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Estonski CIT — optymalizacja
podatkowa obhcigzona ryzykiem
legislacyjnym jako alternatywna forma
opodatkowania dochodéw spétek’

Streszczenie. W 2021 roku — pomimo obcigzen legislacyjnych — wprowadzono w Polsce nowa
forme opodatkowania dziatalnosci podmiotow gospodarczych: ryczatt od dochodow spétek. Bezpo-
Srednia inspiracja do stworzenia tego ryczattu byt m.in. model opodatkowania oséb prawnych obo-
wiazujacy w Estonii, stad potocznie nazywany jest ,estonskim CIT”. Istota tej metody opodatkowania
dochodéw jest przesuniecie momentu powstania zobowigzania podatkowego do chwili faktycznego
podziatu zyskow podatnika, co oznacza, ze jak dtugo zyski sa zatrzymane w spotce, opodatkowanie
nie wystepuje. Zatrzymane zas w spotce niepodzielone zyski moga budowac jej ptynnosé finansowa,
a takze by¢ przeznaczone na reinwestycje. Taki system opodatkowania znaczaco utatwia prowa-
dzenie dziatalnosci gospodarczej, zmniejszajac zobowigzania podatkowe, a dodatkowo stanowi
bodziec do dalszego rozwoju finansowanego wypracowywanym zyskiem.

Stowa kluczowe: estonski CIT, ryczatt od dochoddw spotek, interpretacje podatkowe — problemy
praktyczne, podatek dochodowy, ukryty zysk, wydatek niezwiazany z dziatalnoscia gospodarcza
https://doi.org/10.58683/dnswsb.2031

! Artykut zostal przygotowany na podstawie pracy magisterskiej ,Ryczatt od dochodéw spétek —
optymalizacja podatkowa obciazona ryzykiem legislacyjnym, na przyktadzie FOOD & FUN Sp. z 0.0.”
napisanej pod kierunkiem dr. Tomasza Sikory.


https://doi.org/10.58683/dnswsb.2044
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1. Wstep

Ryczalt od dochoddéw spétek to alternatywna forma opodatkowania obowigzujaca
w Polsce od 1 stycznia 2021 roku, wprowadzona do ustawy o podatku dochodo-
wym od 0s6éb prawnych (Ustawa, 1992). Obcigzeni tym podatkiem majg bowiem
mozliwo$¢ wyboru nietradycyjnego systemu opodatkowania dochoddw, ktory
opiera sie na funkcjonujacym od 2000 roku w Estonii tzw. podatku od zyskéow
dystrybuowanych (ang. DPT — Distributed Profits Tax)®.

Istota tej metody opodatkowania dochodéw sprowadza sie do przesuniecia
momentu powstania zobowigzania podatkowego do chwili faktycznego podziatu
zyskow podatnika. Tak dtugo, jak zyski sa zatrzymane w spétce, opodatkowanie
nie wystepuje (Sarnowski & Lozykowski, 2021). Wyptata dywidendy w modelu
estoriskim CIT jest korzystniejsza podatkowo w poréwnaniu z klasycznymi zasa-
dami podatku dochodowego (Sarnowski, Lozykowski & Domaszczyniska, 2020).

W sferze formalnej oznacza to, ze nie ma potrzeby biezacego dokonywania
ewidencji dochodu dla celéw podatkowych®. Co istotne, obowiazkowe jest jedynie
ujecie momentu wyplaty zysku, i to niezaleznie od formy, w jakiej ona nastepuje.
Z kolei dla uchwycenia wyptacanego zysku nie jest konieczne prowadzenie kla-
sycznej ewidencji podatkowej — wystarczajaca jest ewidencja ksiegowa w oparciu
o ustawe o rachunkowosci (Ustawa, 1994).

Polskie przepisy poczatkowo zaktadaly mozliwosé przystapienia do ryczaltu
przez spoitki z ograniczong odpowiedzialnoscig oraz spotki akcyjne. Od 2022 roku
ustawodawca rozszerzyt adresatéw nowego rezimu podatkowego o sp6tki koman-
dytowe, komandytowo-akcyjne oraz proste spétki akcyjne.

Niezmienne pozostaly jednak inne kryteria warunkujace mozliwos¢ przysta-
pienia do ryczattu od dochodéw spétek:

struktura wiascicielska;

warto$¢ przychodéw i ich rodzaje;

naklady inwestycyjne lub warto$¢ wynagrodzen;

zatrudnienie;

rodzaj prowadzonej dziatalnos$ci, brak stanu likwidacji lub upadtosci;

sposob powstania podatnika;

2 Chcac pobudzié wzrost gospodarczy, Estonia wprowadzita system zachecajacy przedsiebiorcéw
do zatrzymania zyskéw i inwestowania ich w swoje przedsiebiorstwa.

% Jak wskazuja J. Sarnowski i A. Lozykowski: ,Z reguly bedzie to dywidenda, ale moga to by¢ takze
inne formy wyplaty zysku, np. ukryta wyplata zysku. Moze ona przybra¢ forme nadwyzki ponad cene
rynkowgq ustugi, odsetek, prowizji, udostepnienia majatku czy przekazania srodkéw majatkowych
w innej formie wspdlnikom lub podmiotom powigzanym” (Sarnowski & Lozykowski, 2021, s. 87-89).
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B sporzadzanie sprawozdan finansowych na podstawie polskich przepiséw,
z wylaczeniem MSR;
B zgloszenie opodatkowania ryczaltem.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja i ocena optacalnosci wprowa-
dzenia w Polsce ryczaltu od dochodéw spétek jako nowej i legalnej — pomimo
obciazen legislacyjnych — formy opodatkowania dziatalnosci podmiotéw gospo-
darczych z uwzglednieniem podstaw prawnych i ekonomicznych na przykladzie
przedsiebiorstwa XYZ Sp. z 0.0.

XYZ Sp. z 0.0. to przedsiebiorstwo korzystajace z estoriskiego rozwiazania od
pierwszego dnia obowigzywania nowych przepiséw. Na podstawie pozyskanych
danych z resortu finanséw mozna wyciagnaé wnioski, ze badana spétka to re-
prezentatywne przedsiebiorstwo sposrod firm, ktére decydowaly sie na wybér
estoriskiego CIT. Badana jednostka posiada wielkos¢ przychodoéw, stan zatrud-
nienia i forme organizacyjno-prawng poréwnywalng do wiekszosci podatnikow
korzystajacych z tego rozwigzania. Reprezentatywny charakter przedsiebior-
stwa ustalono na podstawie sprawozdan finansowych i zeznan podatkowych
jednostki* z ogélnymi danymi wszystkich podatnikéw pozyskanymi z resortu
finanséw (Ministerstwo Finansdw, 2023a, 2023b, 2023c) i Krajowej Administracji
Skarbowej (Odpowiedz, 2023a, 2023b, 2023c, 2023d, 2023e, 2023f, 2023g, 2023h,
20231, 2023j)°.

Ryczatt od dochoddw spoétek jest zagadnieniem, ktére w polskim porzadku
prawnym pojawia sie od 2021 roku. Zmiana warunkéw wejscia, stawki podatku
i gléwnego zatozenia — obowiazkowego inwestowania, skutkuje brakiem aktual-
nosci w dostepnej literaturze. Nieliczne sg pozycje literaturowe kompleksowo po-
ruszajace zagadnienia o ryczalcie od dochoddw spdtek. Rekomenduje sie biezaca
iciagla analize pojawiajacych sie indywidulanych interpretacji podatkowych oraz
wyrokow (wraz z uzasadnieniami) sadéw administracyjnych.

Majac na uwadze ztozono$¢ zagadnienia, jakim jest estoriski CIT, konieczna
jest znajomos¢ procesu legislacyjnego dla ustawy wprowadzajacej wraz z uza-
sadnieniem tego projektu oraz przewodnika Ministerstwa Finanséw po ryczatcie

* Sprawozdania finansowe za okres od 2019 . do 2023 r., zeznania podatkowe CIT-8 za 2019 . i 2020
1. oraz zeznania podatkowe CIT-8E za lata 2021, 2022 i 2023.

® W odpowiedzi na wniosek o udzielenie informacji publicznej dyrektorzy Izb Administracji Skar-
bowej w Bialymstoku, Gdansku, Katowicach, Lublinie, Opolu, Poznaniu, Rzeszowie, Szczecinie i Zie-
lonej Gorze informowali, iz nie dysponuja danymi we wskazanym we wniosku zakresie. Dyrektorzy
wskazywali, Ze systemy informatyczne przez nich obstugiwane nie pozwalaja na uzyskanie takich
danych, sugerujac, ze zadane informacje moga by¢ w posiadaniu podlegtych urzedéw skarbowych.
DIAS w Krakowie w drodze decyzji odmowit udzielenia informacji publicznej. Sygnatury powyzszych
odpowiedzi, z uwagi na brak otrzymanych danych, nie zostaly umieszczone w tresci artykutu.
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od dochodéw spétek. Przewodnik resortu w swietle obowiazujacego prawa nie
stanowi zrédta prawa, natomiast jest sygnatem o kierunku dziatalno$ci organéw
podatkowych.

Zaleca sie, aby w przyszlych badaniach w zakresie optacalnosci estoriskiego
CIT dokonano analizy obejmujacej piecioletni okres, w tym okres przystapienia
podmiotu do estoriskiego CIT. Ustalenia zwiazane z korekta wstepng oraz wstecz-
nym rozliczeniem ewentualnej straty podatkowej moga mieé wysokie znaczenie
w og6lnej ocenie optacalnosci wyboru ryczattu od dochodéw spétek.

Rekomendacje dla przedsiebiorcéw chcacych skorzystad z estoriskiego CIT
powinny objaé informacje przede wszystkim o sposobie wykorzystywania sktad-
nikow majatku w przedsiebiorstwie. Analogicznie jak w badanej spétce, stopieni
wykorzystywania sktadnikéw majatku (pojazdy samochodowe) moze zawazy¢ na
optacalnosci zmiany formy opodatkowania.

Estoriski CIT z uwagi na swoja konstrukcje, rosnaca liczbe wnioskéw o in-
terpretacje podatkowe oraz zainteresowanie podatnikéw wyzwala konieczno$¢
ciaglego doskonalenia i utrzymania na odpowiednio wysokim poziomie ustug
rachunkowych. Wymusza réwniez biezaca znajomo$¢ ustaw o KRS czy kodeksu
spotek handlowych, do poprawnego ustalenia obowigzku podatkowego.

Ryczalt od dochoddw spétek nie jest tatwym, lecz na pewno pasjonujacym
i niekiedy optacalnym rozwiazaniem dla polskich podatnikéw i ksiegowych.

2. Ogolna charakterystyka estonskiego CIT
2.1. Zatozenia systemowe

Wprowadzenie mozliwosci opodatkowania ryczattem od dochodéw spétek (ka-
pitatowych) to z zalozenia rozwigzanie stymulujace rozwdj i innowacyjnos¢ po-
trzebna do walki z kryzysem. Wdrozenie tzw. estoriskiego CIT reklamowane byto
jako nowoczesny sposob opodatkowania, ktéry promuje inwestycje i minimalizuje
formalnosci przy rozliczeniu podatkéw, w konsekwencji zas podatnicy korzystaja-
cy z niego nie beda musieli optacac podatku CIT ani w formie zaliczek (miesiecz-
nych czy tez kwartalnych) w trakcie catego roku, ani na koniec roku, tak dtugo jak
nie wyplacaja dywidendy. Adresatami promowanego rozwiazania byli podatnicy
prowadzacy dziatalno$é w formie spétek mogacych skorzystaé z estoriskiego CIT.
Miata to by¢ odpowiedz na wiele probleméw zwigzanych z opodatkowaniem po-
datkiem dochodowym od 0séb prawnych na zasadach ogélnych (Guzekiin., 2022).
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2.2. Zainteresowanie estonskim CIT

Ministerstwo Finanséw w ocenie skutkow regulacji w ustawie wprowadzajacej
estoniski CIT (Ustawa, 2020) przewidywato, ze z tej formy opodatkowania skorzy-
sta 34,4 tys. podatnikéw (Rzadowe Centrum Legislacji, 2020). Wyliczenia resortu
finanséw objely kryteria wedlug stanu prawnego obowiazujacego w dniu wejscia
w zycie przepiséw wprowadzajacych estoriski CIT.

