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Wstep

Wspotczesne organizacje funkcjonuja w rzeczywistosci charakteryzujacej sig
wysokim poziomem ztozono$ci oraz dynamika trudnych do przewidzenia zmian.
Tradycyjne modele zarzadzania coraz czgsciej okazuja si¢ niewystarczajace w ob-
liczu globalizacji, gwaltownego rozwoju technologii cyfrowych czy glebokich
transformacji modeli biznesowych. Zastepowane sa przez koncepcje oparte na ela-
stycznosci, zdolnosci do szybkiego uczenia si¢ oraz integracji réznych obszarow
funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

Z}ozono$¢ obecnego otoczenia to nie tylko duza liczba zmiennych, ale przede
wszystkim sie¢ ich wzajemnych powigzan. Wymusza to postrzeganie organizacji
jako systemow otwartych, ktore musza stale dostosowywac si¢ do nowych warun-
kéw rynkowych i spolecznych. Zarzadzanie przestaje by¢ w tym kontekscie jedy-
nie sfera planowania i kontroli — staje si¢ procesem ciagtego podejmowania decyzji
w warunkach ryzyka i wielo$ci mozliwych scenariuszy rozwoju.

Glownym celem niniejszej monografii jest prezentacja wybranych ujec teore-
tycznych oraz wynikow badan i analiz dotyczacych zarzadzania w tak wymagaja-
cym $rodowisku. Publikacja porzadkuje wspolczesne wyzwania zarzadcze, ujmu-
jac je z roznych perspektyw — od procesowej i innowacyjnej (z uwzglednieniem
normy ISO 56001:2024), przez relacje migdzyorganizacyjne, az po zarzadzanie
kapitatem ludzkim i ryzykiem w specyficznych sektorach, takich jak branza lotni-
Cza czy organizacje proobronne. Te ostatnie nabierajg dzi$ szczegdlnego znacze-
nia.

Monografia ma charakter interdyscyplinarny. Autorzy tacza klasyczne teorie
z nowoczesnymi podejsciami, takimi jak paradygmat sieciowy oraz zarzadzanie
wiedzg. Istotnym elementem analiz jest rowniez rola nowych technologii — narze-
dzi cyfrowych wspierajacych automatyzacj¢ procesow oraz komunikacje organi-
zacyjna.

Struktur¢ monografii zaprojektowano tak, aby prowadzita od zagadnien ogol-
nych i systemowych do bardziej szczegdlowych uje¢ aplikacyjnych. Pierwsza
czg$¢ poswigcono integracji procesOw i projektow oraz systemom zarzadzania in-
nowacjami. Kolejne rozdziaty koncentruja si¢ na znaczeniu zaufania oraz komu-
nikacji strategicznej jako fundamentéw funkcjonowania organizacji w zlozonym
otoczeniu.

Istotne miejsce w publikacji zajmuje tematyka bezpieczenstwa i cigglosci
dziatania. Autorzy analizujg krytyczne momenty w funkcjonowaniu przedsie-
biorstw, w tym problematyke sukcesji oraz przyczyny upadiosci. W publikacji
przedstawiono takze zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem kapitalem ludzkim,



w szczegolnosci w kontekscie niedoboru specjalistow, budowania wizerunku pra-
codawcy oraz rozwoju kluczowych pracownikow.

Uzupetnieniem rozwazan sg analizy specyficznych kontekstow sektorowych
i instytucjonalnych, w tym funkcjonowania organizacji proobronnych oraz syste-
mow wsparcia rozwoju producentéw regionalnych. W monografii uwzgledniono
takze perspektywy odnoszace si¢ do uwarunkowan kulturowych, historycznych
procesOw rozwoju gospodarczego oraz problematyki zarzadzania stresem zawo-
dowym.

Monografia jest skierowana zarowno do $rodowiska naukowego, jak i prak-
tykow zarzadzania. Moze stanowi¢ zrodto wiedzy dla badaczy oraz inspiracj¢ dla
menedzerow funkcjonujgcych w warunkach niepewnosci i cigglych zmian.
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ROZDZIAL I

Zintegrowane zarzadzanie procesowe
w warunkach dynamicznych zmian rynkowych

(Renata PIETOWSKA-LASKA")

1. Wprowadzenie

Zintegrowane zarzadzanie procesowe w ujeciu wspdtczesnym nalezy rozpa-
trywac w kontekscie silnego wptywu technologii informatycznych, analityki oraz
automatyzacji na strukturg i funkcjonowanie organizacji. Koncepcja ta opiera si¢
na jednoczesnym uwzglednieniu proceséw operacyjnych, projektow oraz obszaru
zarzadzania wiedza, ktorych integracja pozwala uzyskaé spdjnos¢ dziatan i zwigk-
szy¢ zdolnos¢ adaptacyjng przedsigbiorstw [13].

Organizacja przyjmujaca takie podej$cie musi laczy¢ klasyczne metody sta-
tycznego zarzadzania procesami z elastycznymi modelami dynamic BPM (Busi-
ness Process Management), ktore uwzgledniaja obstuge procesow niestandardo-
wych (case management) i przeptyw informacji pomiedzy réznymi jednostkami
oraz poziomami struktury [9].

Istotne jest traktowanie wiedzy jako zasobu strategicznego, ktory wymaga za-
rowno statego gromadzenia i aktualizacji, jak 1 umiejetnosci szybkiego wykorzy-
stania w nowych warunkach rynkowych. W gospodarce opartej na wiedzy obser-
wuje sie tendencje¢ do synchronizacji cyklu zycia wiedzy z cyklem zycia procesow
biznesowych. Takie sprzgzenie umozliwia rownoleglte doskonalenie zaréwno
efektywnosci operacyjnej, jak i jakosci decyzji strategicznych poprzez real-time
feedback od klientdéw i partneréw rynkowych [6].

W praktyce oznacza to konieczno$¢ wdrazania narzedzi IT umozliwiajacych
zarO6wno analiz¢ przeptywu pracy, jak i zaawansowane raportowanie w czasie rze-
czywistym. Technologie wspierajace zintegrowane BPM obejmuja szeroki wa-
chlarz rozwigzan: od sztucznej inteligencji wykorzystywanej do adaptacyjnej au-
tomatyzacji zadan po Internet Rzeczy (IoT) umozliwiajgcy monitorowanie stanu
urzadzen i zasobow bezposrednio w srodowisku produkcyjnym [12].

Sztuczna inteligencja moze uczy¢ si¢ na podstawie danych dotyczacych wy-
konania poszczegdlnych etapow procesu i proponowa¢ modyfikacje struktury
workflow w celu poprawy efektywnosci. Z kolei IoT pozwala integrowa¢ dane
czujnikowe w systemach zarzadzania procesami tak, aby reakcje operacyjne byty
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wyzwalane automatycznie po wykryciu okreslonych parametréw sygnatu. Robo-
tyzacja procesow (RPA) w tym kontekscie jest technologiag szczegdlnie interesu-
jaca ze wzgledu na mozliwos¢ skalowania powtarzalnych zadan bez angazowania
zasobow ludzkich. Jej rola jednak nie ogranicza si¢ do prostego zastapienia czto-
wieka — systemy RPA moga by¢ plynnie powigzane z algorytmami analityki da-
nych oraz modutami process mining, co pozwala na identyfikacj¢ waskich gardet
w strukturze procesu oraz sugerowanie modyfikacji przeptywu [5].

Narzgdzia process mining pozwalaja wizualizowaé faktyczny przebieg pro-
cesu na podstawie logéw systemowych i poréwnywac go z modelem referencyj-
nym, co sprzyja minimalizowaniu odstepstw oraz nieefektywnych sekwencji dzia-
fan.

Integracja BPM z metodykami zarzadzania projektami, takimi jak Project
Management Body of Knowledge (PMBOK), zwinne zarzadzanie (Agile) czy
PRojects IN Controlled Environments — projekty w sterowalnym $rodowisku
(PRINCE2), moze wydawac¢ si¢ wyzwaniem ze wzgledu na réznice w podejsciu
do planowania i realizacji celow. Jednak przy dynamicznych zmianach otoczenia
rynkowego synergiczne stosowanie tych metod daje mozliwos¢ elastycznego rea-
gowania na sytuacje kryzysowe lub niespodziewane zmiany priorytetow. Agile
wnosi iteracyjny charakter zmian procesowych przy statym monitorowaniu po-
stepu prac, PMBOK natomiast dostarcza formalnych ram dokumentacji oraz kon-
troli jakosci kazdego etapu projektu. PRINCE2 moze wzmacnia¢ aspekt kontroli
ryzyka oraz zapewniac¢ transparentno$¢ komunikacji migdzy interesariuszami.

Warto réwniez wskaza¢ wplyw globalizacji i presji reputacyjnej na ksztatt
polityki procesowej organizacji. Podmioty gospodarcze sa obserwowane przez
liczne grupy interesariuszy wymagajacych transparentnosci oraz uwzgledniania
ich oczekiwan [7]. Zintegrowane BPM musi uwzglednia¢ takze te czynniki — za-
roéwno poprzez monitoring mediéw spotecznosciowych (gdzie informacje rozprze-
strzeniajg si¢ bardzo szybko), jak i dziatania prewencyjne zapobiegajace eskalacji
ryzyka reputacji. Mechanizmy workflow mozna klasyfikowa¢ wedtug stopnia ich
struktury i wsparcia komputerowego [10].

Obok standardowych produkcyjnych workflow o wysokim stopniu automaty-
zacji istniejg bardziej elastyczne case-related workflow oraz ad-hoc workflow wy-
magajace duzej swobody decyzyjnej ze strony operatora lub menedzera procesu.
Wiaczenie tych typow workflow do jednolitego systemu BPM przy uzyciu nowo-
czesnych narzedzi daje organizacjom zdolno$¢ konfigurowania $ciezek pracy za-
leznie od kontekstu, co przyspiesza adaptacje do nicoczekiwanych zmian warun-
kow rynkowych.

Wyraznym trendem jest przechodzenie od fragmentarycznych implementacji
technologii do ich glebokiej integracji w ramach jednej platformy organizacyjne;.
Platformy te, korzystajac z systemow ERP potaczonych z modutami inteligentne;j
analityki i IoT, pozwalajg na pelng synchronizacj¢ dziatan operacyjnych z decy-
zjami strategicznymi. Dynamiczne zarzadzanie procesowe uzupetnione o autono-
miczne moduly decyzyjne wydaje si¢ naturalnym kierunkiem rozwoju [15], cho¢
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warto zachowac ostrozno$¢ wobec scenariuszy catkowitego oddania kontroli tym
systemom — rola cztowieka jako kreatora strategii pozostaje niezb¢dna nawet przy
najwyzszym poziomie automatyzacji. Przyktady wdrozen pokazuja, ze sukces ta-
kiego podejscia zalezy nie tylko od technologii, ale rowniez od kultury organiza-
cyjnej nastawionej na szybkg wymiane¢ informacji miedzy dziatami i poziomami
hierarchii. Tworzenie spdjnej sieci komunikacyjnej wewnatrz organizacji sprzyja
lepszemu wykorzystaniu potencjatu wiedzy zgromadzonej podczas realizacji pro-
jektow oraz biezacych operacji [7].

2. Zintegrowane zarzadzanie
procesowe w organizacji — istota i zakres

Zarzadzanie procesowe mozna postrzegac jako sposob organizacji dziatan,
w ktorym kluczowa jednostka analizy jest proces, definiowany jako zestaw logicz-
nie powigzanych zadan wykorzystywanych do osiagniecia okreslonego wyniku
biznesowego. W odroznieniu od podejscia funkcjonalnego, skupiajacego si¢ na
pionowych strukturach dziatow, zarzadzanie procesowe koncentruje si¢ na prze-
ptywach pracy przebiegajacych w poprzek tradycyjnych granic organizacyjnych
[11].

Takie ujgcie sprzyja tworzeniu tzw. end-to-end procesow, ktore obejmuja
wszystkie etapy realizacji warto$ci dla klienta — od przyjecia zamowienia po do-
starczenie produktu lub ustugi. Proces mozna skonstruowac¢ poprzez sensowne po-
Taczenie indywidualnych funkcji w ramach jednolitego kierownictwa osoby odpo-
wiedzialnej za jego przebieg. Zakres zarzadzania procesowego wykracza poza pro-
ste odwzorowanie przebiegu dziatan i obejmuje zaréwno poziom koncepcyjny,
gdzie definiowane sg cele oraz strategia procesowa, jak i poziom operacyjny zwig-
zany z techniczna realizacjg kazdego kroku. Na poziomie koncepcyjnym istota jest
powigzanie projektowania procesow z celami strategicznymi organizacji. Proces
w tym ujeciu opisuje, co ma by¢ wykonane, natomiast workflow doprecyzowuje,
jak nalezy to zrobi¢, przy czym poziom workflow osiggany jest wtedy, gdy opis
dziatan staje si¢ instrukcja dla pracownika lub podstawa dla oprogramowania au-
tomatyzujacego jego wykonanie [10].

Najwazniejsze zalozenia koncepcji zintegrowanego zarzadzania proceso-
Wego sa nastepujace [5]:

e  przedsigbiorstwo zorientowane na procesy dziata w sferze okreslonej
przez regulacje zewngtrzne, wewnetrzne oraz potrzeby i oczekiwania in-
teresariuszy zewnetrznych i wewnetrznych,

e przedsigbiorstwo uwzglednia normy, standardy i wartosci, ktore ma
przestrzegac,

e  przedsigbiorstwo, realizujgc procesy podstawowe, dostarcza produkty
lub ustugi interesariuszom,
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e  przedsigbiorstwo utrzymuje i dostarcza zasoby do realizacji procesow
wspierajacych, wykorzystuje projekty oraz wiedze,

e  przedsigbiorstwo steruje swoim dziataniem oraz zmianami przez procesy
zarzadcze obejmujace wszystkie jego komponenty,

e  przedsigbiorstwo zmienia swoja wewngtrzng strukture (model, kompo-
nenty i procesy) metodami projektowymi, uwzgledniajac perspektywe
wiedzy.

Zintegrowane BPM 1lgczy mechanizmy zarzadzania procesami z obszarem
projektowym i zarzadzaniem wiedza. Integracja ta moze przyjmowac rozne formy
— od klasycznej linii organizacyjnej po macierzowe struktury lub organizacje
z centrami uslug wspolnych. Nowoczesne technologie stanowia wazny element
definicji wspotczesnego zarzadzania procesowego. Systemy RPA potrafig wyko-
nywac powtarzalne czynnos$ci przy petnym odwzorowaniu regut biznesowych za-
pisanych w workflow. Sztuczna inteligencja rozwija ten komponent o zdolno$¢ ad-
aptacyjnego uczenia si¢ na podstawie historii wykonania procesu i sugerowania
ulepszen przeptywu pracy. loT rozszerza zakres monitoringu o dane pochodzace
z sensorow umieszczonych w §rodowisku operacyjnym, co umozliwia automa-
tyczne wyzwalanie reakcji przy przekroczeniu okreslonych parametrow. Zakres
zarzadzania procesowego obejmuje rowniez element oceny dojrzatosci organizacji
pod katem znajomosci i praktyk BPM. Narzedzie typu Quick Test pozwala okre-
sli¢ stopien formalizacji dokumentacji procesowej, zakorzenienie odpowiedzial-
nos$ci za procesy w strukturze firmy oraz powigzanie strategii procesowej z celami
korporacyjnymi [10]. Oscyluje ono wokoét pomiaru takich aspektow jak doswiad-
czenie organizacji w BPM czy stopien wdrozenia mechanizméw sterowania stra-
tegicznego poprzez wskazniki efektywnosci [11].

Niektore firmy tworza swoisty portfel programoéw zmiany obejmujacy za-
réwno inicjatywy wysokiego ryzyka (reengineering), jak i projekty oparte na stop-
niowym udoskonalaniu dziatan operacyjnych. Procesowe podejsécie do organizacji
wymaga takze stworzenia systemu pomiaru przekladajacego wyniki dziatan na
cele finansowe firmy [16].

Przyktadowo wdrozenie strategii Customer Experience powigzanej ze strate-
gig korporacyjng moze wptywac jednoczesnie na strukturg procesowg oraz sys-
temy wspierajace jej realizacje. Pomiar efektywnosci takich dziatan pozwala mo-
dyfikowac¢ zardwno procedury operacyjne, jak i zachowania pracownikow, tak aby
wzmacnialy one pozytywne doswiadczenia klientow. Warto rowniez wspomniec,
ze cho¢ definicja BPM wskazuje na korzysci ptynace z orientacji na procesy, samo
wdrozenie wymaga szerokiej akceptacji kadry menedzerskiej oraz pracownikow
wykonujacych zadania operacyjne. Bez tej akceptacji formalizacja r6l procesu
moze pozostaé jedynie dokumentem teoretycznym bez realnego wptywu na dzia-
fania. Dobrze zaprojektowane BPM powinno wigc tgczy¢ precyzyjne ramy orga-
nizacyjne ze swobodg innowacyjnego mysSlenia pracownikow uczestniczgcych
w jego realizacji, co potwierdzajg badania nad elastycznymi formami reorganizacji
[11].
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3. Dynamika zmian rynkowych

Wspolczesne otoczenie biznesowe cechuje si¢ wysoka zmiennoscia i kom-
pleksowoscia, ktora wymusza na przedsiebiorstwach zdolnos¢ do szybkiej adapta-
cji strategii oraz proceséw operacyjnych. Globalizacja rynkow powoduje, ze orga-
nizacje sa wystawione na konkurencj¢ zaréwno lokalna, jak i miedzynarodowa,
a dynamika technologiczna przyspiesza cykl zycia produktow i ustug.

Zmienno$¢ rynku jest wynikiem interakcji wielu czynnikéw o charakterze
ekonomicznym, technologicznym, spotecznym oraz regulacyjnym. Dynamika
tych elementdéw sprawia, ze warunki funkcjonowania przedsigbiorstw wymagaja
cigglego monitorowania i adaptacji proceséw. Jednym z istotnych czynnikow jest
postep technologiczny, ktory przektada sie¢ na skracanie cyklu zycia produktow
1 ustug oraz konieczno$¢ wdrazania nowych narzgdzi informatycznych wspieraja-
cych zarzadzanie procesowe. Technologie takie jak systemy ERP (Enterprise Re-
source Planning) czy BPMS (Business Process Management Suite) umozliwiajg
integracje réznych obszaréw dziatalnosci firmy, od logistyki po obstugg klienta,
jednak ich skuteczne zastosowanie wymaga dostosowania struktur organizacyj-
nych oraz mys$lenia procesowego do realiow cyfryzacji [3].

Kolejnym aspektem determinujacym zmiennosc jest intensywna konkurencja
rynkowa. Firmy coraz czesciej rywalizuja poprzez innowacje produktowe i ushu-
gowe, a presja na czas dostawy oraz indywidualizacje¢ oferty wymusza natychmia-
stowe reakcje w projektowaniu i realizacji procesow [7].

Orientacja na klienta staje si¢ centralnym elementem strategii, a pomiar sa-
tysfakcji konsumentow w czasie rzeczywistym pozwala modyfikowaé procedury,
zanim pojawig si¢ widoczne spadki sprzedazy lub jako$ci obstugi [4].

Czynniki makroekonomiczne wplywaja rowniez na niestabilno$¢ rynku. Kry-
zysy gospodarcze, zmiany kursow walut, wahania cen surowcow czy inflacja po-
woduja konieczno$¢ redefiniowania priorytetow operacyjnych i inwestycyjnych.
Zintegrowane zarzadzanie procesowe z elementami zarzadzania projektami moze
tutaj stanowi¢ wsparcie dla efektywnej alokacji zasobow w sytuacjach krytycz-
nych [3].

Odejscie od silosowego myslenia na rzecz sieciowego przeptywu informacji
pomaga redukowac opoznienia decyzyjne i lepiej przygotowac firm¢ do naglych
zmian warunkéw ekonomicznych.

Regulacje prawne i normy branzowe to kolejny czynnik determinujacy
zmienno$¢ otoczenia biznesowego. Wprowadzenie nowych przepiséw dotycza-
cych ochrony danych, bezpieczenstwa pracy czy standardow jako$ci moze wyma-
ga¢ daleko idacej przebudowy procesow [3].

Ujednolicanie dokumentacji zgodnie z normami ISO przyczynia si¢ do zwigk-
szenia kompatybilnosci migdzy firmami dziatajacymi w réznych sektorach, lecz
bywa takze zrédtem rozbudowanych procedur kontrolnych wymagajacych dodat-
kowych zasobow i czasu.
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Zmiany w strukturze demograficznej oraz preferencjach konsumentow row-
niez majg wptyw na zmiennosc¢ rynku. Generacje o réznych doswiadczeniach tech-
nologicznych inaczej postrzegaja wartos¢ ustug czy produktéw. Dla mtodszych
grup priorytetem moze by¢ dostgpnos¢ online i personalizacja tresci, podczas gdy
starsze grupy osob moga ceni¢ niezawodnos¢ tradycyjnych kanatow komunikacji.
Ta dywersyfikacja oczekiwan sprawia, ze BPM musi obejmowac rdzne $Sciezki re-
alizacji procesu dostosowane do segmentu odbiorcoéw [7].

Nie mozna poming¢ rowniez czynnika kulturowego zwigzanego z mentalno-
$cig pracownikow oraz gotowoscig zespolow do wspodtpracy migdzyfunkcyjne;j.
Opdr wobec zmian czesto wynika ze strachu przed utratg stabilno$ci czy koniecz-
nos$cig nabycia nowej wiedzy. Przezwycig¢zenie tego typu bariery wymaga dziatan
szkoleniowych opartych na metodach takich jak microlearning czy gamifikacja
[3]. Dzigki nim mozliwe jest stopniowe zwickszanie kompetencji kadry bez nad-
miernego obcigzenia codziennymi obowigzkami.

Zmienno$¢ rynku moze by¢ takze ksztattowana przez czynniki srodowiskowe
i geopolityczne. Katastrofy naturalne, konflikty polityczne czy decyzje administra-
cyjne dotyczace handlu miedzynarodowego wywotujg czgsto natychmiastowa ko-
nieczno$¢ uaktualnienia strategii dziatania przedsigbiorstwa. W takich przypad-
kach kluczowa jest elastyczna konfiguracja zespotow procesowych i projektowych
umozliwiajaca szybkie przesunigcia priorytetow oraz ponowna alokacje zasobow
[3].

Warto zauwazy¢, ze wszystkie wymienione czynniki czesto naktadajg sie na
siebie i wzajemnie wzmacniajg efekt zmiennos$ci rynku. Postep technologiczny
moze przyspieszy¢ konkurencyjnos¢ poprzez innowacje, ale jednoczesnie spowo-
dowa¢ presje regulacyjng w zakresie standardow bezpieczenstwa danych czy
ochrony srodowiska. Makroekonomiczne turbulencje wptywaja na popyt konsu-
mencki i tempo inwestycji w nowe technologie, te z kolei wymagaja dostosowania
kompetencji pracownikow oraz reorganizacji przeptywu pracy. Taka sie¢ powia-
zan sprawia, ze zintegrowane zarzgdzanie procesowe musi by¢ traktowane jako
system otwarty — zdolny do absorbowania informacji z r6znych zrodet i przeksztat-
cania ich w dziatania operacyjne o wysokiej jakosci [14]. W praktyce oznacza to
dazenie do rownoczesnej komplementarnosci koncepcji zarzadzania oraz integra-
cji narzedzi informatycznych wspierajacych te koncepcje, tak aby organizacja mo-
gla efektywnie odpowiada¢ na kazdy typ zmiany rynkowej niezaleznie od jej cha-
rakteru czy skali wpltywu.
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4. Integracja proceséw, projektéw i zarzadzania wiedza

4.1. Zarzadzanie procesami i projektami

Integracja zarzadzania procesami i projektami wymaga spojnych mechani-
zmoOw, ktore pozwalajg utrzymacé rownowage pomiedzy celami dlugotermino-
wymi a biezagcymi potrzebami operacyjnymi. Proces w ujgciu organizacyjnym jest
zbiorem powigzanych dziatan realizowanych w celu uzyskania okre§lonego wy-
niku biznesowego, natomiast projekt ma charakter jednorazowy, ograniczony cza-
sowo i budzetowo, z jasno zdefiniowanym celem. Laczenie tych dwoch perspek-
tyw oznacza konieczno$¢ dostosowania harmonogramow projektowych do cykli
realizacyjnych procesow oraz synchronizacj¢ zasobow migdzy staltymi strukturami
procesowymi a zespotami projektowymi. Podejscie end-to-end do procesow
sprzyja integracji z metodykami zarzadzania projektami — petna odpowiedzialno$¢
za przebieg procesu w jednej roli pozwala lepiej koordynowa¢ dziatania niezalez-
nie od granic funkcjonalnych organizacji. Wymaga to jednak wdrozenia narzgdzi
monitorowania czasu pracy, jakosci wykonania oraz efektywnos$ci kosztowej na
poziomie zar6wno procesow, jak i projektow. Mechanizmy te moga by¢ realizo-
wane w ramach platform BPM, ktére wspieraja dokumentowanie postgpu oraz
kontrole wskaznikow efektywnosci. PMBOK dostarcza formalnego szkieletu dla
zarzadzania projektami — obejmuje definiowanie zakresu prac, przypisanie rol
i odpowiedzialnosci oraz monitorowanie jakos$ci poprzez standaryzowang doku-
mentacje [10].

W srodowisku BPM te elementy sa przenoszone na procesy: role wtascicieli
procesu oraz odpowiedzialnos¢ za poszczegdlne etapy przeptywu pracy staja sie
integralng cze$cia struktury organizacyjnej. Agile wnosi elastyczno$¢ poprzez ite-
racyjne sprinty, co umozliwia wprowadzanie zmian procesowych rownolegle z re-
alizacja projektu i adaptacj¢ do nowych informacji lub oczekiwan klienta bez prze-
rywania cyklu wykonawczego [3]. PRINCE2 wzmacnia aspekty kontroli ryzyka
oraz zapewnia transparentng komunikacje miedzy interesariuszami — jest to szcze-
golnie wartosciowe przy projektach wplywajacych na kilka roznych procesow jed-
noczesnie [7].

Wspdtczesne technologie radykalnie zwigkszajag mozliwos$ci integracji obu
obszaréw. Robotyzacja (RPA) pozwala automatycznie wykonywaé powtarzalne
zadania w projektach, uwalniajgc zasoby ludzkie do dziataf analitycznych czy kre-
atywnych. Sztuczna inteligencja moze analizowac dane dotyczace wykonania pro-
cedur zarowno projektowych, jak i procesowych i proponowaé optymalizacje
przeptywu pracy. Process mining oferuje diagnoze faktycznej $ciezki realizacji za-
dan — ujawniajac réznice wzgledem modelu referencyjnego, mozna wprowadzi¢
zmiany korzystne dla obu obszaréw [10]. IoT rozszerza monitorowanie o dane §ro-
dowiskowe: czujniki w produkcji czy logistyce moga wyzwala¢ automatyczne za-
dania w systemach RPA lub alerty projektowe przy przekroczeniu okreslonych
parametrow operacyjnych [16].
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Zarzadzanie wiedza stanowi natomiast pomost migdzy procesami a projek-
tami. Wiedza zgromadzona podczas realizacji projektu moze zosta¢ natychmiast
przeniesiona do repozytoriow BPM 1 wykorzystana przy usprawnianiu biezacych
procesow [17].

Analogicznie doswiadczenia z codziennego wykonywania procesu moga zo-
sta¢ uzyte przy planowaniu nowych projektéw — dzieki temu unika si¢ powtarzania
btedow oraz skraca czas przygotowania dziatu do realizacji inicjatywy. Mechani-
zmy dynamicznego BPM synchronizuja cykl zycia procesu z cyklem zycia wiedzy,
umozliwiajgc zastosowanie real-time feedback zaré6wno w kontekscie operacyj-
nym, jak i strategicznym [21].

Jednym z gtownych wyzwan integracji jest zachowanie spojnosci miernikow
efektywnosci. KPI stosowane w projektach czgsto skupiajg si¢ na terminowosci,
kosztach i jako$ci produktu koncowego. KPI dla procesow obejmujg natomiast
wydajnos$¢ operacyjng i satysfakcje klienta. Tworzenie wspolnych wskaznikow
wymaga zatem znajomos$ci obu typow dziatan oraz ich kontekstow biznesowych
[3].

Proponowane hybrydowe mierniki moga obejmowacé zardwno miary czast-
kowe (dla pojedynczego etapu projektu), jak i catosciowe (dla pelnego procesu
end-to-end), co daje lepsze odzwierciedlenie wptywu zmian na organizacje. Inte-
gracja ta moze by¢ wspierana przez podziat struktury na centra ustug wspolnych
obstugujace zaréwno projekty, jak i procesy. Takie centra potrafig dostarcza¢ jed-
nolitych ustug administracyjnych czy technologicznych dla r6éznych obszarow
dziatalnosci, zapewniajgc standardy pracy zgodne z najlepszymi praktykami BPM
[10].

Istotne jest takze tworzenie interdyscyplinarnych zespotow mieszanych —
uczestnicy odpowiadajacy za poszczegdlne etapy procesu wspolpracuja bezpo-
srednio ze specjalistami zarzadzajacymi projektem, co skraca czas reakcji na
zmiany oraz poprawia jako$¢ komunikacji wewnetrznej [3].

Praktyka pokazuje jednak pewna granic¢ technologicznej automatyzacji, co
oznacza, ze nawet najbardziej zaawansowane platformy cyfrowe nie zastapia zdol-
nosci cztowieka do interpretowania danych w konteks$cie spotecznym czy kulturo-
wym rynku. Menedzerowie muszg umie¢ przeksztatci¢ wyniki analizy process mi-
ning czy raportéw Al w decyzje strategiczne zgodne z misja firmy oraz jej polityka
reputacyjng [10]. Dobry model integracji zarzadzania procesami i projektami za-
ktada wigc obecnos¢ kompetentnych lideréw zdolnych do koordynowania dziatan
w warunkach dynamicznych zmian rynkowych przy jednoczesnym wykorzystaniu
pelnej gamy dostepnych technologii.

4.2, Zarzadzanie wiedza w organizacji

Zarzadzanie wiedzg w organizacji procesowej jest czym$ znacznie bardziej
ztozonym niz proste gromadzenie informacji w bazach danych. W kontekscie in-
tegracji procesow i projektow wiedza petni role spoiwa zapewniajacego ptynny
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transfer do$wiadczen i wynikoéw analiz migdzy réznymi obszarami dziatania
przedsigbiorstwa. Traktowanie wiedzy jako zasobu strategicznego oznacza ko-
niecznos¢ systematycznej koordynacji ludzi, technologii, proceséw i struktury or-
ganizacyjnej, tak aby jej wykorzystanie dodawato wartosci poprzez innowacje
oraz ponowne uzycie sprawdzonych rozwiazan [21].

Ten model dziatania wymaga stworzenia mechanizmoéw pozwalajacych na
przechwytywanie wiedzy powstajacej w czasie realizacji procesow operacyjnych
1 projektow oraz zapewnienie jej dostepnosci dla wszystkich zajmujacych si¢ op-
tymalizacjg lub wdrazaniem nowych inicjatyw. Praktyka pokazuje, ze skuteczne
zarzadzanie wiedzg musi laczy¢ etapy tworzenia, dzielenia si¢, odnawiania i sto-
sowania wiedzy w sposob spojny. Wiedza nie moze pozostawac ,,uspiona’” — musi
znalez¢ swoje zastosowanie w procesach biznesowych tam, gdzie moze przyniesé
realny efekt [10].

To oznacza konieczno$¢ synchronizowania cyklu zycia wiedzy z cyklem zy-
cia procesu, tak jak ma to miejsce w dynamicznym BPM. Jezeli np. analiza danych
process mining ujawnia nowe waskie gardta w przeptywie pracy, to informacja
o ich przyczynach powinna by¢ natychmiast przekazana do zespotu projektowego
odpowiedzialnego za modyfikacje procedur [21]. Taka integracja skraca czas re-
akcji 1 umozliwia korekty jeszcze przed wystgpieniem powaznych strat operacyj-
nych. Systemy zarzadzania sprawami (CMS) wspieraja ten przeptyw wiedzy
zwlaszcza w procesach wysoko nieustrukturyzowanych. Pozwalaja one na groma-
dzenie zaréwno danych strukturalnych (np. wskazniki efektywnosci), jak i nie-
strukturalnych (np. notatki eksperckie), a nastgpnie udostepnianie ich pracowni-
kom wiedzy podejmujacym decyzje w sytuacjach wymagajacych indywidualnej
oceny [22].

Integracja CMS z platformami BPM daje efekt synergii — umozliwia prze-
chwytywanie danych z codziennych operacji oraz ich natychmiastowa analize pod
katem usprawnien procesowych. Technologie takie jak sztuczna inteligencja roz-
szerzaja mozliwosci zarzadzania wiedzg o automatyczne klasyfikowanie informa-
cji i proponowanie scenariuszy jej wykorzystania w procesach [17].

Algorytmy Al mogg identyfikowa¢ wzorce dziatan skutkujgcych poprawg ja-
kosci lub redukcja kosztéw i1 sugerowaé ich implementacje w innych czg¢sciach
organizacji. RPA natomiast moze przeja¢ czes¢ dzialan administracyjnych zwig-
zanych z aktualizacja repozytoriow wiedzy — np. automatyczne rejestrowanie wy-
nikow testow lub raportéw projektowych — co zwalnia ekspertow od czynnosSci
rutynowych, pozwalajac im skupi¢ sie na interpretacji danych. W organizacjach
funkcjonujagcych globalnie szczegdlnym wyzwaniem jest zapewnienie spojnosci
zasobow wiedzy pomiedzy oddziatami znajdujacymi si¢ w roéznych strefach kul-
turowych i prawnych [10].

Platformy cyfrowe dziatajace w chmurze moga integrowac informacje zgro-
madzone przez zespoty lokalne, umozliwiajac dostgp do najnowszych wersji do-
kumentacji projektowej czy opiséw proceséw. IoT dostarcza tutaj dodatkowego
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wymiaru: dane czujnikowe uzyskane w jednym zaktadzie produkcyjnym moga zo-
sta¢ zestawione z podobnymi danymi z innych lokalizacji, co pozwala na porow-
nanie parametréw pracy urzadzen czy szybkos$ci reakcji na zdarzenia awaryjne
[19]. Takie analizy stuza p6zniej do aktualizacji procedur operacyjnych w skali
catej firmy.

Zarzadzanie wiedza wigze si¢ rowniez z aspektem spolecznym wewnatrz or-
ganizacji — kultura otwarto$ci i dzielenia si¢ informacjami jest warunkiem efek-
tywnego dzialania nawet najbardziej zaawansowanych systemow technicznych
[20]. Jezeli pracownicy postrzegaja przekazywanie informacji jako potencjalng
stratg pozycji lub przewagi konkurencyjnej wewngtrznej, mechanizmy formalne
mogg okaza¢ si¢ niewystarczajace. Integracja zarzadzania procesami i projektami
wymaga wigc tworzenia przestrzeni dialogu migdzy roznymi grupami wiekowymi
i specjalizacjami. Metodyki projektowe maja tutaj bezposrednie zastosowanie —
PMBOK ktadzie nacisk na dokumentacje i archiwizacj¢ do$wiadczen projekto-
wych, Agile promuje otwartg komunikacj¢ poprzez regularne spotkania review,
PRINCEZ2 formalizuje raportowanie lekcji wyniesionych z projektu, tak aby mogty
by¢ uzyte przy przysztych inicjatywach [10]. Potaczenie tych metodyk z platfor-
mami zarzgdzania wiedzg daje mozliwos¢ szybkiego wdrozenia optymalizacji do
biezacych procesow bez czekania na zakonczenie projektu.

Warto tez wskaza¢ potrzeb¢ monitorowania jakosci zasobow wiedzy — nie
kazda informacja powinna by¢ utrzymywana bezterminowo. Systemy BPM moga
oferowac¢ moduty oceny aktualnos$ci i przydatnosci poszczegolnych wpisow w re-
pozytorium — np. poprzez mierzenie czgstotliwosci ich uzycia czy porownywanie
wynikéw pracy zespoldow korzystajacych z danej instrukcji wzgledem $rednich
KPI dla organizacji [23]. Proces ten pozwala odrzuca¢ przestarzate lub niesku-
teczne elementy i zastgpowac je nowymi opracowaniami. Integracja technologii
analitycznych, takich jak Big Data czy Business Intelligence, umozliwia specjali-
styczng analize ogromnych zbiorow informacji pochodzacych z réznych zrodet:
logi systemowe process mining, raporty projektowe PMBOK, komentarze zespo-
low Agile czy dane loT [10]. Dzigki temu mozna tworzy¢ kompleksowe modele
prognostyczne wplywu okre$lonej zmiany na cato$¢ organizacji — zarowno pod
katem kosztowym, jak i jako$ciowym. Krytyczne spojrzenie pokazuje jednak ogra-
niczenia automatyzacji: mimo ze Al czy RPA potrafig zarzadza¢ obiegiem infor-
macji szybciej niz cztowiek, wybdr sposobu jej zastosowania czesto wymaga
uwzglednienia aspektu spolecznego lub reputacyjnego rynku [7]. Technologia
moze podrzuci¢ rekomendacje zmian procedur obstugi klienta np. po incydencie
reputacyjnym wykrytym w mediach spoteczno$ciowych, decyzja o wdrozeniu
tego scenariusza musi jednak uwzglednia¢ kontekst kulturowy oraz biezace na-
stroje interesariuszy. Zarzadzanie wiedza w organizacji procesowej jest wigc nie-
odtacznym komponentem integracji procesow i projektow, a wspotczesne rozwia-
zania technologiczne potrafig uczynic¢ je bardziej efektywnym. Jednak osiggniecie
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pelnej harmonii migdzy zasobem strategicznym jakim jest wiedza a mechani-
zmami BPM wymaga rownoczesnego rozwijania infrastruktury cyfrowej oraz kul-
tury wspotpracy wewnatrz firmy [21].

5. Kierunki rozwoju
zintegrowanego zarzadzania procesowego

5.1. Robotyzacja proceséw biznesowych (RPA)

Robotyzacja procesow biznesowych (RPA) jest technologia, ktora w aktual-
nym krajobrazie zintegrowanego zarzadzania procesowego staje si¢ naturalnym
uzupetnieniem mechanizmow automatyzacji opisanych wczesniej w kontekscie
sztucznej inteligenciji. W swojej istocie RPA polega na wykorzystaniu oprogramo-
wania — tzw. robotow — do wykonywania powtarzalnych, jasno zdefiniowanych
czynno$ci w sposob zgodny z regutami zapisanymi w workflow [7]. RPA moze
przejmowac dziatania operacyjne o wysokim stopniu powtarzalnosci, ktore do-
tychczas byly wykonywane przez pracownikoéw, co odcigza zasoby ludzkie
i umozliwia im skupienie si¢ na zadaniach analitycznych lub kreatywnych. Wspot-
dzialanie RPA z systemami BPM tworzy $rodowisko zdolne do realizacji catych
fragmentow procesu end-to-end bez ingerencji cztowieka, pod warunkiem, ze
wszystkie kroki sg zgodne z okreslonymi regutami biznesowymi. Integracja RPA
z platformami BPM pozwala uzyskaé efekt synergii: narzgdzia process mining
identyfikuja waskie gardla i nieefektywne sekwencje dziatan, a roboty moga prze-
jac ich realizacje lub proponowac alternatywne $ciezki wykonania. Takie zastoso-
wanie skraca czas cykli operacyjnych i zmniejsza ryzyko btedéw wynikajacych ze
zmeczenia czy nieuwagi pracownikow.

W metodykach projektowych obecno$¢ RPA moze oznacza¢ wigksza spoj-
no$¢ pomigdzy harmonogramem projektu a cyklem zycia procesu, np. w PMBOK
robotyzacja pozwala precyzyjnie odwzorowac¢ procedury operacyjne opisane
w dokumentacji projektowej i zapewnia ich realizacj¢ bez odchylen. W podejsciu
Agile integracja RPA umozliwia szybkie wdrazanie zmian w procesach podczas
sprintéw, poniewaz roboty mogg zosta¢ zaprogramowane do wykonywania no-
wych zadan niemal natychmiast po ich opracowaniu przez zespot. PRINCE2 ko-
rzysta na robotyzacji poprzez usprawnienie raportowania kontroli ryzyka — roboty
moga automatycznie gromadzi¢ dane o wykonaniu procesu i generowac zestawie-
nia zgodne z wymaganiami metodyki [5].

W kontekscie dynamicznych warunkow rynkowych RPA zapewnia szcze-
g0Ing elastyczno$¢ dzigki mozliwosci rekonfiguracji robotow w czasie rzeczywi-
stym. Sg one w stanie dostosowac¢ swoje dziatania do zmieniajgcego si¢ obciazenia
systemow lub priorytetow klientow, co wpisuje si¢ w ideg real-time feedback [21].
Ta adaptacyjno$¢ sprawia, ze organizacja moze reagowacé na zaktocenia proce-
sowe bez konieczno$ci dtugotrwatego planowania lub reorganizacji zasobow.

21



5.2. Autonomiczne systemy

Autonomiczne systemy w kontekscie zintegrowanego zarzadzania proceso-
wego mozna rozumie¢ jako rozwigzania zdolne do samodzielnego podejmowania
dzialan operacyjnych i strategicznych bez koniecznosci ciaglej ingerencji czto-
wieka, przy jednoczesnym utrzymaniu zgodnosci ze zdefiniowanymi regutami
biznesowymi oraz celami organizacji. Ich rola jest szczeg6lnie istotna tam, gdzie
procesy musza reagowaé w czasie rzeczywistym na zmiany warunkéw rynko-
wych, technologicznych czy operacyjnych. Wspotczesne platformy BPM wyposa-
zone w moduty sztucznej inteligencji oraz robotyzacji (RPA) tworza fundament
takich systeméw — Al analizuje dane procesowe i projektowe, identyfikuje odchy-
lenia od modelu referencyjnego, a RPA wykonuje zadania zgodnie z rekomenda-
cjami algorytméw [1]. Integracja autonomicznych systemoéw z Internetem Rzeczy
(IoT) rozszerza ich mozliwo$ci o monitorowanie Srodowiska operacyjnego. Czuj-
niki dostarczaja dane o stanie maszyn, obcigzeniu zasobow czy parametrach jako-
$ci, ktore sg natychmiast analizowane przez algorytmy predykcyjne. System moze
przyktadowo uruchomi¢ procedury serwisowe przy przewidywaniu awarii lub
przekierowa¢ zasoby do procesOw o wyzszym priorytecie [21]. Takie dziatanie
wpisuje si¢ w model real-time feedback, gdzie decyzje sa podejmowane jeszcze
przed wystapieniem problemu.

Zastosowania praktyczne pokazuja potencjat autonomicznych systeméw np.:
w logistyce moga one optymalizowac trasy dostaw, uwzgledniajac czynniki cza-
sowe 1 jakosciowe; w produkcji — symulowaé¢ wpltyw zmiany parametréw procesu
na jakos¢ wyrobow, zanim zostang one fizycznie wdrozone; w ustugach finanso-
wych — uruchamia¢ natychmiastowg obstuge transakcji oznaczonych jako wyso-
kiego ryzyka fraudowego wedtug procedur bezpieczenstwa. Integracja reputacyjna
jest rownie wazna — system potrafi klasyfikowa¢ wzmianki o firmie wedlug sen-
tymentu oraz potencjalnego wptywu na marke i sugestie dziatan korygujacych [2,
8]. Autonomiczne systemy powinny by¢ projektowane tak, by dziataty w synergii
z kompetentnym nadzorem menedzerskim — technologia wykonuje zadania precy-
zyjnie i szybko, a cztowiek okresla kierunek rozwoju zgodny ze strategig organi-
zacyjna. Tylko wtedy mozliwe jest osiggnigcie pelnej integracji procesow, projek-
tow oraz wiedzy przy jednoczesnym zachowaniu elastycznosci i odpornosci wy-
maganej przez dynamiczne warunki rynkowe [10].

5.3. Inteligentne organizacje

Inteligentne organizacje mozna okresli¢ jako podmioty gospodarcze, ktore
W sposob systemowy taczg zarzadzanie procesowe, projektowe oraz wiedze, prze-
ksztalcajac zgromadzone dane i doswiadczenia w dziatania operacyjne i strate-
giczne o wysokim poziomie adaptacyjnosci. W przeciwienstwie do klasycznych
struktur opartych na sztywnych procedurach, organizacje te integruja technologie
takie jak sztuczna inteligencja, robotyzacja proceséw (RPA), Internet Rzeczy (1oT)
czy process mining w jednym ekosystemie zarzadczym, zapewniajacym ptynna
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wymiang¢ informacji i automatyczne dostosowywanie si¢ struktury dziatania do
biezacych warunkow [3].

Technologiczne fundamenty inteligentnych organizacji obejmuja platformy
BPM zintegrowane z modutami Al potrafigcymi identyfikowa¢ odchylenia od mo-
delu referencyjnego i prognozowaé skutki zmian parametrow proCesu jeszcze
przed ich wdrozeniem [21]. Wyniki tej analizy sg natychmiast przektadane na dzia-
tania wykonywane przez roboty RPA lub modyfikacje workflow. 10T rozszerza
pole widzenia organizacji o dane zbierane bezposrednio przez czujniki — w pro-
dukcji mogg to by¢ informacje o temperaturze czy drganiach maszyn, a w logistyce
dane dotyczace potozenia przesylek. Integracja takich zrédel pozwala nie tylko
reagowac na awarie czy opoznienia, ale takze proaktywnie im zapobiegac. Process
mining pelni role ,,radiografu” organizacyjnego — ujawnia faktyczny przebieg pro-
cesOW oraz wskazuje miejsca marnotrawstwa lub przecigzenia zasobow [6, 18].

Waznym elementem inteligentnej organizacji jest zarzadzanie wiedza rozu-
miane jako spojny cykl tworzenia, przechwytywania, udostgpniania i stosowania
informacji w ramach wszystkich pozioméw struktury [17]. Mechanizmy dyna-
micznego BPM synchronizuja cykl zycia wiedzy z cyklami realizacyjnymi proce-
sow 1 projektow. Oznacza to, ze informacja o nowo zidentyfikowanym problemie
lub dobrej praktyce jest natychmiast przekazywana do odpowiednich zespolow
projektowych badz wiascicieli procesow. W inteligentnych organizacjach meto-
dyki te sg wspierane cyfrowo: platforma BPM moze przypisa¢ zadania zgodnie
z harmonogramem projektu, wygenerowac raport statusowy czy uruchomic proce-
durg reagowania na zagrozenie bezposrednio po wykryciu jego symptomow w da-
nych procesowych.

Funkcjonowanie inteligentnych organizacji opiera si¢ takze na umiejetnosci
zarzadzania reputacjg. Analiza sentymentu wypowiedzi w mediach spotecznoscio-
wych przy uzyciu algorytméw Al moze prowadzi¢ do szybkiej identyfikacji incy-
dentow potencjalnie szkodliwych dla marki [7]. System moze automatycznie ka-
tegoryzowac je wedtug stopnia powagi oraz proponowac adekwatne reakcje, ktore
nastepnie realizowane sg przez odpowiednie komorki organizacyjne badz wywo-
tywane cyfrowo przez RPA. Pozwala to chroni¢ warto$¢ marki nawet przy duzej
skali dziatalnosci globalnej. Strukturalnie inteligentne organizacje czesto korzy-
staja z centrow ustug wspdlnych lub struktur macierzowych grupujacych funkcje
procesowe i projektowe wokot wspolnych zasobow technologicznych [10].

Ostatecznie celem inteligentnej organizacji jest harmonijna integracja techno-
logii analitycznych i automatyzacyjnych z kompetencjami ludzkimi, tak aby pro-
cesy byly sprawniejsze, projekty bardziej efektywne czasowo i kosztowo, a zasob
wiedzy stale aktualny oraz tatwo dostepny dla wszystkich interesariuszy [17].
Tylko takie potaczenie pozwoli utrzymaé wysokg konkurencyjno$¢ w warunkach
dynamicznych zmian rynkowych oraz wykorzystac¢ peten potencjal synergii mie-
dzy procesami operacyjnymi a strategicznymi inicjatywami rozwojowymi.
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6. Podsumowanie

Analiza przedstawionych zagadnien wskazuje na istote zintegrowanego za-
rzadzania procesowego, ktore taczy procesy, projekty oraz zarzadzanie wiedza
w spojng struktur¢ umozliwiajgca organizacjom skuteczne reagowanie na dyna-
miczne zmiany rynkowe. Wykorzystanie klasycznych metodyk takich jak
PMBOK, Agile i PRINCE2 w potaczeniu z nowoczesnymi technologiami — syste-
mami BPM, sztuczng inteligencja, robotyzacja procesow (RPA), process mining
oraz Internetem Rzeczy (IoT) — tworzy $rodowisko sprzyjajace adaptacji i cig-
glemu doskonaleniu. Kluczowym elementem jest synchronizacja cyklu zycia wie-
dzy z cyklem zycia procesow, co pozwala na szybkie przechwytywanie i wyko-
rzystywanie informacji powstajacych podczas realizacji dziatan operacyjnych
i projektowych. Takie podejscie skraca czas reakcji na odchylenia i umozliwia
wdrazanie usprawnien bez koniecznos$ci oczekiwania na zakonczenie projektow.

Formalizacja rdl i odpowiedzialnosci, iteracyjna adaptacja dziatan oraz kon-
trola ryzyka stanowig fundamenty zarzadzania, ktére w potaczeniu z platformami
BPM daja pehiejszy obraz efektywnosci i spdjnosci podejmowanych decyzji.
Wdrazanie hybrydowych wskaznikoéw efektywnosci, taczacych perspektywe pro-
cesowg 1 projektowa, umozliwia kompleksowa ocen¢ wptywu zmian na wyniki
operacyjne i strategiczne. Zarzadzanie wiedzg, rozumiane jako cykl tworzenia,
udostepniania i stosowania informacji, wymaga zar6wno zaawansowanych narze-
dzi cyfrowych, jak i kultury organizacyjnej sprzyjajacej otwartosci i wspotpracy.
Globalne repozytoria, integracja danych z réznych lokalizacji oraz automatyzacja
aktualizacji dokumentacji wspieraja utrzymanie aktualnos$ci i spojnosci zasobow
wiedzy.

W obszarze technologii sztuczna inteligencja i robotyzacja proces6w umozli-
wiajg automatyzacje powtarzalnych zadan oraz adaptacyjne modyfikacje
workflow, co zwigksza elastycznos$¢ i efektywnos¢ dziatania. Internet Rzeczy oraz
process mining dostarczaja danych operacyjnych i analitycznych, ktore pozwalaja
na identyfikacj¢ waskich gardet i prognozowanie zdarzen, umozliwiajac proak-
tywne zarzadzanie procesami. Integracja tych technologii w ramach autonomicz-
nych systeméw pozwala na podejmowanie decyzji w czasie rzeczywistym, jednak
wymaga zachowania rownowagi miedzy automatyzacjg a $wiadomym nadzorem
menedzerskim, ktory uwzglednia kontekst spoteczno-kulturowy oraz strategiczne
cele organizacji.

Inteligentne organizacje, laczace zarzadzanie procesowe, projektowe i wiedza
z zaawansowanymi technologiami, tworza srodowisko, w ktoérym dziatania opera-
cyjne i strategiczne sg dynamicznie optymalizowane. Wspoélpraca interdyscypli-
narnych zespotoéw, wsparcie cyfrowe metodyk projektowych oraz skuteczne za-
rzadzanie reputacja w mediach spotecznosciowych stanowiag elementy sprzyjajace
utrzymaniu konkurencyjnosci na rynkach lokalnych i globalnych. Mimo wyso-
kiego poziomu automatyzacji, kompetencje ludzkie pozostajg jednak niezbedne do
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interpretacji danych, podejmowania decyzji oraz ksztaltowania polityki proceso-
wej.

Ostatecznie, rozw0j integracji procesow, projektow i1 zarzadzania wiedza
wspierany przez technologie cyfrowe zmierza ku poglebieniu wspoétdziatania mo-
dutéw analitycznych i wykonawczych oraz dalszej konsolidacji danych z réznych
zrddetl w ramach jednej platformy organizacyjnej. Takie podejscie sprzyja zwigk-
szeniu zdolno$ci adaptacyjnej, odpornosci operacyjnej oraz efektywnemu wyko-
rzystaniu zasobow intelektualnych przedsigbiorstwa, co jest warunkiem utrzyma-
nia konkurencyjno$ci w warunkach zmiennosci i niepewnosci rynkowe;.
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ROZDZIAL II

System zarzadzania innowacjami
ISO 56001:2024 jako podstawa ksztalcenia
w ramach przedmiotu zarzadzanie innowacjami

(Sylwia DZIEDZIC")

1. Wprowadzenie

W warunkach rosngcej ztozonosci otoczenia gospodarczego oraz wzrastaja-
cego znaczenia innowacyjno$ci w funkcjonowaniu organizacji od absolwentow
Kierunku zarzgdzanie oczekuje si¢ nie tylko znajomosci teoretycznych podstaw
procesow innowacyjnych, lecz takze kompetencji umozliwiajacych projektowanie
i doskonalenie rozwigzan organizacyjnych wspierajacych dzialalno$¢ innowa-
cyjng. W tym kontekscie szczegolnego znaczenia nabiera podejscie systemowe
pozwalajace na integrowanie dziatan innowacyjnych z zarzadzaniem strategicz-
nym i operacyjnym organizacji.

Rozwdj rodziny norm ISO 56000 stanowi istotny krok w kierunku uporzad-
kowania podej$cia do zarzadzania innowacjami poprzez dostarczenie organiza-
cjom spdjnych ram projektowania i doskonalenia systemu zarzadzania innowa-
cjami [9-11]. Standardy te odzwierciedlajg zbioér dobrych praktyk zarzadczych
wypracowanych przez migdzynarodowe $rodowisko ekspertow i wskazuja, ze
zdolno$¢ organizacji do generowania wartosci z innowacji ma charakter syste-
mowy.

Naturalng przestrzenig transferu tego podejscia do praktyki jest proces ksztal-
cenia akademickiego, w szczeg6élnosci przedmiot zarzadzanie innowacjami.
W programach studiow menedzerskich zasadne wydaje si¢ zatem uwzglednienie
problematyki systemow zarzgdzania innowacjami zgodnych z normg ISO
56001:2024, analogicznie do rozwigzan funkcjonujacych od wielu lat w obszarze
systemoOw zarzadzania jakoscig czy srodowiskowego.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje jednak, ze dominujgce podejscie do
zarzadzania innowacjami ma charakter procesowy i koncentruje si¢ gtdéwnie na
etapach realizacji procesu innowacyjnego [16, 20, 22]. Relatywnie rzadziej ekspo-
nowane jest natomiast ujecie systemowe integrujgce zarzadzanie innowacjami
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z poziomem strategicznym, taktycznym i operacyjnym organizacji w logice stan-
dardéw z rodziny ISO 56000.

W literaturze przedmiotu jest réwniez widoczny niedostatek opracowan od-
noszacych wymagania normy ISO 56001 do praktyki dydaktycznej. W szczegol-
nos$ci brakuje analiz prezentujacych sposoby operacjonalizacji wymagan norma-
tywnych w strukturze zaje¢ dydaktycznych oraz ich powigzania z efektami uczenia
si¢ studentéw kierunkéw menedzerskich.

Celem rozdziatu jest analiza kluczowych zatozen normy ISO 56001:2024
oraz opracowanie koncepcji jej dydaktycznej implementacji w ramach przedmiotu
zarzadzanie innowacjami.

2. Analiza bibliometryczna i przeglad literatury dotyczacej
nauczania systemow zarzgdzania innowacjami w szkolnictwie
wyzszym w kontekscie standardu ISO 56001

2.1. Analiza bibliometryczna literatury w bazie Scopus

W celu identyfikacji aktualnego stanu badan dotyczacych systemowego za-
rzadzania innowacjami w kontekscie edukacyjnym przeprowadzono analizg bi-
bliometryczng literatury w bazie Scopus. Wyszukiwanie realizowano w polach ty-
tutu, streszczenia oraz stow kluczowych (TITLE-ABS-KEY), wykorzystujac od-
powiednio skonstruowane zapytania wyszukiwawcze. Analize przeprowadzono
w dniu 28 lutego 2026 r.

W pierwszym etapie zastosowano ogélne zapytanie obejmujace fraze ,,in-
novation management”. Uzyskano w ten sposob 7933 rekordy, co wskazuje na
wysoki poziom rozwoju badan nad zarzadzaniem innowacjami jako dyscypling
naukowg. Nastepnie zakres wyszukiwania zawezono do podejscia systemowego
poprzez wykorzystanie zapytania ,,innovation management system”. W tym przy-
padku liczba publikacji zmniejszyta si¢ do 228, co wskazuje na znacznie wezszy,
cho¢ rozwijajacy si¢ nurt badan koncentrujgcych si¢ na systemowym zarzadzaniu
innowacjami.

Kolejnym etapem analizy bylo wyszukiwanie publikacji odnoszacych si¢ bez-
posrednio do standardow z rodziny I1SO 56000. Zastosowanie zapytania obejmu-
jacego frazy ,,ISO 560007, ,,ISO 56001 oraz ,,ISO 56002 pozwolito zidentyfiko-
wac 67 publikacji. Wynik ten wskazuje, Zze problematyka standaryzacji zarzadza-
nia innowacjami znajduje si¢ nadal na relatywnie wczesnym etapie rozwoju
w literaturze naukowe;j.

Szczegodlne znaczenie dla niniejszego opracowania miato jednak zestawienie
podejscia systemowego do zarzadzania innowacjami z kontekstem edukacyjnym.
W tym celu zastosowano zapytanie taczace fraze ,,innovation management system”
z terminami odnoszacymi si¢ do dydaktyki i szkolnictwa wyzszego (,,education”,
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»teaching”, ,.curriculum”, ,higher education”). W wyniku wyszukiwania zidenty-
fikowano jedynie 13 publikacji.
Whyniki przeprowadzonej analizy bibliometrycznej przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Wyniki analizy bibliometrycznej w bazie Scopus

Obszar wyszukiwania Liczba publikacji
,innovation management” 7933
Linnovation management system” 228
,,1SO 56000” OR ,,1SO 56001” OR ,,ISO 56002” 67
Linnovation management system” AND (,,education” OR ,.teaching” 13
OR ,.curriculum” OR , higher education”)

Zr6dlo: opracowanie wiasne na podstawie analizy bibliometrycznej przeprowadzonej
w bazie Scopus (TITLE-ABS-KEY).

Uzyskane wyniki wskazuja na wyrazng dysproporcje pomiedzy szeroko roz-
winietym nurtem badan nad zarzadzaniem innowacjami a relatywnie waskim ob-
szarem badan dotyczacych systemowego zarzadzania innowacjami w kontekscie
dydaktycznym. Jednocze$nie analiza bibliometryczna pozwolita wyodrebni¢ zbior
13 publikacji, ktére w sposob bezposredni lub posredni odnoszg si¢ do problema-
tyki systemow zarzadzania innowacjami w kontekscie edukacyjnym.

2.2. Charakterystyka i analiza publikacji
dotyczacych systeméw zarzadzania innowacjami w edukacji

Na podstawie wynikow analizy bibliometrycznej zidentyfikowano 13 publi-
kacji odnoszacych si¢ do problematyki zarzadzania innowacjami, systemow zarza-
dzania innowacjami oraz ich zastosowania w kontekscie edukacyjnym. Publikacje
te poddano analizie jakosciowej, ktorej celem byto okreslenie zakresu tematycz-
nego badan oraz stopnia ich powigzania z problematyka dydaktycznej implemen-
tacji systemow zarzadzania innowacjami. Zestawienie analizowanych publikacji
przedstawiono w tab.2.

Tabela 2. Charakterystyka literatury
dotyczacej systeméw zarzadzania innowacjami i ich zastosowan w edukacji

Typ Zbieznosé
Autor Rok A Glowny wklad publikacji z tematyka
publikacji
artykulu
Ahuja, 2015 (rozdziat projektowanie systemu zarzadzania inno-  |niska/
Mantri w monografii  |wacjami w mtodych instytucjach akade-  [posrednia
mickich z wykorzystaniem metod agile
ASEM 2017 |materialy jeden z prezentowanych artykutow w ra-  [niska/
Proceedings konferencyjne |mach konferencji dotyczyt najlepszych posrednia
praktyk integracji systemu zarzadzania in-
nowacjami w inzynierii produkcji naftowej
Bashmakov {2015 |artykut heurystyczny algorytm zarzadzania inno-  |niska/
iin. naukowy wacjami od generowania pomystéw do ko- |posrednia
mercjalizacji
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Tabela 2 (cd.). Charakterystyka literatury
dotyczacej systeméw zarzadzania innowacjami i ich zastosowan w edukacji

Typ Zbieznosé
Autor Rok A Gléwny wklad publikacji z tematyka
publikacji
artykulu
Gueorguiev {2023 |rozdziat analiza wdroZenia systemu zarzgdzania in- |wysoka/
w monografii |nowacjami opartego na serii norm ISO posrednia
56000 w uczelni
Hyland, Karls-{2022 |rozdziat przyszto$¢ dyscypliny zarzadzania innowa- [wysoka/
son, Bessant i w monografii |cjami po wejsciu normy poswigcone;j tej te- [bezposrednia
in. matyce, w tym rowniez odwolanie si¢ do
zmiany podej$cia do nauczania tej tematyki
w uczelniach
IC-SIM 2019 |materiaty jeden z prezentowanych artykutow w ra-  [niska/
Proceedings konferencyjne |mach konferencji dotyczyt empirycznego |posrednia
badania zaleznos$ci migdzy systemem za-
rzadzania innowacjami a wynikami finan-
sowymi przedsicbiorstwa
May- 2021 |artykut badanie systemu zarzgdzania innowacjami |niska/
-Boroda, Gor- konferencyjny |w rosyjskich instytucjach szkolnictwa wyz- |posrednia
bunov, Gorbu- szego
nova
Mogas, 2022 |artykut transformacja szko! podstawowych i $red- |niska/
Palau, naukowy nich w kierunku inteligentnych srodowisk |posrednia
Fuentes, edukacyjnych w kontekscie Industry 4.0
Cebrian
Morel, 2021 |artykut konfe- |wykorzystanie gry symulacyjnej do nau-  |wysoka/
Claire rencyjny czania systemu zarzadzania innowacjami  |bezposrednia
zgodnego z 1SO 56002:2019
Roach 2020 |artykut proponowana jest autorska ocena podejscia |niska/
naukowy do wczesnej fazy innowacji, w celu posrednia
uwzgledniania kluczowych aspektow w tej
fazie procesu innowacyjnego
Romero- 2023 |artykut prezentacja wskaznikow do oceny obser-  |niska/
-Suérez, naukowy watoriow naukowych dziatajagcych w uni- |posrednia
Navarro wersytetach
Rudskaia, Ro- |2018 |artykut koncepcja total innovation management niska/
dionov konferencyjny |jako mechanizmu wzmacniajacego konku- |posrednia
rencyjnos$¢ gospodarki
Vasell, 2022 |rozdziat implementacja autorskiego modelu sys- niska/
Nilsson w monografii |temu zarzadzania innowacjami uwzgled-  |posrednia

niajacego zrownowazony rozwoj w celu
rozwijania kompetencji innowacyjnych stu-
dentdéw oraz nape¢dzania innowacji poprzez
rozwigzania opracowywane przez studen-

tow

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Analiza zgromadzonych publikacji pozwala wyrdznié trzy gtowne grupy ba-
dan. Pierwsza z nich stanowig opracowania bezposrednio odnoszace si¢ do proble-
matyki systemow zarzadzania innowacjami oraz standardow z rodziny ISO 56000.
Do tej kategorii mozna zaliczy¢ w szczegodlno$ci prace Hylanda, Karlssona, Bes-
santa i wspotautorow [8] oraz Morela i Claire [14]. Autorzy tych publikacji anali-
zuja rozwoj podejscia systemowego do zarzadzania innowacjami oraz wskazuja
na rosngce znaczenie standardow ISO jako narzgdzia wspierajacego profesjonali-
zacje¢ tej dziedziny. W szczegolnosci Morel i Claire [14] proponuja wykorzystanie
gry symulacyjnej jako narzedzia dydaktycznego wspierajacego nauczanie syste-
moéw zarzadzania innowacjami zgodnych z norma ISO 56002:2019.

Druga grupe stanowig publikacje dotyczace implementacji systemow zarza-
dzania innowacjami w instytucjach akademickich lub w ich bezposrednim kontek-
$cie organizacyjnym. Do tej kategorii mozna zaliczy¢ prace Gueorguieva [7], Va-
sella i Nilssona [24] oraz Ahuji i Mantri [3]. Autorzy analizujg r6zne modele or-
ganizacyjne wspierajace rozw0j dzialalnosci innowacyjnej w uczelniach, w tym
wykorzystanie metod zwinnych (agile) w projektowaniu proceséw innowacyjnych
w instytucjach akademickich.

Trzecig grupe stanowig publikacje o charakterze posrednio zwigzanym z pro-
blematyka systemowego zarzadzania innowacjami. Obejmujg one badania doty-
czace szerzej rozumianych systemow innowacyjnych oraz proceséw innowacyj-
nych. Do tej kategorii mozna zaliczy¢ migdzy innymi prace Rudskaiej i Rodionova
[19] dotyczace koncepcji total innovation management, badania May-Borody
1 wspotautoréw [12] dotyczace systemOw innowacyjnych w szkolnictwie wyz-
szym, a takze opracowania Roacha [17] oraz Bashmakova i wspotautorow [4] kon-
centrujace si¢ na metodologicznym wsparciu procesow innowacyjnych.

Uzupehiajacy kontekst stanowig rowniez publikacje prezentowane w mate-
riatach konferencyjnych IC-SIM [2] oraz ASEM [1], a takze opracowania doty-
czace transformacji srodowisk edukacyjnych [13] oraz oceny dziatalnosci jedno-
stek naukowych [18]. Cho¢ wykazujg one nizsza bezposrednig zbieznos¢ z anali-
zowang problematyka, tworza istotne tto dla rozwazan nad systemowym
podejsciem do zarzadzania innowacjami w edukacji.

2.3. Luka badawcza i implikacje
dla dydaktycznej implementacji normy ISO 56001

Przeprowadzona analiza bibliometryczna oraz jako$ciowa analiza literatury
wskazuja, ze problematyka zarzadzania innowacjami jest szeroko reprezentowana
w badaniach naukowych, jednak znaczna czg$¢ publikacji koncentruje si¢ gtownie
na procesach innowacyjnych oraz systemach innowacji.

Analiza literatury ukazuje, ze zagadnienie systemowego podejscia do zarza-
dzania innowacjami w kontekscie dydaktyki akademickiej, w szczegdInosci w od-
niesieniu do standardéw z rodziny ISO 56000, pozostaje wciaz stabo rozpoznane
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badawczo. W literaturze przedmiotu dostrzegalny jest niedostatek badan prezen-
tujacych operacjonalizacj¢ wymagan normy ISO 56001 w strukturze zaje¢ dydak-
tycznych, w tym ich powiazanie z efektami uczenia si¢, scenariuszami zajec oraz
narzedziami dydaktycznymi rozwijajacymi kompetencje studentéw w zakresie
systemowego zarzadzania innowacjami.

Zidentyfikowana luka badawcza stanowi punkt wyjscia dla dalszych analiz
przedstawionych w niniejszym rozdziale, ktorego celem jest opracowanie koncep-
cji dydaktycznej implementacji standardu 1SO 56001:2024 w ramach przedmiotu
zarzadzanie innowacjami.

3. Metodyka i procedura badawcza

W opracowaniu zastosowano triangulacj¢ metod badawczych, polegajaca na
Iaczeniu komplementarnych metod i zrodet danych w celu zwickszenia wiarygod-
nos$ci wynikow oraz poglebienia analizy badanego zjawiska [5, 6, 15]. W badaniu
zintegrowano jako$ciowa analize krytyczna literatury, ilosciowg analize bibliome-
tryczng oraz analiz¢ dokumentacyjng norm z rodziny ISO 56000, uzupetnione stu-
dium przypadku o charakterze dydaktycznym. Takie podejscie umozliwito identy-
fikacje kluczowych zatozen normy ISO 56001:2024 oraz opracowanie koncepcji
jej implementacji w procesie dydaktycznym.

Badanie miato charakter wieloaspektowy i obejmowato trzy perspektywy: po-
znawcza, projektowa oraz aplikacyjnag. W wymiarze poznawczym przeprowa-
dzono analiz¢ wymagan normy ISO 56001, w projektowym opracowano autorskie
konspekty wyktadow i ¢wiczen, natomiast w aplikacyjnym rozwazono mozliwosci
ich wykorzystania w ksztatceniu studentow kierunku zarzqdzanie.

Analiza literatury objeta publikacje dotyczace zarzadzania innowacjami, sys-
temoéw zarzadzania oraz dokumenty normatywne z rodziny ISO 56000, co pozwo-
lito na identyfikacj¢ luki badawczej. Uzupetniajgco przeprowadzono analizg do-
kumentacyjng norm ISO 56000:2025, ISO 56001:2024 oraz ISO 56002:2019, kon-
centrujac si¢ na strukturze wymagan systemu zarzadzania innowacjami, logice
High-Level Structure (HLS) oraz cyklu Plan-Do-Check-Act (PDCA). W ramach
procedury badawczej wykonano takze analiz¢ bibliometryczng w bazie Scopus
z wykorzystaniem wyszukiwania frazowego w polach TITLE-ABS-KEY.

Elementem aplikacyjnym badania byto studium przypadku obejmujace autor-
skie rozwigzanie dydaktyczne w postaci konspektow wyktadow i scenariuszy ¢wi-
czen symulujacych implementacje wymagan ISO 56001 w procesie ksztatcenia
studentow kierunku zarzgdzanie. W projektowaniu materiatow dydaktycznych
uwzgledniono podejécie systemowe wiasciwe dla standardow ISO oraz zasady
ksztatcenia kompetencyjnego.

Do gtownych ograniczen badan nalezy koncepcyjny charakter zaproponowa-
nych rozwigzan oraz brak ich dlugookresowej walidacji empirycznej. Dodatkowo
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studium przypadku oparto na jednym srodowisku ksztatcenia, a dynamiczny roz-
woj rodziny norm ISO 56000 moze wplywac na aktualnos$¢ niektorych zatozen.
Ograniczenia te wyznaczaja kierunki dalszych badan empirycznych, szczeg6lnie
w zakresie oceny efektywnos$ci dydaktycznej implementacji systemowego pode;j-
$cia do zarzadzania innowacjami.

4. Operacjonalizacja wymagan ISO 56001
w dydaktyce zarzadzania innowacjami. Autorskie konspekty zajeé¢

W celu praktycznego przetozenia wymagan normy ISO 56001 na proces
ksztatcenia opracowano autorskie konspekty zaje¢ obejmujace cykl wyktadow
oraz powigzany z nimi blok ¢wiczeniowy. Przyjete rozwiazania dydaktyczne za-
projektowano w sposob zapewniajacy spojnos¢ z logika systemowego zarzadzania
innowacjami, strukturg High-Level Structure (HLS) oraz cyklem Plan-Do-Check-
-Act (PDCA).

Koncepcja zaje¢ zostata ukierunkowana na stopniowe przechodzenie od pod-
staw pojeciowych do ujecia systemowego oraz zastosowan praktycznych. Szcze-
g0lny nacisk polozono na rozwijanie u studentéw umiejetnosci interpretacji wy-
magan normatywnych oraz ich wykorzystania w analizie funkcjonowania organi-
zacji. Zaprojektowane konspekty maja charakter modulowy i mogg by¢
adaptowane do r6znych profili ksztalcenia na kierunku zarzadzanie.

Laczny wymiar wykladéw wynosi 8 godzin dydaktycznych realizowanych
w czterech jednostkach po 2 godziny. Najwigkszy komponent czasowy przewi-
dziano dla zagadnien ujecia systemowego zarzadzania innowacjami, co wynika
z ich kluczowego znaczenia dla zrozumienia logiki normy ISO 56001 oraz inte-
gracji systemu zarzgdzania innowacjami z architekturg zarzadzania organizacja.

KONSPEKT WYKEADOW (CYKL 4 x 2 GODZ.)

Informacje identyfikacyjne

Przedmiot: zarzadzanie innowacjami

Kierunek: zarzadzanie

Poziom studiow: studia pierwszego stopnia

Forma zajeé: wyktad

Laczna liczba godzin: 8 godzin dydaktycznych (4 x 2 godz.)

Cele zajeé

Po zakonczeniu cyklu wyktadow student:
e wyjasnia istot¢ innowacji w ujgciu literaturowym i normatywnym,
e identyfikuje elementy systemu zarzadzania innowacjami wedtug ISO

56000,

e interpretuje struktur¢ normy ISO 56001:2024,
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e rozrdznia podejscie procesowe i systemowe w zarzadzaniu innowacjami,
e ocenia znaczenie zasad zarzadzania innowacjami w praktyce organiza-

cyjnej.
Struktura czasowa cyklu wykladow
Jednostka Zakres tematyczny Liczba godzin
Wyktad 1. | Istotai typologia innowacji. ISO 56000 w zakresie terminologii sys- 2 godz.
temu zarzadzania innowacjami oraz zasad zarzgdzania innowacjami
Wyktad 2. | Ujecie systemowe zarzadzania innowacjami (cze$¢ 1.) 2 godz.
Wyktad 3. | Ujecie systemowe zarzadzania innowacjami (cze¢$¢ 2.) 2 godz.
Wyktad 4. | Rodzina norm 1SO 56000 2 godz.

Zakres merytoryczny cyklu wykladéw

Wyklad 1. Istota i typologia innowacji (2 godz.)

Omowiono znaczenie innowacji we wspotczesnej gospodarce, przeglad definicji
innowacji, roznice mi¢dzy innowacjg a wynalazkiem oraz podstawowe typologie
innowacji. Na podstawie normy ISO 56000 przedstawiono roéwniez terminologi¢
systemu zarzadzania innowacjami oraz zasady zarzadzania innowacjami.

Wyklady 2-3. Ujecie systemowe zarzgadzania innowacjami (4 godz.)

Blok pogtebiony poswiecony przejéciu od podejscia ad hoc do systemu zarzadza-
nia innowacjami. Omowiono integracj¢ systemu zarzadzania innowacjami z sys-
temem zarzadzania organizacja, logike High-Level Structure (HLS) oraz powigza-
nie systemu zarzadzania innowacjami z cyklem Plan-Do-Check-Act (PDCA).
Szczegodlny nacisk potozono na interpretacje wymagan normatywnych w ujeciu
systemowym, ze szczegdlnym uwzglednieniem struktury ISO 56001 obejmujacej
kontekst organizacji, przywodztwo, planowanie, wsparcie, dziatania operacyjne,
oceng wynikow oraz doskonalenie.

Wyklad 4. Rodzina norm ISO 56000 (2 godz.)

W ramach wyktadu scharakteryzowano zakres i funkcje norm z rodziny ISO
56000, ze szczegdlnym uwzglednieniem ISO 56002, oraz wskazano role¢ norm
wspierajacych z serii 56003-56013. Wyktad petni funkcje syntetyzujaca i porzad-
kujaca wiedze dotyczaca architektury standaryzacji zarzgdzania innowacjami.

Metody dydaktyczne

W cyklu wyktadow zastosowano wyktad problemowy jako forme wiodaca, uzu-
peiony elementami wyktadu konwersatoryjnego aktywizujacymi studentéw po-
przez pytania problemowe i moderowang dyskusje.

Srodki dydaktyczne

W realizacji zaje¢ wykorzystano prezentacj¢ multimedialng, schemat struktury
normy I1SO 56001 oraz tablice. W procesie dydaktycznym stosowano réwniez na-
rzgdzia cyfrowego wsparcia ksztatcenia (m.in. MS Teams, Kahoot) do udostepnia-
nia materiatow dydaktycznych, realizacji krotkich quizéw weryfikujacych efekty
uczenia si¢ oraz komunikacji ze studentami.
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Weryfikacja efektow uczenia si¢

Weryfikacja osiagnietych efektow uczenia si¢ odbywa sie poprzez pytania kon-
trolne podsumowujgce wyktad, krotkie quizy realizowane z wykorzystaniem na-
rzedzi cyfrowych wspierajacych oceng biezaca, dyskusje problemowg oraz przy-
gotowanie studentow do cze$ci ¢wiczeniowe;.

Literatura

Podrecznik Oslo 2018. Zalecenia dotyczace pozyskiwania, prezentowania i wyko-
rzystywania danych z zakresu innowacji. Pomiar dziatalnosci naukowo-technicz-
nej i innowacyjnej, Wydanie 4, GUS, Warszawa—Szczecin 2020.

Rodzina norm ISO 56000

Tidd J., Bessant J.R., Strategic innovation management. John Wiley & Sons, 2014.
Tidd J., Bessant J.R., Zarzadzanie innowacjami. Integracja zmian technologicz-
nych, rynkowych i organizacyjnych, Oficyna a Wolters Kluwer business, War-
szawa 2015.

Trott P., Innovation management and new product development, Pearson Educa-
tion Limited, 2017.

Pozycje literaturowe [9-11, 16, 21-23] uje¢to jako podstawowa literatur¢ wykorzy-
stywana w trakcie wyktadu oraz zalecang studentom w ramach konspektu zajec.

KONSPEKT CWICZEN (CYKL 8 x 2 GODZ.)

