy spelniaja oczekiwania pracowni-

koéw z pokolenia Z?2”.

Badanie zostalo przeprowadzone za pomocg techniki sondazu diagnostycznego.
Metoda ta polega na udzielaniu przez respondentéw odpowiedzi na pytania ,,tworzace
$wiadomy, logiczny, konsekwentny i spdjny zestaw odpowiedzi stuzacych do rozwia-
zania problemu naukowego”!8. Wybor tej metody badawczej wynikal z checi pozy-
skania jak najwiekszej liczby odpowiedzi. Kwestionariusz zostal wykonany w formie
elektronicznej przy wykorzystaniu aplikacji Microsoft Forms i dostarczony grupie ba-
dawczej za pomoca poczty elektronicznej, w formie linku w wiadomosci w grupach
na Facebooku, w konwersacjach na Messengerze itp. Badanie zostalo zrealizowane
w kwietniu oraz maju 2025 roku. Zastosowanie ankiety w formie elektronicznej po-
zwolito na zwigkszenie dostepnosci badania oraz wyeliminowanie potrzeby fizycznej
dystrybucji kwestionariusza.

Badanie gléwne zostalo poprzedzone badaniem pilotazowym, ktére mialo na celu
przetestowanie kwestionariusza ankiety pod katem sprawdzenia, czy konstrukcja py-
tan umozliwia zdobycie pozadanych informacjil®. Dodatkowym celem badania bylo
zebranie wstepnych opinii na temat narzedzia badawczego oraz wprowadzenie wyse-
lekcjonowanych zmian zaproponowanych przez respondentéw. Uczestniczylo w nim
7 0s6b nalezacych do pokolenia Z.

Grupa badawcza

Ze wzgledu na charakter badania przyjeto, ze pracownikami nalezagcymi do generacji
Z s3 osoby urodzone w latach 1995-201020. Kwestionariusz wypelnilo 75 0séb, z cze-
go do badania zakwalifikowaly sie 73 osoby. Dobdr grupy badawczej byt celowy.

18 M. Matejun, Metodyka bada# ankietowych w naukach o zarzgdzaniu - ujecie modelowe, [w:] M. Li-
sinski, B. Ziebicki (red.), Wspdiczesne problemy rozwoju metodologii zarzgdzania, Fundacja Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2016, s. 342.

19 K. Radulska-Grzeszkiwicz, Metody bada# pilotazowych, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia So-
ciologica” 2012, nr 42, s. 113-115.

20 S.Przytula, Zarzgdzanie réznorodnoscig. .., s. 102.
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Osobami kwalifikujagcymi do badania byty osoby nalezace do pokolenia Z, w wieku
od 18 do 30 lat. Wigkszos$¢ badanych stanowity kobiety (59%). Mezczyzni reprezento-
wali 35% grupy badawczej. Stosunkowo mala grupa badanych nie chciata poda¢ pici
(3%) lub wskazata inng ptec¢ (3%). Respondentéw zapytano réwniez o branze, w ktdrej
aktualnie pracuja. Wyniki wykazaly, ze zakres wskazywanych branz jest bardzo szero-
ki, jednak najwigcej 0s6b wskazalo branze gastronomiczno-turystyczng (16%), admini-
stracyjno-biurowa (10%), ustugowa (10%), informatyczng (10%) oraz biurowa (10%).

Oczekiwania przedstawicieli pokolenia
Z wobec przetozonych oraz pracodawcoéw
— wyniki badan wiasnych

Aby odpowiedzie¢ na pytanie, jakie sa oczekiwania respondentéw nalezacych do po-
kolenia Z, warto przyjrze¢ si¢ wynikom badan dotyczacych oczekiwan wobec bezpo-
$rednich przelozonych oraz pracodawcy jako organizacji.

Badanych poproszono o wskazanie oczekiwan wobec przelozonych. Respondenci
mogli wybra¢ maksymalnie trzy odpowiedzi. Najwiecej badanych wskazalo, ze waz-
ne s3 dla nich: jasny cel oraz oczekiwania (53,4%), empatia oraz zrozumienie (45,2%),
sprawiedliwa ocena pracy (38,4%) czy wsparcie w rozwoju zawodowym (38,4%). Naj-
mniej badanych oczekiwalo od swoich przetozonych otwartosci na konstruktywna
krytyke (10%) oraz transparentnoéci w podejmowaniu decyzji (11%).

Respondenci okreslili rowniez stopien spetnienia ich oczekiwan w poszczegélnych
obszarach przez bezposrednich przelozonych. Najwyzej ocenionym aspektem okazal
sie brak nadmiernej kontroli — 47,9% grupy badawczej zadeklarowalo, ze ich przeto-
zeni spelniaja wiekszo$¢ wymagan w tym zakresie, natomiast 22,5% wskazalo, ze ich
wszystkie oczekiwania sa w petni realizowane. Drugim najlepiej ocenionym obszarem
byta transparentno$¢ w podejmowaniu decyzji. W tej kategorii 45,1% uczestnikéw ba-
dania uznalo, ze przelozeni spelniaja wigksza czes¢ ich oczekiwan, a 31% stwierdzito,
ze ich wymagania s3 w przewazajacej mierze zaspokajane. Obszarem, ktory jest naj-
mniej zaspokajany przez przelozonych, wedtug respondentéw, jest znajomos¢ branzy
i proceséw w organizacji. Az 22,5% badanych wskazalo, ze ich wymagania w tym za-
kresie sg realizowane jedynie w niewielkim stopniu, natomiast 7% respondentéw za-
deklarowalo brak spelnienia wymagan w tej kategorii. Inng kategoria, w ktdrej prze-
tozeni napotkajg trudnosci w spetnianiu oczekiwan pracownikéw, jest umiejetnosé
rozwigzywania konfliktéw oraz zarzadzania sytuacjami kryzysowymi - 14% respon-
dentéw okredlilo, ze ich oczekiwania sg spetniane w niewielkim stopniu, a 7% wska-
zalo, ze ich wymagania nie s3 w ogoéle spetniane.
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Istotng kwestig jest stopien zaspokojenia najczesciej wybieranych oczekiwan wo-
bec przelozonych. Byty to takie oczekiwania, jak: jasno okreslony cel oraz oczekiwa-
nia (53%), empatia oraz zrozumienie (45%), wsparcie w rozwoju zawodowym (38%)
i sprawiedliwa ocena pracy (38%). Stopien zaspokojenia tych potrzeb mozna oceni¢
jako stosunkowo wysoki, jednak cze$¢ badanych wskazuje na wystepowanie brakow
w tym aspekcie. Respondenci najczesciej pozytywnie oceniali sprawiedliwg oceng pra-
cy, empatie oraz zrozumienie, natomiast wieksze niezadowolenie dotyczylo wsparcia
rozwoju zawodowego oraz jasno okreslonych celéw i oczekiwan. Calosciowe wyniki
badan zostaly przedstawione na wykresie 1.

I I I I
Jasnegookreslenia 1, \ ) 5 5g 38 2,9
celéw i oczekiwan
I I I I
N Weale
Empatilofaz 1, 0 o ¢ 53 394 254
zZrozumienia  ’ ! ! 2 Niewiele
I I I I (zes¢
W 1 H o sz
sparcia w rozwoju 7 22,5 23,9 28,2 18,3 W|ekszos(
zawodowym )
Wszystkie
I I I I
Sprawiedliwej oceny 28 113 155 479 25
pracy
I I I I
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Wykres 1. Deklarowany stopien spetnienia oczekiwan przez przetozonego w poszczegdlnych
kategoriach

Zrodto: opracowanie wiasne.

Osoby ankietowane odnosily si¢ rowniez do oczekiwan wobec pracodawcy jako
organizacji. W ramach badania respondentéw poproszono o wskazanie preferowa-
nego trybu pracy w organizacji. Najwiekszy odsetek (49%) jako najbardziej pozadany
wskazal model pracy hybrydowej. Na prace stacjonarna zdecydowalo si¢ 27% ankie-
towanych, natomiast 12% opowiedzialo si¢ za trybem pracy zdalnej. Brak jednoznacz-
nych preferencji w tym zakresie zadeklarowalo 8% badanych. W badaniu zostat pod-
jety rowniez temat oczekiwan zarobkowych. Tylko jedna osoba w badaniu wykazala,
ze oczekiwanym wynagrodzeniem bylaby kwota ponizej 3000 zt. Kwote mieszczaca si¢
w przedziale od 3000 zt do 4000 zt jako oczekiwane wynagrodzenie wskazalo 9 0s6b
(12%), natomiast zakres od 4000 z1 do 5000 zt zostal uznany za satysfakcjonujacy przez
18 respondentow (25%). Znaczna cze¢$¢ ankietowanych wskazala, ze ich oczekiwania
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zarobkowe oscylujg w granicy od 5000 zt do 7000 zt (30%). Niewiele wicksza grupa
badanych (32%) okreélita, ze ich oczekiwania zarobkowe przekraczaja kwote 7000 zi
netto. Ankieta miata réwniez na celu zbadanie preferencji respondentéw nalezacych
do generacji Z w zakresie benefitéw pracowniczych. Az 73% badanych zadeklarowa-
to, ze oczekuja ich w swoim miejscu pracy, natomiast pozostate 27% wskazalo, ze nie
ma takich oczekiwan. Nastepnie respondenci, ktorzy byli zainteresowani benefitami
w miejscu pracy, zostali poproszeni o wskazanie konkretnych przykltadéow. Respon-
denci mogli wybra¢ maksymalnie trzy odpowiedzi. Badani najcz¢sciej wskazywali,
ze preferuja sprzet stuzbowy, taki jak laptop, samochéd itp. (68%), karte sportowa, np.
Multisport (64%), a takze dofinansowanie szkolen (55%). Najmniejszym zaintereso-
waniem cieszyly sie: darmowe miejsce parkingowe (19%), karty podarunkowe (15%),
dofinansowanie positkow (15%) oraz dodatkowe dni wolne dla rodzicow (13%).

Grupa badawcza zostata dodatkowo zapytana o stopien zaspokajania oczekiwan
w poszczegdlnych kategoriach przez pracodawcédw. Najnizej ocenianym obszarem oka-
zaly si¢ benefity pracownicze. Duza cze$¢ badanych (23,9%) wskazala, ze ich wyma-
gania w tym obszarze nie s3 w ogéle spelniane, natomiast 22,5% okreslito poziom ich
realizacji jako niewielki. Warto réwniez wskazac, ze az 41,1% respondentéw okreslito,
ze ich pracodawcy tylko czesciowo spelniajg ich oczekiwania zarobkowe.

Whioski z badan

Na podstawie wynikéw badania przeprowadzonego na przedstawicielach pokolenia
Zwieku od 18 do 30 lat stwierdzi¢ mozna, ze gléwnymi ich oczekiwaniami wobec prze-
fozonego byly: jasno$¢ okreslania celéw i oczekiwan, empatia oraz zrozumienie, spra-
wiedliwa ocena pracy oraz wsparcie w rozwoju zawodowym. Jasnos¢ celow i oczekiwan
moze by¢ istotna dla badanych przedstawicieli pokolenia Z, poniewaz cenig przejrzy-
sta komunikacje ze wzgledu na szybkie tempo zmian spotecznych i technologicznych.
Istotno$¢ empatii i zrozumienia moze wigzac si¢ z wieksza troska o dobrostan psychicz-
ny oraz checig zachowania réwnowagi pomiedzy zZyciem zawodowym a prywatnym.
Warto zwrdci¢ uwage na to, ze badani czesciej wskazywali model pracy hybrydowej niz
zdalnej. Moze to oznacza¢, ze respondenci cenig sobie wygode pracy z domu, ale row-
niez pragng utrzymywac bezposrednie relacje z innymi pracownikami. Oczekiwania
zarobkowe badanych przedstawicieli pokolenia Z byly bardzo réznicowane, najwigksza
grupa badanych oczekuje wynagrodzenia powyzej 7000 zl netto. Réznice w tym aspek-
cie moga wynikac z faktu, Ze czg$¢ oséb dopiero zaczyna swoja kariere zawodowa lub
taczy prace ze studiami, przez co ich oczekiwania finansowe moga by¢ nizsze. Wigk-
szo$¢ respondentéw oczekuje od swojego pracodawcy zapewnienia benefitéw pracow-
niczych. Najczesciej wskazywanymi benefitami byly: sprzet stuzbowy, karta sportowa
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oraz dofinansowanie szkolen. Popularnos¢ tych swiadczen moze oznaczaé, ze badani
respondenci nie zwracajg uwagi tylko na zarobki, ale réwniez na wygode pracy, zdro-
wie oraz rozwoj kompetencji. Wymaganiami spetnianymi przez przetozonego w naj-
mniejszym stopniu s3: znajomos¢ branzy i proceséw w organizacji oraz umiejetno-
$ci rozwigzywania konfliktow i sytuacji kryzysowych. Sugeruje to, ze cz¢$¢ badanych
mlodych pracownikéw dostrzega niedostateczne kompetencje menedzerskie lub brak
odpowiedniego przygotowania kadry kierowniczej do pracy w trudnych sytuacjach.
Po stronie pracodawcy najmniej zaspokojone oczekiwania to kwestia wynagrodzenia
oraz obszar benefitéw, co moze wskazywac na réznice miedzy oczekiwaniami bada-
nych przedstawicieli pokolenia Z a mozliwosciami organizacji.

Zakonczenie

Celem rozdzialu byto przedstawienie oczekiwan przedstawicieli pokolenia Z wobec
przefozonych oraz pracodawcéw, a takze ocena stopnia realizacji tych oczekiwan.
Otrzymane wyniki potwierdzaja, ze respondenci nalezacy do pokolenia Z formutu-
ja oczekiwania, ktére moga stanowi¢ wyzwanie dla przetozonych oraz pracodawcéow.
Uwazam jednak, ze odpowiednie zarzadzanie pracownikami z pokolenia Z moze
przynies¢ wymierne korzysci dla calej organizacji. Moim zdaniem w dobie trwajace-
go kryzysu demograficznego jednym z najpowazniejszych wyzwan stojacych przed
wspolczesnym organizacjami jest zarzadzanie kadra wielopokoleniows, a takze jej
wymaganiami i potrzebami. Organizacja powinna wykorzysta¢ doswiadczenie oraz
znajomo$¢ technologiczng starszych pokolen, a takze che¢ rozwoju mtodszych pracow-
nikéw, aby méc zwiekszy¢ swoja przewage na tle innych organizacji. Pracodawcy oraz
przetozeni powinni zadba¢ o potrzeby pracownikéw generacji Z, aby méc pozyskac
ich lojalno$ci oraz wykorzystac ich potencjat do budowania przewagi konkurencyjne;j.
Zrealizowane badanie nie tylko pozwolilo uzyska¢ odpowiedzi na postawione pytania,
ale takze otworzylo pole do dalszych analiz oraz badan i poglebiania wiedzy na temat
zmieniajacej si¢ dynamiki pomiedzy pracownikiem a przelozonym i pracodawca.

Przedstawione w rozdziale badanie ma charakter wstepny. Wynika to chociazby
ze stosunkowo niewielkiej proby oraz nielosowego doboru do niej. Nalezy zwrdci¢
réwniez uwage na gtéwne ograniczenie metody sondazu diagnostycznego, jakim jest
brak aktywnej interakeji z respondentem. W zwiazku z tym uwazam, ze dalsze bada-
nia powinny skupic sie na metodzie indywidualnego wywiadu poglebionego (Indepth
Interview — IDI), ktéra moglaby uzupelni¢ i poglebi¢ pozyskane wyniki.
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Oczekiwania pokolenia Z wobec pracodawcéw
w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi

Julia Obidowska
Uniwersytet £édzki, Wydziat Zarzadzania

Wprowadzenie

Wielopokoleniowos¢ rynku pracy oraz przyspieszona transformacja technologiczna
powoduja, ze organizacje coraz czesciej projektujg praktyki zarzadzania zasobami ludz-
kimi (ZZL) na podstawie segmentacji potrzeb pracownikéw. W tym kontekscie szcze-
golne znaczenie ma pokolenie Z, ktére wchodzi na rynek pracy w warunkach péznej
nowoczesnosci: z jednej strony korzysta z zasobow cyfrowych, z drugiej doswiadcza
presji niepewnosci i wysokich kosztow zycia. Badania wskazuja, ze oczekiwania Gen
Z wobec pracodawcow nie sg jednowymiarowe: obejmujg zaréwno kwestie ekonomicz-
ne (wynagrodzenie), jak i psychospoleczne (relacje, szacunek), rozwojowe (uczenie sie)
oraz zwigzane z dobrostanem (work-life balance i zdrowie psychiczne)!.

Celem rozdzialu jest przedstawienie oczekiwan przedstawicieli pokolenia Z wobec
przefozonych oraz pracodawcéw, a takze ocena stopnia realizacji tych oczekiwan. Opra-
cowanie obejmuje czg$¢ teoretyczng oraz cze$¢ analityczng oparta na wynikach badan
ankietowych znanych (niewtasnych). W badaniach wtérnych wykorzystano Raport kra-
jowy Employer Brand Research 2024 firmy Randstad oraz 2024 Gen Z and Millennial
Survey: Living and working with purpose in a transforming world Deloitte, poniewaz
oba zrodla opisuja proby badawcze i prezentujg wyniki w formie odsetek umozliwia-
jacych analize poréwnawczg?2.

Zastosowane metody to analiza danych zastanych (desk research) oraz wtérna
analiza wynikéw badan ankietowych. W czesci teoretycznej wykorzystano publikacje
naukowe dotyczace pokolenia Z i zarzadzania réznorodnoscig pokoleniowa. W czesci

1  Deloitte, 2024 Gen Z and Millennial Survey: Living and working with purpose in a transforming world,
2024, https://www.eticanews.it/wp-content/uploads/2024/05/deloitte-2024-genz-millennial-survey.pdf
(dostep: 2.05.2026); K. Messyasz, Pokolenie Z na rynku pracy - strukturalne uwarunkowania i oczekiwania,
»Acta Universitatis Lodziensis. Folia Sociologica” 2021, nr 76, s. 97-114, https://doi.org/10.18778/0208-
-600X.76.06; PARP, Pokolenie Z - czego oczekuje od pracodawcéw?, 2024, https://www.parp.gov.pl/com-
ponent/content/article/86151: pokolenie-z-czego-oczekuje-od-pracodawcow (dostep: 2.05.2026).

2 Deloitte, 2024 Gen Z...; Randstad, Raport krajowy Randstad Employer Brand Research 2024, 2024,
https://info.randstad.pl/hubfs/75N'W%20REBR%202024/REBR _RaportKrajowy_2024.pdfthsLang=pl-
-pl (dostep: 2.05.2026).
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analitycznej zestawiono wyniki raportow, interpretujac je z perspektywy employer
brandingu, employee experience, systeméw motywacyjnych, rozwoju talentéw oraz
well-being3.

Pokolenie Z na rynku pracy — kontekst i cechy

Pojecie ,,pokolenie” w naukach spolecznych bywa definiowane jako zbiorowo$¢ oséb
urodzonych w zblizonym czasie, ktdre taczy wspoélnota doswiadczen wynikajaca z wa-
runkoéw spolecznych. W odniesieniu do pokolenia Z spotyka si¢ rézne granice rocz-
nikowe; w analizach polskich czgsto przyjmuje si¢ roczniki po 1995 roku, natomiast
w literaturze migdzynarodowej popularne sg granice 1997-2012. Rozbieznosci defini-
cyjne nie zmieniajg faktu, ze Gen Z jest generacjg ,,wstepujaca” na rynek pracy: czes¢
jej przedstawicieli nadal ksztalci sig, czes¢ pracuje dorywczo, a cz¢$¢ rozpoczyna sta-
te kariery4.