Przewidywania Ministerstwa Finanséw co do zainteresowania podatnikéw opo-
datkowaniem ryczaltem w pierwszym roku oraz po zmianie przepiséw, w drugim
roku, okazaly sie nietrafne. Zmiana przepiséw nie spowodowata wzrostu zaintereso-
wania firm proponowanym rozwiagzaniem. Jedna z gtéwnych barier byty watpliwosci
prawne, wynikajace m.in. z interpretacji indywidualnych — w szczegdlnosci doty-
czace ukrytych zyskow czy tez wydatkow niezwiazanych z dziatalnoscia gospodar-
cza. Ztozonos¢ niejasnych przepiséw, putapki czyhajace na przedsiebiorcéw, ktdrzy
odwazyliby sie na wybor ryczattu od dochodéw spoétek, oraz katalog koniecznych do
spelnienia warunkdw, a takze watpliwosci rozstrzygane przez fiskusa na swoja ko-
rzy$¢ skutecznie zniechecaty do wyboru tej metody opodatkowania. Nie bez znacze-
nia pozostaje takze fakt ogloszenia ustawy z minimalnym miesiecznym vacatio legis.

Ksztaltowanie sie liczby podatnikéw opodatkowanych ryczattem od dochodéw
spotek prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Liczba podatnikéw opodatkowanych ryczattem od
dochodéw spétek wedtug stanu na wybrane dni

Forma prawna prowadzonej Liczba podatnikéw wedtug stanu na dzien
dziatalnosci 31Xl 31Xl 30VI 31Xl 31Xl 2811
2021 30V12022 2022 2023 2023 2024 2025
Spdtka z ograniczona
odpowiedzialnoécig 505 Brak danych 8687 12125
analitycznych Brak danych
Spotka akcyjna 12 w odniesieniu do 108 138 analitycznych w odniesieniu
Prosta spotka akcyjna poszczegdlnych 4 . do poszczegodlnych form
form prawnych prawnych prowadzonej
Spotka komandytowa X prowadzonej 227 322 dziatalnosci.
- - dziatalnosci.
Spoétka komandytowo-akeyjna 33 48
Liczba podatnikow 517 7758 9099 | 12715 | 14541 | 19037 | 20802
wedtug stanu na dzien

Zrodto: Opracowanie wtasne w oparciu o materiaty zrédtowe pozyskane
z Ministerstwa Finansow (2023a) oraz Otwarte Dane (2025)

Regulacje w pierwszym roku obowiazywania estoniskiego CIT zabraniaty wybo-
ru tej formy opodatkowania w trakcie trwajacego roku podatkowego. W 2021 roku
podjeto jednak prace legislacyjne majace na celu liberalizacje niektérych warun-
kéw zwigzanych z przystapieniem do rezimu podatkowego oraz zmiang obejmu-
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jaca sztandarowe zatozenie, tj. zatrzymania zyskéw w przedsiebiorstwach poprzez
ponoszenie naktadéw inwestycyjnych. W efekcie wprowadzonej nowelizacji prawa
podatkowego od 2022 roku nie tylko zrezygnowano z koniecznosci ponoszenia
nakladéw inwestycyjnych, ale rozszerzono odbiorcéw nowego rezimu o spoétki
komandytowe, komandytowo-akcyjne, spétki akcyjne oraz proste spétki akcyjne.
W uzasadnieniu zmian wskazano, ze to przedsiebiorcy sa w posiadaniu najlepszej
wiedzy w zakresie sposobu przeznaczenia wolnych $rodkéw finansowych.

Ministerstwo Finanséw z uwagi na niewielkie zainteresowanie nowym rezi-
mem w pierwszym roku, réwnolegle do zmian legislacyjnych podjeto dziatania
promujace nowy model podatkowy. Gtéwnym atutem miaty by¢ oszczednosci
podatkowe i poprawa ptynnosci finansowej (Masso, Merikiill & Vahter, 2011). Po-
dejmowane dzialania resortu finanséw okazuja sie niewystarczajace, poniewaz
w lutym 2025 roku (tj. w széstym roku obowiazywania przepisow) z estoriskiego
CIT korzysta okoto 20,8 tys. podatnikéw.

Przedsiebiorcy, ktorzy specjalizuja sie w stosowaniu i interpretowaniu prawa
podatkowego, moga stanowié¢ pewien drogowskaz dla pozostatej grupy podat-
nikéw. Wysoki odsetek wsrdd tej grupy zawodowej mégtby swiadcezy¢ o legity-
mizacji dziatait podejmowanych przez resort finanséw. Ksztaltowanie sie liczby
przedsiebiorcow, ktdrzy dokonali wyboru ryczattu, a swiadczacych ustugi prawne,
rachunkowe i doradztwa podatkowego prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Liczba podatnikéw opodatkowanych ryczattem swiadczacych ustugi
prawne, rachunkowo-ksiegowe i doradztwa podatkowego, w ogdélnej liczbie
podatnikéw stosujacych ryczatt wedtug stanu na wybrane dni

Stan na Wiodaca dziatalno$¢ gospodarcza wedtug Procentowy udziat
kodu Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci podatnikéw branzy
69.10.7 — Driatalnose | 69:20-Z — Dziafalnos¢ | Prawno-rachunkowe]
ADL T DZIAEINOSE b inkowo-ksiggowa, | W liczbie podatnikéw
prawnicza doradztwo podatkowe estonskiego CIT
31 XI112021 1 10 2,13%
3012022 26 341 4,73%
31 XI12022 28 393 4,63%
30V12023 35 513 4,31%

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatéw zrédtowych
pozyskanych z Ministerstwa Finansow (2023a)

Dane liczbowe prezentowane w tabeli 2 wskazuja, iz w pierwszych dwdch la-
tach srednio ok. 4% wszystkich podatnikéw opodatkowanych ryczaittem od docho-
déw spotek stanowili przedsiebiorcy w branzy prawno-rachunkowe;.

Przeprowadzajac poglebiong analize wielkosci podatnikéw wybierajacych
ryczalt od dochodéw spétek, zwrécono sie do poszczegélnych izb administracji
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skarbowej o informacje w zakresie statusu matego podatnika. Analogicznie jak
w przypadku informacji o wielko$ci zatrudnienia, niektére izby administracji
skarbowej nie dysponowaly takimi danymi. Celem przeprowadzonego badania
byta weryfikacja zalozen resortu finanséw w zakresie adresatéw nowych regulacji
o estoriskim CIT. Ministerstwo Finanséw w uzasadnieniu do ustawy wprowadzaja-
cej zakladatlo, ze najwiekszymi beneficjentami zostana najmniejsi przedsiebiorcy.

Jednym z warunkéw przystapienia do ryczattu od dochoddw spoétek jest mi-
nimalne zatrudnienie. W przeprowadzonej analizie nad wyborem estoriskiego
CIT postuzono sie pozyskanymi danymi o wysokosci zatrudnienia w podmiotach

opodatkowanych nowym rezimem (tabela 3).

Tabela 3. Liczba podatnikéw opodatkowanych ryczattem, w podziale na

Srednioroczny stan zatrudnienia w przeliczeniu na petne etaty, majacych siedzibe na

terytorium wybranych wojewdédztw, wedtug stanu na wybrane dni

Wojewddztwo

Srednioroczny stan
zatrudnienia w przeliczeniu
na petne etaty

Liczba podatnikéw wedtug
stanu na dzien

31 XI112021 31 XI12022
Kujawsko-pomorskie do3 5 388
od4do 10 0 25
od 11 do 50 2 69
powyzej 50 2 39
Swietokrzyskie do3 6 88
od4do 10 5 62
od 11 do 50 1 56
powyzej 50 1 25
Warminsko-mazurskie do3 1 37
od 4 do 10 2 36
od 11do 50 1 26
powyzej 50 1 11
Mazowieckie do3 42 569
od4do 10 25 605
od 11 do 50 39 523
powyzej 50 10 257
Dolnoslaskie do3 5 93
od4do 10 12 138
od 11do 50 17 246
powyzej 50 3 119

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatéw zrédtowych pozyskanych z Izby
Administracji Skarbowej w Bydgoszczy (Odpowiedz, 2023p), Kielcach (Odpowiedz, 2023k), Olsztynie
(Odpowiedz, 2023m), Warszawie (Odpowiedz, 2023n) i Wroctawiu (Odpowiedz, 20230)
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Tabela 3 objeta dane z Izby Administracji Skarbowej w Bydgoszczy, Kielcach,
Olsztynie, Warszawie i we Wroctawiu, ktére byly w posiadaniu danych i przekazaly
je na potrzeby badan. Z przeprowadzonej préby okreslono, ze w pierwszym roku
obowiazywania przepiséw dotyczacych estoriskiego CIT ze wszystkich spdtek stosu-
jacych nowy rezim okoto 57% stanowily podmioty zatrudniajace do 10 0s6b (w prze-
liczeniu na pelne etaty). Pozostate jednostki zatrudnialy powyzej 10 oséb. W drugim
roku obowigzywania ryczattu wskaznik ten wzrést do blisko 60%. Badanie stanu
zatrudnienia oparte zostato na prébie pieciu wojewddztw. Pozostate izby administra-
cji skarbowej nie dysponowaly takimi danymi lub odméwily udzielenia informacji.

Podstawowym zalozeniem resortu bylo adresowanie rozwigzania podatkowe-
go do najmniejszych podatnikéw. Badaniu poddano liczbe beneficjentéw tego
rozwigzania, ktérzy posiadali status malego podatnika, co obrazuje tabela 4,
a w ujeciu graficznym wykres 1.

Tabela 4. Liczba podatnikéw opodatkowanych ryczattem, posiadajacych
status matego podatnika w liczbie podatnikéw ogdtem, majacych siedzibe na
terytorium wybranych wojewdédztw, wedtug stanu na wybrane dni

Wojewddztwo Liczba podatnikéw posiadajacych
status matego podatnika, Liczba podatnikow ogdtem
ktorzy ztozyli roczne zeznania wedtug stanu na wybrane dni
podatkowe za rok ubiegty
w 2022 roku w 2023 roku 31XI112021 31 XI12022
Kujawsko-pomorskie 9 499 9 521
Swietokrzyskie 3 138 13 231
Warminsko-mazurskie 1 3 5 117

Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatéw zrédtowych pozyskanych z Izby
Administracji Skarbowej w Bydgoszczy, Kielcach i Olsztynie (Odpowiedz, 2023p, 2023k, 2023m)

Wysoki odsetek matych podatnikéw w liczbie ogdtem sygnalizowatby o punk-
towej (trafnej) reformie podatkowej. Na podstawie danych zaprezentowanych
w tabeli 4 oraz na wykresie 1 mozna stwierdzié, ze w pierwszym roku obowia-
zywania ryczattu 48% podatnikéw stosujacych estoniski CIT w wojewddztwach
kujawsko-pomorskim, $wietokrzyskim i warminsko-mazurskim posiadato status
matego podatnika. Z kolei w drugim roku liczba ta wzrosta do blisko 74%, co
obrazuje wykres 2. Swiadczy to o trafnodci reformy podatkowej.

Zmiana formy opodatkowania, ktéra zaktadata odroczenie w czasie zaptaty
podatku dochodowego, przyczynila sie do zmniejszenia wptywéw w budzecie pan-
stwa iw jednostkach samorzadu terytorialnego. W uzasadnieniu projektu ustawy
wprowadzajacej zalozono, ze w pierwszym trzyletnim okresie wplywy z podatku
CIT spadna, natomiast w 2024 roku osiaggng poziom sprzed reformy, a od kolejnego
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Maty podatnik .
(48%) Maly(_;l)z)i)atmk
Wykres 1. Status podatnikéw z woj. Wykres 2. Status podatnikéw z woj.
kujawsko-pomorskiego, Swietokrzyskiego kujawsko-pomorskiego, Swietokrzyskiego
i warminsko-mazurskiego, ktorzy ztozyli i warminsko-mazurskiego, ktorzy ztozyli
zeznania CIT-8E za 2021 rok zeznania CIT-8E za 2022 rok
Zr6dto: Opracowanie wtasne Zrodto: Opracowanie wtasne
na podstawie tabeli 4 na podstawie tabeli 4

roku beda rosnaé. Z analizy sprawozdania z wykonania budzetu paiistwa wynika,
ze wplywy z podatku dochodowego od 0s6b prawnych w latach 2020-2022 rosty
w stosunku do roku ubiegtego. W roku 2023 dochody z tytutu podatku CIT spadly,
a szacunkowe wykonanie budzetu za 2024 rok takze przedstawia spadek wpltywdéw
z tytutu podatku dochodowego od 0séb prawnych. Przewidywania resortu okazaty
sie zatem nietrafne.