Informacje identyfikacyjne

Przedmiot: zarzadzanie innowacjami

Kierunek: zarzadzanie

Forma zajeé: ¢wiczenia audytoryjne (warsztatowe)

Temat bloku ¢wiczeniowego: Operacjonalizacja systemu zarzgdzania innowa-

cjami wedtug ISO 56001
Powigzanie z wykladem: Systemowe zarzadzanie innowacjami (ISO
56000/56001)

Laczna liczba godzin: 16 godzin dydaktycznych

Logika metodyczna bloku ¢wiczen

Blok ¢wiczeniowy zaprojektowano w $cistym powigzaniu z cyklem wyktadow
oraz logikg systemowego zarzadzania innowacjami. Strukture zaje¢ oparto na cy-
klu Plan-Do-Check-Act (PDCA) oraz na strukturze High-Level Structure (HLS)
wiasciwej dla norm systemowych, w szczegdlnosci ISO 56001 (rozdziaty 4.-10.).
W strukturze bloku przewidziano modut wprowadzajaco-utrwalajacy dotyczacy
terminologii ISO 56000 i zasad zarzadzania innowacjami, realizowany na po-
czatku zaje¢, oraz kolokwium weryfikujace efekty uczenia sig, przeprowadzane
w koncowej fazie cyklu. Takie rozwigzanie wzmacnia spdjnos¢ procesu ksztatce-
nia i kontrole osiggania efektow uczenia sig.

Sekwencja dydaktyczna: WPROWADZENIE — PLAN — DO — CHECK —
ACT — WERYFIKACJA
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Cele zajec
Po zakonczeniu ¢wiczen student:
e rozpoznaje terminologie ISO 56000 oraz zasady zarzadzania innowa-
cjami,
identyfikuje elementy systemu zarzadzania innowacjami w organizacji,
projektuje podstawowe elementy polityki innowacji,
identyfikuje i ocenia ryzyka oraz szanse w systemie zarzadzania innowa-
cjami,
e  przeprowadza uproszczony audyt systemu zarzadzania innowacjami,
e formutuje wnioski z przegladu zarzadzania.
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Struktura czasowa cyklu éwiczen

Cykl ¢wiczeniowy zaplanowano w wymiarze 16 godzin dydaktycznych, realizo-
wanych w o$miu jednostkach dwugodzinnych. Uktad czasowy podporzadkowano
logice cyklu PDCA oraz progresji kompetencyjnej studentéw, od utrwalenia pod-
staw terminologicznych do symulacji przegladu zarzadzania.

Jednostka Zakres tematyczny Liczba godzin
Cwiczenia 1. | Utrwalenie terminologii ISO 56000 i zasad zarzadzania 2 godz.
innowacjami
Cwiczenia 2. | Analiza kontekstu organizacji (PLAN) 2 godz.
Cwiczenia 3. | Projekt polityki innowacji (PLAN) 2 godz.
Cwiczenia 4. | Identyfikacja ryzyk i szans (PLAN) 2 godz.
Cwiczenia 5. | Projekt systemu zarzadzania innowacjami (DO) 2 godz.
Cwiczenia 6. | Audyt systemu zarzadzania innowacjami (CHECK) 2 godz.
Cwiczenia 7. | Symulacja przegladu zarzadzania (ACT) 2 godz.
Cwiczenia 8. | Kolokwium zaliczeniowe 2 godz.

Przyjety rozktad czasu zapewnia stopniowe przechodzenie od komponentu po-
znawczego do dziatan projektowych i ewaluacyjnych, co sprzyja rozwijaniu prak-
tycznych kompetencji w zakresie systemowego zarzgdzania innowacjami.

Struktura ¢éwiczen

FAZA PLAN (1SO 56001: rozdz. 4.-6.)

Cwiczenie 1. Analiza kontekstu organizacji
Powigzanie z ISO: pkt 4.1-4.2
Cele szczegélowe
Student:
o identyfikuje czynniki kontekstu organizacji,
e rozpoznaje kluczowych interesariuszy systemu zarzadzania innowa-
cjami.
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Przebieg
Metody: studium przypadku, praca zespotowa

Zadanie

1. Analiza opisu organizacji.

2. Identyfikacja interesariuszy.

3. Opracowanie mapy czynnikow wptywu (np. PESTLE).

Produkt: karta analizy kontekstu
Cwiczenie 2. Projekt polityki innowacji

Powigzanie z ISO: pkt 5.2
Cele szczegolowe
Student:

e formutuje polityke innowacji,

e wiaze jg z kierunkiem strategicznym organizacji.
Przebieg
Metody: warsztat zespotowy, prezentacje, dyskusja moderowana
Zadanie
Opracowanie projektu polityki innowacji zawierajacego:
1. kierunek strategiczny,

2. zobowigzanie do rozwoju innowacji,
3. odniesienie do tworzenia wartoSci.

Produkt: projekt polityki innowacji
Cwiczenie 3. Identyfikacja ryzyk i szans
w systemie zarzadzania innowacjami (SZI)

Powigzanie z ISO: pkt 6.1
Cele szczegélowe
Student:

e identyfikuje ryzyka innowacyjne,

e Ocenia Szanse rozwojowe systemu.

Przebieg
Metody: warsztat analityczny, macierz ryzyka

Zadanie

1. Identyfikacja co najmniej pigciu ryzyk w SZI.
2. Ocena ryzyk w macierzy.

3. Propozycja dziatan reakcyjnych.

Produkt: karta ryzyk i szans
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FAZA DO (I1SO 56001: rozdz. 7.-8.)

Cwiczenie 4. Projekt systemu zarzadzania innowacjami

Cele szczegolowe

Student:
e  projektuje elementy systemu zarzadzania innowacjami,
e integruje wymagania normy ISO 56001.

Zadanie projektowe

Zespoty opracowuja szkic systemu obejmujacy:
e  polityke innowacji,

dwa cele innowacyjne,

jedna inicjatywe innowacyjna,

jeden wskaznik oceny,

jedno dziatanie doskonalace.

Produkt: mapa systemu zarzadzania innowacjami organizacji

FAZA CHECK (I1SO 56001: rozdz. 9.)

Cwiczenie 5. Audyt systemu zarzadzania innowacjami
Powigzanie z ISO: pkt 9.2
Cele szczegélowe
Student:
e  stosuje list¢ pytan audytowych SZI,
e identyfikuje niezgodnosci.

Przebieg
Metody: symulacja audytu, lista pytan audytowych

Zadanie

1. Przeprowadzenie audytu projektu SZI.
2. ldentyfikacja niezgodnosci.

3. Sformulowanie wnioskdéw audytowych.

Produkt: raport z audytu

FAZA ACT (1SO 56001: pkt 9.3 10.)

Cwiczenie 6. Symulacja przegladu zarzadzania

Cele szczegélowe

Student:
e interpretuje wyniki funkcjonowania SZlI,
o formuluje decyzje doskonalgce.
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Przebieg
Metody: symulacja posiedzenia kierownictwa, dyskusja moderowana

Zadanie

Na podstawie wynikow audytu zespot:
1. ocenia skuteczno$¢ SZI,

2. wskazuje dziatania doskonalace,
3. formutuje decyzje kierownictwa.

Produkt: protokot przegladu zarzadzania

Metody dydaktyczne
W realizacji ¢wiczen wykorzystano metody aktywizujace studentéw, w szczegol-
nosci:
studium przypadku,
prace zespotowa,
warsztat projektowy,
symulacje audytu,
symulacje¢ przegladu zarzadzania,
e  dyskusje moderowana.
Dobér metod podporzadkowano rozwijaniu kompetencji aplikacyjnych w zakresie
systemowego zarzadzania innowacjami.

Srodki dydaktyczne
W procesie realizacji ¢wiczen wykorzystano:
o  Kkarty pracy SZI,
opisy studiow przypadku,
schemat struktury 1SO 56001,
listy pytan audytowych,
narzedzia cyfrowego wsparcia ksztalcenia (m.in. MS Teams, Kahoot),
tablice.

Weryfikacja efektow uczenia si¢

Weryfikacja efektéw uczenia sie jest realizowana poprzez:
obserwacje pracy zespolowej studentow,

oceng kart pracy,

oceng projektu systemu,

oceng raportu audytowego,

ocen¢ udzialu w symulacji przegladu zarzadzania.

Literatura:
ISO 56001:2024 Innovation management system — Requirements.
W realizacji ¢wiczen wykorzystano wymagania normy ISO 56001:2024 [10].
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Przedstawione autorskie konspekty wyktadow i ¢wiczen stanowig probg me-
todycznego przetozenia wymagan normy ISO 56001 na proces ksztatcenia w ob-
szarze zarzadzania innowacjami. Zaprojektowany uktad zaje¢ zachowuje spojnosé
z logika systemow zarzadzania, strukturg High-Level Structure oraz cyklem Plan-
-Do-Check-Act, co umozliwia studentom nie tylko poznanie zatozen systemowego
zarzadzania innowacjami, lecz rowniez rozwijanie kompetencji jego praktycznego
zastosowania.

Zaproponowane rozwigzanie ma charakter modutowy i adaptacyjny, dzigki
czemu moze by¢ implementowane w r6znych programach ksztatcenia na kierunku
zarzadzanie oraz modyfikowane w zaleznosci od profilu studiéw. Jednocze$nie
nalezy podkresli¢, ze przedstawiona koncepcja wymaga dalszej weryfikacji empi-
rycznej w zroznicowanych warunkach dydaktycznych, co wyznacza kierunek
przysztych badan nad efektywnoscia dydaktycznej implementacji standardow
z rodziny 1SO 56000.

5. Podsumowanie

W warunkach rosnacej ztozonos$ci i niepewnosci otoczenia gospodarczego
systemowe podejscie do zarzadzania innowacjami nabiera kluczowego znaczenia
zardbwno w praktyce organizacyjnej, jak i w ksztatceniu menedzerskim. Analiza
normy ISO 56001:2024 pozwala stwierdzi¢, ze stanowi ona spojne i kompatybilne
z innymi standardami systemowymi ramy organizacyjne wspierajace systemowe
zarzadzanie innowacjami.

Cel rozdziatu, polegajacy na analizie wymagan ISO 56001:2024 oraz opraco-
waniu koncepcji ich dydaktycznej implementacji w ramach przedmiotu zarzadza-
nie innowacjami, zostal osiagniety. W wyniku przeprowadzonych badan opraco-
wano ramowe konspekty wyktadow i ¢wiczen operacjonalizujace wymagania
normy w procesie dydaktycznym. Zaproponowane rozwiagzania umozliwiajg
ksztattowanie u studentow praktycznych kompetencji w zakresie systemowego po-
dejscia do zarzadzania innowacjami oraz lepsze powigzanie tresci przedmioto-
wych z aktualnymi standardami zarzadzania.

Wktad opracowania ma przede wszystkim charakter metodyczno-aplikacyjny
i polega na przeniesieniu wymagan normy ISO 56001:2024 na grunt dydaktyki
akademickiej oraz uporzadkowaniu sposobdw ich implementacji w procesie
ksztatcenia na kierunku zarzqdzanie. Uzyskane wyniki wskazuja, Ze integracja po-
dejscia systemowego do innowacji z programem przedmiotu moze stanowic¢
istotny element podnoszenia jakos$ci ksztatcenia menedzerskiego.

Zaproponowane konspekty nalezy traktowac jako rozwiazania pilotazowe,
ktore powinny podlega¢ dalszej weryfikacji empirycznej i doskonaleniu w kolej-
nych cyklach dydaktycznych. Ograniczeniem opracowania jest jego koncepcyjny
charakter oraz brak dtugookresowej walidacji w zroznicowanych warunkach orga-
nizacyjnych i edukacyjnych.
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Kierunki dalszych badan powinny obejmowac w szczegolnosci empiryczng
oceng efektywnosci zaproponowanych rozwigzan dydaktycznych, analizg po-
ziomu kompetencji innowacyjnych studentow ksztatconych z wykorzystaniem po-
dejscia systemowego oraz badania nad integracja ISO 56001 z innymi standardami
zarzadzania w programach studiow.
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Rozdziat ITT
Bliskos$¢ miedzyorganizacyjna
i wzajemne zaufanie jako determinanty
benchmarkingu sieciowego

(Magdalena SZYDEELKO")

1. Wprowadzenie

Benchmarking sieciowy przedsigbiorstw stanowi relatywnie nowy i poznaw-
Czo istotny obszar badawczy, szczegolnie w $wietle wspotczesnie akcentowanego
w naukach o zarzadzaniu paradygmatu sieci migdzyorganizacyjnych.

Obecno$¢ paradygmatu sieciowego w zarzadzaniu potwierdza liczna i wcigz
rosnaca liczba badaczy podejmujacych problematyke wplywu sieci na przedsie-
biorstwa, uwarunkowan ich dziatania w strukturach sieciowych, a takze struktur,
pozycji i rél petnionych przez uczestnikéw sieci [7, s. 3-6; 31, s. 139; 25, s. 939-
-940; 11, s. 150-151].

Ksztaltowanie potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw na podstawie
struktur sieciowych stwarza nie tylko mozliwo$¢ generowania warto$ci dodanej
przejawiajacej si¢ m.in. wzrostem efektywnosci dziatania oraz ograniczeniem po-
ziomu ryzyka i niepewnosci, lecz takze sprzyja procesom uczenia si¢ od innych
uczestnikow sieci. W konsekwencji w literaturze przedmiotu sa podejmowane
proby integrowania koncepcji benchmarkingu z paradygmatem sieciowym.

Blisko$¢ miedzyorganizacyjna sprzyja intensyfikacji interakcji pomiedzy
podmiotami wspolpracujacymi w sieci, utatwiajagc komunikacje, transfer wiedzy
oraz procesy wspolnego i wzajemnego uczenia si¢. Z kolei wzajemne zaufanie
peni funkcje mechanizmu redukujgcego niepewnos¢ i ryzyko zwigzane z pode;j-
mowaniem wspotpracy miedzyorganizacyjnej, co sprzyja wigkszej otwartosci
partnerow na wymiane danych i informacji oraz dzielenie si¢ dobrymi praktykami.
Czynniki te nabierajg szczegolnego znaczenia w kontekscie dziatan ukierunkowa-
nych na poréwnywanie i adaptowanie dobrych praktyk organizacyjnych. Ten pro-
ces mozna nazwa¢ benchmarkingiem realizowanym w ramach sieci wspotpracu-
jacych przedsigbiorstw. W warunkach rozwijajgcych si¢ struktur sieciowych bli-
sko$¢ oraz zaufanie mogg zatem stanowi¢ istotne determinanty sprzyjajace
rozwojowi benchmarkingu sieciowego.

* dr Magdalena Szydetko, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska, e-mail:
mszydel@prz.edu.pl, ORCID: 0000-0002-9661-3519



Celem rozdziatu jest teoretyczne wyjasnienie roli blisko$ci migdzyorganiza-
cyjnej i wzajemnego zaufania jako mechanizmow redukujacych niepewnos¢ w re-
lacjach migdzyorganizacyjnych oraz okreslenie ich znaczenia dla rozwoju ben-
chmarkingu sieciowego. Podjeta problematyka i postawiony cel zdeterminowaty
wybor takich metod badawczych, jak przeglad zrodet literaturowych i wnioskowa-
nie dedukcyjne, zatem rozdzial ma charakter przegladowo-teoretyczny.

2. Kierunki rozwoju benchmarkingu
i istota benchmarkingu sieciowego

Benchmarking odnosi si¢ do ,,gromadzenia informacji o tym, co inni robia,
zazwyczaj po to, by oceni¢, czy przedsiebiorstwo dziata efektywnie oraz zidenty-
fikowaé obszary wymagajace doskonalenia” [27, s. 352]. Przeglad definicji ben-
chmarkingu prezentowanych w literaturze upowaznia do stwierdzenia, ze nie ma
jednolitego stanowiska w kwestii uznania go za metode, proces, technike, instru-
ment lub narzedzie [16, s. 19; 17, s. 83; 30, s. 137-139]. Cechg wspolna definicji
benchmarkingu sa: ,,ciaglos¢ procesu, konfrontacja efektywnos$ci oraz dziatania
dostosowawcze” [15, s. 197].

Benchmarking w ujeciu ogdlnym stanowi integralny element koncepcji cig-
glego doskonalenia organizacji. Istotg tego podejscia jest tworcze usprawnianie
dziatalnosci przedsiebiorstwa poprzez uczenie si¢ od innych podmiotow oraz wy-
korzystywanie ich doswiadczen, ktore sg uznawane za najlepsze praktyki w danym
obszarze funkcjonowania. W ujeciu bardziej szczegétowym benchmarking mozna
rozumie¢ jako proces realizowany zar6wno na poziomie operacyjnym, jak i stra-
tegicznym, polegajacy na pomiarze procesOw oraz porownywaniu wlasnych wy-
nikow i stosowanych rozwigzan z najlepszymi praktykami identyfikowanymi we-
wnatrz organizacji lub w jej otoczeniu. Koncowym etapem tego procesu jest twor-
cza adaptacja rozwigzan uznanych za wzorcowe, umozliwiajaca osiggniecie
zamierzonych celow przy jednoczesnym unikaniu skutkow o charakterze antykon-
kurencyjnym. Skuteczno$¢ benchmarkingu w duzej mierze zalezy od zdolnosci
organizacji do pozyskiwania, przetwarzania oraz wykorzystywania danych i infor-
macji [33, s. 33].

W literaturze dotyczacej benchmarkingu czesto pojawia si¢ pojecie ,,najlep-
szych praktyk”. Jak zauwaza T. Wireman [37, s. 35-36], nie jest jednoznaczne, czy
okreslenie to odnosi si¢ do dziatan najbardziej wydajnych, najbardziej efektyw-
nych kosztowo, zorientowanych na obstugg klienta czy tez po prostu najbardziej
korzystnych z punktu widzenia organizacji. Autor ten podkre$la jednak, ze najlep-
sze praktyki nalezy rozumie¢ jako rozwigzania sprawdzone w innych organiza-
cjach, mozliwe do empirycznego potwierdzenia oraz przynoszace pozytywne re-
zultaty.
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Analizujac kierunki rozwoju benchmarkingu, warto odwota¢ si¢ do pogladow
B. Andersena [2, s. 215-216], ktory wskazuje na wyrazne przesuni¢cie zaintereso-
wania zarowno teoretykoéw, jak i praktykéw zarzadzania z benchmarkingu we-
wnetrznego w kierunku benchmarkingu zewnetrznego. Jednoczesnie obserwuje
si¢ zmian¢ akcentu z benchmarkingu skoncentrowanego na wynikach na ben-
chmarking o charakterze strategicznym oraz procesowym.

Rozwazajac dalsze kierunki rozwoju benchmarkingu, warto zwroci¢ uwage
na pojecia ,,benchlearning” [zob. 8, s. 25; 12, s. 1; 18, s. 214; 2, s. 216; 17, s. 90]
oraz ,network benchmarking” [zob. 18, s. 214; 17, s. 90], ktére coraz czesciej po-
jawiaja si¢ w pismiennictwie Krajowym i zagranicznym. W literaturze pojecie
»oenchlearning” funkcjonuje czasem jako synonim tradycyjnego benchmarkingu
lub jako jego nowa generacja, wynikajgca z integracji podejscia benchmarkingo-
wego z koncepcja organizacji uczacej sie [12, s. 1]. W niektorych opracowaniach
benchlearning jest traktowany jako etap procesu benchmarkingu, umieszczony po-
miedzy identyfikacjg luk benchmarkingowych a wdrazaniem zmian — etap ten au-
torzy okreslili mianem ,,benchaction” [8, s. 25]. Ponadto niektorzy autorzy wska-
zuUja, ze benchlearning w poréwnaniu z tradycyjnym benchmarkingiem ma charak-
ter bardziej zorientowany na wzajemne uczenie si¢ [23, s. 176].

Wskazane dwa kierunki rozwoju benchmarkingu stanowia asumpt do zapre-
zentowania ujecia graficznego generacji benchmarkingu. Na rysunku 1. przedsta-
wiono ewolucje benchmarkingu w postaci siedmiu generacji.

4 Benchmarking sieciowy Si6dma generacia
przedsigbiorstw Network benchmarking

Szobsta generacja
Benchlearning

Piata generacja
Benchmarking globalny

Poziom ztozonoS$ci

Czwarta generacja
Benchmarking strategiczny

Trzecia generacja
Benchmarking procesowy

Druga generacja
Benchmarking konkurencyjny

Pierwsza generacja
Benchmarking odwrotny

[

| ] ] v
1940 1980 1990 2000 Czas

Rys. 1. Benchmarking sieciowy przedsigbiorstw na tle generacji benchmarkingu
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: [36, s. 36-38; 1, s. 227; 18, s. 214; 30, s. 178].
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Poszczegolne generacje benchmarkingu odznaczajg si¢ zréznicowanym stop-
niem ztozonos$ci. W odniesieniu do pierwotnego modelu zaproponowanego przez
G.H. Watsona w 1993 roku w p6zniejszych opracowaniach wyodrgbniono dodat-
kowo szostg oraz siddma generacje benchmarkingu, ktore sa okreslane odpowied-
nio jako benchlearning oraz benchmarking sieciowy. Pierwsze pig¢ generacji —od
benchmarkingu odwrotnego po benchmarking globalny — zostato szeroko omo-
wione w literaturze przedmiotu [zob. np.: 18, s. 214-216; 17, s. 89-90]. Na potrzeby
niniejszego rozdzialu szczegdlng uwagg poswiccono jednemu z wariantow sidd-
mej generacji, tj. benchmarkingowi sieciowemu przedsi¢biorstw, ktory stanowi
przedmiot dalszej analizy.

W literaturze podkresla sie, ze istote benchmarkingu dobrze oddaje stwier-
dzenie, zgodnie z ktorym ,,ci, ktorzy polegaja wylacznie na sobie, sg skazani na
wieczne wywazanie otwartych drzwi, zamiast uczy¢ si¢ i korzysta¢ z postepow
innych” [3, s. 15]. Poglad ten nabiera szczegblnego znaczenia w kontekscie relacji
miedzyorganizacyjnych, ktore coraz czesciej przyjmujg forme sieci organizacyj-
nych. Pojecie sieci miedzyorganizacyjnej nie jest jednak w literaturze jednoznacz-
nie zdefiniowane, co powoduje, ze w opracowaniach naukowych funkcjonuja
roézne sposoby jego interpretacji. W ujeciu ogdlnym termin ,,sie¢” odnosi si¢ do
,,dwoch lub wigkszej liczby organizacji zaangazowanych w dtugoterminowe rela-
cje” [34, s. 37]. Z kolei w wezszym znaczeniu sie¢ miedzyorganizacyjna oznacza
zbidr w znacznym stopniu autonomicznych podmiotéw, zrdéznicowanych sekto-
rowo i geograficznie, powigzanych relacjami wspotpracy ukierunkowanej na osig-
ganie wspolnych korzysci [21, s. 55]. Sieci organizacyjne umozliwiajg tworzenie
1rozwoj wiedzy, ktéra moze by¢ przekazywana i wspotdzielona miedzy ich uczest-
nikami, co wptywa na innowacyjnos¢ oraz wyniki osiggane przez organizacje [20,
s. 130]. W tym kontekscie benchmarking sieciowy mozna postrzega¢ jako bardziej
zaawansowang form¢ benchmarkingu, gdyz obejmuje on nie pojedyncza organi-
zacje, lecz calg sie¢ wspolpracujacych podmiotéw. Niewatpliwie sieciowy charak-
ter powigzan przedsiebiorstw, o r6znym stopniu formalizacji, sprzyja realizacji po-
szczegblnych etapow benchmarkingu zewngtrznego w ramach struktur siecio-
wych. Ich przyktadami sa: klastry, alianse strategiczne, sieci tancucha dostaw,
sieci innowacji, centra zaawansowanych technologii, platformy i sieci technolo-
giczne, konsorcja przedsigbiorstw i jednostek B+R oraz parki technologiczne
1 przemystowe.

3. Blisko$¢ miedzyorganizacyjna
i wzajemne zaufanie w strukturach sieciowych:
znaczenie dla benchmarkingu sieciowego

W kontekscie podjetej problematyki na szczegdlng uwage zastuguja kategorie
bliskosci migdzyorganizacyjnej i zaufania, ktore stanowig istotne determinanty
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ksztaltowania relacji w strukturach sieciowych. Uwzglednienie tych czynnikoéw
pozwala lepiej zrozumie¢ mechanizmy ograniczania niepewnosci towarzyszacej
wspoOtpracy migdzy organizacjami. W tym ujeciu blisko$¢ oraz wzajemne zaufanie
moga by¢ postrzegane jako elementy sprzyjajace rozwojowi benchmarkingu sie-
ciowego, bedacego jedna z zaawansowanych form benchmarkingu zewngtrznego.

Koncepcja bliskosci stanowi jeden z aktualnych i perspektywicznych obsza-
row badan w naukach o zarzadzaniu i jakosci. Samo pojecie bliskosci jest po-
wszechnie uzywane w jezyku potocznym i rozumiane intuicyjnie, jednak jego pre-
cyzyjne zdefiniowanie jest trudne ze wzgledu na abstrakcyjny charakter oraz su-
biektywna percepcje tego pojecia. W naukach spotecznych blisko$¢ w najprostsze;j
postaci odzwierciedla podobienstwo relatywnie niezaleznych organizacji [13,
s. 55]. W naukach o zarzadzaniu i jakosci, stosujac kryterium pochodzenia stron
relacji, blisko$¢ dzieli sie na wewnetrzng i zewnetrzng. Blisko$¢ wewnetrzna od-
nosi si¢ do stopnia podobienstwa miedzy pracownikami w obrebie jednej organi-
zacji, natomiast blisko$¢ zewngtrzna, czyli migdzyorganizacyjna, opisuje dystans
migdzy organizacjami determinowany np. przez odlegtos¢ geograficzna, kulture
organizacyjng lub poziom rozwoju technologicznego. Blisko$¢ zewng¢trzna jest za-
tem kategorig wielowymiarowa i nie nalezy jej utozsamia¢ wylacznie z koncentra-
cja przestrzenng (bliskos$cig geograficzng) [32, s. 69]. Blisko$¢ odnosi si¢ zarowno
do przestrzeni fizycznej, jak i relacji psychicznych i spotecznych, podzielanych
warto$ci kulturowych i podobienstwa instytucjonalnych warunkow dziatania.

Pojecie bliskosci jest wykorzystywane do wyjasniania takich zjawisk, jak na
przyktad: tworzenie oraz transfer wiedzy i technologii, miedzyorganizacyjne ucze-
nie si¢, ksztaltowanie relacji miedzyorganizacyjnych, integracja tancuchéw do-
staw, rozw0j innowacji, dyfuzja najlepszych praktyk, koordynacja dziatan w sie-
ciach organizacyjnych oraz rozwdj wspotpracy w klastrach i w ramach partnerstw
strategicznych.

W literaturze podkresla sie, ze blisko$¢ migdzyorganizacyjna przyczynia si¢
w szczegolnosci do [6, s. 17; 28, s. 54; 14,s. 71; 5, s. 120-121]:

e  ograniczania ryzyka zachowan oportunistycznych,

e zwickszania otwarto$ci informacyjnej migedzy uczestnikami sieci,

e  usprawnienia procesOw tworzenia, transferu oraz absorpcji wiedzy,

e  podnoszenia efektywnos$ci wspotdziatania w ramach relacji miedzyorga-

nizacyjnych.

Punktem wyj$cia do dalszych rozwazan nad kategoriag bliskosci w kontekscie
benchmarkingu sieciowego jest przedstawienie jednej z jej klasyfikacji, okreslanej
w literaturze jako pigciowymiarowy model bliskosci. Jego autorem jest R.A. Bo-
schma, ktory wyrdznit pie¢ podstawowych form (wymiarow) bliskosci: geogra-
ficzna, spoteczna, organizacyjna, instytucjonalng i poznawcza.

W tabeli 1. zaprezentowano charakterystyke poszczegdlnych wymiarow bli-
skosci w kontekscie relacji zachodzgcych w sieciach migdzyorganizacyjnych.
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Tabela 1. Wymiary blisko$ci w sieciach miedzyorganizacyjnych

Wymiary bliskoS$ci Charakterystyka
Odnosi si¢ do przestrzennej odleglto$ci pomigdzy organizacjami uczest-
Bliskosé niczacymi w sieci migdzyorganizacyjnej. Moze by¢ ona rozpatrywana

geograficzna

zardbwno w ujeciu bezwzglednym, wyrazonym fizyczng odlegloscia
miedzy podmiotami, jak i w ujeciu wzglednym, zwigzanym z koncen-
tracjg organizacji w okreslonym obszarze gospodarczym lub regionie.

Bliskos¢
spoleczna

Nawiazuje do koncepcji osadzenia spotecznego, ktora opiera si¢ na za-
ozeniach, iz interakcje gospodarcze sa zanurzone w relacjach spotecz-
nych oraz obydwie te kategorie wptywaja na siebie. Jesli przedstawicieli
organizacji uczestniczacych w sieci tacza relacje interpersonalne (np.
wi¢zi rodzinne, przyjazn), wspolne doswiadczenia w przesztosci lub
wspdlnie realizowane dziatania, to mozna przyjac¢ a priori, ze sg mini-
malizowane:

e opor wobec podejmowania wspotpracy i realizowania
wspolnych projektow (np. projektu benchmarkingo-
wego),

e ryzyko wystapienia zachowan oportunistycznych,

e niech¢é wobec stosowania mechanizméw koordynacji
oraz przeptywow informacji.

Bliskos¢
organizacyjna

Oznacza stopien podobienstwa warunkow dziatania organizacji uczest-
niczacych w sieci, definiowany przez relacje hierarchiczne, informa-
cyjne lub funkcjonalne. Zaktada si¢, ze dwoch lub wigcej uczestnikow,
ktorych warunki organizacyjne sa podobne, bedzie bardziej otwartych
na wspolpracg, komunikacje i migdzyorganizacyjne uczenie sig, niz
podmioty funkcjonujace w zupehie innych uwarunkowaniach organi-
zacyjnych. Na poziom blisko$ci organizacyjnej zewngetrznej ma rowniez
wplyw cztonkostwo w tych samych organizacjach: filantropijnych, sto-
warzyszeniach branzowych, izbach handlowych Iub formalnych alian-
sach.

Bliskos¢
instytucjonalna

Opisuje stopien podobiefnstwa organizacji w zakresie warunkow insty-
tucjonalnych, w jakich funkcjonuja. Oznacza to, ze podmioty dziataja w
podobnym otoczeniu formalnym (np. te same przepisy prawa, organy
regulacyjne i systemy sadownictwa) oraz nieformalnym (np. podobne
normy kulturowe, przyjete zwyczaje i sposoby postepowania). Wysoki
poziom bliskosci instytucjonalnej utatwia wspotprace i wymiang infor-
macji mi¢gdzy organizacjami, poniewaz uczestnicy sieci operuja w po-
dobnych ramach regulacyjnych i kulturowych, co zmniejsza ryzyko nie-
porozumien i sprzyja efektywnosci interakcji.

Blisko$¢
poznawcza

Oznacza stopien podobienstwa wiedzy, kompetencji oraz doswiadczen
technologicznych organizacji uczestniczacych w danej sieci. Odnosi si¢
ona do sytuacji, w ktorej podmioty dysponuja zblizonym zasobem wie-
dzy oraz podobnym sposobem jej interpretowania. Przyjmuje si¢, ze im
wigksze jest to podobienstwo, tym tatwiejsza staje si¢ komunikacja mig-
dzy organizacjami, a takze proces wymiany i przyswajania wiedzy.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [4, s. 71; 32, s. 69-70].
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Nalezy zauwazy¢, ze migdzy opisanymi wymiarami blisko$ci wystepujg nie-
jasne granice, szczeg6lnie miedzy wymiarami: spolecznym i instytucjonalnym,
spotecznym i organizacyjnym oraz instytucjonalnym i organizacyjnym. Zgadzajac
si¢ z W. Czakonem [6, s. 16], mozna stwierdzi¢, Ze blisko$¢ nie jest stata, lecz
ewoluuje w trakcie funkcjonowania relacji.

Optymalny poziom blisko$ci miedzyorganizacyjnej we wszystkich wymia-
rach — geograficznym, spotecznym, organizacyjnym, instytucjonalnym i poznaw-
czym — jest jednym z kluczowych czynnikow wspierajacych rozwdj benchmar-
kingu sieciowego.

Osiagniecie celow i efektow tego rodzaju benchmarkingu, uwzgledniajac
wielowymiarowg blisko$¢ w fazach inicjacji, realizacji oraz zakonczenia procesu
uczenia si¢ od innych, wymaga odpowiedniego dostosowania i konfiguracji
wszystkich jego wymiaréw. Zgodnie z koncepcjg R.A. Boschmy [4, s. 65], opty-
malna konfiguracja typéw blisko$ci polega na zapewnieniu odpowiedniej struk-
tury i nat¢zenia powigzan miedzy wymiarami. Struktura ta powinna odzwiercie-
dla¢ zarowno wzajemne interakcje i sprzezenia migdzy wymiarami, jak i spodzie-
wane korzys$ci, ktore uczestnicy sieci planuja osiagna¢ dzigki wspotpracy
benchmarkingowej (partnerstwu benchmarkingowemu). Okreslenie wtasciwego
poziomu bliskos$ci migdzy uczestnikami sieci sprzyjajacego efektywnosci ben-
chmarkingu sieciowego jest zadaniem trudnym ze wzgledu na:

e dynamiczny charakter bliskosci,

e  zrdznicowanie struktur sieciowych,

e  brak rozwigzan metodycznych,

e  Uznanie kategorii bliskosci za paradoks w naukach o zarzadzaniu i jako-

Sci.

W literaturze poj¢cie optymalizacji blisko$ci miedzyorganizacyjnej odnosi si¢
do dazenia stron wspotpracujacych do zwigkszania stopnia powigzan i zbieznosci
ich dziatan. Warto jednak zaznaczy¢, ze badania wskazujg na istnienie pewnego
progu, powyzej ktorego dalsze zwigkszanie poziomu blisko$ci moze prowadzi¢ do
efektow przeciwnych od zamierzonych, a zjawisko to okresla si¢ mianem ,,para-
doksu bliskosci”. Wptyw blisko$ci na sprawno$¢ dziatania i wspotprace, w szcze-
gblnosci w kontekscie procesow innowacyjnych, nie przebiega w sposob liniowy,
tzn. w wielu przypadkach zalezno$¢ miedzy efektywnoscia wspolpracy a pozio-
mem bliskos$ci przyjmuje ksztatt odwroconej litery ,,U” [5, s. 120-121].

W literaturze przedmiotu i w praktyce gospodarczej oprocz bliskosci wska-
zuje si¢ zaufanie jako jeden z najistotniejszych elementow stabilizujgcych i zapew-
niajacych rozwoj uktadow wspotpracy miedzyorganizacyjnej [29, s. 201; 22,
S. 240]. W rozwazaniach z zakresu relacji migdzyorganizacyjnych i benchmar-
kingu sieciowego zyskuje szczegdlne miejsce. Jest uwazane za jeden z glownych
czynnikoéw wptywajacych na podjecie decyzji o dzieleniu si¢ z kim$ wiedzg [19,
s. 37; 24, s. 38].
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W literaturze przedmiotu mozna wyrdzni¢ nurt okreslany jako zarzadzanie
zaufaniem lub zarzadzanie przez zaufanie [zob. 10], ktory zyskuje coraz wigksze
znaczenie w badaniach nad wspotpraca miedzyorganizacyjng. Koncepcja ta za-
ktada, ze zaufanie nie jest jedynie konsekwencja relacji, lecz moze by¢ traktowane
jako czynnik aktywnie ksztattowany i zarzadzany w celu zwigkszenia efektywno-
$ci wspotpracy. W ujeciu tym przedsiebiorstwa, §wiadomie budujac wzajemne za-
ufanie, moga minimalizowa¢ ryzyko dziatan oportunistycznych, usprawniaé prze-
ptyw informacji, a takze stwarza¢ warunki sprzyjajace tworzeniu i wymianie wie-
dzy w ramach sieci mig¢dzyorganizacyjnych. Zaufanie w relacjach miedzy
przedsigbiorstwami nalezy do spolecznych aspektow dziatalnosci gospodarczej
[32, s. 71]. Stanowi ono fundament skutecznego i efektywnego benchmarkingu
sieciowego, gdyz umozliwia swobodng wymian¢ informacji, dzielenie si¢ wiedza
oraz wspolne podejmowanie decyzji strategicznych bez obawy o zachowania opor-
tunistyczne. W literaturze podkresla si¢, ze wysoki poziom wzajemnego zaufania
redukuje niepewnos$¢ wynikajaca z réznic w kulturze organizacyjnej, poziomie
technologii i strukturze instytucjonalnej partnerdéw sieci, co sprzyja osigganiu prze-
wagi konkurencyjnej catej sieci. Ponadto zaufanie pozwala uczestnikom sieci bu-
dowa¢ dtugotrwate relacje o charakterze wspotpracy strategicznej, w ktorych pro-
cesy uczenia si¢ od innych podmiotéw (partneréw) sa bardziej efektywne. W kon-
tekécie wielowymiarowej bliskosci miedzyorganizacyjnej, zaufanie wzmacnia
zarO6wno wymiar poznawczy — poprzez utatwienie absorpcji i adaptacji wiedzy, jak
i wymiar spoleczny — poprzez rozwdj relacji interpersonalnych i kultury wspot-
pracy w sieci. Dzigki temu przedsigbiorstwa uczestniczace w benchmarkingu sie-
ciowym moga nie tylko usprawnia¢ wlasne procesy operacyjne, lecz takze wspol-
nie generowaé innowacje i kreowac warto$¢ dodang w catej strukturze sieciowe;.

W literaturze dotyczacej relacji migdzyorganizacyjnych wystepuja trzy po-
dejscia do wyjasnienia istoty zaufania:

e zgodnie z pierwszym zaufanie jest oparte na przewidywalnosci zacho-

wan partnerow 1 wynikdw wspolnego dzialania oraz na okreslonych for-
malnych elementach wspotpracy [35, s. 409-412],

e W drugim podejsciu podkresla si¢, ze zaufanie jest konsekwencjg dobrej
woli partneréw i jest rozumiane jako ,,wiara jednego podmiotu w to, ze
druga strona relacji bedzie dziata¢ w sposob przynoszacy pozytywne re-
zultaty, a takze nie dokona nieoczekiwanych przedsiewzie¢ mogacych
mie¢ negatywny wptyw na jego wyniki” [29, s. 202, 204],

e W trzecim ujeciu zaufanie pojawia si¢ w warunkach wystepowania za-
lezno$ci migdzy ufajagcym a powiernikiem majgcej znamiona ryzyka
i niepewnosci, dlatego mozna je nazwac ,,ukierunkowang relacjg migdzy
dwiema jednostkami, z ktorych jedna zwana jest ufajacym A (truster),
a druga powiernikiem B (trustee)” [9, s. 36].
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Zaufanie pomiedzy przedsiebiorstwami funkcjonujacymi w strukturach sie-
ciowych stanowi jeden z kluczowych czynnikow warunkujacych rozwoj ben-
chmarkingu sieciowego. Wspolpraca oparta na wymianie danych, informacji oraz
wiedzy dotyczacej najlepszych praktyk wymaga bowiem odpowiedniego poziomu
otwartosci relacyjnej, ktorej fundamentem jest wzajemne zaufanie uczestnikow
sieci. Kategoria ta petni funkcje mechanizmu stymulujacego podejmowanie ini-
cjatyw partnerskich oraz sprzyja utrwalaniu i poglebianiu relacji w procesie ben-
chmarkingu pomiedzy wspotpracujacymi podmiotami. W literaturze podkresla sig,
ze wysoki poziom zaufania w relacjach migdzyorganizacyjnych zwigksza ela-
styczno$¢ wspotdziatania oraz ogranicza konieczno$¢ stosowania formalnych in-
strumentéw kontroli. Zaufanie opiera si¢ na przekonaniu uczestnikow relacji, ze
partnerzy beda realizowa¢ uzgodnione dziatania w sposob rzetelny i przewidy-
walny, nawet w warunkach ograniczonej mozliwos$ci bezposredniego monitoro-
wania ich zachowan.

W $wietle przywotanych podejs¢ nadal aktualne jest stwierdzenie, iz relacje
migdzyorganizacyjne oparte na zaufaniu rozumianym jako dobra wola przedsie-
biorstw partnerskich sa mniej sformalizowane, a pewnos$¢ stron co do wzajemnego
zaangazowania i chgci wspodlnego dziatania tworzy solidny fundament dla satys-
fakcjonujacej obydwie strony wspolpracy [26, s. 121-122]. Przeciwienstwo zaufa-
nia w bechmarkingu sieciowym stanowig zachowania oportunistyczne, ktore cha-
rakteryzuje nieuczciwo$¢ w stosunku do partnera. Brak uczciwosci przejawia si¢
w naruszaniu kodeksu zasad obowiazujacych w przedmiotowym przedsigwzigciu
1 stosowaniu podstepu wobec benchmark-partnera w celu osiagniecia jednostron-
nych korzysci.

4. Podsumowanie

Rozdziat poswiecono analizie roli bliskosci migdzyorganizacyjnej i wzajem-
nego zaufania w strukturach sieciowych oraz ich wptywowi na rozwdj benchmar-
kingu sieciowego. Zidentyfikowano, ze wielowymiarowa blisko$¢ — obejmujaca
aspekty geograficzne, spoleczne, organizacyjne, instytucjonalne i poznawcze —
stanowi istotny mechanizm redukujgcy niepewno$¢ w relacjach migdzy przedsie-
biorstwami. Blisko$¢ sprzyja poprawie przeptywu informacji, wspiera procesy
tworzenia, transferu i absorpcji wiedzy oraz zwigksza efektywnos¢ wspotdziatania
w ramach sieci. Jednocze$nie zaznaczono, ze jej poziom nie jest staly, ulega zmia-
nom w czasie, a nadmierna intensyfikacja powigzan moze prowadzi¢ do efektow
odwrotnych, co opisuje tzw. paradoks blisko$ci.

Ponadto oméwiono znaczenie zaufania jako fundamentu relacji miedzyorga-
nizacyjnych, ktéry umozliwia otwarta wymiang informacji, minimalizuje ryzyko
zachowan oportunistycznych i tworzy warunki sprzyjajace efektywnemu uczeniu
sie w sieci poprzez benchmarking sieciowy. Zaufanie jest postrzegane zaréwno
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jako konsekwencja dotychczasowej wspotpracy, jak i czynnik aktywnie ksztatto-
wany w celu zwigkszenia skutecznos$ci partnerstw sieciowych. Podkreslono, ze
jego wysoki poziom pozwala na elastyczne wspotdziatanie, redukuje konieczno$é¢
formalnej kontroli i wspiera dlugotrwale relacje, dzieki ktorym uczestnicy sieci
moga skuteczniej realizowa¢ proces benchmarkingu sieciowego, dzieli¢ si¢ wie-
dza o najlepszych praktykach oraz wspolnie podnosi¢ efektywnos¢ operacyjna
1 innowacyjnos¢ calej struktury sieciowe;j.

Nalezy zatem stwierdzi¢, ze odpowiednio zarzadzana blisko$¢ migdzyorgani-
zacyjna i wzajemne zaufanie stanowia kluczowe determinanty nie tylko skutecznej
wspoOtpracy przedsiebiorstw w sieciach w réznych obszarach, ale takze skutecznej
i efektywnej realizacji benchmarkingu sieciowego, umozliwiajgc sprawng wy-
miang wiedzy, informacji o najlepszych praktykach oraz wspodlne uczenie si¢
w ramach struktur miedzyorganizacyjnych.
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ROZDZIAL IV

Komunikacja strategiczna menedzera
jako zintegrowana kompetencja zarzadcza:
negocjacje, public relations i autoprezentacja

(Hanna SOMMER")

1. Wprowadzenie

W warunkach wspolczesnego zarzadzania komunikacja coraz cze$ciej jest
postrzegana jako kluczowy zasob niematerialny organizacji, wpltywajacy na jej
efektywno$¢, zdolno$¢ adaptacyjng oraz trwalos$¢ przewagi konkurencyjnej. Jak
wskazuje P. Drucker, skuteczne zarzadzanie w coraz wigkszym stopniu opiera si¢
na umiejetnosci pracy z informacja i znaczeniami, a nie wylgcznie na kontroli za-
soboéw materialnych [3]. Réwniez H. Mintzberg podkresla, ze dziatalno$¢ mene-
dzerska w istocie ma charakter komunikacyjny, a znaczna cz¢$¢ rol menedzera jest
realizowana poprzez interakcje z innymi uczestnikami organizacji i jej otoczenia.
W tym kontekscie komunikacja nie stanowi jedynie narzgdzia wspierajacego za-
rzadzanie, lecz staje si¢ jednym z jego fundamentéw [18].

Centralng postacig procesow komunikacyjnych w organizacji jest menedzer,
ktory petni jednoczeénie role decydenta, lidera oraz reprezentanta organizacji wo-
bec interesariuszy. Jak zauwaza K. Obtoj, skutecznos$¢ dzialan strategicznych za-
lezy w duzej mierze od zdolno$ci menedzera do nadawania sensu dzialaniom or-
ganizacji i komunikowania go w sposob spdjny oraz wiarygodny. Menedzer nie
tylko przekazuje informacje, lecz takze ksztaltuje interpretacje, postawy i relacje,
wplywajac tym samym na klimat organizacyjny oraz wizerunek organizacji w oto-
czeniu [20]. Z perspektywy polskich badan nad komunikacjg organizacyjng (m.in.
W. Grzegorczyk, J. Hausner) podkresla si¢ rosnace znaczenie kompetencji komu-
nikacyjnych w procesach zarzadzania zmiang i budowania zaufania [10, 12].

Aktualnos¢ podjetej problematyki wynika z faktu, Ze menedzerowie coraz
czesciej funkcjonujg w wielu rolach komunikacyjnych jednoczesnie. Z jednej
strony prowadza negocjacje z pracownikami, partnerami biznesowymi czy insty-
tucjami publicznymi, z drugiej — uczestnicza w dziataniach z zakresu public rela-
tions, reprezentujac organizacj¢ wobec medidw i interesariuszy, a jednoczesnie
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ksztattuja wiasny wizerunek zawodowy. Procesy te zachodza réwnolegle i wza-
jemnie na siebie oddziatuja, co sprawia, ze komunikacja menedzerska nabiera stra-
tegicznego charakteru. Jak wskazuje E. Goffman, autoprezentacja jest nieodtacz-
nym elementem interakcji spotecznych, a w konteks$cie organizacyjnym wplywa
bezposrednio na postrzeganie roli i wiarygodnosci menedzera [6].

Analiza literatury przedmiotu pokazuje jednak, ze negocjacje, public relations
i autoprezentacja najczgsciej sa analizowane w sposob odrgbny. Negocjacje sg uj-
mowane glownie jako zbior technik osiggania porozumienia [4], public relations
jako funkcja zarzadzania relacjami z otoczeniem [7], natomiast autoprezentacja
przede wszystkim w perspektywie psychologicznej. W ten sposob powstaje luka
badawcza polegajaca na braku catosciowego ujecia komunikacji strategicznej me-
nedzera.

2. Komunikacja strategiczna w zarzadzaniu organizacjg

Pojecie komunikacji strategicznej funkcjonuje na styku nauk o zarzadzaniu,
komunikacji spotecznej oraz public relations, co sprawia, ze jest ono definiowane
w sposob wielowymiarowy. W ujeciu ogolnym komunikacja strategiczna odnosi
sie do celowego, dtugofalowego i spdjnego zarzadzania procesami komunikacyj-
nymi w organizacji w taki sposob, aby wspieraly one realizacje jej celow strate-
gicznych. Hallahan i wspotautorzy definiujg komunikacje strategiczng jako ,,ce-
lowe wykorzystanie komunikacji przez organizacje¢ w celu realizacji jej misji”
[11]. Definicja ta akcentuje intencjonalno$¢ oraz powigzanie komunikacji z nad-
rzednymi celami organizacji.

W literaturze przedmiotu komunikacja strategiczna bywa réwniez utozsa-
miana z integracja ré6znych form komunikowania — wewnetrznego, zewngtrznego,
formalnego i nieformalnego — w jeden spdjny system. Cornelissen podkresla, ze
komunikacja strategiczna nie jest sumg odrebnych dziatan komunikacyjnych, lecz
procesem koordynacji przekazow, symboli i relacji, ktore wspdlnie ksztattujg toz-
samo$C¢ oraz reputacj¢ organizacji. Z perspektywy zarzadczej oznacza to odejscie
od postrzegania komunikacji jako funkcji pomocniczej na rzecz uznania jej za ele-
ment zarzadzania o charakterze strategicznym [1].

Zwiazek komunikacji strategicznej z zarzadzaniem strategicznym znajduje
odzwierciedlenie w koncepcjach podkreslajacych znaczenie wizji, misji i wartosci
organizacyjnych. Zarzadzanie strategiczne, zgodnie z klasycznym ujeciem, obej-
muje formutowanie, wdrazanie i kontrolg strategii organizacji [22]. Kazdy z tych
etapOw wymaga skutecznej komunikacji — zar6wno wewnatrz organizacji, jak
i w relacjach z jej otoczeniem.

Mintzberg wskazuje, ze strategia nie jest jedynie formalnym planem, lecz
takze wzorcem dzialan i interpretacji, ktore sg konstruowane oraz utrwalane po-
przez komunikacje. Komunikacja strategiczna petni zatem funkcje integrujaca,
umozliwiajgc przekladanie abstrakcyjnych zalozen strategicznych na konkretne
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dziatania i decyzje. W tym sensie komunikacja staje si¢ mechanizmem nadawania
sensu strategii, zar6wno dla czlonkéw organizacji, jak i dla interesariuszy ze-
wngtrznych [17].

W literaturze podkresla si¢ rowniez, ze brak spojnosci komunikacyjnej moze
prowadzi¢ do rozbiezno$ci migedzy strategia deklarowana a strategia realizowang
w praktyce. Komunikacja strategiczna stanowi wiec narzgdzie minimalizowania
tej luki poprzez koordynacje przekazéw, zachowan menedzerskich oraz dziatan
organizacyjnych.

Kluczowym podmiotem komunikacji strategicznej w organizacji jest mene-
dzer, ktory nie tylko uczestniczy w procesach komunikacyjnych, lecz takze nadaje
im kierunek i znaczenie. Jak zauwaza Drucker, menedzer osiaga wyniki poprzez
ludzi, a podstawowym narzedziem oddziatywania na nich jest komunikacja. Me-
nedzer wystepuje jednoczesnie w roli nadawcy, odbiorcy oraz interpretatora ko-
munikatow, co czyni go centralnym weztem systemu komunikacyjnego organiza-
cji.

Z perspektywy rdl menedzerskich wyr6znionych przez Mintzberga, komuni-
kacja przenika zaréwno role interpersonalne, informacyjne, jak i decyzyjne. Me-
nedzer reprezentuje organizacj¢ na zewnatrz, prowadzi negocjacje, komunikuje
cele strategiczne pracownikom oraz ksztaltuje relacje z kluczowymi interesariu-
szami. W tym konteks$cie kompetencje komunikacyjne menedzera staja si¢ warun-
kiem skutecznego przywddztwa i realizacji strategii organizacji.

Polscy autorzy podkreslaja, ze menedzer pelni réwniez funkcje ,,ttumacza
strategii”’, przektadajac jezyk zarzadczy na zrozumiate komunikaty dla r6znych
grup interesariuszy [14]. Jakos$¢ tego procesu wptywa na poziom zaangazowania
pracownikow oraz ich identyfikacje z celami organizacji, co ma bezposrednie zna-
czenie dla efektywnosci dziatania.

Wspolczesne koncepcje zarzadzania coraz czgsciej akcentujg role zasobow
niematerialnych w budowaniu przewagi konkurencyjnej organizacji. W tym ujeciu
komunikacja strategiczna moze by¢ traktowana jako specyficzny zaséb, trudny do
skopiowania i osadzony w unikalnym kontekscie organizacyjnym. Skuteczna ko-
munikacja wptywa na reputacje organizacji, jako$¢ relacji z interesariuszami oraz
zdolno$¢ do adaptacji w warunkach zmienno$ci otoczenia.

Jak zauwaza Cornelissen, spojna komunikacja organizacyjna wzmacnia wia-
rygodno$¢ organizacji i utatwia budowanie dlugofalowych relacji opartych na za-
ufaniu. Z kolei Obldj podkresla, ze przewaga konkurencyjna coraz czgsciej opiera
si¢ na umiejetnosci koordynowania dziatan oraz interpretacji rzeczywistosci, a nie
wylacznie na zasobach materialnych. Komunikacja strategiczna pelni w tym pro-
cesie role mechanizmu integrujgcego wiedze, wartosci i dziatania organizacji.
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Tabela 1. Zestawienie trzech podstawowych obszaréw komunikacji strategicznej menedzera

Obszar Cel Glowne Kluczowe Ryzyko
strategiczny narzedzia kompetencje bledow
Negocjacje osiaganie BATNA, gnallza, konflikt, impas
L argumentacja, interesow,
porozumienia :
ustepstwa perswazja
budowanie media, zarzadzanie kryzys
PR reputacji komunikaty, wizerunkiem reputacyjny
CSR
Autoprezentacja | budowa mowa ciala, zarzadzanie utrata
autorytetu storytelling wizerunkiem wiarygodno$ci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 1. przedstawia pordwnawcze zestawienie trzech podstawowych ob-
szaréw komunikacji strategicznej menedzera: negocjacji, public relations oraz au-
toprezentacji. Ukazuje ich cele, wykorzystywane narzedzia, wymagane kompeten-
cje oraz potencjalne zagrozenia wynikajace z nieprawidtowego zastosowania. Ze-
stawienie podkresla komplementarno$¢ analizowanych obszaro6w oraz ich
znaczenie w budowaniu spdjnego modelu komunikacyjnego menedzera.

W rezultacie komunikacja strategiczna menedzera nie tylko wspiera realiza-
cje biezacych celow, lecz staje si¢ jednym z fundamentow trwalej przewagi kon-
kurencyjnej. Jej znaczenie ujawnia si¢ szczegdlnie w sytuacjach kryzysowych, ne-
gocjacyjnych oraz w procesach budowania wizerunku organizacji, gdzie spojnos¢,
wiarygodnos¢ i autentycznos$¢ przekazu majg podstawowe znaczenie dla skutecz-
nosci dziatan zarzadczych.

3. Negocjacje jako komponent
komunikacji strategicznej menedzera

Negocjacje stanowig jeden z podstawowych mechanizméw koordynacji inte-
resOw w organizacjach oraz w relacjach z ich otoczeniem. W teorii zarzadzania
negocjacje sa postrzegane jako proces decyzyjny, w ktérym strony, dysponujac
cze$ciowo sprzecznymi interesami, dazg do osiggnigeia porozumienia umozliwia-
jacego realizacje celow strategicznych. Z kolei w naukach spotecznych negocjacje
s analizowane jako szczeg6lny typ interakcji spotecznej, opartej na komunikacji,
wymianie argumentéw oraz zarzadzaniu relacjami mig¢dzy uczestnikami procesu.

Klasyczne ujecie negocjacji, zaproponowane przez Fishera i Ury’ego, akcen-
tuje znaczenie podejscia problemowego, oddzielania ludzi od problemu oraz kon-
centracji na interesach zamiast stanowiskach. Perspektywa ta podkresla komuni-
kacyjny charakter negocjacji i ich osadzenie w relacjach migdzyludzkich [4].
W nowszych koncepcjach, reprezentowanych m.in. przez Lewickiego i wspotau-
torow, negocjacje sg traktowane jako proces dynamiczny, w ktérym istotng role
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odgrywaja kontekst organizacyjny, wladza, kultura oraz wczesniejsze do§wiadcze-
nia stron. W tym ujeciu negocjacje wykraczaja poza pojedyncze zdarzenie i staja
si¢ elementem dtugofalowe;j strategii organizacji [16]. Porownawczg analizg po-
dejs¢ negocjacyjnych przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Porownawcza analiza podej$¢ negocjacyjnych

Kryterium

Klasyczne podejscie
(Fisher i Ury)

Nowoczesne podej$cie
(Lewicki i in.)

Podejscie

problemowe, win-win

dynamiczne, strategiczne

Punkt ciezkoSci

interesy, oddzielenie ludzi
od problemu

kontekst organizacyjny,
wladza, kultura

pojedyncze zdarzenie

proces dlugofalowy, element

w ramach negocjacji

Zakres .
strategii
Charakter komunikacyjny, relacyjny procesowy, systemowy
Cel trwate porozumienie budowanie przewagi

organizacyjnej i relacji w czasie

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Skutecznos$¢ negocjacji w duzej mierze zalezy od kompetencji komunikacyj-
nych menedzera, ktory petni role gtbwnego aktora procesu negocjacyjnego. Kom-
petencje te obejmuja zarowno umiejetnosci werbalne, takie jak precyzyjne formu-
lowanie argumentéw czy zadawanie pytan, jak i kompetencje niewerbalne, zwig-
zane z mowa ciata, tonem glosu oraz zdolnoscia do odczytywania sygnalow
wysylanych przez druga strong.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ rowniez znaczenie aktywnego stucha-
nia, empatii oraz zdolnosci do zarzadzania emocjami w sytuacjach negocjacyj-
nych. Thompson wskazuje, ze negocjatorzy odnoszacy sukcesy potrafia taczy¢ ra-
cjonalng analize¢ z wrazliwo$cig na relacyjny wymiar negocjacji. Z perspektywy
zarzadczej kompetencje komunikacyjne menedzera majg charakter strategiczny,
poniewaz wptywaja nie tylko na wynik pojedynczych negocjacji, lecz takze na
dhugoterminowe relacje z partnerami organizacyjnymi [24].

Polscy autorzy zwracajg uwage, ze negocjacje w praktyce gospodarczej wy-
magaja od menedzera zdolnosci adaptacji stylu komunikacji do specyfiki sytuacji
oraz interesariuszy [13]. Oznacza to konieczno$¢ elastycznego tgczenia argumen-
tacji rzeczowej z budowaniem zaufania i wiarygodnosci.

Negocjacje prowadzone przez menedzera mogg mie¢ charakter zardowno we-
wnetrzny, jak i zewngtrzny, a ich znaczenie strategiczne rdzni si¢ w zaleznosci od
kontekstu organizacyjnego. Negocjacje wewnetrzne obejmuja m.in. uzgadnianie
celow, alokacje zasobow, rozwigzywanie konfliktow oraz komunikowanie zmian
organizacyjnych. W tym przypadku negocjacje pelig funkcje integracyjng, umoz-
liwiajac koordynacje dziatan i interesow wewnatrz organizacji.

Negocjacje zewnetrzne natomiast dotyczg relacji z dostawcami, klientami,
partnerami biznesowymi, instytucjami publicznymi czy organizacjami branzo-
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wymi. W tym wymiarze negocjacje stajg si¢ narzedziem realizacji strategii rynko-
wej i budowania pozycji konkurencyjnej organizacji. Jak zauwaza Obt6j, zdolnos¢
do skutecznych negocjacji z otoczeniem stanowi jeden z warunkow realizacji stra-
tegii w warunkach niepewnosci i zmienno$ci rynku [21].

Z perspektywy komunikacji strategicznej istotne jest, aby negocjacje we-
wnetrzne i zewnetrzne byly spojne z deklarowanymi warto$ciami oraz wizerun-
kiem organizacji. Niespojnos¢ w tym zakresie moze prowadzi¢ do utraty zaufania
zarowno wsrod pracownikow, jak i partnerow zewngtrznych.

Styl komunikacyjny menedzera odgrywa podstawowa role w ksztattowaniu
przebiegu i rezultatow negocjacji. W literaturze wyrdznia sie rozne style negocja-
cyjne, od rywalizacyjnego po kooperacyjny, ktore rdznig si¢ stopniem orientacji
na wynik oraz relacj¢. Badania wskazuja, ze styl kooperacyjny, oparty na otwarto-
$ci, dialogu i poszukiwaniu rozwigzan typu win-win, sprzyja budowaniu dlugofa-
lowych relacji i stabilnych porozumien.

Jednoczesnie podkresla sig¢, ze skuteczny menedzer nie ogranicza si¢ do jed-
nego stylu, lecz potrafi elastycznie dostosowywac sposob komunikacji do sytuacji
negocjacyjnej. Lewicki i wspotautorzy wskazuja, ze brak elastycznosci komunika-
cyjnej moze prowadzi¢ do eskalacji konfliktu oraz obnizenia efektywnosci nego-
cjacji [16]. Z kolei Goffmanowska perspektywa autoprezentacji pozwala dostrzec,
ze styl komunikacyjny menedzera wptywa réwniez na postrzeganie jego wiary-
godnosci i pozycji wiadzy [6].

W kontekscie komunikacji strategicznej styl negocjacyjny menedzera powi-
nien by¢ spdjny z og6lna strategia organizacji oraz jej kulturg organizacyjna. Styl
komunikacji staje si¢ wowczas nie tylko narzgdziem osiaggania porozumien, lecz
takze elementem budowania reputacji organizacji i jej relacji z interesariuszami.

4. Public relations w dziatalno$ci menedzerskiej

Public relations od dawna przestato by¢ postrzegane wylacznie jako narzgdzie
promocji czy budowania pozytywnego wizerunku organizacji. W ujeciu klasycz-
nym Gruniga i Hunta public relations jest definiowane jako funkcja zarzadzania
odpowiedzialna za planowe i systematyczne ksztaltowanie relacji organizacji z jej
otoczeniem. Takie podejscie akcentuje strategiczny charakter PR oraz jego $cisty
zwigzek z procesami decyzyjnymi zachodzacymi na najwyzszych szczeblach za-
rzadzania [8].

Wspolczesne koncepcje public relations podkreslaja integracyjny charakter
tej funkcji, obejmujacej zarowno komunikacje wewnetrzna, jak i zewnetrzng,
a takze dialog z roznorodnymi grupami interesariuszy. Cornelissen wskazuje, ze
public relations stanowi istotny element systemu komunikacji strategicznej, umoz-
liwiajacy koordynacje przekazow oraz budowanie spdjnej tozsamosci organizacyj-
nej [2]. W literaturze polskiej Oledzki oraz Tworzydto podkreslaja, ze skutecznosé
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dziatan PR zalezy w duzej mierze od ich powigzania ze strategig organizacji oraz
aktywnego zaangazowania kadry menedzerskiej [23].

W dziatalno$ci public relations menedzer petni podwojng role: jest zard6wno
nadawcg przekazow organizacyjnych, jak i ich interpretatorem (tab. 3.). Jako na-
dawca reprezentuje organizacj¢ wobec interesariuszy, komunikujac jej cele, war-
toSci oraz decyzje strategiczne. Jednoczesnie jako interpretator filtruje informacje
naplywajace z otoczenia, nadajac im znaczenie i przektadajac je na jezyk organi-
zacyjny.

Tabela 3. Podwdjna rola menedzera w public relations

Rola menedzera Funkcje/dzialania

e reprezentuje organizacje wobec interesariuszy,
Nadawca o komunikuje cele i warto$ci organizacji,
o przekazuje decyzje strategiczne.

o filtruje informacje z otoczenia,
Interpretator e nadaje znaczenie naptywajacym sygnatom,
e przeklada informacje na j¢zyk organizacyjny.

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Jak zauwaza Mintzberg, znaczna czg$¢ aktywnos$ci menedzerskiej polega na
przetwarzaniu informacji i komunikowaniu ich w sposéb umozliwiajacy podejmo-
wanie decyzji. W konteks$cie public relations oznacza to, ze menedzer wptywa nie
tylko na tres¢ przekazu, lecz takze na jego ton, formg oraz wiarygodno$¢. Autorytet
menedzera sprawia, ze jego wypowiedzi sg czesto postrzegane jako oficjalne sta-
nowisko organizacji, co dodatkowo wzmacnia znaczenie jego kompetencji komu-
nikacyjnych [19].

Polscy badacze komunikacji organizacyjnej zwracaja uwage, ze brak spojno-
$ci migdzy komunikatami menedzerskimi a rzeczywistymi dziataniami organizacji
moze prowadzi¢ do utraty zaufania interesariuszy [9]. Menedzer, jako centralny
podmiot komunikacji, powinien zatem dbac o zgodno$¢ deklaracji z praktyka za-
rzadcza.

Jednym z waznych obszaréw public relations w dziatalno$ci menedzerskiej
jest komunikacja z interesariuszami. Teoria interesariuszy zaktada, ze organizacja
funkcjonuje w sieci relacji z réznorodnymi grupami, ktorych oczekiwania i inte-
resy nalezy uwzglednia¢ w procesach decyzyjnych. Public relations petni w tym
kontekscie funkcje mediacyjna, umozliwiajac dialog oraz budowanie trwatych re-
lacji opartych na zaufaniu i wzajemnym zrozumieniu.

Koncepcja komunikacji symetrycznej podkresla znaczenie dwukierunko-
wego przeptywu informacji i gotowosci organizacji do modyfikowania wiasnych
dziatah pod wptywem sygnatéw ptynacych z otoczenia. Menedzer, jako gtoéwny
uczestnik tych procesow, odpowiada za ksztattowanie relacji z podstawowymi in-
teresariuszami, takimi jak pracownicy, klienci, media czy instytucje publiczne.
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Zdolnos¢ do prowadzenia dialogu z interesariuszami ma szczeg6lne znaczenie
w warunkach rosngcej ztozonosci otoczenia spoteczno-gospodarczego.

Z perspektywy komunikacji strategicznej zarzadzanie relacjami z interesariu-
szami wymaga spdjnosci przekazow oraz konsekwencji dziatan menedzerskich.
Niespojnos¢ w tym zakresie moze ostabia¢ wiarygodno$¢ organizacji i utrudniaé
realizacje jej celdw strategicznych.

Reputacja organizacji stanowi jeden z najwazniejszych zasobéw niematerial-
nych, a jej ksztattowanie jest §ci§le powigzane z dziatalno$cia public relations. Me-
nedzer odgrywa kluczowa rolg w procesie budowania i ochrony reputacji, ponie-
waz jego decyzje oraz sposob komunikowania si¢ sa bezposrednio obserwowane
1 oceniane przez interesariuszy. Jak podkresla Cornelissen, reputacja jest rezulta-
tem dtugofalowej, spdjnej komunikacji oraz zgodnosci miedzy deklarowanymi
warto$ciami a praktyka organizacyjna.

Szczegblnego znaczenia nabiera rola menedzera w sytuacjach kryzysowych,
kiedy komunikacja staje si¢ jednym z gtoéwnych narzedzi zarzadzania kryzysem.
Kryzysy organizacyjne wymagaja szybkich, jasnych i wiarygodnych komunika-
tow, ktore ograniczajg niepewnos$¢ oraz zapobiegaja eskalacji negatywnych inter-
pretacji. W literaturze podkresla sie, ze brak przygotowania komunikacyjnego me-
nedzeréw moze prowadzi¢ do poglegbienia kryzysu i trwalego uszczerbku reputa-
cyjnego organizacji.

Tworzydto i Oledzki wskazuja, ze skuteczna komunikacja kryzysowa opiera
si¢ na transparentnos$ci, odpowiedzialnosci oraz empatii wobec interesariuszy. Me-
nedzer, wystepujac w roli reprezentanta organizacji, staje si¢ wowczas kluczowym
no$nikiem zaufania. Jego kompetencje komunikacyjne decyduja nie tylko o spo-
sobie przezwycigzenia kryzysu, lecz takze o dtugofalowym postrzeganiu organi-
zacji w otoczeniu [25].

5. Autoprezentacja menedzera
jako narzedzie komunikacji strategicznej

Autoprezentacja stanowi istotny element interakcji spotecznych i odnosi si¢
do procesu $swiadomego lub nieswiadomego ksztaltowania sposobu, w jaki jed-
nostka jest postrzegana przez innych. Klasyczne ujecie autoprezentacji, zapropo-
nowane przez Goffmana, opiera si¢ na metaforze teatru, w ktorej jednostki, petnigc
okreslone role spoteczne, staraja si¢ wywota¢ pozadane wrazenie na odbiorcach.
W tym sensie autoprezentacja jest nieodtgcznym komponentem komunikacji i to-
warzyszy kazdej interakcji spotecznej [6].

W kontek$cie organizacyjnym autoprezentacja nabiera szczeg6lnego znacze-
nia, poniewaz menedzer wystepuje nie tylko jako osoba prywatna, lecz przede
wszystkim jako reprezentant organizacji. Leary wskazuje, Ze autoprezentacja
w Srodowisku pracy ma charakter funkcjonalny i stuzy osigganiu celow zawodo-
wych, takich jak budowanie autorytetu, wiarygodnosci czy pozycji przywodczej
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[15]. Z perspektywy komunikacji strategicznej autoprezentacja menedzera stanowi
narzedzie oddziatywania na percepcj¢ interesariuszy i jest §cisle powigzana z rea-
lizacja celow organizacyjnych (tab. 4.).

Tabela 4. Autoprezentacja menedzera w kontekscie organizacyjnym

Aspekt autoprezentacji Funkcja / cel strategiczny
menedzer wystepuje jako przedstawiciel firmy,
nie tylko jako jednostka prywatna

wzmacnianie pozycji przywodczej i wptywu

W organizacji

zyskiwanie zaufania interesariuszy wewngtrznych
i zewnetrznych

ksztattowanie wizerunku menedzera i organizacji
w oczach odbiorcéw

wspomaganie osiggania strategicznych celow
Narzedzie realizacji celow organizacyjnych poprzez §wiadome zarzadzanie
wizerunkiem

Reprezentacja organizacji

Budowanie autorytetu

Kreowanie wiarygodnosci

Oddzialywanie na percepcje

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wizerunek menedzera odgrywa istotng rolg w ksztaltowaniu postrzegania ca-
lej organizacji. W literaturze przedmiotu podkresla si¢, Ze interesariusze czgsto
dokonuja oceny organizacji przez pryzmat jej liderow, przypisujac im cechy, in-
tencje oraz kompetencje organizacyjne. Gardner i Avolio wskazuja, ze wizerunek
przywodcy wptywa na poziom zaufania oraz identyfikacje interesariuszy z orga-
nizacjg, co ma bezposrednie przetozenie na jej reputacje [5].

Z perspektywy zarzadczej oznacza to, ze autoprezentacja menedzera nie jest
wylacznie kwestia indywidualng, lecz staje si¢ elementem komunikacji strategicz-
nej organizacji. Menedzer, poprzez sposob komunikowania si¢, podejmowane de-
cyzje oraz zachowania, wspottworzy tozsamos$¢ organizacyjna i wzmacnia lub
ostabia jej spojnos¢ w oczach otoczenia. Brak zgodno$ci migdzy wizerunkiem me-
nedzera a deklarowanymi warto§ciami organizacji moze prowadzi¢ do dysonansu
komunikacyjnego i utraty wiarygodnosci.

W tym kontekscie autoprezentacja menedzera powinna by¢ postrzegana jako
proces dlugofalowy, oparty na konsekwencji i zgodnosci z kulturg organizacyjna,
a nie jako zbior doraznych dziatan wizerunkowych.

Autoprezentacja menedzera realizuje si¢ zarowno poprzez komunikacje wer-
balna, jak i niewerbalng. Wymiar werbalny obejmuje sposdb formutowania wypo-
wiedzi, dobor argumentow, styl jezykowy oraz umieje¢tno$¢ narracyjnego przed-
stawiania celow 1 wizji organizacji. Jak wskazuja badania nad przywodztwem, kla-
rowna i spojna komunikacja werbalna sprzyja budowaniu autorytetu menedzera
oraz wzmacnia jego pozycj¢ przywodcza.

Rownie istotny jest wymiar niewerbalny autoprezentacji, obejmujacy gesty-
kulacje, mimike, kontakt wzrokowy, postawe ciata czy sposob ubioru. Elementy
te wplywajg na odbior menedzera jako osoby kompetentnej, wiarygodnej i pewnej
siebie.
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W praktyce zarzadczej autoprezentacja werbalna i niewerbalna powinna by¢
dostosowana do kontekstu sytuacyjnego, kultury organizacyjnej oraz oczekiwan
interesariuszy. Umiejetno$¢ zarzadzania tymi wymiarami stanowi istotny kompo-
nent kompetencji komunikacyjnych menedzera.

Jednym z gtownych wyzwan zwigzanych z autoprezentacja menedzera jest
zachowanie rownowagi miedzy skutecznoscig komunikacyjna a autentyczno$cia.
W literaturze podkres$la sie, ze nadmiernie instrumentalne podejscie do autopre-
zentacji moze prowadzi¢ do postrzegania menedzera jako nieszczerego lub mani-
pulacyjnego, co w dtuzszej perspektywie ostabia zaufanie interesariuszy. Gardner
i Avolio wskazuja, ze autentyczno$¢ przywodztwa stanowi jeden z warunkéw
trwatej efektywnosci komunikacyjnej [5].

Z perspektywy etycznej autoprezentacja menedzera powinna opierac si¢ na
zgodnosci miedzy deklaracjami a rzeczywistymi dziataniami. Ryzyka zwiazane
z autoprezentacja obejmuja m.in. kreowanie fatlszywego wizerunku, rozbieznos¢
miedzy komunikacja a praktyka organizacyjng oraz instrumentalne wykorzysty-
wanie emocji interesariuszy. Takie praktyki moga prowadzi¢ do kryzysow wize-
runkowych oraz erozji kapitatu zaufania organizacji.

W kontek$cie komunikacji strategicznej autoprezentacja menedzera powinna
by¢ postrzegana jako element spojnego systemu komunikacyjnego, powigzanego
z negocjacjami i public relations. Tylko wtedy moze ona skutecznie wspiera¢ rea-
lizacjg celow strategicznych organizacji, nie naruszajac jednoczes$nie standardow
etycznych i relacyjnych.

6. Integracja negocjacji, public relations i autoprezentacji
— model komunikac;ji strategicznej menedzera

Negocjacje, public relations oraz autoprezentacja, mimo ze w literaturze
przedmiotu czesto sa analizowane jako odrebne obszary kompetencyjne, w prak-
tyce zarzadczej funkcjonujg w $cistej wzajemnej zaleznos$ci. Kazdy z tych obsza-
row opiera si¢ na procesach komunikacyjnych i ma na celu ksztattowanie relacji
oraz percepcji interesariuszy. Negocjacje koncentruja si¢ na osigganiu porozumien
i uzgadnianiu interes6w, public relations — na budowaniu relacji i reputacji orga-
nizacji, natomiast autoprezentacja — na ksztattowaniu wizerunku menedzera jako
podmiotu tych dziatan.

Wspolnym obszarem tych kompetencji jest intencjonalne oddziatywanie ko-
munikacyjne, ukierunkowane na realizacje celow strategicznych. W kazdym
z przypadkdéw menedzer wystepuje jako aktywny uczestnik interakcji, ktorego
sposob komunikowania si¢ wplywa zarowno na biezace efekty dzialan, jak i na
dlugofalowe relacje z interesariuszami. Negocjacje prowadzone przez menedzera
sg jednocze$nie dziataniami wizerunkowymi, a dziatania z zakresu public relations
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zawieraja elementy autoprezentacji i negocjowania znaczen. Oznacza to, ze gra-
nice miedzy tymi obszarami majg charakter umowny i analityczny, a nie prak-
tyczny.

Glownym czynnikiem integrujacym negocjacje, public relations i autoprezen-
tacje jest spojnos¢ komunikacyjna menedzera. Spdjnos¢ ta odnosi si¢ do zgodnosci
migdzy trescig komunikatow, stylem komunikowania si¢, deklarowanymi warto-
$ciami oraz rzeczywistymi dziataniami organizacyjnymi. Jak wskazuja badania
nad komunikacjg strategiczna, brak spdjnosci prowadzi do obnizenia wiarygodno-
$ci menedzera oraz ostabienia zaufania interesariuszy.

Spdjnos¢ komunikacyjna ma charakter wielowymiarowy. Obejmuje ona spdj-
no$¢ wewngtrzng, polegajaca na zgodnosci komunikacji menedzera wobec roz-
nych grup wewnatrz organizacji, oraz spojnos¢ zewnetrzng, odnoszaca si¢ do re-
lacji z interesariuszami zewngtrznymi. Menedzer, ktory w negocjacjach prezentuje
styl rywalizacyjny, a w dzialaniach PR deklaruje otwartos¢ i dialog, moze by¢ po-
strzegany jako niespojny i niewiarygodny. Z perspektywy zarzadzania strategicz-
nego oznacza to, ze komunikacja menedzera powinna by¢ projektowana i realizo-
wana w sposob catosciowy.

Spdjnos¢ komunikacyjna nie oznacza jednak jednolitosci czy sztywnoSci.
Przeciwnie, wymaga ona zdolnosci adaptacji do kontekstu przy jednoczesnym za-
chowaniu stabilnych ram wartosci i celow strategicznych organizacji.

Na podstawie przeprowadzonej analizy teoretycznej mozna zaproponowaé
zintegrowany model komunikacji strategicznej menedzera, w ktorym negocjacje,
public relations i autoprezentacja tworzg wzajemnie powigzany system kompeten-
cji. Model ten opiera si¢ na zalozeniu, ze komunikacja menedzera petni funkcje
nadrzedng wobec poszczegolnych dziatan i stanowi mechanizm koordynujacy re-
lacje organizacji z otoczeniem.

W proponowanym modelu autoprezentacja menedzera stanowi fundament,
ksztattujac jego wiarygodnos¢, autorytet oraz sposob postrzegania przez interesa-
riuszy. Na tym fundamencie sa realizowane procesy negocjacyjne, ktore umozli-
wiajg uzgadnianie interesOw i osigganie porozumien, oraz dziatania z zakresu pu-
blic relations, odpowiedzialne za budowanie i utrzymywanie relacji oraz reputacji
organizacji. Podstawowym elementem modelu jest sprzezenie zwrotne, polegajace
na ciaglej korekcie stylu komunikacji menedzera w odpowiedzi na reakcje intere-
sariuszy i zmiany kontekstu.