Analizy strukturalne podkreslajg, ze oczekiwania mtodych sg ksztaltowane przez
makroprocesy: indywidualizacje, zmiany paradygmatu gospodarki, uelastycznienie
zatrudnienia oraz cyfryzacje. W tym ujeciu rosnie znaczenie bezpieczenstwa i przewi-
dywalno$ci: praca ma umozliwia¢ autonomie, ale jednoczesnie dostarczaé stabilnych
ram planowania zycia. W kontekscie polskim istotne sa réwniez zmiany demograficz-
ne i edukacyjne: wydluzanie okresu edukacji oraz rosnacy odsetek oséb z wyzszym
wyksztalceniem wplywaja na konkurencje i sposob projektowania karier>.

Z perspektywy ZZL wielopokoleniowo$¢ wymusza tworzenie praktyk wspierajg-
cych wspdlprace i transfer wiedzy. W literaturze zarzadzania wskazuje si¢ na znacze-
nie mentoringu oraz rozwigzan budujacych mosty miedzy generacjami. W wielu ba-
daniach wskazuje sie, ze dla przedstawicieli Gen Z szczegdlnie wazne sg jasne zasady,
transparentna komunikacja i szybka informacja zwrotna, co mozna Iaczy¢ z potrzeba
redukcji niepewnosci w ztozonym $rodowisku pracy®.

Dane instytucji publicznych pokazuja, ze przedstawiciele pokolenia Z wysoko cenia
warto$ci zwigzane z Zyciem prywatnym: szczescie (62%), rodzing (60%) i realizowanie
pasji (56%), a takze ekologie (51%) oraz niezalezno$¢/wolno$¢ (51%). Takie preferencje

3 J.Gajda, Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z wobec pracy zawodowej i pracodawcy, ,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2017, nr 491, s. 159-171, https://doi.org/10.15611/
pn.2017.491.15; M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie réznorodnoscig pokoleniowg we wspétczesnych orga-
nizacjach, ,Studia i Prace WNEIZ US” 2018, nr 51(2), s. 87-96, https://doi.org/10.18276/sip.2018.51/2-08

4 K. Messyasz, Pokolenie Z...
5 Ibidem.
6 M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie réznorodnoscig. ..


https://doi.org/10.15611/pn.2017.491.15
https://doi.org/10.15611/pn.2017.491.15
https://doi.org/10.18276/sip.2018.51/2-08

Oczekiwania pokolenia Z wobec pracodawcow w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi + 89

wzmacniaja oczekiwanie, aby praca nie ograniczala innych rél zyciowych, lecz umoz-
liwiata realizacje celéw pozazawodowych?.

Mitos¢

Zdrowie
Niezaleznos¢/wolnos¢
Ekologia

Realizacja pasji

Rodzina

[ [ [ [ [ [
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Szczescie

Wykres 1. Wartosci zyciowe deklarowane przez pokolenie Z

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych PARP.

Szczegdlowa analiza danych przedstawionych na wykresie 1 pozwala na doklad-
ne przesledzenie hierarchii warto$ci deklarowanych przez badanych przedstawicieli
pokolenia Z. Na czele zestawienia znajduje si¢ szczedcie, ktore jako kluczowy element
dobrostanu wskazato az 62% respondentéw. Tuz za nim plasuje sie rodzina z wynikiem
60%, co dowodzi, ze mimo postepujacych proceséw indywidualizacji relacje z najbliz-
szymi pozostaja dla tej generacji fundamentalnym punktem odniesienia. Ponad potowa
badanych (56%) akcentuje takze znaczenie realizacji pasji, co bezposrednio przeklada
sie na ich oczekiwania wobec elastyczno$ci srodowiska pracy, ktére musi zapewniaé
przestrzen na aktywno$¢ pozazawodowsy.

Warto zauwazy¢, ze ex aequo na kolejnych miejscach znalazly sie ekologia oraz
niezaleznos¢/wolnos¢, uzyskujac po 51% wskazan. Taki wynik odzwierciedla z jednej
strony wysoka $wiadomos¢ klimatyczng i odpowiedzialno$¢ spoteczng mlodych ludzi,
z drugiej za$ silng potrzebe autonomii w podejmowaniu decyzji zyciowych i zawodo-
wych. Wykres zamykaja zdrowie (44%) oraz milos¢ (37%), ktére, cho¢ uzyskaty rela-
tywnie nizsze wyniki na tle pozostalych kategorii, wcigz stanowig istotny komponent
satysfakcji zyciowej ,,Zetek”.

Przedstawiona struktura odpowiedzi jednoznacznie potwierdza, ze dla pokole-
nia Z priorytetem jest zachowanie rownowagi miedzy sferg prywatng a zawodowa.
Dominacja wartosci zwigzanych z osobistym spelnieniem, wolnoscig i relacjami nad

7  PARP, Pokolenie Z...
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tradycyjnie pojmowang karierg stanowi jasny sygnal dla dziatéw ZZL. Pracodawcy, chcac
przyciagnac i zatrzymac talenty z tej generacji, musza projektowac¢ srodowisko pracy
tak, aby wspieralo ono, a nie ograniczalo realizacj¢ celéw osobistych pracownikow.

Oczekiwania pokolenia Z wobec
pracodawcéw w obszarze ZZL

Oczekiwania Gen Z mozna interpretowac jako element employee value proposition
(EVP), czyli zestawu korzysci i doswiadczen oferowanych przez pracodawce. Zestaw
ten obejmuje komponenty ekonomiczne, organizacyjne i psychospoleczne. W litera-
turze dotyczacej ZZL wskazuje si¢, ze skuteczne dopasowanie praktyk personalnych
do potrzeb mtodych wymaga spojnego projektowania doswiadczen pracowniczych
(employee experience) — od rekrutacji i onboardingu po rozwdj, ocene i retencjes.

Aby unikng¢ traktowania tych poje¢ wylacznie jako haset, warto wskaza¢, ze em-
ployer branding odnosi si¢ do wizerunku pracodawcy budowanego na rynku pracy,
a employee experience do caloksztattu doswiadczen pracownika w cyklu zycia zatrud-
nienia. Spdjnos¢ miedzy obietnicag EVP a realnymi praktykami ZZL decyduje o atrak-
cyjnosci i retencji, zwlaszcza w grupie mlodych pracownikéw oczekujgcych jasnych
zasad i szybkiej informacji zwrotnej®.

W badaniach akademickich dotyczacych mlodych pracownikéw akcentuje si¢
znaczenie takich narzedzi, jak zarzadzanie talentami, systemy angazowania i kultura
organizacyjna. Wskazuje si¢ takze na rosnaca rol¢ dobrostanu (well-being) oraz par-
tycypacyjnego stylu zarzadzania, ktére moga zwigkszac retencje i satysfakcje pracow-
nikéw na wezesnym etapie karieryl0.

Wynagrodzenie jest konsekwentnie wskazywane jako jeden z najwazniejszych
czynnikéw atrakcyjnosci pracodawcy. W Polsce w badaniu Randstad Employer Brand
Research 2024 atrakcyjne wynagrodzenie i benefity - jako czynnik decydujacy o wy-
borze pracodawcy - uzyskaly 73% wskazan. Raport pokazuje réwniez réznice wieko-
we: w grupie 18-24 lata czynnik ten wskazato 68% badanych, podczas gdy w starszych
grupach odsetki sg wyzszell.

Z perspektywy ZZL kluczowe sa dwie implikacje: po pierwsze, koniecznos¢ transpa-
rentnosci i spojnosci systemoéw wynagradzania; po drugie, powigzanie ptacy z innymi

8 P.Radzajewska, U. Kobyliniska, Oczekiwania mtodych pracownikow wobec praktyk zarzgdzania za-
sobami ludzkimi stosowanych przez wspétczesnych pracodawcow, ,Akademia Zarzadzania” 2025, nr 9(4),
s. 32-50, https://doi.org/10.24427/az-2025-0087

9 Ibidem.

10 Ibidem.

11 Randstad, Raport krajowy...
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elementami EVP (rozwdj, elastycznos$¢, kultura), poniewaz sama placa nie determinuje
w pelni satysfakcji i retencjil2.

Elastyczno$¢ pracy — w tym mozliwo$¢ pracy zdalnej — stanowi wazny element pro-
pozycji wartosci, szczegdlnie wéréd mlodszych pracownikéw. W badaniu Randstad
2 2024 roku mozliwo$¢ pracy zdalnej - jako czynnik atrakcyjnosci pracodawcy — wska-
zalo 35% respondentdw. Jednoczesnie badania miedzynarodowe pokazuja, ze polityki
powrotu do biura przynoszg mieszane efekty: czes¢ respondentéow dostrzega popra-
we wspOlpracy i rutyny, inni raportuja wzrost stresu i spadek produktywnoscil3.

Jednoczesnie elastycznos$¢ generuje koszty organizacyjne: wymaga doprecyzowa-
nia sposobu komunikacji, dostepnosci zespolu, standardéw realizacji zadan oraz za-
sad monitorowania efektéw bez nadmiernej kontroli. Dla menedzeréw oznacza to po-
trzebe rozwoju kompetencji w zakresie zarzadzania rozproszonym zespotem (cele,
priorytety, feedback, integracja), a dla organizacji — inwestycje w narzedzia i kulture
wspOlpracyl4.

Dla praktyki ZZL oznacza to koniecznos¢ projektowania modeli hybrydowych
opartych na jasnych zasadach, wspieraniu wspéipracy i rozwoju oraz na dialogu z pra-
cownikami. Istotne staje si¢ takze przygotowanie menedzeréw do zarzadzania zespo-
tami rozproszonymil>.

Mozliwos¢ rozwoju kariery w badaniu Randstad z 2024 roku zajeta czwarte miejsce
(58% wskazan), a mozliwo$¢ udziatu w szkoleniach wskazalo 49% respondentéw. Ra-
port pokazuje tez, Ze ograniczona Sciezka kariery jest jednym z czeéciej wymienianych
powodow rozwazania odejscia z pracy. Jednoczesnie badani deklarujg wysoka wage
mozliwos$ci przekwalifikowania si¢ (64% respondentéw wskazalo to jako wazne)!©.

W ujeciu ZZL przektada si¢ to na potrzebe budowania widocznych, przewidywal-
nych $ciezek rozwoju (kompetencje, role, kryteria awansu), a takze programéw men-
toringu i szkolen, ktdre tacza cele organizacji z celami jednostki. W literaturze doty-
czacej zarzadzania réznorodnoscig pokoleniowa podkresla sie, ze mentoring moze by¢
narzedziem aczgcym oczekiwania roéznych generacjil”.

Work-life balance w badaniu Randstad z 2024 roku uzyskal 55% wskazan, co po-
twierdza wysoka wage rownowagi zyciowej w oczekiwaniach wobec pracy. W rapor-
cie Deloitte z tego samego roku wskazano, ze stres pozostaje wysoki (40% Gen Z od-
czuwa stres przez caly czas lub przez wiekszos¢ czasu), a jedynie 51% ocenia zdrowie
psychiczne jako dobre lub bardzo dobre. Raport podkresla réwniez, ze rozmowy

12 Ibidem.

13 Deloitte, 2024 Gen Z...; Randstad, Raport krajowy...
14 Deloitte, 2024 Gen Z...

15 Ibidem.

16 Randstad, Raport krajowy...

17 M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie réznorodnoscig. ..
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o zdrowiu psychicznym w pracy moga by¢ obcigzone obawa przed negatywnymi
konsekwencjami!8.

Dla ZZ1 oznacza to potrzebel®:

1) projektowania obcigzenia pracg i czasu pracy w sposob realistyczny;

2) rozwijania kompetencji menedzeréw w zakresie wsparcia pracownikow;

3) tworzenia bezpiecznych kanaléw wsparcia (np. programy EAP);

4) wzmacniania kultury, w ktorej dbanie o dobrostan jest elementem standardow or-
ganizacyjnych, a nie jedynie benefitem.

W tym kontekscie szczegélnie istotne jest ryzyko wypalenia i przecigzenia: przy
wysokich oczekiwaniach dotyczacych efektywnosci, presji ekonomicznej i cigglej do-
stepnosci w srodowisku cyfrowym brak spdjnych standardéw obcigzenia pracg moze
obniza¢ zaangazowanie oraz zwigkszac rotacje. Z perspektywy ZZL oznacza to, ze dzia-
tania well-being nie powinny ogranicza¢ si¢ do benefitéw, lecz obejmowac takze pro-
jektowanie pracy i norm komunikacyjnych?20.

W badaniu Randstad z 2024 roku przyjazna atmosfera pracy znalazla si¢ na dru-
gim miejscu (64% wskazan) i — co istotne — w grupie 18-24 lata zostata wskazana jako
najwazniejszy czynnik wyboru pracodawcy. Zrédta publiczne wskazuja dodatkowo
na znaczenie wartos$ci kultury organizacyjnej: sprawiedliwos¢ (62%), szacunek (59%)
i tolerancja (55%) sa wysoko cenione przez mlodych. Czynniki zniechecajace do apli-
kowania obejmuja m.in. niejasny profil stanowiska (71%) oraz niezgodnos$¢ misji firmy
z warto$ciami kandydata (63%)21.

Warto podkresli¢, ze ,atmosfera” jest w praktyce rezultatem kultury organizacyj-
nej i jakosci komunikacji: jasnych oczekiwan, sprawiedliwych zasad, bezpieczenstwa
psychologicznego oraz sposobu rozwigzywania konfliktéw. Dla Gen Z moze to ozna-
cza¢ nie tyle potrzebe ,luznego” srodowiska, ile przewidywalnych regut wspdtpracy
i szacunku. Jednoczes$nie nalezy unikac stereotypizacji - oczekiwania mlodych pra-
cownikéw sg zréznicowane i zaleza m.in. od branzy, etapu kariery oraz do§wiadczen
edukacyjnych?2.

18 Deloitte, 2024 Gen Z...; Randstad, Raport krajowy...
19 Deloitte, 2024 Gen Z...

20 Ibidem.

21 PARP, Pokolenie Z...; Randstad, Raport krajowy...
22 Ibidem.
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Tabela 1. Wybrane czynniki zniechecajace pokolenie Z do aplikowania

Czynnik Odsetek wskazan
Niejasny profil stanowiska 71%
Niezgodno$¢ misji firmy z wartosciami kandydata 63%
Duza konkurengja 43%
Brak informacji o warunkach pracy w ogtoszeniu 40%
Negatywne opinie 0 organizagji 33%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych PARP.

Watek odpowiedzialnosci spolecznej pracodawcy i dziatan prosrodowiskowych bywa
przedstawiany jako wazny dla najmlodszych pokolen, jednak wyniki badan moga by¢
zréznicowane. W raporcie Deloitte wskazano wysoki poziom niepokoju klimatyczne-
go (62% Gen Z deklaruje niepokdj o zmiany klimatu w ostatnim miesigcu) oraz fakt,
ze cze$¢ respondentow zmienia prace lub branze, aby lepiej dopasowac si¢ do wartosci
srodowiskowych. Z kolei polskie badania dotyczace oczekiwan wobec elementéw spo-
tecznej odpowiedzialnosci pokazuja, zZe oczekiwania te mogg r6zni¢ si¢ miedzy genera-
cjami, co wskazuje na potrzebe ostroznej segmentacji i unikania stereotypizacji3.

Analiza wynikéw badan wtornych

Rozdzial prezentuje wtérng analize wynikéw badan ankietowych obejmujgcych duza
probe respondentdéw. Raport Employer Brand Research 2024 w Polsce zrealizowano
metoda CAWI w styczniu 2024 roku na probie 6794 respondentéw w wieku od 18
do 64 lat. Deloitte 2024 Gen Z and Millennial Survey objal ponad 22 800 responden-
tow w 44 krajach. Dane procentowe zawarte w obu raportach pozwalajg na poréwna-
nie priorytetow oraz identyfikacje obszaréw ryzyka w ZZL24.

Ranking czynnikéw atrakcyjnosci pracodawcéw w Polsce w 2024 roku pokazuje
dominacje dwoch obszaréw: ekonomicznego (wynagrodzenie i benefity) oraz psycho-
spolecznego (atmosfera, stabilnos¢, rownowaga). Jednoczesnie raport wskazuje luke
miedzy oczekiwaniami a oceng obecnych pracodawcow: pracownicy stosunkowo rzad-
ko wskazuja, ze ich obecni pracodawcy zapewniajg atrakcyjne wynagrodzenie i benefi-
ty oraz mozliwosci rozwoju kariery - mimo ze sg to czynniki wysoko pozycjonowane
w rankingu oczekiwan. Ta luka moze by¢ interpretowana jako obszar ryzyka retencji,

23 Deloitte, 2024 Gen Z...; A. Zalesna, Oczekiwania pracownikow réznych pokoleti dotyczgce wybranych
elementéw spolecznej odpowiedzialnosci pracodawcy, ,Przeglad Organizacji” 2018, nr 4(939), s. 46-51,
https://doi.org/10.33141/p0.2018.04.07

24 Deloitte, 2024 Gen Z...; Randstad, Raport krajowy...
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szczegolnie wsrod mlodych pracownikéw poszukujacych szybkiej informacji zwrot-

nej i postepdéw rozwojowych?>.

Na tle ujecia globalnego wida¢ podobienstwo co do wagi czynnikéw ekonomicz-
nych, ale réznice dotyczg akcentéw: w Polsce (Randstad) silniej akcentowane sg ele-
menty ,twarde” EVP (wynagrodzenie, stabilno$¢, rownowaga), natomiast w badaniu
Deloitte mocniej uwidacznia si¢ napiecie miedzy bezpieczenstwem ekonomicznym
a potrzebg sensu (purpose) oraz dobrostanu psychicznego. Z perspektywy ZZL ozna-
cza to konieczno$¢ faczenia komunikacji ptacowej z wiarygodnym przekazem o war-
to$ciach i realnym wsparciem menedzerskim?26.

W ujeciu globalnym raport Deloitte z 2024 roku wskazuje, ze oczekiwania pokole-
nia Z ksztaltuja sie pod wptywem dwoch réwnolegtych czynnikéw: presji ekonomicz-
nej oraz potrzeby wykonywania pracy dajacej poczucie sensu i wspierajacej dobrostan.
Wysoki odsetek Gen Z zyjacych ,,od wyplaty do wyplaty” wspotwystepuje z silnym
akcentem na potrzebe sensu: 86% uznaje poczucie celu za wazne dla satysfakcji i dobro-
stanu. Oznacza to, ze pracodawcy konkuruja nie tylko poziomem wynagrodzen, lecz
takze wiarygodnoscia wartosci i mozliwo$ciami wplywu pracownika na sensownos$é¢
wykonywanych zadan. Raport zwraca ponadto uwage na znaczenie troski o zdrowie
psychiczne pracownikéw, co z perspektywy ZZL ukazuje potrzebe rozwijania kom-
petencji menedzerskich oraz wdrazania rozwigzan ograniczajacych ryzyko wypalenia
zawodowego i przecigzenia pracg?’.

Zestawienie wnioskow z analizowanych raportéw?28 pozwala sformutowa¢ kon-
kretne rekomendacje, wskazujace na bezposrednie konsekwencje uzyskanych wyni-
koéw dla praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi. Organizacje stoja przed koniecz-
noscia przejscia od deklaratywnych polityk personalnych do systemowych rozwigzan
zorientowanych na pracownika. Wymaga to od menedzeréw HR wdrozenia nastepu-
jacych dziatan:

1) operacjonalizacji transparentnosci i sprawiedliwosci wynagrodzen, np. poprzez
tworzenie jawnych siatek ptac i regularne audyty luk ptacowych;

2) projektowania kultury organizacyjnej opartej na szacunku i partnerstwie, co
w praktyce oznacza odejscie od hierarchicznego zarzadzania na rzecz wlaczajace-
go przywodztwa (inclusive leadership);

3) budowania mierzalnych $ciezek rozwoju i uczenia sig, z naciskiem na procesy up-
skillingu i reskillingu;

4) wdrazania elastycznych modeli pracy opartych na zaufaniu i rozliczaniu z efektow,
przy jednoczesnym ustaleniu jasnych zasad brzegowych;

25 Randstad, Raport krajowy...

26 Deloitte, 2024 Gen Z...; Randstad, Raport krajowy...

27 Deloitte, 2024 Gen Z...

28 Deloitte, 2024 Gen Z...; Randstad, Raport krajowy...; PARP, Pokolenie Z...
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5) traktowania well-beingu jako strategicznego elementu zarzadzania, a nie tylko
pakietu benefitow.