Obserwacja praktyki organéw podatkowych pozwala wysunaé wnioski, iz po-
datnicy, ktérzy w roku ubieglym odprowadzali nalezne zaliczki na podatek docho-
dowy, ale nie czynili tego z réznych wzgledéw w roku biezacym — maja wysokie
szanse kontroli rozliczenia. Podyktowane to jest ryzykiem nieuiszczania nalezne-
go podatku whrew przepisom. Dokonujac analizy, jak brak wptat biezacych zali-
czek na podatek dochodowy — w zwigzku z przejsciem na estoniski CIT — wplynat
na przeprowadzane przez organy podatkowe czynnosci sprawdzajgce lub kontrole
podatkowe, wystapiono do Izby Administracji Skarbowej o udostepnienie danych
w tym zakresie. Stanowisko zajety Izby Administracji Skarbowej w Bydgoszczy,
Kielcach oraz Olsztynie, prezentujac liczbe podatnikéw, wobec ktérych podle-
gte organy podatkowe wszczely czynnosci sprawdzajace lub kontrole podatkowe
w zakresie przedmiotu i podstawy opodatkowania estoriskim CIT w podziale na
poszczegodlne lata (tabela 5, w ujeciu graficznym wykres 3).
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Tabela 5. Liczba podatnikéw opodatkowanych ryczattem, wobec ktérych organy
podatkowe podlegte wybranym IAS wszczety czynnosci sprawdzajace lub kontrole
podatkowe w zakresie ustalenia przedmiotu i podstawy opodatkowania ryczattem

Organy podatkowe Liczba podatnikéw opodatkowanych ryczattem, wobec ktorych organy
podlegte podatkowe wszczety czynnosci sprawdzajgce lub kontrole podatkowe
w zakresie przedmiotu i podstawy opodatkowania ryczattem
2021 2022 2023* Razem
IAS w Bydgoszczy 1 18 29 48
IAS w Kielcach 0 24 1 25
IAS w Olsztynie 0 32 2 34

*Do 30 czerwca 2023 r.
Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatéw zrédtowych pozyskanych z Izby
Administracji Skarbowej w Bydgoszczy, Kielcach i Olsztynie (Odpowiedz, 2023p, 2023k, 2023m)
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Wykres 3. Liczba podatnikéw opodatkowanych ryczattem, wobec ktorych
organy podatkowe wszczety czynnosci sprawdzajace lub kontrole podatkowe
w zakresie przedmiotu i podstawy opodatkowania ryczattem
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie tabeli 5

Z danych liczbowych prezentowanych w tabeli 5 i na wykresie 3 wynika, iz
zwiekszone czynnosci kontrolne Izby Administracji Skarbowej w Bydgoszczy —
wzgledem podatnikéw opodatkowanych estofiskim CIT — juz w pierwszym roku
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obowiazywania przepiséw polegaly na weryfikowaniu przedmiotu i podstawy
opodatkowania, tj. wystapily przed zlozeniem zeznania podatkowego za ten rok.
Do potowy 2023 roku Izba Administracji Skarbowej w Bydgoszczy wszczeta czyn-
nosci sprawdzajace lub kontrole podatkowe wobec kilkunastu podmiotéw wiecej
niz w calym poprzednim roku, co przedstawia wykres.

Urzedy skarbowe podlegle Izbie Administracji Skarbowej w Olsztynie skon-
trolowaty do pierwszej potowy 2023 roku 29% wszystkich spétek rozliczajacych
sie na zasadach estoriskiego CIT. Niewielka liczba przeprowadzonych czynno$ci
kontrolnych przez urzedy skarbowe w 2023 roku (wedtug danych na 30 czerwca
2023 r.) moze by¢ podyktowana wydtuzeniem terminu sktadania zeznan podatko-
wych za rok 2023 do dnia 30 czerwca 2023 .

W przeprowadzonych badaniach ujawniono, ze w okresie od dnia wejscia
w zycie przepiséw o ryczalcie do dnia 30 kwietnia 2024 roku Krajowa Informacja
Skarbowa wydata 1 061 indywidualnych interpretacji podatkowych obejmujacych
estoniski CIT, co oznacza, ze w wskazanym wyzej okresie wydawata Srednio jedng
interpretacje dziennie, co oddaje stopieni zlozonosci przepiséw o ryczalcie od
dochodéw spdtek.

2.3. Interpretacje podatkowe — problemy praktyczne

W odpowiedzi na wydawane negatywne interpretacje podatkowe podatnicy siegali
nierzadko po mozliwos¢ zmiany interpretacji indywidualnej przed sadami admi-
nistracyjnymi. W zakresie przepisow o estoriskim CIT poddano analizie wybrane
wyroki wojewo6dzkich sadéw administracyjnych oraz jedyne orzeczenie w tym
zakresie wydane przez Naczelny Sad Administracyjny.

Wojewddzki Sad Administracyjny w Gliwicach (Wyrok, 2023b) uchylit 12 maja
2023 roku zaskarzong interpretacje podatkowa, w ktérej organ stal na stanowisku,
ze kazdorazowe udzielenie pozyczki przez podatnika opodatkowanego ryczaltem
od dochoddéw spétek bedzie uznane za ukryty zysk, jezeli pozyczkobiorca bedzie
jednostka powiazana z udzialowcem podatnika. Odmienne stanowisko w wyda-
nym orzeczeniu zajal Wojewddzki Sad Administracyjny, ktory stwierdzit, ze udzie-
lenie pozyczki na zasadach rynkowych w zwigzku z finansowaniem dziatalnosci
operacyjnej nie wyczerpuje znamion ukrytego zysku.

Podatnik, ktéry dokonat wyboru zmiany formy opodatkowania i przystapie-
nia do rezimu podatkowego w trakcie roku podatkowego, ztozyt zawiadomienie
(ZAW-RD) o wyborze opodatkowania ryczaltem do wlasciwego naczelnika urzedu
skarbowego, w terminie trzech miesiecy zamknat ksiegi rachunkowe i sporzadzit
sprawozdanie finansowe oraz wystapit z wnioskiem o interpretacje indywidualng
z potwierdzeniem stusznosci podjetych decyzji w realizacji do skutecznego przej-
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Scia na estoniski CIT. Dyrektor Krajowej Informacji Skarbowe;j (K1S) w wydanej in-
terpretacji indywidualnej uznat, ze podatnik powinien w pierwszej kolejnosci doko-
naé zamkniecia ksiag wraz ze sporzadzeniem sprawozdania finansowego, a dopiero
pdZniej ztozy¢ zawiadomienie o przystapieniu do ryczattu, tj. w ciggu pierwszego
miesiaca, w ktérym podatnik chcialby zosta¢ opodatkowany nowym rezimem.

Stanowisko dyrektora KIS podtrzymat w wyroku z 29 sierpnia 2023 roku Woje-
wodzki Sad Administracyjny w Warszawie (Wyrok, 2023g). Prawomocne orzecze-
nie WSA wywotato niemate zainteresowanie branzowej prasy i doradcéw podatko-
wych. Zgodnie z podjetymi szacunkami przyjecie takiej wyktadni moglo zagrozi¢
tysiacom podatnikéw, ktérzy wybrali opodatkowanie ryczattem w trakcie roku
obrotowego. Ministerstwo Finansdéw niezwlocznie wydato interpretacje ogdlna
25 stycznia 2024 roku (Interpretacja, 2024) — zmieniajac w ten sposéb interpre-
tacje indywidualne — w zakresie prawidlowej kolejnosci dziatan podejmowanych
przez podatnikéw w celu przystapienia do ryczattu w trakcie trwajacego roku
obrotowego.

Najem sktadnikéw majatku od udziatowcéw nie tylko budzi watpliwosci wérdd
podatnikdw, ale takze wydaje sie niewystarczajaco jasny wérdd sktadéw orzeka-
jacych. W sytuacjach, w ktérych udzialowiec nie wnosi do prowadzonej sp6tki
sktadnikéw majatku, lecz decyduje sie na jego najem i czerpanie korzysci w ten
sposdb, w swietle KIS stanowi to ukryty zysk. Stanowisko w sprawie zajat m.in.
Wojewodzki Sad Administracyjny w Gliwicach (Wyrok, 2023c), ktéry uznal, ze
niewyposazenie udziatowca spotki w niezbedne aktywa bylo celowe, a inter-
pretacja miata stuzy¢ optymalizacji podatkowej. Sad wskazal, ze KIS powinien
odmoéwié¢ wydania interpretacji, a sam nie wskazal, czy takie dziatanie winno
by¢ uznane za ukryty zysk. Wojewddzki Sad Administracyjny w Lodzi (Wyrok,
2023d) uznat, ze dziatanie podatnika nalezy uznac za ukryty zysk niezaleznie od
tego, czy transakcja odbedzie sie w warunkach rynkowych. Miesiac pdzniej takze
WwsA w Lodzi wydat wyrok z dnia 23 marca 2023 roku (Wyrok, 2023e) w podobne;j
sprawie, w ktorej zajat odmienne stanowisko. Sad wskazal, Ze ustawa nie reguluje
sytuacji, w ktdérej podatnik otrzymuje w ramach najmu sktadniki majatku wsku-
tek niewyposazenia go w niezbedne aktywa. Reasumujac, w zakresie wynajmu
sktadnikéw majatku przez wspdlnikéw do spoétki opodatkowanej ryczattem sady
nie zajety dotychczas jednolitego stanowiska.

Poczawszy od pierwszych rozliczen w estoniskim CIT, watpliwosci budzity prze-
pisy w zakresie definicji wydatku na potrzebe obliczenia ryczattu od wydatkow
zwigzanych z uzywaniem samochodéw osobowych przez udzialowcéw spétki.
Analogicznie jak w innych sprawach, stanowisko zajat Wojewddzki Sad Admini-
stracyjny w Gdansku (Wyrok, 2023f). Sad podtrzymat zaskarzong interpretacje,
uznajac, ze za wydatek nalezy rozumieé wartosé brutto dokumentu niezaleznie
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od prawa do odliczenia podatku VAT, a nie tak jak uznawata spdtka skarzaca —
wartos¢ netto powiekszong o nieodliczony podatek VAT. Wojewddzki Sad Admi-
nistracyjny zwrdcil natomiast uwage, ze wydat orzeczenie w oparciu o jezykowsa
wykladnie stowa ,wydatek”, poniewaz przepisy ustawy podatkowej i ustawy ra-
chunkowej nie definiuja tego pojecia.

Na brak definicji ustawowej pojecia, ktére podlega opodatkowaniu, zwrocit
uwage takze Naczelny Sad Administracyjny, ktéry w wyroku z dnia 11 lipca 2023
roku (Wyrok, 2023a) podkreslil, ze brak definicji wydatku niezwiazanego z dzia-
talnoscia gospodarcza stanowi naruszenie konstytucyjnego wymogu okreslenia
podstawy opodatkowania przez ustawodawce. Wydatek niezwigzany z dziatalnos-
cia gospodarcza to jedna z kategorii dochodu podlegajaca opodatkowaniu. Usta-
wodawca nie zdecydowatl sie jednak na okreslenie definicji tego pojecia.

Resort finanséw w przygotowanym przewodniku do ryczattu od dochodéw
spotek (Ministerstwo Finansow, 2021) wskazuje, ze w przypadku wydatkéw nie-
zwigzanych z dzialalnoScig gospodarcza mozna positkowac sie przeciwienstwem
definicji kosztu uzyskania przychodu okreslonej w klasycznym podatku docho-
dowym (art. 15 ust. 1 ustawy o CIT). Do przyktadowego katalogu takich wydatkow
resort finanséw zaklasyfikowal m.in. wszelkiego rodzaju kary, mandaty i grzywny
w postepowaniu administracyjnym oraz odsetki od zalegtosci podatkowych.

Zauwazy¢ nalezy, iz zgodnie z wyrokiem Naczelnego Sadu Administracyjnego
oraz Konstytucja RP, okreslenie przedmiotu i podstawy opodatkowania powinno
nastapi¢ w drodze ustawy. Niedopuszczalne jest okreslenie podstawy podatku
w akcie prawnym nizszego rzedu, a w szczegé6lnosci konstytucja nie przewiduje
mozliwosci okreslenia podstawy i przedmiotu opodatkowania w drodze przewod-
nika wydanego przez Ministra Finansow.

W badaniu zwrdcono takze uwage na brak jednolitego stanowiska KIS w za-
kresie wydatkéw niezwigzanych z dziatalnoscig gospodarcza. KIS zaprezentowat
stanowisko w wydanej 17 stycznia 2023 roku interpretacji indywidualnej (Inter-
pretacja, 2023a) dla spdtki trudniacej sie transportem oraz spedycja, w ktérym
uznaje za wydatki niezwiazane z dziatalnoscia wszelkie kary i optaty umowne
na rzecz podmiotéw niepowigzanych, a wynikajace miedzy innymi z opéznieni
w transporcie, co w ocenie podatnika nie jest przez niego zawinione. Organ przy-
rownuje optaty dodatkowe na rzecz innych kontrahentéw podatnika do kar i grzy-
wien w postepowaniu karnym, w analogii do tych wskazanych w przewodniku
do ryczaltu Ministerstwa Finanséw. Organ uznal tym samym, ze wydatki te bedg
podlegaty opodatkowaniu.