Model ten ma charakter dynamiczny i procesowy, co oznacza, ze komunika-
cja strategiczna menedzera nie jest jednorazowym dziataniem, lecz ciaglym pro-
cesem uczenia sig, interpretacji i dostosowywania. Jego zastosowanie pozwala po-
strzega¢ kompetencje komunikacyjne menedzera jako spdjny system, a nie zbidr
odrgbnych technik.

Skutecznos¢ komunikacji strategicznej menedzera jest w duzej mierze uza-
lezniona od kontekstu organizacyjnego i sytuacyjnego. Kontekst organizacyjny
obejmuje m.in. kulture organizacyjna, strukture wtadzy, poziom formalizacji oraz
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dominujace wartosci i normy. W organizacjach o kulturze hierarchicznej komuni-
kacja menedzerska moze przybiera¢ bardziej formalny charakter, natomiast w or-
ganizacjach opartych na wspolpracy i partycypacji wieksze znaczenie zyskuje dia-
log i negocjowanie znaczen.

Kontekst sytuacyjny odnosi si¢ natomiast do specyfiki danej sytuacji komu-
nikacyjnej, takiej jak negocjacje kryzysowe, zmiana organizacyjna czy kontakt
z mediami. W takich sytuacjach menedzer musi umiej¢tnie integrowac rézne kom-
petencje komunikacyjne, dostosowujac styl i forme przekazu do oczekiwan inte-
resariuszy, przy jednoczesnym zachowaniu spojnosci strategicznej.

Uwzglednienie kontekstu pozwala uniknaé uproszczonego, normatywnego
podejscia do komunikacji strategicznej menedzera. Proponowany model zaktada
elastycznos¢ i refleksyjnos¢ dziatan komunikacyjnych, co zwigksza ich skutecz-
no$¢ w warunkach ztozonosci i niepewno$ci wspolczesnego otoczenia organiza-

cyjnego.

7. Implikacje praktyczne i kierunki dalszych badar

Analiza integracji negocjacji, public relations i autoprezentacji wskazuje, ze
komunikacja strategiczna stanowi podstawowy obszar rozwoju kompetencji me-
nedzerskich. Umiej¢tne faczenie tych trzech sfer pozwala menedzerom nie tylko
skuteczniej realizowac cele organizacyjne, lecz takze budowac trwaltg przewagge
konkurencyjng oparta na relacjach z interesariuszami. Kompetencje komunika-
cyjne menedzera, w tym zdolnos¢ adaptacji stylu komunikacji do sytuacji i odbior-
cow, wpltywaja na efektywnos¢ podejmowanych decyzji, poziom zaufania w orga-
nizacji oraz reputacje przedsigbiorstwa w otoczeniu.

Z perspektywy praktyki menedzerskiej rozw6j komunikacji strategicznej po-
winien by¢ traktowany jako proces ciagly, obejmujacy zaréwno doskonalenie
umiejetnosei interpersonalnych, jak i refleksje nad spojnoscia dziatan komunika-
cyjnych z warto$ciami i strategia organizacji. Literatura wskazuje, ze menedzero-
wie, ktorzy $wiadomie ksztattuja swoje kompetencje komunikacyjne, osiagaja lep-
sze wyniki w negocjacjach, skuteczniej zarzadzaja relacjami z interesariuszami
i efektywniej reaguja w sytuacjach kryzysowych [2, 4, 14].

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna sformutowac kilka rekomen-
daCjI praktycznych:

Integracja dziatan komunikacyjnych — menedzerowie powinni postrzegac ne-

gocjacje, public relations i autoprezentacj¢ jako komplementarne narzedzia

komunikacji strategicznej, a nie jako odrebne, fragmentaryczne kompetencje.

2. Spojnosé komunikacyjna — istotne jest zachowanie zgodnos$ci miedzy dekla-
racjami, zachowaniami i warto$ciami organizacji, co wzmacnia wiarygodnos$¢
menedzera i buduje reputacje przedsigbiorstwa.
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3. Elastycznos¢ w adaptacji stylu komunikacji — menedzerowie powinni dosto-
sowywac swoj styl werbalny i niewerbalny do kontekstu organizacyjnego
1 sytuacyjnego, jednoczes$nie zachowujac spdjnos¢ strategiczna.

4. Rozwoj kompetencji interpersonalnych i wizerunkowych — szkolenia mene-
dzerskie powinny obejmowaé zar6wno umiejetnosci negocjacyjne, jak i tech-
niki public relations oraz autoprezentacji, z uwzglednieniem aspektow psy-
chologicznych, etycznych i kulturowych.

5. Zarzadzanie relacjami z interesariuszami — menedzerowie powinni stosowac
proaktywng i refleksyjng komunikacje, umozliwiajgcg monitorowanie opinii
interesariuszy oraz adaptowanie dziatan organizacji w odpowiedzi na ich po-
trzeby.

Opracowanie ma charakter gldwnie teoretyczny i koncepcyjny, co wiaze si¢
z pewnymi ograniczeniami. Przede wszystkim model integrujacy negocjacje, pu-
blic relations i autoprezentacj¢ nie zostal jeszcze empirycznie zweryfikowany
w roznorodnych kontekstach organizacyjnych, ani nie uwzglednia specyfiki bran-
zowej, kulturowej czy rozmiaru organizacji. Ponadto analiza literatury koncentruje
si¢ na perspektywie menedzerskiej, pomijajac szczegdtowe ujecie interakcji mie-
dzy menedzerami a roznymi grupami interesariuszy w praktyce.

Kolejna przeszkoda jest ograniczona liczba badan polskich w obszarze inte-
gracji tych trzech kompetencji, co utrudnia pelne zobrazowanie kontekstu lokal-
nego. Nalezy wigc traktowaé wnioski koncepcyjne jako wskazowki do dalszych
badan, a nie jako uniwersalne reguty praktyczne.

W $wietle przedstawionych ograniczen, dalsze badania powinny koncentro-
wac si¢ na:

o empirycznej weryfikacji zintegrowanego modelu komunikacji strate-
gicznej — poprzez badania jako$ciowe (np. wywiady z menedzerami,
analiza studiow przypadkow) oraz ilo$ciowe (ankiety mierzace efektyw-
no$¢ komunikacji w negocjacjach, PR i autoprezentacji),

e analizie wptywu kontekstu organizacyjnego i kulturowego — w tym roz-
nic miedzy sektorami gospodarki, wielkoscia organizacji oraz uwarun-
kowaniami kulturowymi w Polsce i za granica,

e  badaniach nad kompetencjami interpersonalnymi i wizerunkowymi me-
nedzerow — identyfikujacych, ktore elementy autoprezentacji i PR sg naj-
bardziej efektywne w kontekscie negocjacji strategicznych,

e ocenie dlugofalowych efektow spojnej komunikacji menedzerskiej —
w tym bada¢ wplyw na reputacje organizacji, satysfakcje interesariuszy
oraz wyniki biznesowe.

Podejscie empiryczne pozwoli nie tylko zweryfikowac przedstawione koncepcje,

lecz takze dostarczy¢ praktycznych wskazowek dla menedzerow, umozliwiajac

skuteczniejsze ksztaltowanie komunikacji strategicznej w ztozonym Srodowisku
organizacyjnym.
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8. Podsumowanie

Analiza literatury i koncepcji teoretycznych pozwolita wskazaé¢, ze komuni-
kacja strategiczna menedzera obejmuje trzy wzajemnie powigzane obszary: nego-
cjacje, public relations oraz autoprezentacj¢. Kazdy z tych komponentéw pelni
specyficzne funkcje: negocjacje umozliwiaja uzgadnianie intereséw i realizacje
celow organizacyjnych, public relations odpowiada za budowanie relacji i reputa-
cji organizacji, natomiast autoprezentacja ksztattuje wizerunek menedzera, ktory
wplywa na percepcje organizacji przez interesariuszy.

Badanie zalezno$ci miedzy tymi obszarami wskazuje, ze ich fragmentaryczne
traktowanie ogranicza skutecznos$¢ dziatan menedzerskich. Integracja kompetencji
komunikacyjnych pozwala menedzerowi na spdjna realizacje¢ celow strategicz-
nych, zwigksza wiarygodno$¢ jego przekazu, a takze wzmacnia przewagge konku-
rencyjng organizacji. Podstawowym elementem jest spdjnos¢ komunikacyjna,
obejmujaca zgodno$¢ migdzy deklaracjami, dziataniami a warto§ciami organiza-
¢ji. Jednocze$nie menedzer musi wykazywac elastycznos¢ w adaptacji stylu ko-
munikacji do kontekstu sytuacyjnego i organizacyjnego.

Proponowany w rozdziale model integracyjny uwzglgednia dynamiczny cha-
rakter komunikacji strategicznej, zaktadajac ciggle sprzgzenie zwrotne migdzy me-
nedzerem a interesariuszami. Model ten podkresla, ze kompetencje komunika-
cyjne menedzera sa nie tylko narzgdziem realizacji celow organizacyjnych, lecz
takze mechanizmem budowania trwalej reputacji, zaufania i przewagi konkuren-
cyjnej.

Integracyjne podejscie do komunikacji menedzerskiej ma istotne implikacje
zardwno praktyczne, jak 1 badawcze. Z perspektywy praktyki zarzadzania wska-
zuje ono na konieczno$¢ rozwijania u menedzerow kompetencji wielowymiaro-
wych, obejmujacych zdolnosci negocjacyjne, relacyjne oraz wizerunkowe, a nie
tylko fragmentarycznych umiejgtnosci. Pozwala to lepiej reagowac na ztozonos¢
otoczenia, skuteczniej zarzadzac relacjami z interesariuszami i minimalizowac ry-
zyka kryzysowe.

Z perspektywy badan naukowych integracyjne podejécie otwiera przestrzen
do dalszych analiz empirycznych, weryfikacji modelu w roéznych kontekstach or-
ganizacyjnych i kulturowych oraz badania wplywu spojnej komunikacji mene-
dzerskiej na wyniki organizacji.

Podsumowujac, skuteczna komunikacja strategiczna menedzera nie jest suma
odrebnych dziatan, lecz spojnym systemem kompetencji, ktorego efektywnos$¢ za-
lezy od integracji negocjacji, public relations i autoprezentacji. Przyjecie takiej
perspektywy sprzyja budowaniu organizacji zdolnej do dlugofalowego wzrostu,
opartej na zaufaniu interesariuszy, spdjnosci dziatan i autentycznym przywodz-
twie.
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ROZDZIALV

Zarzad sukcesyjny jako instrument zapewnienia
ciaglosci funkcjonowania przedsiebiorstwa
osoby fizycznej w systemie bezpieczenstwa

obrotu gospodarczego

(Dagmara FLOREK-KLESK")

1. Przedsiebiorstwo w spadku jako nowa kategoria podmiotowa

Centralnym elementem konstrukcji sukcesyjnej jest pojecie ,,przedsiebior-
stwa w spadku”. Ustawodawca stworzy? tutaj byt prawny sui generis — jednostke
organizacyjna niemajacg osobowosci prawnej, ktora z chwila $mierci przedsie-
biorcy (dniem otwarcia spadku) wstepuje w ogot praw i obowigzkow zwigzanych
z prowadzong dziatalnoscig (art. 3 u.z.s.). Jak trafnie wskazuje J. Bieluk w komen-
tarzu do ustawy, jest to konstrukcja funkcjonalna, ukierunkowana na zachowanie
jednosci przedsigbiorstwa jako przedmiotu obrotu [1, s. 45].

Przedsigbiorstwo w spadku nie jest nastepca prawnym zmartego w rozumie-
niu sukcesji uniwersalnej, lecz podmiotem kontynuujacym jego dziatalno$¢ na
podstawie szczegolnych przepiséw [4, s. 5]. Prowadzi ono dziatalno$¢ pod dotych-
czasowg firma (nazwa) z obligatoryjnym dodatkiem ,,w spadku” (art. 4 u.z.s.), co
pemi funkcje informacyjng dla uczestnikow obrotu. Posiada ono wtasny numer
NIP oraz REGON (art. 5 u.z.s.), co oznacza, ze nie dochodzi do sukcesji numerow
identyfikacyjnych, a jedynie do kontynuacji dziatalnoéci w ramach nowego pod-
miotu.

Na gruncie prawa podatkowego przedsi¢biorstwo w spadku zostato wyraznie
uznane za podatnika podatku dochodowego od 0s6b fizycznych [7]. Zgodnie z art.
7a ust. 7 ustawy o PIT, przedsi¢biorstwo w spadku moze zaliczy¢ do kosztow uzy-
skania przychodow wydatki poniesione przez zmartego przedsigbiorce, ktore pod-
legalyby potraceniu w okresach po jego $mierci. Realizuje to zasade kontynuacji
ekonomicznej dziatalnosci.

W sferze cywilnoprawnej przedsiebiorstwo w spadku posiada zdolnosé
prawna w zakresie niezbednym do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Moze
nabywac prawa i zacigga¢ zobowigzania. Jak wyjasnia R. Trzaskowski, podmio-
tem tych praw i obowigzkow nie jest ono samo, lecz dzialajacy w jego imieniu
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zarzadca sukcesyjny, przy czym odpowiedzialno$¢ za zobowigzania spoczywa na
wilascicielach przedsiebiorstwa (spadkobiercach) na podstawie art. 25 u.z.s. [4, S.
8].

Wprowadzenie przedsigbiorstwa w spadku jako podmiotu kontynuujacego
dziatalno$¢ eliminuje podstawowa luke w bezpieczenstwie obrotu: okres catkowi-
tego paralizu firmy miedzy §miercia przedsigbiorcy a objeciem spadku przez na-
stepcow. Dzieki temu kontrahenci maja pewnos$¢, ze podmiot, z ktorym wspotpra-
cuja, istnieje prawnie i jest zdolny do wykonywania zobowigzan. Jest to realizacja
postulatu ochrony przedsi¢biorstwa jako dobra prawnego majacego nie tylko war-
to$¢ majatkowa, ale takze spoteczng [3, s. 33].

2. Zarzadca sukcesyjny — status, kompetencje i odpowiedzialno$¢

Centralnym elementem konstrukcji zarzadu sukcesyjnego, decydujacym
o jego efektywnosci jako instrumentu bezpieczenstwa obrotu, jest moment i tryb
jego ustanowienia. Ustawodawca, dazac do maksymalnego uelastycznienia proce-
dury, przewidzial dwa autonomiczne modele powotania zarzadcy: za zycia przed-
sigbiorcy (tryb pierwotny) oraz po jego $mierci (tryb nastgpczy). Oba tryby taczy
konieczno$¢ spetnienia trzech przestanek okreslonych w art. 6 ust. 1 u.z.s.: powo-
fania zarzadcy, wyrazenia przez niego zgody oraz dokonania wpisu do CEIDG.
Roznig si¢ one natomiast fundamentalnie forma czynnosci prawnych oraz podmio-
tami do nich uprawnionymi.

Z perspektywy celu ustawy, jakim jest zapewnienie ciagtosci, tryb ustanowie-
nia zarzadcy za zycia przedsicbiorcy jest rozwigzaniem modelowym i najbardziej
pozadanym. Zgodnie z art. 9 ust. 1 u.z.s., przedsigbiorca moze powota¢ zarzadce
na dwa sposoby: poprzez bezposrednie wskazanie okre§lonej osoby do pelnienia
tej funkcji (art. 9 ust. 1 pkt 1) albo poprzez zastrzezenie, ze z chwilg jego $mierci
wskazany prokurent stanie si¢ zarzadca sukcesyjnym (art. 9 ust. 1 pkt 2). W drugim
przypadku nastepuje transformacja funkcji prokurenta w zarzadce, co pozwala na
zachowanie ciaglosci zarzadzania bez konieczno$ci angazowania nowego pod-
miotu z zewnatrz.

Dla waznosci powotania oraz zgody osoby powotanej ustawodawca w art. 9
ust. 2 u.z.s. zastrzega formg¢ pisemng pod rygorem niewaznosci. Jest to wymog ad
solemnitatem, co oznacza, ze jego niedochowanie powoduje bezwzgledna niewaz-
no$¢ czynno$ci prawnej. Jak trafnie wskazuje J. Bieluk, celem tego rygoru jest
ochrona pewnosci obrotu i jednoznaczne ustalenie woli stron jeszcze przed otwar-
ciem spadku [1, s. 87].

Kluczowe znaczenie dla bezpieczenstwa obrotu ma art. 7 ust. 1 pkt 1 u.zs.,
zgodnie z ktorym w tym trybie zarzad sukcesyjny zostaje ustanowiony ex lege
z chwilg $mierci przedsigbiorcy, pod warunkiem, Zze za zycia ztozyl on wniosek
o wpis zarzadcy do CEIDG. Oznacza to, ze migdzy momentem zgonu a fizycznym
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podjeciem czynnosci przez zarzadce nie wystepuje luka czasowa, w ktorej przed-
siebiorstwo pozostawaloby bez kierownictwa. Pracownicy majg pewnos$¢, ze sto-
sunek pracy trwa, a kontrahenci — ze zobowigzania beda realizowane.

Swiadomo$é prawna polskich przedsiebiorcow w zakresie planowania sukce-
sji jest wcigz niewystarczajaca. Ustawa przewiduje zatem mechanizm naprawczy
w postaci mozliwos$ci powotania zarzadcy juz po $mierci wtasciciela firmy. Zgod-
nie z art. 12 ust. 1 u.z.s., krag podmiotow uprawnionych do tego jest $cisle okre-
slony i obejmuje: matzonka przedsiebiorcy, ktoremu przystuguje udziat w przed-
sigbiorstwie w spadku, a takze spadkobiercow (ustawowych lub testamentowych)
oraz zapisobiercoOw windykacyjnych, ktorzy przyjeli spadek lub zapis [6].

Procedura ta jest jednak obarczona dwoma istotnymi ograniczeniami,
ktore A. Szlgzak w swoim komentarzu okre$la mianem ,,waskich gardet” sukces;ji
[3, s. 112]. Po pierwsze, termin na dokonanie tej czynnoSci jest zawity i wynosi
dwa miesigce od dnia $mierci przedsigbiorcy. Jego przekroczenie powoduje wy-
gasni¢cie uprawnienia do powotania zarzadcy, a w konsekwencji — likwidacje
przedsigbiorstwa. Po drugie, ustawodawca, majac na wzgledzie ochrong interesow
wszystkich nastepcoOw prawnych, wprowadza w art. 12 ust. 3 u.z.s. wymog kwali-
fikowanej wigkszosci: do skutecznego powotania zarzadcy przez malzonka lub
spadkobierceg ustawowego konieczna jest zgoda 0sob, ktorym lacznie przystuguje
udziat w przedsiebiorstwie w spadku wiekszy niz 85/100.

Kluczowa réznicg w stosunku do trybu pierwotnego jest forma czynnosci.
Oséwiadczenia te muszg by¢ ztozone przed notariuszem (art. 12 ust. 4 u.z.s.), a sam
notariusz jest zobligowany do niezwlocznego zgloszenia powotania do CEIDG za
posrednictwem Systemu Rejestréw Notarialnych. Dopiero z chwilg tego wpisu,
zgodnie z art. 7 ust. 1 pkt 2 u.z.s., zarzad sukcesyjny zostaje ustanowiony. Oznacza
to, ze w tym modelu zawsze wystepuje opdznienie miedzy Smiercig przedsigbiorcy
a formalnym objeciem zarzadu, co — jak stusznie podkresla K. Rokicka-Murszew-
ska — moze generowac przejsciowe trudnosci w funkcjonowaniu firmy, szczegol-
nie w sferze dysponowania rachunkami bankowymi [2, 5.156].

Reasumujac, oba tryby realizujg funkcje stabilizacyjng, czynigc to jednak
z 16zng skutecznoscig. Tryb pierwotny gwarantuje pelng ciaglo$¢ i natychmiasto-
wos¢ reakcji, podczas gdy tryb nastepczy, cho¢ pozwala uratowac przedsigbior-
stwo, obarczony jest ryzykiem zwigzanym z krotkim terminem i koniecznoscig
uzyskania szerokiego konsensusu w gronie 0s6b uprawnionych.

Zarzadca sukcesyjny jest uprawniony do dokonywania czynno$ci sgdowych
i pozasadowych zwigzanych z prowadzeniem przedsi¢biorstwa w spadku (art. 18
u.z.s.). W zakresie czynnosci zwyklego zarzadu dziata samodzielnie. Obejmuje to
biezace prowadzenie spraw, realizacj¢ umow, regulowanie zobowigzan, zatrudnia-
nie i zwalnianie pracownikow (z zachowaniem prawa pracy) oraz reprezentacj¢
firmy wobec kontrahentéw i organow.
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Do czynnosci przekraczajacych zakres zwyklego zarzadu (np. zbycie przed-
sigbiorstwa lub jego istotnych sktadnikow) jest wymagana zgoda wszystkich wia-
$cicieli przedsigbiorstwa w spadku, a w razie jej braku — zezwolenie sadu (art. 20
u.z.s.). Rozwigzanie to chroni interesy spadkobiercow, uniemozliwiajac zarzadcy
dokonywanie radykalnych dziatan bez ich wiedzy.

System odpowiedzialno$ci za zobowiazania przedsigbiorstwa w spadku zostat
uksztaltowany w sposdb dwupoziomowy. Zarzadca sukcesyjny odpowiada wobec
wiascicieli przedsigbiorstwa za szkody wyrzadzone na zasadach ogélnych (art. 30
u.z.s. wzw. z art. 471 k.c.) [5]. Z kolei za zobowigzania zwigzane z prowadzeniem
przedsigbiorstwa w spadku solidarnie odpowiadaja wtasciciele przedsigbiorstwa
(spadkobiercy i zapisobiercy windykacyjni) na podstawie art. 25 u.z.s. Konstruk-
cja ta gwarantuje wierzycielom, ze zawsze istnieje podmiot odpowiedzialny za
dtugi firmy, co jest fundamentem bezpieczenstwa obrotu.

3. Sukcesja administracyjnoprawna
jako wyzwanie dla ciaglosci dziatania

Jednym z najwigkszych osiagnie¢ ustawy jest czeSciowe przetamanie zasady,
ze decyzje administracyjne (koncesje, zezwolenia, licencje) wygasaja z chwila
$mierci przedsigbiorcy. Zgodnie z art. 40 ust. 1 u.z.s., decyzje zwigzane z przed-
siebiorstwem nie wygasaja natychmiast, lecz podlegaja szczegolnemu rezimowi.

Jezeli ustanowiono zarzad sukcesyjny, decyzja wygasa dopiero z uptywem
3 miesigcy od dnia ustanowienia zarzadu, chyba ze w tym terminie zarzadca zlozy
wniosek o potwierdzenie mozliwosci jej wykonywania (art. 40 ust. 2 u.z.s.). Jezeli
zarzad nie zostal ustanowiony, termin ten wynosi 6 miesigcy od $mierci przedsie-
biorcy, z mozliwo$cig ztozenia wniosku o przeniesienie decyzji na wiasciciela
przedsiebiorstwa (art. 41 u.z.s.).

Procedura potwierdzenia mozliwosci wykonywania decyzji przez zarzadceg
sukcesyjnego wymaga spetnienia przez niego warunkow o charakterze osobistym
(np. niekaralno$¢, wyksztalcenie), ktore byly wymagane od zmartego przedsie-
biorcy (art. 40 ust. 4 u.z.s.). Jak wskazuje K. Rokicka-Murszewska, jest to rozwia-
zanie pragmatyczne — organ administracji nie bada na nowo catej decyzji, lecz we-
ryfikuje, czy nowy podmiot (zarzadca) daje r¢kojmie prawidtowego wykonywania
dziatalnosci regulowanej [2, s. 178].

W przypadku przeniesienia decyzji na wtasciciela przedsigbiorstwa (po wy-
gasnieciu zarzadu), konieczna jest pisemna zgoda wszystkich pozostatych wiasci-
cieli (art. 41 ust. 3 u.z.s.), co ma zapobiega¢ konfliktom wewngtrznym.

Dla przedsigbiorstw dziatajacych w sektorach regulowanych (transport,
ochrona o0s6b i mienia, handel alkoholem) mozliwos$¢ zachowania koncesji czy ze-
zwolenia jest warunkiem sine qua non kontynuacji dziatalno$ci. Przed wejSciem
w zycie ustawy $mier¢ przedsigbiorcy oznaczata automatyczng utrate tych upraw-
nien, a ich ponowne uzyskanie przez spadkobiercow byto procesem dtugotrwatym

74



i niepewnym. Obecnie, jak stusznie podkresla M. Wolanin, zarzadca czy spadko-
bierca nie musi uzyskiwa¢ nowych decyzji, a jedynie potwierdzi¢ mozliwos¢ kon-
tynuacji [8, s. 45]. Jest to ewidentny wktad w bezpieczenstwo obrotu, poniewaz
eliminuje ryzyko przerwy w dziatalnosci podmiotow swiadczacych ustugi wraz-
liwe spotecznie.

4. Zarzad sukcesyjny a bezpieczeristwo
obrotu gospodarczego — analiza funkcjonalna

Z perspektywy teorii bezpieczenstwa obrotu gospodarczego zarzad sukce-
syjny petni przede wszystkim funkcje ochronng wobec 0s6b trzecich. Pracownicy
zmartego przedsiebiorcy nie tracg zatrudnienia z mocy prawa — umowy o prace
trwaja nadal, a zarzadca sukcesyjny przejmuje obowigzki pracodawcy (art. 28
u.z.s.). Jest to realizacja konstytucyjnej zasady ochrony pracy i stabilizacji stosun-
kéw spolecznych.

Kontrahenci zyskuja natomiast pewnos¢, ze zawarte umowy nie wygasaja,
a zobowigzania moga by¢ egzekwowane od przedsigbiorstwa w spadku. Eliminuje
to stan niepewnosci prawnej, ktory przed 2018 r. paralizowat wspodtprace z firmami
jednoosobowymi po $mierci ich wlascicieli.

Mimo niewatpliwych zalet, zarzad sukcesyjny ma charakter wytacznie przej-
$ciowy. Ustawa przewiduje maksymalny okres jego trwania — 2 lata od $mierci
przedsigbiorcy, z mozliwoscig przedluzenia przez sad do 5 lat w szczegolnie uza-
sadnionych przypadkach (art. 14 u.z.s.). Po tym czasie, jesli nie dojdzie do dzialu
spadku lub nabycia przedsigbiorstwa przez jednego spadkobierce, zarzad wygasa,
a przedsiebiorstwo podlega likwidacji.

Co wigcej, jak trafnie diagnozuje si¢ w piSmiennictwie, ustawa nie realizuje
modelu petnej sukcesji uniwersalnej [4, . 10]. Przedsiebiorstwo w spadku jest je-
dynie kontynuatorem, a nie nastgpca. Prowadzi to do okreslonych komplikacji
praktycznych, np. w zakresie cesji wierzytelnosci, realizacji gwarancji czy tez kon-
tynuacji umow ubezpieczenia, ktore czgsto wymagajg odrgbnych czynnosci praw-
nych.

Praktyka funkcjonowania ustawy ujawnita szereg problemow. Po pierwsze,
niska §wiadomo$¢ przedsigbiorcéw — zdecydowana wiekszos$¢ firm jednoosobo-
wych nie posiada zadnego planu sukcesyjnego [3, s. 201]. Po drugie, krotkie ter-
miny na podjecie decyzji o przyjeciu spadku (2 miesigce na powotanie zarzadcy
po $mierci) stojg w sprzecznosci z zasadg przyjmowania spadku z dobrodziej-
stwem inwentarza, ktora wymaga uprzedniego sporzadzenia spisu inwentarza
[2, s. 160]. Po trzecie, brak automatyzmu w sukcesji decyzji administracyjnych
(konieczno$¢ wnioskowania w ciggu 3 miesiecy) moze prowadzi¢ do ich wyga-
$nigcia z powodu przeoczenia terminu.
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Mimo tych mankamentdéw, ocena skutecznosci instytucji jest pozytywna.
Ustawa stworzyta ramy prawne, ktore pozwalaja na uratowanie wielu miejsc pracy
i zachowanie wartosci ekonomicznej przedsigbiorstw [1, s. 210].

5. Podsumowanie

Przeprowadzona analiza funkcjonowania instytucji zarzadu sukcesyjnego,
mimo generalnie pozytywnej oceny jej wplywu na bezpieczenstwo obrotu, ujaw-
nia jednoczes$nie obszary wymagajace interwencji ustawodawcy. Udoskonalenie
omawianego mechanizmu powinno zmierza¢ w kierunku jeszcze petniejszej reali-
zacji jego funkcji ochronnej, poprzez eliminacje barier proceduralnych i wydhuze-
nie termindow umozliwiajacych podjecie racjonalnych decyzji przez nastepcow
prawnych.

Fundamentalne znaczenie dla skutecznos$ci calej konstrukcji ma kwestia ter-
mindéw na podjecie dziatan po $mierci przedsigbiorcy. Obecny, dwumiesieczny
termin na powotanie zarzadcy w trybie nastgpczym (art. 12 ust. 1 u.z.s.) jest zbyt
krotki, aby spadkobiercy mogli dokonac¢ rzetelnej oceny stanu przedsicbiorstwa,
szczegb6lnie w kontekscie dopiero co otwartego postgpowania spadkowego i ko-
niecznosci sporzadzenia spisu inwentarza dla potrzeb ewentualnego przyjecia
spadku z dobrodziejstwem inwentarza. Zasadne wydaje si¢ zatem wydtuzenie tego
terminu do co najmniej 6 miesiecy, co pozostawatoby w racjonalnej relacji do ter-
minéw przewidzianych dla innych czynnosci spadkowych i pozwolitoby uniknaé
sytuacji, w ktorej decyzja o ratowaniu firmy jest podejmowana pod presja czasu,
bez pelnego rozeznania co do stanu jej zobowigzan [3, s. 215].

Roéwnie istotna jest kwestia automatyzmu w zakresie sukcesji administracyj-
noprawnej. Obowigzujacy model, w ktorym decyzja administracyjna (koncesja,
zezwolenie) wygasa po 3 miesigcach, jesli zarzadca nie ztozy wniosku o potwier-
dzenie mozliwosci jej wykonywania (art. 40 ust. 2 u.z.s.), stwarza ryzyko przerwy
w dziatalnosci z przyczyn czysto formalnych. W praktyce, w okresie zatoby
i pierwszych czynno$ci organizacyjnych, termin ten moze zosta¢ tatwo przeo-
czony. Bezpieczenstwu obrotu stuzyloby zatem wprowadzenie mechanizmu auto-
matycznego przedtuzenia waznos$ci tych decyzji na okres przejsciowy, wynoszacy
przyktadowo 6 miesi¢gcy, w ktorym zarzadca moglby — bez presji natychmiasto-
wego terminu zawitego — dopetni¢ niezbednych formalnosci [8, s. 50].

Ponadto, dla sprawnego funkcjonowania przedsi¢biorstwa w spadku klu-
czowe znaczenie ma uproszczenie obowiazkow ewidencyjnych. Obowigzek nie-
zwlocznego sporzadzenia i ztozenia u notariusza wykazu inwentarza (art. 22 u.z.s.)
jest w praktyce trudny do zrealizowania w przypadku przedsigbiorstw o ztoZonej
strukturze majatkowej, rozbudowanych stanach magazynowych czy znaczacej
liczbie wierzytelnos$ci. Postuluje si¢ zatem albo wydtuzenie terminu na sporzadze-
nie tego wykazu, albo umozliwienie zarzadcy ztozenia wstepnego, uproszczonego
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oswiadczenia, ktore podlegatoby pdzniejszemu uzupehieniu, bez ryzyka utraty
prawa do powotlywania si¢ na jego tre$¢ w postgpowaniu spadkowym.

Wreszcie, w systemie prawnym istnieje luka dotyczaca sytuacji, gdy osoby
uprawnione z mocy ustawy nie powolaja zarzadcy w terminie, a dobro przedsig-
biorstwa — rozumiane jako warto$¢ ekonomiczna i spoteczna — przemawia za jego
ochrong. Warto rozwazy¢ wprowadzenie instytucji tymczasowego zarzadcy suk-
cesyjnego powotywanego przez sad na wniosek pracownikdéw, kontrahentow lub
wierzycieli. Rozwigzanie to, funkcjonujace w niektorych systemach prawnych, re-
alizowaloby w sposob pelniejszy zasadg ochrony przedsiebiorstwa jako dobra nie
tylko prywatnego spadkobiercow, ale takze szeroko pojetej wspolnoty gospodar-
czej 1 spotecznej [2, s. 190].

Tylko kompleksowe spojrzenie na procedurg sukcesji — taczace wydtuzenie
terminow, automatyzacje proceséw administracyjnych oraz elastycznos$¢ w zakre-
sie zarzadu — moze w petni zabezpieczy¢ ciaglos¢ funkcjonowania przedsigbiorstw
jednoosobowych, ktore stanowig trzon polskiej gospodarki.
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ROZDZIAL VI

Wielowymiarowe strategie
zarzadzania stresem zawodowym —
od kortyzolu do kultury organizacyjne;j

(Adam LASKA"

1. Wprowadzenie

Stres zawodowy stanowi obcigzenie dla organizmu, ktére moze prowadzi¢
zarowno do krotkotrwatych, jak i odroczonych negatywnych skutkéw zdrowot-
nych. Jego wplyw obejmuje zmiany fizjologiczne, emocjonalne oraz zachowania
ryzykowne, takie jak rozwdj nalogow czy wieksza sktonnos¢ do wypadkow z po-
wodu obnizonej koncentracji i zmgczenia [30].

Kluczowe znaczenie ma tutaj m.in. kortyzol — hormon stresu, ktorego prze-
wlekle podwyzszony poziom jest powigzany z chorobami uktadu krazenia, zabu-
rzeniami metabolicznymi oraz ostabieniem odpornosci. W kontekscie pracy wy-
sokie stezenie kortyzolu moze wplywaé na pogorszenie funkcji poznawczych
i zdolnosci do efektywnego dziatania w warunkach presji [28].

Zaleznos$¢ pomiedzy percepcja czynnikow ryzyka a intensywnoscia sympto-
mow stresu wskazuje na role zardéwno obiektywnych warunkéw pracy, jak i indy-
widualnej oceny sytuacji. Strategie radzenia sobie ze stresem moga by¢ ukierun-
kowane na rozwigzanie problemu badz regulacj¢ emocji. Jednak nawet strategie
skoncentrowane na problemie moga czasem korelowa¢ dodatnio z wypaleniem za-
wodowym, jesli towarzyszg im czynniki przecigzenia lub brak wsparcia. Z drugiej
strony, poszukiwanie wsparcia emocjonalnego czy pozytywne przewartosciowa-
nie sprzyja redukcji napigcia psychicznego, natomiast zaprzeczanie problemom
lub obwinianie siebie wykazuje powigzania z nasileniem objawow wypalenia [28].

Na poziomie biologicznym oraz psychologicznym skuteczno$¢ radzenia so-
bie ze stresem zalezy takze od sposobu taczenia strategii. Oznacza to konieczno$¢
analizowania catych profili strategii zamiast ich fragmentarycznej oceny. Perspek-
tywa organizacyjna wymaga ujecia problemu w ramach spdjnych dziatan profilak-
tycznych i interwencyjnych. Podejscie Management Standards stosowane w Wiel-
kiej Brytanii ktadzie nacisk na wspotprace migdzy pracodawcami a pracownikami
w celu tworzenia systemowych rozwigzan minimalizujacych zrédla stresu juz na
etapie diagnozy srodowiska pracy.
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ORCID: 0002-9777-3557



Takie rozwigzania obejmuja identyfikacje kluczowych czynnikow ryzyka,
wdrazanie zmian strukturalnych oraz monitorowanie efektow interwencji. Nie
mozna przy tym pomija¢ roli bezposredniego przetozonego. Styl zarzadzania
oparty na sprawiedliwym traktowaniu, udzielaniu konstruktywnej informacji
zwrotnej oraz wykazywaniu elastycznosci wobec indywidualnych potrzeb pra-
cownikow wiaze si¢ nie tylko z poprawa samopoczucia psychicznego zespotu, ale
takze — co potwierdzaja pomiary — ze spadkiem ci$nienia krwi ponizej wartosci
obserwowanych w dni wolne od pracy [33].

Oznacza to potencjalny wptyw kultury organizacyjnej i jakosci przywodztwa
na reakcje fizjologiczne zwiagzane ze stresem. Interesujagcym watkiem pozostaje
tez spojrzenie na stres jako mozliwy katalizator rozwoju osobistego. Koncepcja
tzw. coping transformation zaktada, ze umiejetne radzenie sobie moze prowadzi¢
do wzrostu kompetencji interpersonalnych czy empatii oraz zwiekszenia odporno-
$ci psychicznej w przysztosci [2].

Warto zauwazy¢, ze aktywne strategie radzenia sobie — cho¢ czg¢sto promo-
wane jako korzystne — w pewnych warunkach mogg wywolywaé przejsciowy
wzrost obcigzenia psychicznego, co negatywnie odbija si¢ na procesach metabo-
licznych i kondycji fizjologicznej osoby poddanej presji [19].

Rozwdj zintegrowanego podejscia, taczacego perspektywy biologiczne (mo-
nitorowanie fizjologicznych markerow stresu takich jak kortyzol), psychologiczne
(dostosowane profile strategii radzenia sobie) oraz kulturowo-organizacyjne (bu-
dowanie wspierajagcego srodowiska pracy) wydaje sie zatem konieczny dla dtugo-
trwatego ograniczania negatywnych skutkow stresu zawodowego.

2. Fizjologiczne i psychologiczne podstawy stresu zawodowego

Reakcja stresowa jest uruchamiana przez ztozony system neuroendokrynny,
ktorego gtdéwnymi komponentami sg o$ podwzgorze—przysadka—nadnercza (HPA)
oraz autonomiczny uktad nerwowy. W sytuacji postrzeganego zagrozenia pod-
wzgorze wydziela hormon uwalniajacy kortykotroping (CRH), ktory stymuluje
przysadke mozgowa do wydzielenia hormonu adrenokortykotropowego (ACTH).
ACTH pobudza kore nadnerczy do produkcji glikokortykoidow, w tym kortyzolu,
oraz mineralokortykoidow [2].

Kortyzol wywotuje liczne efekty metaboliczne — podnosi poziom glukozy we
krwi, mobilizuje kwasy tluszczowe i wplywa na metabolizm lipidow poprzez
zwigkszenie uwalniania czasteczek transportujacych cholesterol z watroby [3].
Podwyzszony poziom kortyzolu sprzyja takze hamowaniu proceséw uznawanych
za niepilne w sytuacji stresowej, takich jak trawienie, funkcje rozrodcze, wzrost
czy reakcje odpornosciowe [11].

Funkcjonowanie osi HPA ma charakter adaptacyjny, jesli reakcja jest krotko-
trwata 1 odpowiednio modulowana przez mechanizmy sprzezenia zwrotnego.
Wraz ze wzrostem krazacego kortyzolu uruchamiane sg sygnaty hamujace dalsza
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jego produkcje. Jednakze koniecznos¢ dhugotrwatej aktywacji systemu prowadzi
do dysregulacji. Taki stan wigze si¢ z koncepcjg obciazenia allostatycznego opisu-
jaca ,,zuzycie” organizmu przez wielokrotne cykle aktywacji i niewydolne wyga-
szanie odpowiedzi stresowej [27].

Allostatyczne zuzycie moze skutkowaé trwatymi zmianami w r6znych ukta-
dach — od sercowo-naczyniowego po metaboliczny — oraz przyczyniac si¢ do wy-
stepowania chorob przewleklych. Przewlekte pobudzenie osi HPA upo$ledza
funkcje uktadu odpornos$ciowego poprzez supresj¢ reakcji zapalnych, co jest proba
ograniczenia uszkodzen wynikajacych z dlugotrwatej aktywacji sympatycznej
czes$ci autonomicznego uktadu nerwowego [2].

Jednoczesnie badania wykazuja, ze wzrost poziomu prozapalnych cytokin
podczas stresu moze przyczyniac¢ si¢ do rozwoju zaburzen psychicznych, m.in.
depresji czy schizofrenii, poprzez oddzialywanie na neuroprzekazniki w mézgu.
W tym kontekscie o§ HPA pelni role regulatora zar6wno odpowiedzi hormonalne;j,
jak i modulacji interakcji miedzy mozgiem a immunologia [3].

Hiperkortyzolemia ostabia adaptacyjne funkcje poznawcze zwigzane z kon-
centracja i czujnoscig. Cho¢ kortyzol petni funkcje ochronng na poczatku odpo-
wiedzi stresowej — przygotowuje organizm do dziatania i ogranicza nadmierng od-
powiedz zapalng — jego nadmiar staje si¢ szkodliwy. Przewlekle utrzymywanie si¢
wysokiego poziomu prowadzi do zwigkszonej podatnosci na infekcje [11] oraz
og6lnych zaburzen homeostazy. Bodzce psychospoteczne takie jak konflikty
W pracy czy brak poczucia kontroli mogg wywotywaé podobne reakcje fizjolo-
giczne jak stresory fizyczne typu hatas lub ekstremalne temperatury, co pokazuje,
ze percepcja zagrozenia odgrywa kluczowa role w pobudzaniu osi HPA [2].

Zatem cho¢ oba systemy sa komplementarne, rownowaga miedzy nimi jest
warunkiem zdrowej adaptacji. W literaturze podkresla si¢ takze znaczenie charak-
terystyki czasowej poszczegdlnych etapdw reakcji stresowej — dlugosé¢ ekspozycji
na bodziec, czas utrzymywania si¢ ocen zagrozenia oraz okres trwania odpowiedzi
fizjologiczne] moga w istotny sposob determinowaé zaréwno adaptacyjne, jak
i patologiczne skutki tej reakcji [8].

W ujeciu procesowym stres definiuje si¢ jako interakcje bodzcoéw srodowi-
skowych z adaptacyjnymi mozliwo$ciami organizmu prowadzaca do zmian psy-
chologicznych i biologicznych mogacych zwigkszaé ryzyko choréb. Taka per-
spektywa pozwala uchwyci¢ dynamike mechanizmow regulacyjnych od homeo-
stazy po allostatyczne przecigzenie [10].

Ujecia badawcze wskazuja dodatkowo, ze ostre zdarzenia traumatyczne moga
by¢ jednorazowym impulsem inicjujacym proces chorobowy lub tez przewlekta
ekspozycja na stresor utrwala biologiczne reakcje sprzyjajace rozwojowi patologii.
Oba scenariusze wymagaja dopasowania miar czasu trwania ekspozycji do specy-
fiki analizowanego schorzenia [9].
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Wyniki badan terenowych pokazujg ponadto, ze czynniki zwigzane z trescig
pracy (np. trudni klienci), atmosferg organizacyjng czy relacjami interpersonal-
nymi mogg by¢ istotnymi zrdédtami chronicznego pobudzenia osi HPA poprzez
mechanizm stresu psychospotecznego obserwowanego u pracownikoéw réznych
branz [24].

Mechanizmy psychologiczne stresu opieraja si¢ na ztozonej interakcji pomie-
dzy percepcja zagrozenia, procesami poznawczymi oraz reakcjami emocjonal-
nymi. Kluczowym etapem jest subiektywna ocena bodzca — to, czy dana sytuacja
zostanie uznana za stresujaca, zalezy od indywidualnych schematéw myslenia,
wczesniejszych doswiadczen oraz cech temperamentalnych. Ocena pierwotna
koncentruje si¢ na tym, czy bodziec stanowi zagrozenie, strat¢ lub wyzwanie, na-
tomiast ocena wtorna dotyczy mozliwosci poradzenia sobie z nim za pomocg do-
stepnych zasobow osobistych i spotecznych [16].

Istotnym czynnikiem modulujacym reakcje jest obecno$¢ tzw. znieksztalcen
poznawczych. Zjawiska te wystepuja w réznych formach — przyktadem jest my-
$lenie ,,wszystko albo nic”, w ktorym brak umiarkowania powoduje postrzeganie
sytuacji jako skrajnie negatywnej, nawet przy niewielkich trudnosciach. Podobny
efekt obserwuje si¢ przy nadmiernym uogoélnianiu, czyli przenoszeniu negatyw-
nych wnioskow z pojedynczego zdarzenia na przyszte wydarzenia. Filtr mentalny
polega na selektywnym skupianiu uwagi jedynie na negatywnych aspektach sytu-
acji, ignorujac elementy pozytywne. Znieksztalcenia te moga wzmacnia¢ uczucie
bezradnosci i zwigkszaé poziom napigcia emocjonalnego. W praktyce prowadza
do btednego kota — im wieksze napiecie, tym wigksza sktonnos¢ do myslenia
w kategoriach katastroficznych. Dhugotrwate utrzymywanie takich schematow po-
znawczych moze sprzyja¢ rozwojowi pesymistycznego stylu wyjasniania zdarzen
[26]. W efekcie obniza si¢ motywacja do podejmowania dziatah zaradczych.
Utrwalone przekonania o braku wplywu na sytuacj¢ moga w duzszej perspekty-
wie prowadzi¢ do wyuczonej bezradnosci — stanu zwigzanego ze zwigkszonym
ryzykiem depresji [30].

Mechanizmy radzenia sobie sg czgsto aktywowane w odpowiedzi na odczu-
wany dyskomfort psychiczny. Strategie skoncentrowane na emocjach pomagaja
regulowaé intensywnos¢ reakcji afektywnej poprzez techniki relaksacyjne, kon-
takty towarzyskie czy przewarto§ciowanie problemu [15].

Ciekawym aspektem stresu jest rola adaptacyjnych mechanizmow psycholo-
gicznych takich jak pozytywne przewarto$ciowanie czy psychologiczna adaptacja
dhugofalowa [15]. Pozytywne przewartosciowanie polega na reinterpretacji trudnej
sytuacji pod katem potencjalnych korzysci lub doswiadczen rozwojowych. Psy-
chologiczna adaptacja moze wzmacnia¢ zalezno$¢ migdzy aktualnym dyskomfor-
tem a podejmowanymi dziataniami proaktywnymi — np. angazowanie si¢ w zacho-
wania prospoteczne lub dziatania ochronne wobec $rodowiska czgsto stanowi spo-
sob redukcji napiecia oraz poprawy poczucia sensu w obliczu kryzysow.
Systemowe ujecie stresu psychospotecznego uwzglednia rownoczesny wplyw
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wielu czynnikow, takich jak rola spoteczna, wydarzenia zyciowe oraz dostgpnosc¢
wsparcia emocjonalnego [16].

Elementy te maja wspolne mechanizmy oddziatywania: ograniczenie zaso-
boéw psychicznych poprzez kumulacje obowiazkéw i konfliktow rél oraz zwiek-
szenie podatnosci na reakcje lgkowe i somatyczne zaburzenia zdrowia [14]. Takie
przewidywanie niebezpieczenstwa uruchamia reakcje podobne jak faktyczna eks-
pozycja na stresor fizyczny czy psychospoteczny. Intensywnos$¢ tej reakcji zalezy
od szczegotowe]j charakterystyki bodzca — drobne irytacje zazwyczaj trwaja
krotko, podczas gdy utrata bliskiej osoby lub dlugotrwaty konflikt moze utrzymacé
stan pobudzenia przez wiele miesigcy lub lat. Ostatecznie psychologiczne mecha-
nizmy stresu mozna postrzegaé¢ jako proces obejmujacy interpretacj¢ bodzca, wy-
bor strategii radzenia sobie oraz modulacj¢ dalszych konsekwencji przez systemy
poznawcze i emocjonalne. Ich wplyw jest zarowno natychmiastowy (np. nagly
wybuch gniewu czy leku), jak i odroczony (zmiany w strukturze przekonan, roz-
woj wypalenia) [7].

Szczegodlne znaczenie ma faza ,,zagrozenia”, Kiedy jednostka jeszcze przed
wystapieniem realnego niebezpieczenstwa odbiera sygnaty ostrzegawcze i reaguje
Igkiem antycypacyjnym. Takie przygotowanie psychiczne bywa decydujace dla
pozniejszej skutecznosci dziatan defensywnych podczas faktycznej ekspozycji na
zagrozenie. W literaturze wskazuje si¢ ponadto, ze sposob reagowania w tej fazie
— obejmujacy zarowno identyfikacje oznak nadciagajacego niebezpieczenstwa, jak
1 ocen¢ zdolno$ci do zachowania integralnosci fizycznej — moze determinowaé
pozniejsze strategie radzenia sobie podczas kontaktu z realnym zagrozeniem [17].

3. Zrédta stresu w $rodowisku pracy

W srodowisku pracy zrodla stresu majg czesto charakter strukturalny, wyni-
kajacy z organizacji obowigzkow, relacji interpersonalnych oraz warunkow wyko-
nywania zadan. Nalezy mie¢ na uwadze, ze poszczegolne aspekty pracy moga od-
dzialywac¢ zaré6wno bezposrednio, jak i posrednio poprzez wptyw na tempo pracy,
poczucie kontroli oraz mozliwos$ci regeneracji. Przyktadowo przecigzenie obo-
wigzkami — gdy wymagania iloSciowe przewyzszaja dostgpne zasoby — prowadzi
do chronicznego pobudzenia osi HPA, co z kolei sprzyja utrzymaniu wysokiego
poziomu kortyzolu w organizmie [32].

Wysokiej jakosci relacja typu leader-member exchange (LMX) petni funkcje
,oufora” dla negatywnych warunkow pracy — zmniejsza podatnos¢ na psychospo-
leczne obcigzenia i rownowazy skutki srodowiskowych stresoréow. W praktyce
oznacza to, ze czynniki zwigzane z pracg mozna modyfikowaé poprzez rozwdj
kompetencji migkkich u kadry kierowniczej. Nalezy tez uwzgledni¢ specyfike
pracy zmianowej oraz nocnej. Brak zgodnos$ci rytmu pracy z naturalnym cyklem
dobowym wplywa na jako$¢ snu i regeneracje, a przewlekte niedobory snu zwigk-
szaja ryzyko btedow decyzyjnych w sytuacjach krytycznych [29].
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Regulacje dotyczace czasu pracy i limitow godzin dla pracownikéw nocnych
majg wiec znaczenie nie tylko prawne, ale takze biologiczne — ochrone przed chro-
nicznym obcigzeniem wynikajacym z przestawienia zegara biologicznego. Cieka-
wym aspektem jest obserwacja réznic sektorowych w zakresie najczesciej wska-
zywanych kompetencji lub brakow kompetencyjnych w kontekscie zapobiegania
stresowi. Analizy obejmujace pig¢ sektorow wykazaly spdjnos¢ wskazan zarowno
u menedzerdéw, jak i pracownikdw — niektore kompetencje, takie jak zarzadzanie
zasobami czy komunikacja, pojawiaty si¢ w r6znych branzach rownie czesto [32].
Oznacza to, ze pewne czynniki zwigzane z pracg majg charakter uniwersalny i ich
poprawa moze przynie$¢ szerokie korzysci niezaleznie od specyfiki sektora. Jed-
noczesnie funkcjonowanie organizacji moze wzmacnia¢ lub ostabia¢ wplyw stre-
sorow poprzez kulture pracy. Stosowanie procedur oceny kompetencji pozwala in-
tegrowa¢ zachowania zmniejszajace stres w codziennych praktykach zarzadzania
[32].

Wprowadzenie miernikow behawioralnych do systeméw oceny skutecznosci
pracy (np. balanced scorecard) umozliwia nagradzanie menedzerow za dziatania
ograniczajace presje psychiczng ich podwladnych. Bez takiego komponentu me-
nedzerowie czgSciej ignoruja stres jako element wynikajacy z ich wlasnego stylu
zarzadzania. Na poziomie mikro warto rozwazy¢ wplyw irracjonalnych przekonan
dotyczacych obowiazkow zawodowych. Myslenie wedtug schematu ,,wszyscy po-
winni mnie lubi¢” czy ,,$wiat jest zty” moze generowac dodatkowe napiecie przy
kazdym konflikcie lub krytyce [30]. Takie postawy czesto zwiekszajg podatno$é
na perfekcjonizm negatywnie wplywajacy na komunikacje w pracy oraz pogarsza-
jacy jako$¢ kontaktow spotecznych. Dhugotrwate konflikty interpersonalne lub
niepewno$¢ zatrudnienia wywotujg przewlekte pobudzenie organizmu podobne do
reakcji na fizyczne zagrozenie [15]. To pobudzenie moze si¢ utrzymywac nawet
po ustaniu formalnego zrédta napiecia, jesli percepcja ryzyka pozostaje wysoka.
Za istotny nalezy uzna¢ rowniez wymiar technologiczny srodowiska pracy. Wpro-
wadzenie narzedzi wspierajacych monitorowanie psychospotecznego klimatu ze-
spotu pozwala identyfikowac obszary wymagajace interwencji [4].

Narzedzia te moga by¢ rozwijane w formie interaktywnych systemow samo-
oceny dla kadry kierowniczej, umozliwiajagcych im wdrazanie dziatan poprawiaja-
cych atmosferg pracy na poziomie grupowym. W literaturze zwraca si¢ uwage, ze
wykorzystanie takich narzedzi oraz zdefiniowanego zestawu kompetencji mene-
dzerskich moze stuzy¢ nie tylko prewencji stresu, lecz takze wspiera¢ proces Szko-
lef i rozwoju stylu zarzadzania [6]. Takie podej$cie pozwala dopasowac strategie
ograniczania stresu do realiow poszczeg6lnych dziatéw czy zespotow, zamiast na-
rzuca¢ jednolite rozwigzania dla catej organizacji.

Ostatecznie warto zauwazy¢, ze nadmierne obcigzenie obowigzkami czy brak
wsparcia mogg wspoétistnie¢ z pozytywnymi wyzwaniami — Np. Szanse rozwoju
zawodowego moga czesciowo rekompensowac presj¢ czasu. Zmiana w strukturze
obowigzkéw, poprawa jakosci relacji oraz dostosowanie warunkow pracy do
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rytmu biologicznego pracownikow to trzy gléwne kierunki dzialan majacych
zmniegjszy¢ intensywnos$¢ stresorow wynikajacych bezposrednio z charakteru wy-
konywanej pracy. Warto tutaj doda¢, ze praca w nieprzyjaznym s$rodowisku
sprzyja kumulowaniu negatywnych emocji i moze prowadzi¢ do chronicznych ob-
jawow somatycznych. Jedng z praktycznych rekomendacji jest Swiadome ksztal-
towanie podejScia opartego na akceptacji wykonywanych zadan lub dokonanie
wyboru nowego miejsca zatrudnienia w przypadku utrzymujacej si¢ niecheci do
dotychczasowej roli zawodowej [25].

W kontekscie srodowiska pracy czynniki organizacyjne i spoteczne stanowig
zespoly powiagzanych elementow, ktore moga wspiera¢ lub utrudnia¢ adaptacyjne
reakcje na stres. Struktura organizacyjna, sposéob alokacji zasobow oraz styl zarzg-
dzania wyznaczaja warunki, w ktorych pracownicy oceniajg swoje mozliwosci
kontrolowania sytuacji i wptywania na jej przebieg. Brak przejrzystos$ci obowigz-
kow zawodowych — zarowno w wymiarze poziomym, jak i pionowym — powoduje
dezorientacjg, moze sprzyja¢ konfliktom rol i generowaé napigcie wynikajace
z niepewnosci [30].

Ustalenie okre$lonych zalezno$ci pomiedzy stanowiskami, aktualizowanie
opisow pracy zgodnie z realnym zapotrzebowaniem oraz przekazywanie informa-
cji o zmianach w zakresie obowigzkow przed ich wdrozeniem zwicksza poczucie
bezpieczenstwa wsrdd pracownikow. Waznym komponentem jest takze uczestnic-
two pracownikow w procesach decyzyjnych. Styl zarzadzania oparty na partycy-
pacji oraz stuchaniu opinii zespotu wymaga od kadry kierowniczej umiejetnosci
konsultowania si¢ i otwartej komunikacji [32].

Kompetencje takie jak ,.empatia” czy ,,przyjazny styl” maja bezposrednie
przelozenie na subiektywne odczuwanie presji. Organizacje, ktore komunikujg ja-
sno cele i efekty wykonywanej pracy oraz zapewniajg dostgp do informacji o zmia-
nach strukturalnych, tworza przestrzen sprzyjajaca redukcji napigcia wynikajacego
z plotek lub niepewnosci co do kierunku rozwoju firmy. Podstawowa barierg dla
konstruktywnego radzenia sobie jest brak wsparcia spotecznego. Moze on wynikaé
z kultury pracy ukierunkowanej wytacznie na wyniki lub z niewlasciwej alokacji
zasobow w sposob ograniczajacy dostep do porad specjalistycznych (np. dziat HR
czy medycyna pracy) [4].

Organizacje okreslane jako ,twarde” charakteryzuje restrykcyjny dostep do
Sciezek osiggania celow przy jednoczesnej ograniczonej liczbie wartosciowych ce-
16w spolecznych [2]. W takich warunkach stres jest intensywniejszy, poniewaz
poczucie wptywu na rozwdj kariery czy mozliwo$ci awansu staje si¢ minimalne.

Przyktady kultur ,,migkkich” pokazujg, ze nawet przy wysokich wymaga-
niach edukacyjnych Iub egzaminacyjnych dostepnos¢ alternatywnych drog reali-
zacji celow zyciowych obniza napigcie.

Nalezy zwroci¢ uwagg na role formalnych i nieformalnych kanaléw komuni-
kacji wewnatrz organizacji. Opracowanie planu komunikacyjnego obejmujacego
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informowanie uczestnikow projektow o ich celach oraz raportowanie rezultatow
dziatan psychospotecznych wplywa pozytywnie na zaangazowanie [4].

Brak tego planu moze prowadzi¢ do dezinformacji oraz izolowania osoéb
szczegOlnie narazonych na stres, wzmacniajac efekt ,,silosow” w pracy zespoto-
wej. Istotny jest tez czynnik edukacyjny. Analizy pokazujg réznice w odczuwanym
obcigzeniu miedzy grupami wiekowymi przy okreslonym poziomie wyksztatcenia
— osoby z wyksztatceniem wyzszym w wieku $rednim cze$ciej zglaszaly wysokie
nasilenie stresu niz mtodsi wspotpracownicy [31]. Moze to by¢ efektem innych
oczekiwan wobec roli zawodowej lub braku wystarczajacych narzedzi radzenia
sobie na tym etapie kariery. Z perspektywy praktyki organizacyjnej model kom-
petencji menedzerskich dla zapobiegania stresowi sugeruje dziatania takie jak: mo-
nitorowanie obcigzenia zespotu, realistyczne oczekiwania dotyczace termindw re-
alizacji zadan, mediacja w konfliktach czy utrzymywanie kontaktu poprzez
otwarte drzwi [32].

Menedzerowie posiadajacy te kompetencije sg w stanie wczesnie reagowac na
sygnaly przecigzenia, zanim te przerodza si¢ w chroniczny dystres. Spoleczny
aspekt srodowiska pracy jest rowniez ksztaltowany przez relacje interpersonalne
i jakos$¢ interakcji codziennych. Obecno$é toksycznych zachowan — takich jak mo-
bbing czy skrajny brak szacunku — istotnie ostabia poczucie bezpieczenstwa psy-
chicznego i moze prowokowa¢ dtugotrwate pobudzenie fizjologiczne u ofiar ta-
kich praktyk [26]. Eliminacja tych zachowan poprzez polityki antydyskrymina-
cyjne oraz szkolenia interpersonalne ma wymiar zar6wno prewencyjny, jak
i prozdrowotny.

Na poziomie makro czynniki spoteczne obejmuja takze wydarzenia zyciowe
narzucane kulturowo lub przez instytucje panstwowe — np. egzaminy edukacyjne
czy zmiany systemowe wplywajace na rynek pracy — ktore mogg zwickszac stres
catych grup populacyjnych [2]. Stopien intensywnosci tego wptywu zalezy od me-
chanizmow kompensacyjnych dostgpnych w kulturze (wsparcie finansowe, alter-
natywne $ciezki kariery). Brak takich mechanizméw poteguje negatywne skutki
przymusowych zmian. Wspolgra to z obserwacja, ze wielopoziomowe podejscie
do ograniczania stresu wymaga powiazania dziatan biernych (profilaktyka struk-
turalna) oraz aktywnych (programy wsparcia indywidualnego) [30]. Szkolenia ta-
kie powinny by¢ powigzane ze wskaznikami behawioralnymi oceniajagcymi wptyw
kadry kierowniczej na klimat spoteczny zespolu. Dobrze zaprojektowane inter-
wencje psychospoleczne bazujace na analizie czynnikow srodowiskowych moga
realnie poprawia¢ zdrowie psychiczne pracownikow poprzez modyfikacje organi-
zacji pracy i ograniczenie stresorow.

Warto dodac, ze utrzymanie stabilnej struktury organizacyjnej moze sprzyjaé
redukcji lgku wynikajacego z braku jasnej identyfikacji rol i odpowiedzialno$ci.
Czgste reorganizacje pozbawione jasnego celu bywajg zrodtem dezorientacji oraz
ostabienia procesow konsultacyjnych [21].
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Ostatecznie czynniki organizacyjne i spoteczne sg ze soba powigzane poprzez
mechanizm percepcji kontroli — im wigksza przejrzystos¢ struktur, lepsza komuni-
kacja i wigcej drég osiagnigcia celow zawodowych, tym nizsze ryzyko dysregula-
cji reakcji stresowej. Wprowadzenie transparentnych procedur oraz wspierajacych
relacji moze minimalizowaé przewlekte bodzce psychiczne oddziatujace szkodli-
wie zardwno na zdrowie fizyczne, jak i dobrostan emocjonalny pracownikdw.

4. Kultura organizacyjna a stres

Pozytywne wzorce w kulturze organizacyjnej mozna rozumie¢ jako zestaw
praktyk, nawykow i procedur, ktore sprzyjaja utrzymaniu zdrowia psychicznego
pracownikéw oraz redukuja ryzyko dtugotrwatej aktywacji reakcji stresowe;j. Tego
rodzaju wzorce charakteryzuje przede wszystkim aktywne wlaczanie pracowni-
kéw w procesy decyzyjne oraz transparentna komunikacja na wszystkich szcze-
blach hierarchii. Wiaczenie przedstawicieli zalogi do projektowania i wdrazania
programow prozdrowotnych zwigksza ich skuteczno$¢, poniewaz uwzglednia per-
spektywy 0sob bezposrednio narazonych na stresory [4]. Taki model pozwala wy-
korzysta¢ kapital wiedzy wewnatrz zespotu oraz wzmacnia poczucie wspotodpo-
wiedzialnosci za klimat pracy. Pozytywne wzorce czesto opieraja si¢ na silnym
przywodztwie wspierajacym, ktdre przejawia si¢ w spojnosci migdzy deklaracjami
a dziataniami menedzerow, udzielaniu konstruktywnej informacji zwrotnej i za-
chowywaniu spokoju w sytuacjach presji [32].

Menedzer zachowujacy integralno$¢ oraz umiejetnie rozdzielajacy odpowie-
dzialno$ci minimalizuje chaos decyzyjny i eliminuje element nieprzewidywalno-
sci, ktory w przeciwnym razie mogtby uruchamia¢ reakcje alarmowe organizmu.
Poziom wsparcia oferowanego przez bezposrednich przetozonych dziata jak filtr
redukujacy wptyw niekorzystnych czynnikow zewnetrznych. W pozytywnej kul-
turze pracy duza role odgrywa spdjna strategia wdrazania interwencji psychospo-
tecznych. Uwzglednia si¢ w niej zarowno kontekst organizacyjny (np. trwajace
reformy lub specyficzne uwarunkowania branzy), jak i gotowo$¢ uczestnikow do
podjecia zmian [4].

Odpowiedni dobor metod komunikacji zapewnia, ze cele i narzedzia inter-
wencji sg rozumiane przez wszystkich zainteresowanych. Brak tej klarownosci
moze utrudni¢ osiggniecie efektu synergii pomiedzy poziomem indywidualnym
a systemowym. Wzorce o charakterze prozdrowotnym obejmujg rowniez kom-
pleksowe programy wellness, taczace elementy profilaktyki choréb z aktywnymi
formami wspierania dobrostanu psychicznego. Przyklady takich dziatan to inte-
gracja polityki antydyskryminacyjnej z programami wspierajacymi work-life ba-
lance, dostep do elastycznych godzin pracy, przewidziane przerwy regeneracyjne
czy inicjatywy edukujace o zdrowiu.

Pozytywne wzorce wymagajg tez dopasowania interwencji do realnych po-
trzeb pracownikow poprzez rzetelng diagnoze ryzyka psychospotecznego. Ankiety
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mierzace poziom obcigzenia psychicznego nie powinny by¢ formalnoscig — musza
skutkowa¢ konkretnymi decyzjami o zmianach procesow czy struktur.

Wyciaganie wnioskow z takich diagnoz, a nastepnie monitorowanie i kory-
gowanie dziatan stanowi element cyklu ciaglego doskonalenia srodowiska pracy,
co zapobiega stagnacji i erozji efektow wczesniejszych wdrozen. Istotnym aspek-
tem jest propagowanie percepcji kontroli nad wlasna sytuacja zawodowsa. Badania
nad poczuciem sprawstwa pokazuja, ze nawet niewielkie zwiekszenie autonomii
w zakresie organizacji wlasnych obowiazkéw moze skutecznie obniza¢ reaktyw-
nos¢ fizjologiczng na stresory [11].

Drobne zmiany, takie jak umozliwienie wyboru kolejnosci realizacji zadan
czy udziatu w decyzjach dotyczacych godzin rozpoczecia pracy, moga przektadaé
si¢ na nizsze stezenia kortyzolu i lepsze samopoczucie. Elementem utrwalajagcym
pozytywne wzorce jest docenianie osiggnie¢ pracownikow oraz ich wysitku wktla-
danego w inicjatywy prospoteczne lub innowacyjne rozwigzania problemow. Sys-
tem nagrod nie powinien ogranicza¢ si¢ do wymiaru finansowego — istotne jest
symboliczne uznanie wktadu jednostki poprzez wyrdznienia czy mozliwos¢ pu-
blicznej prezentacji wynikow projektu przed catym zespotem [4]. Dzialania takie
wzmacniaja motywacje wewnetrzng, ktora czgsto stanowi przeciwwage dla fru-
stracji wynikajacych z codziennych trudno$ci. Kultura bazujaca na pozytywnych
wzorcach uwzglednia takze potrzebe rownowagi miedzy wymaganiami a zaso-
bami — im bardziej proporcjonalny jest ten stosunek, tym mniejsze prawdopodo-
bienstwo wystgpienia chronicznej dysregulacji fizjologicznej opisanej dla mecha-
nizmow stresowych. Monitorowanie obciazen zespolu oraz ich dostosowanie do
aktualnych mozliwos$ci kadrowych pozwala zachowa¢ te¢ rownowagg [32].

Zastosowana praktyka powinna wykracza¢ poza pojedyncze projekty i odno-
si¢ si¢ do catoksztaltu funkcjonowania organizacji. Dodatkowym wzorcem pozy-
tywnym jest konsekwentna walka z zachowaniami agresywnymi w §rodowisku
pracy poprzez jasne procedury reagowania zaréwno na przemoc fizyczng, jak
i werbalng oraz mobbing [4].

Dobrg praktyka bywa réwniez wykorzystywanie narzgdzi samooceny kom-
petencji kierowniczych ukierunkowanych na zarzadzanie stresem. Samookres$lenie
mocnych i stabych stron menedzerow umozliwia $wiadome ksztattowanie swojego
stylu zarzadzania tak, aby byt on zgodny z oczekiwaniami zespotu oraz redukowat
zrédta napiecia. Wprowadzenie takiego komponentu do rutynowych ocen okreso-
wych pozwala utrzymywaé wysoki standard zarzadzania relacjami interpersonal-
nymi. Co istotne, podobne podejécia opisan0 takze w literaturze dotyczacej budo-
wania kultury bezpieczenstwa opartej na wartosciach: podkresla si¢ tam potrzebe
spojnosci migdzy deklarowanymi zasadami a codziennymi dziataniami menedze-
réw oraz integrowania procesOw behawioralnych z jasno okreslonymi warto$ciami
organizacji [18].
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Negatywne wzorce w kulturze organizacyjnej tworzg srodowisko, w ktérym
stres zawodowy ulega nasileniu i staje si¢ trudniejszy do opanowania przez pra-
cownikow. Jednym z gléwnych mechanizméw sprzyjajacych temu procesowi jest
brak przejrzystosci struktury oraz niedostateczna komunikacja pomiedzy szcze-
blami hierarchii. Chaotyczne przekazywanie informacji o celach czy zmianach,
w polaczeniu z brakiem spdjnych procedur, prowadzi do poczucia dezorganizacji
i obnizenia kontroli nad wtasng sytuacja zawodowa [2]. W takim kontekscie nawet
niewielkie zmiany mogg by¢ odbierane jako zagrozenie dla stabilnosci pracy,
zwlaszcza gdy pracownik nie ma mozliwosci uczestniczenia w ich planowaniu.
Kolejnym elementem negatywnego wzorca jest autorytarny styl zarzadzania, na-
stawiony na $cistg kontrolg zamiast partnerskiej wspolpracy. Przetozeni unikajacy
konsultacji i ignorujacy opinie zespotu sprzyjaja intensyfikacji psychospotecznych
stresorOw, poniewaz ograniczaja dostep do konstruktywnego wsparcia [32]. Brak
empatii oraz skupienie wylacznie na wynikach prowadzi do eroz;ji relacji interper-
sonalnych, co dodatkowo poteguje napigcia. Takie srodowisko wptywa takze na
obnizenie motywacji i zwigkszenie rotacji kadry. Negatywnym wzorcem jest row-
niez tolerowanie lub brak reakcji na zachowania dyskryminacyjne i mobbingowe.
Utrzymywanie si¢ atmosfery przyzwolenia na lekcewazenie godno$ci pracownika
powoduje przewlekte pobudzenie fizjologiczne oraz trwate poczucie zagrozenia
[4].

Zjawiska te oddziatujg podobnie jak inne dtugotrwate stresory — moga powo-
dowa¢ wzrost poziomu kortyzolu i ostabienie odpornosci, a w konsekwencji cho-
roby przewlekle. W praktyce brak polityki antydyskryminacyjnej lub jej niesku-
teczne egzekwowanie stanowi sygnat dla zespotu, ze ochrona zdrowia psychicz-
nego nie jest priorytetem organizacji. Istotnym czynnikiem negatywnego wzorca
jest nieadekwatne obcigzenie pracownikow obowigzkami bez zapewnienia odpo-
wiednich zasobow. Przewlekle przecigzenie skutkuje utrzymaniem wysokiego po-
ziomu aktywacji osi HPA oraz utratg zdolnosci regeneracyjnych [5]. W takich wa-
runkach nawet przerwy czy urlop moga nie przynosi¢ pelnej ulgi, poniewaz orga-
nizm pozostaje w stanie podwyzszonej gotowosci obronnej. Jesli rOwnoczesnie
Wwystepuje presja czasu i brak mozliwosci delegowania zadan, ryzyko wypalenia
zawodowego staje si¢ realnym zagrozeniem.

Brak systemu oceny kompetencji kierowniczych pod katem zarzadzania stre-
sem to kolejny przyktad destrukcyjnego wzorca. Organizacje pozbawione narzgdzi
monitorujacych efekty dziatan przetozonych w zakresie klimatu psychospotecz-
nego czgsto nie reaguja na sygnaly przecigzenia zespotow [32]. W efekcie pro-
blemy narastajg i staja si¢ elementem codziennosci, co zwigksza dystans pomi¢dzy
kadra kierowniczg a pracownikami. Do negatywnych wzorcow mozna takze zali-
czy¢ silng koncentracje na konkurencyjnos$ci wewngtrznej kosztem wspotpracy.
Promowanie rywalizacji wewnatrz zespotow poprzez systemy premiowania oparte
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wylacznie na indywidualnych wynikach powoduje izolacje pracownikow i ograni-
cza wymiang wsparcia [15]. W dtuzszej perspektywie prowadzi to do konfliktow
oraz rozbicia wigzi spotecznych w miejscu pracy.

Niebezpiecznym przyktadem sa takze organizacje ignorujace znaczenie row-
nowagi migdzy zyciem zawodowym a prywatnym. Brak elastycznych form pracy,
wymuszanie nadgodzin bez rekompensaty oraz oczekiwanie dyspozycyjnos$ci
poza ustalonym czasem pracy prowadza do dtugotrwatego szumu informacyjnego
i zmniejszenia zdolnosci koncentracji [4]. W takim $rodowisku trudno o odcigze-
nie psychiczne, ktére miatoby przeciwdziata¢ podwyzszonemu poziomowi korty-
zolu.

Negatywnym wzorcem moze by¢ takze brak polityki prewencji zdrowotnej
lub jej czysto formalny charakter bez faktycznego wdrazania dziatan. Organizacje
ograniczajace si¢ do sporadycznych kampanii informacyjnych bez statych progra-
moéw wellness tracg mozliwo$¢ budowania odporno$ci psychicznej zespotu. Brak
integracji tych dzialan z codziennymi procesami pracy sprawia, ze pozostajg one
marginalnym elementem kultury organizacyjnej. Warto zauwazy¢, ze wszystkie te
negatywne wzorce dzialaja synergicznie — autorytaryzm zarzadzania moze wspot-
istnie¢ z przecigzeniem obowigzkami czy brakiem prewencji zdrowotnej, tworzac
srodowisko maksymalizujace ryzyko chronicznej dysregulacji reakcji stresowej
opisanej wezesniej [27].

Wyniki badan interwencyjnych pokazujg rowniez, ze brak konstruktywnej re-
akcji ze strony przetozonych na narastajace objawy obcigzenia psychofizycznego
— takie jak wyczerpanie emocjonalne czy negatywny nastrdj — moze utrwala¢ po-
czucie bezradnosci wérod pracownikoéw i tym samym poglebiaé izolacje spoteczna
w miejscu pracy [13]. Ich eliminacja wymaga nie tylko zmiany formalnych zasad,
ale przede wszystkim modyfikacji codziennych zachowan kadry kierowniczej oraz
struktur komunikacyjnych, tak aby wspieraty one transparentno$¢, zaangazowanie
1 bezpieczenstwo psychiczne pracownikow.

5. Strategie zarzgdzania stresem

Na poziomie organizacyjnym zarzadzanie stresem wymaga spdjnego systemu
dziatan, ktore obejmujg zardwno strukturalne mechanizmy kontroli obcigzenia, jak
i rozw0j kompetencji kadry kierowniczej w zakresie wspierania dobrostanu psy-
chicznego pracownikow. Kluczowym elementem jest wypracowanie ram kompe-
tencji menedzerskich, ktore koncentruja si¢ na zapobieganiu oraz redukowaniu
stresu poprzez okreslone, mierzalne zachowania. Takie ramy moga by¢ integro-
wane z istniejacymi politykami HR i BHP jako zataczniki lub narzedzia do prze-
gladu aktualnych procedur dotyczacych stresu w miejscu pracy [32].

Integracja pozwala na wykorzystanie ich w audytach zrodet stresu psycho-
spotecznego oraz w projektowaniu planéw naprawczych, a takze w szkoleniach
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dla lidero6w na wszystkich poziomach hierarchii, co zwigksza zakres oddzialywa-
nia. Dobrg praktyka jest stosowanie narzedzi oceny kompetencji menedzerskich
opartych na zachowaniach, a nie cechach osobowosci, co eliminuje ryzyko styg-
matyzacji i umozliwia wdrazanie zmian w stylu zarzadzania bez zbednych barier.
Organizacje z powodzeniem stosujace takie podejscie raportujg poprawe jakosci
relacji interpersonalnych i wigksze zaangazowanie zespotow [32].

Wazne jest uwzglednianie tych wskaznikow w systemie ocen okresowych,
aby premiowaé lideréw za dziatania wspierajace zdrowie psychiczne podwtad-
nych. Jednym z filaréw dziatan organizacyjnych jest takze adaptacja struktur pracy
tak, aby minimalizowac¢ konflikty rél i redukowac ekspozycje¢ na stresory zwigzane
z nieprzewidywalno$cig obowigzkow [30].

Jasne okreslenie zakresu kompetencji poszczegdlnych stanowisk oraz trans-
parentna informacja o zmianach pozwalaja pracownikom lepiej przygotowac si¢
do nowych wyzwan. Brak takich mechanizméw prowadzi do nasilenia poczucia
dezorientacji 1 zwigkszenia napigcia emocjonalnego. Réwnolegle konieczne jest
ustanowienie $ciezek uczestnictwa pracownikow w procesach decyzyjnych doty-
czacych organizacji pracy. Zaangazowanie w tworzenie harmonogramoéow czy wy-
bor metod realizacji projektow wzmacnia poczucie wptywu i redukuje reaktyw-
no$¢ fizjologiczng na bodzce stresowe. Na tym poziomie istotne jest rOwniez za-
pewnienie odpowiedniego wsparcia spotecznego poprzez tworzenie przestrzeni
ulatwiajacej wymiang doswiadczen oraz dostep do konsultacji specjalistycznych
w zakresie zdrowia zawodowego [4].

Funkcjonowanie dzialéw HR powinno by¢ powiazane z dziataniami wellness
oraz programami profilaktycznymi, a ich dostepno$¢ — nieograniczona czasowo
czy proceduralnie — zwigksza szans¢ na skuteczne reagowanie na symptomy prze-
cigzenia. Dzialania prewencyjne powinny obejmowaé rowniez szkolenia skiero-
wane na rozwijanie u menedzerow umiejetnosci migkkich takich jak empatia, kon-
struktywna informacja zwrotna czy mediacja konfliktow [32].