W praktyce oznacza to systemowe monitorowanie obcigzenia praca oraz wypo-
sazenie menedzerdw liniowych w kompetencje pozwalajace na wczesne reagowanie
na ryzyko wypalenia zawodowego.

Powyzsze wytyczne maja réwniez bezposrednie przelozenie na praktyke employ-
er brandingu. Wymuszaja one $cislg spdjnos¢ obietnic pracodawcy (employee value
proposition) z rzeczywistym doswiadczeniem pracownika (employee experience). Jak
wskazuja dane, czynniki zniechecajace (np. niejasny opis stanowiska) moga drastycz-
nie ogranicza¢ naplyw kandydatéw juz na wczesnym etapie procesu rekrutacjiz®.

Uzyskane wyniki i ptynace z nich wnioski znajduja wyrazne potwierdzenie we wczes-
niejszych badaniach prezentowanych w literaturze przedmiotu. Zauwazalna w raporcie
Randstad3? logika atrakcyjno$ci rynkowej i rosnacej wagi czynnikow pozaptacowych
koresponduje z ustaleniami badaczy wskazujacymi na trwala ewolucje w kierunku ryn-
ku pracownika. Z kolei silniej eksponowany przez Deloitte3! kontekst psychologiczny
(stres, dobrostan) i aksjologiczny (sens pracy) wpisuje sie w klasyczng teorie kontrak-
tu psychologicznego, dowodzac, ze oczekiwania wspolczesnych pracownikow przesu-
waja si¢ od potrzeb czysto transakcyjnych w strong relacyjnych i warto$ciujacych.

To poréwnanie wzmacnia argument, ze praktyki ZZL powinny by¢ projektowa-
ne systemowo. Dzialania faczace polityki wynagradzania, rozwoju, organizacji pracy
i kultury stanowia odpowiedz na zfozonos¢ wspdlczesnego srodowiska pracy i wpisuja
sie w szeroko dyskutowany w literaturze nurt zrownowazonego zarzadzania zasobami
ludzkimi (Sustainable Human Resource Management).

Zakonczenie

Analiza literatury oraz badan wtérnych wskazuje, ze oczekiwania pokolenia Z wobec
pracodawcéw maja charakter wielowymiarowy. Wynagrodzenie i benefity pozosta-
ja kluczowe, ale wérdd najmlodszych silnie wybrzmiewajg réwniez atmostfera, relacje
i kultura organizacyjna. W perspektywie globalnej dodatkowo rosnie znaczenie sensu
pracy i dobrostanu psychicznego. W praktyce ZZL oznacza to potrzebe budowy zinte-
growanej propozycji wartosci pracodawcy, w ktdrej elementy ekonomiczne, rozwojo-
we i psychospoteczne sg spojne i konsekwentnie wdrazane. Ograniczeniem pracy jest

29 PARP, Pokolenie Z...; Randstad, Raport krajowy...
30 Randstad, Raport krajowy...
31 Deloitte, 2024 Gen Z...
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oparcie si¢ na danych wtdérnych; jednoczesnie wybor zrédet o jasno opisanej metodo-
logii zwigksza rzetelno$¢ wnioskow32.

Najwazniejszy wniosek praktyczny jest taki, ze organizacje konkurujg réwnoczes-
nie w kilku wymiarach EVP: ekonomicznym (placa), organizacyjnym (elastycznos¢,
$ciezki rozwoju) i psychospotecznym (kultura, relacje, dobrostan). Wobec Gen Z szcze-
golnie istotna jest wiarygodno$¢ — niespdéjnos$¢ miedzy komunikowanymi obietnicami
a doswiadczeniem pracownika szybko przeklada sie na spadek zaangazowania i ry-
zyko rotacji33.
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Wprowadzenie

Wazng role w ksztaltowaniu obecnego rynku pracy odgrywaja osoby po 50. roku zy-
cia. Nalezy pamietac, ze do tej grupy zaliczy¢ mozna szerokie grono oséb w réznym
wieku, poczawszy od pigcdziesieciolatkow, a skonczywszy na osobach w zaawansowa-
nym wieku emerytalnym, ktére z pewnych przyczyn nadal pozostaja aktywne zawodo-
wo. Zgodnie z raportem Narodowego Spisu Powszechnego na 2021 rok osoby powyzej
65. roku zycia wchodzity w sktad ponad 5 milionéw gospodarstw domowych w Pol-
sce (41,1% wszystkich gospodarstw domowych)!. Osoby w wieku emerytalnym naj-
czesciej zyja w gospodarstwach jednoosobowych (45%) lub dwuosobowych, z drugim
mieszkancem bedagcym w tym samym wieku (25%). Jak wynika z danych Ministerstwa
Rodziny i Polityki Spolecznej, w gospodarstwach skladajacych si¢ z 0séb po 60. roku
zycia emerytury i renty stanowia obecnie 79,3% dochodéw, §rodki pozyskane z pra-
cy najemnej — 11,2%, natomiast z samozatrudnienia (nie liczac rolnictwa) — 2,7%2.
Wysokos¢ swiadczen emerytalnych waha sie w zaleznosci od wysokosci wypracowy-
wanego wczesniej wynagrodzenia i cigglosci oplacania sktadek. Zgodnie z danymi
pochodzacymi z platformy Zaktadu Ubezpieczen Spolecznych najnizsze §wiadcze-
nie emerytalne na 1 marca 2026 roku wynosito 1978,48 zlotych3. Srednia wysoko$¢
$wiadczenia na marzec 2026 roku to 4509,64 zlotych*.

1 Gléwny Urzad Statystyczny, Starzenie si¢ ludnosci Polski w swietle wynikoéw narodowego spisu po-
wszechnego ludnosci i mieszkan 2021,Warszawa 2023, https://stat.gov.pl/spisy-powszechne/nsp-2021/
nsp-2021-wyniki-ostateczne/starzenie-sie-ludnosci-polski-w-swietle-wynikow-narodowego-spisu-pow
szechnego-ludnosci-i-mieszkan-2021,3,1.html (dostep: 24.05.2026).

2 Ministerstwo Rodziny i Polityki Spotecznej, Informacja o sytuacji os6b starszych za 2021 r., Warsza-
wa 2022, https://www.gov.pl/web/rodzina/informacja-o-sytuacji-osob-starszych-w-polsce-za-rok-2021
(dostep: 15.04.2026).

3 Zaklad Ubezpieczen Spolecznych, Kwoty najnizszych swiadczeti emerytalno-rentowych, b.r., https://
www.zus.pl/swiadczenia/renty/kwoty-najnizszych-swiadczen-emerytalno-rentowych (dostep: 10.05.2026).
4  Zaklad Ubezpieczen Spotecznych, Informacja o wybranych swiadczeniach pienieznych - maj 2026,
Warszawa 2026, https://www.zus.pl/documents/10182/167606/wst%C4%99pna_05_2026.pdf/11b7bf01
—4bab-1460-d308-a0c826ft4{d8?t=1783945523106 (dostep: 17.07.2026).
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Zwazywszy na opisany powyzej charakter gospodarstw zamieszkiwanych przez
osoby starsze oraz wydatki zwigzane z pogarszajacym si¢ zdrowiem, dla cz¢sci oséb
pobierajacych $wiadczenia ich kwota moze okazac si¢ niewystarczajaca. Taki scena-
riusz niejako ,wymusza” na niektdrych emerytach kontynuowanie zatrudnienia. Inng
motywacj¢ do pracy maja aktywne i energiczne osoby, ktore chcg ja podejmowac, aby
dalej si¢ rozwija¢, mie¢ szans¢ budowac relacje ze wspoipracownikami czy pozostaé
aktywnymi czlonkami spotecznosci.

Na sytuacje zatrudnienia os6b w starszym wieku wptywa tez inny czynnik. W ar-
tykule Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczodci zwrécono uwage na to, Ze istotne
zmiany spoleczno-gospodarcze, takie jak malejaca w skali czasu liczba ludnosci, niska
dzietno$¢ i statystycznie podwyzszajacy sie wiek na zakladanie rodziny, ktére skut-
kuja procesem stopniowego starzenia si¢ spoleczenstwa, powoduja, ze spada réwniez
liczba dostepnych pracownikéw z mlodszych pokolen, ktdrzy z czasem naturalnie za-
stepowaliby najstarszych uczestnikéw rynku pracy°. Problem ma przybiera¢ na sile
- zgodnie z oficjalnymi prognozami GUS do 2060 roku przewiduje si¢ znaczny wzrost
liczby ludnosci w wieku poprodukcyjnym (z 8,7 milionéw do 11 milionéw), przy jed-
noczesnym spadku ogolnej liczby ludnosci oraz ludnosci w wieku przedprodukceyj-
nym i produkcyjnymo.

Trudng sytuacje demograficzng kraju odzwierciedlaja rowniez statystyki dotyczace
zatrudnienia. Wskazuja one, ze w 2024 roku w Polsce aktywnych zawodowo byto tacz-
nie niemal 18 milionéw o0s6b, przy czym ten wynik utrzymywany byt na podobnym
poziomie takze we wczesniejszych latach’. Na podstawie opracowania dotyczgcego
aktywnosci zawodowej poszczegdlnych grup wiekowych wida¢ wyraznie, ze najlicz-
niej reprezentowane sg tu obecnie osoby w wieku od 25 do 54 lat, w przypadku ktérych
$rednia wspotczynnika aktywnosci zawodowej wynosi 88,7%. Nieco mniejszg grupe
(wspolczynnik aktywnosci zawodowej na poziomie 73,2%) stanowig osoby w wieku
od 55 do 59/64 lat (statystyka indywidualna dla kobiet i me¢zczyzn). Sposréd wszyst-
kich pracujgcych grup wiekowych najmniej liczng stanowiag osoby w przedziale od 15
do 24 lat (31,9%) oraz od 60/65 (oddzielnie dla kobiet i mezczyzn) do 89 lat (9,1%).

5 Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Cztery pokolenia na polskim rynku pracy, 2023, https://
www.parp.gov.pl/component/content/article/83979: cztery-pokolenia-na-polskim-rynku-pracy (dostep:
15.04.2026).

6  Gloéwny Urzad Statystyczny, Prognoza ludnosci na lata 2023-2060, Warszawa 2023, https://stat.gov.
pl/obszary-tematyczne/ludnosc/prognoza-ludnosci/prognoza-ludnosci-na-lata-2023-2060,11,1.html
(dostep: 11.04.2026).

7 Gloéwny Urzad Statystyczny, Podstawowe dane z Badania Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci wy-
réwnane sezonowo w latach 2010-2025, 2026, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/pr
acujacy-bezrobotni-bierni-zawodowo-wg-bael/podstawowe-dane-z-badania-aktywnosci-ekonomicznej
-ludnosci-wyrownane-sezonowo-w-latach-2010-2025,16,7.html (dostep: 11.04.2026).
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Jednym z dostepnych rozwigzan problemu braku wystarczajacej liczby pracowni-
kéw ma by¢ wzmozona aktywizacja zawodowa oséb po 50. roku zycia. Propozycja ta,
cho¢ faczy potencjalnych pracownikéw i dazacych do zapetnienia luki kadrowej pra-
codawcow, w pewnych kregach jest postrzegana jako dyskusyjna. Wokdt pracowni-
kow ze starszego pokolenia krazg stereotypy, ktore mialy swéj poczatek po 1990 roku,
kiedy nastepowata rewolucja informatyczna i nowelizacja sposobéw funkcjonowania
przedsiebiorstw8. Zmiany spowodowaly, ze pojawit si¢ popyt na pracownikéw z kon-
kretnymi umiejetno$ciami, znajacych jezyki obce oraz majacych doswiadczenie w po-
stugiwaniu si¢ systemami informatycznymi. Ze wzgledu na to, ze osoby po 50. roku
zycia rzadko dysponowaly wowczas takimi kompetencjami, spotykaly sie z margina-
lizacja na rynku pracy. Niestabilnos¢ zatrudnienia miata zniechecac ich do aktywnego
poszukiwania pracy i argumentowac przejscie na emeryture, pobieranie renty lub in-
nego zasitku socjalnego, co postawilo te grupe w ztym $wietle. Piotr Btedowski twier-
dzi, Ze podobny osad przenosit si¢ na kolejne roczniki wkraczajace w 50. rok zycia®.

Pomimo stereotypdw, ktére majg rzucac cien na prace i kompetencje oséb w doj-
rzalym wieku, oraz rzekomo panujacego ,kultu mlodosci”, ktéry nadaje priorytet
rozwojowi zawodowemu pracownikéw z najmlodszych pokolen, osoby w tym wieku
sg aktywnymi uczestnikami rynku pracy i licznie zasilajg przedsi¢biorstwa dziatajace
w wielu branzach. Jak wskazuja dane zaprezentowane powyzej, wskaznik zatrudnienia
w grupie wiekowej od 55 do 59/64 lat jest nadal wysoki, a frekwencja zatrudnienia spa-
da nieco pdzniej, w okolicach wieku emerytalnego. Wymagania pracodawcoéw, rynek
pracy, a przede wszystkim proces poszukiwania pracy zdecydowanie zmienity sie w cig-
gu ostatnich dekad, gléwnie za sprawa rozwoju technologii internetowej i powstania
licznych platform taczacych pracodawcow z kandydatami, z ktérych obstugg starsze
osoby moglyby mie¢ problem. Celem tego rozdziatu jest analiza zjawiska ageizmu wy-
mierzonego w osoby po 50. roku zycia w miejscu pracy oraz potencjalnych praktyk
stosowanych przez pracodawcéw, ktére miatyby zniecheci¢ osoby w dojrzatym wieku
do aplikowania. Dodatkowy aspekt stanowi oméwienie sposobdw ich aktywizacji za-
wodowej. Aby zrealizowa¢ ten cel, zaplanowano i przeprowadzono badanie ogloszen
o prace zamieszczonych na popularnych portalach oraz analize literatury.

8 P. Bledowski, Aktywnos¢ zawodowa 0sob w starszym wieku, [w:] M. Kietkowska (red.), Rynek pracy
wobec zmian demograficznych, Instytut Obywatelski, Warszawa 2013, s. 55.

9 Ibidem, s. 56.
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Przyktady ageizmu w miejscu pracy
i podczas poszukiwania zatrudnienia

W spoleczenstwie funkcjonujg rézne normy dotyczace tego, w jaki sposéb powinna
zachowywac si¢ osoba w pewnym wieku, ktére w duzym uproszczeniu reprezentuja
sposob postrzegania rzeczywistosci. Cho¢ takie normy utatwiaja powierzchowng oceng
sytuacji, to jednak prowadzg do powstawania czesto krzywdzacych i nieprawdziwych
stereotypow, ktore odnosza sie tak naprawde do tego, jak osoby dojrzalte powinny sie
zachowywag, nie biorac pod uwage wielu zmiennych determinujgcych zachowanie
jednostkil0. Oparte na stereotypach przekonania umozliwiajg szybki osad, ale czesto
sa bezwartosciowe w zetknigciu z konkretnym przypadkiem. Same w sobie prowa-
dza do zjawiska ageizmu, czyli — w najprostszej definicji — dyskryminacji ze wzgledu
na wiek!l. Zagadnienie to nie jest nowe — pierwsze wzmianki o nim pochodzg lite-
ratury anglosaskiej z 1975 roku. Problem ageizmu zauwazyl wéwczas Robert Butler
i szerzej okreslil go jako ,zestaw przekonan, uprzedzen i stereotypéw majacych swe
podstawy w biologicznym zréznicowaniu ludzi, ktére dotyczg kompetencji i potrzeb
0s6b w zalezno$ci od ich chronologicznego wieku12.

Osoby w dojrzatym wieku mierzg si¢ z réznymi przejawami ageizmu ze strony spo-
teczenstwa, rowniez w kontekscie zawodowym. Zaczyna si¢ to juz od na etapie proce-
dur rekrutacyjnych, ktére moga dyskredytowac osoby w pewnym wieku. W 2009 roku
grupa naukowcdédw przeprowadzita badanie, ktére polegalo na analizie ponad szesciu
tysiecy ogloszen rekrutacyjnych pod katem wystepujacych w nich sformutowan, ma-
jacych na celu zniech¢cenie 0s6b w starszym wieku do aplikowania na dane stano-
wiskol!3. Ujawniono woéwczas, ze 10% ogloszen sposrdd wszystkich analizowanych
w ramach badania zawieralo tre$ci wykluczajace ze wzgledu na wiek. Ogloszeniodaw-
cy praktykowali narzucanie przedzialu wiekowego, w jakim powinien by¢ kandydat,
a takze zamieszczanie takich okreslen, jak ,,mile widziani studenci” oraz ,,praca w mlo-
dym, dynamicznym zespole”. Chociaz wyniki badania przeprowadzonego 17 lat temu
moga sie rézni¢ od warunkow wspoélczesnych (biorac pod uwage kryzys demograficzny
i stopniowe ksztaltowanie si¢ wigkszej tolerancji i inkluzywnosci spoleczenstwa w tym
zakresie), to jednak problem istnieje.

10 P. Szukalski, Ageizm na polskim rynku pracy, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Bia-
tymstoku, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Bialystok 2009, s. 161.

11 E.B.Palmore, L. Branch, D.K. Harris (red.), Encyclopedia of Ageism, Haworth Pastoral Press, Bing-
hamton 2005.

12 K. Kowalska, Ageizm - plagg XXI wieku, [w:] E. Golgbiowska (red.), Zarzgdzanie - nowe perspekty-
wy w dobie zmian demograficznych — w swietle bada#i, Wydawnictwo SAN, L6dz-Warszawa 2014, s. 130.
13 K. Kedziora, Dyskryminacja ze wzgledu na wiek w Polsce. Raport z badania, Polskie Towarzystwo
Prawa Antydyskryminacyjnego, Warszawa 2009.
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Jednym z przejawow ageizmu w miejscu pracy jest niedostateczne inwestowanie
w kapital ludzki - osoby po 50. roku Zycia maja by¢ rzadziej niz mlodsi pracownicy
delegowane na szkolenia i kursy podnoszace ich kompetencje, a jesli juz w nich uczest-
niczg, to sg to szkolenia tansze i kréotszel4. Badania dotyczace ageizmu z 2021 roku
wskazujg, ze w grupie pracujacych czterdziestolatkéw 85% bralo udzial w jakimkol-
wiek szkoleniu w ciggu ostatnich pieciu lat, w grupie piecdziesigciolatkow wskaznik
ten wynosit 80%, natomiast w grupie os6b po 60. roku Zycia bylo to juz tylko 67%!>.
W grupie siedemdziesi¢ciolatkéw zaledwie 53% uczestniczylo w szkoleniach, a jed-
noczes$nie w dwdch najstarszych grupach ponad 80% oséb zadeklarowalo, ze ich pra-
ca wymaga ciaglej nauki i rozwoju kompetencji. Poza nizszg checig do inwestowania
w rozwoj pracownikéw wérdéd dziatan uznawanych za dyskryminujace wymieniano
réwniez nizsza niz u mlodszych pracownikéw ocene pracy, wylaczanie z ambitniej-
szych zadan i nieprzyznawanie podwyzek oraz wyplacanie wynagrodzenia nieade-
kwatnego do nakladu i jakosci wykonywanej pracy!.

Kluczowym aspektem dyskryminowania dojrzalych pracownikdow jest atmosfera
panujaca w miejscu pracy i jego kultura organizacyjna. Pracownicy po 50. roku Zycia
moga stawac sie obiektem zartéw lub nieprzychylnych komentarzy ze strony wspot-
pracownikéw, mierzyc¢ si¢ z wykluczeniem spolecznym i gorszym traktowaniem. Przy-
taczane wczesniej badania na temat ageizmu opisuja przyklady zachowan dyskrymi-
nujacych, ktére maja miejsce w polskich przedsiebiorstwach. Do najczestszych z nich
naleza nieprzyjemne komentarzel”. To jednak zaledwie cze$¢ bardziej zlozonego
problemu - nieche¢ ze strony zespolu jest krzywdzaca, ale istotny jest udziat kadry
kierowniczej, ktéra moze wyciaga¢ konsekwencje wobec pracownikéw ponizajacych
osoby w starszym wieku lub wrecz przeciwnie — nie podejmowac Zadnej reakcji, a na-
wet popiera¢ zachowania dyskryminujgce!s.