19 stycznia 2023 roku organ wydat interpretacje indywidualng (Interpretacja,
2023b) dla podatnika takze specjalizujacego sie w branzy transportowo-spedycy;j-
nej. Organ w drugiej interpretacji dokonat odmiennej wyktadni przepiséw prawa.
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Zauwazono, ze ,kwestie klasyfikacji na gruncie przepiséw o ryczalcie od docho-
déw spotek danego wydatku lub kosztu niezwigzanego z dziatalnoscia gospodar-
cza nalezy rozpatrywac indywidualnie, w odniesieniu do konkretnego opisu stanu
faktycznego / zdarzenia przysziego i okolicznos$ci sprawy. W analizowanej sprawie
wydatki wynikajace z otrzymanych not obcigzeniowych (...) nie beda stanowic
wydatkow niezwigzanych z dzialalnoscia gospodarcza (...). S bowiem wydatkami
ponoszonymi w toku podstawowe;j dziatalnosci gospodarczej spotki, polegajacej
na $wiadczeniu ustug transportowych i spedycyjnych. Wykazuja zatem zwiazek
z prowadzong dziatalnoscig gospodarcza”. Ustawowe okreslenie definicji wydatku
niezwigzanego z dziatalnoscia gospodarcza pozwolitoby jednoznacznie okreslié
granice w klasyfikacji wydatkéw do tych zaliczanych do podstawy opodatkowania
w przypadku otrzymywanych kar. Zgodnie z przewodnikiem do ryczattu kary be-
dace przedmiotem postepowania karnego (administracyjnego), majace charakter
sankcyjny i wynikajace z niewywigzywania sie z obowiazkéw ustawowych wobec
panstwa lub naruszenia przepiséw — podlegalyby opodatkowaniu ryczattem od
dochodéw spoétek. Kary otrzymane przez podatnika od kontrahenta, a wynikajace
z op6znien, niewlasciwego wykonania zlecenia lub specyfiki branzy, niebedace
nastepstwem naruszenia przepiséw prawa w mysl korzystnej interpretacji, np.
niewynikajace z naruszenia przepiséw ustawy prawo o ruchu drogowym — nie
bytyby klasyfikowane do wydatkéw niezwiazanych z dziatalno$cia gospodarcza.

Reasumujac, Krajowa Informacja Skarbowa oraz wojewoédzkie sady admini-
stracyjne przedstawiaja niekiedy odmienne stanowiska przy podobnym stanie
faktycznym. W wykazie prac legislacyjnych i programowych Rady Ministréw za-
prezentowano ogoélne zalozenia do propozycji zmiany ustawy o podatku docho-
dowym od 0s6b prawnych, ktére sa ,techniczne, porzadkujace i doprecyzowujace
brzmienie przepiséw, w tym w szczegoélnosci (...) wprowadzenie regulacji precy-
zujacych zasady opodatkowania ryczaltem od dochodéw spétek w celu uspraw-
nienia stosowania opodatkowania wedtug tej formy”®. Wprowadzenie projektu
zalozono w 111/1v kwartale 2024 roku. Weryfikujac natomiast porzadek obrad Sej-
mu do korica 2024 roku, prézno szukaé informacji o planowanych dziataniach le-
gislacyjnych w tym zakresie. W zaleznosci od charakteru zmian mozna by sadzié,
Ze zmiana przepisow o estoriskim CIT, doprecyzowujaca ich brzmienie mogtaby
wplynaé pozytywnie na ksztalttowanie jednolitej linii orzeczniczej w zakresie ry-
czattu od dochoddéw spotek.

¢ Kancelaria Prezesa Rady Ministréw. (2024). Projekt ustawy o zmianie ustawy o podatku docho-
dowym od 0s6b fizycznych, ustawy o podatku dochodowym od 0s6b prawnych oraz niektérych innych
ustaw. https://www.gov.pl/web/premier/projekt-ustawy-o-zmianie-ustawy-o-podatku-dochodowym-
-od-osob-fizycznych-ustawy-o-podatku-dochodowym-od-osob-prawnych-oraz-niektorych-innych-
-ustaw.
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https://www.gov.pl/web/premier/projekt-ustawy-o-zmianie-ustawy-o-podatku-dochodowym-od-osob-fizycznych-ustawy-o-podatku-dochodowym-od-osob-prawnych-oraz-niektorych-innych-ustaw
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3. Analiza podatkowa obejmujaca symulacje modelu
estonskiego za okres poprzedzajacy wprowadzenie rezimu
do porzadku prawnego na przyktadzie XYZ Sp. z o.0.

W opracowaniu dobrano metody badawcze adekwatne do problemu pracy. Za-
stosowano metody analiz poréwnawczych zjawisk i proceséw. Postuzono sie in-
formacjami pozyskanymi od zarzadu spétki poddanej analizie oraz wykorzystano
udostepnione dane z zeznan podatkowych oraz sprawozdan finansowych. Do pra-
widlowej klasyfikacji danych konieczna okazala sie znajomos¢ ustawy o podat-
ku dochodowym od 0s6b prawnych oraz dostepnych interpretacji podatkowych
i wyrokéw administracyjnych w tym zakresie. Wykorzystano réwniez dostepng
literature przedmiotu.

Analize optacalnosci ryczattu od dochodéw spétek przeprowadzono na przy-
kladzie przedsiebiorstwa dzialajacego w branzy gastronomicznej w Poznaniu.
Spoétka podlega estoriskiemu CIT od pierwszego dnia obowigzywania przepisow,
tj. od 1 stycznia 2021 roku. Przeprowadzone badanie objeto okres opodatkowania
ryczaltem od dochodéw spétek od stycznia 2021 roku do grudnia 2023 roku. Z uwa-
gi na to, ze okres opodatkowania ryczattem przypadl na czas trwajacej pandemii
CoVID-19, wojny w Ukrainie, wysokiej inflacji i kryzysu energetycznego (wzrost
cen energii elektrycznej), w celu przygotowania badania jak najbardziej wolnego
od znieksztalcen spoteczno-gospodarczych podjeto decyzje o rozszerzeniu okresu
badania o lata 2019-2020. Przyjeto zalozenia estoniskiego CIT (przepisy obowia-
zujace w brzmieniu w pierwszym roku) na dwa lata przed jego wprowadzeniem.
Spotka XYz Sp. z o.0. (dalej: spétka badana) przekazata w tym celu swoje dane
finansowe i w oparciu o nie przeprowadzono symulacje estoriskiego modelu na
lata 2019-2020.

Poddana badaniu spétka osiagneta za 2019 rok zysk bilansowy i dochdd podat-
kowy, od ktérego odprowadzata na biezaco zaliczki na podatek dochodowy. Rok
2020 w zwiazku z pandemia COVID-19 i taczacymi sie z tym obostrzeniami przy-
czynit sie do czasowego zamkniecia lokalu, a tym samym spoétka poniosta strate
bilansowa i podatkowa za ten okres. W przypadku przystapienia do estoriskiego
CIT prawodawca dopuscit mozliwos¢ rozliczenia poniesionych strat podatkowych
u podatnika z wczesniej wypracowanych zyskéw.

Osoba prawna otrzymuje prawo do rozliczenia dotychczas nierozliczonej
straty podatkowej, w calosci bez wzgledu na jej wielkos$¢, do osiggnietego do-
chodu w ostatnich dwéch latach podatkowych poprzedzajacych pierwszy rok
stosowania estoniskiego CIT. W przypadku, gdy podatnik w ostatnich dwéch
latach poprzedzajacych pierwszy rok stosowania ryczalttu osiagnatl strate po-
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datkowa lub dochdd nizszy niz nierozliczone straty, w momencie skutecznego
przejscia na estonski CIT traci on prawo do pdzZniejszego rozliczenia tych strat.
Spotka, ktéra ma prawo w dowolnym okresie przerwac stosowanie ryczattu
i powrdcié do klasycznego podatku dochodowego szybciej niz przed uptywem
czterech lat stosowania rezimu, nie moze juz rozliczaé wczesniejszych strat po-
datkowych. Ustawa o podatku dochodowym od 0s6b prawnych reguluje kwestie
podatnika, ktory zakorniczyt opodatkowanie ryczattem przed uptywem cztero-
letniego okresu, a skorzystal w momencie przystapienia do rezimu z prawa do
wcze$niejszego rozliczenia strat. Stosownie do tresci art. 7 ust. 7-8 ustawy o CIT
podatnik, ktéry nie dotrzyma warunku stosowania przepiséw o ryczalcie przez
okres czterech lat podatkowych, zobowigzany jest do zaptaty podatku wraz z na-
leznymi odsetkami za zwloke (Oleksy & Szot, 2023). Zarzad XYZ Sp. z 0.0. podjat
decyzje o wstecznym rozliczeniu straty podatkowej za 2020 rok z wypracowa-
nym zyskiem w roku 2019, co umozliwily przepisy zwigzane z przystapieniem
do estoniskiego CIT.

Spotka zostala poddana analizie za okres 2019-2023. W latach 2019-2020
przyjeto zatozenia estoriskiego CIT z 2021 roku na rzeczywiste dane finansowe
podmiotu. Wyodrebniono z ksiagg rachunkowych informacje o zdarzeniach go-
spodarczych, majacych wplyw na nalezny ryczalt. Zarzad spétki w dziatalnosci
wykorzystuje samochody osobowe, do ktérych nie prowadzit szczegdlnej ewiden-
cji przebiegu pojazdu (Safian, 2023). Wszelkie wydatki z nimi zwigzane, jak np.
zakup paliwa, wymiana opon, koszt ubezpieczenia komunikacyjnego czy ustugi
serwisowe i naprawy, zostaly wydzielone i zaklasyfikowane do podstawy opodat-
kowania. Ustalenia prezentuje tabela 6, a w ujeciu graficznym wykres 4.

Tabela 6. Informacja o zaewidencjonowanych wydatkach w ksiegach rachunkowych, podlegajacych
opodatkowaniu estoniskim CIT przedsiebiorstwa XYZ Sp. z 0.0. w latach 2019-2020 (w zt)

Rodzaj wydatku Rok obrotowy 2019 | Rok obrotowy 2020

1. | Zuzycie materlla{ovv i energii zwwazanych ) 16218,14 3982798
z wykorzystaniem samochodow osobowych

2. Ustugi obcgzwwgzanezvvy*korzystamem 11014148 66 355,98
samochodéw osobowych

3. Pozostate wydatki mestanowa@ koszton uzyskama 0,00 145120
przychodu mogacych podlegac pod estonski CIT

4. Odsetki od zobowiazan publicznoprawnych 233,54 280,82

5. Podstawa opodatkowania — 50% wartosci
zpoz.1i2oraz100% poz.3i4 6341335 5482400

6. Hipotetyczny estonski CIT (15%) 9512 8224

*Zawiera podatek VAT
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie zestawienia obrotéw i sald XYZ Sp. z 0.0.
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Wykres 4. Informacja o wielkosci i rodzaju zaewidencjonowanych wydatkéw w ksiegach rachunkowych,
podlegajacych opodatkowaniu estofiskim CIT przedsiebiorstwa XYZ Sp. z 0.0. w latach 2019-2020 (w zt)
Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie tabeli 6

Z danych liczbowych prezentowanych w tabeli 6 i na wykresie 4 wynika, iz
poddane badaniu przedsiebiorstwo — na potrzeby hipotetycznego estoriskiego CIT
za 20191 2020 rok — musiatoby uwzgledni¢ do podstawy opodatkowania najwiecej
wydatkow z tytutu ustug obcych zwigzanych z wykorzystywaniem samochodéw
osobowych. Z kolei odsetki od zobowigzan publicznoprawnych miatyby margi-
nalny charakter w podstawie opodatkowania.

Analiza za lata 2019-2020 estoriskiego modelu w poddanym analizie przed-
siebiorstwie zaklada ustalenie hipotetycznego estoriskiego CIT w wysokosci od-
powiednio 9 512 zt oraz 8 224 zt. W klasycznym modelu podatku dochodowego
rozpatrywana spotka odprowadzita do organu podatkowego z tytutu podatku cIT
odpowiednio 44 757 zt za 2019 rok oraz 0 zt za 2020 rok.

XYZ Spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia przystapita do opodatkowania
ryczattem od dochodéw spoéltek od 1 stycznia 2021 roku. Z uwagi na koniecznosé
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zamkniecia ksiag rachunkowych do 31 marca 2024 roku spétka posiada dane fi-
nansowe za pelne trzy lata podatkowe stosowania ryczattu od dochodéw spétek.

W tabeli 7 zaprezentowano kalkulacje ryczattu od dochodéw spétek za okres
2021-2023 z uwzglednieniem kategorii dochod6éw podlegajacych opodatkowaniu.