Organizacje korzystajace z modelu ,,Management competencies for preven-
ting and reducing stress” moga go rozszerza¢ o moduty dotyczace specyfiki bran-
zowej lub lokalnej kultury pracy. Szkolenia te maja znaczenie zarowno dla nowych
liderow, jak i dla doswiadczonej kadry, ktdra potrzebuje aktualizacji swoich umie-
jetnosci w Swietle zmieniajacych si¢ wyzwan rynkowych. Waznym aspektem jest
wdrazanie programow monitorujacych psychospoteczny klimat pracy — od badan
ankietowych po jawne raportowanie wynikoéw — ulatwiajacych identyfikacje grup
szczeg6lnie narazonych na negatywne skutki stresu. Wyniki takich badan powinny
by¢ punktem wyjscia do realnych dziatan korekcyjnych, a nie tylko pasywnej ob-
serwacji trendow. Aktywne postgpowanie obejmuje modyfikacje procesow pracy,
redystrybucje obowiazkow czy zmiang rytmu pracy zgodnie z biologicznymi po-
trzebami zespotu. Poziom organizacyjny obejmuje takze komponent bezpieczen-
stwa psychicznego — eliminowanie mobbingu i dyskryminacji poprzez jasne pro-
cedury zgtaszania oraz reakcje zgodne z polityka antydyskryminacyjnag [4].
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Wypracowanie szybkich $ciezek interwencyjnych minimalizuje dtugotrwate
skutki kontaktu z toksycznymi zachowaniami w $rodowisku pracy. Jednoczesnie
buduje kulturg zaufania konieczng do utrzymania otwartej komunikacji wewnetrz-
nej. Organizacyjne strategie roznia si¢ intensywnoscia i zakresem zaleznie od sek-
tora czy skali firmy, ale pewien zestaw uniwersalnych komponentow pozostaje
staty: przejrzysto$§¢ obowigzkéw, udziat pracownikow w decyzjach, dostep do
wsparcia specjalistycznego oraz rozwdj kompetencji wspierajagcych dobrostan
[32].

Ich réwnolegle wdrozenie daje efekt synergii — minimalizujac bodzce stre-
sowe przy jednoczesnym wzmacnianiu zasobéw adaptacyjnych zespotu. W ten
sposdb powstaje spojny system prewencji oparty na mierzalnych wskaznikach
efektywnosci dziatan prozdrowotnych i integrujacy kulture organizacyjng z celami
ochrony zdrowia psychicznego.

Na poziomie jednostki zarzadzanie stresem opiera si¢ na §wiadomym doborze
1 stosowaniu strategii radzenia sobie, ktore odpowiadaja charakterowi sytuacji stre-
sowej oraz indywidualnym predyspozycjom psychofizycznym. Istotng role petni
tutaj mechanizm oceny sytuacyjnej — wybor strategii powinien by¢ dopasowany
do stopnia kontroli, jaki dana osoba ma nad bodzcem stresowym. W warunkach,
gdzie problem jest w duzym stopniu modyfikowalny, lepsze efekty osiaga sie, sto-
sujac strategie zadaniowe, takie jak planowanie, organizacja dziatan czy aktywne
poszukiwanie rozwigzan. Natomiast w sytuacjach niekontrolowalnych — jak nagta
utrata bliskiej osoby czy przewlekta choroba — bardziej adekwatne wydajg si¢ stra-
tegie emocjonalne, np. akceptacja lub przewarto§ciowanie poznawcze. Dopasowa-
nie stylu radzenia sobie do sytuacji moze zmniejszac nasilenie reakc;ji fizjologicz-
nych poprzez ograniczenie niepotrzebnej aktywacji uktadow stresowych organi-
zmu. Osoby o wysokiej elastycznosci behawioralnej potrafig przetaczac sig
migdzy podejsciem zadaniowym a regulacja emocji zaleznie od etapu problemu,
co wpisuje si¢ w koncepcje oscylacji pomigdzy trybem dziatania zorientowanym
na problem a trybem nastawionym na emocje [2]. Tego rodzaju adaptacja wymaga
jednak umiejetnosci samoobserwacji i wiedzy o wlasnych reakcjach, ktéore mozna
rozwija¢ poprzez autodiagnoze i refleksje nad minionymi do§wiadczeniami.

Waznym komponentem indywidualnego zarzadzania stresem jest takze sto-
sowanie technik relaksacyjnych i oddechowych, ktore obnizaja natychmiastowa
aktywnos$¢ osi HPA oraz uktadu wspotczulnego. Uzupetnieniem tych metod moga
by¢ praktyki medytacyjne, w tym medytacja metta (loving-kindness), ktora ksztat-
tuje postawe zyczliwosci wobec siebie samego [11]. Cwiczenie takich zachowan
wzmacnia poczucie kontroli nad sytuacja zawodowa i zmniejsza poczucie bezrad-
nosci.

Na plaszczyznie codziennych nawykow istotna jest dbato$¢ o higieng snu
i unikanie tzw. przegrzewania umystu poprzez wielozadaniowo$¢ ponad wlasne
mozliwos$ci. Niedobor snu i brak czasu na regeneracj¢ nie tylko podtrzymuja wy-
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sokie stezenia kortyzolu, lecz takze sprzyjaja impulsywnemu reagowaniu i pogor-
szeniu zdolnosci koncentracji [22]. Rozpoznanie u siebie symptomow przepraco-
wania czy przecigzenia informacjami stanowi pierwszy krok do wdrozenia korekt,
np. planowania krotkich przerw lub ograniczenia pracy poza wyznaczonymi go-
dzinami. Indywidualng strategia wspierajaca odpornos¢ psychiczng jest rowniez
swiadome korzystanie ze wsparcia spotecznego. Badania pokazuja, ze regularny
kontakt z osobami oferujacymi pomoc emocjonalng lub instrumentalng obniza ne-
gatywny wplyw stresoréw zawodowych na zdrowie psychiczne i somatyczne [32].
Budowanie sieci wsparcia wymaga proaktywnosci — zarowno W inicjowaniu roz-
moéw o trudno$ciach, jak i w angazowaniu si¢ w relacje opierajace si¢ na wymianie
pomocy.

Warto pami¢taé o potencjalnych putapkach nadmiernie intensywnego dziata-
nia zadaniowego w celu uniknigcia konfrontacji z trudnymi emocjami. Osoby
kompensujace napigcie poprzez ,.frenetyczng aktywnos$¢” moga paradoksalnie
zwicksza¢ whasny dystres [2]. Swiadomo$é tej tendencji pozwala rownowazyé ak-
tywnos¢ fizyczna czy zawodowa z czasem przeznaczonym na introspekcje i rege-
neracje psychiczng.

Specyfika reakcji indywidualnych obejmuje rowniez réznice temperamen-
talne i kulturowe [27]. Moze to oznacza¢ rozbiezno$¢ miedzy subiektywng oceng
stanu zdrowia a obiektywnymi wskaznikami fizjologicznymi, co wymaga edukacji
zdrowotnej ukierunkowanej na poprawe samoswiadomosci [23].

Elementem indywidualnego stylu radzenia sobie powinna by¢ tez prewencja
zachowan ryzykownych jako sposobow ,,radzenia sobie” — naduzywania alkoholu
czy niewlasciwych wzorcow zywieniowych stuzacych kompensacji napiecia [29].
W tym kontekscie warto uwzgledni¢ ostrzezenie dotyczace strategii unikowych:
ich pozorna skuteczno$¢ moze utrwala¢ dysfunkcyjne schematy reakcji i poglebiaé
problem w dtuzszej perspektywie [20]. Swiadome ksztaltowanie strategii zastep-
czych — np. aktywnosci sportowej lub tworczej — pozwala unikngé¢ uzaleznien
wtornych do chronicznego stresu. Dla dziatan na poziomie jednostki kluczowe jest
wigc dopasowanie tych narzedzi do realiow sytuacyjnych oraz state monitorowa-
nie skutecznosci stosowanych strategii poprzez obserwacj¢ objawoéw somatycz-
nych i emocjonalnych. Warto zauwazy¢, ze dobor metod powinien uwzgledniaé
zarOwno empiryczne potwierdzenie ich efektywnosci, jak i preferencje oraz cha-
rakterystyke osoby korzystajacej z interwencji. Dostosowanie techniki do kontek-
stu jednostkowego zwieksza prawdopodobienstwo pozytywnego wyniku terapii
[12].

Swiadome zarzadzanie sobg staje si¢ przeciwwagg dla zewnetrznych zrodet
presji zawodowej [30], tworzac solidny fundament dla utrzymania dobrostanu,
mimo trwale obecnych stresoréw srodowiskowych.
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6. Wplyw zarzadzania stresem na efektywno$¢

Efektywno$¢ pracy jest pochodng wielu czynnikow, lecz jednym z istotniej-
szych pozostaje sposob, w jaki jednostki oraz organizacje przeciwdziatajg skutkom
stresu. Skuteczne zarzadzanie stresem przektada si¢ na poprawe mozliwosci po-
znawczych, jakosci podejmowanych decyzji oraz tempa realizacji zadan [32].

Zmniejszenie dtugotrwatego pobudzenia neuroendokrynnego prowadzi do
ograniczenia ryzyka btgdow wynikajacych ze zmeczenia i przecigzenia poznaw-
czego. Pracownicy funkcjonujacy w srodowisku o mniejszym nasileniu stresorow
sa w stanie utrzymac stabilny rytm pracy z zachowang koncentracja, co zwicksza
efektywnos¢ operacyjng. Na poziomie biologicznym kontrola stresu wptywa na
parametry metaboliczne i krazeniowe, ktore majg bezposrednie znaczenie dla zdol-
no$ci wykonywania pracy. Obnizenie poziomu kortyzolu wigze si¢ z poprawa pa-
migci roboczej oraz zdolnosci planowania, co jest szczegolnie wazne w zadaniach
wymagajacych wieloetapowego myslenia [27].

Badania sugeruja takze, ze redukcja prozapalnych cytokin w wyniku zmniej-
szenia obcigzenia allostatycznego pozwala unikna¢ spadku energii typowego dla
chronicznego napigcia psychicznego. W efekcie rosnie wydajnos¢ zarowno w uje-
ciu ilo$§ciowym (produktywnosc), jak i jakosciowym (doktadnosé¢). Wprowadzenie
programow wellness 1 profilaktyki zdrowotnej umozliwia state monitorowanie
wskaznikow fizjologicznych pracownikow, dzieki czemu mozna szybko reagowacé
na oznaki przecigzenia [4].

W perspektywie psychologicznej zarzadzanie stresem zwigksza odpornosé
psychiczna, a ta sprzyja pelnemu wykorzystaniu potencjalu kompetencyjnego.
Osoby potrafigce stosowac strategie adekwatne do charakteru sytuacji — np. ela-
stycznie przechodzace miedzy podejsciem problemowym a emocjonalnym — wy-
kazuja wigkszg stabilno$¢ emocjonalng oraz nizsza podatno$¢ na dezinformacje
[2].

Lepsze opanowanie emocji umozliwia zachowanie spdjnosci dzialan nawet
w warunkach presji czasu czy konfliktow interpersonalnych. Reakcje oparte na
konstruktywnym przewarto$ciowaniu pozwalajg szybciej powroci¢ do optymal-
nego stanu pracy po epizodzie kryzysowym. Takie procesy majg wymiar ekono-
miczny — skracaja czas potrzebny na regeneracj¢ mentalna, co redukuje koszty
zwigzane z absencja lub spadkiem produktywnosci. Istotny jest tez wymiar orga-
nizacyjny: struktury wspierajgce rownowage migdzy wymaganiami a zasobami
prowadzg do lepszego wykorzystania kompetencji zespotu [30]. Dodatkowo
udziat pracownikow w procesach decyzyjnych wzmacnia poczucie wplywu na
przebieg pracy i motywacje do utrzymania wysokiego poziomu wykonania [4].

Organizacje stosujace narzgdzia oceny kompetencji menedzerskich pod ka-
tem zarzadzania stresem raportujg lepsza jako$¢ komunikacji wewnetrznej, co
przyspiesza przeptyw informacji niezbednych do realizacji projektéw. Efektywne
strategie zarzadzania stresem minimalizujg tez koszty wynikajace z rotacji kadry.
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W s$rodowiskach toksycznych lub nadmiernie kontrolujacych obserwuje si¢ wigk-
sza sktonno$¢ pracownikoéw do rezygnowania z pracy, podczas gdy kultura oparta
na empatycznym przywodztwie stabilizuje zespoty [32].

Statos$¢ kadry przektada sie na wyzszy poziom wspotpracy wewnetrznej oraz
kroétsze okresy adaptacyjne przy nowych projektach. Redukcja stresu sprzyja takze
wigkszej kreatywnosci. Z punktu widzenia modelu allostatycznego zmniejszenie
obcigzenia poprzez dziatania organizacyjne i indywidualne chroni przed zuzyciem
systemow regulacyjnych organizmu [1].

Utrzymanie w ryzach parametrow takich jak cisnienie krwi czy profil lipi-
dowy ma znaczenie nie tylko zdrowotne, ale rowniez zwigzane z utrzymaniem
sprawnosci fizycznej potrzebnej przy bardziej wymagajacych zadaniach operacyj-
nych. Stale monitorowanie tych parametréw jako cze$¢ strategii BHP zapewnia
mozliwo$¢ prewencji problemow, zanim wptyna one na efektywnos$¢. Warto
zauwazy¢ korelacje pomiedzy jakoscia klimatu psychospotecznego a ocenami
efektywnosci pracy zespotu. Narzedzia monitorujgce ten klimat umozliwiajg iden-
tyfikacje zrodel napiecia i ich eliminacjg, co poprawia przeptyw informacji i skraca
czas reakcji w sytuacjach awaryjnych [4].

Transparentna komunikacja o celach projektu oraz postepach ogranicza plotki
1 niepewnos$¢, ktore moga spowalnia¢ pracg. Efekt synergii pomigdzy redukcja
kortyzolu a adaptacyjnymi strategiami radzenia sobie przejawia si¢ nie tylko
W poprawie zdrowia psychicznego pracownikow, ale takze w wymiernych wskaz-
nikach produktywnosci. Przyktady obejmuja szybsza realizacje projektow przy za-
chowaniu jako$ci produktu koncowego czy wieksza liczbe innowacji wdrozonych
przez zespoty funkcjonujace w warunkach niskiego stresu. Badania terenowe po-
twierdzaja, ze nawet drobne udogodnienia, takie jak mozliwo$¢ ustalenia godzin
rozpoczecia pracy, mogg wptywac na dynamike wykonywania obowigzkéw oraz
skalg¢ zaangazowania [11].

Ujecie interdyscyplinarne podkresla, iz redukcja stresu powinna obejmowac
zardbwno aspekty fizjologiczne, jak i psychospoteczne. Pomijanie emocji lub trak-
towanie ich jako nieistotnych elementéw $rodowiska pracy moze prowadzi¢ do
btednej diagnozy zrodet obnizonej efektywnosci.

Zarzadzanie stresem jest wiec nie tylko dziataniem prozdrowotnym, stanowi
element strategii podnoszacej efektywno$¢ catej organizacji poprzez optymaliza-
cj¢ procesoOw decyzyjnych, komunikacyjnych oraz fizjologicznych reakcji perso-
nelu.

7. Podsumowanie

Stres zawodowy stanowi istotne wyzwanie dla zdrowia fizycznego i psychicz-
nego pracownikow, zwlaszcza w srodowiskach o wysokim nat¢zeniu wymagan,
takich jak sektor akademicki. Jego wptyw obejmuje zarowno zmiany na poziomie
neuroendokrynnym, w tym dysregulacje osi podwzgorze—przysadka—nadnercza
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i przewlekte podwyzszenie poziomu kortyzolu, jak i mechanizmy psychologiczne
Zwigzane z percepcja zagrozenia, oceng sytuacyjng oraz wyborem strategii radze-
nia sobie. Dlugotrwale utrzymywanie si¢ stresu prowadzi do obcigzenia allosta-
tycznego, ktére moze skutkowac rozwojem chorob przewlektych, ostabieniem od-
pornosci oraz pogorszeniem funkcji poznawczych.

W s$rodowisku pracy zrédia stresu majg charakter zarowno strukturalny, jak
1 psychospoleczny. Przeciazenie obowiazkami, brak jasno$ci w zakresie obowigz-
kow, nieadekwatne wsparcie ze strony przetozonych oraz nieprzyjazna kultura or-
ganizacyjna poteguja napigcie i ryzyko wypalenia zawodowego. Z kolei pozy-
tywne wzorce kultury organizacyjnej, takie jak transparentna komunikacja, party-
cypacja pracownikow w decyzjach, empatyczne przywodztwo oraz spojne
programy prozdrowotne, sprzyjaja redukcji stresu i poprawie dobrostanu zespotu.
Eliminacja negatywnych wzorcow, w tym autorytarnego stylu zarzadzania, tole-
rancji dla mobbingu czy nadmiernej presji czasowej, jest niezbedna dla stworzenia
srodowiska sprzyjajacego zdrowiu psychicznemu.

Strategie zarzadzania stresem powinny obejmowac¢ dziatania na poziomie or-
ganizacyjnym oraz indywidualnym. Organizacje powinny wdraza¢ systemy moni-
torowania obcigzenia, rozwija¢ kompetencje menedzerskie ukierunkowane na
wsparcie pracownikéw, a takze zapewnia¢ dostgp do specjalistycznej pomocy
1 programo6w profilaktycznych. Na poziomie jednostki kluczowe sa $wiadome sto-
sowanie adekwatnych strategii radzenia sobie, elastycznos¢ behawioralna, tech-
niki relaksacyjne oraz umiejetnosci asertywnej komunikacji. Budowanie sieci
wsparcia spotecznego oraz unikanie destrukcyjnych mechanizmow kompensacyj-
nych, takich jak naduzywanie substancji, rowniez odgrywaja wazna role.

Wptyw skutecznego zarzadzania stresem przektada si¢ na poprawe efektyw-
nos$ci pracy poprzez zwiekszenie zdolnosci poznawczych, lepsza jako$¢ podejmo-
wanych decyzji oraz stabilno$¢ emocjonalng zespotu. Redukcja chronicznego po-
budzenia neuroendokrynnego sprzyja utrzymaniu zdrowia fizycznego i psychicz-
nego, co z kolei zmniejsza absencje oraz rotacj¢ pracownikow. Jasno okreslone
role zawodowe, udziat w procesach decyzyjnych oraz kultura oparta na zaufaniu
1 wsparciu tworzg warunki do optymalnego wykorzystania potencjatu zespotu.

Integracja dziatan na poziomie biologicznym, psychologicznym i organiza-
cyjnym stanowi fundament dla dlugotrwalego ograniczania negatywnych skutkow
stresu zawodowego. Wprowadzenie mechanizmow regulacyjnych do codziennych
procedur pracy moze rownowazy¢ presje¢ wynikajacg z wymagan zawodowych
z potrzebg utrzymania dobrostanu fizycznego i emocjonalnego. Taka komplek-
sowa strategia sprzyja nie tylko ochronie zdrowia pracownikow, ale takze stabil-
nos$ci i rozwojowi organizacji, co jest szczegolnie wazne w obliczu rosngcych wy-
zwan wspoélczesnego rynku pracy.
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ROZDZIAL VII

Symptomy, przyczyny oraz rodzaje upadlosci
przedsiebiorstw — ujecie teoretyczne

(Agata WARMINSKA")

1. Wprowadzenie

Gospodarke wolnorynkowa XXI wieku charakteryzuje nie tylko konkuren-
cyjnos¢, ale takze duza dynamika zachodzacych przemian technologicznych,
gospodarczych i spotecznych. Dziatalno$¢ gospodarcza kazdego podmiotu, szcze-
golnie w warunkach zmiennego otoczenia, jest obarczona duzym ryzykiem gospo-
darczym. Jednym z jego rodzajow jest ryzyko upadtosci. Swoja dziatalno$¢ kon-
tynuuja tylko te przedsiebiorstwa, ktore majg potencjal, aby przystosowac si¢ do
zmiennych warunkow. Te za$, ktore podjety btedne decyzje finansowe lub nie po-
radzily sobie z wymaganiami rynku, sa przejmowane przez inne podmioty lub
sktadaja wniosek o ogloszenie upadtosci [20]. Uwzgledniajac koszty ekonomiczne
i spoteczne, ktore ponosi zarowno podmiot oglaszajacy upadtosc, jak tez jego in-
teresariusze zewngtrzni, istotnym zagadnieniem badawczym jest identyfikacja
przyczyn prowadzacych do upadku przedsiebiorstw. Wczesne rozpoznanie poja-
wiajgcych sie symptomow nadchodzacego kryzysu umozliwia przedsigbiorstwu
podjecie dziatan naprawczych. Na podstawie poglebionych studiow literaturo-
wych przeprowadzono analiz¢ typow upadtosci. Celem rozdziatu jest zaprezento-
wanie rodzajow i przyczyn upadlosci przedsiebiorstwa.

2. Istota i rodzaje upadtosci

Przeprowadzona analiza literatury potwierdza, ze nie ma jednej, powszechnej
definicji upadtosci. W zaleznosci od obszaru badawczego jest ona rdznie definio-
wana. Upadtos¢, z punktu widzenia przedsi¢biorstwa, bywa postrzegana jako zja-
wisko negatywne. W literaturze przedmiotu jest okreslana takze mianem niezbed-
nego warunku rozwoju rynku, prowadzacego do lepszej alokacji zasobow [11].
Waldemar Rogowski wskazuje, ze upadtos¢ jest zjawiskiem wieloaspektowym,
oznaczajagcym rozne stany przedsigbiorstwa, za$ dtugotrwaty proces pogarszania
si¢ wynikéw ekonomiczno-finansowych, systematyczny spadek udziatu w rynku,
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a takze malejacy potencjat strategiczny sa kryzysem, ktory poprzedza te upadtosé
[17].

Zrodo przyczyn zjawiska upadtosci bywa wielorakie, moga go stanowié wa-
runki ekonomiczne, ale tez prawne, spoteczne oraz psychologiczne [15]. Upadtos¢
moze mie¢ dwojaki charakter, upadtos¢ wymuszona lub bedaca wynikiem woli
przedsigbiorcy.

Przepisy prawa wskazuja podstawy ogloszenia upadtosci. Jedng z przyczyn
ogloszenia upadtosci jest dlugotrwata niewyplacalnos¢ dtuznika, okreslana jako
utrata zdolno$ci do wywigzywania si¢ przez niego z wymagalnych zobowigzan
pienieznych. Upadtos¢ stanowi wiec bezposrednie nastgpstwo niewyplacalnosci
przedsigbiorstwa [4]. Wedtug prawa upadiosciowego i naprawczego stan ten ma
takze miejsce, gdy opdznienie w wykonywaniu zobowigzan pieni¢znych dtuznika
przekracza wartos¢ jego majatku w okresie dluzszym niz dwadziescia cztery mie-
sigce [21]. Jak podaje A. Tokarski [20], w praktyce nie wyst¢puje jeden typ upa-
dlosci, ze wzgledu na przyjete kryterium mozna wyrdzni¢ rozne jej rodzaje
(tab. 1.).

Tabela 1. Rodzaje upadlosci

Rodzaj upadtosci Przyjete kryterium
upadto$¢ ekonomiczna Ekonomiczne
upadtos¢ sadowa Prawne
upadtos¢ ogolna (biznesowa)
upadto$¢ wobec osoby fizycznej nieprowadza- Podmiot

cej dziatalnosci gospodarczej (konsumencka)
upadtos¢ transgraniczna

upadlo$¢ terytorialna

upadto$¢ odizolowana

upadlos¢ systemowa

upadtos¢ uzasadniona

upadlos¢ zamierzona

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie: [20, s. 173-179].

Zasieg

zasigg skutkow

interesy uczestnikow

W praktyce pojecia bankructwa oraz upadtosci czesto stosowane sg zamien-
nie, mimo ze zgodnie z przepisami prawa majg odmienne znaczenie. Upadtosé
ekonomiczna (bankructwo) wystepuje wowczas, gdy podmiot, ktorego dotyczy,
nie moze bez uzyskania wsparcia z zewnatrz (restrukturyzacja, ugoda, umorzenie
czesci dtugu) prowadzi¢ dziatalno$ci w sposob zapewniajgcy mu konkurencyjnosé
oraz zdolno$¢ do regulowania zobowigzan za pomocg posiadanych aktywow [9,
20]. Piszac o upadtosci ekonomicznej, Stawomir Nahotko wskazuje na jej dwa
ujecia. Ujecie statyczne jest utozsamiane z definicjg niewyptacalnosci, zawartg
w prawie upadtosciowym, za$ zgodnie z ujeciem dynamicznym upadto$¢ ekono-
miczna jest wynikiem pogorszenia si¢ wskaznikéw finansowych przedsigbiorstwa
[8]. Bankructwo, zdaniem Jozefa Pociechy, mozna odnosi¢ wytacznie do podmio-
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tow, ktore oglosity upadtosé i nie prowadza dziatalnosci gospodarczej, lub w szer-
szym ujeciu, do przedsigbiorstw, ktore uznane sa przez rynek jako zagrozenie dla
innych podmiotow [14].

Zasady upadiosci sadowej sa uregulowane prawem. Ustawodawca wskazat
dwa gléwne etapy postgpowania sadowego. Pierwszy etap — postgpowanie
w przedmiocie ogloszenia upadtosci — konczy wydanie przez sad decyzji o oglo-
szeniu upadtosci. Drugi etap, okre§lany mianem wlasciwego postepowania upa-
dlosciowego, ma na celu rownomierne i sprawiedliwe zaspokojenie roszczen
wszystkich wierzycieli dtuznika [7]. Od strony prawnej kazda upadtos¢ jest ban-
kructwem ekonomicznym, gdyz oznacza utrat¢ zdolnosci platniczej. Jednak nie
kazde przedsicbiorstwo, ktore jest bankrutem ekonomicznym, sktada wniosek
0 wszczecie postgpowania upadtosciowego [1].

Liczba postepowan upadtosciowych w latach 2019-2025 utrzymuje si¢ na sta-
bilnym poziomie (rys. 1.).

6000
5123
5000 4565
4241
4000
3000 2370
1858
2000
800
1000 465
0o 986 ~87 412 360 408 433 426
2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
e 1padto$é restrukturyzacja

Rys.1. Liczba postgpowan upadtosciowych i restrukturyzacyjnych w Polsce (2019-2025)
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych [3].

Znaczacy spadek postepowan upadto$ciowych miat miejsce w latach 2021-
-2022. W kolejnych latach nastgpit wzrost, lecz byl on nizszy w poréwnaniu do
roku 2019. W przypadku postgpowan restrukturyzacyjnych widoczny byl od-
mienny trend, ich liczba dynamicznie wzrastala w catym analizowanym okresie.
Dane pokazuja zmiane w sposobie radzenia sobie dtuznikow z problemem niewy-
ptacalnosci, wigkszos¢ firm korzystata z procedur naprawczych umozliwiajacych
kontynuacje prowadzonej dziatalnosci.
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W aspekcie prawnym upadtos¢ mozna rozpatrywac w czterech ujeciach, ktore
przedstawiono narys. 2. [17]

Ujecie procesowe

Ujecie instytucjonalne

Ujecie sanacyjne

R3)
R 2]
o
e
el
g
=]
2
v
(5]
o,
172}
<
g
2
=
(=9}

Ujecie restrykcyjne

Rys. 2. Prawne aspekty upadtosci
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [17, s. 97].

W ujeciu procesowym upadtos¢ to stan, gdy kontrole nad zarzadzaniem
przedsiebiorstwem i jego majatkiem przejmuje syndyk masy upadtosciowej, wy-
znaczony przez sad do prowadzenia postepowania upadtosciowego. Celem upa-
dtosci, jako instytucji, jest zahamowanie dalszego narastania zadluzenia, ograni-
czenie jego negatywnych skutkéw oraz zapewnienie wierzycielom rownych moz-
liwosci zaspokojenia ich roszczen z majatku dtuznika. Ujecie sanacyjne wskazuje,
ze w przypadku zaprzestania przez dtuznika regulowania zobowigzan oraz braku
majatku na ich pokrycie stosowana jest forma przymusowego wykonania zobo-
wigzan. Upadto$¢ (ujecie restrykcyjne) stanowi specyficzng forme egzekucji skie-
rowang do catego majatku dtuznika [17].

W Polsce, oprocz upadiosci uzasadnionych, miaty miejsce przypadki fatszy-
wych upadtosci o charakterze spekulacyjnym. Celem upadtosci spekulacyjnych
bywa najczesciej che¢ nieuczciwego pozyskania korzys$ci majgtkowych. Wsrod
opisywanych w literaturze z zakresu postepowania upadtosciowego sposoboéw na
uzyskanie tego rodzaju korzySci mozna wymieni¢ zawieranie nieuczciwych trans-
akcji pomigdzy spotka matka a spotka corka, polegajacych miedzy innymi na
sprzedazy majatku po zanizonej cenie, wykonaniu zlecenia, ktorego koszt zostat
znacznie zawyzony, czy tez udzieleniu fikcyjnej pozyczki [1].

W literaturze przedmiotu, ze wzgledu na podmiot postepowania upadtoscio-
wego, wyrozniono dwa typy upadtosci: biznesowa (ogdlng) oraz konsumencka
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[20]. Jadwiga Odorzynska-Kondek zwraca jednak uwage, iz pojecie upadtosci
konsumenckiej jest ,,pewnym skrotem myslowym”, nie jest natomiast terminem
ustawowym, z tego wzgledu, ze ustawodawca nie wprowadzil nowego podziatu
upadtosci ogdlnej, lecz umozliwil jedynie ,,odrebne postepowanie wobec 0sob fi-
zycznych nieprowadzacych dziatalnosci gospodarczej” [13]. Podmiotem upadto-
$ci ogblnej (biznesowej) jest natomiast przedsiebiorca.

Réznice pomiedzy upadto$cia terytorialng (krajowa) a transgraniczng dotycza
miedzy innymi zasiegu geograficznego postgpowania. Terytorialne postegpowanie
upadiosciowe obejmuje majatek niewyptacalnego dluznika znajdujacy si¢ na tery-
torium panstwa, w ktorym zostata ogloszona upadtos¢. Kompetencje do wszczecia
i prowadzenia postgpowania upadtosciowego ma sad wlasciwy dla miejsca za-
mieszkania lub siedziby dtuznika. Zapisy zawarte w krajowych przepisach prawa
upadto$ciowego moga by¢ problematyczne na poziomie miedzynarodowym.

Transgraniczne postepowanie upadtosciowe regulujg przepisy Rozporzadze-
nia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2015/848 z dnia 20 maja 2015 r. [18]
Maja one zastosowanie do niewyptacalnych dtuznikéw, prowadzacych dziatalnos¢
na terenie wiecej niz jednego kraju cztonkowskiego UE. Zapisy Rozporzadzenia
wskazuja, ze w przypadku upadtosci transgranicznej gtdéwne postepowanie upa-
dlosciowe zostaje wszczete w tym kraju cztonkowskim UE, w ktorym dtuznik po-
siada gltéwny osrodek swojej podstawowej dziatalnosci gospodarczej. W przy-
padku gdy dtuznik posiada swoje oddziaty w innych krajach, mogg one réwnolegle
wszczg¢ wtorne postgpowanie upadlosciowe. Zardwno dzialania prowadzone
W postepowaniu gtownym, obejmujace caty majatek dluznika, jak i dziatania
w ramach postepowania wtornego, ograniczajace si¢ do majatku dtuznika w da-
nym kraju, muszg by¢ skoordynowane i zapewnia¢ jednolite postepowanie. Upa-
dlosciowe postegpowanie transgraniczne dotyczy upadtoéci wszystkich podmio-
tow, bez wzgledu na to, czy dtuznik jest osobg fizyczna, czy prawna [16, 22].

Uwzgledniajac zasieg wplywu postgpowania upadto$ciowego na otoczenie
gospodarcze podmiotu, wyrdznia si¢ upadtos¢ odizolowang i systemowa. W przy-
padku upadtosci odizolowanej jej wplyw na otoczenie gospodarcze okresla si¢
jako niewielki, gdyz nie wywotuje negatywnych skutkow dla otoczenia zewnetrz-
nego podmiotu, w tym spoteczenstwa. Upadtos¢ podmiotu, powodujaca nega-
tywne skutki we wszystkich sferach otoczenia zewnetrznego, takie jak np. utrata
ptynnosci dostawcow, tancuch upadtosci kontrahentow, wzrost bezrobocia, spadek
wplywow z tytutu podatkow, nosi nazwe upadtosci systemowej [15]. Im wigksza
jest liczba powiazan niewyptacalnego dtuznika z innymi podmiotami, tym wigkszy
jest zasigg negatywnych skutkow jego upadtosci [10]. W okresleniu rodzaju upa-
dtosci pomocna jest szczegdtowa analiza jej symptomow.
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3. Symptomy i przyczyny upadtosci przedsiebiorstw

W literaturze przedmiotu badacze wymieniaja wiele kategorii symptomow
1 przyczyny upadlos$ci przedsigbiorstw. Analiza symptomow zagrozenia przedsie-
biorstwa upadtoscia pozwala stwierdzi¢, ze najczesciej poczatek upadku jest utoz-
samiany z konkretnym, negatywnym wydarzeniem w firmie [12]. Magdalena Je-
rzemowska dzieli symptomy zagrozenia przedsiebiorstwa upadtosciag na dwie
grupy: symptomy analityczne wynikajace wprost z danych wykorzystywanych do
oceny analizy finansowej przedsigbiorstwa oraz symptomy pozaanalityczne. Do
pierwszej grupy zalicza miedzy innymi trudno$ci w regulowaniu biezacych zobo-
wigzan, wzrost kosztow obstugi dtugu, op6znienia w regulowaniu zobowigzan wo-
bec kontrahentow, pracownikow lub instytucji publicznych, pogorszenie wskazni-
kéw finansowych, spadek sprzedazy czy tez malejaca efektywnos$¢ produkcji.
W drugiej grupie wymienia nietypowa fluktuacje kadry zarzadzajacej, duza liczbe
btedow popetnianych przez pracownikow, czesta zmiang bankow, przedtuzajaca
si¢ sptate kredytow odnawialnych, odmowe przez dostawcow sprzedazy za go-
towke [7]. Przedsiebiorstwa, ktore oglosity upadtos¢, do symptomdéw poprzedza-
jacych kryzys zaliczaja m.in.: oparcie zarzadzania przedsigbiorstwem na doswiad-
czeniu tylko jednej osoby, niewlasciwg komunikacje, brak odpowiedniego sys-
temu informacji finansowo-ksiegowej, zbyt duza skale dziatalnosci oraz
niedoprowadzanie do etapu koncowego duzych projektow.

Przyczyny zagrozenia upadtoscia sa najczesciej klasyfikowane jako endoge-
niczne oraz egzogeniczne [5]. W praktyce gospodarczej bardzo rzadko zachodzi
sytuacja, gdy mozna wskaza¢ wylacznie jedna przyczyne¢ upadlosci. Zazwyczaj na
ten stan ma wplyw ,,splot niekorzystnych wydarzen”. Stopniowo nawarstwiajg si¢
takze trudnosci finansowe przedsigbiorstwa, ktorych konsekwencja jest utrata
zdolnoéci ptatniczej [7].

Zdaniem Artura Hotdy na upadtos¢ przedsigbiorstwa wickszy wpltyw majg
przyczyny wewnetrzne, bezposrednio zwigzane z zarzadzaniem i decyzjami po-
dejmowanymi przez kadr¢ menedzerskg [6]. Wsrdd przyczyn wewnetrznych na-
lezy wymienié: Zle wybrang lokalizacj¢ przedsigbiorstwa, zbyt maty rozmiar dzia-
falnosci gospodarczej, brak innowacji technologicznych, luke kompetencyjng, zta
jakos$¢ produkowanych towarow oraz wspotprace z niewielka liczba kontrahentow
[10].

Z kolei Anna Bieniasz i Zbigniew Gota$ wskazujg, ze na proces upadku
przedsigbiorstw duzy wplyw maja przyczyny o charakterze makroekonomicznym,
w tym szczegolnie: liczba zarejestrowanych przedsigbiorstw, dynamika zmian
PKB, dynamika zmian naktadéw na $rodki trwate oraz zmiany kursu polskiej wa-
luty [2]. Do glownych czynnikéw makroekonomicznych mozna zaliczy¢ takze glo-
balizacj¢ rynkoéw oraz nagla zmiang struktury popytu [10].

Badania prowadzone wérdd syndykow i1 nadzorcoéw sagdowych przez zespot
badaczy pod kierunkiem Elzbiety Maczynskiej pozwalajg wyodrebni¢ osiem grup
przyczyn kryzysu prowadzacych do upadtosci przedsiebiorstwa [19]:
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1. Rynkowe i spoteczne (spadek popytu, wzrost konkurencji, wzrost wymagan
nabywcow).

2. Kapitalowe (ograniczony dostgp do zewnetrznych zrodet finansowania, wa-
hania kurséw walut, wzrost kosztow kapitatow obcych).

3.  Wynikajace z polityki gospodarczej (niekorzystne regulacje na rynku pracy

i w sferze ubezpieczen spotecznych, wzrost podatku, liberalizacja importu).
4. Wewnetrzne w sferze operacyjnej (btedna strategia, brak innowacji technolo-

gicznych, brak taniej sity roboczej, niedostateczne dziatania reklamowe i pro-

mocyjne).

5. Wewnetrzne o charakterze finansowym (wysokie zadluzenie, ujemny wynik
finansowy, przeterminowane zobowigzania, kreatywna ksiegowos¢).

6. Wewngtrzne o charakterze wewnatrzorganizacyjnym (niska wydajnos¢ pra-
cownikow, konflikty, brak szkolen).

7. Nieudane przejecia.

8. Zle przeprowadzony proces prywatyzacji.

Wymieniane w literaturze przedmiotu symptomy i przyczyny upadtosci
przedsigbiorstwa maja najczesciej charakter wielowymiarowy i dotycza roznych
obszaré6w funkcjonowania firmy. Ich wczesna identyfikacja jest kluczowa
z punktu widzenia mozliwos$ci podjecia dziatan naprawczych, takich jak restruk-
turyzacja dzialalno$ci, zmiana strategii czy poprawa zarzadzania finansami, co
moze zapobiec niewyptacalnos$ci i ogloszeniu upadtosci.

4. Podsumowanie

Gtownym celem dziatalno$ci przedsigbiorstw jest maksymalizacja zysku oraz
ich warto$ci rynkowe;j. Przedsiebiorstwa nieefektywne, ktore w perspektywie dtu-
gookresowej nie sg w stanie regulowa¢ swoich zobowigzan upadaja. Pojecie upa-
dtosci jest roznie definiowane przez badaczy. W typologii upadtosci dominuje po-
dziat na dwa rodzaje — upadto$¢ w rozumieniu prawnym i ekonomicznym. Upa-
dtos¢ w sensie prawnym jest powigzana z bankructwem. Proces pogarszania si¢
sytuacji finansowej jest kwestig indywidualng kazdego przedsigbiorstwa. Przepro-
wadzona analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze najcze$ciej wymienianym
symptomem pogarszajacej si¢ sytuacji finansowej jest utrata zdolnos$ci przedsie-
biorstwa do regulowania swoich zobowiazan. Listy przyczyn niewyptacalnosci nie
mozna ograniczy¢ jedynie do kilku czynnikow, gdyz jej zrodtem moga by¢ czyn-
niki wystepujace zarowno w kazdym obszarze dzialalnos$ci przedsigbiorstwa, jak
tez w jego otoczeniu zewnetrznym. W literaturze przedmiotu podkresla si¢ zna-
czenie wczesnej identyfikacji symptomow upadtosci. Jednak w praktyce przedsie-
biorcy maja czgsto problem ze zdefiniowaniem niewyptacalnosci, a tym samym
momentu, kiedy powinni ztozy¢ wniosek o wszczgcie postepowania upadtoscio-
Wego.
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Wilasciwa interpretacja oraz podzial upadtosci utatwia ustalenie relacji, jakie
zachodza migdzy nimi oraz dobor odpowiednich narzgdzi do analizy zagrozenia
upadtoscig. Z punktu widzenia zarzadzania szczegdlne znaczenie ma wczesna
identyfikacja symptomow upadtosci oraz przyczyn, zwitaszcza tych o charakterze
wewnetrznym, ktore wynikajg z procesow zachodzacych w organizacji. Ich wcze-
sne rozpoznanie umozliwia podjecie dziatan naprawczych chronigcych przedsie-
biorstwo przed ponoszeniem negatywnych skutkéw upadtosci.
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ROZDZIAL VIII

Strategiczne zarzadzanie marka portu lotniczego
na przykladzie projektu , Port Polska”

(Ewelina NYCZ", Adam KRUK™)

1. Wprowadzenie

Wspolczesna branza lotnicza przeszta w ostatnich dekadach fundamentalna
transformacj¢, ewoluujac z sektora zdominowanego przez aspekty czysto tech-
niczne i operacyjne w stron¢ wyrafinowanego rynku ustug komercyjnych. W tym
konteks$cie zarzadzanie marka (brand management) staje si¢ kluczowym czynni-
kiem determinujacym przewage konkurencyjng na globalnym rynku. Port lotniczy
przestat by¢ jedynie punktem przesiadkowym czy elementem infrastruktury trans-
portowej, stajac si¢ wieclowymiarowym przedsigbiorstwem obejmujacym zarzg-
dzanie nieruchomosciami, zaawansowane technologie oraz dywersyfikacje przy-
chodow poprzez handel detaliczny i ustugi cyfrowe [11].

W tym dynamicznym $rodowisku projekt Port Polska (dawniej: Centralny
Port Komunikacyjny — CPK) stanowi w Polsce unikalne studium przypadku budo-
wania marki typu greenfield, ktora musi potgczy¢ narodowe aspiracje z wymogami
globalnego hubu transportowego. Wilasciwe zarzadzanie wizerunkiem marki oraz
konsekwentne dostarczanie wartosci odpowiadajacych na potrzeby klientow sa
kluczowe dla osiggania sukcesow na konkurencyjnym rynku. Zarzadzanie marka
lotniska wymaga podejscia holistycznego, taczacego marketing ustug, zarzadzanie
doswiadczeniem (customer experience) oraz komunikacj¢ korporacyjna [6].

Jak wskazuja Philip Kotler i Kevin Lane Keller, silny branding w ustugach
wysokospecjalistycznych nie shuzy jedynie odrdznieniu od konkurencji, lecz
przede wszystkim budowaniu emocjonalnej wigzi, ktora generuje lojalnos¢ i war-
tos¢ dodang [6, 13]. W dobie globalnej konkurencji migdzy hubami, takimi jak
Dubaj, Stambul czy Singapur, port lotniczy przestaje by¢ tylko infrastruktura,
a staje si¢ markg ,,destynacyjng”, ktora musi zarzadza¢ doswiadczeniem pasazera
na kazdym etapie podrozy [4].

Celem niniejszego rozdziatu jest teoretyczne wyjasnienie procesoOw ksztatto-
wania tozsamosci i kapitatu marki portu lotniczego w specyficznych warunkach
inwestycji typu greenfield (budowanego od zera). Podj¢ta problematyka oraz
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postawiony cel zdeterminowaty wybor metod badawczych, takich jak przeglad
zrodet literaturowych i wnioskowanie, co nadaje pracy charakter przegladowo-teo-
retyczny. W opracowaniu wykorzystano rowniez metode studium przypadku (case
study) dotyczaca projektu ,,Port Polska”, wsparta analizag dokumentow strategicz-
nych, takich jak Master Plan dla Centralnego Portu Komunikacyjnego do 2060
roku oraz Strategia ESG CPK na lata 2025-2032+.

2. Teoretyczne fundamenty zarzadzania marka

Wspotczesna nauka o zarzadzaniu definiuje zarzadzanie jako strategiczny
i ciagly proces, ktory wykracza poza sfere wizualng, stajac si¢ kluczowym czyn-
nikiem determinujacym przewage konkurencyjna podmiotu. W specyficznym
kontekscie sektora lotniczego port lotniczy przestat by¢ postrzegany jedynie jako
punkt przesiadkowy czy element infrastruktury transportowe;j. Stal si¢ on wielo-
wymiarowym przedsiebiorstwem, ktorego dziatalno$¢ obejmuje zarzadzanie nie-
ruchomosciami, zaawansowane technologie, a takze dywersyfikacje przychodow
poprzez handel detaliczny i ustugi cyfrowe [6]. Tak szeroki zakres dziatalnosci
wymaga spojnego spoiwa, jakim jest silna i rozpoznawalna marka.

Fundamentem budowania nowej marki, szczeg6lnie w warunkach inwestycji
realizowanej od podstaw, jest model planowania tozsamosci marki Jeana-Noéla
Kapferera (Brand Identity Prism). Zgodnie z ta koncepcja sukces marki opiera sig
na harmonii jej szesciu wymiarow: fizycznosci, osobowosci, kultury, relacji, od-
bicia oraz relacji z samym sobg [12, s. 27-34]. W sektorze lotniczym ,,fizyczno$¢”
marki manifestuje si¢ nie tylko poprzez logotyp, lecz przede wszystkim przez uni-
kalng architekture terminalu, komfort przestrzeni oraz innowacje technologiczne,
takie jak biometria. Z kolei ,,0s0bowo$¢” marki definiuje sposob i ton komunikacji
z pasazerami, budujac z nimi okre$lony dystans lub blisko$¢ [9]. Przejrzystosé
w projektowaniu tej tozsamosci jest niezbedna, gdyz redukuje ryzyko dezorientacji
konsumenta, co ma szczegdlne znaczenie w okresach transformacji rynkowej lub
rebrandingu.

Zarzadzanie markg przez podmioty odpowiedzialne za rozwdj infrastruktury
(w tym dedykowanych menedzerow marki) zmierza do budowy kapitatu marki
opartego na kliencie (customer-based brand equity). Proces ten prowadzi do stwo-
rzenia takiej warto$ci dodanej, ktora zwigksza gotowos¢ odbiorcéw do ponoszenia
wyzszych kosztow zakupu ustug transportowych w zamian za gwarantowang ja-
kos¢ i prestiz [19]. David Aaker wskazuje, ze kapitat marki opiera si¢ na czterech
filarach: $wiadomosci marki, skojarzeniach, postrzeganej wartosci oraz lojalnosci
[1, s. 266-278]. Dla lotniska typu greenfield najistotniejszym wyzwaniem staje si¢
budowa tzw. $wiadomosci przywotania (brand recall). Jest to sytuacja szczegolnie
trudna, poniewaz marka musi zaistnie¢ w §wiadomosci spotecznej, zanim jej fi-
zyczny produkt zostanie oddany do uzytku [6, s. 12].
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Ewolucja funkcji marki na przestrzeni lat sprawita, ze jej rola jest obecnie
znacznie szersza niz pierwotne znakowanie towaréw. W literaturze przedmiotu
wskazuje si¢ na wieloptaszczyznowe funkcje, takie jak réznicowanie ofert, komu-
nikowanie misji firmy oraz symboliczne wyrazanie tozsamosci [7]. Kluczowe dla
funkcjonowania marki na rynku sa trzy funkcje:

e identyfikacyjna — umozliwia rozréznienie produktow i ustug na tle kon-

kurenciji,

e gwarancyjna — zapewnia standaryzacj¢ jakosci oferowanych produktéw

lub ustug, co pomaga w budowaniu zaufania konsumentow,

e promocyjna — wspiera rozpoznawalno$¢ marki i budowanie relacji

z klientami, co $cisle powigzane jest z komunikacyjng rolag marki na
rynku [10].

Skuteczna komunikacja marki jest niezbednym elementem tego procesu, po-
niewaz pozwala na zrozumienie oczekiwan konsumentow oraz ich postrzeganego
doswiadczenia [5]. Marka nie tylko gwarantuje powtarzalng jakos$¢, ale stanowi
rowniez mechanizm przypisania odpowiedzialnosci za ustuge konkretnemu pod-
miotowi, co w sektorze ushug publicznych i transportowych ma znaczenie strate-
giczne [8].

Ostateczna sita marki i jej zdolno$¢ do budowania przewagi konkurencyjne;j
podlegaja ciaggtym zmianom w czasie, co czyni proces zarzadzania niezwykle zto-
zonym [7]. Ocena tej sity odbywa si¢ na podstawie wielu kryteriow, do ktorych
nalezg miedzy innymi udziat w rynku, poziom $wiadomosci konsumentow, atry-
buty przywodztwa rynkowego oraz zdolnos¢ adaptacji do dynamicznych trendow.
Istotne znaczenie ma rowniez zasieg oddziatywania marki wykraczajacy poza ry-
nek lokalny oraz intensywnosc¢ i konsekwencja dziatan marketingowych wspiera-
jacych jej rozwdj [10]. Wiasciwe zarzadzanie wizerunkiem oraz dostarczanie war-
tosci odpowiadajacych na realne potrzeby klientow stanowig obecnie jedna z Klu-
czowych drog do trwalego sukcesu na konkurencyjnym rynku [20].

3. Studium przypadku: ,,Port Polska”

Projekt ,,Port Polska” stanowi w krajowym systemie transportowym przed-
sigwzigcie o bezprecedensowej skali, ktore z perspektywy marketingu strategicz-
nego jest modelowym przyktadem budowania marki typu greenfield [14].
W grudniu 2025 roku ogtoszono zmiang nazwy handlowej inwestycji z Central-
nego Portu Komunikacyjnego na ,,Port Polska”. Decyzja ta byta motywowana stra-
tegiczng potrzeba odcigcia projektu od negatywnych konotacji politycznych po-
przedniej ekipy rzadzacej. Cho¢ spotka celowa zachowata nazwe¢ CPK, podmiot
zarzadzajacy lotniskiem przyjat nazwe ,,Port Polska. Lotnisko™ [17].

Tozsamo$¢ nowo powstatej marki ,,Port Polska” musi teraz zosta¢ osadzona
w szerszym kontekscie operacyjnym, ktory definiuje dokumenty strategiczne, ta-
kie jak Master Plan oraz Strategia ESG.
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Wyzwanie stojgce przed kadrag zarzadzajaca marka polega na koniecznosci
zdefiniowania i skutecznego komunikowania silnej tozsamosci portu od momentu
jego powstania, tak aby przyciagna¢ linie lotnicze oraz pasazeré6w do nowej loka-
lizacji [3].

Zgodnie z zalozeniami Master Planu, opracowanego we wspoOlpracy
z IATA, strategia marki opiera si¢ na obietnicy stabilno$ci oraz modutowosci roz-
woju infrastruktury. Pozwala to na budowanie wizerunku portu jako przewidywal-
nego partnera biznesowego. Kluczowe filary tej strategii obejmuja:

e horyzont 2028 — rozpoczgcie operacji z dwiema rownolegtymi drogami
startowymi oraz przepustowo$cig dopasowang do realnych potrzeb
rynku,

e skalowalno$¢ — planowany wzrost do 40 mln pasazerow w 2035 roku
oraz docelowo do 65 min w 2060 roku, co umozliwia modutowg rozbu-
dowg infrastruktury bez obnizania standardu obstugi,

e wezel multimodalny jako USP — najsilniejszym atrybutem marki nie jest
samo lotnisko, lecz integracja ze stacja kolejowa obstugujaca Koleje Du-
zych Predko$ci. Obietnica dotarcia do portu z najwigkszych miast
W czasie krotszym niz 2,5 godziny czyni z niego ,,Wezel Mobilnosci”,
oszczedzajacy najcenniejszy zasob pasazera — czas [16].

Wspolczesne zarzadzanie markg lotniska wymaga réwniez $cistego powiaza-
nia z aspektami $rodowiskowymi. Strategia ESG CPK na lata 2025-2032" pozy-
cjonuje projekt jako lidera nowoczesnosci i spotecznej odpowiedzialnosci
w regionie. Marka buduje swoj kapitat (brand equity) poprzez:

e  gotowos¢ Net-Zero — lotnisko od momentu otwarcia ma by¢ przygoto-
wane na osiagnigcie zerowej emisji netto, co obejmuje migdzy innymi
bezemisyjne pojazdy obstugi naziemnej oraz odnawialne zrodta energii,

e wymiar spoteczny i employer branding — aktywna wspotpraca z 18 gmi-
nami otaczajacymi inwestycj¢ oraz partnerstwa z uczelniami wyzszymi
buduja marke jako odpowiedzialnego sasiada i atrakcyjnego pracodawce
[18].

Mimo ambitnych zatozen strategicznych, praktyczna implementacja nowej
marki na przetomie lat 2025 i 2026 ujawnita istotne luki w zarzadzaniu tozsamo-
$cig, szczegdlnie w obszarach tozsamosci cyfrowej oraz identyfikacji wizualne;j.
Jak wskazujg badania, przejrzystos¢ w komunikacji marki bezposrednio wplywa
na zaufanie konsumentow, a jej brak w okresach transformacji moze generowac
wysokie ryzyko wizerunkowe.
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4. Podsumowanie

Jako projekt typu greenfield marka ,,Port Polska” musi mierzy¢ si¢ z ryzykiem
postrzegania jej jako inwestycji izolowanej od realnych potrzeb rynkowych. Aby
przedsigwzigcie odniosto sukces, strategia komunikacji powinna skutecznie adre-
sowac¢ kluczowe wyzwania, takie jak dystans od aglomeracji miejskich, akcentujac
przede wszystkim dostepnos¢ czasowa, a nie fizyczng odlegtos¢ w kilometrach.
Niezbedne jest rowniez precyzyjne zdefiniowanie roli portu wobec Lotniska Cho-
pina oraz portow regionalnych, gdyz brak jednoznacznej tozsamosci mogtby skut-
kowa¢ ograniczong lojalnoscia linii lotniczych oraz dezorientacjg interesariuszy.

Proces rebrandingu na przetomie lat 2025 i 2026 dostarczyt cennych wnio-
skow w zakresie zarzadzania kryzysowego oraz zarzadzania tozsamos$cig marki
[15, 21]. Zgodnie z Modelem Planowania Tozsamosci Marki Kapferera sukces no-
wej marki opiera si¢ na harmonii sze$ciu wymiarow: fizycznosci, osobowosci, kul-
tury, relacji, odbicia oraz relacji z samym sobg [12]. O ile fizyczno$¢ i osobowos¢
,»Portu Polska” zostaty zaplanowane w Master Planie, o tyle btgdy wdrozeniowe
uderzyty przede wszystkim w wymiar relacji (poprzez brak zaufania wywotany
pojawieniem si¢ kont parodystycznych) oraz odbicia, co mogto prowadzi¢ do po-
strzegania marki jako nieprofesjonalnej. Petna tozsamo$¢ marki wymaga jednak,
aby kultura organizacyjna oraz relacja z samym sobg byly wspierane przez spojna
i profesjonalna identyfikacje wizualna, ktorej zabrakto przy wprowadzeniu nisko-
budzetowego logotypu. Rebranding lotniska typu greenfield wymaga petnego
opracowania pryzmatu tozsamosci jeszcze przed publicznym ogloszeniem zmian.

Ostateczna sita marki ,,Portu Polska” bedzie zalezata od spdjnej realizacji
trzech strategicznych filarow:

e  multimodalno$ci — poprzez promowanie portu jako ,, We¢zet Mobilnosci”,
ktory dzieki integracji z szybka koleja realnie oszczedza czas podroz-
nych,

e  kultury Service Excellence — rozumianej jako inwestycja w kapitat ludzki
oraz szkolenia personelu, ktory — wzorem najlepszych portow $wiata, ta-
kich jak Changi — stanie si¢ autentycznym ambasadorem marki,

e technologicznej przewagi — poprzez wdrazanie rozwigzan typu Smart
Airport (biometria, 10T), dzigki ktérym proces podrézy stanie si¢ bar-
dziej ptynny i bezstresowy.

Jak wynika z przeprowadzonych analiz, o ile zagadnienie zarzadzania markg
jest dobrze opisane w literaturze ogolnej, o tyle specyfika budowania marki lotni-
ska od zera (typu greenfield) w Europie Srodkowo-Wschodniej pozostaje tematem
stosunkowo stabo rozpoznanym i stanowi istotna luke badawcza. Niniejsze opra-
cowanie stanowi probe jej wypetnienia, jednak ze wzglgdu na dynamiczny charak-
ter inwestycji temat ten moze zostaé W przysztosci pogtebiony poprzez badania
empiryczne po pelnym uruchomieniu operacyjnym portu.
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Istotnym trendem w rozwoju wspotczesnych portow lotniczych jest integracja
technologii ze strategiami marketingowymi. Lotniska coraz czesciej wykorzystuja
oznakowanie cyfrowe, aplikacje mobilne oraz kioski interaktywne, ktére umozli-
wiaja dostarczanie informacji w czasie rzeczywistym o rozktadach lotow, ustugach
handlowych oraz ofercie gastronomicznej, znaczaco poprawiajac komfort podrozy
[4]. W przysztosci branding lotnisk prawdopodobnie bedzie koncentrowat si¢ na
dalszych inwestycjach w infrastrukture i technologie, wspieranych przez dostepne
instrumenty finansowania oraz programy modernizacyjne [2]. Porty lotnicze, ktore
dostosuja si¢ do tych trendow, beda lepiej przygotowane do przyciagania pasaze-
réw oraz budowania silnej i trwatej lojalnosci wobec marki.

Jak podkresla literatura przedmiotu, zarzadzanie marka w sektorze lotniczym
opiera si¢ na zalozeniu, ze silna marka nie tylko odr6znia organizacje od konku-
rencji, lecz przede wszystkim buduje emocjonalng wiez z klientem. To przektada
si¢ na lojalno$¢ oraz warto$¢ dodang dla przedsigbiorstwa [6]. Priorytetowe trak-
towanie strategii zorientowanych na klienta oraz integracja innowacyjnych tech-
nologii moga umozliwia¢ portom lotniczym redefiniowanie wtasnej marki i two-
rzenie atrakcyjnego do$wiadczenia odpowiadajacego oczekiwaniom wspotcze-
snych, wymagajacych pasazerow.
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ROZDZIAL IX

Cyfrowy marketing rekrutacyjny
w warunkach niedoboru specjalistow
w branzy przemystu lotniczego jako element
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi

(Natalia KEUBKO")

1. Wprowadzenie

Wspdtczesny rynek pracy w branzy lotniczej w wojewddztwie podkarpackim
charakteryzuje si¢ rosnaca konkurencja o wykwalifikowanych specjalistow,
w szczegodlnosci przedstawicieli pokolenia Z z kierunkéw technicznych. Dla pra-
codawcow kluczowe staje sie nie tylko oferowanie atrakcyjnych warunkéw finan-
sowych, lecz takze skuteczna komunikacja wartosci organizacji, mozliwo$ci roz-
woju zawodowego oraz kultury pracy. W tym kontekscie ogloszenia o prace petnia
funkcje nie tylko informacyjng, ale takze marketingowa i sg istotnym narzedziem
employer brandingu, jak i marketingu rekrutacyjnego.

Celem niniejszego rozdziatu jest analiza tresci ogtoszen o prace publikowa-
nych przez firmy z branzy lotniczej w wojewodztwie podkarpackim oraz porow-
nanie ich z oczekiwaniami studentéw pokolenia Z uczelni technicznych w regio-
nie. Opracowanie koncentruje si¢ na identyfikacji dominujacych elementow ter-
minologicznych i tematycznych w ofertach pracy, ocenie stopnia ich zgodno$ci
z preferencjami mtodych kandydatéw oraz wskazaniu potencjalnych luk komuni-
kacyjnych.

Niniejsze opracowanie stanowi probe odpowiedzi na pytania o stopien kore-
lacji miedzy elementami ofert a wymaganiami technicznymi i pozaplacowymi
kandydatoéw. Analizie poddano sposoby komunikowania warto$ci organizacyj-
nych oraz zakres, w jakim ogloszenia rekrutacyjne realizujg oczekiwania pokole-
nia Z wzgledem kultury firmy oraz $ciezek rozwoju zawodowego.

Podejscie to pozwala rowniez oceni¢, w jaki sposob marketing rekrutacyjny
moze wzmocni¢ wizerunek pracodawcy, zwigkszy¢ atrakcyjnosé ofert oraz przy-
ciagna¢ odpowiednich kandydatéw w konkurencyjnym sektorze lotniczym.

" mgr Natalia Ktubko, Wydzial Zarzgdzania, Politechnika Rzeszowska, e-mail:
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2. Cyfrowy marketing rekrutacyjny
jako element strategii przyciagania zasobéw kadrowych

2.1. Marketing rekrutacyjny i employer branding

Wspotczesny polski rynek pracy charakteryzuje si¢ narastajagcym zjawiskiem
luki kompetencyjnej oraz strukturalnym niedoborem podazy pracy, co moze Sta-
nowi¢ istotng bariere dla proceséw rozwojowych przedsigbiorstw. Deficyt wykwa-
lifikowanych kadr nabiera szczegoélnej dynamiki w aglomeracjach miejskich,
gdzie wysoka koncentracja kapitatu oraz procesy technologiczne generuja popyt
na wysokospecjalistyczny kapitat ludzki, przewyzszajacy lokalne zasoby endoge-
niczne [29]. Zjawisko to w sposdb asymetryczny obcigza sektor matych i srednich
przedsigbiorstw (MSP) [28]. Podmioty te, dysponujac zazwyczaj mniejsza ela-
styczno$cig budzetowa w obszarze polityki ptacowej oraz ograniczonymi instru-
mentami z zakresu budowy wizerunku atrakcyjnego pracodawcy — okreslanego
employer brandingiem — w poréwnaniu do korporacji transnarodowych, wykazuja
nizsza odpornos¢ na presje konkurencyjng o rzadkie zasoby kadrowe [18].

Obecnie na rynku pracy jest zauwazalna rosngca konkurencja o wykwalifiko-
wanych pracownikow technicznych, co sprawia, ze proces rekrutacji coraz czgsciej
przyjmuje forme dziatan o charakterze marketingowym, w celu budowania wize-
runku atrakcyjnego pracodawcy, co staje si¢ istotnym elementem Sstrategii em-
ployer brandingu [13]. Marketing rekrutacyjny odnosi si¢ do strategii i dziatan
podejmowanych przez organizacje w celu przyciagniecia i zaangazowania poten-
cjalnych kandydatow do pracy, analogicznie do dziatan marketingowych skiero-
wanych do klientow [3].

Kluczowym elementem jest Employer Value Proposition (EVP), czyli zestaw
warto$ci i korzysci oferowanych pracownikom, ktoéry pozwala wyr6znic¢ firmg na
konkurencyjnym rynku pracy i zwiekszy¢ skutecznos$¢ rekrutacji [1].

Skuteczny marketing rekrutacyjny obejmuje m.in. komunikacj¢ benefitow
pozaptacowych, mozliwosci rozwoju zawodowego, kultury organizacyjnej ora-
zwartosci etycznych i spotecznych organizacji, co jest szczeg6lnie istotne w kon-
tekScie pokolenia Z, dla ktorego autentyczno$é i transparentno$¢ sa Kluczowe [7].
Narzedzia cyfrowe, takie jak portale pracy czy media spoteczno$ciowe, odgrywaja
coraz wigkszg role w budowaniu wizerunku pracodawcy i przyciaganiu talentow
[27].

W rekrutacji media spotecznosciowe staly si¢ jednym z kluczowych narzedzi
pozyskiwania kandydatow i budowania marki pracodawcy. Serwisy takie jak Lin-
kedIn czy Facebook wspierajg procesy rekrutacyjne oraz rozwdj sieci kontaktow
zawodowych. Badania konsekwentnie potwierdzajg istotny wptyw medidow spo-
lecznos$ciowych na postrzegang atrakcyjnos$¢ pracodawcy. Rownocze$nie dowie-
dziono, ze wartosci komunikowane w przestrzeni online bezposrednio oddziatuja
na intencje aplikacyjne kandydatow oraz ogdlng reputacje firmy. Lacznie wyniki
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te podkreslajg konieczno$¢ strategicznego wigczania cyfrowej komunikacji w me-
diach spotecznosciowych do budowania i komunikowania propozycji wartosci
pracodawcy (EVP) [17].

2.2. Przemyst lotniczy w kontekscie
regionalnych deficytéw zasob6w kadrowych i kompetencyjnych

Celem inteligentnych specjalizacji jest selektywna koncentracja zasobow fi-
nansowych i naukowych na obszarach o najwyzszym potencjale innowacyjnym,
co ma umozliwi¢ budowe trwatych przewag konkurencyjnych w skali miedzyna-
rodowej. Strategia ta stuzy transformacji gospodarki w stron¢ modelu opartego na
wiedzy, integrujac sektory biznesu i nauki w procesie ciagtego odkrywania nisz
rynkowych oraz efektywnego wykorzystania funduszy strukturalnych UE. Imple-
mentacja koncepcji inteligentnych specjalizacji stanowi fundament wspotczesnej
polityki innowacyjnej Polski w ramach perspektywy finansowej UE na lata 2021-
2027. Poprzez integracj¢ z Regionalnymi Strategiami Innowacji, mechanizm ten
wymusza koncentracje zasobow oraz dziatan rozwojowych na sektorach o najwyz-
szym potencjale endogenicznym, co w przypadku wojewddztwa podkarpackiego
bezposrednio wskazuje na przemyst lotniczy i kosmonautyke [16].

Efektywno$¢ tej specjalizacji jest jednak determinowana przez dostgpnosc
wyspecjalizowanego kapitatu ludzkiego, a analiza aktualnych danych rynkowych
ujawnia w tym obszarze istotne bariery strukturalne. Dekompozycja wskaznika
niedoboru talentdéw wykazuje silng sektorowg polaryzacje trudnosci rekrutacyj-
nych, ktore w sposob szczegbdlny uderzaja w komponenty tancucha dostaw branzy
lotniczej. Kluczowe obszary deficytowe wedtug raportu Manpower Group 2025
obejmujg branze takie jak: transport, logistyka i motoryzacja (71%), nauki przy-
rodnicze i opieke zdrowotng (67%) oraz przemyst i surowce (61%) [13]. Dwa
z trzech wymienionych sektorow stanowig nie tylko technologiczne i operacyjne
zaplecze dla produkcji oraz serwisowania komponentow lotniczych. Tworzg row-
niez obszar krytyczny dla proceséw wytworczych w klastrach wysokich technolo-
gii. Problematyka ta dotyka organizacji bez wzgledu na wielko$¢ ich struktur, od
$rednich przedsi¢biorstw (64%), stanowigcych fundament lokalnych tancuchow
dostaw, po globalne korporacje (63%) 0 masowym zapotrzebowaniu kadrowym.
Zblizone warto$ci procentowe dla obu grup sugeruja, ze bariery w obszarze pozy-
skiwania talentoéw majg charakter systemowy i nie sg determinowane wylacznie
przez kapitat czy zasigg rynkowy podmiotu [13].

Podsumowujac, przemyst lotniczy bedacy inteligentna specjalizacja regionu
wojewodztwa podkarpackiego odgrywa istotng role w jego strukturze gospodar-
czej oraz w procesach transformacji technologicznej i organizacyjnej, a jednocze-
$nie musi konkurowa¢ 0 pozyskanie wykwalifikowanych specjalistow do pracy.
W konsekwencji, trudnos$ci w procesach rekrutacyjnych moga sta¢ si¢ determi-
nantg hamujacg ich potencjal innowacyjny oraz zdolno$¢ do implementacji zato-
zen inteligentnych specjalizacji regionalnych.
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3. Metody i material badawczy

3.1. Uzasadnienie wyboru obszaru badawczego

Wybdr przemystu lotniczego jako przedmiotu badan autorka uzasadnia jego
szczegblng pozycja w strukturze gospodarczej Polski i regionu wojewodztwa pod-
karpackiego. Sektor ten (lotnictwo i kosmonautyka) jest wskazywany przez Polska
Agencj¢ Inwestycji i Handlu jako jeden z kluczowych priorytetéw strategicznych
regionu [21]. Jest rowniez okreslany jako strategiczna specjalizacja regionu przez
Samorzad Wojewddztwa Podkarpackiego [26]. Ponadto region ten skupia okoto
90% polskiego przemystu lotniczego [20]. Jednoczesnie sektor ten funkcjonuje
w warunkach narastajacego kryzysu podazowego, zwigzanego z niedoborem wy-
kwalifikowanych kadr [9].

W takiej sytuacji komunikacja pracodawcow poprzez tres¢ ogloszen o prace
staje si¢ istotnym narzedziem marketingu rekrutacyjnego i elementem budowania
wizerunku pracodawcy, w celu zachecania przysztych specjalistow do aplikacji
a nastepnie podjecia pracy w organizacjach z tego regionu.

Analiza ogloszen o prace w branzy lotniczej umozliwia zatem badanie sposo-
boéw komunikowania ofert zatrudnienia w sektorze o wysokich wymaganiach kom-
petencyjnych i silnej konkurencji o pracownikow. Nastepnie zestawienie tresci
ogloszen z oczekiwaniami studentéw uczelni technicznych w regionie wojewo6dz-
twa podkarpackiego pozwala na identyfikacje potencjalnych luk komunikacyjnych
pomigdzy ofertg pracodawcow a percepcjg i potrzebami przysztych kandydatow
na rynku pracy.

Wyniki takiej analizy moga dostarczy¢ warto$ciowych wnioskéw zarowno
dla praktyki marketingu rekrutacyjnego, jak i dla pracodawcow oraz decydentow
regionalnych.

3.2. Dobér platformy rekrutacyjnej i ogloszen o prace

Jednym z kluczowych narzedzi komunikacji w obszarze marketingu rekruta-
cyjnego sg ogloszenia o prace, ktdre petnig nie tylko funkcj¢ informacyjna, lecz
takze perswazyjng i wizerunkowa, stanowigc istotny element budowania marki
pracodawcy. Dotychczasowe badania nad trescia ogloszen koncentrowaty
si¢ m.in. na analizie oferowanych benefitow oraz wymagan stawianych kandyda-
tom, wskazujac, ze sposob formutowania komunikatow rekrutacyjnych wptywa na
postrzegang atrakcyjno$¢ organizacji [14].

W warunkach rosnacej konkurencji o wykwalifikowanych specjalistow
przedsiebiorstwa musza $wiadomie i strategicznie ksztalttowaé swodj wizerunek
jako atrakcyjnego pracodawcy, wykorzystujac ogloszenia jako narzg¢dzie spdjnej
komunikacji warto$ci organizacyjnych i mozliwos$ci rozwoju. Analiza tresci oglo-
szen o prace w danym sektorze pozwala zidentyfikowaé aktualne potrzeby rynku
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oraz dominujace oczekiwania wobec kandydatow, a takze wskaza¢ kierunki dzia-
tan, ktore moga zwigkszy¢ konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw w procesie przycia-
gania talentow.

Sposoby poszukiwania pracodawcow nie majg charakteru jednorodnego i r6z-
nig si¢ w zalezno$ci od specyfiki branzy zatrudnienia, profilu kompetencyjnego
kandydatow oraz stopnia specjalizacji rynku pracy. Jednak we wszystkich sekto-
rach rynku pracy najbardziej powszechng forma poszukiwania zatrudnienia pozo-
staje przegladanie ofert publikowanych na internetowych portalach rekrutacyj-
nych, ktére zapewniaja szeroki dostep do aktualnych ogtoszen oraz mozliwos¢ ich
tatwego porownywania [10].

Zgodnie z danymi zawartymi w raporcie Randstad, najczesciej wykorzysty-
wanym sposobem poszukiwania pracy w Polsce jest korzystanie z internetowych
portali rekrutacyjnych, na co wskazuje 70% respondentow [23]. Ponadto wybor
portali pracy jako zrodta materiatu badawczego jest uzasadniony specyfika sekto-
row przemystu i logistyki, w ktorych internetowe platformy rekrutacyjne stanowia
podstawowy kanal komunikacji ofert zatrudnienia. W sektorze przemystowym
przegladanie ogloszen publikowanych na portalach pracy, takich jak Pracuj.pl czy
OLX, deklaruje 52% respondentéw, natomiast w sektorze transportu i logistyki
64% [10].

Co wigcej, ogloszenia publikowane na portalach pracy przez samych praco-
dawcow zyskuja na znaczeniu jako podstawowy kanat pozyskiwania kandydatow.
W 2025 roku 38,8% firm wskazato portale jako glowny sposob prowadzenia re-
krutacji, co oznacza wzrost o 5,7 punktu procentowego w porownaniu z rokiem
poprzednim. Jednocze$nie obserwuje si¢ spadek znaczenia urz¢dow pracy, z kto-
rych korzystanie zmniejszyto si¢ z 33,7% do 28% [10].

Analizujac popularnos$¢ serwisow rekrutacyjnych w Polsce, na podstawie ra-
portu Randstad wyroznia si¢ kilka wiodacych platform. Platforma OLX.pl jest naj-
czesciej wskazywanym portalem pracy przez mtode osoby w wieku 18-24 lat,
z wynikiem 74% w tej grupie, cho¢ jego popularnos¢ spadta o 5 punktow procen-
towych w stosunku do poprzedniego roku, a wsrdd najstarszych pracownikoéw od-
notowano spadek az o 24 punkty procentowe. Portal Pracuj.pl, drugi w rankingu
z wynikiem 54%, cieszy si¢ najwigkszym zainteresowaniem os6b w wieku 25-34
lat oraz kobiet i jest uznawany za jedng z najwazniejszych platform rekrutacyjnych
dla r6znych sektoréw rynku pracy, w tym przemystu i logistyki. Na trzecim miej-
scu znajduje si¢ Praca.pl (22%), oferujacy szeroki wachlarz ogloszen w wielu
branzach. Mniejsze znaczenie w badaniach uzyskaty portale Jobs.pl (11%), In-
deed.com (9%) oraz Infopraca.pl (6%), podczas gdy pozostate serwisy tgcznie sta-
nowig okoto 4% wskazan respondentow [23].

Wybdr portalu z ogloszeniami o pracg: Pracuj.pl jako gtownego zrodta da-
nych uzasadnia jego wysoka popularnos¢ i szerokie wykorzystanie wsrod polskich
specjalistow, jak i duza liczba ofert, ktore obejmuja rézne branze, w tym przemyst
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i logistyke, co zapewnia reprezentatywnos¢ materiatu oraz umozliwia analizg ko-
munikacji marketingu rekrutacyjnego w sektorach o wysokim zapotrzebowaniu na
pracownikow.

Istotnym kryterium wyboru platformy byta rowniez obecno$¢ ofert pracy kie-
rowanych do kandydatéw o profilu inzynierskim i technologicznym, charaktery-
stycznym dla branzy lotniczej. Platforma ta jest regularnie wykorzystywana przez
firmy dzialajace w sektorze przemystowym i zaawansowanych technologii, co po-
zwala na pozyskanie jednorodnego i porownywalnego zbioru ogloszen. Dodat-
kowo standaryzowana struktura publikowanych ofert sprzyja analizie poréwnaw-
czej tresci ogloszen, w szczegdlnosci w zakresie opisu obowiazkdéw, wymagan
oraz oferowanych benefitow.

Wybdr jednej dominujacej platformy rekrutacyjnej pozwala takze na ograni-
czenie wpltywu roznic wynikajacych z odmiennych konwencji komunikacyjnych
stosowanych na roznych portalach, co zwigksza spdjno$¢ metodologiczng badania.
Tym samym analizowany materiat odzwierciedla rzeczywiste strategie marketingu
rekrutacyjnego stosowane przez firmy z branzy lotniczej wobec potencjalnych
kandydatéw na rynku pracy.

Analiza ta umozliwi identyfikacj¢ konkretnych luk kompetencyjnych, ktére
mogg hamowac¢ transformacj¢ w kierunku gospodarki cyfrowej i zielonej, przewi-
dzianej w zatozeniach polityki spdjnosci.

3.3. Materiat badawczy i korpus tekstowy

W celu realizacji zatozen niniejszego rozdziatu, ktorego podstawa jest analiza
tresci ogloszen o prace jako czg$¢ marketingu rekrutacyjnego firm z branzy lotni-
czej, oparto badanie na specjalistycznym korpusie zbudowanym z tresci wybra-
nych ogtoszen, wykorzystujac metody analizy terminologicznej oraz modelowania
tematow, dostgpnych w ramach infrastruktury badawczej CLARIN-PL (polskie
konsorcjum naukowe tworzace infrastrukture udostgpniajaca zasoby jezykowe
i narzedzia do automatycznego przetwarzania jezyka naturalnego) [6].

Analiza ma charakter eksploracyjny i koncentruje si¢ na identyfikacji kluczo-
wych termindw uzywanych w komunikacji rekrutacyjnej oraz dominujacych te-
matéw narracyjnych, w szczego6lno$ci w obszarze benefitow, opisu obowigzkow
i budowania wizerunku pracodawcy w regionie wojewodztwa Podkarpackiego,
aby nastepnie poréwna¢ wyniki z oczekiwaniami studentéw (pokolenia Z)
z uczelni technicznych w Polsce.

Rozdzial stawia nastgpujace pytania badawcze:

1. Jakie elementy terminologiczne i tematyczne dominuja w ogloszeniach
o prac¢ firm z branzy lotniczej w regionie wojewodztwa podkarpackiego?

2. W jaki sposob tres¢ ogloszen, w szczegdlnosci opis obowiazkow, oferowane
benefity i ogolna komunikacja wizerunkowa pracodawcy w badanym regio-
nie, odpowiada oczekiwaniom studentéw pokolenia Z, z uczelni technicz-
nych?
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3. Jakie rdznice i luki komunikacyjne mozna zidentyfikowaé w poréwnaniu
miedzy ofertami publikowanymi przez pracodawcow a preferencjami i ocze-
kiwaniami mtodych kandydatow?

Odpowiedz na te pytania pozwala lepiej zrozumie¢ mechanizmy jezykowe
wykorzystywane w komunikacji rekrutacyjnej oraz dostarcza wnioskow istotnych
zaréwno dla badan nad dyskursem organizacyjnym, jak i dla praktyki budowania
cyfrowego wizerunku atrakcyjnego pracodawcy.

3.4. Metody analizy

Badanie przeprowadzono z wykorzystaniem analizy korpusowej specjali-
stycznego zbioru ogloszen o pracg z branzy lotniczej. Analiza zostata osadzona
w paradygmacie badan korpusowych [4, 15].