Badanie ofert pracy — metody i cele

Celem analizy jest poszukanie odpowiedzi na pytanie o to, czy osoby w dojrzatym
wieku juz na etapie przegladania ogloszen rekrutacyjnych moga doswiadcza¢ dyskry-
minacji ze wzgledu na wiek. Pytanie badawcze brzmi: ,,Czy w ogloszeniach o prace s3

14 P. Szukalski, Ageizm..., s. 161.

15 L. Baszczak, M. Trojanowska, A. Wincewicz-Price, R. Zyzik, Dyskryminacja ze wzgledu na wiek
na polskim rynku pracy - diagnoza, Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa 2021, s. 20-22.

16 Ibidem.

17 Ibidem.

18 P. Szukalski, Ageizm..., s. 162.
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formulowane wymagania lub preferencje dotyczace wieku kandydatow i kandydatek,
ktére sprawiaja, ze osoby po 50. roku Zycia rezygnuja z aplikowania?”.

Na potrzeby analizy wyselekcjonowano ogloszenia o prace z dwdch popularnych
w Polsce platform rekrutacyjnych - pracuj.pl oraz OLX. Pod uwage wzieto po trzydzie-
$ci ofert, ktore pojawily si¢ jako pierwsze na stronie gléwnej kazdej z platform w dniu
3 maja 2026 roku, nie wykluczajac ogloszen sponsorowanych. Nie zostala wybrana zad-
na konkretna kategoria ogloszenia, branza ani lokalizacja, nie zastosowano réwniez
zadnych filtréw wyszukiwania, ktére ukierunkowywalyby jego wyniki. Tres¢ kazde-
go ogloszenia zostala przeanalizowana w catosci pod katem mozliwych sformutowan
dotyczacych preferowanego wieku kandydatow, ze szczeg6lnym naciskiem na tagi po-
jawiajace si¢ bezposrednio pod oferta, opis stanowiska oraz firmy, a takze wymagania
pracodawcy, gdzie spodziewano si¢ umieszczenia tego rodzaju informacji. Ze wzgle-
du na niewielki rozmiar préby badanie nie mialo na celu zebrania danych statystycz-
nych, jego charakter jest raczej jako$ciowy — przytoczone i opisane zostaja fragmenty
wybranych ogloszen rekrutacyjnych, ktére potencjalnie mozna uzna¢ za wskazujace
na pewne preferencje dotyczace wieku akceptowanych kandydatow.

Wyniki analizy ogtoszen o prace

W badanej probie szes¢dziesigciu ofert pracy nie znaleziono ogloszenia, ktére wprost
zawieraloby widetki okreslajace wymagany wiek kandydatéw. Takie dzialanie jest ot-
warcie dyskryminujace i $wiadomo$¢ tego wydaje sie powszechna wsréd pracodaw-
cow, cho¢ niewykluczone, Ze poza zebrang pula ogloszen udatoby sie do takich ,wy-
magan” dotrzeé. Tylko jedno ogloszenie, w ktérym oferowano prace w sklepie przy
promenadzie nadmorskiej, zawezalo krag potencjalnych kandydatéw do ,,dziewczyn”
- wykluczajac jednoczes$nie mezczyzn, a takze sugerujac, ze aplikowa¢ powinny ra-
czej mlode osoby. Pojawialy sie za to informacje o preferowanej ,,dobrej kondycji fi-
zycznej” lub ,braku przeciwwskazan do pracy fizycznej”, ktore wynikaja ze specyfiki
pracy i nie musza by¢ wykluczajace dla 0oséb w starszym wieku. Sposréd szesc¢dziesie-
ciu zebranych ogloszen tylko dwa traktowaly o poszukiwaniach osoby do ,,mlodego,
dynamicznie rozwijajacego si¢ zespotu”, podczas gdy zdecydowana wigkszos$¢ w ogdle
nie odnosila si¢ do grupy wiekowej istniejacego zespotu lub kandydatéw, skupiajac sie
raczej na ogolnych zaletach, osiggnieciach i wartosciach danego przedsigbiorstwa.
Nie oznacza to, ze takich preferencji ogloszeniodawcy nie formutowali ,,posred-
nio” — w okolo 15% wszystkich zebranych ogloszen zaznaczono, ze od kandydata wy-
maga sie posiadania statusu osoby uczacej si¢ lub studenta, lub Ze taki status jest ,mile
widziany”. W zdecydowanej wigkszo$ci przypadkow takie preferencje pojawialy sie,
kiedy mowa byla o stanowiskach tymczasowych lub wakacyjnych, niewymagajacych
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posiadania formalnych kwalifikacji. Do takich zaliczy¢ mozna prace w punktach ga-
stronomicznych i sklepach, na recepcji lub w firmach sprzatajacych budynki. Sg to kie-
runki wybierane przez studentéw jako zrédlo zarobku, poniewaz — w niepelnym wy-
miarze godzin i na podstawie umowy-zlecenia — zapewniajg elastycznos¢ i mozliwosé
taczenia pracy z obowigzkami na uczelni. Korzystaja réwniez pracodawcy, ktdrzy sa
zwolnieni z obowigzku optacania sktadek za pracownikoéw ze statusem studenta i przed
26. rokiem zycia. Z drugiej strony kilku ogloszeniodawcéw zaznaczylo, ze zdecydo-
wanie nie s3 zainteresowani wspotpracg ze studentami, poniewaz zalezy im na dlugo-
trwalej relacji zawodowej.

Na podstawie materialu zebranego z sze$¢dziesigciu ogloszen rekrutacyjnych wy-
wnioskowa¢ mozna, ze pracodawcy bardzo ostroznie podchodza do kwestii wieku
potencjalnych kandydatéw — unika si¢ otwartego informowania o preferowanej kate-
gorii wiekowej, a najczestsze najblizsze temu odniesienie dotyczy pozadanego statusu
studenta. Wydaje si¢ jednak, ze w tym przypadku motywacja nie jest nieche¢¢ do za-
trudniania 0séb po 50. roku zycia lub starszych, a nastawienie na zawarcie umowy ko-
rzystnej kosztowo dla zatrudniajacego. Nieoplacalne jest wiec nie tylko zatrudnienie
0s6b po 50. roku zycia, ale takze wszystkich, ktorzy studentami nie sg.

Co ciekawe, okolo 5% wszystkich analizowanych ogloszen oznaczono jako skiero-
wane szczegolnie do senioréw — dotyczg one pracy w firmach sprzatajacych, w biurach
oraz na recepcji. Obecno$¢ starszych oséb na rynku pracy oraz na platformach oglo-
szeniowych jest zatem w pewnym stopniu dostrzegana, chociaz znéw - ograniczona
do rynku prostych ustug.

Aktywnos$¢ zawodowa osob po 50. roku
zycia i kierunki wsparcia

Osoby po 50. roku zycia, do ktérych poprzez uogélnienie zaliczy¢ nalezy takze sze§¢-
dziesiecio- i siedemdziesigciolatkow, to ludzie urodzeni pomiedzy 1950 a 1980 rokiem,
ktérzy w czasie dziecinstwa i wchodzenia w dorostos¢ doswiadczyli w przewazajacej
wiekszo$ci ogromnych probleméw finansowych, gospodarczych oraz spotecznych.
Pamigtaja czasy, kiedy spoleczenstwo dopiero podnosilo si¢ po II wojnie $wiatowej,
a potem zmagalo z rezimem!°.

Opracowania zajmujace si¢ charakterystyka pokolen w miejscu pracy zwracajg
uwage na to, ze tego rodzaju zyciowe doswiadczenia uksztaltowaly te grupe jako lu-
dzi cenigcych mozliwo$¢ pracy, dazacych do stabilizacji i szczegdlnie lojalnych wobec
pracodawcy, w przeciwienstwie do przedstawicieli mtodszych pokolen, ktérzy znacznie

19 B. Hysa, Zarzgdzanie réznorodnoscig pokoleniowg, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria:
Organizacja i Zarzadzanie” 2016, z. 97, s. 387-390.
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czesciej sg opisywani jako kroczacy wlasng droga i wykazujacy sie wigkszg elastycz-
noscia w kwestii zmiany stanowiska20. Wydaje si¢ zatem, ze osoby w dojrzatym wieku
- oddane firmie, a takze doswiadczone Zyciowo i zawodowo - maja wiele cech, ktére
powinny by¢ doceniane i poszukiwane przez dzisiejszych pracodawcéw. Nasuwa sie
zatem pytanie: ,,Jak zwigkszy¢ zatrudnialnos$¢ oséb po 50. roku zycia?”.

Zagadnienie to jest podejmowane nie tylko przez badaczy jako temat naukowych
dywagacji i analiz, ale zostalo takze zauwazone przez rzadzacych - jako realny prob-
lem majacy wplyw na jako$¢ zycia dojrzatych oséb oraz kondycje panstwa. Istnieje tu
wiele odgdérnych, ogdlnopanstwowych inicjatyw. Pracodawcy moga ubiegac si¢ o przy-
znanie réznego rodzaju benefitéw, do ktérych nalezg zwolnienie z koniecznosci opla-
cania skfadek na Fundusz Pracy za osoby w wieku przedemerytalnym oraz czg¢$ciowe
zdjecie odpowiedzialnosci za ponoszenie kosztow zwolnienia lekarskiego pracownika
po 50. roku zyciaZl. W tym przypadku koszty lezg po stronie pracodawcy przez 14 dni
zwolnienia, podczas gdy w przypadku mlodszych pracownikéw jest on zobligowany
do optat przez 33 dni. Przedsigbiorca, ktéry zatrudni bezrobotng osobe w wieku od 50
do 60 lat, moze si¢ réwniez ubiega¢ o dofinansowanie jej wynagrodzenia na okres
12 miesiecy. W przypadku zatrudnienia osoby bezrobotnej po 60. roku zycia okres
dofinansowania wydluza si¢ do 24 miesiecy. Pracodawca uprawniony do pobiera-
nia dofinansowania jest zobowigzany do kontynuacji zatrudnienia osoby, na ktora je
otrzymuje jeszcze przez pewien czas po wygasnieciu tego okresu. Warunek ten ma
ograniczy¢ naduzycia finansowe oraz zabezpieczy¢ starszych pracownikéw przed wy-
korzystaniem i utratg stanowiska natychmiast po uptywie okresu dofinansowania.

Kluczowe jest rowniez motywowanie samych zainteresowanych do poszukiwania
zatrudnienia. W tym celu powstajg réznego rodzaju inicjatywy stuzace aktywizacji
0s6b niepracujgcych, takze w starszym wieku, dla ktdrych wejscie do nowego srodo-
wiska moze by¢ zrodtem dyskomfortu. Najwieksza bariere dla oséb po 50. roku zycia
ma stanowi¢ ich negatywna postawa wobec samych siebie, na przyktad przekonanie
»jestem za stary/stara” lub niedocenianie wlasnych kompetencji, a takze obawa przed
nieznanymi realiami wspdlczesnego rynku pracy?2. Jedna z prezniej dzialajacych fun-
dacji na rzecz wsparcia dojrzatych os6b w pokonywaniu tego rodzaju barier jest Heart
and Mind - Wisdom of Generations, ktdra rozwija autorski program Kariera 50 Plus.
Inicjatywa ta jest odpowiedzig na dostrzegalny ,,problem kultu mlodosci i nieréwnego

20 A. Smolbik-Jeczmien, Rozwdj kariery zawodowej wsréd przedstawicieli pokolenia X i Y — nowe wy-
zwania, ,Modern Management Review” 2013, vol. 18(4), s. 191-202.

21 Studium Przedsiebiorczo$ci, Dlaczego warto zatrudniac osoby 50+¢ Oto najwazniejsze korzysci dla
pracodawcy, 2025, https://studiumprzedsiebiorczosci.pl/artykul/zatrudnianie-osob-50-dowiedz-sie-ja-
kie-sa-benefity/ (dostep: 20.05.2026).

22 D. Bazydlo-Egier, A. Krawczyk-Dabrowska, E. Ulicz, Sita wieku — osoby 50+ na rynku pracy, Cen-
tralny Instytut Ochrony Pracy - Panstwowy Instytut Badawczy, Warszawa 2025, s. 33.
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traktowania oraz niewla$ciwego postrzegania osdb 45+ na rynku pracy”23. Program
zaklada pomoc firmom w rozwijaniu kompetencji pracownikéw po 50. roku zycia,
a takze oferuje samym pracownikom mozliwo$¢ edukacji cyfrowej, mentoringu oraz
rozwoju zawodowego poprzez re-skilling i up-skilling. Fundacja jest rowniez inicjato-
rem roznorodnych kampanii kierujacych uwage na problem ageizmu i przekonujacych,
ze dojrzaly wiek to tak naprawde atut, za ktérym ida doswiadczenie i kompetencje. Ele-
mentem programu Kariera 50 Plus jest rowniez Gorgca Linia przeznaczona dla osob
45+ w kryzysie zawodowym, na przyktad po utracie pracy, w sytuacji przedtuzajacego
sie bezrobocia lub zastanawiajacych sie nad przekwalifikowaniem.

Obok programéw mentorskich i akcji naglasniajacych problem zatrudnienia oséb
po 50. roku zycia nie bez znaczenia sg takze dzialania majace na celu skontaktowa-
nie ich z potencjalnymi pracodawcami. Jedng z szerzej rozpropagowanych lokalnych
inicjatyw jest miejski projekt wsparcia 0sdb starszych — Biuro Dojrzatej Aktywnosci
Zawodowej. Projekt, ktory powstat we wspotpracy Centrum Aktywnosci Miedzypo-
koleniowej ,,Nowolipie” i Urzedu Pracy m.st. Warszawy, oferuje ustuge posrednictwa
pracy oraz przedstawia oferty rekrutacyjne, pomagajac laczy¢ pracodawcédw z poszu-
kujacymi zatrudnienia osobami w wieku emerytalnym?24. Na terenie catego kraju po-
wstaje wiele organizacji oraz inicjatyw, ktore w podobny sposob angazuja si¢ w pomoc
osobom po 50. roku Zycia i w wieku emerytalnym na skale lokalng.

Inng metoda jest organizowanie targéw pracy przeznaczonych dla dojrzatych osob.
Pod patronatem wspominanej powyzej fundacji Hearts and Mind - Wisdom of Gener-
ations organizowany jest cykl targdw pracy ,,Praca bez metryki”, ktdry przeznaczony
jest dla 0sdb po 45. roku zycia?>. Istniejg rowniez wydarzenia nastawione w wiekszym
stopniu na najstarszych. Przyklad stanowia gdanskie Targi Pracy i Aktywnosci Se-
nioréw, ktdre sg organizowane niemal corocznie, poczawszy od 2018 roku26. Ich celem
jest nie tylko zgromadzenie wystawcow zainteresowanych nawigzaniem wspotpracy
z osobami w wieku okoloemerytalnym, ale takze budowanie spolecznosci o podob-
nych doswiadczeniach i tworzenie wartosci edukacyjnej. Uczestnicy mogg skorzystaé
z profesjonalnego wsparcia doradcéw, ktdrzy pomagaja w przygotowaniu dokumen-
tow aplikacyjnych, okresleniu talentéw i predyspozycji zawodowych oraz podpowia-
daja, jak rozmawiac z pracownikiem HR podczas rozmowy kwalifikacyjnej. Organi-
zator podaje, ze w ciggu siedmiu lat targi zgromadzity facznie 310 wystawcow i okoto

23 Heart and Mind - Wisdom of Generations, b.r., https://heartandmind.com.pl/ (dostep: 24.05.2026).
24 Biuro Dojrzalej Aktywnos$ci Zawodowej, b.r., https://cam.warszawa.pl/biuro-dojrzalej-aktywnosci-
-zawodowej/ (dostep: 24.05.2026).

25 Heartand Mind - Wisdom of Generations.

26 Centrum Pracy Seniorek i Senioréw, Targi pracy, b.r., https://www.pracadlaseniorow.pl/targi-pracy/
index (dostep: 25.05.2026).
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28 tysiecy odwiedzajacych?’. Gotowo$¢ do zatrudnienia 0séb po 50. i 60. roku zycia
z jednej strony stanowi pewne wyzwanie dla pracodawcy, ktéry powinien mie¢ na uwa-
dze koniecznos¢ uwzglednienia ich specjalnych potrzeb, a z drugiej strony wielopoko-
leniowo$¢ zespotu ma przynosi¢ wymierne korzysci, takie jak przeplatanie sie zroz-
nicowanych kompetencji i sposobéw postrzegania pracy oraz skuteczne reagowanie
na zmieniajace si¢ warunki rynkowe28.

W wigkszym stopniu skonkretyzowane i nastawione na aktywizacj¢ zawodowa s
projekty lokalnych urzedéw pracy, ktére prowadzg dzialania majace na celu zwigk-
szenie dostepnosci zatrudnienia dla oséb zarejestrowanych jako bezrobotne. Przykta-
dem moze by¢ wznawiany cyklicznie projekt Powiatowego Urzedu Pracy w Lodzi pod
nazwa ,Lodz aktywizuje zawodowo”, ktory jest skierowany miedzy innymi do bez-
robotnych w wieku powyzej 55. roku zycia?®. Dzialania s3 finansowane ze srodkow
unijnych w ramach programu regionalnego ,,Fundusze Europejskie dla Lodzkiego
2021-2027". Projekt, ktorego czwarta odstona realizowana jest od stycznia do grud-
nia 2026 roku, zaklada, Ze za jego sprawa 650 sposrdd ponad 800 zarejestrowanych
bezrobotnych uzyska stale zatrudnienie. Wérod sposobéw aktywizacji wymienia sie
staze, posrednictwo pracy, przyznawanie dofinansowania na podjecie dziatalnosci go-
spodarczej i pracg interwencyjng, w ktérej to urzad finansuje podejmujacej prace oso-
bie cz¢$¢ wynagrodzenia.

Podsumowanie

Wnioski wyciaggniete z analizy ogloszen rekrutacyjnych wskazuja, ze pracodawcy spo-
radycznie decydujg si¢ nawigzywac w jakikolwiek sposob do preferencji wiekowych
kandydatow - jesli s3 one podawane, to z reguly dotyczg statusu ucznia lub studenta,
co ma zwigzek z checig osiagnigcia korzysci finansowych i niekoniecznie jest wymie-
rzone w osoby w dojrzalym wieku, cho¢ przyklada si¢ w pewien sposéb do faworyzacji
mlodszych kandydatéw. Warto jednak zaznaczy¢, ze niewielki rozmiar préby stanowi
ograniczenie dla tego badania, z uwagi na co jego wyniki majg charakter raczej po-
gladowy i nie mozna ich uwaza¢ za reprezentatywne dla ogétu. W przysztosci analiza
moglaby zosta¢ wzbogacona o dodatkowe aspekty. Przy zwiekszonej liczbie analizo-
wanych ogloszen mozliwe byloby skoncentrowanie si¢ na konkretnej branzy lub ze-
stawieniu ze sobg kilku sektoréw i poréwnaniu, ktéry z nich w wigkszym stopniu ,,ce-
luje” w mlodszych kandydatow.