W pierwszym roku opodatkowania ryczaltem najwiekszy udzial w podstawie
opodatkowania mialy ukryte zyski. W sktad ukrytych zyskéw spoétka zaklasyfi-
kowala czynsz inicjalny dla samochodu osobowego wykorzystywanego przez
cztonka zarzadu, bedacego jednoczesnie wspodlnikiem spotki. Zgodnie z prze-
pisami ustawy o podatku dochodowym od os6b prawnych polowa wydatkéw
(wraz z naliczonym podatkiem VAT) podlega opodatkowaniu jako ukryty zysk.
W 2021 roku do ukrytych zyskdéw zaliczono wyptacone w I kwartale wynagro-
dzenia dla zarzadu z tytulu pelnienia funkcji, powyzej limitu pieciokrotnosci.
W kolejnych okresach (2022-2023) w ukrytych zyskach spétka ewidencjonowata
gtéwnie wydatki zwigzane z wykorzystywaniem samochodéw osobowych. Do
przyktadowego katalogu wydatkow zalicza sie miedzy innymi: paliwo, koszty
ubezpieczenia pojazdu, leasing operacyjny (w czesci kapitatowej i odsetkowej),
oplaty serwisowe, czesci do pojazdéw (oleje, smary, opony), koszty przejazdu
autostradami.

Z uwagi na podlegajace opodatkowaniu wydatki w kwocie brutto, nalezy pa-
mietaé o obnizonej stawce VAT na paliwa w okresie od 1 lutego 2022 roku do 31
grudnia 2022 roku. W okresie 11 miesiecy roku obrotowego obowigzywatla obni-
zona stawka VAT z 23% do 8%. Preferencyjna stawka VAT byta podyktowana ros-
nacymi cenami energii i wysokim wskaznikiem CPI. Dziatania rzadu w pewnym
okresie czasu pozwolily na obnizenie cen paliw, co przelozylto sie w XYZ Sp. z 0.0.
na obnizone wydatki z tytutu wykorzystania samochodéw osobowych (ukrytych
zyskow).

Kalkulacje naleznego ryczattu w poddanym analizie przedsiebiorstwie w la-
tach 2021-2023 przedstawia tabela 7.

Tabela 7. Kalkulacja naleznego ryczattu w przedsiebiorstwie XYZ Sp. z 0.0. za okres 2021-2023 (w zt)

Dochéd podlegajacy opodatkowaniu ryczattem 2021 2022 2023
Ukryte zyski 205576,37 38 760,17 98 787,90
Wydatki niezwigzane z dziatalnoscig gospodarcza 1554,62 11 067,84 2999,18
Nieujawnione operacje gospodarcze 4299,36 0,00 0,00
Podstawa opodatkowania 211430,35 49 828,01 101 787,08
Estonski CIT (15% / 10%) 31715 4983 10179

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie deklaracji CIT-8E
przedsiebiorstwa XYZ Sp. z 0.0. za lata 2021-2023
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W 202112023 roku rozpatrywana spétka utrzymywata podobny poziom wydat-
kéw niezwiazanych z dziatalno$cig gospodarcza. Incydentalny ich wzrost w 2022
roku spowodowany byt wybuchem wojny w Ukrainie. XYZ Sp. z o.0., dokonujac
zakupu niezbednych srodkéw higienicznych, opatrunkowych i medycznych, wy-
datkowata $rodki niezwigzane z prowadzona dziatalnoscia gospodarcza. Zgodnie
z wprowadzonym rozporzadzeniem spo6tki opodatkowane estoriskim CIT zostaly
zwolnione z poboru podatku od tych wydatkéw. Aby skorzystac ze zwolnienia,
spotki byty zobligowane do przekazania pomocy za posrednictwem zarejestrowa-
nych organizacji rzadowych (np. RARS) lub pozarzadowych. W przypadku badanej
spotki srodki te byty takze przekazywane bezposrednio Ukraiicom powracajacym
do swojego kraju. Dziatania te powodowaly jednak konieczno$¢ rozpoznania do-
chodu podlegajacego opodatkowaniu.

Zgodnie z przewidywaniami Ministerstwa Finans6w dochdd z tytutu nieujaw-
nionych operacji gospodarczych wystapit marginalnie. Spétka rozpoznata i opo-
datkowata ten rodzaj dochodu tylko w pierwszym roku obowigzywania przepisow.

Dokonujac oceny zaptaconego ryczattu, nalezy wzia¢ pod uwage regulacje
prawne dotyczace pierwszego roku obowigzywania estoriskiego CIT o podwyzszo-
nej stawce podatku o 5 punktéw procentowych. Srednia podstawa opodatkowania
za pierwszy trzyletni okres stosowania ryczattu ksztattuje sie na poziomie okoto
120 tysiecy zlotych, co jest wynikiem zaplaty czynszu inicjalnego w pierwszym
roku opodatkowania ryczattem.

XYZ Sp. z 0.0., osiagneta odpowiednio ok. 0,5 mln zt zysku (w 2019 r.) oraz 0,9
mln straty (w 2020 r.). W pierwszym okresie spotka wykazata nalezny podatek
dochodowy w kwocie 44 757 zl, ktory zostal w catosci skorygowany o powstalg
w kolejnym roku podatkowym strate. W przypadku kontynuacji opodatkowania
w ramach klasycznego podatku dochodowego spétka poniesiong strate mogtaby
rozliczy¢ w ciagu kolejnych pieciu lat podatkowych.

Z przedstawionej symulacji spétka w 2019 roku odprowadzitaby 9 512 zt eston-
skiego CIT, natomiast w kolejnym roku — 8 224 zl. Srednie roczne obcigZenie
podatkowe ksztaltuje sie na poziomie 8 868 zl. Otrzymane wielkosci ryczattu sg
podobne dla obu lat podatkowych, niezaleznie od spadku przychodéw w 2020
roku wywolanych pandemia COVID-19.

W okresie 2021-2023 spétka nie prowadzi ewidencji kosztéw niepodatkowych,
a na potrzeby symulacji hipotetycznego klasycznego CIT mozna uznad, iz wynik
bilansowy bylby tozsamy z podatkowym.

Informacje o przychodach i kosztach bilansowych oraz wynik finansowy brut-
to za okres 2021-2023 przedsiebiorstwa XYZ Sp. z o0.0. prezentuje tabela 8. Wska-
zana tabela obejmuje takze informacje o naleznym ryczatcie od dochodéw spétek
oraz o hipotetycznym klasycznym podatku dochodowym.
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Tabela 8. Informacja o przychodach, kosztach i wyniku w ujeciu bilansowym
przedsiebiorstwa XYZ Sp. z 0.0. w latach 2021-2023 (w zt)

Kategoria 2021 2022 2023
Przychody bilansowe 4377957 6286343 6221055
Koszty bilansowe 4789131 5663165 6404 034
Wynik finansowy brutto 411174 623178 -182978
Hipotetyczny klasyczny CIT 0 56 086 0
Estonski CIT (15% / 10%) 31715 4983 10179

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie sprawozdan finansowych XYZ Sp. z 0.0. za lata 2021-2023

Przyjmujac zatozenia estoriskiego CIT na okres piecioletni (2019-2023), pod-
dana analizie spdtka odprowadzitaby do fiskusa 64 613 zl naleznego ryczattu za
ten okres. W analogicznym okresie spé6tka, kontynuujac opodatkowanie wedtug
klasycznych zasad podatkowych, dokonataby zaptaty ryczattu tylko za 2019 rok
w kwocie 44 757 z1. Analizowana spdtka we wszystkich poddanych badaniu latach
— zwyjatkiem roku 2022 — poniosta strate, co nie spowoduje powstania nalezne-
go podatku. W 2022 roku spoétka mogtaby umniejszy¢ wykazany dochdd o strate
7 2020 i 2021 roku. Nalezy mie¢ na uwadze, Ze przystapienie do estoriskiego CIT
spowodowato oszczednosé podatkowa w wysokos$ci 44 757 zt z tytutu wstecznego
rozliczenia straty z 2020 roku od dochodu za rok 2019.

Zarzad spotki, checac zmniejszad obcigzenia podatkowe spétki, winien dokonad
przegladu wydatkéw zwigzanych z wykorzystaniem samochodéw osobowych. Na
nalezny ryczalt w analizowanym okresie w 96,00% wplywaja ukryte zyski, ktére to
w przewazajacej wiekszosci zawieraja wydatki zwigzane z pojazdami. W przypad-
ku prowadzenia ewidencji przebiegu pojazdéw lub likwidacji floty samochodowe;j
spotka bedaca opodatkowana ryczattem w latach 2019-2023 odprowadzitaby (na
podstawie symulacji na lata 2019-2020) 2 585 zl naleznego ryczattu, co pozwala
ustali¢ sredni miesieczny ryczalt w kwocie 43 zt.

Zwazywszy na okres pandemii i kryzysu energetycznego, co spowodowato
zwiekszone koszty posrednie i tym samym zmniejszenie wyniku finansowego,
spotka w analizowanym okresie w wiekszosci osiagata straty. XYz Sp. z 0.0. w 2019
oraz 2022 roku osiagajac zyski, w przypadku poréwnania opodatkowania ryczat-
tem do klasycznego podatku dochodowego, odprowadzitaby estoniski CIT odpo-
wiednio 7-krotnie i 11-krotnie mniejszy niz podatek dochodowy na klasycznych
zasadach.

Rezygnacja z samochodéw osobowych pozwolitaby ustali¢ sredni miesiecz-
ny ryczatt do zaptaty w kwocie 43 zl. Przychody (bilansowe) w latach 2019-2023
osiagaty wielko$ci od 3,1 mln zt do 6,3 mln zt. Decyzje zarzadcze dotyczace wy-
korzystywania skltadnikow majatku w spdtce opodatkowanej ryczattem sa klu-
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czowe w zakresie procedowania legalnej optymalizacji podatkowej i tym samym
oszczednos$ci w zakresie podatku dochodowego.

Dokonujac oceny zaprezentowanych danych, nalezy zwrdci¢ uwage, iz w przy-
padku przyjecia piecioletniego okresu opodatkowania ryczattem spétka bytaby
zobowigzana do odprowadzenia wiekszej kwoty ryczattu niz w przypadku opo-
datkowania wedtug klasycznych zasad.

Formulujac wnioski, nalezy pamietad, iz wynika to z ponoszonej straty podat-
kowej w prezentowanym okresie wywotanej pandemig COVID-19. Nalezny ryczatt
za ten okres podyktowany jest wykorzystywaniem pojazdow stuzbowych do celéow
prywatnych, co utozsamiane jest z prawem do udziatlu w zysku innym niz zysk
podzielony. Spétka osiagajac straty (z wyjatkiem 2019 i 2022 r.), nie moze dokonaé
wyplaty zysku udzialowcom, natomiast prawo do prywatnego wykorzystywania
sktadnikéw majatku przez udziatowca bez watpienia pozostaje pewnym przyspo-
sobieniem niezaleznym od osiaganych przez spétke wynikdw.

Zwracajac uwage na malejacy poziom osiagganych strat rok do roku, zgodnie
z zapowiedziami zarzadu, w najblizszych okresach poddana analizie spétka bedzie
w prezentowanych danych za kolejne lata osiggata zyski netto na poziomie sprzed
pandemii. Dokonujac oceny prezentowanych danych historycznych, zarzad uznat,
iz w kolejnych okresach spdtka bedzie korzystata na opodatkowaniu ryczattem
w stosunku do klasycznych zasad podatku dochodowego. Wptynaé na to moze wy-
sokos¢ szacowanych zyskéw w przysztych okresach, ktére w klasycznym podatku
dochodowym — jak wynika z danych w badanych latach — ustalilyby obciazenia
podatkowe na poziomie kilkudziesieciu tysiecy ztotych. W przypadku opodatko-
wania ryczattem od dochodéw spotek roczne obciazenie podatkowe nie powinno
przekroczy¢ poziomu 10 tysiecy zlotych, a przy optymalizacji i zmianie sposobu
zarzadzania sktadnikami majatku — kilkuset ztotych podatku w skali roku.

4, Podsumowanie

Estoniski CIT od 2021 roku stanowi w polskim porzadku prawnym nowa, alterna-
tywna forme opodatkowania spdtek, ktdra znaczaco obniza obciazenia podatkowe
podmiotéw gospodarczych reinwestujacych zyski. Firmy korzystajace z tego mo-
delu nie ptaca podatku dochodowego, dopdki nie wyptaca dywidendy, co w prak-
tyce gospodarczej pozwala im na pelne reinwestowanie $rodkéw i dynamiczny
rozwoj (Kubiesa, 2025).