W pierwszym etapie zastosowano metode automatycznej ekstrakcji termino-
logii (ATR — Automatic Terminology Extraction) przy uzyciu narzedzia TermoPL.
Analiza miata charakter statystyczno-lingwistyczny i umozliwita identyfikacje
jedno- i wielowyrazowych jednostek terminologicznych o wysokiej frekwencji
oraz istotnosci w badanym korpusie, w szczegolnosci w obszarze opisu obowigz-
kow, kompetencji i benefitow [2, 11]. W tym etapie przeprowadzono eksplora-
cyjna analize¢ tematyczng, wspierang narzedziami przetwarzania jezyka natural-
nego (CLARIN-PL Chat) [12]. Celem byto wyodrebnienie dominujgcych watkow
narracyjnych oraz sposob6éw konstruowania wizerunku pracodawcy w komunika-
cji rekrutacyjnej.

Etap koncowy obejmowat analiz¢ poréwnawcza wynikoéw [22] korpusowych
z deklarowanymi oczekiwaniami studentow uczelni technicznych (pokolenie Z)
w regionie wojewodztwa podkarpackiego. Pozwolito to na identyfikacje potencjal-
nych luk komunikacyjnych migdzy przekazem pracodawcow a preferencjami mto-
dych kandydatow.

Korpus badawczy obejmowat 30 ogtoszen o prace opublikowanych na portalu
Pracuj.pl w lutym 2026 roku. Dobor materiatu miat charakter celowy i zostat ogra-
niczony do ofert zaklasyfikowanych w kategorii ,,lotnictwo”, zlokalizowanych na
terenie wojewodztwa podkarpackiego.

Wybor regionu wynika z jego strategicznego znaczenia dla przemystu lotni-
czego w Polsce, natomiast koncentracja na jednej platformie rekrutacyjnej zapew-
nia spdjnos¢ gatunkowa i formalng analizowanych tekstow. Zgromadzony korpus
stanowi specjalistyczny zbior tekstow branzowych zamieszczanych w formie
ogloszen o prace, umozliwiajacy przeprowadzenie analizy terminologicznej oraz
modelowania tematéw w kontek$cie komunikacji marketingu rekrutacyjnego.

Liczebno$¢ proby (30 ogloszen) wynika z przyjetego eksploracyjnego cha-
rakteru badania oraz koncentracji na wasko zdefiniowanym segmencie rynku:
branzy lotniczej w jednym regionie i w okreSlonym przedziale czasowym. Celem
analizy nie jest uogélnienie statystyczne na cata populacje ogloszen, lecz identyfi-
kacja dominujgcych wzorcow terminologicznych i tematycznych w komunikacji
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rekrutacyjnej. Wielkos$¢ korpusu pozwala na uchwycenie powtarzalnych schema-
tow jezykowych przy jednoczesnym zachowaniu jednorodnosci materialu badaw-
czego oraz mozliwosci poglebionej analizy jakosciowe;.

3.5. Narzedzia analizy

W analizie wykorzystano narzedzia dostgpne w ramach infrastruktury
CLARIN-PL, umozliwiajace automatyczne przetwarzanie jgzyka naturalnego
[19]. Pierwszym z uzytych narzg¢dzi byt TermoPL — system do automatycznej eks-
trakcji terminologii (ATR — Automatic Terminology Extraction), taczacy metody
statystyczne z analizg lingwistyczna. Narze¢dzie identyfikuje jedno- i wielowyra-
zowe jednostki o potencjale terminologicznym na podstawie analizy zaleznosci
gramatycznych oraz frekwencji w korpusie [25]. W badaniu wykorzystano je do
wyodregbnienia kluczowych terminow charakterystycznych dla komunikacji rekru-
tacyjnej w branzy lotniczej, w szczegdlnosci w obszarze obowigzkow, kompeten-
cji i benefitow.

Drugim narzedziem byt CLARIN-PL Chat, oparty na modelach jezykowych
duzej skali [12]. Zastosowano go pomocniczo w procesie analizy jako$ciowej, do
porzadkowania wyodrgbnionych termindw, wstepnej interpretacji tematéw oraz
identyfikacji dominujacych wzorcéw narracyjnych. Narzgdzie to wspiera genero-
wanie i syntezg tresci, jednak ze wzgledu na mozliwos¢ wystgpowania niescisto-
$ci, uzyskane wyniki kazdorazowo poddawano krytycznej weryfikacji badawczej
[12].

Trzecim narzedziem byt Easymatcher, umozliwiajacy wyszukiwanie i ozna-
czanie stow oraz fraz w tek$cie na podstawie podobienstwa cosinusowego [5]. Na-
rzedzie pozwala na identyfikacje semantycznie powigzanych jednostek leksykal-
nych oraz grupowanie ich w klastry znaczeniowe, co umozliwia bardziej precy-
zyjne okreslenie kontekstow wystepowania kluczowych terminow. Analiza miata
charakter wspomagajacy i sluzyta weryfikacji dominujacych pol tematycznych
wyodrebnionych wczedniej metodg ATR.

Zastosowanie tych narzedzi pozwolito potaczy¢ analize ilosciowg (ekstrakcja
terminologii) z eksploracjg jako$ciowa (interpretacja tematyczna), co miato na
celu zwickszenie trafnosci i poglebienie uzyskanych wynikow.

4. Wyniki badarn

4.1. Wyniki analizy korpusowe;j
Analiza zawartosci ogloszen o prace w branzy lotniczej w regionie Podkarpa-
cia (Dolina Lotnicza) na podstawie wymienionych wczesniej metod wyodrebnia
trzy gléwne obszary koncentracji: operacyjno-techniczny, jakosciowy oraz beha-

wioralny. Dalej przedstawiono szczegdtowe wyniki analizy przy uzyciu narzedzia
CLARIN-PL Chat:
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1. Dominanta Techniczno-Produkcyjna
Najczesciej wystepujace terminy wskazuja na profil pracodawcy zorientowa-
nego na zaawansowang produkcje. Dominuja frazy zwigzane z bezposrednim
procesem wytworczym oraz technologia, takie jak:
e  procesy specjalne i obrobka (np. procesy specjalne, obrobka cieplna, ba-
dania nieniszczace),
e inzynieria i oprzyrzadowanie (np. maszyny CNC, narze¢dzia skrawajace,
dokumentacja techniczna),
e  materialy (np. podzespoty lotnicze, czesci lotnicze).
2. Paradygmat Jakosci i Efektywnosci
Dane wskazuja, ze pracodawcy w tym regionie definiuja idealnego kandydata
przez pryzmat dbatosci o standardy i optymalizacj¢. Stowa kluczowe o naj-
wyzszym nasyceniu to:
e kontrola i systemy (np. kontrola jakosci, zapewnienie jakosci, systemy
jakosci),
e metrologia (np. metrologia dtugosci, pomiary warsztatowe),
e  kultura lean (np. lean manufacturing, ciagte doskonalenie).
3. Oczekiwania wzgledem kompetencji migkkich i rozwojowych
W warstwie dotyczacej sylwetki pracownika, ogloszenia sa zdominowane
przez nastepujace pojecia:
e  kooperacja (np. praca zespotowa, umieje¢tnos¢ pracy),
e  komunikacja i jezyk (np. jezyk angielski, komunikacja interpersonalna),
e doswiadczenie i rozwoj (np. doswiadczenie zawodowe, mozliwos¢ roz-
woju).
Analiza tresci ogloszen o pracg wskazuje, ze rynek pracy w branzy lotnicze;j
w regionie wojewodztwa podkarpackiego koncentruje si¢ przede wszystkim na po-
zyskiwaniu wysoko wykwalifikowanych specjalistow o rozwinigtych kompeten-
cjach technicznych. W komunikacji rekrutacyjnej wyraznie akcentowana jest od-
powiedzialno$¢ za jakos¢, efektywnos¢ oraz bezpieczenstwo produktu, co od-
zwierciedla specyfike sektora o wysokich standardach technologicznych
i regulacyjnych. Jednoczesnie pracodawcy podkre$lajg znaczenie umiejetnosci
funkcjonowania w ztozonych strukturach organizacyjnych oraz kompetencji ko-
munikacyjnych, istotnych dla pracy zespotowej i realizacji projektow interdyscy-
plinarnych. Analiza potwierdza rowniez, ze standardem w branzy jest srodowisko
pracy o charakterze migdzynarodowym, co wiaze si¢ z konieczno$cig znajomosci
jezyka angielskiego oraz gotowos$ci do wspotpracy w globalnych fancuchach do-
staw i projektach o zasiggu migdzynarodowym (tab 1.).

125



Tabela 1. Dominujace kategorie terminologiczne w ogloszeniach o prace w branzy lotniczej
w wojewodztwie podkarpackim i charakterystyka w kontekscie rynku pracy

Kategoria Kategorie teminologiczne Charakterystyka rynku pracy
] procesy specjalne, cnc, Rynek szuka wysokospecjalistycznej
Technologia dokumentacja techniczna wiedzy technicznej.
kontrola jakosci, Priorytetem jest efektywnosc¢

Jakos¢ lean manufacturing, pomiary i bezpieczefistwo produktu.

. praca zespolowa, Poszukiwane sa osoby potrafiace
Relacje komunikacja interpersonalna pracowaé w ztozonych strukturach.

. mozliwos¢ rozwoju, Standardem jest praca
Rozwoj jezyk angielski w §rodowisku migdzynarodowym.

W celu pogiebienia wynikéw ekstrakeji terminologicznej przeprowadzono
dodatkowg analiz¢ z wykorzystaniem narzg¢dzia Easymatcher [5].

Wyniki potwierdzily silnie wyspecjalizowany, techniczny charakter korpusu.
Najwyzsze wartosci C-value oraz czgstotliwosci wystepowania dotyczyly pojec
zwigzanych z inzynierig silnikow lotniczych, komponentami, obstuga techniczna
oraz analizg wytrzymatosciowa. Wskazuje to jednoznacznie, ze badany materiat
koncentruje si¢ na wysokospecjalistycznych rolach inzynierskich.

Profil stanowisk wytaniajacy si¢ z analizy podkresla zapotrzebowanie na in-
zynierdw $redniego i wyzszego szczebla, posiadajacych wyksztatcenie techniczne
oraz kilkuletnie do§wiadczenie zawodowe. Czgsto powtarzajgce si¢ wymagania
obejmowaty znajomos$¢ dokumentacji i rysunku technicznego, analiz mechanicz-
nych i cieplnych oraz metod numerycznych, w tym metody elementéw skonczo-
nych (MES). Wiedza teoretyczna i praktyczne do$wiadczenie sg komunikowane
jako réwnorzedne.

Wyraznym standardem jest znajomo$¢ jezyka angielskiego wskazywana nie
jako atut, lecz jako warunek konieczny funkcjonowania w srodowisku projekto-
wym i pracy z dokumentacja techniczna w zespotach mi¢dzynarodowych.

Istotnym elementem komunikacji rekrutacyjnej jest rozbudowany pakiet be-
nefitdw pozaptacowych, obejmujacy prywatna opieke medyczng, ubezpieczenia,
karty sportowe, fundusze urlopowe oraz programy polecen pracowniczych. Moze
to $wiadczy¢ o konkurencyjnym rynku specjalistow 1 koniecznosci wzmacniania
oferty warto$ci pracodawcy. Elastyczno$¢ organizacji pracy (Czas pracy, tryb hy-
brydowy) pojawia si¢ w ogloszeniach, jednak ma charakter wtorny wobec wymo-
gow technicznych i projektowych. Kompetencje migkkie, takie jak praca zespo-
towa, komunikacja czy myslenie analityczne, pelniag funkcj¢ wspierajaca wobec
dominujacych kompetencji technicznych.

Analiza ujawnila rowniez silng narracj¢ dotyczacg wizerunku atrakcyjnego
pracodawcy, oparta na pojeciach takich jak ,,$wiatowy lider”, ,,wiodaca marka”
czy ,,najlepszy pracodawca”, co wskazuje na marketingowy charakter komunikacji
typowy dla duzych, migdzynarodowych organizacji przemystowych.
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Widoczna jest takze wyrazna lokalizacja regionalna (m.in. Dolina Lotnicza),
przy jednoczesnym osadzeniu w strukturach mig¢dzynarodowych, co potwierdza
funkcjonowanie firm w globalnych tancuchach dostaw. Terminologia zwigzana
z normami, procedurami, systemami jakosci i raportowaniem uwidacznia wysoki
poziom formalizacji organizacyjnej.

Calosciowo analiza z wykorzystaniem Easymatcher potwierdzita, ze korpus
ma charakter specjalistyczny, technicznie nasycony i jednorodny tematycznie, co
czyni go adekwatnym materiatem do badania komunikacji marketingu rekrutacyj-
nego w sektorze lotniczym.

4.2. Analiza por6wnawcza wynikéw korpusowych
z oczekiwaniami pokolenia Z

Poréwnanie wynikéw analizy korpusowej ogloszen o pracg z wezesniejszymi
badaniami studentow uczelni technicznych w Polsce pozwala na zidentyfikowanie
punktow zbieznosci oraz luk w komunikacji rekrutacyjne;.

Wspomniane badania pozwalaja przypuszczaé, ze polscy studenci uczelni
technicznych oczekuja od pracodawcow przede wszystkim mozliwosci rozwoju
zawodowego, w tym szkolen, kursow i jasno okreslonych $ciezek kariery [8, 28].
Rownoczesnie wazne sg dla nich atrakcyjne wynagrodzenie i stabilno$é¢ zatrudnie-
nia, cho¢ dla czgéci respondentow istotniejsza jest satysfakcja z wykonywanej
pracy niz same zarobki [30].

Pokolenie Z ceni takze elastyczne formy pracy: modele hybrydowe, mozli-
woS$¢ pracy zdalnej i elastyczne godziny pracy oraz pozytywna kulture organiza-
cyjna, obejmujaca przyjaznag atmosfere, wsparcie zespolowe i transparentng komu-
nikacje [24].

Dodatkowo mtodzi kandydaci zwracajg uwagg na benefity pozaptacowe, ta-
kie jak prywatna opieka medyczna, kursy jezykowe czy dofinansowanie szkolen,
a takze na autentycznos$¢ i spojno$¢ komunikacji pracodawcy, w tym informacje
dostepne w mediach spotecznosciowych i portalach pracy [28].

Zar6éwno wyniki analizy przy uzyciu narzgdzi TermoPL, jak i Easymatcher
podkreslaja wyrazny nacisk pracodawcéw na kompetencje techniczne, doswiad-
czenie zawodowe oraz znajomos$¢ jezyka angielskiego, co potwierdza wysokie wy-
magania wobec inzynieréw $redniego i wyzszego szczebla. Z analizy korpusowej
wynika takze, ze pracodawcy silnie eksponuja benefity pozaptacowe, takie jak pry-
watna opieka medyczna, fundusz urlopowy czy karty multisport, oraz stosujg nar-
racj¢ marketingowg wzmacniajgcg wizerunek pracodawcy.

W zestawieniu z innymi badaniami studentow [8, 27] mtodzi kandydaci okre-
slaja jako kluczowe: mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, atrakcyjne wynagrodzenie,
dostep do szkolen i kursow, elastyczne formy zatrudnienia oraz przyjazng atmos-
fere. Zauwazalna jest takze wysoka wrazliwo$¢ pokolenia Z na warto$ci organiza-
cji, etyke pracy oraz transparentnos¢ komunikacji. Jednoczesnie, w korpusie ogto-
szen elementy zwigzane z work-life balance czy elastycznosciag pracy pojawiaja

127



si¢, lecz wciaz maja charakter drugorzedny wobec wymogow technicznych i pro-
jektowych.

Analiza wskazuje wiec na istniejaca luke komunikacyjng: oferty pracy silnie
eksponujg kompetencje techniczne i marketing pracodawcy, natomiast w ograni-
czonym zakresie komunikujg aspekty elastycznos$ci, rownowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym oraz wartosci etyczne firmy, ktore sg istotne dla poko-
lenia Z. Wyniki te sugeruja, ze przedsiebiorstwa z branzy lotniczej moga zwigk-
szy¢ atrakcyjnosc¢ ofert, lepiej dostosowujac przekaz do oczekiwan mtodych inzy-
nieréw, integrujagc zard6wno wymagania techniczne, jak i czynniki motywacyjne
o charakterze pozaptacowym i kulturowym.

5. Dyskusja

Przeprowadzona analiza ogloszen o pracg firm z branzy lotniczej w woje-
wodztwie podkarpackim oraz ich poréwnanie z oczekiwaniami studentéw pokole-
nia Z pozwala na sformutowanie kilku wstepnych wnioskow.

Po pierwsze, w warstwie terminologicznej i tematycznej ogtoszenia koncen-
trujg si¢ przede wszystkim na wysokich wymaganiach technicznych, znajomosci
jezyka angielskiego oraz zdolnosci do funkcjonowania w ztozonych strukturach
organizacyjnych. Dominujacymi kategoriami sg kompetencje specjalistyczne, bez-
pieczenstwo procesow produkcyjnych, efektywnos$¢ operacyjna oraz praca w §ro-
dowisku miedzynarodowym. Wskazuje to na silne ukierunkowanie komunikacji
na aspekty merytoryczne i techniczne, charakterystyczne dla sektora lotniczego.

Po drugie, analiza porownawcza wykazata czgSciowa zgodnos¢ ofert pracy
z oczekiwaniami studentéw pokolenia Z. W szczegolnosci zbieznos¢ dotyczy wy-
magan kompetencyjnych oraz oferowanych benefitow pozaptacowych. Mtodzi
kandydaci sa $wiadomi konieczno$ci posiadania specjalistycznych kwalifikacji
oraz znajomosci jezyka angielskiego, co odpowiada profilowi rynku pracy w re-
gionie. Mozna zatem stwierdzi¢, ze w obszarze wymagan formalnych i technicz-
nych komunikacja pracodawcow jest adekwatna do struktury oczekiwan mtodych
kandydatow.

Po trzecie, zidentyfikowano istotne luki komunikacyjne. Oferty pracy w ogra-
niczonym stopniu eksponujg kwestie rozwoju zawodowego, elastycznych form za-
trudnienia, $ciezek kariery czy rzeczywistej kultury organizacyjnej. Tymczasem
dla pokolenia Z elementy te majg znaczenie porownywalne z wynagrodzeniem
1 stabilnos$cig zatrudnienia. Brak wyraznego komunikowania tych aspektow moze
ograniczac¢ percepcje atrakcyjnosci pracodawcy, nawet jesli organizacja faktycznie
oferuje takie mozliwosci.

Po czwarte, ogtoszenia koncentrujg si¢ gldwnie na wymaganiach wobec
kandydatéw, natomiast w mniejszym stopniu buduja narracj¢ wizerunkowg orga-
nizacji jako miejsca sprzyjajgcego rozwojowi i rownowadze miedzy zyciem zawo-
dowym a prywatnym. Oznacza to, ze komunikacja jest bardziej funkcjonalna niz
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relacyjna. W kontekscie zmieniajgcych si¢ oczekiwan mtodego pokolenia taka jed-
nostronno$¢ moze prowadzi¢ do utraty potencjalnych kandydatow na etapie wstep-
nej selekcji ofert.

Podsumowujac, branza lotnicza w regionie podkarpackim skutecznie komu-
nikuje wysokie standardy techniczne, bezpieczenstwo i mi¢dzynarodowy charak-
ter pracy, co odpowiada specyfice sektora. Jednoczesnie istnieje przestrzen
do wzmocnienia elementéw employer brandingowych w ogloszeniach poprzez
bardziej wyrazne prezentowanie mozliwos$ci rozwoju, elastycznosci organizacyj-
nej oraz kultury pracy. Uzupehienie komunikacji o te aspekty moze zwickszy¢
konkurencyjnos$¢ ofert oraz lepiej dopasowac je do preferencji pokolenia Z, bez

koniecznosci zmiany fundamentalnych wymagan kompetencyjnych (tab. 2.).

Tabela 2. Poréwnanie oczekiwan pokolenia Z
ze strategia komunikacji rekrutacyjnej w ogloszeniach o prace

Preferencje Whioski z analizy
.. pokolenia Z ogloszen z regionu L
Obszar/Warto$¢ (studenci techniczni, woj. podkarpackiego Luka/Zbiezno$¢
w Polsce) w branzy lotniczej
. dokumentacja techniczna, czesclowa
. kursy, szkolenia, - .’ | pracodawcy wymagaja
Rozwoj P analizy, mes — wymagania J
$ciezki kariery, . . kompetencji, ale
zawodowy - techniczne, ale ograniczone g
mentoring S X rzadko podkreslaja
odniesienia do szkolen i, .
r0Zwoj czy mentoring
brak szczegotowego - .
. e czgsciowa — studenci
Wvnaarodzenie/ atrakcyjne podkreslenia ptac sczekuia iasne:
ys ta%ilnos’c’ wynagrodzenie i stata | w ogloszeniach; wigkszy info I}r?]i cii J
umowa nacisk na benefity .

pozaplacowe

0 wynagrodzeniu

Elastycznos¢ pracy

modele hybrydowe,
praca zdalna,
elastyczne godziny

elastyczno$¢ wspomniana
sporadycznie, priorytet
maja wymagania techniczne
i obecnos¢ przy projektach

luka — potrzeba
mocniejszego
komunikowania
mozliwosci elastycznej

pracy
rywatna opieka silnie eksponowane: opieka zbiezno$¢ — praco-
Benefity Pryw: p medyczna, karta sportowa, prac
medyczna, kursy dawcy konkuruja
pozaplacowe . . fundusz urlopowy, . g
jezykowe, szkolenia programy poleceft pakietem benefitow
Kultura przyjazna atmosfera, narracja marketingowa, CZ;SE‘;:,‘{:._ I(;g; f;ze:l?
organizacyjna | wsparcie zespotowe, employer branding, | P e #;}kt cznqe,'
i atmosfera transparentno$¢ prestiz marki ) Taxtyczne)

kultury pracy

. e s j. angielski wymagany, zbiezno$¢ —
Praca miedzynaro- mozliwos$¢ pracy .
5 i . praca w zespotach wymagania jezykowe
dowal/jezyk w $rodowisku . pe
angielski miedzynarodowym migdzynarodowych — 54 Sbojne
edzyn Y standard z oczekiwaniami
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6. Podsumowanie

Analiza zawarto$ci ogloszen o prace w branzy lotniczej w wojewodztwie pod-
karpackim, przeprowadzona przy uzyciu narzedzi TermoPL i Easymatcher, wska-
zuje na wyrazne priorytety pracodawcow w sektorze o wysokich wymaganiach
technicznych. Przede wszystkim, rynek pracy poszukuje specjalistow o wysokich
kompetencjach technicznych, w tym do$wiadczeniu w inzynierii silnikow lotni-
czych, analizach mechanicznych i obstudze dokumentacji techniczne;j.

Kolejnym istotnym aspektem jest efektywno$¢ i bezpieczenstwo produktu,
ktore dominuja w komunikacji rekrutacyjnej i determinuja profil poszukiwanych
pracownikoéw. Analiza wykazata rowniez, ze pracodawcy oczekujg od kandydatow
zdolnosci do funkcjonowania w ztozonych strukturach organizacyjnych, skutecz-
nej komunikacji i pracy zespotowej, co odzwierciedla charakter interdyscyplinar-
nych projektéw inzynieryjnych.

Standardem w branzy lotniczej jest ponadto praca w srodowisku mi¢dzynaro-
dowym, co wymaga ptynnej znajomosci jezyka angielskiego oraz umiejgtnosci
wspotpracy w miedzynarodowych zespotach. Warto zwréci¢ uwage, ze w analizo-
wanych ogloszeniach stosunkowo rzadko sg eksponowane aspekty zwigzane z ela-
styczno$cig pracy czy rownowagag migdzy zyciem zawodowym a prywatnym,
mimo ze badania studentéw pokolenia Z wskazuja na ich rosnace znaczenie przy
wyborze pracodawcy.

Wyniki te pozwalaja na sformutowanie podstawowych rekomendacji dla
praktyki marketingu rekrutacyjnego:

1. Bardziej szczegdtowa komunikacja mozliwos$ci rozwoju zawodowego — 0glo-
szenia mogtyby wyrazniej podkresla¢ dostep do szkolen, kurséw i mento-
ringu, co jest istotne dla mtodych inzynieréw z pokolenia Z.

2. Uzupelnienie informacji o warunkach pracy —w tym elastyczne godziny, tryb
hybrydowy i work-life balance, aby lepiej odpowiada¢ na oczekiwania kan-
dydatow.

3. Integracja komunikacji warto$ci organizacyjnych i kultury pracy — nie tylko
prestiz marki, ale takze przyjazna atmosfera, transparentnos$¢ i wsparcie ze-
spolowe, ktore sg wysoko cenione przez mtode pokolenie.

4. Kontynuacja eksponowania benefitow pozaptacowych — prywatna opieka me-
dyczna, fundusz urlopowy, karta sportowa i programy polecen pozostaja sil-
nym czynnikiem przyciagajacym specjalistow.

5. Wzmacnianie przekazu wizerunku atrakcyjnego pracodawcy (ang. employer
branding) w kontekscie wartosci etycznych i spotecznych — zgodnie z prefe-
rencjami studentow, informowanie o dziataniach firmy w obszarze CSR
1 zrownowazonego rozwoju moze zwigkszy¢ atrakcyjnos¢ oferty.
Przeprowadzona analiza wskazuje, ze marketing rekrutacyjny odgrywa

istotng rolg w procesie pozyskiwania specjalistow w branzy lotniczej w wojewodz-

twie podkarpackim, szczegodlnie w warunkach rosngcego zapotrzebowania na
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wysoko wykwalifikowane kadry techniczne. Badanie tresci ogloszen o prace wy-
kazato, ze komunikacja rekrutacyjna koncentruje si¢ przede wszystkim na wyma-
ganiach technicznych, kompetencjach inzynierskich oraz znajomosci jezyka an-
gielskiego, co odzwierciedla specyfike sektora funkcjonujacego w miedzynarodo-
wym $rodowisku produkcyjnym.

Jednoczesnie analiza porownawcza z oczekiwaniami przedstawicieli pokole-
nia Z wskazuje na czgdciowa zgodnos¢ pomiedzy komunikacja pracodawcow
a preferencjami mlodych kandydatow, szczegoélnie w zakresie kompetencji tech-
nicznych i oferowanych benefitow pozaptacowych. Zidentyfikowano jednak row-
niez istotne luki komunikacyjne dotyczace prezentowania mozliwos$ci rozwoju za-
wodowego, elastycznych form pracy oraz kultury organizacyjnej przedsi¢biorstw.

Uzyskane wyniki sugerujg, ze skuteczny marketing rekrutacyjny w sektorze
lotniczym powinien w wigkszym stopniu uwzglednia¢ elementy employer bran-
dingu istotne dla mtodych kandydatéw. Bardziej kompleksowa i dopasowana do
oczekiwan komunikacja moze przyczynic¢ si¢ do zwigkszenia atrakcyjnosci praco-
dawcow oraz poprawy efektywnosci proceséw rekrutacyjnych w branzy wymaga-
jacej wysokospecjalistycznych kompetencji.
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ROZDZIAL X

Marketing cyfrowy i media spotecznosciowe
jako narzedzia budowania wizerunku
atrakcyjnego pracodawcy w sektorze MSP
na przykladzie branzy lotniczej

(Ewelina NYCZ", Natalia KEUBKO™)

1. Wprowadzenie

Wspotczesne paradygmaty zarzadzania kapitatlem ludzkim ulegaja radykalnej
transformacji pod wptywem globalizacji, cyfryzacji oraz postepujacych zmian de-
mograficznych. W sektorach wysokich technologii, do ktérych zalicza si¢ miedzy
innymi przemyst lotniczy, tradycyjne metody pozyskiwania i utrzymywania pra-
cownikow okazujg si¢ coraz czesciej niewystarczajace w obliczu rosngcego defi-
cytu kompetencyjnego [23].

Globalna gospodarka, charakteryzujaca si¢ wysoka dynamika zmian oraz po-
stepujaca cyfryzacja, wymusza na organizacjach poszukiwanie nowych zrodet
przewagi konkurencyjnej. W sektorach o wysokim stopniu zaawansowania tech-
nologicznego, takich jak przemyst lotniczy, kluczowym zasobem przedsiebiorstw
staje si¢ nie tyle kapital fizyczny, ile kapitat ludzki obejmujacy wiedze, umiejet-
nosci oraz innowacyjnos$¢ pracownikow [8]. W takich warunkach ro$nie znaczenie
dziatan ukierunkowanych na przyciaganie i utrzymywanie wykwalifikowanych
specjalistow, co sprawia, ze przedsiebiorstwa coraz wicksza uwagge poswiecaja bu-
dowaniu pozytywnego wizerunku pracodawcy [2].

Wspdtczesny rynek pracy charakteryzuje si¢ rosngcg konkurencjg o wykwa-
lifikowanych pracownikéw oraz zmieniajacymi si¢ oczekiwaniami kandydatow
wobec organizacji. O atrakcyjno$ci pracodawcy decydujg obecnie nie tylko wa-
runki finansowe, lecz rowniez kultura organizacyjna, mozliwo$ci rozwoju zawo-
dowego, elastycznos$¢ pracy czy warto$ci reprezentowane przez firme. W literatu-
rze przedmiotu dzialania zwigzane z ksztaltowaniem reputacji organizacji jako
atrakcyjnego miejsca pracy sa okreslane mianem employer brandingu [2].
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Konkurencja o talenty dotyczy nie tylko duzych korporacji, lecz rowniez ma-
tych i érednich przedsigbiorstw (MSP). Kandydaci coraz czgéciej analizuja opinie
o firmach w internecie oraz sprawdzaja ich aktywno§¢ w mediach spotecznoscio-
wych, oceniajac spojnos¢ komunikowanych warto$ci z rzeczywistym funkcjono-
waniem organizacji [6].

Mate i $rednie przedsigbiorstwa funkcjonuja jednak w specyficznych warun-
kach. Z jednej strony dysponuja ograniczonymi zasobami finansowymi i kadro-
wymi, co moze ogranicza¢ ich mozliwosci prowadzenia kosztownych kampanii
wizerunkowych. Z drugiej strony cechujg si¢ wicksza elastyczno$cia organiza-
cyjna, krotszym procesem decyzyjnym oraz bardziej bezposrednimi relacjami
w zespotach, co moze stanowi¢ istotny atut w budowaniu autentycznego wize-
runku pracodawcy, pod warunkiem wlasciwej komunikacji oraz wykorzystania
narzedzi cyfrowych [11].

W tym kontekscie szczeg6lnego znaczenia nabiera marketing cyfrowy, gdyz
narzg¢dzia online — takie jak strony internetowe czy media spotecznosciowe umoz-
liwiaja przedsiebiorstwom efektywne docieranie do potencjalnych kandydatow
przy relatywnie niskich kosztach. Marketing cyfrowy przestaje by¢ jedynie narze-
dziem promocji produktow i ustug, stajac si¢ waznym elementem strategii em-
ployer brandingowej, pozwalajacym na prezentowanie kultury organizacyjnej,
warto$ci firmy oraz codziennych do$§wiadczen pracownikow [26].

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie roli marketingu cyfrowego
oraz mediow spoteczno$ciowych w procesie budowania wizerunku atrakcyjnego
pracodawcy w sektorze matych i $rednich przedsiebiorstw funkcjonujacych
w branzy lotniczej. Podjeta problematyka oraz postawiony cel zdeterminowaty
przegladowo-teoretyczny charakter opracowania. W rozdziale zastosowano ana-
lizg literatury przedmiotu oraz wybranych raportow dotyczacych rynku pracy,
a takze dokonano przegladu przyktadow wykorzystania marketingu cyfrowego
i mediow spoteczno$ciowych w dziataniach employer brandingowych.

2. Istota marketingu cyfrowego
w budowaniu wizerunku pracodawcy

Na wizerunek organizacji wplywa wiele czynnikow, wsrdd ktorych mozna
wskaza¢ miedzy innymi relacje z klientami i partnerami biznesowymi, jako$¢ ofe-
rowanych produktow lub ustug, wiarygodno$¢ przedsigbiorstwa oraz sposob ko-
munikowania sie z otoczeniem. W literaturze podkresla sie, ze istotnym elemen-
tem budowania pozytywnego wizerunku organizacji jest rowniez sposob komuni-
kowania wartosci i dziatan firmy wobec réznych grup interesariuszy [30, s. 21].
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W kontekscie rynku pracy szczego6lnego znaczenia nabiera komunikacja skie-
rowana do potencjalnych oraz obecnych pracownikoéw. Wspotczesne przedsigbior-
stwa coraz czgéciej wykorzystuja w tym celu narzedzia marketingu cyfrowego [1].
Organizacje coraz czgsciej sa zmuszone do implementacji zaawansowanych stra-
tegii z zakresu employer brandingu, integrujacych narzedzia marketingu cyfro-
wego z celami strategicznymi organizacji [3, s. 139].

Marketing cyfrowy jest opisywany jako proces taczacy technologie informa-
cyjne z praktykami zarzadczymi, w ktorym informatyzacja zarzadzania marka
i cyfryzacja marketingu wspoldziataja na rzecz wzrostu konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa [1]. Marketing cyfrowy mozna rowniez definiowac jako zbior dziatan
marketingowych realizowanych z wykorzystaniem technologii cyfrowych,
w tym Internetu, mediow spoteczno$ciowych, poczty elektronicznej czy wyszuki-
warek internetowych, ktére umozliwiajg organizacjom komunikacje z odbiorcami
oraz budowanie relacji z interesariuszami.

W przeciwienstwie do tradycyjnych form promocji narzedzia cyfrowe pozwa-
laja na bardziej bezposrednig komunikacj¢ z odbiorcami oraz monitorowanie efek-
tow prowadzonych dziatan [12, s. 86]. Dynamiczny postep technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych w ciggu ostatnich 20 lat znaczgco zmienit funkcjonowa-
nie spoteczenstw na catym $wiecie [19, s. 9-10.]. W rezultacie marketing cyfrowy
stat sie istotnym narzedziem wykorzystywanym nie tylko w dziataniach sprzeda-
zowych, lecz rowniez w procesie budowania wizerunku organizacji jako atrakcyj-
nego pracodawcy [26].

W ramach dziatan employer brandingowych przedsigbiorstwa coraz czgsciej
wykorzystuja strony internetowe, profile w mediach spotecznosciowych czy pu-
blikacje tresci prezentujacych kulture organizacyjng oraz do§wiadczenia pracow-
nikéw. Tego rodzaju komunikacja pozwala organizacjom na prezentowanie war-
tosci firmy oraz budowanie relacji z potencjalnymi kandydatami do pracy [26].

W literaturze podkresla si¢ rowniez, ze skutecznos¢ dziatan employer bran-
dingowych w $rodowisku cyfrowym zalezy od autentyczno$ci komunikowanych
tresci oraz spojnosci przekazu z rzeczywistym funkcjonowaniem organizacji. Me-
dia spolecznos$ciowe umozliwiaja bowiem nie tylko publikowanie informacji przez
przedsiebiorstwa, lecz takze wymiane opinii miedzy uzytkownikami, co wptywa
na sposob postrzegania pracodawcy przez potencjalnych kandydatow [6].

W rezultacie marketing cyfrowy staje si¢ waznym elementem strategii budo-
wania wizerunku pracodawcy, wspierajac przedsigbiorstwa w komunikowaniu
wartos$ci organizacyjnych, prezentowaniu srodowiska pracy oraz rozwijaniu relacji
z obecnymi 1 przysztymi pracownikami. Szczegdlng rolg w tym procesie odgry-
waja media spotecznosciowe, ktore stanowig jedno z najwazniejszych narzedzi ko-
munikacji organizacji z potencjalnymi kandydatami do pracy.
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3. Rola mediéw spoteczno$ciowych
w budowaniu wizerunku pracodawcy

3.1. Znaczenie mediéw spoteczno$ciowych
w komunikacji employer brandingowej

Media spotecznosciowe odgrywaja coraz istotniejsza role w komunikacji or-
ganizacji z rynkiem pracy. Stanowia one narzedzie umozliwiajace nie tylko publi-
kowanie ofert zatrudnienia, lecz takze prezentowanie warto$ci organizacyjnych,
kultury pracy oraz codziennego funkcjonowania zespotu w sposob bardziej auten-
tyczny i angazujacy niz tradycyjne ogloszenia [13]. W literaturze przedmiotu pod-
kresla si¢, ze platformy spoteczno$ciowe sprzyjaja budowaniu relacji z potencjal-
nymi kandydatami oraz zwigkszaja transparentno$¢ komunikacji organizacji.
Dzicki mozliwosci tworzenia zroéznicowanych tresci i kierowania ich do okreslo-
nych grup odbiorcéw przedsiebiorstwa moga skuteczniej dociera¢ do kandydatow
o pozadanych kompetencjach [29].

W konsekwencji media spotecznosciowe staja si¢ waznym elementem strate-
gii employer brandingowej. Odpowiednio zaplanowana obecnos¢ w tych kanatach
pozwala organizacjom wzmachia¢ rozpoznawalno$¢ marki pracodawcy, budowaé
pozytywny wizerunek miejsca pracy oraz wspiera¢ proces pozyskiwania talentow
na konkurencyjnym rynku pracy [2].

Znaczenie mediow spotecznosciowych w komunikacji z potencjalnymi pra-
cownikami potwierdzaja rowniez dane statystyczne dotyczace skali korzystania
z tych platform. Z raportdow publikowanych przez DataReportal wynika, Ze na
$wiecie istnieje ponad 5,66 miliarda uzytkownikéw mediéw spoteczno$ciowych,
co odpowiada ponad 68,7% populacji globalnej. Jednocze$nie przecigtny uzyt-
kownik spedza w mediach spolecznosciowych okoto 18 godzin i 36 minut tygo-
dniowo, korzystajac srednio z kilku r6znych platform miesiecznie [7]. Wedlug da-
nych Statista $redni dzienny czas korzystania z mediow spoteczno$ciowych wy-
nosi okoto 141 minut, co stanowi niewielki spadek w porownaniu z rokiem 2024,
gdy wskaznik ten wynosit 143 minuty [27]. Wysoki poziom aktywnosci uzytkow-
nikow sprawia, ze media spoleczno$ciowe stanowia istotny kanat komunikacji
z potencjalnymi pracownikami, szczegdlnie z mtodszymi grupami kandydatow.

Badania empiryczne przeprowadzone wsrod polskich studentéw potwierdzaja
istotne znaczenie obecno$ci organizacji w przestrzeni cyfrowej dla decyzji rekru-
tacyjnych potencjalnych kandydatow. W analizie przeprowadzonej przez A. Bru-
sito wykazano, ze az 89,1% respondentdow deklaruje sprawdzanie aktywnosci
firmy w Internecie przed wystaniem aplikacji o prace. Wynik ten wskazuje, ze
komunikacja online oraz dostgpnos$¢ informacji o przedsigbiorstwie stanowig
wazny element procesu weryfikacji potencjalnego pracodawcy przez kandydatow.
Jednoczesénie badanie wykazato, ze 67,3% ankietowanych nie zdecydowatoby si¢
na aplikowanie do organizacji, w przypadku ktorej w sieci pojawiajg si¢ liczne
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negatywne opinie. Oznacza to, ze wizerunek pracodawcy ksztattowany w $rodo-
wisku cyfrowym, w tym opinie publikowane przez uzytkownikoéw Internetu, moze
w istotny sposob wplywac na atrakcyjnos$¢ organizacji na rynku pracy. Uzyskane
wyniki wskazuja rowniez na potrzebe prowadzenia §wiadomych i spojnych dzia-
tan w zakresie employer brandingu, szczegolnie w mediach spoteczno$ciowych
i na platformach opiniotworczych [6].

3.2. Popularnoé¢ platform spoteczno$ciowych na §wiecie i w Polsce

Z punktu widzenia matych i §rednich przedsiebiorstw moze by¢ szczegdlnie
istotne poznanie skali oraz struktury wykorzystania poszczegolnych platform spo-
tecznosciowych przez uzytkownikow Internetu. Popularnos¢ konkretnych serwi-
sow wplywa bowiem na skuteczno$¢ prowadzonych dziatan komunikacyjnych,
w tym takze aktywnoS$ci z zakresu employer brandingu oraz marketingu rekruta-
cyjnego.

W niniejszym podrozdziale przedstawiono przeglad najczgsciej wykorzysty-
wanych platform spotecznosciowych na Swiecie oraz w Polsce, ze szczegolnym
uwzglednieniem ich znaczenia dla komunikacji organizacji z potencjalnymi kan-
dydatami. Analiza ta stanowi punkt wyjscia do dalszych rozwazan dotyczacych
roli mediéw spolecznosciowych w budowaniu wizerunku atrakcyjnego praco-
dawcy oraz wspieraniu procesow pozyskiwania talentow.

Wedtug raportu Digital 2026. Global Overview Report najwyzszy poziom
wykorzystania odnotowuje serwis spoteczno$ciowy Facebook, z ktorego korzysta
56,9% uzytkownikow Internetu na calym $wiecie. Niewiele nizsze wyniki osiggaja
YouTube (55,4%) oraz Instagram (55,1%). Wysoka popularnos$¢ tych platform
wskazuje, ze stanowig one gtéwne $rodowisko komunikacji cyfrowej, taczace
funkcje spotecznos$ciowe, informacyjne oraz rozrywkowe. Kolejng istotng plat-
forma jest WhatsApp (54,0%), co potwierdza znaczacg role komunikatoréw w co-
dziennej komunikacji uzytkownikéw Internetu [7].

Druga grupa platform obejmuje serwisy o umiarkowanym poziomie wyko-
rzystania. Naleza do nich migdzy innymi Facebook Messenger (38,4%), TikTok
(36,0%) oraz Telegram (33,8%). W przypadku TikToka szczegolnie istotny jest
dynamiczny wzrost popularnosci platformy, ktory w ostatnich latach wynika
przede wszystkim z rosngcego zainteresowania krotkimi formami wideo oraz ze
zmian w sposobie konsumpcji tresci cyfrowych przez mtodsze pokolenia uzytkow-
nikow. Nizsze, lecz nadal znaczace poziomy wykorzystania obserwuje si¢ w przy-
padku platform takich jak X (29,2%), Pinterest (25,1%), WeChat (25,0%) czy Sna-
pchat (23,2%). Warto zwroci¢ uwagg, ze cze$¢ z nich posiada silnie zroznicowang
popularnos¢ regionalng. Przyktadowo WeChat jest szczegdlnie rozpowszechniony
w Chinach, natomiast Snapchat cieszy si¢ duzg popularnoscig gléwnie wsrod
miodszych uzytkownikow w Ameryce Pdinocnej i Europie [7].

Relatywnie nizszy poziom wykorzystania odnotowuje LinkedIn (21,3%), co
wynika ze specyfiki tej platformy, skoncentrowanej przede wszystkim na relacjach
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zawodowych, rekrutacji oraz komunikacji eksperckiej. W przeciwienstwie do plat-
form o charakterze rozrywkowym jej uzytkowanie jest bardziej wyspecjalizowane
i zwigzane gtéwnie z aktywnos$cig zawodowa [7].

Analizujac przedstawione dane, mozna zauwazy¢, ze najwigkszy zasigg glo-
balny posiadajg platformy o uniwersalnym charakterze komunikacyjnym, taczace
funkcje spotecznosciowe, komunikacyjne oraz multimedialne. Jednocze$nie ob-
serwuje si¢ rosngce znaczenie platform opartych na tresciach wizualnych i krét-
kich materiatach wideo, co odzwierciedla zmieniajace si¢ preferencje uzytkowni-
kow internetu. Z perspektywy organizacji oraz dziatan employer brandingowych
oznacza to konieczno$¢ dywersyfikacji kanatow komunikacji oraz dostosowania
strategii publikowanych tresci do specyfiki poszczegdlnych platform oraz oczeki-
wan réznych grup odbiorcow. W Polsce najpopularniejszymi serwisami spotecz-
no$ciowymi sa Facebook (ponad 25 min uzytkownikow), Instagram (14 mln),
Messenger (20 min) oraz LinkedIn (9,5 min) [21].

Platformg szczegolnie ukierunkowang na komunikacje profesjonalng jest ser-
wis LinkedIn, ktory pelni funkcje globalnej sieci kontaktow biznesowych i jest
szeroko wykorzystywany w procesach rekrutacyjnych. Platforma umozliwia pu-
blikowanie ofert pracy, komunikowanie osiggnie¢ organizacji, dzielenie si¢ wie-
dzg ekspercka oraz budowanie wizerunku pracodawcy w §rodowisku profesjonal-
nym. Z punktu widzenia rekrutacji pozwala réwniez na bezposrednie docieranie
do specjalistow o okreslonych kompetencjach oraz rozwijanie relacji z potencjal-
nymi kandydatami [14].

Dostosowanie tresci komunikacyjnych do specyfiki poszczegolnych platform
pozwala przedsigbiorstwom skuteczniej dociera¢ do roznych segmentéw odbior-
cow. Profesjonalne sieci, takie jak LinkedIn, sprzyjaja komunikacji eksperckiej
1 rekrutacji specjalistow, natomiast platformy wizualne umozliwiaja prezentowa-
nie Kultury organizacyjnej oraz codziennosci pracy. Odpowiednio zaplanowana
strategia obecnosci w mediach spotecznosciowych moze zatem stanowié istotny
element dziatan employer brandingowych wspierajacych proces pozyskiwania ta-
lentow.

Rosnaca popularnos¢ platform spolecznosciowych oraz rdéznorodnos¢ ich
funkcji sprawiaja, ze stajg si¢ one istotnym kanalem komunikacji organizacji
z potencjalnymi kandydatami. Narzgdzia te maja szczeg6lne znaczenie dla matych
i §rednich przedsigbiorstw, ktore dzigki nim mogg prowadzi¢ dzialania wizerun-
kowe i employer brandingowe przy stosunkowo niewielkich naktadach finanso-

wych.
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4. Media spotecznosciowe jako narzedzie
cyfrowego marketingu w budowaniu wizerunku pracodawcy
w matych i §rednich przedsigbiorstwach

4.1. Wykorzystanie mediéw spoleczno$ciowych
w budowaniu wizerunku pracodawcy w sektorze MSP

Wykorzystanie mediow spotecznosciowych ma szczegodlne znaczenie dla ma-
tych i srednich przedsigbiorstw, ktore czesto dysponujg ograniczonymi zasobami
finansowymi przeznaczonymi na dziatania marketingowe i rekrutacyjne. Plat-
formy takie jak LinkedIn, Facebook czy Instagram umozliwiaja organizacjom pro-
wadzenie relatywnie niskokosztowej komunikacji z potencjalnymi kandydatami
oraz budowanie rozpoznawalnosci marki pracodawcy w §rodowisku cyfrowym.
Dzigki publikowaniu tresci prezentujacych codzienne funkcjonowanie przedsie-
biorstwa, kulture organizacyjng czy doswiadczenia pracownikow, mniejsze firmy
moga w bardziej autentyczny sposob prezentowaé swoja specyfike organizacyjna
oraz wartosci, ktore wyrdzniaja je na rynku pracy [11].

Ewolucja wspotczesnego rynku pracy, determinowana przez dynamiczny roz-
woj technologii cyfrowych oraz zmieniajace si¢ uwarunkowania demograficzne,
wymusila na organizacjach redefinicj¢ strategii pozyskiwania i utrzymywania ka-
pitatu ludzkiego. W sektorze MSP, ktéry stanowi fundament gospodarek narodo-
wych, wyzwania te nabierajg szczegolnego znaczenia ze wzgledu na strukturalne
ograniczenia zasobowe oraz konieczno$¢ konkurowania z globalnymi korpora-
cjami o unikalne kompetencje [10].

Skutecznos$¢ dziatan z zakresu employer brandingu w mediach spoteczno-
sciowych zalezy od wlasciwego komunikowania wymiarow atrakcyjnosci praco-
dawcy, ktore sg istotne z punktu widzenia 0s6b poszukujacych zatrudnienia. Ba-
dania identyfikuja pie¢ gtownych wymiaréw ksztalttujacych wizerunek organizacji
jako pozadanego miejsca pracy:

1. Wartos¢ interesujaca (Interest Value) — odnosi sie do stopnia, w jakim praco-
dawca zapewnia innowacyjne srodowisko pracy, wykorzystuje nowoczesne
technologie i oferuje ciekawe projekty. W mediach spoteczno$ciowych ma-
nifestuje si¢ to poprzez prezentowanie kulis pracy nad nowymi produktami
lub udziatu w branzowych wydarzeniach.

2. Wartos¢ spoteczna (Social Value) — skupia si¢ na atmosferze w miejscu pracy,
relacjach migdzy wspolpracownikami oraz kulturze wsparcia. Firmy promuja
ten wymiar, publikujac zdjecia z integracji zespotowych czy wywiady z pra-
cownikami.

3. Wartos¢ ekonomiczna (Economic Value) — obejmuje wynagrodzenie, bene-
fity i bezpieczenstwo zatrudnienia. Chociaz media spotecznos$ciowe rzadziej
stuza do bezposredniego komunikowania stawek ptac, platformy takie jak
Glassdoor pozwalajg kandydatom na weryfikacje tych obietnic.
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4. Wartos¢ rozwojowa (Development Value) — dotyczy mozliwosci awansu,
szkolen i mentoringu. Jest to kluczowy element przyciagajacy przedstawicieli
pokolenia Z, ktorzy cenig ciggte uczenie sie.

5. Wartos¢ aplikacyjna (Application Value) — wigze si¢ z mozliwoscia zastoso-
wania wiedzy w praktyce i poczuciem wnoszenia realnego wktadu w rozwdj
organizacji. Transparentna komunikacja o misji firmy w mediach spoteczno-
sciowych pomaga kandydatom oceni¢ stopien dopasowania [26].

Mate i $rednie przedsigbiorstwa stoja przed specyficznymi wyzwaniami

w obszarze zarzadzania talentami. W przeciwienstwie do duzych korporacji czgsto

dysponuja ograniczonymi $rodkami przeznaczonymi na rozbudowane kampanie

wizerunkowe, co sktania je do poszukiwania relatywnie tanich, a jednoczes$nie
skutecznych narzgdzi komunikacji. Media spoteczno$ciowe staja sic w tym kon-
tekscie tatwo dostepnym kanatem umozliwiajacym budowanie relacji z potencjal-

nymi kandydatami oraz zwigkszanie widoczno$ci organizacji na rynku pracy [20].
Wiele MSP boryka si¢ z nizsza rozpoznawalno$cig marki, co moze utrudniaé

przyciaganie kandydatow pasywnych. Jednoczesnie mniejsza skala dzialalno$ci

czgsto sprzyja wiekszej autentycznosci komunikacji oraz szybszemu dostosowy-
waniu si¢ do zmieniajgcych si¢ trendow rynkowych. Brak rozbudowanych struktur

HR w najmniejszych organizacjach moze paradoksalnie prowadzi¢ do tworzenia

bardziej bezposredniej i personalnej kultury organizacyjnej. Prezentowana w me-

diach spotecznosciowych staje si¢ ona istotnym elementem przyciaggajacym kan-
dydatoéw poszukujgcych srodowiska pracy opartego na wspotpracy oraz realnym

wplywie na funkcjonowanie firmy [20].

4.2. Przyklady dziatati employer brandingowych w branzy lotniczej

Praktyczne wykorzystanie marketingu cyfrowego i mediow spotecznoscio-
wych w dziataniach employer brandingowych branzy lotniczej jest widoczne za-
rowno w strategiach komunikacyjnych globalnych koncernow, jak i przedsie-
biorstw funkcjonujacych w polskim otoczeniu przemyslu aerospace. Ponizej
przedstawiono wybrane przyktady takich dziatan. Przyktady globalnych przedsig-
biorstw traktowane sg jako benchmark dobrych praktyk komunikacyjnych dla ca-
tego sektora, w tym rowniez dla matych i $rednich przedsigbiorstw.

Jednym z przyktadow jest Boeing, ktory wykorzystuje storytelling pracowni-
kow do budowania bardziej spersonalizowanego i autentycznego wizerunku pra-
codawcy. Glownym narzgdziem komunikacji w tym zakresie jest seria ,,Team
Boeing Stories”. Prezentowanie historii zatrudnionych osob pozwala ukazaé orga-
nizacje nie tylko jako lidera technologicznego, lecz rowniez jako miejsce rozwoju
zawodowego i realizacji indywidualnych $ciezek kariery. Przyktad Joshuy, wete-
rana sit powietrznych, ktory wczeséniej zajmowat si¢ naprawg samolotow, a obec-
nie pracuje przy ich obstudze w strukturach firmy, buduje przekaz dotyczacy cia-
glosci doswiadczenia zawodowego oraz doceniania kompetencji pracownikow.
Z kolei historia Angelie Vincent, inzynierki z autyzmem, pozycjonuje organizacje
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jako pracodawce wspierajacego réznorodnosc¢ i inkluzywnos$é, co jest szczegolnie
istotne z perspektywy mtodego pokolenia pracownikéw. W komunikacji wykorzy-
stano kanaty takie jak strona internetowa, LinkedIn oraz YouTube [4, 5].

Kolejnym przyktadem dziatan employer brandingowych jest Lufthansa
Group, w tym Lufthansa Technik, ktora w swoich dziataniach komunikacyjnych
podkresla znaczenie precyzyjnie ukierunkowanej komunikacji rekrutacyjnej reali-
zowanej w ramach kampanii ,,We are Lufthansa”. W tym przypadku media spo-
lecznosciowe sa wykorzystywane nie tylko do budowania rozpoznawalno$ci marki
pracodawcy, lecz rowniez do docierania do wyspecjalizowanych grup kandyda-
tow. Jest to szczegolnie istotne w branzy lotniczej, w ktorej zapotrzebowanie na
wysoko wykwalifikowane kompetencije techniczne jest bardzo wysokie. W dzia-
faniach komunikacyjnych sg wykorzystywane migdzy innymi platformy LinkedIn,
Instagram oraz YouTube [15-17, 24].

Na szczegdlng uwage zastuguja rowniez przyktady z Polski, w tym dziatania
Pratt & Whitney Rzeszow. Komunikacja prowadzona w mediach spotecznoscio-
wych koncentruje si¢ tam na prezentowaniu codziennego funkcjonowania przed-
siebiorstwa, sukcesoOw pracownikoéw oraz lokalnego zakorzenienia organizacji.
Tego rodzaju dziatania sprzyjaja budowaniu wiarygodnego 1 bliskiego odbiorcom
wizerunku pracodawcy, co jest szczegolnie istotne w przypadku przedsigbiorstw
funkcjonujacych w otoczeniu Doliny Lotniczej i konkurujacych o specjalistow na
regionalnym rynku pracy [9, 25, 28].

Przytoczone przyktady wskazuja, ze skuteczny employer branding w branzy
lotniczej opiera si¢ nie tylko na obecnosci w mediach spoteczno$ciowych, lecz
rowniez na odpowiednim doborze tresci komunikacyjnych, autentycznosci prze-
kazu oraz dostosowaniu komunikacji do specyfiki grupy docelowej. W przypadku
matych i $rednich przedsiebiorstw oznacza to mozliwo$¢ budowania atrakcyjnego
wizerunku pracodawcy nawet przy ograniczonych zasobach finansowych, pod wa-
runkiem strategicznego i konsekwentnego wykorzystania narzgdzi cyfrowych.

5. Podsumowanie

Marketing cyfrowy i media spotecznosciowe staty si¢ istotnymi narz¢dziami
w procesie budowania wizerunku atrakcyjnego pracodawcy, szczegdlnie w kon-
tek$cie matych i $rednich przedsiebiorstw. Ich wykorzystanie umozliwia organi-
zacjom prezentowanie warto$ci, do§wiadczen pracownikoéw oraz elementow kul-
tury organizacyjnej w sposob autentyczny, interaktywny i angazujacy.

Pomimo ograniczen wynikajacych z mniejszych zasobow finansowych MSP,
dzieki odpowiednio zaplanowanej strategii obecno$ci w $rodowisku cyfrowym
moga zwicksza¢ swojg atrakcyjnos¢ na rynku pracy, przyciaga¢ nowych kandyda-
tow oraz wzmacnia¢ zaangazowanie obecnych pracownikow. Do kluczowych ele-
mentéw skutecznej strategii employer brandingowej nalezg przede wszystkim
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spojna komunikacja, autentyczno$¢ publikowanych tresci, regularnos¢ dziatan ko-
munikacyjnych oraz analiza efektow prowadzonych aktywnosci.

Marketing cyfrowy nie petni juz wytacznie funkcji narzgdzia sprzedazowego.
W kontekscie employer brandingu odgrywa on istotng rol¢ w zarzadzaniu rela-
cjami z kandydatami oraz wspieraniu dtugoterminowych celow organizacyjnych
zwiazanych z pozyskiwaniem i utrzymywaniem kapitatu ludzkiego.

Ponadto nalezy zwrdci¢ uwage na aspekt rownego dostepu do informacji
0 ofertach pracy oraz kanatow ich dystrybucji, co pozostaje w zgodzie z zaloze-
niami polityk réwnosciowych oraz regulacjami Unii Europejskiej dotyczacymi
réwnosci plci i przeciwdziatania dyskryminacji na rynku pracy [22]. W tradycyj-
nych kanatach rekrutacyjnych niektdre grupy spoteczne moga by¢ niedostatecznie
reprezentowane lub pomijane. Dotyczy to mi¢dzy innymi kobiet w branzach tech-
nicznych, 0séb niebinarnych, os6b z niepelnosprawnosciami czy osob starszych
[18].

W tym kontek$cie media spoteczno$ciowe moga stanowi¢ narzedzie wspiera-
jace zwigkszanie dostepnosci informacji o ofertach zatrudnienia oraz poszerzanie
kregu potencjalnych kandydatéw. Platformy takie jak LinkedIn, Facebook czy In-
stagram umozliwiajg publikowanie ogloszen w roznych kanatach komunikacji cy-
frowej, co sprzyja docieraniu do bardziej zréznicowanych grup odbiorcéw niz
w przypadku tradycyjnych portali rekrutacyjnych [18].

Analiza przyktadow przedsigbiorstw funkcjonujacych w branzy lotniczej
wskazuje, ze skuteczne dziatania employer brandingowe coraz cz¢sciej opieraja
si¢ na komunikacji cyfrowej oraz wykorzystaniu mediow spoteczno$ciowych jako
kanatow budowania relacji z potencjalnymi kandydatami. Przyktady firm takich
jak Boeing, Lufthansa Group czy Pratt & Whitney Rzeszoéw pokazuja, ze prezen-
towanie doswiadczen pracownikow, kultury organizacyjnej oraz innowacyjnego
charakteru dziatalno$ci moze wzmacnia¢ atrakcyjnos$¢ organizacji na rynku pracy.
W przypadku sektora MSP funkcjonujacego w otoczeniu przemystu lotniczego
dziatania te mogg stanowi¢ istotny element budowania przewagi konkurencyjnej
w pozyskiwaniu wysoko wykwalifikowanych specjalistow.
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ROZDZIAL XI

Formy rozwoju kluczowych pracownikow
w przedsiebiorstwach sektora lotniczego
— uwarunkowania i praktyka organizacyjna

(lwona SLEZAK-GEADZIK”)

Uczenie sig jest kluczowq kompetencjg organizacji przysztosci
Peter M. Senge, The Fifth Discipline

1. Wprowadzenie

W warunkach dynamicznych przemian zachodzacych we wspotczesnym
swiecie, szczegolnego znaczenia, z punktu widzenia przetrwania i rozwoju orga-
nizacji, nabierajg kwalifikacje pracownikow, ich odpowiedzialno$¢ oraz poziom
motywacji [26, s. 64]. Sukces rynkowy zalezy w duzej mierze od zdolnos$ci uczenia
si¢ jednostek i organizacji, a uczenie si¢ przez cate zycie staje si¢ integralng czescia
aktywnos$ci zawodowej. Jak zauwaza W. Czakon, zrozumienie procesOw uczenia
si¢ indywidualnego i zbiorowego w ramach pojedynczej organizacji ro$nie, a nurt
badan nad zarzadzaniem wiedza [9, 18, 24, 27] staje si¢ jednym z gléwnych
obszaréw badawczych w zarzadzaniu strategicznym [3, s. 283]. Wiedza indywi-
dualna i zbiorowa odgrywa kluczowa, komplementarng i wzmacniajaca rolg w sto-
sunku do zasobow materialnych [3, s. 289]. Warto podkresli¢, ze rozwdj pracow-
nikéw jest istotnym elementem wspierajacym zarzadzanie wiedza w organiza-
cjach. Jak twierdzi A.K. Kozminski, przewaga konkurencyjna oparta na wiedzy
wynika z dostgpu do unikatowych zasobow informacyjnych oraz z niekonwencjo-
nalnych (niestosowanych przez innych) sposobow kojarzenia, przetwarzania i wy-
korzystywania informacji. W opinii cytowanego autora, konkurencja oparta na
wiedzy w potocznym odczuciu koncentruje sie na stosunkowo nielicznej grupie
,kluczowych pracownikow” zdolnych do przechowywania, rozwijania i pomna-
zania wiedzy oraz do jej aktywnego wykorzystywania w innowacjach, ktore prze-
ktadajg si¢ na sukces rynkowy [10, .102-103]. Dla organizacji oznacza to koniecz-
no$¢ inwestowania w wiedze oraz orientacj¢ na pracownikow, ktorzy dysponuja
tym cennym zasobem [4, s. 31].

W literaturze przedmiotu kluczowi pracownicy sg opisywani jako osoby
o strategicznym znaczeniu dla przedsigbiorstwa, ktorych wklad w osigganie celow
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organizacji jest cenny i trudny do zastgpienia. Przyjmuje si¢, Ze albo majg umie-
jetnosci o charakterze krytycznym (critical skills), albo sg osiggajacymi wysoka
wydajnos¢ wykonawcami (high performers), badz wykazuja wysoki potencjat
(high potentials) o kluczowym znaczeniu w osigganiu przez organizacj¢ jej zroz-
nicowanych celéw [17, s. 69].

Umiejetno$¢ rozpoznania i zatrzymania kluczowych pracownikéw w organi-
zacji moze mie¢ istotne znaczenie dla przysztego przetrwania i rozwoju, W Szcze-
golnosci w przypadku podmiotow sektora zaawansowanych technologii, a do ta-
kiej kategorii zaliczajg si¢ przedsigbiorstwa sektora lotniczego.

Wybdr sektora lotniczego jako obszaru badan naukowych wynika z jego
szczegblnego znaczenia dla rozwoju spoteczno-gospodarczego regionu Polski po-
hudniowo-wschodniej oraz wysokiego stopnia zaawansowania technologicznego.
Lotnictwo i kosmonautyka stanowig inteligentna specjalizacje wiodaca wojewodz-
twa podkarpackiego, co znajduje odzwierciedlenie zarowno w regionalnych doku-
mentach strategicznych, jak i w strukturze lokalnej gospodarki. Wysoki poziom
specjalizacji stanowisk pracy, intensywno$¢ procesow innowacyjnych, koniecz-
no$¢ ciagltego doskonalenia kompetencji technicznych i menedzerskich, a takze
funkcjonowanie w strukturach projektowych i sieciowych powoduja, ze kapitat
ludzki odgrywa w tej branzy role strategiczna.

Celem rozdziatu jest proba udzielenia odpowiedzi na nastgpujace pytania:

1. Jakie sg gtdwne powody inwestowania w rozwdj pracownikow w przedsie-
biorstwach sektora lotniczego?

2. Jakie formy wspierania rozwoju kluczowych pracownikoéw sg stosowane?

3. Jakie czynniki determinujg wybor okreslonych form rozwojowych?

4. Kto jest realizatorem dziatan rozwojowych w badanych przedsi¢biorstwach?

Rozdziat powstat na podstawie przegladu literatury przedmiotu oraz wynikow
badan wtasnych. Ze wzgledu na ograniczone ramy niniejszej publikacji, zostana
zaprezentowane wybrane aspekty z przeprowadzonych badan.

2. Znaczenie rozwoju kluczowych pracownikéw

Wraz z uznaniem roli i znaczenia kapitatu ludzkiego w osigganiu przewagi
konkurencyjnej, zmienia si¢ podejscie do kwestii rozwoju i szkolenia pracowni-
kéw — liczni badacze podkreslaja, ze inwestowanie w rozwoj pracownikow to stra-
tegiczny czynnik sukcesu organizacji [1, s. 174; 8, s. 227; 10, s. 270; 11, s. 145;
21, s. 296; 25, s. 89; 28, s. 306]. Istota procesu rozwoju pracownikow moze pole-
ga¢ na uswiadamianiu mozliwosci rozwojowych, eksploracji i definiowaniu po-
tencjatu rozwojowego, dokonywaniu zmian w kwalifikacjach oraz przechodzeniu
przez kolejne stadia na wyzszy, bardziej ztozony lub rozwinigty poziom [13, s. 19].
Warto zwrdci¢ uwagg na fakt, ze w praktyce czgsto uzywa si¢ zamiennie terminéw
,,rozwoj zawodowy” 1 ,,szkolenia”, podczas gdy rozwoj zawodowy jest pojeciem
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znacznie szerszym niz szkolenia, ktore sa jedynie niewielka, chociaz istotna, cze-
$cig rozwoju. Rozwoj pracownikow to zintegrowane i cato$ciowe, swiadome i pro-
aktywne podejscie do poglebiania wiedzy i zmiany zachowania zwigzanego
z praca przy wykorzystaniu roznych strategii i technik uczenia si¢, natomiast szko-
lenie to systematyczna proba doprowadzenia kogo$ do osiagniecia pozadanego
standardu efektywnosci przez nauczanie i praktyke [13, s. 19].

Nalezy podkresli¢, ze rozw6j pracownikéw zajmuje szczegdlna pozycje
wsrod czynnikow majacych wpltyw na motywacje w miejscu pracy. Jak twierdzi
M.W. Kopertynska, szansa wlasnego rozwoju to dla pracownika istotny motywa-
tor, pobudzajacy do dziatan na rzecz organizacji [8, S. 228]. Rozw6j ma fundamen-
talne znaczenie w realizacji ambic;ji i aspiracji zawodowych pracownikow. To ele-
ment ksztaltowania poziomu satysfakcji pracownikow, jest takze czynnikiem
ksztattujagcym zaangazowanie [5, s. 63; 12, s. 108], wiernos¢ i lojalno$é wobec
organizacji [8, s. 219]. Wedtug S. Borkowskiej, inwestowanie w rozwdj pracow-
nikdéw jest uznaniem dla ich potencjatu i zaufania do nich [2, s. 8]. Tworzenie
w przedsigbiorstwie warunkow do wszechstronnego rozwoju i dzielenia si¢ wiedza
jest rowniez istotnym elementem wspierania postaw innowacyjnych [6, s. 186].
Natomiast brak takich mozliwosci w organizacji lub ich ograniczenie obniza atrak-
cyjnos$¢ organizacji jako miejsca ksztattowania i realizacji kariery pracownika
i wprost prowadzi do poszukiwania alternatywnego zatrudnienia [16, s. 490]. Za-
sadne w tym kontekscie jest odwotanie si¢ do stanowiska A. Mayo, wedlug kto-
rego utrate pracownika nalezacego do grupy najbardziej warto$ciowych ,,nalezy
uwazac¢ za rownie katastrofalng i kosztowna jak utrate najwazniejszego klienta”
[14, s. 63]. Potwierdza to, jak istotne jest budowanie programow rozwojowych
adresowanych do kluczowych pracownikoéw organizacji. Tym bardziej, ze jest to
grupa $wiadoma swojej warto$ci rynkowej, co potwierdzity na przyktad badania
przeprowadzone w branzy ITC (Information and Communication Technologies)
[21, s. 298].

Przedstawione argumenty potwierdzaja zasadnos$¢ dziatan ukierunkowanych
zaréwno na identyfikacje pracownikéw uznawanych za kluczowych dla skutecz-
nego funkcjonowania przedsigbiorstwa, jak i do lepszego poznania ich potrzeb
oraz oczekiwan. Umozliwia to podejmowanie wlasciwych decyzji dotyczacych za-
rzadzania osobami o wysokim potencjale, w tym planowania ich rozwoju oraz suk-
cesji [22, s. 37]. O tym, Ze nie jest to tatwe zadanie, pisze A. Mis: ,,poszukiwanie
przez organizacje nowych zrodet przewagi skoncentrowato si¢ na tych pracowni-
kach, ktorzy w widoczny sposdb przyczyniaja si¢ do osiggania przez nie celdw
strategicznych (...). Ich identyfikacja jest jednak trudna, co multiplikuje trudnosci
w konstrukeji systemu, wspierajgcego ich utrzymanie i rozwdj.” [15, s. 19].
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3. Wyniki badan wlasnych

3.1. Motywy inwestowania w rozw¢j pracownikéw
w przedsigbiorstwach sektora lotniczego

Badania przeprowadzono w 18 przedsigbiorstwach sektora lotniczego, zloka-
lizowanych w potudniowo-wschodniej Polsce. Przedmiotem badan byty dziatania
realizowane w obszarze rozwoju zawodowego kluczowych pracownikow w przed-
sigbiorstwach sektora lotniczego. Badania zrealizowano z wykorzystaniem autor-

skiego kwestionariusza ankiety.

Na poczatek warto zaznaczy¢, ze na podstawie uzyskanych danych stwier-
dzono, ze praktyka identyfikowania pracownikow, ktorzy odgrywaja istotng rolg
w osiaganiu strategicznych celow organizacji, jest powszechna w badanych przed-
sigbiorstwach sektora lotniczego — potwierdzito ja 17 na 18 respondentow (94%).

Dostosowanie do aktualnych potrzeb
organizacji

Budowanie zaangazowania pracownikow

Chec zatrzymania kluczowych pracownikéw

Dostosowanie do zmieniajgcej sie
rzeczywistosci

Realizacja strategii rozwoju organizacji

Koniecznos¢ nadazania za rozwojem
technologii

Ksztattowanie wizerunku marki pracodawcy
Realizacja planédw rozwoju pracownikéw
Intensywny rozwdj sektora lotniczego

Realizacja strategii personalnej

Zaspokajanie potrzeb rozwojowych
pracownikow

P 89%
T 78%
. 78%
. 2%
. 61%
. 56%
. 50%
. 44%
. 39%

. 28%

. 28%

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Wykres 1. Motywy inwestowania w rozw6j kluczowych pracownikow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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W ramach przeprowadzonych badan respondenci zostali poproszeni o okre-
$lenie gtownych powodow inwestowania w szkolenie i rozw0j zawodowy kluczo-
wych pracownikéw (respondenci korzystali z zaproponowanego wachlarza odpo-
wiedzi, z mozliwos$cia wyboru wielu opcji). Analiza otrzymanych danych, zapre-
zentowana na wykresie 1., upowaznia do stwierdzenia, ze najwazniejszym
uzasadnieniem inwestowania w rozw0j kompetencji kluczowych pracownikoéw
w badanych przedsiebiorstwach jest konieczno$¢ dostosowania do aktualnych po-
trzeb organizacji, ktorg wskazato 89% badanych. Po 78% wskazan uzyskato bu-
dowanie zaangazowania pracownikéw oraz cheé zatrzymania kluczowych pra-
cownikow w organizacji. Konieczno$¢ dostosowywania si¢ do zmieniajacej si¢
rzeczywistosci wybrato 72% respondentdéw, realizacjg strategii organizacji 61%
badanych, a konieczno$¢ nadazania za rozwojem technologii 56%. Inne powody
wskazywano rzadziej. Co cieckawe, w kontekscie wezesniejszych rozwazan, zaspo-
kajanie potrzeb rozwojowych pracownikdéw zostalo wskazane zaledwie przez 28%
respondentow.

3.2. Formy szkolenia i rozwoju kluczowych pracownikéw

Istotnym aspektem projektowania procesu rozwoju pracownikow jest wybor
adekwatnej formy szkolenia i rozwoju [19, s. 113]. Stad tez, kolejne analizowane
zagadnienia koncentrowaly si¢ na stosowanych przez respondentow formach do-
skonalenia kluczowych pracownikow, a takze czynnikach wptywajacych na ich
wybor. Dodatkowo zbadano czynniki decydujace o wyborze konkretnego realiza-
tora ushug rozwojowych.

Z przedstawionej na wykresie 2. analizy wynika, ze zdecydowanie najpopu-
larniejsza forma rozwoju zawodowego kluczowych pracownikéw sg szkolenia —
wszystkie badane organizacje stosujg szkolenia zewngtrzne i szkolenia we-
wnetrzne oraz niemalze wszystkie stosujg takze szkolenia stanowiskowe (94%),
jak i szkolenia online (89%). Rownie duzg popularnoscia cieszy si¢ udziat w tar-
gach branzowych (93%) oraz staze i praktyki (91%) — czyli potaczenie rozwoju
polegajacego na wzbogacaniu wiedzy pracownika ze zdobywaniem doswiadcze-
nia, co jest szczeg6lnie cenne dla organizacji i dla pracownika [2, s. 9]. 87% bada-
nych wskazalo na udzial w konferencjach i seminariach branzowych, ktére nie
tylko stwarzajg mozliwos$¢ uczenia si¢ od ekspertow w danej dziedzinie, ale takze
sprzyjaja nawigzywaniu kontaktoéw zawodowych. Inne popularne formy rozwoju
to réwniez: udzial w zespolach zadaniowych (86%), studia podyplomowe (86%),
e-learning (77%), wzajemne uczenie si¢ (73%), samoksztalcenie ukierunkowane
przez pracodawce (73%), studia wyzsze (67%), warsztaty (67%), rotacje i planowe
zastgpstwa na stanowiskach pracy (62%). Warto zwrdci¢ uwage, ze stosunkowo
duza popularno$cia ciesza si¢ studia doktoranckie wskazane przez 62% badanych
podmiotow, co plasuje je wyzej niz popularnos$¢ studiow MBA (50%). Polowa
organizacji stosuje rowniez coaching (54%) i mentoring (50%). Zdecydowanie
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najmniej popularng formg, wskazang przez 20% respondentow, jest action lear-
ning [29, s. 102], co by¢ moze wynika z faktu, ze nie jest to metoda powszechnie
Znana.

szkolenia zewngtrzne (poza miejscem pracy) : : : : 1OIO% : : : :
szkolenia wewngtrzne (W miejscu pracy) ] | | | | 10|0% | | | |
szkolenia stanowiskowe :5% : : : : £|r4% : : : :
udziat w targach branzowych _7% | | | | i}?a% | | | |
staze i praktyki [19% 91%
szkolenia online -6%6%, | | | |89%I | | |
udzial w konferencjach, seminariach, wyktadach ] 13% | | | | 87‘7]': | | |
udzial w zespotach zadaniowych ] 7% 7% | | | | 86% | | |
studia podyplomowe ] 149T | | | | 86% | | |
e-learning ] 2|3% | | | | 7|7% | | |
wzajemne uczenie si¢ (dzielenie si¢ Wiedzq,..- 137]1 1?!% | | | |73% | | |
samoksztalcenie ukierunkowane przez. .- 7% 20°/1|; | | | |73% | | |
studia wyzsze : |f7% ! 7|°(: : : : 67%’ : :
warsztaty ] f7% | 7‘? | | | 67‘%|) | |
rotacje i planowe zastgpstwa na stanowiskach. . 2|3% 1]‘;% 62%
studia doktoranckie 38|% | | | 62|% | |
coaching ] |31%| | 15‘|’o | | I54% | |
studia MBA (Master Business Administration) ] | |50%| | | I50%I |
mentoring ] | 4]|7.% | | 8%| | I50%I |
Action Learning ] ! | 64% ! ! ! 2(!)% ! 2(!)%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
nie trudno powiedzie¢ tak

Wykres 2. Formy szkolenia i rozwoju kluczowych pracownikow
w przedsigbiorstwach sektora lotniczego

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie uzyskanych wynikoéw mozna zauwazy¢, ze w procesie rozwoju
zawodowego kluczowych pracownikéw w badanych przedsigbiorstwach sektora
lotniczego sg stosowane réznorodne formy rozwoju, ktére umozliwiajg pracowni-
kom zdobywanie nowych umiejetnosci, poglebianie wiedzy, ksztattowanie po-
staw. Sg to zarowno formy indywidualne, jak i grupowe (umozliwiajgce budowa-
nie wiezi spotecznych), ktore sg realizowane zardéwno stacjonarnie, jak i online.
Nalezy to oceni¢ jako pozytywne zjawisko, gdyz wyniki badan dowodza, ze tacze-
nie réoznorodnych form szkolenia i rozwoju wptywa na jako$¢ procesu uczenia [7,
S. 35-44]. Przede wszystkim formy rozwoju powinny by¢ dostosowane zar6wno
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do celow, ktore poprzez dziatania rozwojowe organizacja chce zrealizowac, jak
rowniez do indywidualnych potrzeb i preferencji pracownikow.

3.3. Czynniki determinujgce wybér okreslonych form rozwojowych

Wyniki dotyczace czynnikéw warunkujacych dobor okreslonych form roz-
woju zawodowego kluczowych pracownikéw przedstawiono na wykresie 3. (re-
spondenci dokonywali wskazan sposrod zaproponowanego zestawu odpowiedzi,
przy czym mieli mozliwos$¢ zaznaczenia wigcej niz jednej opcji). Na podstawie
uzyskanych danych mozna stwierdzi¢, ze decyzja w sprawie wyboru formy dosko-
nalenia jest uzalezniona przede wszystkim od wysokosci $rodkow finansowych,
jakie organizacja moze przeznaczy¢ na szkolenia i rozw6j (94%), mozliwosci or-
ganizacyjnych przedsigbiorstwa (78%), przyjetych celow rozwojowych i zaktada-
nych efektow, ktore majg zostaé osiggnicte w wyniku realizowanych dziatan
(72%). Indywidualne preferencje pracownikow, co do formy rozwoju, uwzglednia
nieco ponad potowa respondentow (56%). Istotna jest rowniez dostgpnos$¢ danej
formy rozwojowej na rynku ushug rozwojowych, na co wskazata potowa bada-
nych. Najmniej znaczaca okazata si¢ ,,moda” na dang form¢ rozwoju czy konkret-
nego realizatora ushugi, co mozna zinterpretowac jako racjonalne podejscie do spo-
sobu rozwijania pracownikow.