27 Ibidem.

28 D. Bazydlo-Egier, A. Krawczyk-Dabrowska, E. Ulicz, Sita wieku..., s. 50.

29 Powiatowy Urzad Pracy w Lodzi, £6dZ aktywizuje zawodowo IV, b.r., https://lodz.praca.gov.pl/lodz-
-aktywizuje-zawodowo-iv (dostep: 24.05.2026).
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W czesci dotyczacej dziatan podejmowanych w celu promowania zatrudnialnosci
0s6b po 50. roku zycia przedstawiono przyklady inicjatyw, ktére w podobnej formie
sa wprowadzane przez inne instytucje i fundacje. Przedstawiony przekréj mozliwych
do obrania kierunkéw - zaréwno odgdrnych i podyktowanych prawnie, jak i wynikaja-
cych z potrzeby reagowania — wskazuje jednak do$¢ wyraznie, ze omawiane zagadnienia
funkcjonuja nie tylko w raportach i statystykach, ale takze w spotecznej $wiadomosci.
Mimo ze w dzisiejszych czasach duzo wigcej mowi si¢ o rownosci wszystkich cztonkow
spofecznosci i nawoluje do nieszufladkowania, istnienie kampanii i fundacji jest glo-
sem 0sob, ktore doswiadczajg uczucia pozostawania niewidzialnymi na rynku pracy.
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Od kompetencji do zdolnosci adaptacyjnej:
mindset jako metakompetencja regulacyjna
w warunkach zmiany paradygmatu
kompetencyjnego

Anna Kowalska
Uniwersytet £édzki, Wydziat Zarzagdzania

Wprowadzenie

Zmiany zachodzace we wspolczesnym srodowisku pracy sklaniaja do ponownego
rozwazenia sposobu, w jaki ujmowane sg kompetencje pracownikéw w organizacjach.
W warunkach rosngcej zmiennosci i niepewnosci przestaja by¢ one traktowane jako
wzglednie stale wlasciwosci jednostki, a coraz czesciej analizowane sg jako zasob za-
lezny od kontekstu ich wykorzystania. Wraz z tym przesunieciem ro$nie zaintereso-
wanie kompetencjami przysztosci, ktore wigza si¢ przede wszystkim ze zdolnoscia
uczenia sie, adaptacji oraz radzenia sobie w sytuacjach niejednoznacznych. Nie chodzi
przy tym wylacznie o poszerzanie katalogu umiejetnosci, lecz o sposéb funkcjonowa-
nia jednostki w warunkach zmiany.

Coraz wieksza uwage poswigca sie w tym kontekscie pojeciu mindsetu, odnoszo-
nemu do sposobu interpretowania wlasnego rozwoju i mozliwosci dziatania. W lite-
raturze wskazuje si¢, ze moze on wplywac nie tyle na sam poziom kompetencji, ile
na sposob ich wykorzystywania, szczegdlnie w sytuacjach wymagajacych elastycz-
nosci, adaptacji oraz zmiany dotychczasowych schematéw dziatania. Zmienia sie nie
tylko tres¢ kompetencji, lecz przede wszystkim rozumienie ich znaczenia w praktyce
organizacyjnej — nastepuje przejscie od podejscia opartego na stabilnym dopasowaniu
kompetencji do rél zawodowych w kierunku ujecia akcentujacego ich transferowalnos¢,
rekonfiguracje oraz zalezno$¢ od kontekstu dzialania. W tym ujeciu rosnie znaczenie
nie tylko samych kompetencji, lecz takze warunkéw ich wykorzystania i aktualizacji
w praktyce organizacyjne;j.

W opracowaniu postawiono nastepujace pytanie gléwne: ,,Dlaczego mindset moze
by¢ interpretowany jako metakompetencja regulacyjna?”. Pytania szczegdtowe doty-
czg ograniczen klasycznego paradygmatu kompetencyjnego, sposobow definiowania
mindsetu oraz relacji pomiedzy mindsetem a zdolnoscig adaptacyjng jednostki. Ce-
lem rozdziatu jest analiza relacji pomi¢dzy mindsetem a zdolnoscia adaptacyjna jed-
nostki oraz przedstawienie konceptualnych podstaw interpretowania mindsetu jako
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metakompetencji regulacyjnej. Rozdzial powstal na podstawie narracyjnego przegladu
literatury!, ktéry umozliwia dobor zrddel, integracje réznych podejs¢, wyjasnienie
omawianego zagadnienia i wykazanie jego znaczenia oraz zaproponowanie kierun-

kow dalszych badan.

Od statycznego do dynamicznego
rozumienia kompetencji

W literaturze z zakresu zarzadzania kompetencje ujmowane sg szerzej niz formalne
kwalifikacje zawodowe i odnoszg si¢ do zdolnosci skutecznego dziatania w okreslo-
nych warunkach organizacyjnych. W klasycznych ujeciach dominowal model oparty
na tréjsktadnikowej strukturze kompetencji, obejmujacej wiedze, umiejetnosci oraz
postawy. Kompetencje traktowano jako wzglednie stabilny zaséb jednostki, mozliwy
do identyfikacji, pomiaru oraz przypisania do okreslonych rél. Podejscie to stanowi-
to podstawe rozwoju modeli kompetencyjnych wykorzystywanych w praktyce zarza-
dzania zasobami ludzkimi (ZZL), migdzy innymi w procesach rekrutacji, oceny pra-
cownikéw oraz planowania rozwoju zawodowego?. W takim ujeciu kompetencje
interpretowane byly przede wszystkim jako wlasciwosci jednostki umozliwiajgce sku-
teczne wykonywanie okreslonych zadan zawodowych. Zakladano przy tym wzgledna
trwalo$¢ zaréwno samych kompetencji, jak i sSrodowiska organizacyjnego, w ktérym
mialy by¢ wykorzystywane. Logika ta odpowiadala modelowi organizacji opartemu
na stabilniejszych strukturach pracy, wyrazniejszym podziale rol oraz wigkszej prze-
widywalnosci przebiegu karier zawodowych3.

Wspolczesne warunki funkcjonowania organizacji stopniowo ograniczaja jednak
adekwatno$¢ podejs¢ opartych na zalozeniu stabilnosci kompetencji i przewidywalno-
$ci srodowiska pracy. Rosngca zmiennos¢ otoczenia, transformacja charakteru pracy

1 R.Ferrari, Writing narrative style literature reviews, ,,Medical Writing” 2015, vol. 24(4), s. 230-235,
https://doi.org/10.1179/2047480615Z.000000000329; M. Juntunen, M, Lehenkari, A narrative literature
review process for an academic business research thesis, ,,Studies in Higher Education” 2021, vol. 46(2),
s.330-342, https://doi.org/10.1080/03075079.2019.1630813; B. Uttkarsha, Best Practices for Writing a Nar-
rative Literature Review, 2025, https://insights.pluto.im/best-practices-for-writing-a-narrative-literature-
-review/ (dostep: 1.06.2026); M. Zarai, How to Write a Powerful Narrative Review: A Step-by-Step Guide,
2025, https://www.litmaps.com/articles/write-narrative-review (dostep: 1.06.2026).

2 T.Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warsza-
wa 2018, s. 41-47; A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2018, s. 117-121.

3 D.T.Hall, The Career Is Dead - Long Live the Career, Jossey-Bass, San Francisco 2002, s. 1-18; M. Arm-
strong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 309-315;
T. Czapla, Funkcjonowanie pracownikow w sytuacji zmiany. Perspektywa kompetencyjna, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2020, s. 32-39.
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oraz zwiekszajgca sie ptynno$¢ rél powoduja, ze kompetencje coraz trudniej opisywaé
jako zasoby jednoznacznie przypisane do okreslonych stanowisk lub funkgji. Obecnie
ich znaczenie ujawnia si¢ nie tyle w samym posiadaniu okreslonych zasobow wiedzy
i umiejetnosci, ile w zdolnosci ich uruchamiania, adaptacji oraz wykorzystywania
w zmieniajacych si¢ warunkach dzialania*. W tym kontekscie coraz wigkszego znacze-
nia nabiera perspektywa dynamiczna, w ktérej kompetencje ujmowane sg jako proces
pozostajacy w relacji z otoczeniem oraz sytuacjg dziatania. Jak wskazuje Tomasz Cza-
pla, kompetencje nie funkcjonujg jako izolowane cechy jednostki, lecz ujawniaja sie
w praktyce dzialania i pozostaja zalezne od warunkéw pracy, w ktorych sa wykorzy-
stywane. Oznacza to przesuniecie akcentu z samego posiadania kompetencji na zdol-
nos¢ ich aktualizacji, transferu oraz rekonfiguracji w warunkach zmiany>. Zmiana ta
sytuowana jest w szerszym kontekscie odejscia od modelu dopasowania kompetencji
do stabilnych stanowisk pracy w kierunku podejscia akcentujacego mobilnosé¢, adap-
tacyjnos¢ oraz zdolno$¢ funkcjonowania w zréznicowanych sytuacjach organizacyj-
nych. Kompetencje coraz czgsciej interpretowane sa wiec nie jako zamkniety katalog
zasobow, lecz jako uklad mozliwos$ci ujawniajacych sie w relacji do zmieniajacego sie
$rodowiska pracy®.

W konsekwencji zmianie ulega réwniez sposob interpretowania efektywnosci dzia-
tania zawodowego. Coraz wigkszego znaczenia nabiera nie tylko poziom posiadanych
kompetencji, lecz takze zdolno$¢ ich elastycznego wykorzystywania, modyfikowania
oraz integrowania w nowych konfiguracjach dzialania. Wspdlczesne ujecia kompe-
tencji przesuwajg uwage z ich struktury na mechanizmy ich uruchamiania i adapta-
cyjnego wykorzystania.

Kompetencje przysztosci i przesuniecie
paradygmatu kompetencyjnego

W literaturze przedmiotu dotyczacej przemian rynku pracy w ostatnich latach eks-
ponowana jest kategoria kompetencji przyszlosci (future skills), obejmujaca zdolno-
$ci zwigzane z uczeniem sie, adaptacja, wspolpracy oraz rozwigzywaniem proble-
moéw o wysokim stopniu ztozonosci. W raportach organizacji miedzynarodowych,

4 T.Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami..., s. 47-52; OECD, Skills Outlook 2021: Learning for Life,
OECD Publishing, Paris 2021, s. 23-39; World Economic Forum, The Future of Jobs Report 2023, Geneva
2023, s.23-45.

5 T. Czapla, Funkcjonowanie pracownikéw..., s. 40-45.

6 K. Januszkiewicz, Elastycznos¢ zachowan organizacyjnych pracownikéw. Koncepcja i metodyka badat,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2018, s. 77-96; . Bednarska-Wnuk, Boundaryless career:
Research perspectives, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2020, nr 2(986),
s. 55-60.
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w szczegolnosci OECD oraz World Economic Forum, podkresla sie, ze nie stanowia
one zamknietej listy kwalifikacji, lecz tworzg dynamicznie rekonfigurowany zbiér
zdolnosci kluczowych w warunkach rosngcej niepewnosci i zmiennosci otoczenia
spoleczno-gospodarczego’.

Szczegdlnie istotne miejsce w tej perspektywie zajmuja kompetencje transferowalne,
definiowane jako zdolnosci mozliwe do wykorzystania w réznych kontekstach zawo-
dowych, niezaleznie od specyfiki stanowiska, branzy czy funkcji organizacyjnej. Obej-
mujg one migdzy innymi komunikacje, wspolprace, analize probleméw oraz uczenie
sie. Ich charakterystyczng cechg jest mozliwos¢ przenoszenia doswiadczen pomiedzy
sytuacjami o odmiennym charakterze, przy czym ich uzytecznos¢ ujawnia si¢ w spo-
sob silnie zalezny od kontekstu dzialania3.

Wzrost znaczenia tego typu kompetencji pozostaje bezposrednio powiazany z trans-
formacjg charakteru pracy, w ktérej coraz mniejszy udzial majg zadania rutynowe
i powtarzalne, a coraz wigkszy problemy ztozone, wymagajace integracji wielu per-
spektyw poznawczych oraz elastycznego dostosowywania strategii dziatania®. W kon-
sekwencji obserwuje si¢ przesuniecie w kierunku modelu, w ktérym kompetencje nie
sa ujmowane jako katalog stalych elementdw, lecz jako uklad zdolnosci funkcjonuja-
cych w logice rekonfiguracjil®. Oznacza to przejscie od logiki dopasowania do stano-
wiska pracy do logiki adaptacyjnego dopasowania do sytuacji problemowej, w ktdrej
kluczowe znaczenie ma zdolno$¢ przeksztalcania posiadanych zasobow w zaleznosci
od kontekstu dziatania. Kompetencje przestaja by¢ wtedy rozumiane jako stabilny
zasob, a zaczynaja by¢ interpretowane jako potencjal uruchamiany sytuacyjniell.

Réwnolegle zmianie ulega sposéb interpretacji innowacyjnosci. Coraz rzadziej jest
ona ujmowana jako rezultat dziatan jednostek o wysokim stopniu specjalizacji, a co-
raz cze$ciej jako efekt procesow integracji i rekombinacji zréznicowanych zasobow
poznawczych. Innowacyjno$¢ moze by¢ interpretowana jako funkcja elastycznosci po-
znawczej oraz zdolnosci do przekraczania utrwalonych struktur interpretacyjnych!2.
Zmiany te generujg istotne napiecie pomiedzy rosngcymi wymaganiami organizacyj-
nymi a realnymi warunkami ich implementacji. Organizacje formulujg oczekiwania
dotyczace elastycznosci, zdolnosci adaptacyjnych oraz gotowosci do uczenia sie, przy

7  OECD, Skills Outlook 2021..., s. 41-45; World Economic Forum, The Future..., s. 29-34.
8 A.Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., s. 148-150.

9 T.Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami..., s. 23-28.

10 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., s. 148-150.

11 T. Czapla, Funkcjonowanie pracownikow..., s. 63-69.

12 M.M. Crossan, M. Apaydin, A Multi-Dimensional Framework of Organizational Innovation, ,Jour-
nal of Management Studies” 2010, vol. 47(6), s. 1158-1165.
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jednoczesnym zréznicowaniu warunkéw instytucjonalnych umozliwiajacych rozwoj
pracownikow!3,

W praktyce coraz trudniejsze staje si¢ utrzymanie wyraznego rozdzialu pomiedzy
wiedza, umiejetnosciami a postawami, poniewaz ujawniajg si¢ one w sposéb zintegro-
wany w dzialaniu sytuacyjnym. Literatura przedmiotu wskazuje, Ze przejécie od mo-
deli statycznych do modeli procesualnych nie rozwigzuje w petni problemu funk-
cjonowania zasobdéw kompetencyjnych. Kluczowe znaczenie zyskuje zatem pytanie
o mechanizmy ich uruchamiania, podtrzymywania oraz rekonfiguracji w warunkach
zmiennosci srodowiska pracy. Kompetencje ujmowane s nie jako statyczne wlasciwo-
$ci jednostki, lecz jako procesy pozostajace w relacji z dynamicznie zmieniajacym si¢
kontekstem organizacyjnym!4.

W warunkach rosnacej zmiennosci szczegdlnego znaczenia nabiera nie tylko po-
siadanie kompetencji, lecz takze zdolno$¢ ich adaptacyjnego wykorzystania, transfor-
magcji oraz rekonfiguracji w dzialaniu. W tym miejscu mozliwe staje si¢ wprowadzenie
kategorii mindsetu, rozumianego jako mechanizm regulacyjny wplywajacy na sposéb
uruchamiania oraz transformacji zasobéw kompetencyjnych w warunkach zmienno-
$ci i niepewnoscil>.

Mindset jako metakompetencja reqgulacyjna
wspierajgca rozwoj innych kompetencji

Wraz z rozwojem dynamicznych uje¢ kompetencji coraz wieksza uwage poswieca sie
kategoriom wyjasniajacym nie tylko to, jakie zasoby posiada jednostka, lecz réwniez
w jaki sposdb sg one rozwijane i wykorzystywane w praktyce dziatania. W tym kon-
tekscie pojawia si¢ pojecie metakompetencji, odnoszone do zdolnosci umozliwiajacych
rozwijanie, integrowanie oraz transfer innych kompetencji. Metakompetencje nie do-
tycza okreslonych zadan zawodowych, lecz pelnig funkcje nadrzedng wobec kompe-
tencji operacyjnych, wspierajac uczenie si¢, adaptacje oraz funkcjonowanie w nowych
sytuacjach!o.

W literaturze do kategorii metakompetencji zalicza si¢ miedzy innymi refleksyj-
nos¢, zdolnos¢ uczenia sie, samoregulacje, adaptacyjnos$c¢ czy learning agility. Laczy je

13 E.H. Schein, Kultura organizacyjna i przywddztwo, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2010, s. 18-22.

14 T. Czapla, Funkcjonowanie pracownikéw...

15 C.S. Dweck, Nowa psychologia sukcesu, Wydawnictwo Muza, Warszawa 2017, s. 34-38.

16 J.Burgoyne, Creating the Managerial Portfolio: Building on Competency Approaches to Management
Development, ,Management Education and Development” 1989, vol. 20(1), s. 56-61; T. Czapla, Funkcjo-
nowanie pracownikéw...
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to, ze nie dostarczajg bezposrednio wiedzy specjalistycznej ani konkretnych umiejet-
nosci zawodowych, lecz wptywaja na sposob ich rozwijania i wykorzystywania. Mozna
powiedzie¢, ze odpowiadaja nie za tres¢ kompetenciji, ale za proces zarzadzania wlas-
nym potencjatem kompetencyjnym!”. Metakompetencje mozna zatem rozumie¢ jako
kompetencje ,,drugiego rzedu”, ktére nie odnoszg si¢ do wykonywania konkretnych
zadan, lecz do zdolnosci rozwijania, adaptowania i wykorzystywania innych kompe-
tencji w zmieniajacych sie warunkach dziatanials.

Szczegolng kategorie metakompetencji stanowia mechanizmy regulacyjne. Ich
funkcja jest wptywanie na sposéb interpretowania wyzwan, reagowania na informa-
cje zwrotne, podejmowania wysitku rozwojowego oraz wykorzystywania do§wiadczen
w procesie uczenia si¢. Mechanizmy te nie zwigkszajg bezposrednio poziomu wiedzy
czy umiejetnosci, lecz oddziatujg na warunki ich aktywizacji i rozwoju. W rezultacie
moga wplywacé na skutecznos$¢ dzialania nawet w przypadku oséb dysponujacych po-
dobnym poziomem kompetencji operacyjnych!®.

W tym miejscu pojawia si¢ pytanie, czy mindset moze by¢ interpretowany jako
metakompetencja regulacyjna. Mindset, zgodnie z koncepcjg Carol Dweck, moz-
na rozumie¢ jako wzglednie trwaly system przekonan dotyczacych natury wlasnych
zdolnosci, mozliwos$ci rozwoju oraz sposobu interpretowania sukceséw i niepowo-
dzen. W centrum tej koncepcji znajduje sie zalozenie, ze sposdb postrzegania wlas-
nego potencjatu wplywa na zachowania podejmowane w sytuacjach wymagajacych
uczenia sie, wysitku i adaptacji. Mindset nie odnosi si¢ zatem bezposrednio do po-
ziomu wiedzy czy umiejetnosci, lecz do sposobu interpretowania wtasnych mozliwo-
$ci dziatania i rozwoju. Koncepcja mindsetu rozwijana przez Carol Dweck odnosi sie
do sposobu interpretowania wlasnych mozliwosci uczenia sie i rozwoju. Podstawowe
znaczenie ma w niej rozréznienie pomiedzy podejsciem statycznym a rozwojowym.
Pierwsze zaklada wzglednie trwaly charakter zdolnosci jednostki, drugie natomiast
opiera si¢ na przekonaniu, Ze moga one podlega¢ rozwijaniu poprzez doswiadczenie,
wysilek oraz uczenie sie w dziataniu20. Znaczenie tej koncepcji wykracza jednak poza
poziom indywidualnych przekonan dotyczacych wlasnych mozliwosci. W warunkach
organizacyjnych mindset zaczyna wptywac na sposéb interpretowania zmiany, bledow,

17 C. Argyris, D.A. Schon, Organizational Learning II: Theory, Method and Practice, Addison-Wesley,
Reading 1996; P.M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig, Wolters Kluwer,
Warszawa 2018; M.M. Lombardo, R.W. Eichinger, High Potentials as High Learners, ,Human Resource
Management” 2000, vol. 39(4), s. 321-329.