Dzieki nizszym stawkom, ale takze mechanizmowi odliczenia podatku od
wyptaconych zyskow, taczne obciazenie fiskalne jest zdecydowanie nizsze niz
w klasycznym CIT. Wybér tej formy opodatkowania powinien w zatoZeniu po-
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prawi¢ ptynnosé finansowsg przedsiebiorstwa oraz jego zdolnosSci inwestycyjne
(Guziejewska & Witczak, 2024).

Weciaz nieduzy udzial podatnikéw opodatkowanych ryczattem od dochodéw
spotek w liczbie spdtek prawa handlowego wynika z wielu ograniczen i warunkéw
do spelnienia. Rozszerzenie nowej formy opodatkowania na nowych przedsie-
biorcéw powinno realnie uwzglednia¢ mozliwosci finansowe budzetu panstwa
(z uwagi na mniejsze wplywy z CIT) oraz potencjalne mozliwo$ci przyciggania lub
powstawania nowych inwestycji (Guziejewska & Witczak, 2024).

Brak sktadek zdrowotnych od dywidendy, uproszczona ksiegowos¢ czy tez
zwolnienia od podatku minimalnego to dodatkowe korzysci ze stosowania eston-
skiego CIT.

Pomimo niezaprzeczalnych zalet estoriski CIT nadal moze budzi¢ obawy czesci
przedsiebiorcéw, ktére wynikaja nie tylko z ich braku wiedzy, ale takze z nie-
precyzyjnych przepiséw i podejscia organéw skarbowych w Polsce (Szysz, 2025).
Przepisy nadal sa dos¢ skomplikowane i niestabilne, problemy pojawiaja sie row-
niez w przypadku ewentualnych przeksztatcen form prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Wprowadzona reforma podatkowa w Polsce nie pozwolita bowiem
na unikniecie watpliwosci prawno-podatkowych, co potwierdzaja liczne interpre-
tacje indywidualne oraz zapadajace wyroki sadéw administracyjnych.

Zaprezentowane stanowiska ustawodawcy, resortu finanséw, organéw podat-
kowych i sadéw w zakresie ryczaltu z pewnoscig odzwierciedlaja wysoki poziom
ryzyka legislacyjnego, z jakim musza spotkac sie przedsiebiorcy opodatkowani
ryczattem od dochoddéw spétek. Poziom zaufania obywatela (przedsiebiorcy) do
panstwa wyraza duza liczba wydawanych interpretacji podatkowych oraz niski po-
ziom podatnikéw opodatkowanych ryczattem w stosunku do podatnikéw upraw-
nionych do mozliwosci przystapienia do ryczattu od dochodéw spétek.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwolily zwréci¢ uwage na stosunkowo
niski poziom $§wiadomosci mikroprzedsiebiorcéw w zakresie opodatkowania
ryczaltem w stosunku do podejmowanego ryzyka prawno-podatkowego. Niedo-
stateczny poziom wiedzy w zakresie opodatkowania ryczattem naraza spétke na
powstawanie zalegltosci podatkowych, a zarzad i ksiegowych na odpowiedzialno$é
karnoskarbowa.

Nie nalezy zapomina¢, ze podejmujac decyzje o przejsciu na estonski CIT,
konieczne jest dokonanie analizy catoksztaltu prowadzonej przez spétke dzia-
talnos$ci, w tym m.in. charakteru biznesu, profilu dziatalnosci, dokonywanych
transakcji czy tez poszczegdlnych pozycji przychodowo-kosztowych jednostki,
aby w pelni ocenié nie tylko optacalnosé, ale réwniez wszystkie za i przeciw ko-
rzystania z tej formy opodatkowania (Marianiski Group, 2022). W szczegdlnosci
warto przed wyborem estoriskiego CIT dokonaé audytu podatkowo-finansowego
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w przedsiebiorstwie. Konieczne jest zbadanie, czy spétka jest w stanie przez caly
rok utrzymaé warunki uprawniajace do opodatkowania ryczattem od dochodéw
spotek. Brak wypelnienia warunkéw moze skutkowac koniecznoscia przejscia
na klasyczny model opodatkowania wraz z koniecznoscia zaptaty podatku, np.
z korekty wstepnej. W przypadku podjecia decyzji o wyborze opodatkowania
estoriskim CIT spétka powinna posiadac zaplecze merytoryczne w zakresie mo-
nitorowania przepiséw, orzecznictwa i doktryny, przez caty rok odnoszac je jed-
nocze$nie do prowadzonego przedsiebiorstwa.

Estoniski model opodatkowania spétek w Polsce nalezy ocenié¢ pozytywnie.
Analiza sytuacji gospodarczo-finansowej przedsiebiorstwa oraz monitorowanie
stanu prawnego w zakresie estoriskiego CIT pozwoli w legalny sposéb na opty-
malizacje podatkowa w spotkach. Brak regulacji ustawowych w podstawowych
aspektach prawa podatkowego winien spowodowac jednak ostrozno$é w podej-
mowaniu decyzji zarzadczych w przedsiebiorstwach, sg one bowiem obarczone
wysokim ryzykiem legislacyjnym.
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Estonian CIT — Tax Optimization Burdened with Legislative
Risk as an Alternative form of Taxation of Company Income

Abstract. In 2021, a new — despite the legislative burdens — form of taxation of business entities was
introduced in Poland: a flat-rate tax on corporate income. The direct inspiration for creating a flat-rate
tax on corporate income was, among others, the corporate taxation model in force in Estonia, hence
it is commonly called the ,Estonian CIT”. The essence of this method of income taxation is to shift
the moment of tax liability until the actual distribution of the taxpayer’s profits, which means that as
long as the profits are retained in the company, taxation does not occur. The undistributed profits
retained in the company can build its financial liquidity and can also be used for reinvestment. This
taxation system significantly facilitates running a business by reducing tax obligations, and addition-
ally provides an incentive for further development financed by generated profits.

Keywords: Estonian CIT, lump sum tax on company income, tax interpretations — practical prob-
lems, income tax, hidden profit, expense unrelated to business activity
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Streszczenie. Celem pracy byta analiza wykorzystania nowoczesnych technologii informacyjno-
-komunikacyjnych przez urzedy gmin w wojewoddztwie Slaskim w latach 2019-2023, ze szczegdlnym
uwzglednieniem narzedzi takich jak ePUAP, poczta elektroniczna, portale BIP i aplikacja mObywatel
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objeto takze wdrozone inicjatywy poprawiajace dostepnosc¢ informacji. Wyniki wykazaty, ze wiek-
szo$¢ gmin korzysta z powszechnie dostepnych rozwiazan, podczas gdy nieliczne urzedy tworza
wtasne platformy e-ustug.
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1. Wstep

Dostep do informacji publicznej (dalej tez: DIP) stanowi jedno z podstawowych
praw obywatelskich, ktére jest gwarantowane przez Konstytucje Rzeczypospolitej
Polskiej (Konstytucja RP, 1997) oraz Ustawe z dnia 6 wrzesnia 2001 r. o dostepie
do informacji publicznej (Ustawa, 2001). Prawo to umozliwia obywatelom uzyski-
wanie informacji o dziatalnosci organéw wtadzy publicznej. Dodatkowo, Ustawa
z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym naktada na jednostki samorzadu
terytorialnego obowiazek zapewnienia transparentnosci i utatwienia DIP (Ustawa,
1990).

! Artykut zostal przygotowany na podstawie projektu dyplomowego pt. ,Wykorzystanie nowoczes-
nych technologii w procesie udostepniania informacji publicznej przez gminy wojewddztwa slaskiego
w latach 2019-2023”, napisanego pod kierunkiem dr Adrianny Siostrzonek-Sergiel.
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Rozwdj nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT, z ang.
information and communication technologies) umozliwia elektroniczne zapisywa-
nie, przetwarzanie, przesylanie oraz prezentowanie danych, co znaczaco utatwia
DIP. Dzieki rewolucji informatycznej pozyskiwanie informacji stato sie szybkie
iproste (Nowikowska i Taczkowska-Olszewska, 2023). Cyberprzestrzen i Srodowi-
sko wirtualne stwarzaja nowe wyzwania i mozliwosci badawcze, a kwestie cyfryza-
cji administracji sg istotne zaréwno dla obywateli, jak i dla instytucji publicznych.
Wykorzystanie nowoczesnych technologii stanowi praktyczne narzedzie poprawy
transparentnosci oraz efektywnosci funkcjonowania sektora publicznego, wply-
wajac na jakos¢ ustug swiadczonych mieszkancom (Maliszewski, 2018).

Poprzez mozliwos¢ zadania udostepnienia informacji obywatele maja szanse
sformutowad opinie na temat funkcjonowania instytucji publicznych, oceniajac
ich wiarygodnos¢ oraz profesjonalizm. Takie podejscie umozliwia racjonalng oce-
ne wladz oraz wptywa na decyzje wyborcze obywateli, pozwalajac im na swiado-
me udzielenie poparcia konkretnym osobom lub ugrupowaniom politycznym
(Nowikowska i Taczkowska-Olszewska, 2019).

Uprawnienie do otrzymania informacji pelni funkcje publiczna, stuzac calemu
spoteczenstwu. Mechanizmy dostepu do informacji umacniaja zaufanie obywateli
do instytucji publicznych oraz umozliwiaja kontrole nad dziataniami wiadz, co
wspiera odpowiedzialnos¢ w zarzadzaniu publicznymi $rodkami. Prawo to jest
nierozerwalnie zwigzane z zasada jawnosci, a jego realizacja umozliwia obywa-
telom sprawowanie spotecznej kontroli nad dziataniami administracji publiczne;j
(Chmaj, 2020).

Transformacja cyfrowa w administracji publicznej ma na celu nie tylko popra-
we jakos$ci $wiadczonych ustug, ale réwniez zwiekszenie transparentnosci dziatan
administracyjnych, aktywizacje obywateli w procesach decyzyjnych oraz redukcje
kosztow operacyjnych. Kluczowym wyzwaniem jest stworzenie kompleksowego,
przyjaznego systemu komunikacji elektronicznej, ktéry usprawni funkcjonowa-
nie instytucji publicznych i zwiekszy zaangazowanie spoteczne (Hareza, 2020).

W zwiazku z powyzszym celem pracy byla analiza wykorzystania nowoczes-
nych technologii w procesie udostepniania informacji publicznej przez urzedy
gmin w wojewodztwie Slaskim w latach 2019-2023. Cel badawczy pracy to iden-
tyfikacja narzedzi technologicznych wykorzystywanych przez urzedy oraz ocena
stopnia ich wykorzystania przez urzedy w gminach miejskich, wiejskich oraz
miejsko-wiejskich wojewddztwa Slaskiego dla zwiekszenia dostepu obywateli do
informacji publicznej w latach 2019-2023.
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2. Procedura dostepu do informacji publicznej

Procedura DIP w Polsce jest szczegétowo uregulowana w Ustawie z dnia 6 wrzesnia
2001 r. o dostepie do informacji publicznej i ma na celu zapewnienie obywatelom
mozliwosci uzyskania informacji o dziatalnosci organéw publicznych. W kontek-
Scie rosnacego znaczenia nowoczesnych technologii proces ten przeszedt istotne
zmiany, ktére wplynely na jego efektywnosc i dostepnosé.

Udostepnianie informacji publicznej odbywa sie gléwnie poprzez publi-
kacje w Biuletynie Informacji Publicznej (BIP) lub centralnym repozytorium,
zgodnie z art. 7 (Ustawa, 2001). Uzupetniajace formy udostepniania to wywie-
szenie informacji w miejscach ogélnie dostepnych lub zainstalowanie urzadzen
umozliwiajacych zapoznanie sie z informacja zgodnie z art. 11 (Ustawa, 2001).
Prawo do informacji obejmuje réwniez wglad do dokumentéw urzedowych
oraz dostep do posiedzen kolegialnych organéw wiadzy publicznej wytonio-
nych w wyborach powszechnych, zgodnie z art. 3 ust. 1 (Ustawa, 2001). Zgodnie
z art. 7 ust. 1 pkt 3 dopuszcza sie takze udostepnianie materialéw audiowi-
zualnych i teleinformatycznych dokumentujacych posiedzenia tych organéw
(Ustawa, 2001).

Statut gminy, powiatu lub wojewddztwa moze okreslaé szczegdtowe zasady
dostepu do dokumentdw oraz warunki uczestnictwa w sesjach rady. DIP jest bez-
platny, jesli udostepnienie nie generuje dodatkowych kosztéw, na przyktad zwia-
zanych z przeksztalceniem informacji do okreslonej formy lub drukiem wiekszej
ilosci dokumentdéw, co wynika z art. 15 ust. 1 (Ustawa, 2001). Informacje, ktére
nie sa dostepne w BIP lub portalu danych publicznych, moga by¢ udostepnione
na wniosek zainteresowanego, zgodnie z art. 10 (Ustawa, 2001).