Budzet na szkolenie i rozwdj 94%
| o

Mozliwosci organizacyjne firmy 78%
| ()

Cele rozwojowe i planowane efekty 72%
| )

Preferencje pracownika co do formy
rozwoju T 56%

Dostepnos¢ formy rozwoju na rynku ustug 50%
| )

Czas na szkolenie pracownika
P I 39%

Wiek pracownika 22%

Pooul ¢ danei .
opularnos¢ danej formy rozwoju - o

Referencje rynkowe dotyczace realizatora
ustugi M 6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Wykres 3. Czynniki determinujace wybor formy rozwoju kluczowych pracownikéw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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3.4. Realizatorzy dziatan rozwojowych

Rozktad odpowiedzi udzielonych przez respondentdéw, na pytanie dotyczace
podmiotow realizujacych ustugi szkoleniowo-rozwojowe dla kluczowych pracow-
nikéw, zaprezentowano na wykresie 4. (respondenci korzystali z zaproponowa-
nego wachlarza odpowiedzi, z mozliwoscia wyboru wielu opcji).

Firma szkoleniowa kazdorazowo wybierana
z ofert

Trenerzy/ szkoleniowcy wewnetrzni [N 61%

Wymiana wiedzy i doswiadczen miedzy
pracownikami

Trenerzy/ szkoleniowcy zewnetrzni [N 6%

A——— 7%

I 56%

Eksperci wewnetrzni NN 50%

Firma szkoleniowa, z ktéra organizacja
regularnie wspétpracuje

Uczelnia wyzsza [N 44%

— 50%

Mentorzy wewnetrzni [N 238%
Mentorzy zewnetrzni [ 17%
Coachowie zewnetrzni [ 17%
Coachowie wewnetrzni [ 17%
Organizacja pozarzadowa [ 11%
Inna odpowied? [l 6%

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

Wykres 4. Podmioty realizujace dziatania szkoleniowo-rozwojowe
dla kluczowych pracownikéw w badanych przedsigbiorstwach

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z przedstawionych na wykresie 4. informacji wynika, ze dzialania rozwojowe
sa prowadzone zaré6wno przez podmioty zewnetrzne, jak i wewnetrzne. Dominu-
jacym dostawca ustug rozwojowych sa firmy szkoleniowe, kazdorazowo wybie-
rane sposrod zlozonych ofert (67%), oraz trenerzy wewnetrzni (61%). Po 56%
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wskazan uzyskali trenerzy zewnetrzni oraz szkolenia realizowane w formie wy-
miany doswiadczen. Potowa badanych przedsi¢biorstw deklaruje, ze szkolenia sa
realizowane przez pracujacych w ich organizacjach ekspertow wewnetrznych
(50%). Taki sam wynik (50%) uzyskaty firmy szkoleniowe regularnie wspolpra-
cujace z danym przedsi¢biorstwem. Uczelnie wyzsze jako realizator ustug szkole-
niowych zostaly wskazane przez 44% respondentow. Zdecydowanie rzadziej
przedsiebiorstwa korzystaja z ustug mentorow wewnetrznych (28%), mentoréw
zewngtrznych (17%) oraz coachow, zarowno wewngetrznych, jak i zewngtrznych
(po 17% wskazan). Najmniejszy odsetek wskazan uzyskaty organizacje pozarza-
dowe oferujace ustugi szkoleniowe (11%). Mozna zauwazy¢, ze uzyskane wyniki
pozostaja spojne ze stanowiskami formutowanymi w literaturze przedmiotu — na
przyktad J. Rokita pisze: ,,uczenie si¢ w warunkach duzej ztozonosci relacji orga-
nizacji z otoczeniem, niecokres$lonos$ci i nieprzewidywalnos$ci zjawisk nie moze si¢
ogranicza¢ tylko do tzw. treningu prowadzonego wewnatrz organizacji. Konieczne
jest korzystanie z ustug zewngtrznych nauczycieli” [20, s. 134].

3.5. Wnioski

W publikacji podj¢to analize wybranych aspektow rozwoju zawodowego klu-
czowych pracownikow w przedsiebiorstwach sektora lotniczego, obejmujacych:
motywy inwestowania w rozw0j pracownikoéw, wykorzystywane formy wspiera-
nia rozwoju kluczowych pracownikow oraz czynniki determinujace ich dobor,
a takze identyfikacje podmiotdéw realizujacych dzialania rozwojowe.

Na podstawie uzyskanych wynikow:

e stwierdzono, ze glowne powody inwestowania w rozwdj kluczowych
pracownikow to: koniecznos¢ dostosowania do aktualnych potrzeb orga-
nizacji (89%), budowanie zaangazowania pracownikow (78%), che¢ za-
trzymania kluczowych pracownikéw w organizacji (78%), koniecznos¢
dostosowywania si¢ do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci (72%) oraz rea-
lizacja strategii organizacji (61%),

e  wykazano, ze dziatania rozwojowe najczeSciej sg realizowane w formie:
szkolen zewngtrznych (100%), szkolen wewnetrznych (100%), szkolen
stanowiskowych (94%) szkolen online (89%), w formie udzialu w tar-
gach branzowych (93%), realizacji stazy i praktyk (91%), udzialu w kon-
ferencjach i seminariach branzowych (87%), pracy w zespotach zadanio-
wych (86%), studiéw podyplomowych (86%), e-learningu (77%), wza-
jemnego uczenia si¢ (73%), samoksztatcenia ukierunkowanego przez
pracodawce (73%),

e ustalono, ze dobor formy rozwoju w najwigkszym stopniu jest uzalez-
niony od budzetu, jaki organizacja moze przeznaczy¢ na szkolenia i roz-
woj (94%), jej mozliwosci organizacyjnych (78%) oraz celéw rozwojo-
wych i zaplanowanych efektow, ktore organizacja chee uzyskac (72%),
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e wskazano, ze gltéwnym realizatorem dziatan rozwojowych sa firmy
szkoleniowe, kazdorazowo wybierane sposrod ztozonych ofert (67%)
oraz trenerzy wewnetrzni (61%).

4. Podsumowanie

Jak pisze M. Sloman ,,rosnacy nacisk na zdobywanie ,,serc i umystow” pra-
cownikow powoduje, ze funkcja szkolenia nabiera coraz wigkszego znaczenia”
[23, s. 108]. Z perspektywy zarzadzania kapitatem ludzkim, kluczowi pracownicy
to grupa wymagajaca szczegolnej uwagi, co pocigga za sobg konieczno$¢ pode;j-
$cia zindywidualizowanego, a takze poszerzania wiedzy niezbednej w praktyce
zarzadzania nimi, tym bardziej, Ze sg to pracownicy $wiadomi swojej wartosci ryn-
kowej. Rozumienie specyfiki funkcjonowania osob dysponujacych unikatowa,
specjalistyczng wiedzg i umiejetnosciami stanowi wspodiczesnie nie tylko istotny
obszar badan, lecz takze kluczowy wymog skutecznej praktyki zarzadzania [21, S.
296].

Z drugiej strony nalezy zauwazy¢, ze specjalne traktowanie wybranej grupy
pracownikéw moze mie¢ skutki w zakresie relacji pracowniczych. Stad tez istotna
jest kwestia transparentnosci kryteriow klasyfikowania kluczowych/utalentowa-
nych pracownikow. Jak zauwaza A. Mi$, koncentracja na relatywnie niewielkiej
grupie pracownikow uznanych za szczegdlna dla organizacji i skierowanie do niej
specyficznych praktyk (widocznych w podejmowanych dziataniach na rzecz po-
zostania w organizacji, wynagradzania czy atrakcyjnych formach rozwoju) jest po-
strzegane jako polaryzacja pracownikow. Zjawisko to staje si¢ szczeg6lnie proble-
matyczne w sytuacji, gdy rezultaty osiggane przez osoby okreslane jako talenty
majg charakter synergiczny i sg wspoétzalezne z wktadem pozostatych cztonkow
zespotu. W konsekwencji moze dochodzi¢ do ostabienia spojnosci grupowej,
wzrostu rotacji wsrdd pracownikow spoza elitarnej kategorii oraz napi¢cia pomie-
dzy dwoma rownoleglymi celami organizacji: wspieraniem jednostek o najwyz-
szym potencjale a wzmacnianiem efektywnej wspotpracy zespotowej [15, s. 25].
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ROZDZIAL XII

Rola systemu chronionych oznaczen
geograficznych i nazw pochodzenia
w zarzadzaniu rozwojem
producentow regionalnych

(Michat RZYTKI", Ewelina NYCZ™)

1. Wprowadzenie

Odwotywanie si¢ do nazw krajow, regiondow czy miast to powszechna prak-
tyka producentéw na catym $wiecie. Informacja o miejscu pochodzenia pehni klu-
czowa funkcj¢ marketingowa, gdyz pozwala wyr6zni¢ oferte, buduje pozytywne
skojarzenia z regionem oraz podkresla unikalno$¢ i wysoka jako$¢ produktow [17].

Dla konsumentow nazwa geograficzna stanowi sygnal autentycznosci i jako-
$ci. Pelni ona rolg no$nika informacji o tradycji oraz szczeg6lnych walorach wy-
robu, wynikajacych z jego silnego powiazania z konkretnym obszarem [10].

Popularnos¢ tego rozwigzania doprowadzita jednak do naduzy¢ i nieupraw-
nionego wykorzystywania nazw regionalnych. W konsekwencji wprowadzono
systemy prawnej ochrony oznaczen geograficznych, ktérych celem jest przeciw-
dzialanie manipulacjom oraz ochrona reputacji produktéw niszowych. Mechani-
zmy te funkcjonuja na poziomie miedzynarodowym i unijnym, stanowiac filar po-
lityki jako$ci zywnosci. Chronione oznaczenia geograficzne (ChOG) oraz chro-
nione nazwy pochodzenia (ChNP) nie tylko zabezpieczaja cechy wynikajace
z lokalnego klimatu, gleby czy tradycji, ale takze wzmacniajg zaufanie nabywcow
do marki [5, 6, 14].

Z perspektywy zarzadczej system ten mozna traktowaé jako instrument
wspierajacy procesy strategiczne. Pomaga on budowac trwalg przewage konku-
rencyjng producentéw poprzez akcentowanie ich unikalnego dziedzictwa regional-
nego.

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie roli systemow certyfikacji
jako narzedzi wspierajgcych rozwoj producentéw regionalnych. Autorzy starajg
si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, czy oznaczenia geograficzne stanowig realng szansg
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promocyjng dla przedsi¢biorcow z wojewodztwa podkarpackiego. Rozdzial ma
charakter teoretyczno-przegladowy i opiera si¢ na analizie literatury przedmiotu
oraz dostepnych danych dotyczacych produktéw regionalnych, ze szczegdlnym
uwzglednieniem przyktadow z Podkarpacia.

2. System oznaczen geograficznych
w Unii Europejskiej i na $wiecie

Wedtug danych Swiatowej Organizacji Wtasnosci Intelektualnej (WIPO),
w 2023 roku na §wiecie zarejestrowanych byto okoto 58 600 oznaczen geograficz-
nych (OG). Po dekompozycji danych i wyeliminowaniu wielokrotnego liczenia
tych samych oznaczen chronionych w réznych systemach prawnych, liczba ta wy-
nosi ok. 23 400. W strukturze przedmiotowej dominujg wina oraz napoje spirytu-
sowe (48,1% wszystkich oznaczen), a w dalszej kolejnosci produkty rolne
i $rodki spozywcze (44,8%) oraz wyroby rzemie$lnicze (4,2%) [18].

W Unii Europejskiej system ochrony oznaczen geograficznych stanowi jeden
z filarow polityki jako$ci zywnosci [8]. Zgodnie z danymi unijnego rejestru
eAmbrosia, w styczniu 2026 roku w panstwach UE-27 byly zarejestrowane 3692
produkty objete ta ochrona. Pod wzgledem liczby oznaczen pozycje lidera utrzy-
muja Wiochy (894 oznaczenia, co stanowi 24,2% ogoétu), a nastepnie Francja (770
oznaczen, co stanowi 20,8% ogotu), Hiszpania (390), Portugalia (207) oraz
Niemcy (179). W podziale na kategorie dominujg produkty rolne i $rodki spozyw-
cze (1769), wina (1658) oraz napoje spirytusowe (265) [4].

Europejski system ochrony dopuszcza rowniez rejestracj¢ oznaczen z panstw
trzecich. Obecnie system obejmuje 270 takich nazw, w tym 110 z Chin, 78
z Wielkiej Brytanii oraz 44 z Turcji. Przyktadami ostatnich procesow certyfikacyj-
nych sa: owoce goji Jinghe Gou Qi (marzec 2021 r.), wino Sussex (styczen 2025
r.) czy tureckie wypieki Maras Coregi (grudzien 2025 r.) [4].

Aktualnie w systemie procedowanych jest 198 wnioskéOw o rejestracje,
z czego 143 pochodzg z panstw UE, a 55 z krajow trzecich. Wsrdd nich 51 dotyczy
win, 139 produktéw rolnych i §rodkéw spozywczych, natomiast 8 napojow spiry-
tusowych. Najwigksza aktywnos$¢ w tym zakresie wykazuja: Francja — 19 wnio-
skow, co stanowi 13,3% wszystkich wnioskéw z Unii Europejskiej, Hiszpania
(15), Wiochy (14), Niemcy (13) oraz Portugalia (12). Wsrod krajow spoza Unii
szczegblnie wyroznia si¢ Turcja, odpowiadajaca za 35 zgtoszen [4].

Analiza zgromadzonych danych wskazuje na wyrazng polaryzacje, poniewaz
Witochy i Francja odpowiadajg tacznie za ponad 45% wszystkich unijnych ozna-
czen. Panstwa te pozostajg liderami takze pod wzgledem liczby nowych wnioskow
(23% udziatlu w UE), co $wiadczy o wysokiej skutecznosci ich polityki ochrony
produktéw regionalnych. Warto rowniez zestawi¢ liczbe oznaczen z dlugos$cia
cztonkostwa w UE. Z tacznej liczby 3692 chronionych nazw jedynie 517
(ok. 14%) pochodzi z krajow, ktore przystapity do Wspolnoty po 2004 roku (tzw.
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panstwa UE-13). Mimo relatywnie niskiego udziatu ogélnego, kraje te wykazuja
znaczng dynamike wzrostu — generujg one obecnie okoto 38% wszystkich nowych
wnioskow sktadanych przez cztonkow UE [4]. Sugeruje to postepujacy proces ad-
aptacji systemu ochrony oznaczen geograficznych w nowszych panstwach czton-
kowskich. W tym konteks$cie kluczowa staje si¢ analiza pozycji Polski, ktora dazy
do petniejszego wykorzystania potencjatu certyfikacji w budowaniu przewagi kon-
kurencyjnej lokalnych producentow.

3. System oznaczen geograficznych w Polsce —
stan i uwarunkowania rozwoju

3.1. Pozycja Polski w europejskim systemie oznaczen geograficznych

Polska, mimo bogatej tradycji kulinarnej oraz znaczacej réznorodnosci pro-
duktéw lokalnych, nie zajmuje obecnie dominujacej pozycji w europejskim syste-
mie ochrony oznaczen geograficznych. Potencjat wynikajacy z licznych regiona-
lizmow i unikalnych specjatow o wysokich walorach jako§ciowych nie znalazt do-
tychczas pelnego odzwierciedlenia w oficjalnych rejestrach unijnych [16].

Wedhug stanu na poczatek 2026 roku, w Polsce zarejestrowanych bylo 38
chronionych oznaczen geograficznych, w tym 36 w kategorii produktéw rolnych
i srodkéw spozywezych oraz 2 w grupie napojow spirytusowych [4]. Dodatkowo,
11 nazw funkcjonuje w systemie jako Gwarantowane Tradycyjne Specjalnosci
(GTS) [3]. Laczny udziat Polski w ogolnej liczbie chronionych nazw w Unii Eu-
ropejskiej oscyluje wokdt 1%. Obecnie na poziomie europejskim procedowane sg
kolejne cztery wnioski: polska ge§ owsiana, jablka sandomierskie, kietbasa pra-
dziada z Dukli oraz jabtka krajenskie, co stanowi ok. 3% wszystkich nowych zgto-
szen w skali UE [13]. Kietbasa pradziada z Dukli jest to produkt podkarpacki
i stanowi dobry przyktad bezposredniego powigzania dziedzictwa lokalnego
z wejsciem na europejska Sciezke ochrony, rejestracji, a nastepnie certyfikacji.

Sygnatem rosnacej aktywnos$ci krajowych producentow sa rowniez wnioski
rozpatrywane na etapie krajowym przez Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi.
Dotycza one migdzy innymi ziemniaka sieradzkiego, papryki z potudnia Mazow-
sza oraz $liwowicy tackiej, wina podkarpackiego i wina Libigz [13].

Analiza struktury zarejestrowanych produktéw wskazuje na catkowity brak
polskich win w unijnym rejestrze oznaczen geograficznych. Stan ten wynika
w duzej mierze z uwarunkowan historycznych i klimatycznych, ktore przez dekady
marginalizowaly uprawe winorosli w Polsce. Tradycyjnie rol¢ trunkéw prestizo-
wych pemity w polskiej kulturze miody pitne, co przetozyto si¢ na wyjatkowy sto-
pien rozwoju miodosytnictwa, przy jednoczesnym braku systemowej ochrony
nazw winiarskich [4, 13].
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W ostatnich latach obserwuje si¢ jednak istotng zmian¢ paradygmatu. Dyna-
miczny rozwoj polskiego winiarstwa oraz systematyczna poprawa jakosci rodzi-
mych win wptynety na podjecie dziatan w zakresie ich wyr6zniania oraz certyfi-
kacji. Jak wskazano wcze$niej, do Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi wpty-
nety trzy wnioski o ochrong nazw winiarskich: wino z Podkarpacia (Podkarpackie
wino), wino Dolina Dolnej Odry oraz wino Kazimierz Dolny [13]. Proces ten
$wiadczy o dazeniu producentéw do profesjonalizacji marketingu terytorialnego
i wykorzystania systemow jakosci w budowaniu przewagi konkurencyjnej na
rynku alkoholowym.

3.2. Gwarantowana tradycyjna specjalno$¢
jako element systemu jakosci w Polsce

Mimo ze niniejsze opracowanie koncentruje si¢ na systemach chronionych
oznaczen geograficznych oraz nazw pochodzenia, z perspektywy polskiego rynku
rolno-spozywczego niezbedna jest analiza trzeciego instrumentu unijnej polityki
jakosci — Gwarantowanej Tradycyjnej Specjalnosci (GTS). Instrument ten posiada
odmienny charakter prawny. Nie stanowi on elementu prawa wlasnosci przemy-
stowej 1 nie odnosi si¢ do produktow $cisle powigzanych z danym regionem. Jego
istotg jest ochrona tradycyjnej metody produkcji lub specyficznego sktadu, ktore
nie musza by¢ zdeterminowane konkretnym miejscem pochodzenia [1; 2, s. 10].

W kategorii GTS w Unii Europejskiej zarejestrowanych jest obecnie 67 nazw,
z czego 63 zostaly zgloszone przez panstwa cztonkowskie. Polska, z liczbg 11 za-
rejestrowanych produktéw, zajmuje w tej grupie pozycje lidera, generujac ok.
17,4% wszystkich unijnych oznaczen GTS. Dla porownania, w wigkszosci pozo-
statych panstw certyfikacja ta ma charakter marginalny i obejmuje zazwyczaj po-
jedyncze wyroby. Wyjatek stanowi aktywnos¢ Rumunii, ktora w grudniu 2025
roku ztozyta dziewie¢ wnioskow o rejestracje w tej kategorii [3]. Nalezy jednak
podkresli¢, ze w skali calej UE instrument GTS jest wykorzystywany znacznie
rzadziej niz oznaczenia geograficzne. Wynika to z faktu, iz nie przypisuje on wy-
tacznych praw do nazwy producentom z konkretnego obszaru, lecz chroni jedynie
tradycyjng recepture (stosowang od co najmniej 30 lat), ktérg moze wdrozy¢ kazdy
producent spetniajgcy wymogi specyfikacji [3, 7].

Analizujac przyczyny relatywnie wysokiej popularnosci systemu GTS
w Polsce, autorzy wskazuja na specyficzne uwarunkowania historyczne okresu po-
wojennego. Masowe przesiedlenia ludno$ci (migdzy innymi utrata Kresow
Wschodnich, akcja ,,Wista™) doprowadzity do zerwania ciggto$ci osadniczej na
wielu terenach, w tym na tzw. Ziemiach Odzyskanych. Wraz z migracja ludnosci
nastepowat transfer tradycji kulinarnych, ktore, tracac swoj pierwotny zwiazek
z geograficznym terroir, zachowaty forme unikalnych umiejetnosci produkeyj-
nych i receptur. W takich warunkach system GTS, oparty na metodzie wytwarza-
nia, a nie na lokalizacji geograficznej, okazat si¢ narzedziem lepiej dopasowanym
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do specyfiki polskiego dziedzictwa kulinarnego, niz w przypadku innych krajow
[19].

3.3. Uwarunkowania rozwoju systemu oznaczen geograficznych w Polsce

Dotychczasowy dorobek Polski w zakresie wykorzystania unijnych syste-
mow jakosci obejmuje 38 oznaczen geograficznych (w tym 28 Chronionych Ozna-
czen Geograficznych — ChOG oraz 10 Chronionych Nazw Pochodzenia — ChNP)
oraz 11 Gwarantowanych Tradycyjnych Specjalnosci (GTS) [3, 4]. W zestawieniu
z potencjatem krajowego sektora rolno-spozywczego wynik ten pozostaje stosun-
kowo skromny, szczegolnie biorgc pod uwage ponad dwudziestoletniag obecnosé
Polski w strukturach Unii Europejskiej.

Potencjat rozwojowy polskiego systemu certyfikacji jest jednak wyraznie wi-
doczny w statystykach krajowej listy produktow tradycyjnych, prowadzonej przez
Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi. Na poczatku 2026 roku rejestr ten obej-
mowat 2155 produktow. Najwicksza liczbe wpisdéw odnotowano w wojewodz-
twach: lubelskim (286 produktow) oraz podkarpackim (260 produktow) [11].
Dane te sugerujg, ze baza surowcowa i1 produktowa mogaca ubiegac si¢
o0 unijng ochrong jest bardzo szeroka, a lista produktow tradycyjnych stanowi na-
turalne zaplecze dla przyszlych proceséw rejestracyjnych w systemach ChOG
i ChNP.

Kluczowym uwarunkowaniem wspierajacym ten rozwoj jest system zachet
finansowych 1 merytorycznych zawarty w Planie Strategicznym dla Wspdlnej Po-
lityki Rolnej na lata 2023-2027 (PS WPR). Przewidziano w nim interwencje bez-
posrednio dedykowane systemom jakosci, takie jak:

e 1.13.4 — Rozwoj wspolpracy producentdow w ramach systemow jakosci
ZywnoSci,
e 1.13.3 — Promowanie, informowanie i marketing dotyczacy zywnos$ci

wytwarzanej w systemach jakosci [12].

Dodatkowo, uczestnictwo w systemie oznaczen geograficznych jest premio-
wane w ramach innych mechanizméw wsparcia. Producenci posiadajacy certyfi-
kowane produkty otrzymuja dodatkowe punkty w procesie oceny wnioskow, co
zwigksza ich szanse¢ na uzyskanie dotacji w takich obszarach jak:

e inwestycje w gospodarstwach rolnych zwiekszajace konkurencyjno$¢ —

dotacje (1.10.1.1),

e  rozwoj matych gospodarstw (1.10.5),

e  rozwo0j wspotpracy w ramach tancucha wartosci (dotacja) — poza gospo-

darstwem (1.10.7.1),
e rozw06] wspotpracy w ramach lancucha wartosci (dotacja) -—
w gospodarstwie (1.10.6.1),

e  premie dla mtodych rolnikow (I.11),

e tworzenie i rozwdj organizacji producentéw i grup producentéw rolnych
(1.113.2) [12].
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Przedstawione uwarunkowania — zaréwno w wymiarze bogatego zaplecza
produktow tradycyjnych, jak i dostgpnych instrumentéw wsparcia finansowego —
wskazuja, ze Polska posiada solidne fundamenty do dynamicznego zwigkszania
liczby rejestrowanych oznaczen geograficznych w najblizszych latach.

3.4. Potencjal systemu oznaczen geograficznych
na przyktadzie wojewddztwa podkarpackiego

Analizy statystyczne oraz dotychczasowy dorobek regionu wskazuja na do-
minujgcg pozycje wojewodztwa podkarpackiego w zakresie liczby produktow
wpisanych na krajowg liste produktow tradycyjnych. Potwierdza to dlugofalowy
potencjat Podkarpacia w obszarze wytwarzania zywnosci wysokiej jakosci. Pro-
dukty regionalne, tradycyjne i ekologiczne stanowig istotny wyr6znik regionu, od-
zwierciedlaja jego unikalne dziedzictwo kulturowe oraz sa fundamentem dla roz-
woju lokalnej przedsigbiorczosci [15].

Wojewddztwo podkarpackie wyrdznia si¢ rozbudowanym zapleczem produk-
towym — zaréwno surowcowym, jak i przetworczym, obejmujacym w szczegolno-
$ci wyroby piekarnicze, migsne, mleczne oraz napoje regionalne [15]. Bogactwo
to znajduje odzwierciedlenie w konkretnych przyktadach produktow o ugruntowa-
nej renomie, takich jak: kiszony deren podkarpacki, kapusta kiszona w gléwkach,
kietbasa markowska czy kietbasianka z Gorna [11]. Szczegolnie istotng grupg sta-
nowig produkty, ktérych nazwy wlasne zawieraja bezposrednie deskryptory geo-
graficzne. Do tej kategorii naleza m.in.:

e produkty migsne i ttuszcze: kietbasa glogowska, kietbasa swojska z Wie-

rzawic, olej podkarpacki, lasowiacki olej Iniany,

e wyroby cukiernicze i piekarnicze: makowiec s¢dziszowski, biszkopty ja-

rostawskie, krowka mleczna strzyzowska,

e  pozostate: miodd lubaczowski, karp po starzawsku, galicyjski ocet jabt-

kowy, masto z Jasienicy Rosielnej [11].

Tak silna korelacja nazewnictwa z okre§lonym obszarem geograficznym jest
zwigzana z wyr6znikami przypisywanymi tym produktom wynikajacymi z pocho-
dzenia i stanowi bardzo dobry punkt wyjscia w kontekscie ubiegania si¢ o ochrong
w ramach unijnych systeméw ChOG i ChNP [11]. Rejestracja tych produktow na
poziomie europejskim mogtaby sta¢ si¢ katalizatorem budowania wizerunku Pod-
karpacia jako regionu premium w segmencie zywnosci wysokiej jakosci.

Nalezy jednak podkresli¢, ze pelne wykorzystanie tego potencjatu wymaga
zintensyfikowanej wspotpracy na linii producent — instytucje regionalne —
jednostki naukowe. Niezbgdna jest profesjonalna identyfikacja produktow o naj-
wyzszym potencjale rejestracyjnym oraz wsparcie grup producentdw w procesie
przygotowywania skomplikowanych specyfikacji technicznych i podjecia wsp6l-
nych dziatan przez producentow i rolnikoéw [15].
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4. Podsumowanie

Rejestracja produktu w systemie chronionych oznaczen geograficznych
(ChOG) lub nazw pochodzenia (ChNP) nie powinna by¢ postrzegana jako cel au-
toteliczny. W praktyce stanowi ona rezultat Swiadome;j strategii ekonomicznej oraz
rzetelnej analizy korzys$ci wynikajacych z partycypacji w systemach jakosci. Pro-
ces rejestracji jest wymagajacy, poniewaz obliguje do konsolidacji rozproszonych
danych historycznych, przeprowadzenia specjalistycznych badan technologicz-
nych oraz wypracowania wspdlnej, rygorystycznej specyfikacji produkcji. Pro-
dukty te przestaja by¢ wowczas jedynie elementem dziedzictwa, a staja si¢ real-
nym czynnikiem stymulujgcym lokalng przedsigbiorczos$¢, rozpoznawalnosc re-
gionu oraz jego atrakcyjnos$¢ turystyczng [15].

Kluczowym wyzwaniem zidentyfikowanym w analizie jest konieczno$¢ prze-
tamania indywidualizmu gospodarczego na rzecz szerokiej kooperacji. Sukces
rynkowy oznaczen geograficznych zalezy od trwalego porozumienia migdzy pro-
ducentami, rolnikami i hodowcami, wspieranego przez instytucje samorzadowe.
Nalezy przy tym pamigtac, ze uzyskanie certyfikatu UE nie jest etapem konco-
wym, lecz poczatkiem budowania marki. Bledem strategicznym bywa nadmierne
zaostrzanie specyfikacji w celu uzyskania rejestracji, co w dtuzszej perspektywie
moze uniemozliwi¢ producentom jej spetnienie.

W dobie postepujacej liberalizacji handlu migdzynarodowego i negocjacji
uméw wielostronnych (np. UE—-Mercosur), rejestracja oznaczen geograficznych
staje si¢ narzgdziem zmiany paradygmatu konkurencji [9]. Pozwala ona na przej-
$cie z rywalizacji cenowej i skali produkcji na konkurencj¢ oparta na autentyczno-
$ci 1 unikalnych walorach jakosciowych. Chroniona nazwa nie tylko zabezpiecza
przed nieuczciwymi praktykami rynkowymi, ale stanowi fundament dla budowa-
nia trwatej przewagi konkurencyjne;.

Przeprowadzona analiza dowodzi, ze potencjat Polski w tym zakresie pozo-
staje w znacznym stopniu niewykorzystany. Przyktad wojewodztwa podkarpac-
kiego potwierdza, ze regiony o bogatych tradycjach kulinarnych i wysokiej aktyw-
nosci w tworzeniu krajowej listy produktow tradycyjnych dysponuja ogromnag
baza produktowsg, ktora w przyszto$ci moze zosta¢ skutecznie objeta ochrong
unijng [11].

Konkludujac, systemy oznaczen geograficznych stanowig istotne narzedzie
wspierajace rozwoj i promocj¢ produktow regionalnych. Jednoczes$nie analiza
wskazuje na wyrazng luke badawcza. W literaturze przedmiotu wcigz brakuje po-
glebionych danych dotyczacych opinii i postaw samych producentéw wobec za-
sadnosci certyfikacji. Niewystarczajaco rozpoznane pozostajg bariery mentalne
1 organizacyjne, ktore powstrzymuja lokalnych przedsigbiorcow przed ubieganiem
si¢ o ochrone unijng.

Za zasadne uznaje si¢ wiec prowadzenie dalszych badan empirycznych kon-
centrujgcych si¢ na potencjale rejestracyjnym w kategoriach produktéw rolnych,
srodkéw spozywcezych, win oraz napojow spirytusowych. Wyniki takich analiz
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mogg sta¢ si¢ podstawa do projektowania skutecznych programéw wsparcia,
wzmacniajacych pozycje polskiego sektora rolno-spozywczego na rynku global-
nym.
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ROZDZIAL XIII

Specyfika zarzadzania w organizacjach
proobronnych w Polsce
— ujecie organizacyjne i instytucjonalne

(Mitosz ELGASS*)

1. Wprowadzenie

Wspolczesne systemy bezpieczenstwa panstw coraz czesciej opieraja si¢ nie
tylko na instytucjach panstwowych, lecz takze na aktywnosci spoleczenstwa oby-
watelskiego. W badaniach podkresla si¢, ze w warunkach rosnacej ztozonosci za-
grozen bezpieczenstwa znaczenia nabieraja formy wspotdziatania miedzy admini-
stracja publiczng, sitami zbrojnymi oraz podmiotami spotecznymi [13].

W tym kontekscie szczegdlng rolg odgrywaja organizacje proobronne, ktore
funkcjonuja na styku sektora publicznego, w tym wojska, samorzadu, przedsie-
biorstw 1 trzeciego sektora, realizujac dziatania z zakresu edukacji obronnej, szko-
lenia obywatelskiego oraz wspierania szeroko rozumianej kultury bezpieczenstwa.
W Polsce rozwdj wspotczesnych organizacji proobronnych jest zwigzany przede
wszystkim z tradycjg historycznych formacji o charakterze obywatelskim, co stato
si¢ mozliwe dopiero po uruchomieniu procesow transformacji ustrojowej w 1989
roku. W ostatnich latach mozna zaobserwowac pewien wzrost znaczenia tego typu
organizacji w kontek$cie budowania odpornosci spolecznej, obrony cywilnej
i ochrony ludnosci, edukacji obronnej oraz rozwijania wspolpracy pomigdzy in-
stytucjami panstwa a organizacjami spotecznymi. Organizacje te prowadzg dzia-
falno$¢ glownie szkoleniowa, edukacyjng oraz wychowawcza, a takze angazuja si¢
w dziatania o charakterze spotecznym i patriotycznym, czesto wspotpracujac z ad-
ministracjg publiczng, instytucjami edukacyjnymi czy formacjami mundurowymi
[14, s. 129-140].

Dotychczasowe badania nad organizacjami proobronnymi koncentrowaty si¢
przede wszystkim na ich znaczeniu dla systemu bezpieczenstwa panstwa, roli
w edukacji obronnej spoteczenstwa, probach odnalezienia dla nich ustawowego
miejsca w Systemie bezpieczenstwa panstwa czy tez na uwarunkowaniach praw-
nych ich funkcjonowania. Bardzo rzadko natomiast stanowig one przedmiot analiz

* mgr Milosz Elgass, Wydzial Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska, e-mail:
m.elgass@prz.edu.pl, ORCID: 0009-0008-9777-5713



teoretycznych czy praktycznych prowadzonych z perspektywy nauk o zarzadza-
niu. Tymczasem analizowane organizacje okazuja si¢ mie¢ Sporo cech, ktore czy-
nia je do$¢ interesujacym obiektem badan, rowniez w tym zakresie. Funkcjonuja
one bowiem w warunkach taczenia wielu réznych logik instytucjonalnych, taczac
elementy charakterystyczne dla organizacji pozarzadowych, struktur o charakterze
hierarchicznym inspirowanych modelami wojskowymi, organizacji opartych na
pracy wolontariackiej, a niekiedy tez matych przedsiebiorstw. Tego rodzaju zto-
zono$¢ organizacyjna tworzy specyficzne wyzwania zarzadcze zwigzane migdzy
innymi z koordynacja dziatan w strukturach rozproszonych terytorialnie, zarzadza-
niem zasobami ludzkimi opartymi w duzej mierze na zaangazowaniu spotecznym
czy tez budowaniem relacji z instytucjami publicznymi.

W literaturze zarzadzania tego typu podmioty sg okreslane mianem organiza-
¢ji hybrydowych, czyli takich, ktore tacza rézne logiki dziatania oraz modele or-
ganizacyjne [4]. Analiza organizacji proobronnych z tej perspektywy pozwala le-
piej zrozumie¢ mechanizmy ich funkcjonowania oraz specyfike¢ procesow zarza-
dzania wystepujacych w tego typu strukturach.

Celem niniejszego rozdziatu jest identyfikacja oraz analiza specyfiki zarza-
dzania wspolczesnymi organizacjami proobronnymi w Polsce z perspektywy or-
ganizacyjnej i instytucjonalnej. W szczegdlnosci podjeto probe odpowiedzi na py-
tania dotyczace charakterystycznych cech ich struktur organizacyjnych, stosowa-
nych stylow i mechanizméw zarzadzania oraz uwarunkowan instytucjonalnych
wptywajacych na ich funkcjonowanie. Analiza ta moze stanowi¢ wstep do pogle-
bienia badan nad rolg organizacji trzeciego sektora w systemach bezpieczenstwa,
a takze do lepszego zrozumienia wyzwan zarzadczych pojawiajacych si¢ w orga-
nizacjach funkcjonujacych na styku réznych sektoréw zycia spotecznego.

2. Metodologia badan

Analize zagadnienia przeprowadzono z wykorzystaniem podejécia jakoscio-
wego. Celem przyjetej strategii byto uchwycenie specyfiki zarzadzania organiza-
cjami proobronnymi w ich rzeczywistym kontek$cie organizacyjnym i instytucjo-
nalnym. Zakres analizy ograniczono do organizacji proobronnych funkcjonuja-
cych w Polsce, ktore spetiaja kryteria wynikajace z obowigzujacych regulacji
prawnych dotyczacych wspotpracy organizacji pozarzagdowych z resortem obrony
narodowej. Za organizacje proobronne przyjeto w niniejszym badaniu podmioty,
ktore prowadzg dziatalnos¢ o charakterze proobronnym oraz jednocze$nie wspot-
pracuja w sposob sformalizowany z Ministerstwem Obrony Narodowej na podsta-
wie zawartych umow o wspotpracy w obszarze dziatan proobronnych, co wynika
z obecnie obowiazujacych przepisow. Takie zawgzenie zakresu badania pozwala
na analiz¢ organizacji posiadajacych formalnie potwierdzony status partnera in-
stytucjonalnego systemu bezpieczenstwa panstwa, a jednocze$nie umozliwia za-
chowanie wigkszej spojnosci analizowanej proby badawczej. Material badawczy
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stanowity dokumenty organizacyjne oraz materiaty o charakterze formalnym i pro-
gramowym odnoszace si¢ do dziatalnosci analizowanych organizacji. W szczego6l-
no$ci analizie poddano statuty organizacji, regulaminy wewnetrzne, dokumenty
programowe oraz materialy informacyjne dotyczace ich struktury organizacyjne;j,
sposobu prowadzenia dziatalnosci oraz zakresu prowadzonej dziatalnosci. Tego
rodzaju zrddta stanowig istotny materiat badawczy w analizie funkcjonowania or-
ganizacji, poniewaz odzwierciedlaja formalne ramy ich dzialania, sposob organi-
zacji struktur wewnetrznych oraz deklarowane cele i mechanizmy zarzadzania.

Zastosowang technika badawcza byta analiza dokumentow, ktora polegata na
identyfikacji oraz interpretacji tresci zawartych w dokumentach organizacyjnych
w celu okreslenia charakterystycznych cech struktur organizacyjnych, mechani-
zmow zarzadzania, relacji instytucjonalnych wystepujacych w badanych organi-
zacjach, sposobu organizacji struktur, procesow zarzadzania oraz relacji z otocze-
niem. Analiza koncentrowala si¢ przede wszystkim na trzech obszarach badaw-
czych: strukturze organizacyjnej organizacji proobronnych, stosowanych
mechanizmach i stylach zarzadzania oraz uwarunkowaniach instytucjonalnych ich
funkcjonowania. Pozwolito to na identyfikacj¢ specyficznych wiasciwosci organi-
zacyjnych tych podmiotéw oraz na okreslenie ich miejsca w szerszym systemie
wspotpracy pomigdzy instytucjami panstwa a organizacjami spoleczenstwa oby-
watelskiego.

Nalezy jednoczesnie podkresli¢, ze przyjeta metodologia ma charakter eks-
ploracyjny. Celem badania nie bylo statystyczne uogoélnienie wynikdw na catg po-
pulacje organizacji proobronnych, ktorych zréznicowanie organizacyjne, doswiad-
czenia instytucjonalnego, zdolnosci funkcjonalnych czy liczebnosci sa relatywnie
znaczne, lecz identyfikacja kluczowych cech organizacyjnych oraz mechanizméw
zarzadzania charakterystycznych dla analizowanej kategorii podmiotow. Uzy-
skane wyniki moga stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych badan, w tym badan ilo-
sciowych lub analiz porownawczych obejmujacych organizacje funkcjonujace
w innych panstwach.

3. Przeglad literatury

Analiza organizacji proobronnych z perspektywy nauk o zarzadzaniu wy-
maga odwotania si¢ do kilku obszarow, ktore opisuja funkcjonowanie organizacji
dziatajacych na styku roznych sektorow zycia spotecznego. Szczegdlnie wazne sg
badania dotyczace zarzadzania organizacjami pozarzagdowymi, teorii organizacji,
zarzadzania wolontariatem oraz wspotpracy instytucjonalnej. Kazdy z tych obsza-
réw pozwala nieco inaczej uchwyci¢ specyfike funkcjonowania organizacji proo-
bronnych.
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Pierwszym istotnym elementem sg badania nad zarzadzaniem organizacjami
pozarzadowymi i w organizacjach pozarzagdowych o profilu proobronnym. Orga-
nizacje trzeciego sektora stanowia wazny element wspotczesnych systemoéw spo-
leczno-gospodarczych, realizujac zadania publiczne, dziatania spoleczne oraz
funkcje edukacyjne i obywatelskie. W odréznieniu od organizacji komercyjnych,
podmioty te funkcjonuja w warunkach znacznie bardziej ograniczonych zasobow,
szczegOlnie finansowych oraz silnego uzaleznienia od zrédet finansowania ze-
wnetrznego, takich jak dotacje publiczne, darowizny czy projekty grantowe. Z per-
spektywy zarzadzania oznacza to koniecznosc¢ taczenia logiki $cistej i skrupulatnie
przestrzeganej efektywnosci organizacyjnej z realizacja misji spotecznej. W opra-
cowaniach podkresla si¢, ze zarzgdzanie organizacjami pozarzgdowymi wymaga
szczegblnego uwzglednienia takich elementow jak przywddztwo misyjne, party-
cypacyjny charakter zarzadzania czy zarzadzanie zasobami spotecznymi [2, 4, 7].
W przypadku organizacji proobronnych elementy te wystepuja w sposob szcze-
golnie wyrazny, poniewaz ich dziatalno$¢ opiera si¢ w duzej mierze na zaangazo-
waniu spotecznym oraz identyfikacji cztonkow z okreslonym systemem wartos$ci
stanowigcych lub identyfikowanych przez cztonkéw jako pewien ideowy funda-
ment systemu obronnego panstwa lub jego namiastki w przypadku powstawania
luk w tym systemie albo jego dekompozycji [17, 22, 24].

Drugim istotnym nurtem s badania nad organizacjami hybrydowymi. Termin
ten odnosi si¢ do organizacji funkcjonujgcych jednoczesnie w kilku logikach in-
stytucjonalnych, taczacych wtasciwosci charakterystyczne dla roznych sektorow
zycia spotecznego. Organizacje hybrydowe moga taczy¢ elementy sektora publicz-
nego, prywatnego oraz spotecznego, co powoduje powstawanie specyficznych we-
wnetrznych i zewngetrznych napie¢ organizacyjnych zwiazanych z koniecznoscig
godzenia odmiennych celow, wartoéci i mechanizméw dziatania. Badania nad tego
typu organizacjami wskazuja, ze hybrydowos$¢ instytucjonalna moze prowadzi¢
zaréwno do zwigkszenia elastycznosci dziatania, jak i do powstawania konfliktow
organizacyjnych wynikajacych z konkurujgcych logik prowadzenia dziatalnosci
lub uczestniczenia w niej. W tym konteks$cie organizacje proobronne moga by¢
postrzegane jako szczego6lny przyklad organizacji hybrydowych, funkcjonujacych
jednoczesnie w logice organizacji pozarzadowej, struktur 0 charakterze quasi-woj-
skowym oraz podmiotow wspotpracujacych z instytucjami panstwa.

Istotnym aspektem funkcjonowania organizacji proobronnych jest rowniez
zarzadzanie wolontariuszami. Wolontariat stanowi jeden z kluczowych zasobow
organizacji trzeciego sektora, jednak jego efektywne wykorzystanie wymaga od-
powiednich mechanizméw zarzadczych [16, S. 137-142]. Zarzadzanie wolontaria-
tem obejmuje migdzy innymi procesy rekrutacji, motywowania, szkolenia oraz
utrzymywania zaangazowania cztonkow organizacji. Charakterystyka organizacji
proobronnych polega jednak na tym, ze wolontariat funkcjonuje w nich w struktu-
rach czgsciowo inspirowanych modelami organizacji wojskowych. Obecnos¢ ele-
mentow, takich jak system stopni, awansow i degradacji, hierarchiczna struktura

170



organizacyjna czy formalne procedury rozwoju i zadania szkoleniowe, powoduje,
ze zarzadzanie wolontariuszami przyjmuje w tych organizacjach szczegdlna
forme, taczac elementy zarzadzania spotecznego z mechanizmami charaktery-
stycznymi dla organizacji o wysokim stopniu zhierarchizowania i formalizacji re-
lacji [20, 23].

4. Charakterystyka organizacji proobronnych

Organizacje proobronne funkcjonujace we wspotczesnej Polsce stanowia
szczeg6lng kategorie podmiotow spoteczenstwa obywatelskiego, ktérych deklaro-
wana dziatalno$¢ koncentruje si¢ na wspieraniu szeroko rozumianego systemu
bezpieczenstwa panstwa, ksztaltowaniu postaw obywatelskich i patriotycznych
oraz rozwijaniu praktycznych kompetencji zwigzanych z obronnoscia, reagowa-
niem kryzysowym i wspolpraca z instytucjami publicznymi. W sensie formalnym
sg to organizacje pozarzadowe — stowarzyszenia w r6znej formie lub fundacje, jed-
nak ich profil dzialalno$ci odréznia je od wielu innych, formalnoprawnie takich
samych, podmiotow trzeciego sektora. Wynika to zard6wno z charakteru realizo-
wanych zadan, jak i z przyjmowanych rozwigzan organizacyjnych, wzorcow dzia-
lania oraz relacji z otoczeniem wojskowym, biznesowym, administracyjnym i rza-
dowym.

Jak juz wcze$niej wspomniano, na potrzeby niniejszego rozdziatu do katego-
rii organizacji proobronnych zaliczono wylacznie organizacje pozarzadowe, z kto-
rymi Minister Obrony Narodowej zawart stosowna partnerska umowe proobronng
[11]. W konsekwencji analizowana grupa obejmuje organizacje, ktore nie tylko
deklaruja dziatalno$¢ na rzecz obronnosci, ale rowniez zostaly uznane przez pan-
stwo za partneréw posiadajacych zdolnosci przynajmniej formalne do wspotpracy
w tym obszarze. Tak zwana partnerska umowa proobronna jest obecnie jedynym
prawnym mechanizmem regulujacym wspoélprace pomigdzy organizacjami spo-
lecznymi a resortem obrony narodowej w Polsce. Podstawe prawna dla jej zawie-
rania stanowi ustawa z dnia 11 marca 2022 r. o obronie Ojczyzny [15], w ktorej
wprowadzono formalna kategori¢ organizacji proobronnej jako organizacji poza-
rzadowej wspolpracujacej z Ministrem Obrony Narodowej na podstawie zawartej
waznej umowy. Wprowadzenie tego rozwigzania stanowi jak dotad jedyny ele-
ment postulowanego od dawna ze strony organizacji oraz czes$ci Srodowisk woj-
skowych szerszego procesu instytucjonalizacji wspolpracy pomiedzy panstwem
a organizacjami spoleczenstwa obywatelskiego w obszarze bezpieczenstwa
i obronnosci [14, s. 129-140]. Umowa okre$la migdzy innymi cele wspotpracy,
obszary wspdlnych dzialan oraz zobowigzania stron. W praktyce obejmuje ona ta-
kie formy wspoldziatania jak wsparcie szkoleniowe, mozliwo$¢ korzystania z in-
frastruktury szkoleniowej Sit Zbrojnych RP, udziat w przedsigwzigciach eduka-
cyjnych i szkoleniowych oraz realizacje¢ projektow zwigzanych z edukacjg obronng
i przygotowaniem obywateli do funkcjonowania w sytuacjach kryzysowych.
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Wedhlug danych Ministerstwa Obrony Narodowej obecnie obowigzuje dziesie¢
partnerskich umoéw proobronnych zawartych z organizacjami pozarzadowymi
dzialajacymi w roznych obszarach dzialalnosci proobronnej, obejmujacych za-
roOwno organizacje szkoleniowe, strzeleckie, rezerwistow, jak i organizacje o cha-
rakterze ratowniczym. Ws$rod podmiotdow objetych tym systemem wspotpracy
znajduja si¢ miedzy innymi organizacje strzeleckie, tj. odwolujace si¢ do etosu,
tradycji, symboliki lub idei organizacyjnej zaktadanego miedzy innymi przez Jo-
zefa Pitsudskiego Zwigzku Strzeleckiego oraz jego migdzywojennej kontynuacji,
Liga Obrony Kraju oraz organizacje zrzeszajace Srodowiska rezerwistow i spo-
tecznikow.

Lista organizacji posiadajacych partnerskie umowy proobronne jest nastepu-

jaca:

1. Jednostka Strzelecka 4051 im. gen. broni W. Andersa

2. Zwiazek Strzelecki ,,Niepodleglosc”

3. Fundacja na Rzecz Obronnosci i Bezpieczenstwa Kraju ,,Combat Alert”

4. Zwiazek Strzelecki ,,Strzelec” Jozefa Pitsudskiego — JS 1001 im. gen. dyw.
Janusza Gluchowskiego

5. Zwigzek Strzelecki ,,Strzelec” Organizacja Spoteczno-Wychowawcza

6. Grupa Ratownictwa Specjalistycznego Organizacja Proobronna BIZON im.

gen. Augusta Emila Fieldorfa
7. Zwigzek Rezerwistow Rzeczypospolitej Polskiej
8. Zwiazek Strzelecki ,,Strzelec” Jozefa Pitsudskiego
9. Zwiazek Strzelecki ,,Strzelec”
10. Liga Obrony Kraju

Tabela 1. Forma dzialalnos$ci wspélczesnych polskich organizacji proobronnych

Forma Zasieg Glowne
Lp. Nazwa organizacji Siedziba terytorialny obszary
prawna ; fe . B
dzialalnoS$ci dzialalno$ci
Jednostka Strzelecka 4051 szkoleniowa,
1 im. gen. broni Wiady- Wrhoctawek | stowarzyszenie lokalny wychowawcza,
stawa Andersa edukacyjna
Zwiazek Strzelecki . . .
2 : s Kamienna | stowarzyszenie lokalny szkoleniowa
,Niepodleglosé
Fundacja na Rzecz Obron- .
L . , . . szkoleniowa,
3 nosci i Bezpieczenstwa | Warszawa fundacja regionalny edukacvina
Kraju ,,Combat Alert” Yl
Zwiazek Strzelecki ,,Strze- .
2 T4 . . szkoleniowa,
lec” Jozefa Pitsudskiego — , .
4 . Belchatow | stowarzyszenie lokalny wychowawcza,
JS 1001 im. gen. dyw. edukacvina
Janusza Gluchowskiego Y]
Zwigzek Strzelecki szkoleniowa,
5 »Strzelec” Organizacja | Nowy Sacz | stowarzyszenie | regionalny | wychowawcza,
Spoteczno-Wychowawcza edukacyjna
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Tabela 1 (cd.). Forma dzialalno$ci wspétczesnych polskich organizacji proobronnych

Forma Zasieg Gléwne
Lp. Nazwa organizacji Siedziba terytorialny obszary
prawna ; o . -
dzialalnosci dzialalnosci
Grupa Ratownictwa
Specjalistycznego Organi- .
6 | zacja Proobronna BIZON S_olec . | stowarzyszenie lokalny szkolenlqwa,
: . Kujawski edukacyjna
im. gen. Augusta Emila
Fieldorfa
7 Zwigzek Rezerwistow Chelm stowarzyszenie lokaln edukacyjna
Rzeczypospolitej Polskiej Y y Yl
Zwiazek Strzelecki stk?)lleezlzi\ga‘
8 »Strzelec” Jozefa Rzeszoéw | stowarzyszenie krajowy P ’
! . wychowawcza,
Pitsudskiego .
edukacyjna
Zwiazek Strzelecki - . wychowawcza,
9 " Strzelec” Warszawa | stowarzyszenie | regionalny edukacyjna
. . . . szkoleniowa,
10 Liga Obrony Kraju Warszawa | stowarzyszenie krajowy edukacyjna

Cecha charakterystyczng organizacji proobronnych jest ich wielowymiarowy
profil dziatalno$ci. Podmioty te prowadzg jednoczes$nie dziatania szkoleniowe,
edukacyjne, wychowawcze, organizacyjne i spoteczne. W praktyce oznacza to 13-
czenie aktywnos$ci zwigzanej z przygotowaniem obywateli do funkcjonowania
w sytuacjach zagrozenia, popularyzacja wiedzy o bezpieczenstwie i obronnosci,
ksztaltowaniem postaw obywatelskich oraz wspotdzialaniem z instytucjami pan-
stwa i samorzadu terytorialnego. Od strony organizacyjnej organizacje proobronne
najczesciej posiadaja strukture ztozona, obejmujaca poziom centralny oraz szcze-
ble terenowe o roznym stopniu autonomii. W Kilku przypadkach mozna méwic
0 modelu hierarchiczno-sieciowym, w ktorym centralne organy organizacji wy-
znaczaja kierunki dzialania, standardy szkoleniowe, ramy regulacyjne oraz pod-
stawowe zasady funkcjonowania, natomiast jednostki terenowe realizuja zadania
w warunkach dostosowanych do lokalnych potrzeb, zasobéw i uwarunkowan.
Tego rodzaju uktad taczy wiasciwosci organizacji formalnie zhierarchizowanej
z elementami decentralizacji i operacyjne;j elastycznosci [12, s. 259-336].

Tabela 2. Skala dzialalno$ci wspoélczesnych polskich organizacji proobronnych

Calkowita Wspol- Stopien Posiadane | Poziomy
N liczba P instytucjo- | oddzialy struk-
Lp. | Nazwa organizacji praca insty- A e
czlon./wo- - nalizacji zamiej- tury
| tucjonalna > " 4o
ont. org. scowe/sie¢ org.
Jednostka Strzelecka
1 | 4051 im. gen. broni ok. 50 MCS)Z'IiL)fST’ wysoki brak 1
Wiadystawa Andersa Y
Zwiazek Strzelecki o pojedyncze
2 ,Niepodleglos¢” ok. 200 MON niski oddziaty 2
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Tabela 2 (cd.). Skala dzialalno$ci wspélczesnych polskich organizacji proobronnych

Calkowita e Stopien Posiadane | Poziomy
Lp. | Nazwa organizacji ez instytucjo- instytucjo- | - oddzialy struk-
' czlon./wo- nalizacji zamiej- tury
nalna * 0 x
lont. org. scowe/sie¢ org.
Fundacja na Rzecz
g | ObromnosciiBezpie- | o) 5y | \ioN JST | gredni | POIEIYNCZE |
czenstwa Kraju oddziaty
,,Combat Alert”
Zwiazek Strzelecki
Strzelec” Jozefa Pit-
4 | sudskiego —JS 1001 ok. 50 MON, JST, wysoki brak 1
. szkoty
im. gen. dyw. Janu-
sza Gluchowskiego
Zwiazek Strzelecki
5 ,,S_trzelec Organiza- ok. 1200 | MON, szkoty $redni ok. 2 5,Od_ 3
cja Spoteczno-Wy- dziatow
chowawcza
Grupa Ratownictwa
Specjalistycznego
Organizacja Proob- JST, stuzb , .
© ro%ma BI%ON im. ok. 35 ratowniczg $redni brak !
gen. Augusta Emila
Fieldorfa
Zwiazek Rezerwi- MON,
7 | stow Rzeczypospoli- ok. 200 srodowiska sredni brak 1
tej Polskiej wojskowe
Zwiazek Strzelecki MON, JST,
8 »Strzelec” Jozefa ok. 4000 | szkoty, uczel- | wysoki ok. 70 4
Pitsudskiego nie
9 Zwigzek Strzilecki ok, 250 MON niski pojedyncze 5
WStrzelec oddziaty
MON,
10 | Liga Obrony Kraju ok. 860 instytucje wysoki ok. 12 2
sportowe

* Stopien instytucjonalizacji organizacji okreslono na podstawie poziomu formalizacji jej funkcjono-
wania, w szczego6lnosci istnienia rozbudowanej struktury organizacyjnej, systemu regulaminéw
wewnetrznych, jasno okre$lonych procedur dzialania oraz stabilnych relacji instytucjonalnych
z podmiotami sektora publicznego. W analizie zastosowano trzystopniowa skale oceny: niski,
$redni oraz wysoki stopien instytucjonalizacji.

**Poziomy struktury organizacyjnej okre$lono jako liczbe szczebli zarzadzania wystepujacych po-
miedzy wladzami centralnymi organizacji a jej jednostkami terenowymi. Identyfikacji poszczegol-
nych pozioméw dokonano na podstawie analizy statutow oraz regulamindéw organizacyjnych, wy-
odrebniajac formalnie wskazane szczeble kierowania i koordynacji dziatalnosci.

Istotnym atrybutem tych organizacji jest takze wysoki udziat czynnika oso-
bowego o charakterze spotecznym i ochotniczym. Dziatalnos$¢ organizacji proob-
ronnych w duzej mierze opiera si¢ na zaangazowaniu cztonkéw, instruktoréw, spo-
tecznych lideréw i wolontariuszy, ktorych motywacja praktycznie nigdy nie ma
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charakteru stricte ekonomicznego. Znaczaca rolg odgrywaja tutaj motywacje ak-
sjologiczne, tozsamosciowe i wspodlnotowe, takie jak poczucie stuzby, odpowie-
dzialno$ci obywatelskiej, identyfikacja z warto$ciami patriotycznymi, potrzeba sa-
mOorozwoju, potrzeba przynalezno$ci lub inne potrzeby psychologiczne. Jednocze-
$nie sama ochotniczo$¢ nie oznacza braku formalizacji. Przeciwnie, wiele
organizacji proobronnych wykorzystuje rozbudowane regulaminy, procedury, sys-
temy szkolenia i wewnetrzne modele podporzadkowania, czesto inspirowane lo-
gika dziatania struktur mundurowych.

Patrzac na liste organizacji proobronnych, tatwo zauwazy¢, ze wspotczesne
polskie organizacje proobronne nie tworza zbioru jednorodnego. Wnikliwe bada-
nia pokazujg, ze roznia si¢ one bardzo migdzy soba: skalg dziatania, stopniem for-
malizacji, poziomem profesjonalizacji kadry, poziomem instytucjonalizacji,
poziomem dojrzalo$ci organizacyjnej, zakresem realizowanych zadan oraz inten-
sywnoscig wspolpracy z instytucjami panstwa. Mimo tych roéznic, mozliwe jest
wskazanie wspolnego rdzenia ich tozsamosci organizacyjnej, na ktory sktadajg sie:
ukierunkowanie na cele zwiagzane z obronnoscia i bezpieczenstwem, funkcjono-
wanie w formule organizacji pozarzadowej, obecno$¢ elementéw hierarchicznych
oraz wspotpraca z instytucjami publicznymi. To wlasnie polaczenie tych cech
sprawia, ze organizacje proobronne stanowig odrgbny i interesujacy przedmiot
analizy z perspektywy nauk o zarzadzaniu.

W konsekwencji mozna uzna¢, ze organizacje proobronne stanowig specy-
ficzny typ organizacji hybrydowych, taczacych cechy organizacji obywatelskiej,
wolontariackiej, szkoleniowej i czesciowo quasi-stuzby mundurowej. Ich analiza
wymaga zatem uwzglednienia nie tylko formalnych podstaw dziatania, ale row-
niez praktyk zarzadczych, modeli przywodztwa, sposobdéw koordynacji oraz me-
chanizmow budowania relacji z otoczeniem instytucjonalnym. Taka perspektywa
stwarza podstawe do dalszego omodwienia specyfiki zarzadzania tymi organiza-
cjami.

5. Specyfika zarzadzania w organizacjach proobronnych

5.1. Hybrydowy model zarzadzania w organizacjach proobronnych

Analiza organizacji proobronnych pokazuje, ze funkcjonuja one obecnie
w modelu taczacym elementy organizacji pozarzadowych z rozwigzaniami inspi-
rowanymi formg i logikg dziatania stuzb i instytucji mundurowych (historycznych
lub wspoétczesnych). Taka konfiguracja powoduje, ze procesy zarzadcze w tych
podmiotach przyjmuja forme¢ hybrydowa, wymagajac jednoczesnego stosowania
mechanizméw wilasciwych dla réznych modeli organizacyjnych, ktére funkcjo-
nujg w ramach kilku logik instytucjonalnych jednoczesnie. Powoduje to powsta-
wanie specyficznych rozwigzan w zakresie struktury organizacyjnej, przywodz-
twa, zarzadzania zasobami ludzkimi czy relacji z otoczeniem instytucjonalnym.
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Tabela 3. Elementy systemu zarzadczego wspétczesnych polskich organizacji proobronnych

Lp.

Nazwa
organizacji

System
stopni

Model
przywoédz-
twa"

Struktura

org.

System
regula-
minowy

Autonomia
jednostek
organizacyj-
nych™

Jednostka Strzelecka
4051 im. gen. broni
Wiadystawa Andersa

tak

hierarchiczny

hierarchiczna

tak

brak j.o.

Zwiazek Strzelecki
,Niepodlegtos¢”

tak

hierarchiczny

hierarchiczna

nie

brak

Fundacja na Rzecz
Obronnosci i Bezpie-
czenstwa Kraju
,,Combat Alert”

tak

hierarchiczny

hierarchiczna

nie

brak

Zwiazek Strzelecki
Strzelec” Jozefa Pit-
sudskiego — JS 1001

im. gen. dyw. Janu-

sza Gluchowskiego

tak

hierarchiczny

hierarchiczna

tak

brak j.o.

Zwiazek Strzelecki
»Strzelec” Organiza-
cja Spoteczno-Wy-
chowawcza

tak

hierarchiczny

hierarchiczna

tak

brak

Grupa Ratownictwa
Specjalistycznego
Organizacja Proob-
ronna BIZON im.
gen. Augusta Emila
Fieldorfa

tak

hierarchiczny

hierarchiczna

nie

brak j.o.

Zwiazek Rezerwi-
stow Rzeczypospoli-
tej Polskiej

nie

hierarchiczny

hierarchiczna

nie

brak

Zwiazek Strzelecki
HStrzelec” Jozefa Pit-
sudskiego

tak

hierarchiczny

sieciowa

tak

tak

Zwiazek Strzelecki
Strzelec”

tak

hierarchiczny

hierarchiczna

tak

brak

10 | Liga Obrony Kraju

nie

hierarchiczny

sieciowa

tak

brak

*k

Model przywoddztwa okreslono na podstawie analizy stopnia centralizacji decyzji, zakresu auto-
nomii jednostek terenowych oraz sposobu podejmowania decyzji w organizacji. Wyrézniono
trzy podstawowe typy: model hierarchiczny, mieszany oraz partycypacyjny.
Struktura organizacyjna zostata okreslona na podstawie analizy statutéw oraz regulaminéw or-
ganizacyjnych, uwzgledniajac sposob organizacji jednostek terenowych, stopien formalizacji
relacji hierarchicznych oraz sposéb koordynacji dziatalno$ci organizacji. Wyrdzniono trzy pod-
stawowe typy struktur: hierarchiczna, sieciowa oraz mieszang. W przypadku sieciowych wy-
mienione organizacje maja charakter parasolowy.

Przyjeto trzy kryteria, istnienie pewnej autonomii jednostek organizacyjnych, np. w doborze
partnera biznesowego lub samorzadowego w realizacji zadania (jak w organizacjach posiadaja-
cych rozwinigte oddziaty terenowe, organizacjach parasolowych lub zwiagzkach stowarzyszen),
brak istnienia autonomii decyzyjnej lub brak funkcjonalnych jednostek organizacyjnych.
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Jedna z charakterystycznych wtasciwos$ci organizacji proobronnych jest obec-
no$¢ wyraznie zhierarchizowanej struktury organizacyjnej, ktorej elementem jest
system stopni organizacyjnych oraz formalnie i podlegtosciowo okreslone relacje
podporzadkowania. Rozwigzania tego typu stanowig adaptacj¢ wzorcow organi-
zacyjnych wywodzacych si¢ z instytucji mundurowych, jednak w organizacjach
proobronnych funkcjonuja one w zupetnie odmiennym kontekscie — w ramach or-
ganizacji spotecznych opartych przede wszystkim na dziatalno$ci ochotniczej, co
tworzy interesujaca strukture, w ktorej wolontariusze ochotniczo i dobrowolnie
dotaczaja do struktury opartej na hierarchicznosci, quasi-wojskowej strukturze
i dyscyplinie oraz wydawaniu polecen.

Strzelec St strzelec Chorazy St. Chorazy

Sekcyjny Druzynowy ML Inspektor Inspektor

Si

St. Sierzant

ierzant

St. Inspektor Brygadier

Rys. 1. Hierarchia stopni w Zwiazku Strzeleckim ,,Strzelec” Jozefa Pilsudskiego
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [23].

Z perspektywy nauk o zarzadzaniu hierarchiczno$¢ struktury organizacyjnej
stanowi jeden z klasycznych mechanizméw koordynacji dziatan w organizacjach.
Wrhasciwie zorganizowane struktury hierarchiczne przewaznie umozliwiaja jasne
okreslenie zakresow odpowiedzialnosci, usprawniaja proces podejmowania decy-
zji oraz ulatwiajg kontrole realizacji zadan w organizacjach o ztozonej strukturze
[5, s. 45-60]. W przypadku organizacji proobronnych znaczenie hierarchii wydaje
si¢ by¢ istotne ze wzgledu na charakter prowadzonych dziatan, ktore czgsto obej-
muja szkolenia terenowe, przedsiewzigcia wymagajace zachowania procedur bez-
pieczenstwa, jak np. szkolenia z uzyciem broni czy drondéw, oraz wspotprace
z instytucjami systemu bezpieczenstwa panstwa. Czesto takze hierarchia jest
wskazywana jako element wychowawczy w zakresie dyscypliny indywidualnej
oraz dyscypliny organizacyjnej [8]. System stopni organizacyjnych peini ponadto
w tym kontekscie kilka funkcji zarzadczych:

e umozliwia on formalne okreslenie pozycji cztonkéw w strukturze orga-

nizacyjnej oraz przypisanie im okreslonych kompetencji i odpowiedzial-
nosci,
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e stanowi istotne narzedzie motywacyjne, co najlatwiej zaobserwowac,
poniewaz uzyskanie kolejnych stopni organizacyjnych jest zazwyczaj
powigzane z rozwojem kompetencji, doswiadczeniem szkoleniowym
oraz zaangazowaniem w dzialalno$¢ organizacji, ale tez tworzy kolejne
wynikajace z tego motywacje ambicjonalne zachecajace do rozwoju, jak
i dumg z osiagni¢¢ oraz dowodow tych osiagnigé w grupie i ich doce-
nienia przez kadre,

e system ten wzmacnia przejrzystos¢ relacji organizacyjnych, utatwiajac
identyfikacje os6b odpowiedzialnych za podejmowanie decyzji i koor-
dynacje¢ dziatan.

Jednoczesénie nalezy podkresli¢, ze w organizacjach proobronnych hierarchia
organizacyjna wspolistnieje z mechanizmami charakterystycznymi dla organizacji
wolontariackich i innych organizacji obywatelskich. Oznacza to, ze formalne rela-
cje podporzadkowania muszg by¢ rownowazone przez elementy przywodztwa
spotecznego, opartego na autorytecie, kompetencjach oraz zaufaniu cztonkéw or-
ganizacji. W rezultacie typowe struktury hierarchiczne w organizacjach proobron-
nych maja czgsto charakter bardziej funkcjonalny niz czysto administracyjny.
Z tego punktu widzenia proobronny system stopni mozna zatem interpretowac
jako narzedzie strukturyzowania organizacji oraz budowania wewnetrznych $cie-
zek rozwoju cztonkdéw. Mechanizm ten sprzyja stabilizacji struktury organizacyj-
nej, umozliwia delegowanie odpowiedzialno$ci oraz wspiera proces ksztattowania
kadry instruktorskiej i przywodczej organizacji.

5.2. Struktura organizacyjna

Jednym z najbardziej charakterystycznych elementow organizacji proobron-
nych jest ich struktura organizacyjna. W wielu przypadkach przyjmuje ona forme
modelu hierarchiczno-sieciowego. Oznacza to, ze organizacja posiada centralne
organy odpowiedzialne za wyznaczanie kierunkdéw dziatania, tworzenie regulami-
now oraz koordynacj¢ dziatalnosci, natomiast faktyczna aktywnos$¢ jest realizo-
wana przez jednostki terenowe funkcjonujace w réznych czesciach regionu lub
kraju. Struktura ta faczy elementy klasycznej hierarchii organizacyjnej z pewnym
stopniem decentralizacji. Jednostki lokalne czgsto posiadajg niewielkg lub nawet
znaczng, w zaleznosci od panujacej w organizacji kultury organizacyjnej, autono-
mi¢ operacyjng w zakresie organizacji szkolen, dziatan spotecznych czy wspot-
pracy z lokalnymi instytucjami. Jednocze$nie podlegaja one wspolnym standar-
dom organizacyjnym oraz systemowi regulacyjnemu ustalanemu na poziomie cen-
tralnym. Takie rozwigzanie pozwala organizacjom proobronnym funkcjonowac
w sposob elastyczny i dostosowany do lokalnych warunkow, jednak z punktu wi-
dzenia celow i dowddcow tworzy rowniez wyzwania zwigzane z koordynacja dzia-
tan, utrzymaniem spdjnosci organizacyjnej oraz przede wszystkim standaryzacja
procesow W strukturach rozproszonych terytorialnie [3, 25, 26].
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5.3. Przywédztwo organizacyjne

Istotnym elementem funkcjonowania organizacji proobronnych jest rowniez
istota przywodztwa. W wielu przypadkach liderzy tych organizacji petnig role nie
tylko menedzeréw w sensie organizacyjnym lub wrecz biznesowym, lecz takze
mentorow, instruktoréw i autorytetow spotecznych. Ich zadaniem jest zarowno za-
rzadzanie strukturg organizacyjna, jak i ksztattowanie kultury organizacyjnej oraz
praca z zaangazowaniem i motywacja liderow $redniego szczebla i Szeregowych
cztonkéw. W organizacjach opartych na silnej identyfikacji warto§ciowej najistot-
niejsza rolg odgrywa przywodztwo transformacyjne, polegajace na inspirowaniu
cztonkéw organizacji do realizacji wspolnej misji oraz wzmacnianiu ich zaanga-
zowania. Tego rodzaju model przywddztwa wydaje sie szczegélnie adekwatny
w organizacjach proobronnych, gdzie motywacja cztonkow opiera si¢ w duzej
mierze na warto$ciach i poczuciu wspdlnoty. Jednocze$nie nadal, pomimo nie-
zbg¢dnego podejscia transformacyjnego, W wielu organizacjach proobronnych wy-
stepuja rowniez elementy przywodztwa inspirowanego modelami wojskowymi,
takie jak wyrazna hierarchia stanowisk, system stopni czy formalne zasady pod-
porzadkowania. Powoduje to powstanie specyficznej formy przywodztwa taczacej
elementy autorytetu formalnego i spotecznego [9, s. 103-112].

5.4. Styl zarzadzania

Jednym z kluczowych obszarow zarzadzania w organizacjach proobronnych
jest zarzadzanie wolontariuszami. Podobnie jak w innych organizacjach trzeciego
sektora, dziatalno$¢ tych podmiotow opiera si¢ w duzej mierze na pracy spoteczne;j
cztonkow i instruktoréow. Jednak w odréznieniu od wielu innych organizacji poza-
rzagdowych wolontariat przyjmuje w nich bardziej sformalizowang forme. W wielu
przypadkach cztonkowie organizacji uczestnicza w systematycznych szkoleniach,
wykonuja okreslone zadania organizacyjne oraz funkcjonuja w strukturach przy-
pominajacych modele organizacji mundurowych. Obecnos¢ takich elementow jak
system stopni, regulaminy organizacyjne czy hierarchia stanowisk powoduje, ze
zarzadzanie wolontariuszami wymaga réwnoczesnego uwzglednienia mechani-
zmoOw motywacji spotecznej oraz formalnych zasad funkcjonowania organizacji.

Teoretycy i praktycy podkreslaja, ze skuteczne zarzadzanie wolontariatem
wymaga zapewnienia mozliwosci rozwoju kompetencji, poczucia wptywu na
funkcjonowanie organizacji oraz, lub przynajmniej, istotnej identyfikacji z jej mi-
sja [6, 7]. Formalizm, system stopni i $cista hierarchiczno$¢ moga zdecydowanie
ostabia¢ poczucie wptywu jednostki na funkcjonowanie organizacji, szczegodlnie
na nizszych szczeblach struktury lub w poczatkowej fazie funkcjonowania wolon-
tariusza, jednakze wydaje si¢ by¢ to rekompensowane mozliwoscig silnej identy-
fikacji z wizjg i misjg organizacji oraz silnym poczuciem przynaleznosci grupowej,
co bywa szczegdlnie silng potrzebg psychologicznag, szczegodlnie u mtodych ludzi
bedacych grupg docelowa organizacji proobronnych. Szczegbdlne, rekompensujace
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znaczenie zyskuje takze mozliwo$¢ nie tylko prowadzenia dziatalnosci woluntary-
stycznej 1 spotecznej oraz dziatania na rzecz lokalnych spotecznosci jak w typo-
wych organizacjach trzeciego sektora o charakterze spotecznym, ale tez mocno
akcentowana i tatwo dostrzegalna mozliwos$¢ zdobywania umiejetnosci praktycz-
nych oraz uczestnictwa w dziataniach o charakterze szkoleniowym, w tym rowniez
dziataniach prowadzonych z jednostkami organizacyjnymi Sit Zbrojnych RP lub
innych stuzb mundurowych.

Ze wzgledu na opisywany formalizm i hierarchicznos$¢, niezwykle istotnym
elementem funkcjonowania organizacji proobronnych staje si¢ sposéb sprawowa-
nia przywodztwa oraz style zarzadzania stosowane przez osoby petnigce funkcje
kierownicze, liderskie i dowddcze. Biorgc pod uwage specyfike tych organizacii,
ich ochotniczy charakter oraz czgsciowe inspirowanie si¢ wzorcami struktur mun-
durowych, style zarzadzania przyjmuja czgsto forme hybrydowa, taczac elementy
przywodztwa formalnego, czgsto autorytatywnego z przywodztwem spotecznym.
W opracowaniach z obszaru zarzadzania wyrdznia si¢ rozne style kierowania or-
ganizacjg, wérod ktorych do najczeséciej analizowanych naleza: autokratyczny, de-
mokratyczny, partycypacyjny, transformacyjny, stuzebny. W organizacjach proo-
bronnych mozna zaobserwowa¢ wspotwystepowanie elementow kilku z tych sty-
low [1, s. 7-32].

Z jednej strony obecno$¢ struktury hierarchicznej, systemu stopni oraz for-
malnych relacji podporzadkowania sprzyja stosowaniu stylu bardziej dyrektyw-
nego, szczegblnie w sytuacjach szkoleniowych lub podczas realizacji przedsie-
wzie¢ wymagajacych zachowania okreslonych procedur bezpieczenstwa. W takich
przypadkach istotna rolg odgrywa jasno$¢ polecen, jednoznacznos¢ odpowiedzial-
nosci oraz sprawna koordynacja dziatan. Z drugiej strony ochotniczy charakter
dziatalnosci organizacji proobronnych powoduje, ze utrzymanie zaangazowania
cztonkdéw wymaga stosowania stylow zarzadzania opartych na wiekszej partycy-
pacji i dialogu. W organizacjach opartych na pracy spotecznej autorytet formalny,
korporacyjny, czesto musi by¢ uzupetniany autorytetem wynikajacym z wiedzy,
doswiadczenia, kompetencji oraz uznania w $rodowisku organizacyjnym. W re-
zultacie w wielu przypadkach mozna moéwi¢ o stylu przywodztwa partycypacyj-
nego, w ktorym liderzy organizacji angazuja cztonkow w proces podejmowania
decyzji oraz w ksztaltowanie kierunkéw rozwoju organizacji. Istotna role odgrywa
takze przywodztwo transformacyjne, polegajace na inspirowaniu cztonkow orga-
nizacji do realizacji wspdlnej misji oraz wzmacnianiu ich identyfikacji z warto-
$ciami organizacji. W organizacjach proobronnych przywodztwo tego typu moze
by¢ szczegdlnie skuteczne, poniewaz dziatalnos¢ tego typu opiera si¢ w duzej mie-
rze na motywacji ideowe;j, poczuciu stuzby oraz identyfikacji z wartosciami zwig-
zanymi z bezpieczenstwem panstwa i odpowiedzialno$cig obywatelska.

W praktyce zarzadczej organizacji proobronnych czgsto obserwuje si¢ wige
wspotistnienie roznych stylow kierowania, ktorych zastosowanie jest uzaleznione
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od charakteru realizowanych dziatan. W sytuacjach wymagajacych sprawnej ko-
ordynacji i przestrzegania procedur moze dominowac styl bardziej dyrektywny,
natomiast w obszarze funkcjonowania organizacji jako wspdlnoty obywatelskiej
wieksze znaczenie zyskuja mechanizmy przywodztwa partycypacyjnego i trans-
formacyjnego. Najczesciej mozna zauwazy¢ W praktyce na szczeblu centralnym
i w duzych strukturach styl autokratyczno-hierarchiczny, niekiedy nacechowany
elementami charyzmatycznymi, wynikajacymi z systemu doboru lider6w w orga-
nizacjach, natomiast na szczeblu lokalnym (poszczegoélne jednostki strzeleckie lub
oddziaty organizacji) najczesciej jest to styl mieszany zawierajacy elementy hie-
rarchii z silnymi elementami partycypacyjnymi w codziennej pracy, niekiedy
W sposob transformacyjny lub transakcyjny. Styl jest mocno uzalezniony od typu
organizacji. Organizacje ktadace nacisk na dziatania stricte obronne cechujg si¢
stylem zdecydowanie bardziej wojskowym i autokratycznym. Organizacje i od-
dziaty organizacji o profilu ratowniczym, logistycznym czy planistyczno-koordy-
nacyjnym zdecydowanie bardziej cechujg sie stylem partycypacyjnym lub demo-
kratycznym. To na pozor nieco egzotyczne potaczenie wynika wprost z misji i wi-
Zji, a zatem z natury tych organizacji. Sg one ochotnicze, wolontariackie, ideowe,
ale jednoczes$nie proobronne lub ratownicze, czesto wymagaja szybkiej decyzji,
dyscypliny i szybkiego reagowania, a jednoczes$nie opierajg si¢ na motywacji we-
wnetrznej, kreatywnosci w dziataniu i patriotyzmie.