18 T. Czapla, Funkcjonowanie pracownikéw...; K. Januszkiewicz, Elastyczno$¢ zachowar. ..

19 B.J. Zimmerman, Attaining Self-Regulation: A Social Cognitive Perspective, [w:] M. Boekaerts,
P.R. Pintrich, M. Zeidner (red.), Handbook of Self-Regulation, Academic Press, San Diego 2000, s. 13-39;
C.S. Dweck, Nowa psychologia. ..

20 C.S. Dweck, Nowa psychologia..., s. 29-36, 58—66; eadem, Self-Theories: Their Role in Motivation,
Personality, and Development, Psychology Press, Philadelphia 1999, s. 35-38.
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informacji zwrotnej oraz sytuacji wymagajacych modyfikacji dotychczasowych sposo-
boéw dziatania. Obejmuje wiec nie tylko motywacje do uczenia sig, lecz réwniez sposob
reagowania na niepewnos¢ i nowe wymagania zawodowe.

Mindset nie odnosi si¢ bezposrednio do tresci kompetenciji, lecz do sposobu ich
uruchamiania. Jego znaczenie nie wynika z poziomu wiedzy czy umiejetnosci, ale
z warunkéw ich aktywacji w konkretnym kontekscie dziatania. Dwie osoby dysponu-
jace podobnym poziomem kompetencji moga dziata¢ odmiennie, jesli r6zni je sposéb
interpretowania zmiany, btedéw oraz mozliwosci wlasnego rozwoju. Przyktadowo
dwdch pracownikéw moze mie¢ poréwnywalny poziom kompetencji cyfrowych, jed-
nak odmiennie reagowac na wdrozenie nowego systemu informatycznego. Osoba o na-
stawieniu rozwojowym bedzie traktowata zmiane jako okazj¢ do nauki i rozwijania
kompetencji, podczas gdy osoba o nastawieniu stalym moze koncentrowac si¢ prze-
de wszystkim na ryzyku popetnienia bledéw. Roznica dotyczy wowczas nie poziomu
kompetencji, lecz sposobu ich uruchamiania i rozwijania. Mindset pelni wiec funkcje
mechanizmu interpretacyjnego, ktéry wplywa na sposoéb definiowania sytuacji wy-
magajacych uczenia si¢, adaptacji lub zmiany sposobu dzialania. W tym ujeciu moze
by¢ rozumiany jako metakompetencja regulacyjna, poniewaz nie stanowi samodziel-
nej kompetencji operacyjnej, lecz wspoélokresla sposéb uruchamiania, rozwijania i re-
konfigurowania pozostatych kompetencji w zalezno$ci od kontekstu dziatania?!. Takie
ujecie pozostaje spdjne z podejsciem akcentujagcym znaczenie uczenia si¢ organizacyj-
nego i adaptacyjnosci. W literaturze podkresla sig, ze kluczowe znaczenie ma nie tylko
posiadanie zasoboéw kompetencyjnych, lecz réwniez zdolnos¢ do ich aktualizacji oraz
wykorzystywania w nowych sytuacjach zawodowych?2.

Coraz wigkszego znaczenia nabiera takze pojecie learning agility, odnoszace si¢
do zdolnosci szybkiego uczenia si¢ w nowych sytuacjach oraz przenoszenia doswiad-
czen pomiedzy odmiennymi kontekstami dziatania. Istotne staje si¢ nie tylko to, jakie
kompetencje posiada jednostka, lecz réwniez tempo i sposoéb ich aktualizacji w odpo-
wiedzi na zmiane warunkéw funkcjonowania?3. Perspektywa ta pozostaje rowniez
zbiezna z koncepcja boundaryless career, dotyczaca kariery przebiegajacej poza stabil-
nymi granicami jednej organizacji lub jednej $ciezki zawodowej. Pojecie boundaryless
mindset oznacza gotowo$¢ do funkcjonowania w warunkach zmiennosci, otwartos¢
na nowe do$wiadczenia oraz zdolnos¢ przekraczania tradycyjnych granic zawodowych.

21 D.Kahneman, Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, Wydawnictwo Media Rodzina, Po-
znan 2012, s. 416-420; OECD, Skills Outlook 2021..., s. 41-45; World Economic Forum, The Future...,
s.29-34.

22 M. Argyris, D. Schon, Organizational LearningII.. ., s. 15-18; P. Senge, Pigta dyscyplina..., s. 139-142.
23 M.M. Lombardo, RW. Eichinger, High Potentials...; T. Czapla, Funkcjonowanie pracownikow...,
s. 21-27 oraz 78-85.
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Znaczenia nabiera wiec nie tyle trwatos$¢ raz nabytych kompetencji, ile mozliwo$¢ ich
wykorzystywania i rozwijania w zréznicowanych kontekstach dziatania24.

Trudniejsze staje si¢ zatem traktowanie kompetencji jako stabilnego zasobu przy-
pisanego do jednej funkcji organizacyjnej. Kompetencje zaczynajg by¢ ujmowane
bardziej procesualnie - jako zaséb wymagajacy ciaglego aktualizowania, transferu
i rekonfiguracji wraz ze zmiang kontekstu dziatania. Mindset mozna interpretowac
jako czynnik regulujacy sposob funkcjonowania kompetencji w warunkach rosnace;j
zmienno$ci $rodowiska pracy. Nie zastepuje kompetencji, ale wspotokresla warunki
ich aktywacji oraz praktycznego uruchamiania w dzialaniu. Tak rozumiany stanowi
punkt wyjscia do dalszej analizy dotyczacej kompetencji transferowalnych oraz in-
nowacyjnosci, w ktérych szczegélnego znaczenia nabiera zdolnos¢ wykorzystywania
kompetencji poza pierwotnym kontekstem ich nabycia.

Kompetencje transferowalne
i innowacyjnos¢ — rola mindsetu

Kompetencje transferowalne opisywane sg jako zasoby, ktore zachowuja swoja uzytecz-
no$¢ mimo zmiany kontekstu pracy. Nie sg one przypisane do jednej funkcji ani typu
zadan, a ich znaczenie ujawnia si¢ szczegdlnie w sytuacjach wymagajacych przecho-
dzenia pomiedzy rolami, srodowiskami pracy oraz réznymi typami probleméw. Obej-
mujg one miedzy innymi komunikacje, wspolprace, uczenie sie oraz rozwigzywanie
problemoéw?>. Ich specyfika polega jednak na tym, ze nie funkcjonuja w oderwaniu
od sposobu myslenia jednostki. Sama znajomo$¢ narzedzi i metod nie przesadza o ich
faktycznym uruchomieniu w nowych warunkach. Kluczowe staje si¢ to, w jaki sposob
jednostka interpretuje zmiane sytuacji oraz wlasna role w procesie dzialania. Podobny
mechanizm mozna zaobserwowac¢ podczas przechodzenia pomiedzy rolami zawodo-
wymi. Pracownik obejmujacy stanowisko kierownicze wykorzystuje cze$¢ wezesniej
nabytych kompetencji, jednak skuteczne funkcjonowanie w nowej roli wymaga row-
niez gotowosci do uczenia si¢ nowych sposobéw dzialania i redefiniowania dotych-
czasowych doswiadczen. W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera mind-
set, rozumiany jako mechanizm regulacyjny wptywajacy na sposob interpretowania
zmiany, niepewnosci oraz wlasnej sprawczosci. Nie stanowi on kolejnej kompetencji,
lecz wspolokresla warunki aktywacji posiadanych zasobéw oraz ich wykorzystania
w nowych sytuacjach zawodowych. Pozwala to wyjasni¢, dlaczego osoby dysponujace

24 1. Bednarska-Wnuk, Boundaryless Career...

25 E.S. Andersen, B.H. Andersen, Competence in organizations: a conceptual clarification, ,Journal
of Workplace Learning” 2010, vol. 22(1/2), s. 64-70; T. Czapla, Funkcjonowanie pracownikow..., s. 63-69;
OECD, Skills Outlook 2021..., s. 41-45.
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podobnym poziomem kompetencji mogg osigga¢ odmienne rezultaty dziatania w wa-
runkach organizacyjnej zmiennosci®.

Znaczenie mindsetu ujawnia si¢ szczegdlnie wyraznie w obszarze innowacyjnosci.
W literaturze dotyczacej kreatywnosci i rozwigzywania problemoéw ztozonych podkre-
$la sig role otwarto$ci poznawczej, eksperymentowania oraz gotowosci do zmiany per-
spektywy interpretacyjnej. Innowacyjnos$¢ nie wynika wylacznie z dostepu do wiedzy,
lecz réwniez ze zdolnosci jej rekonfiguracji oraz wykorzystywania w nowych konfigu-
racjach dzialania?”. Dotychczasowe rozwazania dotyczyty przede wszystkim poziomu
jednostki. W praktyce organizacyjnej wykorzystanie kompetencji i rozw¢j innowa-
cyjnosci sg jednak rezultatem interakcji pomiedzy indywidualnymi wlasciwosciami
pracownikéw a warunkami tworzonymi przez organizacje. Coraz czeéciej wskazuje
sie, ze innowacyjno$¢ nie ma wylacznie charakteru indywidualnego - jest ona wspot-
ksztaltowana przez warunki organizacyjne umozliwiajace wspodtprace, uczenie si¢ oraz
eksperymentowanie. Oznacza to, ze zdolnos¢ adaptacyjnego wykorzystywania kompe-
tencji pozostaje relacyjna — zalezy zaréwno od wtasciwosci jednostki, jak i Srodowiska
organizacyjnego, w ktérym funkcjonuje.

W praktyce organizacyjnej oczekiwanie elastycznosci i innowacyjnosci czesto
wspolistnieje z mechanizmami standaryzacji i kontroli, ktére ograniczaja przestrzen
dla autonomicznego dzialania. Powoduje to napiecie pomiedzy deklarowang potrze-
ba adaptacyjnosci a warunkami jej realnego uruchamiania, stanowigc punkt wyjscia
do dalszych rozwazan nad rolg organizacji w ksztaltowaniu zdolnosci adaptacyjnych
pracownikow??.

Konsekwencje dla zarzadzania zasobami ludzkimi

Przesuniecie od statycznego do dynamicznego rozumienia kompetencji prowadzi
do istotnych konsekwencji dla sposobu myslenia o zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
Jezeli kompetencje nie sg juz wylacznie wzglednie trwalym zasobem jednostki, lecz
zdolnoscig ich adaptacyjnego wykorzystywania w zmieniajacych sie warunkach dzia-
tania, zmianie musi ulec réwniez sposéb ich identyfikowania, rozwijania i wykorzy-
stywania w organizacjach.

26 C.S. Dweck, Nowa psychologia..., s. 32-39.

27 T.M. Amabile, Creativity in Context, Westview Press, Boulder 1996, s. 78-82; D. Kahneman, Pufap-
ki myslenia..., s. 416-420.

28 M.M. Crossan, M. Apaydin, A Multi-Dimensional Framework...; P.M. Senge, Pigta dyscyplina...,
s. 139-142.

29 T. Czapla, Funkcjonowanie pracownikow..., s. 82-89; K. Januszkiewicz, Elastyczno$¢ zachowan. ..,
s. 145-152.
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W tradycyjnych modelach ZZL punktem odniesienia pozostawalo dopasowanie
kompetencji do stanowiska pracy. Logika ta opierala si¢ na zalozeniu wzglednej sta-
bilnosci zaréwno rol organizacyjnych, jak i oczekiwan kompetencyjnych. Tymczasem
wspolczesne srodowisko pracy coraz czesciej charakteryzuje si¢ zmiennoscig, niejed-
noznaczno$cig oraz koniecznos$cia funkcjonowania poza jasno okreslonymi granica-
mi stanowisk i specjalizacji. W takich warunkach znaczenia nabiera nie tylko to, ja-
kie kompetencje posiada pracownik, lecz réwniez w jaki sposéb potrafi je rozwija¢,
przenosic i rekonfigurowa¢ w nowych sytuacjach dzialania30. Zmiana ta prowadzi
do przesunigcia akcentu z samego diagnozowania kompetencji na analiz¢ warunkow
ich uruchamiania. Kompetencje transferowalne oraz adaptacyjne nie funkcjonuja bo-
wiem niezaleznie od kontekstu organizacyjnego. Ich wykorzystanie pozostaje zwigzane
z poziomem autonomii dzialania, mozliwoscia eksperymentowania, dostepem do in-
formacji zwrotnej oraz kulturg organizacyjng wspierajacg uczenie sie3L.

Zdolno$¢ adaptacyjna organizacji nie wynika wylacznie z sumy kompetencji zatrud-
nionych w niej 0sdb, nie stanowi prostego efektu agregacji indywidualnych zdolnosci
adaptacyjnych pracownikéw. Powstaje ona w wyniku interakcji pomiedzy orientacja-
mi rozwojowymi jednostek a rozwigzaniami organizacyjnymi wspierajacymi uczenie
sie, wspolprace i eksperymentowanie32.

Powyzsze ujecie prowadzi do szerszej zmiany perspektywy zarzadzania zasobami
ludzkimi. Coraz wigkszego znaczenia nabiera bowiem nie tylko zarzadzanie kompe-
tencjami, ale i zarzadzanie zdolno$cig adaptacyjng organizacji. Oznacza to koniecz-
nos$¢ projektowania rozwigzan wspierajacych uczenie sie, transfer wiedzy oraz rozwdj
kompetencji w réznych kontekstach dziatania. W konsekwencji przedmiotem zain-
teresowania ZZL staja sie nie tylko zasoby kompetencyjne pracownikéw, ale réwniez
warunki umozliwiajace ich uruchamianie i rozwijanie w warunkach organizacyjnej
zmiennosci33.

Zakonczenie

Przeprowadzone rozwazania wskazuja, Ze wspdlczesne przemiany srodowiska pra-
cy prowadza do istotnej zmiany sposobu rozumienia kompetencji. Klasyczny model,
oparty na wzglednie trwatym ukladzie wiedzy, umiejetnosci i postaw, okazuje si¢ nie-
wystarczajacy w warunkach rosngcej zmiennosci, niepewnosci oraz dynamicznych

30 T. Czapla, Funkcjonowanie pracownikéw..., s. 82-89; OECD, Skills Outlook 2021...
31 K. Januszkiewicz, Elastycznos¢ zachowat..., s. 145-152.
32 Ibidem.

33 P. Cappelli, Talent on Demand. Managing Talent in an Age of Uncertainty, Harvard Business School
Press, Boston 2008; OECD, Future of Education and Skills 2030, OECD Publishing, Paris 2019.
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zmian technologicznych i organizacyjnych. Coraz wigkszego znaczenia nabiera per-
spektywa dynamiczna, w ktdrej kompetencje sa postrzegane nie jako stabilny zaséb
jednostki, lecz jako zdolno$¢ ich rozwijania, transferu oraz adaptacyjnego wykorzy-
stywania w zmieniajgcych si¢ sytuacjach dziatania.

Przesuniecie to prowadzi do wzrostu znaczenia nie tylko samych kompetenciji, lecz
takze mechanizméw odpowiedzialnych za ich uruchamianie i aktualizowanie. W tym
kontekscie zasadne staje si¢ odwotanie do kategorii metakompetencji, rozumianych
jako zdolno$ci wspierajace rozwoj, integracje i wykorzystanie innych kompetencji.
Szczegdlng role odgrywaja tutaj mechanizmy regulacyjne wptywajace na sposéb in-
terpretowania wyzwan, reagowania na informacje zwrotne, podejmowania wysitku
rozwojowego oraz uczenia si¢ na podstawie doswiadczen34. Przeprowadzona analiza
pozwala przyjaé, ze mindset moze by¢ interpretowany jako metakompetencja regu-
lacyjna. Nie stanowi on bowiem kolejnej kompetencji operacyjnej ani specyficznego
zasobu wiedzy czy umiejetnosci. Jego znaczenie polega na wptywie na sposéb wyko-
rzystywania, rozwijania i rekonfigurowania posiadanych kompetencji w odpowiedzi
na zmieniajgce si¢ wymagania otoczenia. Mindset pelni zatem funkcje mechanizmu
posredniczacego pomigdzy potencjalem kompetencyjnym jednostki a jego praktycz-
nym wykorzystaniem w dziataniu3>.

Jednocze$nie analiza wskazuje, Ze zdolno$¢ adaptacyjna nie moze by¢ wyjasniana
wylacznie na poziomie jednostki. Wykorzystanie kompetencji pozostaje zalezne réw-
niez od warunkéw organizacyjnych, takich jak kultura wspierajaca uczenie si¢, dostep
do informacji zwrotnej, mozliwos¢ eksperymentowania czy poziom autonomii dzialania.
Adaptacyjnos¢ organizacji nie stanowi zatem prostego efektu agregacji indywidualnych
kompetencji, lecz powstaje w wyniku interakcji pomiedzy orientacjami rozwojowymi
pracownikow a srodowiskiem organizacyjnym sprzyjajacym uczeniu sie i zmianie3°.
Przedstawione rozwazania prowadza do istotnych implikacji dla zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Jezeli skutecznos¢ funkcjonowania w warunkach zmiennoéci zalezy nie
tylko od posiadanych kompetenciji, ale rowniez od zdolnosci ich uruchamiania i roz-
wijania, dzialania organizacji powinny obejmowa¢ zaréwno rozwdj kompetencji za-
wodowych, jak i tworzenie warunkow wspierajacych uczenie sie, refleksyjnos¢ oraz
gotowos¢ do adaptacji. Oznacza to przesunigcie uwagi z samego zarzadzania kompe-
tencjami w kierunku zarzadzania zdolno$cig adaptacyjng pracownikéw i organizacji3’.
Rozdzial ma charakter koncepcyjny i wymaga dalszej weryfikacji empirycznej

34 T. Czapla, Funkcjonowanie pracownikéw...; OECD, Skills Outlook 2021...; World Economic Forum,
The Future...

35 J. Burgoyne, Creating the Managerial Portfolio...; B.J. Zimmerman, Attaining Self-Regulation...

36 M.M. Lombardo, R.W. Eichinger, High Potentials...; C.S. Dweck, Nowa psychologia. ..

37 C. Argyris, D.A. Schon, Organizational LearningI1...; P. Cappelli, Talent on Demand...; E.H. Schein,
Kultura organizacyjna...; K. Januszkiewicz, Elastycznos¢ zachowat...; P.M. Senge, Pigta dyscyplina...
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w badaniach nad zachowaniami adaptacyjnymi pracownikéw. Badania takie moga
stuzy¢ weryfikacji tezy méwigcej o tym, ze mindset pelni funkcje metakompetencji re-
gulacyjnej, umozliwiajacej uruchamianie, modyfikowanie i rozwijanie innych kompe-
tencji, dzieki czemu stanowi predyktor zdolnosci adaptacyjnej jednostki w warunkach
dynamicznych zmian spoleczno-gospodarczych. Prowadzac dalsze badania, mozna po-
szukiwa¢ odpowiedzi na pytania o zwigzek miedzy poziomem mindsetu a poziomem
zdolnosci adaptacyjnej badanych oséb, o to, ktére komponenty mindsetu najsilniej
wplywaja na gotowos¢ do uczenia si¢, oduczania i ponownego uczenia si¢ oraz o to,
czy mindset mediuje relacje pomiedzy kompetencjami zawodowymi a skutecznoscia
funkcjonowania w warunkach niepewnosci. Szczegdlnie interesujagcymi kierunkami
badan wydaja si¢: analiza zalezno$ci pomigdzy mindsetem a zdolnoscig adaptacyjna
pracownikéw, okreslenie relacji pomiedzy mindsetem i learning agility oraz zbadanie,
czy mindset pelni funkcje mediatora pomiedzy kompetencjami zawodowymi a sku-
tecznoscia funkcjonowania w warunkach niepewnosci i zmiany.
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a zagrozeniem

Julia Zasada
Uniwersytet £édzki, Wydziat Zarzadzania

Wprowadzenie

W ostatnich latach coraz wigkszg uwage zwraca si¢ na potrzebe uwzgledniania zdro-
wia i dobrostanu kobiet w srodowisku pracy. Jednym z rozwigzan, ktére zyskuje na po-
pularno$ci w organizacjach, jest urlop menstruacyjny. Jest to forma wsparcia umoz-
liwiajaca odpoczynek w dniach, gdy kobiety doswiadczaja bolesnych lub ucigzliwych
objawow menstruacji. W opinii specjalistow z zakresu prawa to rozwigzanie nie tyl-
ko poprawia komfort funkcjonowania zawodowego kobiet, lecz takze moze stanowic¢
istotny krok w kierunku realizacji zasady roéwnosci plci. Urlop menstruacyjny przy-
biera r6zne formy: od kilku dni wolnych miesigcznie po bardziej elastyczne modele
organizacji czasu pracy, na przyktad mozliwo$¢ pracy zdalnejl.