Wniosek o udostepnienie informacji publicznej (dalej tez: UIP) moze zostac
ztozony za posrednictwem poczty elektronicznej przy wykorzystaniu profilu
zaufanego na platformie ePUAP, przy wykorzystaniu certyfikowanego podpisu
elektronicznego, poprzez wypelnienie formularza zamieszczonego na stronie BIP
podmiotu, do ktérego kierowany jest wniosek, a takze poprzez wystanie wniosku
na adres poczty elektronicznej organu lub wystanie wiadomosci wraz z zataczo-
nym wnioskiem na portalu spotecznosciowym (Sitniewski, 2014).

Podmiot zobowigzany do udostepnienia informacji publicznej sprawdza, czy
wnioskodawca ma prawo do jej uzyskania. Jesli informacja jest dostepna i nie ma
przestanek do ograniczenia dostepu, zostaje przekazana wnioskodawcy. Zgodnie
z art. 10 ust. 2 (Ustawa, 2001) informacje, ktdra mozna niezwtocznie udostepnic,
podaje sie ustnie lub pisemnie bez wniosku. Na podstawie art. 14 ust. 1 (Ustawa,
2001) informacje udostepnia sie w sposéb i formie wskazanej przez wnioskodaw-
ce, o ile pozwalajg na to mozliwosci techniczne podmiotu.
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Jesli zadany sposdb udostepnienia nie jest mozliwy, podmiot informuje o do-
stepnych alternatywach. W przypadku braku mozliwosci natychmiastowego udo-
stepnienia organ powiadamia o przyczynach i wskazuje termin, nieprzekracza-
jacy 14 dni (Ustawa, 2001).

Przez forme udostepnienia informacji publicznej nalezy rozumie¢ postad,
w jakiej wnioskodawca chce ja otrzymacd, np. kopie dokumentu lub zapis na elek-
tronicznym nos$niku informacji (Ustawa, 2001). Zgodnie z art. 13 ust. 1 (Ustawa,
2001) organ ma obowigzek udostepnié informacje bez zbednej zwloki, nie pdzniej
niz w terminie 14 dni od dnia doreczenia wniosku. Jesli udostepnienie informacji
nie jest mozliwe w tym czasie, organ musi poinformowac¢ wnioskodawce o przy-
czynach opdznienia oraz wyznaczy¢ nowy termin, ktéry nie moze przekroczy¢
2 miesiecy od doreczenia wniosku (Ustawa, 2001).

Sad Administracyjny we Wroctawiu (Wyrok, 2024) podkreslit, Ze niedopelnie-
nie obowiazku poinformowania o opdznieniu moze skutkowaé uznaniem organu
za bezczynny, co daje podstawe do wniesienia skargi.

Odmowa oraz umorzenie postepowania nastepuja w drodze decyzji admini-
stracyjnej, ktéra musi zawieraé¢ uzasadnienie faktyczne i prawne, na przyktad
powolanie sie na ochrone danych osobowych, tajemnice przedsiebiorcy czy in-
formacje niejawne (Ustawa, 2001).

Podmioty zobowiagzane do udostepniania informacji publicznej obejmuja
szeroki krag organéw wtadzy publicznej oraz innych jednostek wykonujacych
zadania publiczne lub dysponujacych majatkiem publicznym, co wynika z art. 4
(Ustawa, 2001). Obowiazek ten dotyczy zaréwno administracji rzadowej i samo-
rzadowej, jak i organ6w samorzaddw gospodarczych i zawodowych, a takze or-
ganizacji zwigzkowych i partii politycznych. Procedura udostepniania informacji
jest uregulowana tak, aby zapewnic interesariuszom szybki i fatwy dostep do in-
formacji o dziatalnosci publiczne;j.

Prawo do informacji publicznej przystuguje kazdemu, bez koniecznosci wyka-
zywania interesu prawnego lub faktycznego, co podkresla jego powszechny cha-
rakter i fundamentalng role w zapewnieniu transparentnosci dziatania organow
publicznych zgodnie z art. 2 ust. 2 (Ustawa, 2001).

3. Nowoczesne technologie w administracji publicznej

W dobie cyfryzacji administracji publicznej elektroniczne udostepnianie informa-
cji publicznej stato sie jednym z gtéwnych narzedzi w zapewnianiu obywatelom
dostepu do informacji. Wspdiczesne spoteczenistwo charakteryzuje sie wysokim
poziomem cyfryzacji oraz coraz bardziej polega na elektronicznych srodkach ko-



Wykorzystanie nowoczesnych technologii w procesie udostepniania informacji publicznej... 37

munikacji. W tym kontekscie technologia odgrywa kluczowa role w dostarczaniu
obywatelom niezbednych informacji do aktywnego uczestnictwa w spoteczen-
stwie demokratycznym.

Czwarta rewolucja przemystowa, nazywana Gospodarka 4.0, obejmuje zasto-
sowanie nowoczesnych technologii, takich jak internet rzeczy (IoT), sztuczna in-
teligencja (AlD), big data (wielkie zbiory danych) oraz systemy automatyzacji, aby
poprawic efektywno$é, transparentnosé i dostepnosé informacji w administracji
publicznej. Charakteryzuje sie zbieraniem i przetwarzaniem ogromnych ilosci
danych, co jest znane jako gromadzenie gigadanych. Zebrane dane sg przetwa-
rzane i udostepniane jako ustugi w chmurze obliczeniowej, co umozliwia szybki
dostep do nich oraz zmniejsza koszty zwigzane z infrastrukturg informatyczna.

W ramach Gospodarki 4.0 planuje sie rdwniez szerokie zastosowanie mobilne-
go internetu, aplikacji mobilnych, internetu rzeczy, druku 3D, robotéw, dronéw
oraz w przysztosci komputeréw kwantowych. Rozwdj technologii informacyjno-
-komunikacyjnych pozwala na swiadczenie wielu ustug administracyjnych w for-
mie elektronicznej oraz na wdrazanie nowych rozwiazan w takich dziedzinach jak
oswiata, ochrona zdrowia, pomoc spoteczna, kultura, transport, gospodarowanie
odpadami czy zagospodarowanie przestrzenne (Kanduta, Przybylska, Chodakow-
ska, 2023).

Nowoczesne technologie, takie jak aplikacje mObywatel, eDO App oraz Zin-
tegrowany System Informacji o Nieruchomosciach (zSIN), znaczaco zmieniajg
sposob, w jaki obywatele korzystajq z ustug publicznych. Aplikacja mObywatel,
wprowadzona przez Ministerstwo Cyfryzacji, integruje rézne ustugi i dokumenty
elektroniczne, co zwieksza komfort oraz bezpieczenstwo uzytkownikéw. Apli-
kacja eD0O App umozliwia zdalne potwierdzanie tozsamosci, co jest szczegélnie
istotne w konteks$cie rosnacej cyfryzacji administracji. Wprowadzenie tych tech-
nologii nie tylko ulatwia codzienne zycie obywateli, ale takze przyczynia sie do
wiekszej efektywnosci dziatania administracji publiczne;j.

Kluczowym terminem w kontekscie nowoczesnych technologii w administra-
cji publicznej jest réwniez e-administracja. Termin ten, znany takze pod angiel-
ska nazwa e-government, odnosi sie do wykorzystania technologii informacyjnych
i komunikacyjnych w administracji publicznej w celu poprawy jakosci ustug oraz
efektywnosci dziatania urzedéw. Koncepcje e-urzedu, jako elementu elektronicz-
nej administracji, definiuje sie jako ,integrowanie ustug administracji w srodo-
wisku sieci komputerowych i realizacje duzej czesci relacji petent - urzednik
zdalnie, wykorzystujac zwlaszcza internet” (Dziuba, 2003).

Inne ujecie tego pojecia podkresla, ze administracja publiczna stosuje nowo-
czesne technologie do udostepniania obywatelom ustug oraz informacji dosto-
sowanych do ich potrzeb w sposéb bardziej praktyczny, uzyteczny i tatwy w ob-
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studze. Dzieki temu ustugi publiczne, jak rowniez informacje sa dostepne przez
cala dobe, przez siedem dni w tygodniu. Moze to poprawic¢ jakos¢ swiadczonych
ustug oraz zwiekszy¢ wydajnos¢ dziatania (Fleszer, 2012).

Wdrazanie rozwiazan takich jak aplikacje mobilne, platformy e-administracji
czy systemy analizy danych pozwala na lepsze dostosowanie ustug do potrzeb
uzytkownikéw oraz na szybsze, bardziej przejrzyste zarzadzanie informacjami
publicznymi. Jednoczesnie rozwéj technologii stawia przed administracja wyzwa-
nia zwiazane z bezpieczenistwem danych, ochrona prywatnosci oraz koniecznos-
cia ciagtego doskonalenia kompetencji cyfrowych pracownikow.

Tabela 1. Nowoczesne technologie i systemy w administracji publicznej

Lp. | Technologia

Opis

Zastosowanie w administracji publicznej

1 Sztuczna

Technologie umozliwiajace automatyzacje pro-

Chatboty: uzywane w urzedach do obstugi klien-

inteligencja (Al) | ceséw oraz analize danych tow i odpowiadania na pytania (np. Gdynskie
Centrum Kontaktu)

2 Internet Sie¢ potaczonych urzadzen, ktére zbieraja i wy- | Wykorzystywana w inteligentnych miastach do

rzeczy (loT) mieniaja dane zarzadzania infrastruktura, monitorowania ja-

kosci powietrza

3 Wielkie zbiory

Technologie do analizy duzych zbioréw danych

Pomagaja w podejmowaniu decyzji na podsta-

danych (Big
Data)

wie analizy trendéw spotecznych i ekonomicz-
nych

4 Elektroniczny Systemy umozliwiajgce zarzadzanie dokumen- | Umozliwia szybka wymiane dokumentow mie-

obieg tacja w formie elektronicznej dzy urzednikami, redukujac czas potrzebny na
dokumentow realizacje procedur oraz zwiekszajac przejrzy-
(EOD) stos$¢ dziatan administracyjnych

Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie: SoDA Al Research Group (2023, s. 35-58)

4. Badanie wykorzystania nowoczesnych technologii
w procesie udostepniania informacji publicznej
przez gminy wojewddztwa slaskiego

4.1. Przedmiot i cel badania

Przedmiotem badan byt stopient wykorzystania nowoczesnych technologii w pro-
cesie udostepniania informacji publicznej przez urzedy gmin w wojewodztwie
slaskim. Badania empiryczne przeprowadzono w okresie od pazdziernika 2024
do stycznia 2025 roku. Obejmowaly one analize danych z lat 2019-2023, co umoz-
liwito zrozumienie trendéw oraz zmian w zakresie implementacji technologii
informacyjnych w administracji publiczne;.

Badanie zostato przeprowadzone poprzez wysytanie wnioskdéw o UIP do gmin
w wojewodztwie §laskim. Taka metoda pozwala na bezposrednie zebranie danych
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na temat stosowanych rozwigzan technologicznych oraz ich efektywnosci w kon-
tekscie dostepnosci informacji publiczne;j.

Badana populacja skiadala sie ze 167 gmin w wojewddztwie Slaskim, ktére
zostaly podzielone na trzy gtéwne kategorie: 49 gmin miejskich, 96 gmin wiej-
skich oraz 22 gminy miejsko-wiejskie. Kazda z tych kategorii r6zni sie przede
wszystkim skalg realizowanych zadan, co wpltywa na sposéb udostepniania
informacji publicznej oraz wykorzystywane technologie (Slaska Biblioteka Cy-
frowa, 2024).

Informatyzacja administracji publicznej jest waznym elementem rozwoju
spoteczeristwa informacyjnego. Konieczne jest wdrazanie strategii e-administra-
cji, ktére maja na celu zwiekszenie efektywnosci sektora publicznego poprzez
uproszczenie procedur oraz poprawe komunikacji miedzy urzedami a obywa-
telami. Zrozumienie poziomu informatyzacji w wojewddztwie §laskim oraz
identyfikacja narzedzi stosowanych przez gminy moga dostarczy¢ cennych in-
formacji o stanie e-administracji w regionie wojewo6dztwa slaskiego (Kuzionko-
-Ochrymiuk, 2018).

4.2, Pytania badawcze

W pracy postawiono nastepujace szczegdtowe pytania badawcze, ktére maja na
celu analize wykorzystania nowoczesnych technologii w procesie udostepniania
informacji publicznej przez gminy wojewddztwa §laskiego w latach 2019-2023:

1. Jaka liczba wnioskéw o udostepnienie informacji publicznej wplyneta do
poszczegdlnych urzedéw gmin w latach 2019-2023 oraz jakie sa réznice
w liczbie wnioskéw miedzy gminami miejskimi, wiejskimi i miejsko-wiej-
skimi?