Pozornie moze to stanowi¢ konflikt odmiennych logik organizacyjnych, tj.
dowodzenia charakterystycznego dla struktur wojskowych oraz zarzadzania typo-
wego dla organizacji pozarzadowych. Tego rodzaju napiecie instytucjonalne nie
w kazdym typie organizacji prowadzitoby do efektywnego modelu funkcjonowa-
nia, jednak w przypadku organizacji proobronnych wydaje sie¢ obecnie stanowic¢
element stabilizujacy ich hybrydowy model zarzadzania.

5.5. Relacje organizacyjne w strukturach organizacji proobronnych

Istotnym elementem funkcjonowania organizacji proobronnych sa relacje
organizacyjne wystepujace pomigdzy poszczegdlnymi uczestnikami struktury or-
ganizacyjnej. Relacje te sa analizowane zazwyczaj w kontekscie formalnych i nie-
formalnych mechanizméw koordynacji dziatan, przeptywu informacji oraz budo-
wania kapitatu spotecznego w organizacjach. W przypadku organizacji proobron-
nych relacje organizacyjne przyjmujg szczegdlng forme wynikajacg z potaczenia
elementow hierarchicznej struktury organizacyjnej z ochotniczym charakterem.
W analizie funkcjonowania tych organizacji mozna wyrdzni¢ trzy podstawowe
typy relacji: relacje pomiedzy kadra kierownicza, relacje pomiedzy kadrg a czton-
kami organizacji oraz relacje pomig¢dzy samymi cztonkami. Relacje pomigdzy oso-
bami peligcymi funkcje kierownicze maja w duzej mierze charakter formalny
i wynikajg ze struktury organizacyjnej okreslonej w statucie oraz regulaminach
wewnetrznych organizacji. Kadra kierownicza odpowiada za podejmowanie decy-
zji strategicznych, koordynacj¢ dziatan jednostek organizacyjnych oraz nadzor nad
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realizacja przedsigwzig¢ szkoleniowych 1 organizacyjnych. Jednoczes$nie ze
wzgledu na spoteczny charakter dziatalnos$ci organizacji relacje te czesto opieraja
si¢ rOwniez na wspolpracy partnerskiej oraz wymianie do$wiadczen pomiedzy
osobami pelniagcymi funkcje instruktorskie lub dowodcze. W wielu przypadkach
liderzy organizacji wywodza si¢ z tych samych $rodowisk spotecznych i szkole-
niowych, co sprzyja powstawaniu relacji opartych na wzajemnym zaufaniu oraz
wspolnym do$wiadczeniu organizacyjnym.Z punktu widzenia zarzadzania mozna
wigc mowi¢ o wspotistnieniu formalnej hierarchii decyzyjnej z nieformalnymi sie-
ciami wspotpracy pomigdzy liderami organizacji.

Drugim istotnym typem relacji sa relacje pomigdzy kadra kierowniczg lub in-
struktorska a cztonkami organizacji. Relacje te majg charakter relacji pionowych
i wynikaja z systemu podporzadkowania organizacyjnego oraz podziatu odpowie-
dzialno$ci w strukturze organizacyjnej. W organizacjach proobronnych relacje te
czesto przyjmuja forme relacji mentoringowych lub instruktorskich. Kadra orga-
nizacji petni nie tylko funkcj¢ zarzadcza, lecz rowniez funkcj¢ szkoleniowa i wy-
chowawcza, przekazujac czlonkom wiedzg, umiejetnosci oraz wzorce zachowan
organizacyjnych. W rezultacie relacje pomigdzy kadra a cztonkami organizacji
wykraczajg poza klasyczny model relacji przetlozony—podwiadny i obejmuja takze
elementy przywodztwa spolecznego oraz edukacyjnego, niekiedy przybierajac
wzorcowe formy leadershipu w wydaniu spotecznym, do czego jednak niezbedny
jest rownomierny rozwoj kariery mtodego lidera, w ktorym awans kompetencyjny
ani na moment nie zostaje w tyle za awansem korporacyjnym, na wyzszy stopien
lub stanowisko. W przeciwnym razie grozi to powaznymi bledami mentoringo-
wymi lub zarzadczymi w pracy z podwladnymi, wynikajacymi z braku kompeten-
¢ji, ktore najczesciej stanowiag doktadne zaprzeczenie idei przywddztwa. W orga-
nizacjach opartych na wolontariacie skuteczno$¢ przywodztwa zalezy w duzej
mierze od zdolnosci i kompetencji lideréw do budowania zaufania oraz utrzymy-
wania motywacji cztonkow organizacji [6].

Trzecim typem relacji sg relacje poziome pomigdzy cztonkami organizacji.
W organizacjach proobronnych relacje te maja szczeg6lne znaczenie, poniewaz
dziatalnos¢ organizacyjna cze¢sto opiera si¢ na wspolpracy zespotowej, realizacji
wspolnych przedsiewzig¢ szkoleniowych oraz funkcjonowaniu w podstawowych
dla tych organizacji matych zespotach zadaniowych o liczebnosci sekcji (2-5 0sob)
lub druzyny (5-12 os6b). Zespoly te sa koordynowane na wyzszych szczeblach,
plutonu i dalej kompanii lub jednostki organizacyjnej. Relacje pomigdzy czton-
kami organizacji sprzyjaja budowaniu wigzi spolecznych, poczucia wspdlnoty
oraz identyfikacji z organizacjg, dla istotnej grupy mtodziezy sg wrecz pierwszym
lub jednym z pierwszych miejsc zdobywania takich do$wiadczen, co pozostaje
istotng zaletg tego rodzaju dziatalnos$ci. W organizacjach proobronnych relacje,
szczegdlnie poziome, czgsto sg wzmacniane poprzez wspolne uczestnictwo
w szkoleniach, dziataniach terenowych czy przedsiewzigciach o charakterze spo-
lecznym. W rezultacie powstajg silne wigzi grupowe, ktore mogg stanowic istotny
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czynnik stabilizujgcy funkcjonowanie organizacji oraz wzmacniajacy zaangazo-
wanie jej cztonkow. Analiza relacji organizacyjnych w organizacjach proobron-
nych wskazuje, ze ich funkcjonowanie opiera si¢ na potaczeniu relacji pionowych
wynikajacych z formalnej struktury organizacyjnej z relacjami poziomymi opar-
tymi na wspotpracy i wigziach spotecznych. Tego rodzaju uktad relacji mozna in-
terpretowa¢ jako model organizacyjny taczacy elementy hierarchii z mechani-
zmami wspOlpracy sieciowej . Taka konfiguracja sprzyja zardwno utrzymaniu
sprawnos$ci organizacyjnej, jak i budowaniu kapitatu spotecznego organizacji. Jed-
nocze$nie wymaga ona od kadry kierowniczej umiej¢tnego rownowazenia formal-
nych mechanizméw zarzadzania w sposdb niekiedy autorytarny i dynamiczny,
z potrzeba utrzymywania relacji opartych na zaufaniu, wspoétpracy i dobrowolnym
zaangazowaniu cztonkow.

5.6. Zarzadzanie procesem szkolenia

Istotnym elementem dzialalnos$ci organizacji proobronnych jest rowniez
organizacja i zarzgdzanie procesem szkolenia. Szkolenia prowadzone w tych or-
ganizacjach obejmujg zazwyczaj szeroki zakres zagadnien, takich jak podstawy
taktyki, pierwsza pomoc, medycyna pola walki, szkolenia dronowe, dziatania
w sytuacjach kryzysowych czy elementy szkolenia strzeleckiego. Oznacza to ko-
niecznos$¢ planowania programéw szkoleniowych, przygotowania kadry instruk-
torskiej oraz zapewnienia odpowiednich zasobéw organizacyjnych i infrastruktu-
ralnych oraz narzgdzi prawnych. Jednocze$nie proces szkolenia musi by¢ dostoso-
wany do charakteru organizacji opartej na ochotnikach, w ogromnej czesci
niepetnoletnich, w ktorej uczestnicy czesto taczg dziatalnos¢ spoteczng z innymi
obowigzkami zawodowymi, rodzinnymi i edukacyjnymi.

W kilku organizacjach proobronnych w ostatnich latach obserwuje si¢ stop-
niowg profesjonalizacje procesu szkoleniowego, polegajaca na wprowadzaniu bar-
dziej sformalizowanych programow szkoleniowych, wspotpracy z instytucjami
publicznymi, komercjalizacji szkoleh oraz wykorzystywaniu infrastruktury szko-
leniowej nalezgcej do jednostek organizacyjnych Sit Zbrojnych RP i innych insty-
tucji panstwowych [18].

5.7. Relacje instytucjonalne

Kolejnym istotnym obszarem specyfiki zarzadzania organizacjami proobron-
nymi sg ich relacje z otoczeniem instytucjonalnym. Organizacje te funkcjonuja
w ramach rozbudowanej sieci powigzan obejmujacej instytucje panstwowe, admi-
nistracj¢ samorzadowa, placowki edukacyjne, przedsigbiorstwa i inne organizacje
spoteczne. Na szczeblu kadry organizacji oraz jednostek terenowych oznacza to

™ Wiasna analiza autora przeprowadzona w latach 2024-2026, obejmujaca obserwacje uczestni-
czacy, analiz¢ materiatéw audiowizualnych, komunikatéw organizacji, zrodel finansowania oraz
ich zdolno$ci instytucjonalnych.
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koniecznos$¢ prowadzenia dziatan koordynacyjnych oraz budowania praktycznych
lub sformalizowanych partnerstw instytucjonalnych.

W przypadku organizacji proobronnych relacje te obejmujg gtéwnie wspot-
prace z Ministerstwem Obrony Narodowej, Sitami Zbrojnymi RP, jednostkami sa-
morzadu terytorialnego czy instytucjami edukacyjnymi. Wspoélpraca ta moze
przyjmowac rozne formy, od wspolnych projektow szkoleniowych i edukacyjnych
po udziat w programach wspierajacych rozwdj kompetencji obronnych spoteczen-
stwa. W przypadku czgsci organizacji obserwowane jest utrzymywanie kontaktow
praktycznych i formalnych wylacznie ze statym i niezmiennym gronem partnerow,
jak np. lokalna szkota $rednia i jednostka wojskowa, natomiast w przypadku in-
nych organizacji jest to dynamiczne otoczenie biznesowe, jednostki samorzadu te-
rytorialnego, wiele jednostek wojskowych i placowek oswiatowych. W tym dru-
gim przypadku zawsze sg to organizacje o wysokim poziomie zinstytucjonalizo-
wania dziatalno$ci oraz o wysokim poziomie zdolnosci organizacyjnych,
pozwalajacych na realizacje szerokiej gamy zadan publicznych, projektéw granto-
wych czy dziatan komercyjnych, z jednoczesng zdolno$cia do samodzielnego wy-
chodzenia z takimi inicjatywami do partnerow. Bez tej zdolnosci sukces na tym
obszarze jest rzadki lub niemalze niemozliwy ™.

5.8. Statutowy i regulaminowy system
zarzgdzania organizacjami proobronnymi

Istotnym elementem funkcjonowania organizacji proobronnych jest formalny
system zarzadzania oparty na dokumentach organizacyjnych, takich jak statuty,
regulaminy wewngtrzne oraz akty normatywne regulujace dzialalno$¢ poszczego6l-
nych struktur organizacyjnych. W odr6znieniu od wielu innych organizacji poza-
rzadowych, w ktorych formalizacja procedur zarzadczych bywa ograniczona,
organizacje proobronne czesto charakteryzuja si¢ stosunkowo rozbudowanym sys-
temem regulacyjnym. Podstawowym dokumentem okre$lajacym zasady funkcjo-
nowania organizacji jest statut. Dokument ten reguluje miedzy innymi cele dzia-
falno$ci organizacji, strukture organow zarzadzajacych, zasady cztonkostwa, kom-
petencje wladz organizacji oraz podstawowe mechanizmy podejmowania decyz;i.
W wielu przypadkach statuty organizacji proobronnych przewidujg wieloszcze-
blowy system zarzadzania obejmujacy organy centralne, struktury regionalne oraz
jednostki terenowe. Tego rodzaju rozwigzania organizacyjne umozliwiajg funk-
cjonowanie organizacji w skali ogolnokrajowej przy jednoczesnym zachowaniu
zdolnosci operacyjnej na poziomie lokalnym [10, 22, 24]. Istotna role w systemie
zarzadzania odgrywaja rowniez regulaminy wewngtrzne. W organizacjach proob-
ronnych regulaminy te czesto dotycza takich obszarow jak system szkolenia,

Hkk

Wtiasna analiza autora przeprowadzona w latach 2024-2026, obejmujaca obserwacj¢ uczestni-
czaca, analiz¢ materiatdéw audiowizualnych, komunikatow organizacji, zrédet finansowania
oraz ich zdolnosci instytucjonalnych.
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struktura jednostek organizacyjnych, zasady funkcjonowania kadry instruktor-
skiej, procedury bezpieczenstwa czy sposob korzystania ze sprzgtu szkoleniowego
[19, 27]. Regulaminy te petnig funkcj¢ narzgdzi standaryzacji dziatan organizacyj-
nych oraz umozliwiajg utrzymanie spojnosci funkcjonowania organizacji w roz-
nych jednostkach terenowych. Charakterystycznym atrybutem systemu regulacyj-
nego organizacji proobronnych jest rowniez obecno$¢ elementéw inspirowanych
strukturg organizacji mundurowych. W wielu przypadkach regulaminy wprowa-
dzaja system stopni organizacyjnych, okreslaja zasady podporzadkowania stuzbo-
wego oraz reguluja sposob prowadzenia szkolenia i organizacji przedsiewzigc te-
renowych. Tego rodzaju rozwigzania organizacyjne stuza zwigkszeniu dyscypliny
organizacyjnej oraz zapewnieniu bezpieczenstwa podczas realizacji dziatan szko-
leniowych. Jednoczesénie formalny system zarzadzania musi wspotistnie¢ z ochot-
niczym charakterem dziatalno$ci organizacji. W praktyce oznacza to koniecznos¢
utrzymywania rownowagi pomiedzy formalizacjg procedur organizacyjnych a za-
chowaniem elastyczno$ci dziatania oraz mozliwosci oddolnej inicjatywy czton-
kéw organizacji. Nadmierna formalizacja moze ogranicza¢ dynamike rozwoju or-
ganizacji, natomiast zbyt niski poziom regulacji utrudnia koordynacj¢ dziatan, pro-
wadzi do sporéw kompetencyjnych w licznych lub majacych znaczne pokrycie
terenu oddziatami organizacjach oraz zapewnienie odpowiednich standardow
szkoleniowych.

Formalizacja zasad zarzadzania pozwala rdwniez na zwigkszenie przejrzysto-
$ci dziatania organizacji oraz budowanie zaufania instytucjonalnego, co ma szcze-
golne znaczenie w przypadku podmiotow prowadzacych zadania publiczne oraz
wspotpracujacych z instytucjami systemu bezpieczenstwa panstwa.

W wielu organizacjach proobronnych liczba aktéw regulacyjnych przekracza
kilkanascie dokumentéw wewnetrznych obejmujgcych miedzy innymi: regula-
miny ogodlne, regulaminy mundurowe, regulaminy stopni, regulaminy magazyno-
wania sprzetu, regulaminy pracy biur, plany szkolen czy zasady funkcjonowania
kadry instruktorskiej [19, 21, 23, 27]. Organizacje o $rednim i wyzszym stopniu
instytucjonalizacji nadgzaja za zmianami porzadku prawnego w tym zakresie,
wprowadzajac w porzadek przepisow wewnetrznych rowniez przepisy dotyczace
ochrony danych osobowych czy ochrony matoletnich. Niestety organizacje 0 ni-
skim poziomie rozwoju instytucjonalnego nie robig zauwazalnych postepow
w tym zakresie, co jest dos¢ powszechnym zjawiskiem w przypadku sezonowych
lub matych liczebnie, lokalnych fundacji lub stowarzyszen.

5.9. Terminologia i kultura organizacyjna

Jednym z najbardziej charakterystycznych elementéw funkcjonowania orga-
nizacji proobronnych jest pojawianie si¢ w ich codziennej praktyce terminologii
zaczerpnietej z tradycji i nomenklatury wojskowej. W dokumentach organizacyj-
nych, regulaminach, a takze w komunikacji wewnetrznej czgsto mozna spotkac
takie pojecia jak rozkaz, dowddca, pluton, kompania, jednostka, pas taktyczny czy
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szkolenie poligonowe. Z perspektywy zewnetrznego obserwatora moze to budzi¢
zdziwienie. W koncu mowimy o organizacjach pozarzadowych, czgsto dziataja-
cych w formule wolontariackiej. Nie sg czescia Sit Zbrojnych RP, nie wykonuja
zadan bojowych, a jednak jezyk, ktoérym si¢ postuguja, wyraznie nawiazuje do lo-
giki wojskowej. Nie jest to jednak zjawisko przypadkowe. W ocenie autora ma
ono glebokie uzasadnienie organizacyjne i funkcjonalne. Organizacje proobronne
misyjnie zajmuja si¢ bowiem w duzej mierze przygotowaniem obywateli do dzia-
tan zwigzanych z bezpieczenstwem panstwa, zarowno w wymiarze edukacyjnym,
jak 1 praktycznym. Uzywanie terminologii wojskowej pelni w tym kontekscie role
porzadkujaca i propagujaca pewne wzorce w tym zakresie. Tworzy jasny system
odniesien, upraszcza komunikacje i pozwala na szybkie okreslenie relacji odpo-
wiedzialnosci oraz przekazywania pewnych informacji w strukturze organizacji.
Jednoczesnie nie nalezy traktowac tego jezyka jako proby imitowania armii czy
tworzenia jej substytutu. Taka interpretacja bytaby zdecydowanie zbyt uprosz-
czona. W praktyce mamy do czynienia raczej z adaptacjg wybranych elementow
kultury organizacyjnej wojska do realiéw organizacji spotecznych. Termin ,,do-
wodca” w wielu przypadkach oznacza po prostu lidera odpowiedzialnego za pro-
wadzenie szkolenia lub koordynacj¢ pracy zespotu. Podobnie ,yrozkaz” czesto
przybiera forme instrukcji organizacyjnej czy polecenia stuzbowego, ktore w in-
nych organizacjach zostatyby nazwane po prostu decyzjg kierownictwa. Warto
przy tym zauwazy¢, ze jezyk ten spetnia jeszcze jedng funkcje — symboliczng. Ter-
minologia wojskowa buduje poczucie wspdlnoty, wzmacnia identyfikacj¢ czton-
kow z organizacjg oraz podkresla jej misje [17, 22, 24]. W srodowiskach proob-
ronnych nie jest to jedynie kwestia stylu komunikacji, ale element szerszej kultury
organizacyjnej. Uczestnicy takich struktur bardzo czesto traktujg swoja dziatal-
no$¢ jako forme stuzby publicznej lub obywatelskiego zaangazowania w sprawy
bezpieczenstwa panstwa. Jezyk wojskowy naturalnie wpisuje si¢ w t¢ narracj¢. Nie
oznacza to oczywiscie, ze takie rozwigzanie jest pozbawione kontrowersji. Kry-
tycy moga wskazywac, ze uzywanie wojskowej terminologii przez organizacje
spoteczne moze prowadzi¢ do nieporozumien lub niepotrzebnego wrazenia mili-
taryzacji zycia spotecznego. Zdaniem autora sa to jednak obawy w duzej mierze
przesadzone. W zdecydowanej wigkszosci przypadkéw chodzi o uporzadkowana
adaptacje terminologii, a nie probe tworzenia rownolegtych struktur wojskowych.

Z perspektywy nauk o zarzadzaniu zjawisko to mozna interpretowac jako ele-
ment hybrydowego charakteru organizacji proobronnych. L.3czg one bowiem lo-
gike funkcjonowania organizacji pozarzadowych z wybranymi elementami kul-
tury instytucji mundurowych. Wtasnie dlatego pojawienie si¢ terminow takich jak
,rozkaz”, ,,dowodca” czy ,,jednostka” nie powinno by¢ traktowane jako anomalia
organizacyjna. Przeciwnie, stanowi ono jeden z najbardziej naturalnych przeja-
wow specyfiki tego sektora.
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6. Wyzwania zarzadcze w organizacjach proobronnych

6.1. Profesjonalizacja dziatalnosci organizacyjnej

Unikalny charakter organizacji proobronnych powoduje, ze ich funkcjonowa-
nie wigze si¢ z szeregiem ciekawych wyzwan menedzerskich wynikajacych z hy-
brydowego charakteru tych podmiotow. Organizacje te dzialaja jednoczes$nie
w logice organizacji pozarzadowej, struktury dla wolontariuszy oraz instytucji
wspotpracujacej z systemem bezpieczenstwa panstwa. Polaczenie tych elementow
prowadzi do powstawania napi¢¢ organizacyjnych oraz problemoéw zarzadczych,
ktore stawiaja i w najblizszych latach beda stawia¢ przed organizacjami coraz cze-
$ciej wymagania co do stosowania coraz bardziej elastycznych rozwigzan organi-
zacyjnych i szybkiego rozwoju kompetencyjnego.

Jednym z istotnych problemow rozwojowych stojacych przed organizacjami
proobronnymi jest proces profesjonalizacji ich dziatalno$ci, co obecnie dla spo-
rego odsetka organizacji stanowi wrecz tzw. szklany sufit zdolnosci rozwojowych
[7]. W miare wzrostu skali dzialania oraz rozszerzania zakresu wspotpracy z in-
stytucjami publicznymi, w tym szczegdlnie w zakresie profesjonalnej realizacji
zadan publicznych, ktére s gtownym motorem napedowym rozwoju i pozyskiwa-
nia narzgdzi przez organizacje trzeciego sektora, pojawia si¢ potrzeba wprowadza-
nia bardziej sformalizowanych procedur zarzadzania, standaryzacji dziatan szko-
leniowych oraz rozwijania kompetencji organizacyjnych kadry [2, 7]. Proces ten
bywa trudny do realizacji w organizacjach opartych w duzej mierze na dziatalnosci
spotecznej. Nadmierna formalizacja moze prowadzi¢ do ograniczenia spontanicz-
nosci dziatan i zmniejszenia zaangazowania cztonkéw, natomiast zbyt niski po-
ziom formalizacji utrudnia budowanie stabilnych struktur organizacyjnych oraz
wspotprace z instytucjami panstwowymi. W rezultacie zarzadzanie organizacjami
proobronnymi wymaga poszukiwania réwnowagi pomigdzy profesjonalizacja
dziatan, zachowaniem obywatelskiego i ochotniczego charakteru tych struktur,
z jednoczesng budowa i utrzymaniem systemu skutecznego zdobywania, przecho-
wywania i przekazywania kompetencji, nie ulegajacemu ciggtej rotacji kadry.

6.2. Stabilno$¢ finansowa

Kolejnym kamieniem milowym rozwoju instytucjonalnego w obrebie sektora
proobronnego w Polsce jest zapewnienie stabilno$ci finansowej organizacji. Po-
dobnie jak wiele innych podmiotow trzeciego sektora, organizacje proobronne
funkcjonuja w warunkach ograniczonych i czesto niestabilnych zrédet finansowa-
nia [2]. Ich dziatalno$¢ opiera si¢ zazwyczaj na zroznicowanych zrodtach srodkow
finansowych, takich jak dotacje publiczne, projekty grantowe, sktadki cztonkow-
skie czy wsparcie instytucjonalne. Tego rodzaju model finansowania zwigksza ela-
stycznos$¢ organizacji, jednak jednoczeé$nie wigze sie z ryzykiem niestabilnosci fi-
nansowej oraz uzaleznienia od zewngtrznych programéw wsparcia. W praktyce
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oznacza to koniecznos$¢ rozwijania kompetencji zwigzanych z zarzadzaniem pro-
jektami, pozyskiwaniem $rodkéw finansowych oraz planowaniem strategicznym.
Zarzadzanie zasobami finansowymi staje si¢ w tym kontekscie jednym z kluczo-
wych elementéw trwalo$ci organizacji.

Z przeprowadzonej analizy funkcjonowania wspotczesnych polskich organi-
zacji proobronnych wynika, ze zdolnosci instytucjonalne do pracy z partnerami na
poziomie zapewniajacym stabilne finansowanie rozwoju w zakresie przynajmniej
czescei planowanych dziatan obecnie posiada jedynie 50% z nich, tj.: stowarzysze-
nie Jednostka Strzelecka 4051 im. gen. broni W. Andersa, Fundacja na Rzecz
Obronnos$ci 1 Bezpieczenstwa Kraju ,,Combat Alert”, Stowarzyszenie Zwiazek
Strzelecki ,,Strzelec” Jozefa Pitsudskiego — JS 1001 im. gen. dyw. Janusza Ghu-
chowskiego, stowarzyszenie Zwiazek Strzelecki ,,Strzelec” Jozefa Pitsudskiego
oraz stowarzyszenie Liga Obrony Kraju. Pozostate organizacje funkcjonuja w du-
zej mierze w sposoOb formalny i wizerunkowy na podstawie oddolnego finansowa-
nia w postaci sktadek, darowizn lub nieregularnego uczestnictwa w przedsigwzig-
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ciach grantowych™ .

6.3. Standaryzacja procesu szkoleniowego

Jednym z powazniejszych probleméw menedzerskich w organizacjach proo-
bronnych pozostaje standaryzacja procesu szkoleniowego. Z jednej strony dziatal-
nos$¢ szkoleniowa jest prowadzona w réznych regionach kraju, przy znacznej au-
tonomii jednostek terenowych, co sprzyja dostosowaniu tresci do lokalnych uwa-
runkowan i potrzeb. Z drugiej strony wymog wspdlpracy z instytucjami
panstwowymi oraz konieczno$¢ zapewnienia wysokiego i porownywalnego po-
ziomu kompetencji uczestnikow naktadajg obowigzek utrzymywania jednolitych
standardow szkoleniowych. W praktyce oznacza to potrzebg opracowania usyste-
matyzowanych programéw szkoleniowych, wdrozenia systemow certyfikacji in-
struktorow oraz mechanizméw kontroli jakosci i ewaluacji prowadzonych zajec¢
[18]. Wyzwanie to nabiera szczegolnej ostrosci w organizacjach opartych na wo-
lontariacie, gdzie kadra instruktorska dziala w wigkszos$ci spotecznie, a poziom
doswiadczenia i kompetencji w poszczeg6lnych jednostkach terenowych jest zroz-
nicowany. Dodatkowo znaczna dynamika srodowiska wiedzy wojskowej, opera-
cyjnej i taktycznej, wywotana szybkimi zmianami geopolitycznymi w otoczeniu
migdzynarodowym, a co za tym idzie zmianami technologicznymi, doktrynalnymi
i koncepcyjnymi (wojna na Ukrainie, ewolucja zagrozen hybrydowych), wymusza
ciggte aktualizowanie programoéw szkoleniowych i scenariuszy ¢wiczen. Czgs¢ or-
ganizacji wykazuje ograniczone zdolnosci instytucjonalne oraz percepcyjne, co
utrudnia szybkie rozpoznawanie i wdrazanie tych zmian, skutkujgc nierownomier-
nym poziomem aktualnosci tresci szkoleniowych. Jednoczesnie istniejg W tym

Hkkk

Wrlasna analiza autora przeprowadzona w latach 2024-2026, obejmujaca obserwacje uczestni-
czaca, analiz¢ materiatdéw audiowizualnych, komunikatow organizacji, zrédet finansowania
oraz ich zdolnosci instytucjonalnych.
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sektorze podmioty, ktore skutecznie radza sobie z tym wyzwaniem: na biezaco
modyfikuja plany i zadania szkoleniowe, wtaczajac nowe elementy oparte na
aktualnych do$wiadczeniach operacyjnych, a takze aktywnie wspotpracuja z part-
nerami zagranicznymi (organizacje proobronne z Ukrainy, Litwy, krajow baltyc-
kich, a takze struktury sojusznicze NATO), wymieniajgc wiedze, dobre praktyki
oraz materiaty szkoleniowe. Ta dychotomia wskazuje, ze skuteczno$¢ standaryza-
cji zalezy nie tylko od wewnetrznych mechanizméw organizacji, lecz takze od jej
zdolnosci do uczenia si¢ organizacyjnego i otwartosci na transfer wiedzy z otocze-
nia zewngtrznego.

Na czas przeprowadzania analizy zidentyfikowano zdolnosci do dynamicz-
nego dostosowywania si¢ do zmieniajgcego si¢ otoczenia u 30% organizacji~
Czy ten odsetek ulegnie poprawie i czy przetozy sig¢ to realnie na podniesienie od-
pornosci spotecznej lub wypornosci rezerw osobowych? Odpowiedzi na te pytania
przyniosa najblizsze lata.

6.4. Koordynacja dziatali w strukturach rozproszonych

Ostatnim istotnym wyzwaniem zarzadczym w organizacjach proobronnych
jest koordynacja dzialan w strukturach rozproszonych terytorialnie. Zwiazek
Strzelecki ,,Strzelec” Jozefa Pitsudskiego, Fundacja ,,Combat Alert”, Zwiazek
Strzelecki ,,Strzelec” Organizacja Spoteczno-Wychowawcza oraz Liga Obrony
Kraju funkcjonuja w skoordynowany sposéb ponadregionalnie, pozostate organi-
zacje prowadza gtownie dziatalno$¢ lokalnie. Oznacza to, ze sektor proobronny
w Polsce jest w znacznym stopniu zatomizowany. Tylko 40% tych organizacji
funkcjonuje w formie sieci lokalnych, regionalnych lub ponadregionalnych (od-
dzialow terenowych, jednostek strzeleckich czy grup specjalistycznych), dziataja-
cych w réznych regionach kraju. Taki model umozliwia rozwdj oddolnych inicja-
tyw, szybkie reagowanie na lokalne potrzeby (np. akcje edukacyjne, ¢wiczenia
terenowe, wsparcie spotecznosci w sytuacjach kryzysowych) oraz lepsze dopaso-
wanie aktywnosci do specyfiki danego obszaru (demografia, zagrozenia naturalne,
infrastruktura). Jednoczes$nie rozproszenie przestrzenne znaczgco utrudnia utrzy-
manie spojnosci organizacyjnej — zarowno pod wzgledem jednolitosci standardow,
jak i kierunku strategicznego [12]. Przyczyny takiego stanu rzeczy i ich wplyw na
realizacje zadan przez organizacje proobronne stanowig ciekawy, nierozpoznany
problem badawczy.

Dla kadry i cztonkow organizacji oznacza to koniecznos¢ $wiadomego roz-
wijania mechanizméw komunikacji wewnetrznej (kanaty pionowe i poziome, np.
systemy telekonferencji, grupy komunikacyjne, regularne raportowanie), syste-
mow wymiany wiedzy (bazy dobrych praktyk, szkolenia centralne dla instrukto-
réw, synchroniczne lub asynchroniczne platformy e-learningowe) oraz narzgdzi
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koordynacji dziatan miedzy jednostkami, jak np. wspolne kalendarze wydarzen,
procedury standaryzacji ¢wiczen, systemy certyfikacji kompetencji. Szczegdlnego
znaczenia nabieraja tutaj kompetencje przywodcze i menedzerskie kadry kierow-
niczej na szczeblu centralnym i regionalnym oraz zdolno$¢ kadry do inspirowania,
mediowania konfliktow interesow lokalnych oraz budowania wspolnej tozsamosci
organizacyjnej, opierajac si¢ na wspolnych wartosciach, symbolach, narracji ,,my
jako jedna struktura”. Bez silnego przywddztwa i poczucia przynalezno$ci rozpro-
szone jednostki mogg stopniowo dryfowa¢ w kierunku autonomicznych ,,wysp”,
co ostabia potencjat calych organizacji™™™"

7. Podsumowanie

Niniejsza analiza pozwala spojrze¢ na organizacje proobronne dziatajagce we
wspotczesnej Polsce jako na szczegdlny typ podmiotow organizacyjnych. Ich cha-
rakter w wielu aspektach wykracza poza klasyczne kategorie organizacji pozarza-
dowych. W praktyce funkcjonuja one na styku kilku réznych porzadkéw instytu-
cjonalnych. Dziatalno$¢ tych organizacji rozwija si¢ rownocze$nie W trzech obsza-
rach: spoteczenstwa obywatelskiego, systemu bezpieczenstwa panstwa oraz
struktur wolontariackich. Z tego wzgledu mozna je najtratniej okresli¢ jako orga-
nizacje hybrydowe, poniewaz tacza one elementy oddolnej inicjatywy obywatel-
skiej, dziatalno$ci szkoleniowej o coraz bardziej profesjonalnym charakterze oraz,
w pewnym zakresie, wzorce organizacyjne znane z instytucji mundurowych.

Z perspektywy nauk o zarzadzaniu organizacje proobronne wyrdzniaja si¢
kilkoma cechami, ktore nadaja im odrgbny charakter. W wielu przypadkach funk-
cjonujg w uktadzie przypominajagcym model hierarchiczno-sieciowy. Na poziomie
centralnym okreslane sa ogdlne kierunki dziatania, standardy szkoleniowe i ramy
organizacyjne. Jednocze$nie znaczna czgs¢ aktywnosci praktycznej, edukacyjnej
i szkoleniowej jest realizowana przez jednostki terenowe, ktore dysponuja znaczna
autonomig w dostosowywaniu dziatan do lokalnych warunkéw. Istotnym elemen-
tem funkcjonowania tych organizacji jest takze oparcie ich dzialalnosci w duzej
mierze na pracy ochotniczej. Oznacza to konieczno$¢ stosowania innych mecha-
nizméw motywacyjnych niz w organizacjach opartych na relacji zatrudnienia.
W wigkszym stopniu znaczenie zyskuja czynniki takie jak identyfikacja z misja
organizacji, poczucie wspdlnoty oraz przekonanie o sensie podejmowanych dzia-
fan.

Organizacje proobronne funkcjonuja réwniez w rozbudowanej sieci relacji
instytucjonalnych. Obejmuje ona zaréwno instytucje panstwowe — w szczegolno-
$ci Ministerstwo Obrony Narodowej, Wojska Obrony Terytorialnej czy Wojskowe
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Wrlasna analiza autora przeprowadzona w latach 2024-2026, obejmujaca obserwacj¢ uczestni-
czaca, analiz¢ materiatdéw audiowizualnych, komunikatow organizacji, zrodet finansowania
oraz ich zdolnosci instytucjonalnych.
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Centra Rekrutacji, jak i samorzady, szkoty, uczelnie oraz inne podmioty spoteczne
i gospodarcze.

Przeprowadzona analiza wskazuje jednocze$nie na kilka istotnych wyzwan
zarzadczych, z ktorymi sektor organizacji proobronnych bedzie musiat si¢ mierzy¢
w najblizszych latach. Naleza do nich przede wszystkim stopniowa profesjonali-
zacja dziatalno$ci przy zachowaniu jej obywatelskiego charakteru, zapewnienie
bardziej stabilnych zrddet finansowania, utrzymanie jednolitego poziomu szkole-
nia oraz podtrzymywanie motywacji i zaangazowania cztonkow. Te spodziewane
trudno$ci wynikajag w duzej mierze z samej nieewoluujacej dotychczas zanadto
natury organizacji proobronnych. Ich funkcjonowanie wymaga bowiem ciaglego
rownowazenia dwoch porzadkow: swobody i kreatywnosci oddolnej aktywnosci
obywatelskiej z jednej strony oraz wymogdw jakoSci, bezpieczenstwa i przewidy-
walnos$ci oczekiwanych przez instytucjonalnych partneréw z drugiej.

Z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu organizacje proobronne stanowig in-
teresujacy 1 wcigz stosunkowo stabo rozpoznany obszar badan. 1.3czg one cechy
organizacji pozarzadowych, struktur wolontariackich, podmiotéw wspoétpracuja-
cych z sektorem publicznym w obszarze bezpieczenstwa oraz niekiedy podmiotéw
gospodarczych. Analiza ich funkcjonowania moze poszerzy¢ wiedze zardbwno na
temat organizacji hybrydowych, jak i zarzadzania wolontariatem w $rodowisku
silnie opartym na warto$ciach i poczuciu misji.

Przedstawione wnioski majg charakter wstepny i eksploracyjny. W dalszych
badaniach zasadne wydaje si¢ wykorzystanie szerszego zestawu metod badaw-
czych. Moglyby one obejmowa¢ miedzy innymi wywiady poglebione z liderami
organizacji, analizy poréwnawcze ré6znych modeli funkcjonowania tych podmio-
tow czy badania ilo$ciowe dotyczace struktury czlonkostwa, rotacji kadry oraz
efektywnosci zarzadzania. Cennym kierunkiem dalszych analiz moga by¢ rowniez
studia komparatywne. Porownanie funkcjonowania organizacji proobronnych
w roznych panstwach europejskich — takich jak Polska, kraje battyckie, Ukraina,
Wielka Brytania czy panstwa skandynawskie — pozwolitoby lepiej zrozumie¢ ich
role w systemach bezpieczenstwa wspotczesnych demokracji.

Podsumowujac, organizacje proobronne stanowig istotny element wspotcze-
snego krajobrazu instytucjonalnego Polski. Ich dziatalno$¢ rozwija si¢ na styku
spoteczenstwa obywatelskiego i systemu bezpieczenstwa panstwa. Ztozono$¢ ich
struktury oraz specyfika proceséw zarzadczych sprawiaja, ze sg one interesujgcym
i perspektywicznym obiektem badan w naukach o zarzadzaniu.
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ROZDZIAL XTIV

Wieloaspektowy model radzenia sobie
ze stresem. Krotkie wprowadzenie

(Ryszard KLAMUT")

1. Do$wiadczenie stresu

W literaturze naukowej, a takze w zasobach internetowych mozna znalez¢
wiele zrodet opisujacych problematyke stresu oraz sposoby, dzigki ktorym mozna
skutecznie sobie z nim radzi¢. Ciagle jednak warto poszukiwa¢ nowych uje¢ roz-
poznanej juz wiedzy i tworzy¢ modele, ktore pozwalaja lepiej te wiedzg rozumied
1 nig zarzadza¢. Czgsto dopiero wtedy moze stuzy¢ odbiorcy, ktory chce lub po-
trzebuje z niej skorzystac.

Powszechnie, klasycznie, przyjmuje si¢ trzy sposoby definiowania zjawiska
stresu [4, s. 702]. Pierwsze ujmuje stres jako bodziec, jako jakikolwiek czynnik,
ktory wywoluje obcigzajace doswiadczenie, charakteryzujgce si¢ nieprzyjemnymi,
trudnymi emocjami. Aktualnie ten rodzaj rozumienia stresu jest okreslany termi-
nem stresor — jakikolwiek czynnik uruchamiajacy doswiadczenie stresu [4, s. 703].

Drugi spos6b rozumienia stresu traktuje go jako reakcje na sytuacj¢ trudna.
Stresem w tym znaczeniu jest wigc wszystko to, co ujawnia si¢ jako efekt zadzia-
lania stresora, jako sposob reagowania organizmu w sytuacji przekraczajacej stan
rownowagi wewnetrznej. Jest to klasyczne ujecie stresu, przyjete przez prekursora
badan nad stresem Hansa Selyego [15]. To takze najbardziej popularne rozumienie
stresu: do$wiadczanie trudnych, negatywnych emocji uruchamiajacych si¢ w or-
ganizmie jako efekt wybicia z rtOwnowagi wewngtrzne;.

Trzeci, najbardziej wspotczesny sposob definiowania stresu, traktuje go jako
relacje migdzy wyposazeniem organizmu a sytuacja trudng. W doswiadczaniu
stresu sg istotne dwa aspekty: sita i charakterystyka stresora oraz mozliwos$ci osoby
— zasoby majace znaczenie w kontekScie zmagania si¢ ze stresorem. Od wielkos$ci
obu aspektow zalezy poziom obcigzenia doswiadczanym stresem — tak definiuja
stres autorzy jednej z najbardziej znanych teorii stresu Richard Lazarus i Susan
Folkman [7].

Najczesciej stres jest traktowany jako negatywne, obcigzajace doswiadczenie.
Jednakze jako naturalna reakcja organizmu w swojej istocie nie moze mie¢ cha-
rakteru szkodliwego. Posiada okreslone znaczenie funkcjonalne. Jest traktowany

* dr Ryszard Klamut, Wydzial Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska, e-mail: rklamut@prz.edu.pl,
ORCID: 0000-0001-8087-0935



jako stan napigcia, pobudzenia energetycznego, uruchamiajacego mobilizacje do
wigkszego zaangazowania w dziatanie, w celu zmiany niekorzystnej sytuacji,
w jakiej cztowiek si¢ znalazt [9]. Lazarus i Folkman wskazujg wiec, ze radzenie
sobie ze stresem uruchamia si¢ od momentu zderzenia z przeszkods, wejscia
w sytuacj¢ trudng [7]. Selye odrdznit stres dobry od stresu ztego [15]. Podstawowa
roznica dotyczy poziomu pobudzenia, ktory jest efektem oceny poznawczej sytu-
acji. Zaleznosci migdzy poziomem pobudzenia/napigcia motywacyjnego a efek-
tywnoscig dziatania opisali Yerkes i Dodson juz w 1908 roku [17]. ZaleznoSci te
sa znane jako prawa Yerkesa-Dodsona.

Stres staje si¢ obcigzeniem, gdy poziom mobilizacji organizmu przekracza
poziom optymalny. Ponizej optimum stres spetnia swoja podstawowa role — mo-
bilizacji podnoszacej efektywnos$¢. Jednak poziom optymalny ma charakter su-
biektywny i zalezy od wielu czynnikow, migdzy innymi predyspozycji osobowo-
sciowych, r6znego rodzaju wyuczonych przystosowan, jak obraz siebie czy samo-
ocena, oraz specyficznych przekonan dotyczacych wilasnej osoby, a takze oceny
sytuacji stresowej [11]. Obcigzenie, ktore generuje doswiadczenie stresu, urucha-
mia proces radzenia sobie z nim.

2. Radzenie sobie ze stresem
w kontekscie innych pojeé podobnych

Przyjmuje si¢ najczesciej, ze radzenie sobie ze stresem to stale zmieniajacy
si¢ zespot reakcji organizmu cztowieka lub $wiadomych dziatan nastawionych na
unikniecie, zlikwidowanie lub zmniejszenie obcigzenia bedacego efektem zaist-
nienia stresora. Jest to wiec zroznicowany zbior wysitkéw podejmowanych w celu
poradzenia sobie z sytuacjg trudng. Ma charakter dynamicznego procesu, wigc
zmienia si¢ w czasie i mozna w nim wyrdznia¢ okreslone etapy, nie jest czynnoscia
jednorazows i jednorodna [5, s. 480-481; 7, 16].

Obok radzenia sobie ze stresem istnieje odpornos¢ na stres. Jest to zespot wia-
sciwosci stanowigcy potencjat osoby, pozwalajacy unika¢ stresoréw i podejmowac
skuteczne dziatania pomimo obcigzen, jakie oddzialujg na osobg w sytuacji stre-
sowej [4, s. 687]. Odpornos¢ na stres obejmuje takze wtasciwosci biologiczne, jak
okreslone wyposazenie genetyczne czy dobre zdrowie. Poziom biologiczny sta-
nowi bowiem istotny fundament dla zdrowia psychicznego i jakosci zycia [16]. Po
cze$ci odporno$¢ ma charakter staty, a po czgsci zmienny: moze si¢ wyczerpywac
1 moze by¢ budowana czy uzupelniana. Jest to istotny obszar zasobow, z ktorych
cztowiek korzysta (§wiadomie Iub nie) w okolicznosciach wigkszego zapotrzebo-
wania energetycznego, podejmujac proces radzenia sobie ze stresem [4, s. 687].

Cokolwiek cztowiek robi w warunkach przezywanego stresu, czy nieswiado-
mie, czy tez $wiadomie, mieSci sie¢ w procesie radzenia sobie [5, s. 480-481].
Jednak charakter tych dziatan, a takze ich efektywnos$¢ moze by¢ zréznicowana.
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Zalezy od wybranych i zastosowanych strategii, mechanizmow obronnych i tech-
nik radzenia sobie.

Strategie radzenia sobie ze stresem to $wiadome, zréznicowane poznawcze
1 behawioralne wysitki czy formy zachowania, stuzace przywroceniu rownowagi
psychicznej. Obejmujg zaréwno dziatania ukierunkowane na rozwigzanie pro-
blemu, jak i regulacje emocji [5, s. 480-481;14]. Mechanizmy obronne sa dziata-
niami organizmu, najcze$ciej nieSwiadomymi, ktorych celem jest obnizenie su-
biektywnie przezywanego niepokoju. Nie rozwigzuja problemu, a przynosza do-
razng poprawe stanu osoby doswiadczajacej stresu [13]. Techniki za$ to takze
rodzaj dziatan, ale najbardziej konkretnych, dostosowanych do specyficznych oko-
liczno$ci 1 wymagan, np. techniki kontrolowania oddechu moga by¢ stosowane
w ramach strategii nastawionych na obnizenie intensywnos$ci emocji.

Aktualnie zdarza si¢, ze radzenie sobie ze stresem bywa sprowadzane do per-
spektywy posiadania okreslonego zbioru technik. Jednak koncentrowanie si¢ na
samych technikach jest niewystarczajace ze wzgledu na ztozonos¢ i niepowtarzal-
no$¢ sytuacji zewnetrznych oraz do§wiadczen jednostki. Do efektywnego ich za-
stosowania potrzebna jest wlasciwa diagnoza sytuacji i dostosowanie odpowied-
nich technik z uwzglgdnieniem dynamiki zmian w procesie doswiadczania stresu.

Ogromna zlozono$¢ zjawiska radzenia sobie ze stresem wymaga uporzadko-
wania dla lepszego rozumienia oraz wigkszej mozliwosci zarzadzania nim. Jest to
mozliwe poprzez wyroznienie okreslonych kryteridow pozwalajgcych opisaé od-
rebne perspektywy. Dalej zostang zaprezentowane (i scharakteryzowane pokrotce)
te, ktore pozwalaja precyzyjniej i bardziej calosciowo opisaé proces radzenia sobie
1 ktore buduja modelowe ujecie analizowanego procesu.

3. Radzenie sobie w réznych perspektywach

3.1. Subiektywne rozumienie: proces czy efektywnosé

Wielu autoréw w opisie zjawiska radzenia sobie ze stresem zwracalo uwagge
na rozne kategorie tresciowe badz formalne [3, 6, 7, 16]. Prezentowany w tekscie
model uwzglednia siedem perspektyw bazujacych na réznych kategoriach:

Podstawowe subiektywne rozumienie zjawiska radzenia sobie ze stresem
moze by¢ dwojakie: uruchamianie okreslonego procesu zmagania sie czy przeciw-
dziatania obcigzeniom lub charakteryzowanie sie okreslonym poziomem efektyw-
nosci w zakresie radzenia sobie. Sposob rozumienia jest widoczny w odpowiedzi
na pytanie: ,,Czy radze sobie ze stresem?” Odpowiedzi oczywiscie mogg roztozy¢
sie na kontinuum od ,,nie radze sobie wcale” do ,,radz¢ sobie swietnie”. Ale co one
tak naprawde oznaczaja? Radzi¢ sobie w znaczeniu procesu, t0 znaczy: urucha-
mia¢ dziatania dostosowane do miejsca i czasu. Rozumiejac w taki sposob i lo-
gicznie wnioskujac, oczywiste jest, ze cztowiek radzi sobie, bo jego organizm uru-
chomit ten proces [7]. Natomiast przyjgcie rozumienia radzenia sobie w znaczeniu
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efektywnosci skutkuje tworzeniem oceny, jak skuteczne sg podejmowane dziata-
nia. Kwestia efektywno$ci radzenia sobie jest jednak na tyle ztozona, Ze jej poziom
jest zawsze nizszy od optymalnego, a najczesciej takze od oczekiwanego przez
cztowieka doswiadczajacego stresu i czesto ocena jest raczej niska. Nastepnie zas
niska ocena efektywnos$ci radzenia sobie staje si¢ powodem tworzenia negatywnej
samooceny, co zndw zmniejsza zasoby do dziatania.

Subiektywne rozumienie zjawisk ma istotne znaczenie, bowiem to ono sta-
nowi podstawe do warto$ciowania siebie i §wiata, a w efekcie podejmowania okre-
$lonych dziatan (zgodnych z wlasnymi przekonaniami, a nie z obiektywnymi fak-
tami).

3.2. Funkcje radzenia sobie: samoregulacja emocji i rozwigzywanie problemu

Ta perspektywa dotyczy podstawowego zrdznicowania kierunku dziatan.
Proces radzenia sobie ma dwie podstawowe funkcje: rozwigzywanie problemu
i samoregulacja emocji [3, s. 67]. W procesie radzenia sobie ze stresem cztowiek
potrzebuje rozwiazac trudng sytuacje, ktora pojawila si¢ na drodze realizacji waz-
nych celow. Punktem wyjscia w radzeniu sobie, skoncentrowanym na problemie,
jest poznawcze okreslenie przeszkody i znalezienie sposobéw na poradzenie sobie,
by nastgpnie podjac okreslone dzialania nastawione na zmiane sytuacji stresowe;.

Jednoczesnie sytuacja trudna, dla przyktadu pojawienie si¢ przeszkody w re-
alizacji celu (np. odmowa przez kontrahenta) czy trudnosci do pokonania (np. ko-
rek na drodze powodujacy potencjalne spéznienie na wazne spotkanie), powoduje
podniesienie poziomu intensywno$ci przezywanych emocji. Istotne znaczenie od-
grywa wigc takze radzenie sobie skoncentrowane na regulacji (zmniejszeniu badz
wyeliminowaniu) negatywnych, czesto zbyt intensywnych (obezwtadniajacych)
emocji [1, s. 234]. Znaczace w kontekscie efektywnosci radzenia sobie jest posze-
rzanie swojej wiedzy dotyczacej roli emocji w funkcjonowaniu cztowieka i sposo-
boéw zarzadzania emocjami. Emocje jako rodzaj informacji o znaczeniu zdarzen
dla cztowieka moga dostarcza¢ istotnych danych do bardziej adekwatnego rozu-
mienia siebie i odnoszenia sie do sytuacji stresowych. Dostarczajg one takze ener-
gii do dziatania, co w kontekScie radzenia sobie ze stresem rowniez jest istotne
[8, s. 393]. Obie te funkcje sa realizowane w procesie radzenia sobie poprzez ze-
spot réznych strategii, dodatkowo mogacych si¢ zmienia¢ w trakcie procesu.

Do wskazanych funkcji Susan Folkman dodata trzecia — radzenie sobie skon-
centrowane na znaczeniu. Funkcja ta polega na przewartosciowaniu sytuacji stre-
sowej poprzez nadanie jej nowej, bardziej zdystansowanej interpretacji w powia-
zaniu z emocjami pozytywnymi, co niejednokrotnie pomaga obnizy¢ poziom prze-
zywanych emocji oraz rozwigzac problem [4, s. 717].
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3.3. Obszary radzenia sobie: poznawczy, emocjonalny, behawioralny

Wyréznione podstawowe funkcje radzenia sobie mogg by¢ realizowane
w roznych obszarach ludzkiej aktywnosci. Cztowiek ma do dyspozycji trzy pod-
stawowe sposoby odnoszenia si¢ do siebie i §wiata: myslenie (poznawcze interpre-
towanie $wiata), warto§ciowanie (oparte na odczuwanych emocjach) oraz pode;j-
mowanie konkretnych zachowan [10]. Strategie radzenia sobie sa cze¢sto kojarzone
z zachowaniem, jednakze znaczenie maja takze pozostate sposoby tworzenia rela-
cji ze Swiatem. W rozwigzywaniu problemu czy nadawaniu znaczenia przezywa-
nym sytuacjom trudnym istotng rol¢ odgrywa analiza poznawcza i poszukiwanie
najkorzystniejszego sposobu zdefiniowania sytuacji. Subiektywne zdefiniowanie
sytuacji uruchamia emocje, ktore moga by¢ sprzymierzencami (emocje dodaja
energii do dziatania) lub moga stanowi¢ obciazenie [8, s. 393]. W wielu sytua-
cjach, w celu zmniejszenia obcigzenia stresem, wystarczajaca jest zmiana perspek-
tywy widzenia/zdefiniowania sytuacji (,,nie musze by¢ najlepszy, ale chcg wyko-
na¢ moje zadanie tak dobrze, jak to jest mozliwe”) bez podejmowania konkretnych
zachowan. W innych za$, zachowania sg niezb¢dne (napisa¢ projekt, przyspieszy¢
kroku, by zdazy¢ na spotkanie).

Emocje sa mocno powigzane z myslami. Za emocja stoi mysl, przekonanie
0 sobie, 0 zdarzeniu. Ten zwiazek nie jest jednak czesto poddawany refleksji, cho-
ciaz jest mozliwe, by go sobie u§wiadamia¢. Jesli w perspektywie refleksji czto-
wiek zatrzyma si¢ w reagowaniu i zastanowi nad kierunkiem reagowania, moze
przeja¢ kontrole nad wtasng aktywno$cig i wybierac takie dziatania, ktore stajg sie
bardziej efektywne. Ten proces opisat Albert Ellis w modelu racjonalno-emotyw-
nym [1, s. 235]. Czlowiek, zatrzymujac si¢ w reagowaniu i stawiajgc pytanie
0 znaczenie sytuacji, wykorzystuje odkryty przez Ellisa fakt, ze reakcja nie jest
efektem zaistnienia bodzca, ale poznawczej interpretacji — mysli, jaka w danym
momencie uruchamia si¢ w umysle. I to ona powoduje reakcje. W automatycznym
reagowaniu ten proces przebiega bardzo szybko. W efekcie wydaje sig, ze przy-
czyna reakcji jest bodziec (np. stresor). Jednak dostrzezenie, Ze to interpretacja
bodzca (a nie sam bodziec) uruchamia reakcje, pozwala przejaé¢ kontrole nad sytu-
acja, takze nad sytuacjg trudnag, nad dos$wiadczaniem stresu i radzeniem sobie
znim. Automatycznie interpretacja bodzca przebiega bez intencji i bez $wiadomo-
$ci, zgodnie z mechanizmami reagowania. Czlowiek jest w stanie oderwac si¢ od
pierwotnej interpretacji (np. o zagrozeniu) i na poziomie refleksji zbudowac taka,
ktoéra bedzie bardziej korzystna.

Dla przyktadu, jesli pracownik zaczyna odczuwac niepokoj, gdy odebrat in-
formacje o tym, by stawi¢ si¢ na rozmowe, to nie dlatego, ze szef zadzwonil, ale
dlatego, ze pomyslat sobie, ze szef chce go ukara¢. Rownie dobrze moze go prze-
ciez chcie¢ nagrodzi¢, ale taka mozliwo$¢ z jakich$ powodow nie przyszta pra-
cownikowi do glowy. Dostrzezenie znaczenia interpretacji (sposobu myslenia)
w procesie zachowania pozwala przejmowa¢ $wiadomie kontrole nad dziataniem
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poprzez zmiang myslenia, a w efekcie zmiang uruchamianych emocji. Ma to zna-
czenie zwlaszcza w sytuacjach trudnych. Nie musi to by¢ jednak tatwe, co poka-
zuje fragment z rozmowy z Kamilem Stochem:

Dziennikarz: Byl moment, kiedy pomyslates: ,, Kurde, moze to podium juz nie
dla mnie? .

Kamil Stoch: No pewnie! Oczywiscie, ze takie mysli przychodzq. Staram sig
nauczyé, zeby sie przy takiej mysli nie zatrzymywad, a pozwolic jej przelecie¢ przez
glowe tak, jak tysigcom czy milionom innych. Niech one sobie bedg, ale nie szko-
dzq.

Dziennikarz: Trudna sztuka, bo sq mysli, ktore przelatujq i znikajq, ale i takie,
ktore majq w sobie haczyk i sie przyczepiajqg.

Kamil Stoch: Sztuka polega na tym, zeby si¢ nauczy¢ ich pozby¢. Na najwyz-
szym poziomie tym tez si¢ wygrywa zawody [12].

Obszary radzenia sobie wspotistnieja ze soba, lecz w perspektywie teoretycz-
nej ich odréznienie moze by¢ pomocne w przejmowaniu kontroli poznawczej
i $wiadomym zarzadzaniu procesem radzenia sobie.

3.4. Poziomy radzenia sobie: mechanizmy i refleksja

Kluczowe kryterium réznicujgce zjawisko radzenia sobie dotyczy poziomu
zaangazowania. Ma ono takze istotne znaczenie w zréznicowaniu efektywnosci
radzenia sobie. Ludzie przetwarzajg informacje za pomoca dwoch systeméw: do-
$wiadczeniowego oraz racjonalnego. System doswiadczeniowy jest charaktery-
styczny dla intuicyjnego i emocjonalnego reagowania cztowieka na bodzce, stre-
sory. Jest to dziatanie automatyczne, bezrefleksyjne, oparte na wytworzonych
w organizmie mechanizmach. Cztowiek ma jednak takze do dyspozycji system
racjonalny, oparty na refleksji, intencjonalnym przetwarzaniu istotnych informa-
¢cji. System do§wiadczeniowy jest szybszy 1 ,,bezkosztowy”, nastawiony na mini-
malizowanie nieprzyjemnych standw emocjonalnych, a maksymalizacj¢ przyjem-
nosci. Jest to naturalny sposob funkcjonowania organizmu. System refleksyjny ba-
Zuje za$ na logicznych, $wiadomych procesach przetwarzania informacji [2]. To
podstawowe rozroznienie pozioméw funkcjonowania stanowi takze kryterium
réznicowania strategii radzenia sobie.

Dziatania oparte na mechanizmach majg charakter automatycznych reakcji,
mechanizméw obronnych. Ich celem jest tak szybkie, jak to mozliwe, obnizenie
napigcia, niepokoju, niepewnos$ci. Dziatania oparte na refleksji natomiast sg ze-
spotem najlepszych dostepnych strategii radzenia sobie, wybranych po analizie sy-
tuacji, w jakiej cztowiek si¢ znalazl, i analizie mozliwosci, jakimi dysponuje.
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3.5. Czas uzyskania poprawy: natychmiast lub po jakim$ czasie

Kolejne zroznicowanie charakteryzujace radzenie sobie ze stresem dotyczy
czasu uzyskania pozytywnej zmiany. Wiele dziatan skoncentrowanych jest na uzy-
skanie poprawy tak szybko po zadziataniu stresora, jak to jest mozliwe. Cztowiek,
jak kazdy organizm zywy, jest zaprogramowany na minimalizowanie wydatkowa-
nia energii i minimalizowanie negatywnych stanéw emocjonalnych [10, s. 30]. Po-
dejmuje wiec takie dziatania, ktore bazuja na instynktach i popgdach. Gdy ktos
czuje, ze przegrywa, moze wycofac si¢ z gry, poki porazka nie bedzie tak jedno-
znaczna. Zeby przestaé si¢ przejmowac porazka, zeby zmniejszy¢ stres egzamina-
cyjny czy w pracy, wielu stosuje alkohol, narkotyki. Te strategie pomagajg bardzo
szybko. Jednak inng kwestig jest, czy to poprawa rzeczywista. Takie pytanie bywa
nieistotne, gdy realne lub potencjalne cierpienie jest zbyt duze. Wtedy celem jest
poprawa natychmiast. Cztowiek jednak ma do dyspozycji takze strategie, ktore
z zalozenia s3 nastawione na pozniejszy efekt. Zeby efektywnie dziata¢ podczas
negocjacji w firmie, pracownik podejmuje trud lepszego przygotowania si¢ do
nich. I przez jaki$ czas inwestuje wysitek, by za jakis czas zmierzy¢ si¢ pozytywnie
Z sytuacja stresowa.

3.6. Uzyskiwana efektywno$é: chwilowa
(dorazna; w konkretnej sytuacji) i/lub na state (rozwigzujac problem)

Na radzenie sobie mozna takze spojrze¢ w perspektywie efektywnosci. Za-
stosowane strategie przynosza okreslone skutki. Moga one by¢ dorazne lub odsu-
nigte w czasie. Gdy doskwiera cierpienie, duzy niepokoj, cztowiek jest zmotywo-
wany (czesto nieSwiadomie) do doraznych dziatan. Czesto dziatania na ,.tu i teraz”
pomagaja chwilowo. Znaczenie ma jednak to, ze pojawia si¢ pozytywna zmiana.
Alkohol, tabletki, agresja sg realnymi strategiami radzenia sobie.

Jednakze w wielu sytuacjach czlowiek wybiera strategie przynoszace efekt
w przysztosci, poniewaz przynosza one realng zmiane¢ sytuacji. Mozna korzysta¢
z translatora, ale mozna nauczy¢ si¢ postugiwac jezykiem obcym, by nie byt juz
obcym. Strategie dorazne pomagaja zmniejszy¢ napigcie emocjonalne, jednak cze-
sto nie sg wystarczajace, by zrealizowa¢ funkcje rozwigzania problemu — nie zmie-
niajg bowiem niekorzystnej rzeczywisto$ci. W nastawieniu na rozwigzanie pro-
blemu alkohol, tabletki czy agresja nie sg juz traktowane jako strategie radzenia
sobie.

3.7. Czas podejmowanych strategii: przed zdarzeniem, w trakcie, po zdarzeniu

3.7.1. Radzenie sobie przed zdarzeniem: profilaktyka — budowanie zasobéw

Ostatnia perspektywa przyblizajaca rozumienie radzenia sobie pozwala takze
dostrzec, jak wiele obszaréw ludzkiej aktywnos$ci ma zwiagzek z efektywnoscia ra-
dzenia sobie. Radzenie sobie jest procesem, trwa wiec w czasie, poniewaz Samo
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doswiadczanie stresu jest rowniez rozciagnigte w czasie [4, s. 717]. Nie wszystkie
stresory maja charakter nagly i zaskakujacy. W wigkszosci sytuacji stresowych
czlowiek wie o obcigzeniu, zanim dojdzie do zdarzenia centralnego w catym do-
$wiadczeniu oraz do skumulowania doswiadczenia. W jakim stopniu jednak sobie
uswiadamia sytuacje i w jakim stopniu chce si¢ zmierzy¢ z trudnoscia, ktora bedzie
w przysztosci. Nawet jesli trudnos$¢ nie jest Swiadomie dostrzegana, to jest do-
swiadczana. Z drugiej strony patrzac, trudno$¢ umiejscowiona w przysztosci daje
czas na przygotowanie si¢ do niej. Przyjmujac kontekst doswiadczania stresu
W czasie, mozna zauwazy¢ i1 zroznicowac etapy radzenia sobie. Wiele mozna zro-
bi¢ przed zdarzeniem centralnym, inne strategie sg istotne w sytuacji ,,spraw-
dzam”, inne jeszcze sa do uruchomienia w czasie po zdarzeniu.

Kazdy z tych etapow radzenia sobie jest przestrzenig na uruchomienie wielu
dziatan uprzedzajacych, a takze roznych strategii nastawionych na poradzenie so-
bie z konkretnymi wymaganiami przezywania stresu w czasie.

Czas, jakim cztowiek dysponuje przed pojawieniem si¢ sytuacji trudnej, moze
stanowi¢ potencjat do wykorzystania, by przygotowac¢ si¢ do zmierzenia si¢ z trud-
nym doswiadczeniem. To czas budowania odpornosci, wiedzy i umiejetnosci.
Mozna go wiec traktowac jako czas na profilaktyke stresu [16] czy budowanie
zasobow.

Stevan Hobfoll wskazuje nawet, ze gromadzenie i utrzymywanie zasobow to
podstawowy cel ludzkiej aktywnosci [6]. Zasoby obejmuja wszystko to, czym
cztowiek dysponuje i co ma warto$¢ w kontekscie podtrzymywania zycia (prze-
trwania) oraz poprawy jego jakosci, ale takze co moze by¢ wykorzystane wtedy,
gdy cztowiek mierzy si¢ z wymaganiami przekraczajacymi normalny poziom
funkcjonowania. To jakiekolwiek warunki (stata praca, dom), predyspozycje,
umiej¢tnosci, kompetencje, energia, pienigdze, wiedza itp. Gromadzenie zasobow
ma istotne znaczenie w perspektywie radzenia sobie ze stresem. Jedne zasoby po-
zwalaja bardziej $wiadomie i na wyzszym poziomie rozwigzywac problemy, inne
sa bezposrednio zwiazane z umiejetnosciami radzenia sobie w trudnych sytua-
cjach, np. jak przygotowaé efektywna prezentacje, jak w konkretnej stresowej sy-
tuacji obnizy¢ poziom napigcia, czy jak zareagowa¢ podczas katastrofy autopre-
zentacyjnej (np. gdy podczas wejscia na sceng osoba przewroci si¢ na schodach).
Zdobycie uzytecznej wiedzy jest podstawowe, lecz potrzebne sg takze umiejetno-
$ci zastosowania odpowiedniej wiedzy w odpowiednim miejscu i w odpowiedni
Sposob.

Obszar zasobow uzytecznych w procesie radzenia sobie ze stresem jest bar-
dzo szeroki, warto go wigc uporzadkowaé. W skrocie mozna wyrdznic jego naste-
pujace elementy:
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Dbanie o zdrowy styl zycia:

wiedza o tym, co zdrowe,

odpornos¢ organizmu biologicznego, sen, odpoczynek, zdrowe jedzenie,
sprawnos¢ fizyczng, rownowaga pomiedzy istotnymi elementami zycia:
praca—rodzina, praca—odpoczynek.

Umiejetnosci, wiedza, kompetencje (budowanie mozliwosci efektywnego
dzialania):

wiedza ogolna o Swiecie,

kompetencje zawodowe (twarde) — wiedza merytoryczna,

znajomos$¢ i stosowanie si¢ do procedur (np. przepisy BHP, udzielanie
pierwszej pomocy),

wiedza i umiejetnosci (co i jak robi¢ skutecznie),

rozwijanie tworczosci 1 tworcze rozwigzywanie problemow,

planowanie i organizacja czasu — techniki planowania i organizowania
czasu,

znajomos¢ strategii radzenia sobie (rozszerzanie zbioru mozliwych dzia-
tan w réznych obszarach, budowanie dostgpnosci roznych strategii ra-
dzenia sobie).

Poznawanie siebie i wiedza o sobie:

poznawanie wyposazenia osobowosciowego, swoich atutow i ograni-
czen — obraz siebie i samoocena,

przekonania, system wartos$ci, oczekiwania,

budowanie akceptacji siebie i zaufania do siebie,

budowanie zdrowych/rozwojowych przekonan i interpretacji, oczeki-
wan,

odkrywanie znaczen wlasnych dziatan i sensu wlasnego zycia,
przejmowanie inicjatywy w $wiadomym zarzadzaniu sobg.

Kompetencje psychospoteczne:

samo$wiadomos¢ emocji — istota emocji, ich znaczenie i miejsce w pro-
cesie radzenia sobie ze stresem (budowanie dystansu, przewidywalno-
sci),

umiejetnos¢ kontroli emocji, rozpoznawanie i rozumienie wilasnych
emocji, niezaspokojonych potrzeb,

percepcja spoleczna — jak czltowiek postrzega i ocenia drugiego czto-
wieka,

sztuka porozumiewania sig,

umiejetnosci rozwigzywania konfliktow,

radzenie sobie z manipulacjami.

Budowanie wsparcia spotecznego:

znalezienie przynajmniej jednej osoby, ktora moze by¢ wsparciem,
rozwijanie sfery duchowosci, relacji z sitg wyzsza, z Bogiem.
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Kazdy z wymienionych punktéw mozna by rozwijaé¢ i omawiac, jednak moze
to stanowi¢ przedmiot innej pracy.

3.7.2. Radzenie sobie w trakcie trudnej sytuacji:
strategie dystansowania sig, obnizania intensywnosci emocji, relaksacji
Przezywanie wprost sytuacji trudnej, przekraczajacej swymi wymaganiami
aktualne mozliwosci cztowieka, jest istotg popularnego rozumienia doswiadczenia
stresu. To wlasnie bycie ,,wewnatrz” obcigzajacego zdarzenia jest traktowane po-
pularnie jako przezywanie stresu. Czlowiek stresuje si¢ juz przed zdarzeniem,
takze 1 po nim, jednakze to ten okres przezywania stresu jest najbardziej obcigza-
jacy emocjonalnie i istotne znaczenie odgrywaja w nim techniki nastawione na
obnizenie intensywnosci emocji obezwtadniajacych. Beda one jednak do wyko-
rzystania, gdy zostang poznane i wyéwiczone w czasie przed zdarzeniem. Ten etap
nie daje juz czasu na nauke, a na wdrazanie najlepszych dostgpnych rozwigzan.
Wsréd nich mozna wyr6znic:
e intencjonalna interpretacj¢ bodzcow/sygnatow:
— spostrzeganie i ocena sytuacji, w ktorej cztowiek sie znajduje,
— rozpoznanie mozliwosci 1 dostosowanie wlasnego dziatania do dia-
gnozy sytuacji,
e analize mysli (monologu wewnetrznego):
— zlokalizowanie mysli irracjonalnych i negatywnych przekonan,
— rozbrajanie ich i zastepowanie pozytywnymi interpretacjami,
e  strategie radzenia sobie z emocjami obezwtadniajacymi (np. techniki od-
dechowe, relaksacja),
e $Swiadome uruchamianie zasobow (np. poczucie pewnosci siebie).

3.7.3. Radzenie sobie w trakcie trudnej sytuacji: relaks i analiza do§wiadczenia

Niezwykle cennym czasem, z punktu widzenia efektywnosci radzenia sobie,
jest czas po zdarzeniu stresowym, gdy obcigzenia minety 1 intensywne emocje opa-
dly, a cztowiek wraca do warunkow rownowagi wewngtrznej. Ten czas stuzy od-
poczynkowi, odbudowywaniu zasobow energetycznych. Daje on takze mozliwos¢é
analizy procesu zmierzania si¢ z sytuacja trudng, by lepiej zrozumie¢ sposéb po-
stgpowania, motywy wilasnego zachowania i wybrane strategie. Wykorzystanie
tego czasu ma znaczenie zwlaszcza w warunkach powtarzalnych, gdy tatwo mozna
przenies¢ wnioski na nowe sytuacje, do uruchamiania dziatan bardziej adekwat-
nych, a wigc bardziej efektywnych. Wnioski z poprzednich doswiadczen mogg
zwigksza¢ zasoby do wykorzystania w zmaganiu z nowymi sytuacjami streso-
wymi. Czesto jednak trudno o mobilizacje do podjecia trudu analizy, zmierzenia
si¢ ponownie z przezytym doswiadczeniem, dlatego potencjat tego etapu radzenia
sobie ze stresem nie jest efektywnie wykorzystywany.
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4. Zastosowanie zaprezentowanego modelu.
Efektywno$¢ radzenia sobie ze stresem

Zaprezentowane perspektywy opisu radzenia sobie ze stresem mozna wpisac
w model, ktory pozwala uja¢ ztozono$¢ omawianego zjawiska. Ukazuje on, jak
wiele perspektyw jest istotnych, by skuteczniej sobie radzi¢ ze stresem i moze sta-
nowi¢ duzy potencjat do wykorzystania w bardziej precyzyjnym racjonalnym za-
rzadzaniu przechodzeniem przez sytuacje trudna.

Po analizie omawianego modelu mozna dostrzec, Ze radzenie sobie oparte na
mechanizmach ma charakter automatyczny, jest nastawione na ,.tu i teraz” i przy-
nosi chwilowa poprawe. To najczesciej dziatania dorazne, obnizajgce intensyw-
no$¢ emocji, sprawiajace, ze warunki staja si¢ bardziej znosne. W wielu okolicz-
noS$ciach to wystarcza. Czesto jednak strategie dorazne, automatyczne w dhuzszej
perspektywie przynosza wigcej strat niz zyskow. Przyktadem moze by¢ sigganie
po alkohol, ktory doraznie pomaga nie odczuwaé napiecia, lecz w dtugiej perspek-
tywie pogarsza lub nawet uniemozliwia skuteczne radzenie sobie i niszczy zasoby.
Natomiast strategie $wiadome, oparte na refleksji, sa bardziej wymagajace cza-
Sowo i pochtaniajace wiecej energii. Nie przynosza takze poprawy od razu, ale
pozwalaja rozwigzywaé trudna sytuacje i wprowadzajg realne zmiany (choéby
tylko w reinterpretacji sytuacji) oraz pozwalajg zarzgdza¢ zmiang.

Dostrzezenie atutow strategii opartych na refleks;ji i réznic w stosunku do ra-
dzenia sobie na automatyzmach moze stanowi¢ czynnik motywacyjny do urucha-
miania tego rodzaju aktywnosci. Najbardziej efektywny proces radzenia sobie ma
charakter $wiadomy, intencjonalny, opiera si¢ na racjonalnym zarzadzaniu sytua-
Cjg stresowa poprzez jej zdefiniowanie i zdystansowanie si¢. W procesie tym zna-
czenie odgrywa §wiadomos¢ dynamiki procesu, analiza mozliwosci i wybor naj-
korzystniejszych strategii w danym momencie przezywanej sytuacji trudnej. Sto-
sujac $wiadoma $ciezke radzenia sobie, mozna takze dostrzec, ze oba wyrdznione
podejécia (automatyczne i refleksyjne) mozna stosowaé jako uzupetniajace: naj-
pierw poprawi¢ stan, doraznie zmieniajgc go na wystarczajaco znosny, ale rowno-
cze$nie poszukiwaé rozwigzan docelowych i uruchamia¢ je. Bardzo uzyteczna
strategia radzenia sobie jest powracajgce stawianie sobie pytan o interpretacj¢ sy-
tuacji: ,,Co to za sytuacja?” ,,Jakie ma dla mnie znaczenie?” ,,Co najlepszego mogg
zrobi¢ w tym miejscu?”

Zaprezentowany opis, ze wzgledu na ztozono$¢ i szeroko$¢ tematu, stanowi
jedynie zarys, wskazanie na kryteria i perspektywy radzenia sobie ze stresem.
Moze stanowi¢ punkt wyjscia do zapelniania go tre$cig szczegdlowo opisujacg po-
szczegblne wskazane perspektywy i obszary, tworzac bardziej calosciowg charak-
terystyke przedstawianego zjawiska.
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5. Podsumowanie

Warto przypomnie¢, ze nie kazde doswiadczenie stresu jest negatywne. Jesli
organizm wypracowal gatunkowo okreslony sposéb reagowania, to intencja (cel)
tego dziatania jest pozytywna. Stres mobilizuje do wickszej efektywnosci i kon-
czenia rozpoczgtych aktywnosci [9]. Gdyby nie mierzenie si¢ ze stresorami, np.
z potrzeba wykonania zadania w czasie i potrzebg uzyskania tak wysokiej jakosci
wykonania wiasnej pracy, jak to jest mozliwe, prezentowany tekst prawdopodob-
nie nadal bylby na etapie tworzenia i autor wciaz poszukiwatby lepszej formy dla
prezentowanych tresci. W duzej mierze aspekt negatywny jest efektem niewtasci-
wego wykorzystania energii, jaka stres uruchamia w organizmie cztowieka i wy-
nika z niekorzystnej interpretacji sytuacji stresowej oraz nastawienia cztowieka do
wymagan sytuacji trudnej, w jakiej si¢ znalazl. Jej zmiana jest mozliwa i rozpo-
czyna caly zlozony proces radzenia sobie. Wiele zalezy od wystarczajgcego po-
ziomu motywacji do podjecia wysitku nastawionego na uruchomienie $wiadomej
$ciezki radzenia sobie z wymaganiami sytuacji stresowej. Analiza procesu radze-
nia sobie wskazuje, ze inwestowanie wysitku przynosi pozytywne skutki.
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ROZDZIAL XV
Miedzy tradycyjnymi wartosciami
kultury arabskiej a nowoczesnym stylem zycia
w kosmopolitycznej metropolii: Dubaj w ocenie
studentow-stazystow w polskim pawilonie
podczas wystawy swiatowej

(Marcin GEBAROWSKI")

1. Wprowadzenie

Uniwersalne wystawy $§wiatowe, nazywane powszechnie Expo, nalezg w wy-
miarze globalnym do najwigkszych wydarzen. Stanowig aren¢ bezposrednich pre-
zentacji walorow (przyrodniczych, spotecznych, kulturowych) i osiagnie¢ (m.in.
naukowych, technicznych, infrastrukturalnych) catej cywilizacji, ale przede
wszystkim poszczegolnych panstw-wystawcoéw. W ostatnich edycjach Expo
uczestniczylo miedzy 150 a 200 krajow, czesto prezentujacych sie w okazalych
pawilonach narodowych. Tereny wystawowe z reguly odwiedza ponad 20 min
0s6b przybytych z catego Swiata.