Urlop menstruacyjny to szczegdlna forma $wiadczenia dodatkowego, polegajaca
na mozliwosci czasowego zwolnienia pracownicy z obowiazku $wiadczenia pracy lub
zastosowania elastycznej organizacji czasu pracy w okresie wystepowania dolegliwosci
zwigzanych z menstruacjg. Rozwigzanie to ma na celu uwzglednienie specyficznych
potrzeb zdrowotnych kobiet oraz wspieranie ich dobrostanu i efektywnego funkcjo-
nowania w srodowisku zawodowym?2.

Niniejszy rozdzial przedstawia zagadnienie urlopu menstruacyjnego jako jednego
ze wspolczesnych benefitéw pracowniczych oraz analizuje zwigzane z nim korzysci
i wyzwania. Celem opracowania jest ukazanie istoty $wiadczen dodatkowych ofero-
wanych pracownikom na przykladzie urlopu menstruacyjnego oraz stworzenie pod-
staw do dalszej eksploracji omawianego zagadnienia poprzez identyfikacje kluczowych
aspektow i wskazanie potencjalnych kierunkéw przysztych badan. Wyniki opracowa-
nia mogg stanowi¢ podstawe do dalszej dyskusji nad zasadnoscig wdrazania tej formy

1 M. Partyka, Urlop menstruacyjny czym jest oraz jak funkcjonuje w Polsce i innych krajach?, 2024,
https://betterworkplace.pl/blog/urlop-menstruacyjny-czym-jest-oraz-jak-funkcjonuje-w-polsce-i-inny
ch-krajach/ (dostep: 7.04.2026).

2 C.Bobel, LT. Winkler, B. Fahs, K.A. Hasson, E.A. Kissling, T.A. Roberts (red.), The Palgrave Hand-
book of Critical Menstruation Studies, Springer, Singapore 2020.
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wsparcia oraz sprzyjac jej upowszechnianiu w praktyce organizacyjnej, zwlaszcza
ze urlop menstruacyjny stanowi innowacyjne rozwigzanie o potencjale wdrozenio-
wym w polskim prawie pracy.

Rozdzial bedzie mial charakter teoretyczno-empiryczny. W czesci teoretycznej
przedstawione zostang zalozenia urlopu menstruacyjnego, natomiast w czesci empi-
rycznej wyniki przeprowadzonych badan.

Rozdzial ten powstal na podstawie pracy licencjackiej zatytulowanej Urlop men-
struacyjny jako przyktad swiadczenia dodatkowego. Praca zostala obroniona 4 lipca
2025 roku. Jej promotorem byta dr Lena Grzesiak.

Opracowanie przygotowane zostato zgodnie ze stanem prawnym na 27 maja
2026 roku.

Urlop menstruacyjny — potrzeba,
wyzwania i kontrowersje

W Polsce urlop menstruacyjny wcigz pozostaje stosunkowo nowym zagadnieniem,
ktore, jak dotad, nie doczekato si¢ uregulowan prawnych. Brakuje szczegélowych
przepiséw odnoszacych si¢ do zasad stosowania tego rodzaju $wiadczenia, co sprawia,
ze jego stosowanie i reguly obowigzywania zaleza wyltacznie od decyzji poszczegdl-
nych pracodawcéw. Mimo to coraz wigcej organizacji rozwaza wprowadzenie takich
rozwigzan w ramach polityki personalnej, kierujac sie troskg o dobrostan oraz satys-
fakcje pracownic. Jednoczesnie temat urlopu menstruacyjnego staje si¢ przedmiotem
coraz szerszej debaty spolecznej, zwlaszcza w kontekscie réwnosci plci oraz praw ko-
biet. W opinii czgsci praktykow mozliwe jest, ze w przyszlosci to rozwigzanie zostanie
wprowadzone réwniez na poziomie systemowym, jednak wymaga to dalszych zmian
oraz czasu’.

Jak pokazuje raport Kulczyk Foundation, problem dolegliwos$ci menstruacyj-
nych dotyczy zdecydowanej wiekszosci kobiet — doswiadcza ich az 80% z nich, czesto
w stopniu utrudniajacym wykonywanie obowiazkéow zawodowych. W konsekwencji
cze$¢ badanych pracownic (14%) decyduje si¢ na skorzystanie z dnia wolnego*. Jed-
nocze$nie temat menstruacji nadal bywa marginalizowany w przestrzeni zawodowej,

3 M. Partyka, Urlop menstruacyjny...

4 Difference Market Research, Menstruacja. Raport badania ilosciowo-jakosciowego przygotowanego
dla Kulczyk Foundation, Warszawa, 2020, https://kulczykfoundation.org.pl/uploads/media/default/00
01/05/0fbe618f4aa748170c8b3f096367¢2c607888eb8.pdf (dostep: 27.05.2026).
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co sprawia, ze wiele kobiet nie czuje sie¢ swobodnie, aby otwarcie méwi¢ o swoich po-
trzebach zdrowotnych>.

W Polsce funkcjonuja przedsiebiorstwa, ktére zdecydowaly sie na wprowadzenie
urlopu menstruacyjnego. Przyktadami s3 PLNY LALA, Digitalk czy More Bananas,
ktdre oferujg pracownicom do dwunastu dni dodatkowego urlopu w skali roku. Row-
niez od 1 grudnia 2024 roku pracownice zatrudnione w ochotniczych hufcach pracy
mogg korzysta¢ z jednego dodatkowego dnia wolnego w kazdym miesigcu w zwigzku
z dolegliwosciami menstruacyjnymi. Urlop jest w petni ptatny i moze by¢ wykorzy-
stywany elastycznie, tzn. zaréwno w formie calego dnia wolnego, jak i kilku godzin
w dniu, w ktérym wystepuja ,niedyspozycje”. Niewykorzystane dni nie przechodza
na kolejne miesigce, a pracownicom nie przystuguje z tego tytulu ekwiwalent pienigz-
ny. Istotnym elementem omawianego rozwigzania jest réwniez brak koniecznosci
przedstawiania zaswiadczenia lekarskiego, co znaczaco upraszcza procedure korzy-
stania z tego $wiadczenia®.

Rozwazajac ideg¢ urlopu menstruacyjnego, warto zwréci¢ uwage na liczne korzy-
$ci, jakie moze on przynies¢. Przede wszystkim, odpowiadajac na potrzeby zdrowot-
ne pracownic, pracodawca pokazuje, ze je dostrzega i traktuje ich zdrowie i dobrostan
powaznie, co moze przekladac sie na ich wieksze zaangazowanie oraz efektywnos¢
w pracy”.

Wprowadzenie urlopu menstruacyjnego moze pozytywnie wptywac takze na at-
mosfere w miejscu pracy. Kobiety zatrudnione w organizacjach oferujacych tego typu
$wiadczenie czesciej odczuwajg zrozumienie ze strony pracodawcy, co sprzyja budo-
waniu zaufania oraz wzmacnianiu relacji w zespole. Istotne sa réwniez korzysci zdro-
wotne. Mozliwos¢ odpoczynku w okresie nasilonych dolegliwosci moze przyczyniaé
sie do poprawy ogélnego samopoczucia i jako$ci zycia pracownic. Co wigcej, ograni-
czenie koniecznosci pracy w czasie ztego stanu zdrowia zmniejsza ryzyko wystapienia
przewleklego stresu oraz zwigzanych z nim problemdéw zdrowotnych8.

5 A. Blaszczak, Fizjologia nie powinna obnizaé zawodowych szans kobiet, 2023, https://www.rp.pl/
pracodawca-rzeczpospolitej/art39150031-fizjologia-nie-powinna-obnizac-zawodowych-szans-kobiet
(dostep: 7.04.2026).

6 K. Piwowarska, 1 czy 2 dni urlopu 100% platne dla kobiet, co miesigc albo L4 ale tez 100% platne
przez ZUS. Od kiedy?, 2025, https://kadry.infor.pl/urlopy/6352715,1-czy-2-dni-urlopu-100-platnego-dla
-kobiet-co-miesiac-albo-14-ale-te.html (dostep: 7.04.2026).

7 J.Tecza, Urlop menstruacyjny - wprowadzenie nowego benefitu dla pracownic!, 2025, https://porad-
nikprzedsiebiorcy.pl/-urlop-menstruacyjny-wprowadzenie-nowego-benefitu-dla-pracownic (dostgp:
27.05.2026).

8 ENOVA365, Urlop menstruacyjny - czy to rozwigzanie przyjmg polscy przedsigbiorcy?, 2024, https://
www.enova.pl/blog/firma-to-ludzie/urlop-menstruacyjny-czy-to-rozwiazanie-przyjma-polscy przedsie-
biorcy/ (dostep: 12.04.2026).
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Jednym z przykladow ilustrujacych praktyczne korzysci wynikajace z wprowadze-
nia urlopu menstruacyjnego jest doswiadczenie polskiej firmy z branzy e-commerce.
Wihascicielka firmy ,,Spadiora”, w ktérej wprowadzono urlop menstruacyjny, dostrze-
gla, Ze przed wdrozeniem benefitu bledy w wysylaniu paczek pojawialy si¢ 15 razy
na 1000 zamoéwien. Po wdrozeniu $wiadczenia liczba ta spadta do zaledwie jednej po-
mytki na 1000 przesylek®.

Ze wzgledu na rosngca swiadomo$¢ spoteczng dotyczaca zdrowia kobiet warto przy-
toczy¢ takze wypowiedz wlascicielki firmy, w ktorej wprowadzono urlop menstruacyjny:
»[...] Urlop menstruacyjny to dla mnie wartos¢, jaka chciatam mie¢ w swojej organizacji.
[...] Kiedy poinformowalam je o urlopach menstruacyjnych, czes¢ dziekowala, a inne
mowily, ze nie majg potrzeby z nich korzysta¢. Zdaje sobie sprawe, ze w duzej organi-
zacji taki benefit to pole do naduzy¢. Dla mnie liczy sie jednak ludzkie podejscie™0.
Wypowiedz wskazuje, ze wprowadzenie urlopu menstruacyjnego moze by¢ postrze-
gane nie tylko jako benefit pracowniczy, lecz takze jako element budowania kultury
organizacyjnej opartej na empatii i zrozumieniu potrzeb pracownikéw. Przytoczone
powyzej dane znajduja potwierdzenie w szerszym kontekscie wplywu dolegliwosci
menstruacyjnych na funkcjonowanie zawodowe kobiet. Osoby doswiadczajace silnych
dolegliwo$ci menstruacyjnych czesto majg trudnosci z koncentracja, co z kolei zwigk-
sza ryzyko popelnienia btedéw oraz obniza jako$¢ wykonywanych obowigzkow!!.

Mimo licznych korzysci wprowadzenie urlopu menstruacyjnego budzi réwniez
pewne kontrowersje. Jednym z czesciej podnoszonych argumentéw jest obawa, ze przy-
znanie dodatkowych §wiadczen wybranej grupie pracownikéw moze prowadzi¢ do po-
czucia niesprawiedliwo$ci wérdd pozostalych. W tym kontekscie pojawiajg si¢ glosy,
ze rozwigzanie to moze by¢ postrzegane przez cz¢s¢ mezczyzn jako forma nieréwne-
go traktowania czy dyskryminacjil2. Jest to istotny zarzut, ktory rodzi pytanie: ,,Czy
w tym przypadku rzeczywiscie mozna méwic¢ o dyskryminacji?”. Zgodnie z obecny-
mi przepisami prawa pracy dyskryminacja wystepuje w sytuacji, gdy osoby znajduja-
ce sie w porownywalnych okoliczno$ciach sg traktowane nieréwnol3. W ujeciu praw-

9 A. Anagnostopulu, Polska firma oferuje 4-dniowy tydzies pracy, urlopy menstruacyjne i urlop wy-
poczynkowy bez limitéw, 2023, https://businessinsider.com.pl/biznes/spadiora-polska-firma-oferuje
-4-dniowy-tydzien-pracy-urlopy-menstruacyjne-i-urlop/yrvésy8 (dostep: 11.04.2026).

10 M. Poselek, Czterodniowy tydzien pracy i urlop menstruacyjny. Polska marka tamie zasady i nie za-
tuje. ,Liczy sig ludzkie podejscie”, 2023, https://fashionbiznes.pl/spadiora-czterodniowy-tydzien-pracy-
-urlop-menstruacyjny-nielimitowany-urlop/ (2026.04.12).

11 ENOVA365, Urlop menstruacyjny...

12 Yoko, Urlop menstruacyjny - rownos¢, czy dyskryminacja? Dlaczego ten temat wzbudza tyle kon-
trowersji?, 2024, https://yokompresy.pl/urlop-menstruacyjny-rownosc-czy-dyskryminacja/?srsltid=Af
mBOopu-ULtBqJ8BKXpbR1m7CJxVek3L6LQnnFoK1UQ9zIGnTRorJ4f (dostep: 15.04.2026).

13 Art. 183a'§ 1 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (tekst jedn. Dz.U. 2 2023 r., poz. 1465
ze zm.).
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nym nie mozna méwi¢ o dyskryminacji, gdy réznicowanie dotyczy osob znajdujgcych
sie w odmiennych okolicznosciach zyciowych. W tym kontekscie nalezy zauwazyc,
ze mezczyzni nie doswiadczajg menstruacji, co oznacza, ze nie spetniajg przestanek
uzasadniajgcych korzystanie z tego rodzaju uprawnien!4. Dla lepszego zobrazowania
tej problematyki mozna odwola¢ si¢ do przykladu zwolnienia lekarskiego przystu-
gujacego kobietom w cigzy, ktdre jest wyplacane w wysokosci 100% wynagrodzenia.
Mezczyzni nie majg mozliwosci korzystania z takiego uprawnienia, co wynika z od-
miennych uwarunkowan biologicznych. W zwiagzku z tym réwniez w tym przypadku
nie mozna méwi¢ o dyskryminacjil>.

Do najwazniejszych zalet omawianego rozwiazania nalezy przede wszystkim popra-
wa zdrowia i komfortu pracownic. Mozliwos$¢ odpoczynku w czasie menstruacji moze
przyczyniac sie do lepszego samopoczucia oraz ograniczenia negatywnych skutkow do-
legliwo$ci zdrowotnych. W konsekwencji przektada si¢ to réwniez na zwigkszenie pro-
duktywnosci pracownic, ktére — majac mozliwos¢ regeneracji w trudniejszych dniach
— czesto wracajg do swoich obowigzkéw z wiekszg energig i zaangazowaniem!0.

Istotnym aspektem jest takze wplyw urlopu menstruacyjnego na promowanie row-
nosci plci. Uwzglednienie specyficznych potrzeb zdrowotnych kobiet w miejscu pracy
moze stanowi¢ krok w kierunku bardziej inkluzywnego $rodowiska zawodowego. Do-
datkowo otwarte podejscie do tego tematu sprzyja destygmatyzacji menstruacji, prze-
tamujac utrwalone tabu i wspierajac bardziej swiadoma kulture organizacyjna!”.

Jednocze$nie wdrozenie tego rodzaju rozwigzania wigze si¢ z okreslonymi wy-
zwaniami. Jednym z czesciej wskazywanych sg koszty dla pracodawcéw, wynikajace
z konieczno$ci finansowania dodatkowych dni wolnych. Pojawiajg si¢ réwniez oba-
wy dotyczace potencjalnych naduzy¢, cho¢ - jak wskazuja doswiadczenia zwigzane
z innymi §wiadczeniami — problem ten dotyczy zazwyczaj niewielkiej grupy pracow-
nikéw. Kolejng trudnoscia jest sam proces implementacji, ktéry wymaga dostosowa-
nia polityki organizacyjnej oraz moze spotkac sie z oporem czesci pracownikoéw i ka-
dry zarzadzajgcej w zakresie zasadno$ci oraz funkcjonowania tego rozwigzanial8.

Reasumujac, wprowadzenie urlopu menstruacyjnego wiaze sie zaréwno z liczny-
mi korzysciami, jak i z istotnymi wyzwaniami zwigzanymi z jego implementacja.

14 ENOVA365, Urlop menstruacyjny...

15 Art. 11 ustawy z dnia 25 czerwca 1999 r. o $wiadczeniach pieni¢znych z ubezpieczenia spotecznego
w razie choroby i macierzynstwa (tekst jedn. Dz.U. z 2023 r., poz. 1230).

16 ENOVA365, Urlop menstruacyjny...
17 M. Partyka, Urlop menstruacyjny...
18 ENOVA365, Urlop menstruacyjny...
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Cel i problematyka badan

Analiza zagadnienia urlopu menstruacyjnego w ujeciu teoretycznym stanowi podstawe
do przedstawienia wynikéw badan wlasnych dotyczacych postrzegania tego rozwia-
zania jako potencjalnego $wiadczenia dodatkowego. Problematyka badawcza niniej-
szego opracowania koncentruje sie¢ wokdt pytania, czy urlop menstruacyjny moze by¢
uznawany za szanse dla pracownic czy zagrozenie dla pracodawcéow.

Temat ten zostal podjety ze wzgledu na jego rosnace znaczenie zaréwno w dyskusji
spolecznej, jak i w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi oraz prawa pracy. Urlop
menstruacyjny to stosunkowo nowe zagadnienie, ktére budzi jednocze$nie zaintere-
sowanie oraz kontrowersje. Coraz czesciej pojawiaja si¢ dyskusje dotyczace zasadno-
$ci jego wprowadzenia, wptywu na dobrostan i zdrowie kobiet, a takze konsekwencji
dla organizacji oraz efektywnosci zawodowej. Obok gtoséw popierajacych wdrozenie
tego rozwigzania jako formy wsparcia pracownic pojawiaja si¢ rowniez obawy zwig-
zane z mozliwoscia stygmatyzacji kobiet czy z trudnosciami praktycznego stosowa-
nia takich regulacji.

Istotnym powodem podjecia badan byt takze ograniczony zakres dostepnych badan
empirycznych dotyczacych urlopu menstruacyjnego w Polsce. Wigkszos¢ publikaciji
odnosi si¢ przede wszystkim do praktyk zagranicznych organizacji lub prowadzi roz-
wazania w wymiarze ideologicznym i prawnym. Zaobserwowana luka badawcza sta-
fa sie podstawa do przeprowadzenia badan wlasnych. Badanie stanowi réwniez prébe
uzupelnienia istniejacej wiedzy oraz glos w dyskusji dotyczacej dobrostanu pracow-
nikow i réwnosci plci w srodowisku zawodowym.

Dodatkowym powodem podjecia omawianej tematyki byly zainteresowania autorki
zwigzane z obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi, w szczegdlnosci nowoczesnymi
i innowacyjnymi $wiadczeniami pozaptacowymi funkcjonujacymi w organizacjach.
Urlop menstruacyjny, jako stosunkowo nowe rozwigzanie w przestrzeni organizacyj-
nej, wpisuje sie w aktualne trendy zwigzane z realizacjg polityki personalnej oraz dzia-
tan ukierunkowanych na dobrostan pracownikow!®.

Celem przeprowadzonych badan bylo poznanie opinii kobiet aktywnych zawodo-
wo na temat urlopu menstruacyjnego, w szczegolnosci w zakresie jego dostepnosci, po-
trzeby regulacji prawnych oraz postrzeganych korzysci i zagrozen wynikajacych z jego
funkcjonowania. Przedmiotem badan byly poglady, doswiadczenia oraz poziom wie-
dzy respondentek dotyczacy urlopu menstruacyjnego jako potencjalnego $wiadczenia
dodatkowego. Badanie zostalo przeprowadzone za pomocg kwestionariusza ankiety.

19 M. Desperak, Krétszy tydzieri pracy, urlop menstruacyjny i elastycznos¢ - mtodzi Polacy w pracy chcg
nowych praw, 2023, https://rocketjobs.pl/blog/pokolenie-z-nowe-prawa-w-pracy-polska#Mlodzi_Pola-
cy_chca_urlopu_menstruacyjnego (dostep: 27.05.2026).
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Respondentkami w badaniu byly kobiety w wieku od 18 do 60 lat. Do udziatu w nim
zakwalifikowano respondentki posiadajace doswiadczenie zawodowe oraz wiedze
na temat urlopu menstruacyjnego. Dodatkowym kryterium doboru bylo zatrudnienie
w miejscu pracy, w ktdrym tego rodzaju rozwigzanie nie jest obecnie dostepne. Zasto-
sowano dobor celowy, poniewaz badanie bylo skierowane do 0s6b mogacych odnies¢
sie do analizowanego zagadnienia z perspektywy wlasnych doswiadczen zawodowych
oraz potencjalnych potrzeb zwigzanych z wprowadzeniem urlopu menstruacyjnego.
W badaniu uczestniczylo tacznie 81 kobiet. Respondentki reprezentowaly rézne gru-
py wiekowe oraz wykonywaty prace w réznych sektorach, co pozwolilo na uzyskanie
zroznicowanych opinii dotyczacych zasadnosci i potencjalnych konsekwencji wprowa-
dzenia urlopu menstruacyjnego. Badanie miato charakter anonimowy i dobrowolny.

Uzupelnieniem badan ilosciowych byty dwa wywiady eksperckie przeprowadzone
z lekarka specjalizujaca si¢ w ginekologii oraz prawnikiem specjalizujgcym si¢ w pra-
wie pracy. Pozwolilo to na przedstawienie analizowanego zagadnienia z dwéch kom-
plementarnych perspektyw — medycznej oraz prawnej, a takze na poglebienie inter-
pretacji uzyskanych wynikéw badania ankietowego.

Postrzeganie urlopu menstruacyjnego
w Swietle badan wtasnych

Pierwsza cze$¢ badania koncentrowala si¢ na znajomosci urlopu menstruacyjnego
przez respondentki. Odpowiedzi roztozyly si¢ niemal réwnomiernie: 50% zadeklaro-
walo, ze slyszalo o takim $§wiadczeniu, 48% odpowiedzialo, ze nie styszalo, a 1% an-
kietowanych zaznaczyl, Ze nie wie, czy posiada taka wiedze (tabela 1). W dalszej czesci
badania udzial braly kobiety, ktére styszaly o urlopie menstruacyjnym.

Tabela 1. Czy styszata Pani kiedys o narzedziu wspierajgcym efektywnosc¢ pracy kobiet, jakim
jest urlop menstruacyjny?

Odpowiedz Liczba odpowiedzi Procent
Tak 81 50
Nie 78 48
Nie wiem 2 2

Zrodto: ). Zasada, Urlop menstruacyjny jako przyktad swiadczenia dodatkowego, praca licencjacka, Uniwersytet £6dzki,
£6dz 2025, 5. 41.

Uzyskane wyniki $wiadczg o stosunkowo wyréwnanym poziomie badanego za-
gadnienia. Z jednej strony polowa uczestniczek badania znala pojecie urlopu men-
struacyjnego, co moze wskazywac na rosngce zainteresowanie tematyka zdrowia



132 - Julia Zasada

menstruacyjnego w $rodowisku pracy. Z drugiej strony niemal réwnie liczna grupa
respondentek nie miata wiedzy na ten temat, co sugeruje potrzebe szerszej edukacji
i upowszechniania informacji dotyczacych tego rozwigzania.

Nastepnie poproszono respondentki, aby zadeklarowaly poparcie dla wprowadze-
nia urlopu menstruacyjnego. Az 83% ankietowanych odpowiedzialo, ze chciatoby, aby
urlop menstruacyjny zostal wprowadzony do ich organizacji. Wyniki te potwierdza-
ja, ze w opinii badanych istnieje realna potrzeba wprowadzenia tego typu wsparcia
w miejscu pracy (tabela 2).

Tabela 2. Czy chciataby Pani, aby urlop menstruacyjny zostat wprowadzony w Pani miejscu
pracy?

Odpowiedz Liczba odpowiedzi Procent
Tak 67 83
Nie 9 n
Nie wiem 5 6

Zrédto: J. Zasada, Urlop menstruacyjny. .., s. 41.

Uzyskane wyniki $§wiadcza o wysokim poziomie akceptacji dla urlopu menstru-
acyjnego wsrod badanych kobiet. Moze to wskazywac na dostrzeganie przez respon-
dentki zalet wynikajacych z mozliwosci skorzystania z dodatkowego wsparcia w okresie
wystepowania dolegliwo$ci menstruacyjnych. Niewielki odsetek odpowiedzi negatyw-
nych oraz niezdecydowanych sugeruje, zZe wiekszo$¢ uczestniczek badania postrzega
takie rozwigzanie jako potrzebne i potencjalnie korzystne zaréwno dla samopoczucia
pracownic, jak i dla ich efektywnosci zawodowej.

Nastepnie respondentki zostaly poproszone o ocene wpltywu urlopu menstrua-
cyjnego na szereg aspektéw funkcjonowania zawodowego i organizacyjnego. Wéréd
oczekiwanych pozytywnych skutkéw najczesciej wskazywano: wzrost poczucia sza-
cunku wobec kobiet, poprawe efektywnosci pracy, zmniejszenie stresu oraz lepszy wi-
zerunek pracodawcy. Jednoczes$nie 59% badanych wyrazilo obawe, ze urlop ten moze
by¢ naduzywany. Pojawialy sie tez watpliwosci dotyczace sposobdéw jego weryfikacji
(wykres 1).

Wyniki przedstawione na wykresie 1 wskazuja, ze respondentki dostrzegaja przede
wszystkim pozytywny wplyw urlopu menstruacyjnego na poczucie szacunku i doce-
nienie kobiet, efektywnos¢ ich pracy oraz wizerunek pracodawcy. Wiekszo$¢ badanych
zgadzala si¢ rowniez, Ze rozwigzanie to moze przyczynic si¢ do zmniejszenia liczby
nieobecno$ci w pracy i ograniczenia przewleklego stresu. Niewielki odsetek respon-
dentek wyrazit odmienne zdanie lub nie mial opinii na ten temat.

W badaniu ankietowym poruszono réwniez kwestie obawy o réwnos¢ plci. Cho¢
52% ankietowanych nie uznaje urlopu menstruacyjnego za zagrozenie dla réwnosci
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plci w miejscu pracy, to az 30% wyrazito watpliwos¢ w tym zakresie. W pytaniach ot-
wartych pojawily sie obawy, ze mezczyZzni mogg to $wiadczenie odbierac jako niespra-
wiedliwe, co moze przyczyniac sie¢ do powstawania napigcia w zespole (tabela 3).

0%  20% 40% 60%  80%  100%
Poczucie szacunky | : : : :
ledem kobiet 53 18 63
Wzgledem kobie | | | | | Zdecydowanie sie zgadzam
Poczucie docenienia kobiet 51 19 6 4 o
| | | | | Raczej sie zgadzam
Imniejszenie sig liczby
nieobecnosci w pracy kobiet | | 4 | | 23 | TE Nie mam opinii
Imniejszenie sie -
przewlektego stresu kobiet | | 40 | | 27 | 76 Raczej nie
Wizerunek pracodawcy 50 2% 5 Zdecydowanie sie nie zgadzam
Efektywnos¢ pracy kobiet 51 24 5
I I I I I

Wykres 1. Wptyw urlopu menstruacyjnego na wybrane aspekty funkcjonowania zawodowego

i organizacyjnego

Zrodio: J. Zasada, Urlop menstruacyjny. .., s. 44.

Tabela 3. Czy Pani zdaniem urlop menstruacyjny w organizacji moze by¢ odbierany jako
naruszenie réwnosci ptci w miejscu pracy?

Odpowiedz Liczba odpowiedzi Procent
Tak 24 30
Nie 42 52
Nie wiem 15 18

Zrodto: ). Zasada, Urlop menstruacyjny. .., s:45.

Uzyskane wyniki sugeruja, ze wigkszos¢ badanych postrzega urlop menstruacyjny
jako rozwigzanie odpowiadajace na specyficzne potrzeby zdrowotne kobiet, a nie jako
forme nieréwnego traktowania pracownikéw. Jednoczesnie stosunkowo wysoki odse-
tek odpowiedzi twierdzacych wskazuje, ze kwestia wplywu urlopu menstruacyjnego
na réwno$¢ plci pozostaje zagadnieniem budzacym pewne watpliwosci i kontrowersje.

W tabeli 4 przedstawiono odpowiedzi respondentek na pytanie otwarte dotycza-
ce mozliwego postrzegania urlopu menstruacyjnego jako naruszenia zasady réwno-
$ci w miejscu pracy. Respondentki miaty mozliwo$¢ swobodnego wypowiedzenia sie
na temat potencjalnych konsekwencji spotecznych i zawodowych takiego urlopu.
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Tabela 4. Jezeli Pani zdaniem urlop menstruacyjny w organizacji moze by¢ odbierany jako
naruszenie rownosci w miejscu pracy, czy chciataby sie Pani podzieli¢ swojg opinia dlaczego?

Respondentki Odpowiedzi

1 ,Moim zdaniem wprowadzenie urlopu menstruacyjnego moze by¢ odbierane jako naruszenie réwnos¢ ptci

w organizacji. Dlatego, ze mezczyZni mogliby poczuc sie pokrzywdzeni w tej kwestii, poniewaz tego w ciagu
miesigca czy roku moga zmagac sie ze stresem czy silnymi bélami gtowy, miesni i tym podobne, co moim zdaniem
jest adekwatne do cyklu menstruacyjnego u kobiet. Rowniez tutaj wazng kwestig jest temat osob transptciowych,
ktore nie chca sie ujawniac w miejscu pracy.”

2 ,Wszyscy powinni by¢ traktowani réwno bez wzgledu na to, czy to kobieta, czy mezczyzna, w koricu mamy tylko
dwie pfcie, a nie ponad 50 jak niektdrzy twierdza. Przecz z lewactwem!”
3 ,MeZczyZni moga uwaza, ze jest to benefit wynikajacy z réznic ptci. Moga czuc sie traktowani gorzej, traktujac

urlop menstruacyjny jako dodatkowy benefit pici, niedostepny dla nich. Biorac pod uwage 0gding staba Swiadomos¢
wptywu menstruagji na organizm kobiety, nieznajomos¢ chordb wspéttowarzyszacych (PCOS, endometrioza,

majace ogromny negatywny wptyw na organizm kobiety), mezczyZni moga uznac urlop menstruacyjny

za uprzywilejowanie, a nie koniecznos¢ zdrowotng.”

4 ,Poniewaz kobiety beda miaty wiecej dni wolnych wzgledem mezczyzn oraz sq kobiety, ktre nie maja miesigczki
(np. w przypadku menopauzy lub z innych wzgledéw zdrowotnych) — pracodawca raczej nie bedzie miat narzedzi
umozliwiajacych weryfikacje, kto faktycznie jest uprawniony do korzystania z takiego urlopu”

Zrédho: J. Zasada, Urlop menstruacyjny. .., s. 46.

Analiza wypowiedzi respondentek wskazuje, Ze obawy dotyczace naruszenia za-
sady rownosci w miejscu pracy koncentrujg si¢ wokdt kilku gtéwnych zagadnien: po-
czucia nieréwnego traktowania mezczyzn, postrzegania urlopu menstruacyjnego jako
dodatkowego przywileju, trudnosci zwigzanych z jego organizacja i weryfikacja oraz
kwestii spotecznych zwigzanych z ré6znorodnoscig pracownikow.

Odpowiedz respondentki 1 stanowi przyklad obawy dotyczacej potencjalnego po-
czucia niesprawiedliwosci wéréd mezczyzn oraz zwraca uwage na kwestie zwigzane
z funkcjonowaniem oséb transplciowych w srodowisku pracy.

Odpowiedz respondentki 2 ilustruje stanowisko opierajace si¢ na przekonaniu o ko-
niecznosci identycznego traktowania wszystkich pracownikéw, niezaleznie od pici.

Odpowiedz respondentki 3 jest przyktadem pogladu wskazujacego na mozliwos¢
blednego interpretowania urlopu menstruacyjnego jako przywileju, wynikajacego
z niewystarczajacej wiedzy na jego temat oraz na temat choréb wspdtistniejacych wy-
stepujacych u kobiet.

Odpowiedz respondentki 4 odzwierciedla obawy natury organizacyjnej i formal-
nej. Respondentka zwraca uwage na problem potencjalnych réznic w liczbie dni wol-
nych miedzy kobietami i mezczyznami oraz na trudnosci zwigzane ze wskazaniem
uprawnionych do korzystania z takiego rozwigzania.

Respondentki zapytano o koniecznos$¢ regulacji $wiadczenia oraz wymagania doku-
mentéw medycznych potwierdzajacych koniecznos¢ korzystania z urlopu menstruacyj-
nego. Az 82% respondentek opowiedzialo si¢ za uregulowaniem urlopu menstruacyjnego
na poziomie ustawowym (tabela 5).



Urlop menstruacyjny wsréd wspdtczesnych benefitdw pracowniczych — miedzy szans a zagrozeniem « 135

Wyniki wskazuja, ze zdecydowana wiekszo$¢ respondentek opowiada sie za tym,
aby wprowadzenie urlopu menstruacyjnego byto uregulowane na poziomie prawnym
przez panstwo. Taki wynik moze $wiadczy¢ o potrzebie formalizacji tego rozwigzania,
co mogloby zapewni¢ jego powszechnos¢, jednolite zasady stosowania oraz ochrone
pracownika przed potencjalng dyskryminacja.

Tabela 5. Czy Pani zdaniem wprowadzenie urlopu menstruacyjnego powinno by¢
uregulowane na poziomie prawnym przez panstwo?

Tak 66 82
Nie 9 n
Nie wiem 6 7

Zrodto: ). Zasada, Urlop menstruacyjny. .., s. 47.

Jednoczesnie 48% badanych uznalo, ze korzystanie z urlopu menstruacyjnego
powinno by¢ udokumentowane poprzez przedstawienie dokumentacji medycznej
- na przyklad zaswiadczenia lekarskiego (tabela 6).

Tabela 6. Czy Pani zdaniem, aby uzyskac prawo do korzystania z urlopu menstruacyjnego,
potrzebne jest zaswiadczenie lekarskie lub inne dokumenty medyczne?

Tak 39 48
Nie 31 38
Nie wiem n 14

Zrodto: ). Zasada, Urlop menstruacyjny. .., s. 47.

Uzyskane wyniki sugeruja, ze sposéb potwierdzania prawa do urlopu menstrua-
cyjnego jest zagadnieniem budzacym watpliwosci. Moze to wynika¢ z potrzeby pogo-
dzenia ochrony prywatnosci pracownic z konieczno$cig zapobiegania ewentualnym
naduzyciom.

W celu uzupelnienia analizy ilo$ciowej przeprowadzono dwa wywiady poglebione
-z lekarka ginekolog oraz z prawnikiem specjalizujacym si¢ w prawie pracy. Ich celem
bylo przedstawienie medycznych i prawnych aspektéw urlopu menstruacyjnego oraz
wskazanie potencjalnych korzysci i wyzwan zwigzanych z jego wdrozeniem. Nalezy
zaznaczy¢, ze badanie miato pewne ograniczenia, gléwnie czasowe oraz wynikajace
z dostepnosci specjalistow.

Dzieki wiedzy i doswiadczeniu ekspertéw mozliwe bylo uzupelnienie badan o pro-
fesjonalng perspektywe dotyczaca wptywu urlopu menstruacyjnego na zdrowie kobiet
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oraz jego potencjalnych konsekwencji prawnych. W dalszej czesci przedstawiono ana-
lize wywiadu przeprowadzonego z lekarkg ginekolog.

Respondentka wskazala, Ze dolegliwo$ci zwigzane z menstruacja, takie jak béle
brzucha i plecéw, zmeczenie, omdlenia czy wahania nastroju, mogg istotnie wptywaé
na zdolno$¢ kobiet do wykonywania obowigzkéw zawodowych oraz obnizac efektyw-
no$¢ pracy. Szczegdlnie trudna sytuacja dotyczy miejsc pracy, w ktoérych brakuje moz-
liwos$ci odpoczynku, regeneracji lub elastycznej organizacji pracy.

Lekarka udzielita poparcia dla idei urlopu menstruacyjnego, podkreslajac jed-
nak, ze powinien on by¢ ograniczony i odpowiednio uregulowany prawnie. Zwro-
cila uwage na mozliwe obawy pracodawcow dotyczace zatrudniania kobiet w wieku
reprodukcyjnym.

Wisroéd alternatywnych form wsparcia wskazata miedzy innymi elastyczne godzi-
ny pracy, mozliwos¢ pracy zdalnej, dostep do srodkéw higienicznych oraz przestrzeni
do odpoczynku. Podkreslita znaczenie edukacji i normalizacji rozméw o menstruacji
w $srodowisku pracy.

Drugim ekspertem uczestniczacym w badaniu byl prawnik specjalizujacy sie
w prawie pracy. Celem wywiadu byto poznanie opinii dotyczacej mozliwosci wpro-
wadzenia urlopu menstruacyjnego oraz jego potencjalnych konsekwencji prawnych
i spotecznych.

Respondent wskazal, ze polskie prawo pracy nie reguluje obecnie tego rodzaju
$wiadczenia, jednak mogloby ono zosta¢ ujete w przepisach Kodeksu pracy. Zdaniem
eksperta ogélnokrajowe uregulowanie urlopu menstruacyjnego byloby bardziej zasad-
ne niz stosowanie go wyltacznie w regulaminach wewnetrznych firm.

Prawnik uznal, Ze optymalnym rozwigzaniem bylby dzien urlopu miesi¢cznie z pet-
ng odplatnoscig oraz potwierdzeniem zasadnosci $wiadczenia zaswiadczeniem lekar-
skim. Zwrécil réwniez uwage na ryzyko stygmatyzacji kobiet oraz znaczenie eduka-
cji i normalizacji rozméw dotyczacych zdrowia menstruacyjnego w miejscu pracy.

Podsumowanie

Urlop menstruacyjny stanowi zagadnienie, ktére coraz czeéciej pojawia si¢ w dysku-
sji dotyczacej wspolczesnego rynku pracy, dobrostanu pracownikéw oraz réwnosci
plci. Przeprowadzona analiza teoretyczna wskazuje, Ze rozwigzanie to moze przy-
nosic¢ liczne korzysci zaréwno dla pracownic, jak i pracodawcow, wplywajac miedzy
innymi na komfort pracy, zdrowie kobiet oraz atmosfere w srodowisku zawodowym.
Jednoczesnie temat ten budzi kontrowersje zwigzane miedzy innymi z potencjalnymi
naduzyciami, kosztami dla pracodawcéw czy mozliwym wplywem na sytuacje ko-
biet na rynku pracy.
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Wyniki badan wlasnych oraz opinie ekspertow potwierdzily, ze urlop menstrua-
cyjny jest rozwigzaniem wymagajacym dalszej dyskusji, odpowiednich regulacji oraz
zwigkszania §wiadomosci spolecznej w zakresie zdrowia menstruacyjnego. Analiza
omawianego zagadnienia pokazuje réwniez rosngce znaczenie nowoczesnych $§wiad-
czen pracowniczych, ktére uwzgledniaja indywidualne potrzeby pracownikéw i wpi-
suja sie w rozwoj wspolczesnych dziatan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.
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