Sprawng obstuge tak duzych przedsigwzigé wystawienniczych jak Expo —
okreslanych w literaturze naukowej mianem mega-events [m.in. 9, 12, 18] — za-
pewniajg tysigce osdb przybylych z catego $wiata. Sg to zardbwno pracownicy
i wolontariusze, aktywni w przestrzeniach wspolnych wystawy, angazowani przez
jej organizatora (BIE, Bureau International des Expositions) lub kraj-gospodarza,
ale rowniez reprezentanci poszczegodlnych pawilonow narodowych. Osoby te —
w swoim czasie wolnym — poznajg miasto, w ktorym wystawa si¢ odbywa, oraz
blizsza lub dalsza okolice w wymiarach przyrodniczym, historycznym i kulturo-
wym. Tak rdwniez byto ze studentami z naszego kraju, ktorzy realizowali staze,
pracujac na rzecz organizatora polskiej ekspozycji przygotowanej na Expo 2020
Dubai. Tak brzmiata oficjalna nazwa wystawy, ktorg zorganizowano w Dubaju.
Trwata ona od 1 pazdziernika 2021 r. do 31 marca 2022 r. (termin wystawy zostat
przesuniety o rok, w stosunku do pierwotnej daty, ze wzgledu na pandemig
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COVID-19). Emirackie Expo bylo przedostatnim, jakie urzagdzono. Ostatnig edy-
cje wystawy §wiatowej goscita Osaka w 2025 r., za$ kolejna zostanie zorganizo-
wana w Rijadzie w 2030 r.

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie — na podstawie wynikoéw
indywidulanych wywiadow poglebionych — wizerunku najwickszego miasta Zjed-
noczonych Emiratach Arabskich (ZEA) wérod studentow, ktérzy reprezentowali
Polske podczas wystawy $wiatowej. Przedmiotem zainteresowania byt obraz me-
tropolii, jaki wylonit si¢ po ich 3-miesigcznych pobytach w Dubaju. Badacza, ze
wzgledu na znacznag odmiennos¢ polskiego spoteczenstwa od mieszkancow Pot-
wyspu Arabskiego, szczegolnie interesowat kontekst kulturowo-religijny. Wnioski
z eksploracji pozwalaja lepiej poznac spolecznos$¢ zamieszkujaca Dubaj, jak row-
niez stanowig waznag sugestic dla os6b wybierajacych si¢ do tego miasta
w konteks$cie poszanowania lokalnych norm i zwyczajow.

2. Pojecie ,$wiata arabskiego”
i zréznicowanie spotecznosci arabskiej

OkreSlenie ,,$wiat arabski” nie zostalo $ciSle zdefiniowane w literaturze nau-
kowej. Zakres tego pojecia wyznaczaja wptywajace na siebie kryteria jezykowe,
historyczne, kulturowe i polityczne [17, s. 223]. Szacuje sie, ze spotecznosc, ktorg
mozna uzna¢ za arabska, to ponad 300 mIn osob o r6znym pochodzeniu, odmien-
nych tradycjach, wyznajacych rézne religie. Zdecydowanie dominuja muzutma-
nie. Jednak, oprécz nich, swiat arabski zamieszkujg rowniez chrze$cijanie (gtow-
nie Koptowie w Egipcie i maronici w Libanie), jak rowniez animisci
(w Sudanie). Wigkszos$¢ panstw arabskich jest wzglednie homogeniczna, jednak
niektore stanowig mozaiki przeplatajacych si¢ mniejszosci religijnych i etnicznych
[7,s. 26].

Narody arabskie wywodzg si¢ z roznych cywilizacji i tradycji, a zostaty zjed-
noczone przede wszystkim przez wiagczenie w krag jezyka arabskiego, zwigzanego
pierwotnie z Koranem. Jako §wieta ksiega muzutmandw, do dzi$ odgrywa on do-
minujaca role w lokalnych spotecznosciach. To wtasnie religia i jezyk stanowia
podstawowe cechy taczace kraje arabskie — chociaz kazdy kraj ma troche inny dia-
lekt, co wynika z historii podbojow, kolonizacji i zdominowania przez inne nacje
(wystepuje dyglosja — oprocz wspdlnego dla wszystkich panstw jezyka literac-
kiego, stosowanego przede wszystkim w pismie, funkcjonuje kilkaset dialektow,
w ktorych powszechnie sie mowi) [8, s. 10; 10, s. 14]. Wspoélnote arabska tworzy
ponad 20 panstw, gdyz za kraje arabskie uznaje si¢: ZEA, Arabie Saudyjska, Bah-
rajn, Kuwejt, Jemen, Oman, Katar, Irak, Jordanig, Liban, Syri¢, Maroko, Tunezjg,
Algierig, Libi¢, Egipt, Sudan, Mauretani¢ i Sahar¢ Zachodnia. Do Ligi Panstw
Arabskich nalezg takze Somalia, Dzibuti, Komory oraz Autonomia Palestynska
[11, s. 180-181]. Nalezy doda¢, ze Arabowie (réwniez w Polsce) czesto sa myleni
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z obywatelami kilku krajow — ktore nie naleza do tego kregu kulturowego — takich
jak Iran, Turcja i Pakistan [16, s. 123].

Swiat arabski przejawia cechy, ktore go tacza, jak i dzieli wspdlne problemy.
Kazdy jego region ma jednak swoje odmiennosci etniczne oraz spoteczne. Swiat
ten jest rozdarty pomiedzy tradycja a nowoczesno$cig. Polaryzacja struktury spo-
tecznej przebiega wzdtuz linii: miasto — wies, rodzina konserwatywna — rodzina
tolerancyjna, panstwo tradycyjne — panstwo liberalne, osoba wyksztatcona — anal-
fabeta, chassa — amma (,.elita” vs. ,,mottoch”), a migdzy tymi przeciwnosciami
znajdujg si¢ jeszcze liczne kategorie posrednie [5, . 306; 7, s. 30]. Takie zr6zni-
cowanie, warte eksploracji naukowych, wida¢ rowniez w ZEA, na ktore sktada si¢
7 emiratéw: Abu Zabi, Adzman, Dubaj, Fudzajra, Ras al-Chajma, Szardza, Umm
al-Kajwajn. Przedmiotem zainteresowania niniejszego rozdziatu jest Dubaj, naj-
wieksze miasto w Kraju i stolica emiratu o tej samej nazwie.

3. Rozw6j Dubaju — od niewielkiej osady rybackiej
do nowoczesnej metropolii Bliskiego Wschodu

Rope naftowa odkryto w Dubaju w 1966 r., co zainicjowato boom gospodar-
Czy miejsca, w ktorym pierwotnie znajdowala si¢ niewielka osada rybacka. Przez
ostatnie pot wieku w Dubaju dokonywata si¢ trudna do wyobrazenia transforma-
cja, rozwijajaca go szybciej niz jakiekolwiek inne miasto na swiecie — o$rodek
dynamicznie przeszedt od okresu przedindustrialnego, przez industrialny, az do
postindustrialnego. Dziato si¢ to na arabskich pustyniach, z bardzo ograniczonymi
zasobami, takimi jak woda, zywnos¢ i materialty budowlane. Efekty tej wyjatkowe;j
ewolucji sg obecnie widoczne w kluczowych wymiarach funkcjonowania metro-
polii — ekonomicznym, urbanistycznym i spotecznym [14, s. 255; 15, s. 119-120].
Wspotczesny Dubaj to — w skali globalnej — jeden z wiodacych o$rodkéw bizne-
sowych, przyciggajacy ogromny kapitat migdzynarodowy. W kontekscie urbani-
stycznym wskazuje sie na styl okres§lany jako ,,dubaizacja” (dubaization), przeja-
wiajgcy si¢ znacznym nagromadzeniem wysokich i architektonicznie unikatowych
budowli. Dubaj pod wzglgdem stylu budownictwa staraja si¢ nasladowa¢ inne me-
tropolie regionu, te z aspiracjami wykreowania wyrazistego wizerunku (np. Abu
Zabi, Doha, Kair, Manama) [1, s. 353]. Dzisiejsza struktura spoteczna Dubaju jest
niezwykle zréznicowana za sprawa naptywu zaro6wno wysokiej klasy specjalistow
(ekspatow z catego §wiata), jak i pracownikow wykonujacych najprostsze, czgsto
bardzo cigzkie czynnos$ci (np. prace budowlane), przybytych zwlaszcza z Indii,
Pakistanu i Bangladeszu. Populacja Dubaju wzrosta z mniej niz 200 tys. miesz-
kancow w pierwszym spisie powszechnym z 1975 r. do ponad 3,8 mIn os6b obec-
nie [por. 6, s. 29]. Tempo 1 zakres tych wielowymiarowych przeobrazen sg tak
duze, ze mozna przyjaé, ze miasto stato si¢ ikoniczng ,,zmiang samg w sobie”
[4,s.153].
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Dubaj okazuje si¢ zatem na tyle intersujaca jednostkg terytorialna, ze od lat
przyciaga uwage wielu badaczy — m.in. z obszaréw ekonomii, socjologii, demo-
grafii, urbanistyki, ekologii [13, s. 50]. Warto rowniez spojrze¢ na te tkanke miej-
ska z perspektywy kulturowej, co w tym opracowaniu uczyniono przez pryzmat
doswiadczen polskich studentow, ktorzy mieszkali w najwickszym miescie ZEA
przez kilka miesiecy.

4. Metodyka badan wlasnych

Eksploracja wlasna, zrealizowana metoda indywidualnego wywiadu pogte-
bionego, obje¢ta studentow, ktorzy przez 3 miesigce przebywali w Dubaju. Ich po-
byt w ZEA wynikat ze stazy, jakie odbywali w pawilonie narodowym podczas
Expo 2020 Dubai. Glownym obowigzkiem stazystow bylo oprowadzanie gosci
wystawy po ekspozycji narodowej (ogotem wystawe odwiedzito 24,1 min oséb,
za$ pawilon Polski zobaczylo ok. 1,5 mln gosci). Studentéw zakwaterowano, wraz
Z reprezentantami wielu innych nacji, w tzw. wiosce Expo, zlokalizowanej w po-
blizu terenéw wystawowych. W czasie dni wolnych od pracy stazysci mogli zwie-
dza¢ Dubaj oraz inne emiraty kraju-gospodarza.

W badaniu uczestniczyto 20 0sob — zarowno kobiet, jak i mg¢zczyzn —w wieku
19-26 lat. Osoby te zostaty wystane do Dubaju przez Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie (UEK), na mocy porozumienia zawartego z Polska Agencja Inwesty-
cji i Handlu (PAIiH). Instytucja ta byta organizatorem prezentacji naszego kraju
podczas emirackiej wystawy. Profil respondentow przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Charakterystyka uczestnikéw wywiadu

Symbol Ple¢ Wiek (w latach) | Symbol Ple¢ Wiek (w latach)
S1 mezczyzna 22 S11 mezczyzna 21
S2 kobieta 22 S12 kobieta 21
S3 kobieta 26 S13 kobieta 22
sS4 kobieta 22 S14 mezcezyzna 22
S5 kobieta 23 S15 mezczyzna 19
S6 kobieta 23 S16 mezczyzna 22
S7 kobieta 24 S17 kobieta 20
S8 kobieta 22 S18 mezezyzna 22
S9 mezczyzna 22 S19 kobieta 21

S10 kobieta 21 S20 kobieta 20

Proces gromadzenia danych podzielono na dwie tury. Przypadly one na luty
oraz przetom kwietnia i maja 2022 r. Takie roztozenie wywiadow wynikato z har-
monogramu powrotow respondentdw ze stazy (wystawa §wiatowa trwata pot roku,
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a przedstawiciele UEK odbywali staze w dwoch 3-miesiecznych zmianach). Przy-
jeto zalozenie, ze rozmowy zostang przeprowadzone do 6 tygodni po powrocie
studentéw z ZEA, aby zapewni¢ precyzj¢ odtwarzania wspomnien (unikng¢ zatar-
cia szczegotow wyjazdu w pamigei respondentow).

Rozmowy przeprowadzono zdalnie za pomocg jednej z platform do wi-
deokonferencji. Spotkania byty nagrywane (za zgoda rozmdéwcow), a zebrane dane
jako$ciowe zanonimizowano. Zastosowano wywiad czesciowo ustrukturyzowany,
ktorego scenariusz opierat si¢ na pytaniach otwartych, dajacych indagowanym
osobom znaczng swobode wypowiedzi. Pozyskany materiat empiryczny poddano
transkrypcji i kodowaniu. Jego analiz¢ przeprowadzono zgodnie z podej$ciem za-
proponowanym w ramach refleksyjnej analizy tematycznej [3]. Dzi¢ki tym dzia-
taniom zachowano rygoryzm wtasciwy dla przyjetej metody badawcze;j.

5. Dubaj w narracjach polskich studentéw-stazyst6w
w polskim pawilonie podczas Expo 2020 Dubai

W procesie analizy zgromadzonych danych jakosciowych wyodrebniono klu-
czowe kategorie tematyczne, charakteryzujace emirackie miasto z perspektywy
polskich studentow odbywajacych staze podczas wystawy $wiatowej. Do zidenty-
fikowanych kategorii przypisano nastepujace okreslenia: (1) mato autentyczna me-
tropolia, pozbawiona historycznej gtebi; (2) kosmopolityczne centrum, dotkniete
procesami globalizacyjnymi; (3) obszar stabo powigzany z islamem; (4) miejsce
z liberalnymi normami spotecznymi i kulturowymi; (5) jednostka terytorialna
z imponujacymi uktadem urbanistycznym i infrastruktura miejska; (6) osrodek wy-
zysku przybyszy z biedniejszych krajow Azji; (7) miejsce diametralnie odmienne
od reszty kraju.

Na brak autentycznosci oérodka miejskiego wskazywano w kilku wypowie-
dziach. Jako przyczyne takiego odczucia podawano krotki czas istnienia miasta.
Dubaj postrzegano jako sztuczny twor, peten wielu mozliwosci, w ktorym jednak
funkcjonowanie w dtuzszej perspektywie czasowej moze by¢ meczace. Taki opis
Dubaju pojawit si¢ nastgpujacych wypowiedziach:

nie rozumiem tego miasta; uwazam, ze nie ma wyrazistego charakteru — ta-
kiej realnej atmosfery, zostalo stworzone sztucznie i jest na tyle mtode, ze
jeszcze nie ma swojego klimatu; Dubaj to dla mnie taka ,,makieta” posta-
wiona na pustyni (S4);

Dubaj robi wrazenie, ja jednak bardziej lubie, kiedy miasto ma jakgs histo-
rie, a tutaj wszystko tak naprawde zostato zbudowane w ciggu ostatnich lat

(S9);
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Dubaj jest nowoczesny i bardzo przebodzcowujgcy; jest miejscem, gdzie
mozna coS zwiedzi¢, pojs¢ na impreze, poptywac lub jakiegos sportu wod-
nego sprobowacé, zjes¢ cos pysznego; postrzegam Dubaj jako miejsce, gdzie
w diuzszej perspektywie trudno byloby zy¢é (S15);

Dubaj to miasto, ktore jest tak naprawde az nadto przekoloryzowane — zbyt
piekne; nic w nim nie jest takie, jak by¢ powinno (S18).

Niektorzy uczestnicy wywiadu postrzegali miasto jako skrajnie kosmopoli-
tyczny, wielokulturowy osrodek, bedacy wytworem procesow globalizacyjnych.
W wypowiedziach podnoszono daleko posunieta okcydentalizacjg (westernizacjg)
metropolii, czyli nabranie przez nig cech wtasciwych miastom zachodnioeurope;j-
skim i amerykanskim. Wybrzmiato to w stwierdzeniach:

jest to miasto bardzo silnie dotkniete globalizacjq i trudno w nim doswiad-
cza¢ prawdziwej kultury arabskiej; zauwazy¢ tu mozna wiele wpltywow ame-
ryvkanskich lub europejskich; dlatego wystepuje problem z odrebnoscig kul-
turowq (S1);

Dubaj jest dla mnie tak miedzynarodowym srodowiskiem, ze przez wiek-
$z0S¢ czasu czutam sie¢ W NiM tak, jak w jakims europejskim miescie (S6),

Jjest to miasto, w ktorym w zasadzie nie odczuwa si¢ kultury arabskiej; lgczy
sie tam bardzo wiele kultur w jednym miejscu (S9);

Dubaj okazat sie bardziej europejski niz przypuszczatam,; nie bylam na to
przygotowana (S12);

Dubaj jest wyjgtkowym tyglem kulturowym, tak naprawde spedzitam trzy
miesigce w miescie, ktore momentami bylo bardziej europejskie i amerykan-
skie, niz sama Europa czy Ameryka (S13).

Uwage respondentow zwrocit rzadki kontakt w przestrzeni miejskiej z prze-
jawami islamu. Zdecydowanie wigcej artefaktow i zachowan zwigzanych z tg re-
ligig obserwowano poza Dubajem, w innych emiratach. Indagowane osoby ujmo-
watly to nastepujaco:

Dubaj jest na tyle miedzynarodowy, ze nie byto W nim wida¢ zbyt wielu ele-
mentow zwiqgzanych z islamem; jedynie w centrach handlowych dalo sie
Ustysze¢ wezwania do modlitwy (S2);

gdy bylismy np. w Szardzy czy w Abu Zabi, to tam bylo bardziej wida¢ reli-
gie; natomiast zawsze w Dubaju szokowaly mnie meczety wcisniete pomie-
dzy drapacze chmur; zaskakiwato to pomieszanie tradycji z nowoczesnosciq

(S12);

w Dubaju religia i tradycyjna kultura chyba zanikajg, zwfaszcza w najbar-
dziej skomercjalizowanych miejscach (S17);
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w Abu Zabi miatem wigkszq stycznos¢ z kulturq arabskq niz w Dubaju;
z kolei w Szardzy — pomimo tego, ze byt to dla mnie najbardziej restrykcyjny
religijnie emirat — byfo przepigknie,; urokliwe plaze, zachwycajgca architek-
tura, przepyszne jedzenie, mili ludzie, bardziej zielono niz w Dubaju (S18);

aby zobaczy¢ zupetnie inng kulture i petnie islamu, to na pewno trzeba wy-
jecha¢ poza Dubaj; tam si¢ w ogole zapomina, ze jest w kraju arabskim —
Jjest tyle Europejczykow, panuje taka swoboda; ludzie komunikujq si¢ po an-
gielsku — co jest wygodne, ale jednak niszczy w pewien sposéb ,, magie” od-
legtego miejsca (S19);

szczerze powiedziawszy, to myslatam, ze zwigzek islamu z Zyciem codzien-
nym bedzie 0 Wiele bardziej widoczny; wydaje mi sie, Ze przyczyng tego jest
to, ze Dubaj jest bardzo turystycznym miejscem (S20).

Analiza wypowiedzi studentow wskazata na daleko posunigta swobode oby-
czajowa w samym Dubaju. Dla wielu z nich bylo to zaskakujace — zwlaszcza na
tle norm panujacych w innych regionach ZEA. Respondenci zauwazyli w Dubaju
bardziej liberalne podejscie przede wszystkim w odniesieniu do ubioru, publicz-
nych zachowan bliskich sobie 0séb i zakupu alkoholu, ujmujac to w ponizszy spo-
sob:

wlasciwie mozna byto nosic to, co sie chciato; wzietam do Dubaju duzo ciu-
chow zakrywajqcych ciato, ale okazato sig, ze wiasciwie mozna bylo sig
ubierac¢ w peini swobodnie — nie byto z tym najmniejszego problemu (S3);

mowiono nam przed wyjazdem na Expo, aby uwaza¢ z ubiorem — mie¢ diuz-
sze spodnie, zakryte ramiona; ta uwaga okazata sie stuszna, jesli chodzi
0 inne emiraty; tam czutabym sie dziwnie, chodzqc w krétkich spodenkach
lub bluzkach na ramigczkach, aczkolwiek, jesli chodzi stricte o Dubaj, to
nie warto byto stucha¢ takich rad (S5);

moi znajomi, ktorzy rowniez pracowali w polskim pawilonie, odwiedzili
pewnego razu Abu Zabi; szli tam w miejscu publicznym, trzymajgc sie za
reke, ktos lokalny zwrocil im na to uwage, bo, o ile w Dubaju, trzymanie za
rece nie przykuwato niczyjej uwagi, to w Abu Zabi uznawano to za cos,
czego nie powinno sie¢ robi¢ (S6);

na przyktad Abu Zabi czy Szardza sq zdecydowanie bardziej — moze to zbyt
mocne stowo — ortodoksyjne niz Dubaj; zatem poza Dubajem do meczetu
trzeba by¢ ubranym od stop do glow; faktycznie bardziej nalezy pilnowaé
stroju i zachowania, aby nie naruszaé lokalnych zwyczajow, na prowincji
trudniej o alkohol — jego zakup jest problematyczny (S7);
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Dubaj jest zachodni i otwarty; bedgc w nim mozna normalnie wyjs¢ w su-
kience, a bedgc w Abu Zabi nalezy sie zakryé, w Abu Zabi znajoma para
nawet nie mogla trzymac sie za rece — na to trzeba bylo bardzo zwracac
uwage (S8);

zorganizowalismy sobie wycieczke do wschodnich emiratow,; jechalismy
przez mate miejscowosci, niemal wszyscy ludzie byli tam poubierani w tra-
dycyjne stroje; turystow prawie nie bylo;, modlitwa byla zauwazalna pu-
blicznie, bo z auta widzieliSmy wiele osob modlgcych sig na ulicach (S9);

Jjesli ktos wyjezdza poza Dubaj, to powinien zwroci¢ uwage na skromny stroj
(szczegolnie kobiety); najlepiej wezesniej poczytac, jak powinno sie wyglg-
da¢ na obszarach peryferyjnych — aby kogos lokalnego nie urazi¢ (S12);

Jjadgc do Abu Zabi od razu pomyslatysmy, ze musimy ubra¢ diugie spodnie;
cos bardziej zakrywajgcego, aby nie byto problemow, wiele 0sob nas prze-
strzegalo, ze moze by¢ z tym problem poza Dubajem; moze to wynikac
z tego, Ze jest tam znacznie mniej przyjezdnych (S17);

powszechny jest poglad, ze w ZEA trzeba zakrywac ciato, jednak w Dubaju
sig okazalo, ze wcale tak nie jest; bo ludzie sq tam przyzwyczajeni do tury-
stow i z nich zyjq,; Dubaj jest mniej konserwatywny niz inne miejsca w kraju
(S20).

Uczestnicy wywiadu zwrécili uwage na wyjatkowy, nowoczesny uktad urba-
nistyczny, jak réwniez dobrg organizacje transportu. Studenci przywotywali puste
przestrzenie i rozlegto$¢ osrodka miejskiego. Potwierdzaja to nastepujace opinie:

bardzo zaskoczyly mnie duze odleglosci — to, Ze wszystko tam bylo tak roz-
rzucone i — jadgc do centrum miasta — czulismy sig troche jak w filmie apo-
kaliptycznym, te odlegtosci i pustynia wokol; puste pola pomiedzy wiezow-
cami byly czyms totalnie innym, co znamy z europejskich miast (S2);

rozpatrywane miasto to przepych, na prowincji nie wszedzie jest tak luksu-
sowo, jak w Dubaju, dopiero wyjezdzajgc z Dubaju, mozna zobaczy¢ trady-
cyjng architekture | prawdziwe zycie w Emiratach (S9);

bardzo dobrze zorganizowano metro; autobusy byly wszedzie dostegpne;
sprawdzita si¢ karta, ktora zastepowalta bilet komunikacji miejskiej; mozna
bylo jg doladowac za dowolng kwote, a pozniej wykorzystac w taksowce,
w kiosku lub w innych miejscach; dla mnie to rozwigzanie byto czyms ge-

nialnym (S10);

w Dubaju zadziwito mnie to, Ze wszystko tam jest takie przestronne i wielkie;
ze jest zupetnie inne, niz w Polsce; te ogromne budynki robily wrazenie

(S17);
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miasto bylo dla mnie naprawde sporym zaskoczeniem,; mam na mysli te Wie-
los¢ wszystkiego — az trudno to opisac (S20).

Podczas badania pojawita si¢ refleksja dotyczaca negatywnej konsekwencji
intensywnego rozwoju Dubaju. Niektorzy respondenci dostrzegli bowiem problem
wyzysku pracownikow fizycznych z biedniejszych krajow Azji, okreslajac to mia-
nem ,,wspoOlczesnego niewolnictwa”. Zauwazono, ze obecny wyglad Dubaju
opiera si¢ na trudzie osob pracujacych w ztych warunkach, co sformutowano na-
stepujgco:

kiedys czytatem artykut o tym, Ze osoby budujgce w Dubaju wiekszos¢ tych
okazatych budynkéw pochodzq z Indii lub Pakistanu i — mozna powiedzie¢
— sq wykorzystywane w swojej pracy;, niestety zobaczytem, ze to naprawde
ma miejsce i ze odbywa si¢ to w dos¢ szerokiej skali; nawet przy okazji Expo
widziatem, jak — niekoniecznie — w dobrych warunkach te osoby pracujq,
wiekszoS¢ emigrantow harowata catymi dniami; z drugiej jednak strony pa-
trzgc na to, skqd te osoby przyjezdzajq, to u siebie mialby zapewne jeszcze
gorszq sytuacje; wiec to taki nierozstrzygalny problem jest (S9);

zaktadam, ze moge to powiedzie¢ wprost — nawet, gdy jestem nagrywany —
mozna byto zauwazy¢ wspotczesne niewolnictwo, co dotykato cztowieka do-

glebnie (S18).

Studenci mieli okazj¢ w wolnym czasie podrozowaé¢ do innych emiratow.
Dzigki temu porownywali Dubaj z pozostatymi regionami kraju. To, co wytania
si¢ z tego pordéwnania, to wspotistnienie dwoch odrebnych $wiatow — w wymia-
rach: religijno-spotecznym, struktury mieszkancow, architektonicznym. Dubaj, co
juz wybrzmiato we wezesniej przytoczonych wypowiedziach, jest zglobalizowany
1 mato osadzony w kulturze arabskiej, za$ inne emiraty bardziej tradycyjne, a przez
to prawdziwe. Ta koegzystencja odmiennosci znalazta odzwierciedlenie w licz-
nych, ponizszych wypowiedziach:

pozostate emiraty a Dubaj to sq dla mnie dwie zupeinie rozne przestrzenie
(S4);

dostrzegtam istotne odmiennosci pomiedzy Dubajem a resztq kraju (S7);

unaocznily sie przede mng wyrazne roznice miedzy Dubajem a prowincjg

(S8);

w pozostalych emiratach mozna bylo zobaczy<¢, jak ten kraj naprawde wy-

glgda (S9);

zdecydowanie wystepuje roznica miedzy Dubajem a pozostalymi czesciami
kraju (S11);
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moim celem przez te 3 miesigce byto zwiedzenie wszystkich emiratéow — z20-
baczenie jak najwiecej miejsc poza Dubajem; bo to jest takie cukierkowe
miasto, bardzo tadnie wykreowane, jednak, aby poznac¢ prawdziwg kulture
arabskq, to warto pojechac¢ poza Dubaj; na przyktad Umm al-Kajwajn to
taki nieduzy emirat na potnocy — jest pusty, wizyta tam byla tak inna, jakby
troche oderwana od rzeczywistosci; w ogole kobiete tam zobaczy¢, to byt
ewenement,; towarzyszqce nam dziewczyny z Expo niekiedy byly jedynymi
na dystansach ok. 50 km (S11);

w Abu Zabi byto duzo wigcej autochtonow i bardziej tam — niz w Dubaju —
poczutem kulture arabskg (S14),

Dubaj to catkowicie inny swiat niz reszta kraju (S18);

w innych emiratach naprawde mozna poczué sie, jak na innej planecie;
moze nie jest sie tam wytykanym palcem, ale czesto obserwowanym — moze
nie w taki nieprzyjemny, ale zaciekawiony sposob, widaé, ze si¢ wzbudza
zainteresowanie lokalnej spolecznosci; zestawiajgc zwiedzanie Dubaju
z wyjazdami na prowingje, to polecitabym otwarcie sig na te druga opcje —
na mniej luksusowe, ale bardziej autentyczne przezycia (S19).

Rozpatrywane miasto zatem — w opinii uczestnikow wywiaddéw — nie repre-
zentuje w petni arabskiej kultury regionu. Respondenci wskazali na pozbawienie
Dubaju historycznego zakorzenienia i do§wiadczanie w nim raczej efektow proce-
sow globalizacyjnych, niz odkrywanie unikatowosci Bliskiego Wschodu.

6. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale przywotano wybrane wypowiedzi polskich studen-
tow, ktorzy — pracujac w pawilonie narodowym podczas wystawy $wiatowej —
przez 3 miesigce mieszkali w Dubaju. W tym czasie odwiedzali oni rowniez inne
regiony ZEA.

Z analizy tre$ci rozméw wytania si¢ obraz dubajskiej metropolii jako niezbyt
autentycznego, kosmopolitycznego osrodka, w ktorym zachodnie wplywy znacz-
nie zatarly tradycyjng kulture arabska. Islam w przestrzeni miejskiej byt mniej wi-
doczny, niz spodziewali si¢ tego respondenci. Zwrdcono uwage na kontrast mig-
dzy nowoczesnym i progresywnym Dubajem a konserwatywna i religijna prowin-
cjg, a przez to bardziej prawdziwg. Niektorzy studenci zachwycali si¢ okazatg
architekturg i doskonatym funkcjonowaniem miasta w wymiarze ustug publicz-
nych. Zauwazono niepokojace (wywotujace nawet konfuzj¢ moralng) zjawisko
wyzysku pracownikow z biedniejszych rejonéw Azji, na ktorym opiera sie dyna-
miczny rozwdj metropolii. Sugerowano, ze — aby pozna¢ tradycyjne oblicze kraju
— nalezy opusci¢ luksusowy Dubaj i uda¢ si¢ w mniej turystyczne rejony. Dubaj
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charakteryzowano jako miejsce pelne bodzcow i mozliwosci, pozwalajace do-
$wiadcza¢ intensywnosci i spektaklu, w ktorym jednak — w dtuzszej perspektywie
Czasu — codzienne zycie mogloby by¢ trudne.

Ze zrealizowanej eksploracji wylania si¢ zasadnicze przestanie dla turystow,
przysztych mieszkancow Dubaju i zagranicznych przedsigbiorcéw chcacych robi¢
interesy w tym miescie. Przybywajac do ZEA, nalezy uwzglednia¢ dychotomie:
Dubaj vs. reszta kraju. Powinno si¢ o tym pamieta¢ w kontek$cie interpretacji kul-
turowej aktualnego miejsca pobytu. W rozpatrywanym miescie wystepuje daleko
posunicta akceptacja dla zachodnich wzorcéw ubioru i zachowan, wynikajaca
z wysokiego umiedzynarodowienia spoteczno$ci mieszkancow. Przybysze z ze-
wnatrz (nie-Emiratczycy) znacznie dominuja w populacji Dubaju, gdyz ich odse-
tek wynosi az ok. 90% [2, s. 30]. Sa oni w zdecydowanej wickszos$ci zlaicyzowani
i liberalni. Jednak przebywanie na prowincji bedzie zdecydowanie silniej determi-
nowane tradycyjnymi wartosciami spotecznosci arabskiej i powszechnie obowia-
zujacymi, restrykcyjnymi normami islamu. A to wyjazdy poza Dubaj byly szcze-
golnie polecane przez respondentéw — po to, aby pozna¢ urokliwe walory przyrod-
nicze kraju i skonfrontowa¢ si¢ z lokalna, odlegla dla Polakéw kulturg. Przy
podrézowaniu na prowincje¢ wazna bedzie zatem znajomos$¢ odrebnosci swiata
arabskiego i powigzane z tg wiedza kompetencje miedzykulturowe.

Literatura

[1] Alawadi K., Rethinking Dubai’s urbanism: generating sustainable form-based urban
design strategies for an integrated neighborhood, Cities, vol. 60, part A, 2017,
s. 353-366, https://doi.org/10.1016/j.cities.2016.10.012 17 (dostep: 28.02.2026).

[2] Bolleter J., Desert Paradises: Surveying the Landscapes of Dubai’s Urban Model,
Routledge. Abingdon 2019.

[3] Braun V., Clarke V., Thematic analysis: a practical guide, SAGE Publications, Lon-
don 2022.

[4] Dudzinska A., Dubaj. Miasto innych ludzi, Wydawnictwo Marginesy, Warszawa
2022.

[5] Dziekan M.M., Egipska dystopia. O powiesci Ahmada Chalida Taufika Jutubija
(,,Utopia™), Ethos, tom 27, nr 3(107), 2014, s. 299-311, https://doi.org/10.12887/27-
2014-3-107-17 (dostep: 26.02.2026).

[6] Elessawy F.M., The embodied impact of immigrant guest workers on the urban de-
mography of Dubai City, Bulletin de la Société¢ de Géographie d Egypte, vol. 91, no.
1, s. 29-47, https://doi.org/10.21608/BSGE.2018.90305 (dostep: 28.02.2026).

[7] Gorak-Sosnowska K., Perspektywy $§wiata arabskiego w kontek$cie milenijnych ce-
low, Petit, Warszawa 2007.

[8] Gorak-Sosnowska K., Wizerunki kobiet sukcesu w §wiecie arabskim, Kobieta
i Biznes, nr 1-4, 2015, s. 3-11, https://doi.org/10.33119/KiB.2015.1-4.1 (dostep:
22.02.2026).

219



[9] Herezniak M., Florek M., Citizen involvement, place branding and mega events: in-
sights from Expo host cities, Place Branding and Public Diplomacy, vol. 14, 2018, s.
89-100, https://doi.org/10.1057/s41254-017-0082-6 (dostgp: 18.02.2026).

[10] Klimczak A., Biznes po arabsku, czyli jak dobi¢ targu. O réznicach kulturowych
w krajach arabskich Zatoki, Wydawnictwo Iddeni, Gdansk 2023.

[11] Mikonska Z., Jezykowy obraz Araba w polszczyznie wypowiedzi internetowych,
Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, sectio FF — Philologiae, vol.
XXXIX, 2021, s. 177-194, https://doi.org/10.17951/ff.2021.39.2.177-194
(dostep: 24.02.2026).

[12] Miiller M., What makes an event a mega-event? Definitions and sizes, Leisure Stud-
ies, vol. 34, iss. 6, 2015, s. 627-642, https://doi.org/10.1080/02614367.2014.993333
(dostep: 18.02.2026).

[13] Nassar A.K., Blackburn G.A., Whyatt J.D., Developing the desert: the pace and pro-
cess of urban growth in Dubai, Computers, Environment and Urban Systems, vol. 45,
2014, s. 50-62, https://doi.org/10.1016/j.compenvurbsys.2014.02.005 (dostep:
28.02.2026).

[14] Pacione M., City profile: Dubai, Cities, vol. 22, iss. 3, 2005, s. 255-265,
https://doi.org/10.1016/j.cities.2005.02.001 (dostgp: 28.02.2026).

[15] Sen U., Dubai: changing forms with demography, Creative Space, vol. 7, no. 2, 2020,
s. 119-124, https://doi.org/10.15415/cs.2020.72010 (dostep: 28.02.2026).

[16] Switat M., Polsko-arabskie podroze. Stracone szanse i profity, Przeglad Orientali-
styczny, nr 1-2, 2018, s. 115-126.

[17] Switat M., Spotecznos¢ arabska w Polsce — fakty i mity. Raport z badan terenowych,
Przeglad Orientalistyczny, nr 1-2, 2015, s. 223-233.

[18] Yu L., Wang Ch., Seo, J., Mega event and destination brand: 2010 Shanghai Expo,
International Journal of Event and Festival Management, vol. 3, iss. 1, 2012, s. 46-
-65, https://doi.org/10.1108/17582951211210933 (dostep: 18.02.2026).

220



ROZDZIAL XVI
Rozwdj gospodarczy i industrialny Japonii
w okresie Meiji (1868-1912)

(Krzysztof SUROWIEC™)

1. Wprowadzenie

Japonia po zakonczeniu okresu izolacjonizmu zwigzanego z rzadami dynastii
Tokugawa (okres Edo) pod wplywem czynnikéw zewnetrznych (ekspedycja floty
amerykanskiej komodora Perry’go) i wewnetrznych (rozpoczecie rzadow przez
cesarza Mutsuhito) rozpoczeta okres transformacji, modernizacji, industrializacji,
mocarstwowosci i budowy imperium kolonialnego w Azji Wschodniej. Zanikanie
feudalizmu w Japonii zapoczatkowane w1868 roku trwato rowniez po 1912 roku,
czyli po zakonczeniu epoki Meiji. Industrializacja stanowila podstawe nowocze-
snej japonskiej gospodarki. Celem niniejszego rozdziatu jest analiza industrializa-
cji Japonii okresu Meiji i pokazanie przyktadow modernizacji w gospodarce Japo-
nii tego czasu. Wykorzystano nastepujace metody badawcze: historyczna, porow-
nawczg oraz ilosciowg. Do analizy i syntezy opracowanych zagadnien uzyto
metody desk research. Przedmiotem badan obj¢to industrializacj¢ w Japonii w cza-
sie Restauracji Meiji. Za cezury czasowe wybrano lata 1868-1912, czyli okres pa-
nowania pierwszego cesarza Mutsuhito. W dekadach jego rzadéw cesarstwo
japonskie dokonato demontazu starego porzadku, zbudowato nowe instytucje rza-
dowe, przyjeto zachodnie technologie i realizowato otwartg strategie przemy-
stowa, ktorej kulminacja byta imperialna ekspansja. Dzigki temu Japonii udato si¢
uzyska¢ wpltywy i terytoria (aneksja Tajwanu, potwyspu Liaotung, Archipelagu
Peskadorow) w wyniku wygranej nad Chinami w pierwszej wojnie chinsko-japon-
skiej (1894-1895); ugruntowa¢ swoja potege miedzynarodowa, odnoszac zwycig-
stwo nad Rosja w Mandzurii w wojnie rosyjsko-japonskiej w latach 1904-1905
(przytaczenie potudniowego Sachalinu); dokona¢ aneksji Korei w 1910 roku czy
dotaczy¢ do Ententy w | wojnie §wiatowej, co skutkowato zajeciem w tym czasie
niemieckich kolonii w Chinach i na Pacyfiku.

Mimo ogromnych zniszczen w czasie Il wojny $wiatowej, Japonia do 1945
roku dysponowata zardéwno potencjatem produkcyjnym, jak i zapleczem instytu-
cjonalnym, wokot ktorych miat odbywac si¢ jej powojenny rozwdj. Industrializa-
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cja i przyjecie nowinek technologicznych po 1868 roku przyczyniato si¢ w kolej-
nych dekadach do budowy gospodarki stuzacej celom militarnym przy wspotu-
dziale rodzacych si¢ konglomeratéw zaibatsu i mobilizacji coraz wigkszych zaso-
boéw na cele wojskowe.

Wzbogacenie kraju i wzmocnienie armii zostato podniesione do rangi stra-
tegii 1 polityki narodowej w Japonii, przez co celem panstwa Meiji stalo si¢
dogonienie krajow Zachodu pod wzgledem potegi narodowej, systemu prawnego
1 kultury. Kluczem do tego byta aktywnie popierana przez panstwo polityka pro-
mowania przemystu oraz jego ochrony poprzez wprowadzenie systemu kapitali-
stycznego, nowoczesnych technologii, a takze cel. Stosowano rowniez elementy
merkantylne, aby konkurencja bardziej rozwinigtych panstw Zachodu nie wpty-
neta ujemnie na produkeje i eksport towardw [7, s. 101-102]. W 1894 roku Japonia
zainicjowatla proces uniezalezniania swojej polityki handlowej od Wielkiej Bryta-
nii, doprowadzajac do zniesienia jednostronnej klauzuli najwyzszego uprzywile-
jowania. Sukces ten zapoczatkowat seri¢ renegocjacji nierownych traktatow z po-
zostatymi panstwami zachodnimi, co w 1911 roku zaowocowato odzyskaniem
przez Japonie pelnej autonomii celnej. Réwnolegta aktywnos¢ Banku Japonii, dy-
namiczna industrializacja oraz stabilizacja systemu monetarnego staty si¢ filarami
mocarstwowej pozycji kraju. W efekcie tych przemian Japonia ugruntowata swoj
wizerunek jako wschodzace imperium oraz petnoprawny uczestnik migedzynaro-
dowego koncertu mocarstw, a pézniej cztonka systemu blokowego.

2. Poczatki przemystu Japonii w okresie transformacji Meiji

Wraz z rezygnacja ostatniego sioguna z dynastii Tokugawa od 1868 r. rozpo-
czely si¢ wielkie przemiany w ustroju politycznym i gospodarczym Japonii. Wla-
dza nominalnie powrdcita w rece cesarza, jednak rzeczywista wladza spoczywata
w rgkach koalicji reformatorskich samurajow z domen Satsuma, Choshi, Tosa
i Hizen. Gléwnym celem ich dziatalno$ci bylo zapewnienie niepodlegtosci pan-
stwu oraz budowa potegi i dobrobytu. Obawa przed zachodnim imperializmem
doprowadzita do wdrozenia wielu reform: w 1871 r. nastgpita ostateczna likwida-
cja podziatu panstwa na ksiestwa/domeny, w latach 1871-1873 zalozono poczte,
w 1871 utworzono Ministerstwa Edukacji, a rok pdzniej wprowadzono obowigzek
szkolny na poziomie podstawowym, w 1872 r. otwarto pierwsza kolej zelazna,
w 1871 r. wprowadzono nowoczesng walute, w 1872 r. wprowadzono powszechny
obowigzek stluzby wojskowej, 1 stycznia 1873 r. — kalendarz gregorianski,
w 1889 r. — konstytucje, w 1868 r. — mennice w Osace, w 1890 r. otwarto pierwszy
w Japonii parlament na podstawie nowo powstajagcych nowoczesnych partii poli-
tycznych, 15 maja 1878 r. zatozono Gietde Tokijska, a w 1882 r. bank centralny
w Tokio — Bank Japonii [5, s. 343-377].
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Whprowadzenie sformalizowanych egzaminéw konkursowych w procesie re-
krutacji biurokratycznej umozliwito wylonienie elity opartej na merytokracji, kto-
rej wysokie kompetencje techniczne oraz etos stuzby publicznej stanowity bezpo-
$rednig kontynuacje wartosci samurajskich z okresu Tokugawa. Rownolegle z pro-
fesjonalizacja administracji nastapil gwattowny rozwdj edukacji powszechnej —
wskaznik umiejetnosci czytania i pisania, wynoszacy w 1870 roku blisko 45%,
wzrdst do ponad 90% w roku 1910 [16, s. 1-2; 17]. Tak dynamiczny postep po-
zwolit na uformowanie wykwalifikowanych kadr, zdolnych do efektywnej adap-
tacji i wdrazania zagranicznych innowacji technologicznych.

Industrializacja w Japonii zostala zapoczatkowana przez interwencjoni-
styczng strategi¢ poszczegdlnych rzadow, doskonalong nastepnie przez Minister-
stwo Rolnictwa i Handlu (zatozone w 1881 r.), a nastepnie Ministerstwo Handlu
i Przemystu (zatozone w 1925 r.). Przeprowadzona centralizacja fiskalna umozli-
wila rowniez bezprecedensowe inwestycje publiczne w nowoczesna infrastruk-
ture. Internacjonalizacja w epoce Meiji miata ogromne znaczenie na rozwoj prze-
mystu. Przejawiala si¢ ona tym, ze nowi przywodcy Japonii studiowali zachodnie
modele zarzadzania panstwem i gospodarka z zapatem zrodzonym z glebokiego
strachu, ze stabos¢ moze zacheci¢ do inwazji mocarstwa zachodnie, jak to miato
miejsce w Chinach. Wielki sukces odniosta 50-0sobowa grupa pod przewodnic-
twem Tomomi Iwakury w latach 1871-1873, podjeta w celu negocjacji nierownych
traktatow i studiowania instytucji takich jak bankowos$¢, szkolnictwo i systemy
polityczne na Zachodzie. Innymi przejawami internacjonalizacji byty: wysytanie
mtodych ludzi na studia do europejskich i amerykanskich placowek edukacyjnych,
przyjmowanie zachodnich instruktoréw oraz negocjowanie umow miedzynarodo-
wych poprawiajacych sytuacje Japonii, miedzy innymi poprzez likwidacje naj-
wyzszego uprzywilejowania panstw zachodnich czy ograniczen celnych. Wy-
mierne skutki miato wprowadzenie do polityki gospodarczej Japonii hasta: ,,Fu-
koku kyohei” — ,,Wzboga¢ kraj, wzmocnij sity zbrojne”. Oznaczato ono przyjecie
dlugotrwatej strategii majacej na celu transformacje¢ japonskiego spoteczenstwa
w ramach totalnego wysitku na rzecz dogonienia Zachodu [14, s. 3-39].

Rewolucja przemystowa w Japonii miata miejsce w epoce Meiji, rozpoczgta
si¢ okoto 1870 r. W efekcie wdrozono rygorystycznie zaplanowang, odgorng stra-
tegi¢ uprzemystowienia, ktora pozwolita Japonii na btyskawiczng modernizacje
i skuteczne zniwelowanie dystansu dzielacego ja od $wiatowych poteg [1, S. 32-
-40]. Mimo tego rewolucja przemystowa w Japonii w pierwszych dekadach trans-
formacji Meiji byta procesem fragmentarycznym i nieciggtym, ktory prowadzit do
nierdwnomiernego rozwoju w poszczeg6olnych regionach. Industrializacja, w prze-
ciwienstwie do Anglii miata charakter przyspieszony i kierowany w wielu przy-
padkach dekretami rzadu, wigzato si¢ to z kupowaniem gotowych maszyn i licencji
za granicg, w szczegolnosci dla przemystu tekstylnego. Przemyst cigzki w Japonii
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okresu Meiji rozwijat si¢ zupelnie inaczej niz lekki. Gwaltowny zwrot w japon-
skiej gospodarce nastgpit u schytku lat 80. XIX wieku, co byto bezposrednim skut-
kiem rzadowej strategii z 1880 roku. Postanowiono wowczas zrestrukturyzowaé
panstwowy majatek poprzez masowa sprzedaz deficytowych zaktadow przemy-
stowych w rece prywatne, co miato na celu uzdrowienie finanséw publicznych
i zdynamizowanie sektora komercyjnego. W 1887 roku stocznie w Nagasaki zo-
staty sprzedane koncernowi Mitsubishi, a dwa lata p6zniej wazne kopalnie wegla
— koncernowi Mitsui [9, s. 298; 10, s. 67-87]. W 1891 roku zatozono firm¢ ,,Mit-
subishi Heavy Industries — Yokohama Machinery Works” jako Yokohama Dock
Company, Ltd. Jej gldéwng dziatalnos$cia byly naprawy statkow, do ktorych w 1897
roku dodano serwisowanie statkow [21]. W 1893 roku zaktady przemianowano na
Mitsubishi Shipyard of Mitsubishi Goshi Kaisha, w kolejnej dekadzie zbudowano
kilka dokow.

Duze znaczenie dla dojécia Japonii do bogactwa miata kolej. Pierwsza linia
kolejowa zostata otwarta migdzy Tokio a Jokohama w 1872 roku. Wprowadzenie
transportu kolejowego radykalnie podniosto efektywnos$¢ przemystowa Japonii
poprzez znaczng redukcje kosztow logistycznych (transport wegla, jedwabiu i ma-
szyn, kluczowych dla rozwoju przemystu cigzkiego i tekstylnego), co pozwolito
przedsigbiorstwom na relokacje zaktadow do gesto zaludnionych osrodkow w celu
tatwiejszego pozyskiwania pracownikow [11, s. 107 i n.]. W 1912 roku produkcja
wegla wynosita az 19,6 min ton, co oznaczato wzrost z 208 tys. ton w 1874 roku
[19, s. 77-78].

W listopadzie 1881 roku powstata Japan Railway Company. Jednoczes$nie
rozbudowa sieci torowisk otworzyta dostep do kluczowych surowcow, ktorych
dystrybucja przed erg kolei byta logistycznie niemozliwa lub ekonomicznie nieo-
ptacalna [18, s. 863-86]. W latach 70. XIX wieku prawie cata budowa kolei bylta
realizowana przez rzad, ale do 1890 roku ponad 75% budowy kolei byto realizo-
wane przez firmy prywatne [3, s. 171]. W 1872 roku w Japonii byto 29 km linii
kolejowych, a w 1912 roku juz 11 384 km [6, series 8-4 and 8-14].

Finansowanie przedsiewzig¢ bylo mozliwe dzigki kapitalom inwestycyjnym
przekazywanym przez Bank Japonii, Bank Przemystowy, Bank Handlowy, Spotki
Handlowe czy Biura Handlowe. Kapital bankowy i pozyczkowy byt w duzym
stopniu zalezny od panstwa. Mimo inwestycji, W pierwszym okresie transformacji
nowoczesny przemyst w Japonii byl niczym rozproszone wyspy na morzu prze-
mystu tradycyjnego, nastepowaty w tym jednak szybkie zmiany na korzy$¢ nowo-
czesnych form gospodarczych [8, s. 125-127].

W okresie Tokugawow w krajobrazie gospodarczym Japonii dominowat
przemyst lekki, na czele z produkcja jedwabiu i bawelny [20, s. 52]. Pierwsza no-
woczesna przedzalnia przemyslowa zostata zatozona w 1867 roku (Kagoshima
Spinning Mill). Przyczynita si¢ ona do wprowadzenia nowoczesnych technologii
produkcyjnych w kraju w kluczowym okresie przemian. Podobng funkcje pehita
najstarsza nowoczesna, modelowa przedzalnia jedwabiu Tomioka zatoZzona
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w 1872 roku na bazie licencji z Francji. Szes$¢ lat pozniej rzad Meiji rozpoczat
zaktadanie pierwszych pod swoim zarzadem modelowych przedzalni bawelny
w prefekturach Aichi i Hiroszima. W 1882 roku zatozono Osaka Spinning Com-
pany, co dalo poczatek jednemu z najwiekszych konglomeratow przemystu prze-
dzalniczego (tekstyliow) w Japonii. Stata si¢ ona podwaling firmy Toyobo. Go-
spodarka okresu Meiji opierata si¢ na solidnych fundamentach w postaci licznej,
zdyscyplinowanej i dobrze wyksztatconej sity roboczej, ktérej znaczne zasoby
mozna byto efektywnie przekierowac z rolnictwa do rozwijajacego si¢ przemystu.
Modernizacj¢ utatwiaty pokazne zasoby naturalne, zakorzenione praktyki bizne-
sowe wielkich korporacji oraz akumulacja pierwotna kapitatow przez kupcow, jed-
nak proces modernizacji byt hamowany przez brak nowoczesnych technologii oraz
prywatnych przedsigbiorcow.

Gornictwo i metalurgia znalazty si¢ pod szczegdlnym nadzorem ze strony rza-
doéw Meiji ze wzgledu na swoje strategiczne i militarne znaczenie. Zarzadzanie
panstwa objelo huty stali w Nagasaki, Jokohamie i Yokosuce, ktore zostaty prze-
jete od szogunatu, oraz kopalnie w Ikuno i Sado. Zorganizowano nowe badania
zasobow 1 wydobycie, gtéwnie zlota, srebra i miedzi, ktore byly wykorzystywane
do celow monetarnych. Powstaty nowe oddziaty Urzedu Goérnictwa w Ikuno, od-
dzialy w Sado oraz w Kosace. W 1901 roku rozpoczeta dziatalnos$¢ huta stali Ya-
hata [2, s. 128-129] (Imperial Steel Works) wraz z rozpaleniem wielkiego pieca
Higashida nr 1, byta to druga nowoczesna huta stali w Japonii, po Kamaishi Mines
Tanaka Steel Works, ktora zostata zalozona w 1887 roku. Gléwna osoba odpowie-
dzialng za rozwdj hut zostat Kageyoshi Noro, nazwany ,,0jcem japonskiej meta-
lurgii” [4, s. 66].

Synergia arsenatow wojskowych z hutg w Yahata stworzyta fundament no-
woczesnego sektora zbrojeniowego, ktorego ekspansja objeta rowniez Mandzurie
poprzez powotanie huty Anshan po wojnie z Rosja po1905 roku [9, s. 298].

Huta Zelaza Yahata, Mennica Japonska i Fabryka Jedwabiu Tomioka byly
trzema najwickszymi japonskimi przedsiebiorstwami zarzgdzanymi przez rzad ja-
ponski w pierwszej dekadzie epoki Meiji. Z powodu trudno$ci finansowych po
powstaniu Satsumy, w 1880 roku wiele fabryk rzadowych, z wyjatkiem tych prze-
znaczonych dla wojska, mennicy i firm telekomunikacyjnych, zostato zlikwido-
wanych 1 sprzedanych sektorowi prywatnemu (czgsto ponizej 10% szacowanej
wartosci), co przyczynito si¢ do powstania konglomeratéw zaibatsu (szczegdlnie
dotyczyto to Mitsui i Mitsubishi, a takze Sumitomo, Yasuda, Asano, Nishimura,
Kuhara, Furukawa, Okura, Kawasaki). Opieraly one swojg dziatalnos¢ na we-
wnetrznych bankach, ktore przekazywaty fundusze firmom grupy i sprawowaty
strategiczng koordynacje inwestycji [13, s. 31-34].

Mimo swej waznos$ci, na przetlomie XIX i XX wieku warto§¢ udziatow rol-
nictwa spadta z 42% produktu krajowego brutto w 1885 roku do 31% pod koniec
okresu Meiji. Dla poréwnania, sektor wytworczy w tym samym okresie wzrost
ponad dwukrotnie, z 7 do 16% [3, s. 172].

225



W ostatniej dekadzie epoki Meiji zaczal rozwija¢ si¢ przemyst elektrotech-
niczny. Toshiba rozpoczeta dziatalnos$¢ na poczatku XX wieku od spoéiki joint ven-
ture miedzy amerykanskim General Electric a dwiema japonskimi firmami, Tokyd
Electric i Shibaura Electric. Nippon Electric Company zostata natomiast zatozona
w 1899 roku. Stata si¢ ona pierwszg japonska spotka joint venture z kapitatem za-
granicznym [12, s. 95 i n.]. W latach 1899-1907 liczba abonentow telefonicznych
w Japonii wzrosta z 35 000 do 95 000 [15, s. 12].

3. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale przedstawiono najwazniejsze aspekty industrializacji
i rozwoju ekonomicznego Japonii w okresie transformacji Meiji. Na bazie doko-
nanej analizy literatury i danych ilo§ciowych zostat zrealizowany postawiony cel.
Gléwnym wnioskiem jest stwierdzenie, ze dzieki szybkiej implementacji techno-
logii i rozbudowie przemystu w okresie Meiji (1968-1912) Japonia szybko dota-
czyta do poteg gospodarczych, co przetozyto si¢ na jej sukcesy w polityce zagra-
nicznej w Azji Wschodniej. Oprocz roli panstwa duzy wptyw na to mialy wielkie
konglomeraty-monopole zwane zaibatsu. Ich rola wzrosta po wyprzedazy przez
panstwo nierentownych zaktadow po 1880 roku.

Japonska droga do uprzemystowienia wyraznie odbiegata od brytyjskiego li-
beralizmu, opierajac si¢ na dominujacej roli panstwa, ktoére poprzez bliskie part-
nerstwo z prywatnymi gigantami przemystowymi aktywnie stymulowato moder-
nizacj¢. Tak sformutowany model interwencjonizmu pozwolit Japonii na btyska-
wiczne przej$cie przez faze transformacji i sprawne wypracowanie stabilnej
pozycji gospodarczej. Rozwoj gospodarki przemystowej trwat nieprzerwanie do
okoto 1920 roku, napedzany gtéwnie transferem nowoczesnych technologii z Za-
chodu oraz znacznym zaangazowaniem kapitatu prywatnego, co pozwolito Japonii
jeszcze przed wybuchem I wojny §wiatowej zajaé pozycje istotnego mocarstwa
przemystowego. Mozna powiedzie¢, ze Japonia byta gospodarka przemystowa po-
rownywalng z wigkszo$cig najbogatszych panstw Europy.

Okres Meiji stanowit fundament wspotczesnej Japonii, inicjujac radykalne
reformy, ktore przeksztalcily kraj pod wzgledem gospodarczym, spotecznym i po-
litycznym. Kluczowym krokiem byto odejscie od feudalizmu na rzecz nowocze-
snego systemu panstwowego opartego na wzorcach zachodnich mocarstw. W ra-
mach tych przemian Japonia przyj¢ta konstytucje oraz ustanowita rzad parlamen-
tarny, tworzac strukture polityczng, ktéra do dzi§ determinuje sposob zarzadzania
krajem. Modernizacja Japonii w okresie Meiji opierata si¢ na przekonaniu, ze mo-
carstwowa pozycja militarna jest nierozerwalnie zwigzana z potencjatem ekono-
micznym panstwa, co znalazto wyraz w strategicznym hasle ,,Fukoku kyohei”.
Proces uprzemystowienia kraju byl efektem synergii dziatan rzadu, ktory penit
role inicjatora tworzgcego ramy instytucjonalne oraz infrastrukture, z aktywnosScia
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sektora prywatnego, stanowigcego wlasciwy motor napedowy gospodarki. Funda-
menty trwalego wzrostu oraz sukcesu eksportowego zostaty zbudowane przede
wszystkim przez dynamiczne przedsiebiorstwa handlowe, ktére z czasem prze-
ksztatcity sie w potezne konglomeraty typu zaibatsu.
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Zakonczenie

Zaprezentowane w monografii rozwazania potwierdzaja, ze zarzadzanie
w warunkach zlozono$ci i dynamicznych zmian wymaga podej$cia zintegrowa-
nego, elastycznego i wielowymiarowego. Wspoélczesne organizacje musza nie
tylko reagowac na zmiennos¢ otoczenia, lecz takze rozwija¢ zdolno$¢ uczenia sie,
budowania relacji, wykorzystywania wiedzy oraz tgczenia rozwigzan technolo-
gicznych z kompetencjami spotecznymi i organizacyjnymi.

Analizy przedstawione w poszczegolnych rozdziatach pokazuja, ze skutecz-
no$¢ zarzadzania zalezy zarowno od umiejetnego projektowania i doskonalenia
procesow, wdrazania innowacji oraz wykorzystania narzedzi cyfrowych, jak i od
jakos$ci komunikacji, poziomu zaufania, kultury organizacyjnej czy zdolnos$ci rea-
gowania na ryzyko i sytuacje kryzysowe. Istotne znaczenie maja réwniez zagad-
nienia zwigzane z kapitatem ludzkim, bezpieczefstwem funkcjonowania organi-
zacji oraz specyfikg sektorowych i instytucjonalnych uwarunkowan zarzadzania.

Zgromadzone opracowania wskazuja, ze skuteczne zarzadzanie w warunkach
ztozono$ci wymaga integracji roznych narzedzi i perspektyw. Obok rozwigzan
technologicznych kluczowg rolg odgrywaja czynniki ,,miekkie”, takie jak kultura
organizacyjna, zaufanie oraz komunikacja, ktore wspotczesnie stanowig istotne
zrodto przewagi konkurencyjne;.

Przedstawione ujgcia nie wyczerpuja wszystkich aspektow omawianej pro-
blematyki, stanowig jednak wazny gtos w dyskusji nad wspdlczesnym zarzadza-
niem. Monografia moze by¢ zaré6wno punktem odniesienia dla dalszych badan, jak
1 inspiracja dla praktykow poszukujacych skutecznych sposobdéw dziatania w rze-
czywisto$ci naznaczonej niepewnoscig, zmienno$cig i rosngca zlozonoscia.






Zarzgdzanie w warunkach ztozonosci
i dynamicznych zmian

Streszczenie

W rozdziale pierwszym opisano zintegrowane zarzadzanie procesowe w konteks$cie
wspolczesnych wyzwan rynkowych, ktore taczy procesy operacyjne, projekty oraz zarza-
dzanie wiedza, wykorzystujac technologie informatyczne, analityke i automatyzacje.
W pracy omdéwiono rolg sztucznej inteligencji, robotyzacji proceséw (RPA), Internetu
Rzeczy (10T) oraz process mining jako narzedzi wspierajacych efektywno$¢ i elastycznosé
organizacji. Analiza uwzglednia takze wptyw turbulentnego otoczenia, globalizacji i cy-
fryzacji na struktur¢ organizacyjng oraz konieczno$¢ monitorowania reputacji w mediach
spoteczno$ciowych.

Celem rozdziatu drugiego byta analiza kluczowych zatozen migdzynarodowego stan-
dardu 1SO 56001:2024 oraz opracowanie koncepcji jego dydaktycznej implementacji
w ramach przedmiotu ,,zarzadzanie innowacjami”. W opracowaniu zastosowano triangu-
lacj¢ metod badawczych, obejmujaca analize¢ krytyczna literatury przedmiotu, analize
normy 1SO 56001 oraz studium przypadku o charakterze dydaktycznym w postaci autor-
skich konspektow zajg¢. Zaproponowane rozwigzania ukierunkowano na rozwoj praktycz-
nych kompetencji studentéow w zakresie systemowego zarzadzania innowacjami oraz in-
terpretacji wymagan normatywnych w kontekscie funkcjonowania organizacji.

W rozdziale trzecim dokonano przegladu wybranych koncepcji teoretycznych doty-
czacych bliskoéci migdzyorganizacyjnej i zaufania oraz wskazano ich znaczenie dla ksztat-
towania efektywnej wspotpracy i procesow uczenia si¢ w sieciach przedsigbiorstw. Wyka-
zano na gruncie teoretycznym, ze blisko§¢ miedzyorganizacyjna i wzajemne zaufanie
petnia funkcje mechanizméw redukujacych niepewno$é, co sprzyja rozwojowi benchmar-
kingu sieciowego jako formy wspotpracy miedzyorganizacyjnej oraz procesu uczenia si¢
poprzez transfer wiedzy i wymiang informacji 0 najlepszych praktykach.

Celem rozdziatu czwartego byta kompleksowa i wieloaspektowa analiza roli komu-
nikacji strategicznej menedzera w organizacji, z uwzglednieniem integracji trzech kluczo-
wych kompetencji: negocjacji, public relations oraz autoprezentacji. Omoéwiono teore-
tyczne podstawy komunikacji strategicznej, wskazujac na jej interdyscyplinarny charakter
oraz znaczenie w budowaniu przewagi konkurencyjnej, wzmacnianiu tozsamos$ci organi-
zacyjnej i ksztaltowaniu trwatych relacji z interesariuszami. Rozdziat zawiera takze prak-
tyczne rekomendacje dla kadry kierowniczej oraz propozycje dalszych badan empirycz-
nych nad efektywno$cia zintegrowanych dziatan komunikacyjnych w organizacjach.

Rozdziat pigty skupia si¢ na wszechstronnej analizie instytucji zarzadu sukcesyjnego
jako instrumentu prawnego stuzacego zapewnieniu cigglosci funkcjonowania przedsie-
biorstwa po $mierci przedsigbiorcy. Przedmiotem badan uczyniono nie tylko dogmatyczna
wyktadni¢ przepisow ustawy z dnia 5 lipca 2018 r. o zarzadzie sukcesyjnym przedsigbior-
stwem osoby fizycznej, lecz przede wszystkim ocene jej znaczenia dla szeroko pojetego
bezpieczenstwa obrotu gospodarczego. Weryfikacji poddano tezg, ze zarzad sukcesyjny —



mimo iz ma charakter przejsciowy — stanowi kluczowy mechanizm stabilizujacy sytuacje
prawna pracownikéw, kontrahentow oraz wierzycieli, a tym samym istotnie wzmacnia
bezpieczenstwo obrotu.

Kolejny rozdzial poswigcono problematyce stresu zawodowego, ktéry stanowi
istotne obcigzenie dla organizmu, prowadzac do negatywnych skutkow zdrowotnych.
Wskazano dziatania na poziomie organizacyjnym, obejmujace rozwoj kompetencji mene-
dzerskich, transparentno$¢ komunikacji, udziat pracownikow w procesach decyzyjnych
oraz dostep do wsparcia specjalistycznego, ktore tacznie tworza spdjny system prewencji
stresu. Podkreslono takze znaczenie stosowania elastycznych strategii radzenia sobie, tech-
nik relaksacyjnych, asertywnosci oraz budowania sieci wsparcia spolecznego.

Rozdzial si6dmy zawiera analize literatury przedmiotu, wskazujaca, ze najczgsciej
wymienianym symptomem pogarszajacej si¢ sytuacji finansowej przedsiebiorstwa jest
utrata zdolno$ci do regulowania zobowigzan. Z perspektywy zarzadzania szczeg6lne zna-
czenie ma wczesna identyfikacja symptomow upadtosci oraz ich przyczyn, zwlaszcza tych
0 charakterze wewnetrznym, wynikajacych z proceséw zachodzacych w organizacji. Ich
wczesne rozpoznanie umozliwia podjecie dziatan naprawczych oraz ograniczenie ryzyka
dalszego pogorszenia sytuacji finansowej przedsigbiorstwa.

Rozdzial 6smy podejmuje problematyke strategicznego zarzadzania markg w dyna-
micznie rozwijajacym si¢ sektorze lotniczym, w ktéorym wspolczesne porty lotnicze funk-
cjonuja nie tylko jako element infrastruktury transportowe;j, lecz takze jako ztozone orga-
nizacje konkurujace o pasazerow, inwestoroOw oraz partneréw biznesowych. Podjeto probe
wyjasnienia procesOw ksztattowania tozsamosci oraz kapitalu marki w warunkach inwe-
stycji typu greenfield na przyktadzie projektu ,,Port Polska” (dawniej Centralny Port Ko-
munikacyjny). Szczegb6lng rolg przypisano procesom zarzadzania zmiang wizerunkowa,
czego przyktadem jest rebranding przeprowadzony na przetomie lat 2025-2026, ujawnia-
jacy wyzwania zwigzane z zarzadzaniem tozsamoscig cyfrowa oraz komunikacja kryzy-
SOWa.

W kolejnym rozdziale przeanalizowano marketing rekrutacyjny w branzy lotniczej
w wojewodztwie podkarpackim poprzez badanie tresci ogloszen o prace zamieszczonych
na portalu Pracuj.pl w lutym 2026 roku. Celem badania byto zidentyfikowanie dominuja-
cych termindéw i tematéw w komunikacji rekrutacyjnej oraz ocena zgodnosci tresci oglo-
szen z oczekiwaniami studentéw uczelni technicznych w regionie, reprezentujacych poko-
lenie Z. Wyniki podkreslajg znaczenie marketingu rekrutacyjnego oraz precyzyjnej komu-
nikacji employer brandingowej w procesie pozyskiwania talentow w sektorze o wysokich
wymaganiach technicznych.

Nastepny rozdzial koncentruje si¢ na roli marketingu cyfrowego oraz mediow spo-
fecznosciowych w budowaniu wizerunku atrakcyjnego pracodawcy w sektorze matych
i $rednich przedsigbiorstw funkcjonujacych w branzy lotniczej. Na podstawie zaprezento-
wanych przyktadow wskazano, ze skuteczny employer branding opiera si¢ na autentycz-
nosci komunikacji, dopasowaniu tre§ci do grup docelowych oraz konsekwentnym wyko-
rzystaniu narzedzi cyfrowych.

Problematyka pozyskiwania i zatrzymywania pracownikow o wysokich kompeten-
cjach zostata rozwinigta w rozdziale jedenastym. Wskazano, ze juz obecnie stanowi ona
istotne wyzwanie dla wielu organizacji, a prognozy demograficzne sugeruja dalsze pogte-
bianie si¢ tych trudnosci w najblizszych latach. Dokonano analizy wybranych praktyk
wspierania rozwoju zawodowego kluczowych pracownikéw, opierajac si¢ zaré6wno na
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przegladzie literatury przedmiotu, jak i wynikach badan wlasnych przeprowadzonych
w przedsigbiorstwach sektora lotniczego.

Kolejny rozdziat skupia si¢ na roli systemow certyfikacji jako narzedzi wspierajacych
rozwoj producentow regionalnych. Wskazano, ze Polska nadal w ograniczonym stopniu
wykorzystuje mozliwosci wynikajace z unijnego systemu ochrony oznaczen geograficz-
nych. Szczegdlne mozliwosci w tym zakresie wykazuje wojewddztwo podkarpackie, ktore
zajmuje czotowa pozycje w kraju pod wzgledem liczby produktoéw tradycyjnych.

Specyfika zarzadzania organizacjami proobronnymi w Polsce z perspektywy organi-
zacyjnej i instytucjonalnej zostata opisana w rozdziale trzynastym, na podstawie jakoscio-
wej analizy dokumentéw 10 organizacji partnerskich MON. Omoéwiono ich hybrydowy
charakter jako podmiotow taczacych elementy NGO, struktur wolontariackich i quasi-woj-
skowych. Kluczowe cechy obejmuja hierarchiczno-sieciowy model struktury, transforma-
cyjne przywodztwo, relacje instytucjonalne oraz wyzwania, takie jak profesjonalizacja,
stabilno$¢ finansowa, standaryzacja szkolen i koordynacja w rozproszonych strukturach.

Glownym celem kolejnego rozdziatu bylo przedstawienie modelu radzenia sobie ze
stresem. Prezentowany model teoretyczny, opisujacy proces radzenia sobie ze stresem
z roznych perspektyw, moze stuzy¢ lepszemu rozumieniu ztozonosci jego przezywania.
Moze on wspiera¢ zarowno zarzadzanie wlasnym funkcjonowaniem, jak i prace z zespo-
lem oraz organizacja.

Przedstawienie obrazu Dubaju, jaki uksztattowat si¢ w umystach polskich studentéw
po trzymiesigcznych pobytach w tym miescie (zwigzanych z odbywaniem stazy w pawilo-
nie narodowym podczas wystawy $wiatowej Expo 2020 Dubai), zostato ujete w rozdziale
pigtnastym. Szczegodlnie interesujacy badawczo okazat si¢ aspekt wizerunku metropolii de-
terminowany znaczng odmiennoscia kulturowa Zjednoczonych Emiratow Arabskich na tle
Polski. Badania wtasne zrealizowano metoda indywidualnych wywiadéw poglebionych
wsrod 20 respondentdow. Zaprezentowane konkluzje moga zosta¢ wykorzystane przy pro-
jektowaniu i realizacji kolejnych badan naukowych poswieconych kulturze arabskie;j.

Uwienczeniem wszystkich rozdziatlow jest analiza industrializacji Japonii w okresie
Meiji oraz prezentacja przyktadow modernizacji gospodarki tego kraju. Dynamiczna trans-
formacja panstwa i spoteczenstwa japonskiego zostata zapoczatkowana w latach 1868-
1912, za panowania cesarza Mutsuhito. Japonia doswiadczyta w tym czasie intensywnej
modernizacji w ramach pierwszej i drugiej rewolucji przemystowej, stajac si¢ mocarstwem
oraz potega kolonialng z rozwinigtymi instytucjami politycznymi, gospodarczymi, spo-
tecznymi i militarnymi.

Slowa kluczowe: zarzadzanie, komunikacja strategiczna, zarzadzanie zasobami ludzkimi,

zarzadzanie procesowe, zarzadzanie marka, benchmarking, innowacje, jako$¢, rozwgj
organizacji, otoczenie spoteczno-gospodarcze

233



Management in Conditions of Complexity
and Dynamic Change
Abstract

Chapter 1 describes integrated process management in the context of contemporary
market challenges, which combines operational processes, projects, and knowledge man-
agement through the use of information technology, analytics, and automation. The chapter
discusses the role of artificial intelligence, robotic process automation (RPA), the Internet
of Things (loT), and process mining as tools supporting organizational efficiency and flex-
ibility. The analysis also considers the impact of a turbulent environment, globalization,
and digitalization on organizational structures, as well as the need to monitor reputation on
social media.

The aim of Chapter 2 is to analyze the key provisions of the international standard
1SO 56001:2024 and to develop a concept for its didactic implementation within the course
“Innovation Management.” The study employs a triangulation of research methods, includ-
ing a critical review of the literature, an analysis of the 1ISO 56001 standard, and a didactic
case study in the form of original lesson plans. The proposed solutions are aimed at devel-
oping students’ practical competencies in systemic innovation management and in inter-
preting normative requirements in the context of organizational functioning.

Chapter 3 reviews selected theoretical concepts related to interorganizational prox-
imity and trust and highlights their importance for fostering effective collaboration and
learning processes within business networks. It is demonstrated that interorganizational
proximity and mutual trust function as mechanisms that reduce uncertainty, thereby foster-
ing the development of network benchmarking as a form of interorganizational cooperation
and a process of learning through knowledge transfer and the exchange of best practices.

The aim of Chapter 4 is to provide a comprehensive and multifaceted analysis of the
role of managerial strategic communication within an organization, taking into account the
integration of three key competencies: negotiation, public relations, and self-presentation.
The theoretical foundations of strategic communication are discussed, highlighting its in-
terdisciplinary nature and its importance in building competitive advantage, strengthening
organizational identity, and fostering lasting relationships with stakeholders. The chapter
also includes practical recommendations for managers and suggestions for further empiri-
cal research on the effectiveness of integrated communication activities in organizations.

Chapter 5 focuses on a comprehensive analysis of succession management as a legal
instrument designed to ensure the continuity of business operations following the entrepre-
neur’s death. The study examines not only the legal interpretation of the provisions of the
Act of 5 July 2018 on the Succession Management of a Sole Proprietorship, but above all
its significance for the broadly understood security of business transactions. The thesis that
succession management — despite its transitional nature — constitutes a key mechanism for
stabilizing the legal situation of employees, contractors, and creditors, and thus signifi-
cantly enhances the security of business transactions, is also verified.



The next chapter is devoted to the issue of occupational stress, which constitutes
a significant burden on the human body, leading to negative health effects at both the phys-
iological and psychological levels. Measures at the organizational level are identified, in-
cluding the development of managerial competencies, transparent communication, em-
ployee participation in decision-making processes, and access to specialized support,
which together form a coherent stress prevention system. At the individual level, the im-
portance of employing flexible coping strategies, relaxation techniques, assertiveness, and
building a social support network is emphasized.

Chapter 7 presents a review of the literature, indicating that the most frequently cited
symptom of a deteriorating financial situation in a company is the loss of the ability to meet
financial obligations. From a management perspective, the early identification of bank-
ruptcy symptoms and their causes — especially those of an internal nature resulting from
processes within the organization — is of particular importance. Their early detection ena-
bles corrective actions to be taken and reduces the risk of further deterioration in the com-
pany’s financial situation.

Chapter 8 addresses the issue of strategic brand management in the rapidly developing
aviation sector, where modern airports function not only as part of the transportation infra-
structure but also as complex organizations competing for passengers, investors, and busi-
ness partners. The chapter explains the processes of shaping brand identity and brand eq-
uity in the context of greenfield investments, using the “Port Polska” project (formerly
Centralny Port Komunikacyjny) as an example. Particular emphasis is placed on image
change management processes, exemplified by the rebranding carried out at the turn of
2025-2026, which reveals challenges related to digital identity management and crisis
communication.

The following chapter analyzes recruitment marketing in the aviation industry in the
Podkarpackie Voivodeship by examining the content of job postings published on the
Pracuj.pl portal in February 2026. The aim of the study is to identify dominant terms and
themes in recruitment communication and to assess the alignment between job posting
content and the expectations of Generation Z students at technical universities in the region.
The results underscore the importance of recruitment marketing and precise employer
branding communication in the talent acquisition process within a sector characterized by
high technical demands.

The next chapter focuses on the role of digital marketing and social media in building
a strong employer brand image in the sector of small and medium-sized enterprises oper-
ating in the aviation industry. Based on the examples presented, it shows that effective
employer branding relies on authentic communication, tailoring content to target groups,
and the consistent use of digital tools.

Chapter 11 explores the issue of recruiting and retaining highly skilled employees. It
highlights that this already constitutes a significant challenge for many organizations, and
demographic projections suggest that these difficulties will intensify in the coming years.
The chapter presents an analysis of selected practices supporting the professional develop-
ment of key employees, based on both a review of the literature and the results of original
research conducted in companies in the aviation sector.

The next chapter focuses on the role of certification systems as tools supporting the
development of regional producers. It highlights that Poland still makes limited use of the
opportunities offered by the EU system for the protection of geographical indications. The
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Podkarpackie Voivodeship shows particular potential in this regard, holding a leading po-
sition in the country in terms of the number of traditional products.

Chapter 13 presents the specific nature of managing pro-defense organizations in Po-
land from an organizational and institutional perspective, based on a qualitative analysis of
documents from 10 partner organizations of the Ministry of National Defence. Their hybrid
nature as entities combining elements of NGOs, volunteer structures, and quasi-military
organizations is discussed. Key features include a hierarchical-network model of structure,
transformational leadership, institutional relationships, and challenges such as profession-
alization, financial stability, standardization of training, and coordination within dispersed
structures.

The main objective of the next chapter is to present a model of coping with stress.
The theoretical model describes the process of coping with stress from various perspectives
and may contribute to a better understanding of the complexity of the stress experience. It
can support both self-management and teamwork within organizations.

Chapter 15 presents the image of Dubai as shaped in the minds of Polish students
following their three-month stays in the city, related to internships at the national pavilion
during Expo 2020 Dubai. The image of the metropolis, influenced by significant cultural
differences between the United Arab Emirates and Poland, proved to be particularly inter-
esting from a research perspective. The study was conducted using individual in-depth in-
terviews with 20 respondents. The conclusions may be used in the design and implemen-
tation of future research on Arab culture.

The final chapter presents an analysis of Japan’s industrialization during the Meiji
period, along with examples of the modernization of the country’s economy. The dynamic
transformation of the Japanese state and society began in 1868-1912, during the reign of
Emperor Mutsuhito. During this time, Japan underwent intensive modernization as part of
the First and Second Industrial Revolutions, becoming a major power and a colonial empire
with developed political, economic, social, and military institutions.

Keywords: management, strategic communication, human resource management,

process management, brand management, benchmarking, innovation, quality management,
organizational development, socio-economic environment
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