2. W jakim procencie platforma ePUAP byla wykorzystywana do sktadania
wnioskow o udostepnianie informacji publicznej do poszczegélnych urze-
déw gmin w wojewddztwie slaskim w latach 2019-2023 i czy istnieja réznice
w tym zakresie miedzy gminami miejskimi, wiejskimi i miejsko-wiejskimi?

3. Jaki procent wnioskéw o udostepnienie informacji publicznej wptynat za
pomoca formularza zamieszczonego na stronie BIP lub innej stronie urze-
du gminy w latach 2019-2023 i czy istnieja réznice w tym zakresie miedzy
gminami miejskimi, wiejskimi i miejsko-wiejskimi?

4. W jakim procencie e-mail byt wykorzystywany do sktadania wnioskow
o udostepnianie informacji publicznej do poszczegdlnych urzedéw gmin
w wojewddztwie slaskim w latach 2019-2023 i czy istniejg réznice w tym
zakresie miedzy gminami miejskimi, wiejskimi i miejsko-wiejskimi?
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5. Wjakim procencie aplikacja mObywatel byta wykorzystywana do sktadania
wnioskéw o udostepnianie informacji publicznej w poszczegdlnych urze-
dach gmin w wojewddztwie $laskim w latach 2019-2023 i czy istnieja réznice
w tym zakresie miedzy gminami miejskimi, wiejskimi i miejsko-wiejskimi?

6. W jakim procencie specjalne aplikacje stworzone przez urzad gminy byty
wykorzystywane do sktadania wnioskéw o udostepnianie informacji pub-
licznej w urzedach gmin w wojewddztwie slaskim w latach 2019-2023 i czy
istniejg réznice w tym zakresie miedzy gminami miejskimi, wiejskimi
i miejsko-wiejskimi?

7. Jakie inicjatywy wdrozyly urzedy gmin w wojewddztwie Slaskim w latach
2019-2023, aby poprawi¢ dostepnos¢ informacji publicznej za pomocg no-
woczesnych technologii?

4.3. Metody badawcze

W pracy badawczej weryfikacja hipotez opierala sie na analizie zgromadzonych
danych liczbowych i obserwacji ich trendéw. Metoda byto badanie liczby i struktu-
ry wnioskéw o UIP sktadanych do urzedéw gmin wojewddztwa Slaskiego w latach
2019-2023.

Analiza miala na celu zrozumienie wplywu nowoczesnych technologii, takich
jak e-mail czy platforma ePUAP, na dostepnosc¢ informacji publicznej dla obywate-
li, ze szczegdlnym uwzglednieniem réznic miedzy gminami miejskimi, wiejskimi
oraz miejsko-wiejskimi.

E-mail zostat zastosowany jako gléwne narzedzie badawcze do sktadania wnio-
skéw o UIP. Umozliwia on bezposrednig komunikacje z urzedami gmin i pozwala
na formalne zgloszenie zapytan dotyczacych dostepu do informacji. Dodatkowo
wykorzystano dokumenty urzedowe zwiazane z odpowiedziami na wnioski, co po-
zwolilo na zebranie danych dotyczacych praktyk stosowanych przez rézne gminy.

4.4. Analiza wynikow i weryfikacja hipotez

Pierwsza hipoteza badawcza okreslata, ze liczba sktadanych wnioskéw o UIP
wzrasta w latach 2019-2023, przy czym tempo wzrostu rézni sie w zaleznosci od
typu gminy. Analiza zgromadzonych danych wykazala, ze liczba wnioskéw rze-
czywiscie ulega wzrostowi. Najwyzszy sredni roczny wzrost, na poziomie okoto
15%, odnotowano w gminach miejskich. W gminach miejsko-wiejskich wzrost ten
wynidst okoto 10%, natomiast w gminach wiejskich okoto 5%. Uzyskane wyniki
potwierdzaja zatozonag hipoteze dotyczaca tendencji wzrostowej liczby wnioskéw
o UIP w analizowanym okresie.
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Kolejna hipoteza okreslata wyzszy poziom wykorzystania systemu ePUAP
w gminach miejskich (okoto 50%), w poréwnaniu do gmin wiejskich (okoto 20%)
oraz miejsko-wiejskich (okoto 30%). Analiza rzeczywistych danych procento-
wych udziatu elektronicznych wnioskdw sktadanych przez ePUAP pokazuje jed-
nak nizsze wartosci: Sredni udzial wnioskéw ePUAP w latach 2019-2023 wynidst
okoto 9,1% w gminach miejskich, okoto 9,0% w gminach wiejskich oraz okoto
7,0% w gminach miejsko-wiejskich. Mimo ze rzeczywiste dane wskazuja na niz-
szy niz zaktadany udziat ePUAP w ogdlnej liczbie wnioskéw, to mozna zauwazyé
wyrazny wzrost wykorzystania tego systemu w czasie oraz postepujacy proces
cyfryzacji w réznych typach gmin. Réznice miedzy typami gmin sa niewielkie,
jednak tendencja wzrostowa oraz rosnace wartosci procentowe wskazuja na
istotne znaczenie platformy ePUAP w codziennej dzialalnosci administracyjne;j.

Tabela 2. Sredni procentowy udziat wnioskéw sktadanych przez ePUAP w latach 2019-2023

Rok Gminy miejskie Gminy wiejskie Gminy miejsko-wiejskie
2019 8,5% % 4,5%

2020 % 6% 8%

2021 9% 8% 5%

2022 11% 12% 7,3%

2023 10% 12% 10%

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Trzecia hipoteza dotyczaca wykorzystania formularzy zamieszczonych na stro-
nach BIP oraz innych stronach urzedéw gmin do sktadania wnioskéw (Srednio
20% wnioskow jest sktadanych na formularzach zamieszczonych na stronach BIp
oraz innych stronach urzeddéw, przy czym w gminach miejskich ten wskaznik wy-
nosi okoto 25%, w gminach wiejskich 10%, a w gminach miejsko-wiejskich 20%)
rowniez znalazla potwierdzenie w badaniach. Jednak wazne jest, ze formularze
na stronach BIP posiada niewiele gmin w wojewddztwie Slaskim.

Hipoteza dotyczaca wykorzystania e-maila jako powszechnego narzedzia do skta-
dania wnioskéw o UIP zostata potwierdzona na podstawie analizy danych z gmin
miejskich, wiejskich oraz miejsko-wiejskich wojewodztwa slaskiego w latach 2019-
-2023. Sredni poziom wykorzystania e-maila w tym procesie wynosi okoto 70%, co
$wiadczy o jego uniwersalnosci niezaleznie od charakterystyki i specyfiki danej jed-
nostki samorzadowej. Wyniki te potwierdzaja, ze e-mail pozostaje kluczowym kana-
tem komunikacji miedzy obywatelami a urzedami, umozliwiajac skuteczne i szybkie
sktadanie wnioskéw oraz realizacje obowigzkdéw wynikajacych z ustawy o DIP.

Dane zawarte w tabeli 2 pozwalaja szczegétowo przesledzi¢ dynamike wy-
korzystania tego narzedzia w gminach miejskich wojewddztwa §laskiego w la-
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tach 2019-2023. Tabela 2 przedstawia liczbe wnioskéw sktadanych przez e-mail
z uwzglednieniem ogdlnej liczby wnioskdéw oraz procentowy udziat wykorzystania
e-maila w sktadaniu wnioskéw o UIP w wojewddztwie Slaskim w gminach miej-
skich z podzialem na lata 2019-2023.

Tabela 3. Statystyki wnioskéw o udostepnienie informacji publicznej
gmin miejskich sktadanych przez e-mail w latach 2019-2023

Nazwa urzedu gminy miejskiej 2019 (%) 2020 (%) 2021 (%) 2022 (%) 2023 (%)
Urzad Miasta Ruda Slaska 64,00 75,00 63,50 68,08 69,79
Urzad Miasta Katowice 51,22 67,22 70,45 60,38 58,49
Urzad Miejski w Bielsku-Biatej 52,49 56,02 59,71 57,09 53,61
Urzad Miasta Chorzow 78,03 81,40 80,27 80,23 79,93
Urzad Miejski w Dabrowie Gorniczej 83,89 68,06 57,31 56,65 64,08
Urzad Miejski w Jaworznie 81,25 89,14 82,47 89,44 90,75
Urzad Miasta Mystowice 48,90 71,11 60,26 62,35 64,91
Urzad Miejski w Swietochtowicach 74,14 78,83 62,10 78,33 74,15
Urzad Miasta Tychy 66,82 89,61 90,31 80,99 81,45
Urzad Miasta Siemianowice Slaskie 19,66 32,46 49,87 42,00 78,11
Urzad Miejski w Zabrzu 54,73 71,83 63,64 71,78 70,53
Urzad Miejski w Tarnowskich Gorach 54,38 73,08 75,16 46,15 87,82
Urzad Miasta Stawkowa 80,56 87,01 84,62 84,13 90,14
Urzad Miasta Czeladz 38,89 58,75 40,54 44,66 52,29
Urzad Miasta Ustron 80,77 94,83 84,15 85,14 75,73
Urzad Miasta Imielin 46,15 62,50 57,89 68,00 79,55
Urzad Miasta Knurow 78,57 81,00 83,70 89,33 87,50
Urzad Miasta Radzionkow 89,88 93,12 88,51 81,41 90,76
Urzad Gminy Radlin 65,75 92,54 71,83 88,00 86,30
Urzad Miejski Orzesze 73,81 79,31 82,35 76,83 84,48
Urzad Miejski w Miasteczku Slaskim 39,34 83,93 72,60 74,42 83,08
Urzad Miejski w kaziskach Gornych 85,71 97,06 93,42 83,02 95,89
Urzad Miasta Ledziny 69,23 80,22 53,91 72,82 54,01
Urzad Miasta Zywiec 41,30 8571 109,80 84,44 49,30
Urzad Miasta Wojkowice 95,00 114,04 82,86 109,09 79,27
Urzad Miasta Wodzistawia Slaskiego 76,84 77,45 81,25 73,87 64,44
Urzad Miejski w Pyskowicach 76,32 86,11 85,33 82,76 81,32
Urzad Miejski w Bedzinie 86,75 71,19 73,02 76,81 83,57
Urzad Miejski w Bieruniu 59,17 50,25 50,75 73,47 74,00
Urzad Miejski w Cieszynie 71,05 70,31 63,16 49,32 61,13
Urzad Miejski w Wisle 64,58 51,52 35,09 25,97 53,03

Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Jednostki samorzadu terytorialnego w wojewodztwie slaskim w latach 2019-
2023 nie rejestrowaty liczby wnioskéw sktadanych za posrednictwem aplikacji
mObywatel, co uniemozliwito zebranie danych na ten temat. W efekcie brak jest
mozliwosci analizy faktycznego wykorzystania tej aplikacji w procesie sktadania
wnioskow o UIP.

Wiekszos¢ badanych gmin nie posiada aplikacji stworzonych przez urzad, kto-
re umozliwiatyby obywatelom sktadanie wnioskéw o UIP. Gminy te korzystaja
gtéwnie z ogbélnodostepnych narzedzi, takich jak ePUAP oraz e-mail, ktére pozo-
stajg gléwnymi kanatami obstugi wnioskéw elektronicznych. Urzad Miejski Orze-
sze wyro6znia sie na tle innych gmin w wojewddztwie §laskim, poniewaz stworzyt
wtasng Platforme e-Ustug Publicznych (PeUP). PeUP to nowoczesne narzedzie,
ktére umozliwia mieszkaricom zatatwianie spraw urzedowych online, w tym skla-
danie wnioskéw o UIP. Jednakze dane wskazuja, ze aplikacja jest wykorzystywana
w niewielkim stopniu. W latach 2019-2023 przez PeUP ztozono jedynie 3 wnioski,
co stanowi 1,03% ogdlnej liczby wnioskéw o UIP w tym okresie. To potwierdza
hipoteze o niskim wykorzystaniu aplikacji stworzonych przez gminy wojewddztwa
slaskiego.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze jednostki samorzadu terytorialnego
w wojewddztwie §laskim podejmuja réznorodne dzialania majace na celu popra-
we dostepnosci informacji publicznej poprzez wykorzystanie nowoczesnych tech-
nologii. W szczegélnosci skupiaja sie na modernizacji platform cyfrowych, takich
jak Biuletyn Informacji Publicznej (BIP), wdrazaniu elektronicznego obiegu doku-
mentdéw, rozwigzan zwiekszajacych dostepnosc cyfrowa oraz implementacji sy-
stemo6w informacji przestrzennej. Mimo tych dziatan badania wykazaly, ze wciaz
istniejg znaczace wyzwania zwigzane z pelnym wykorzystaniem nowoczesnych
technologii w zakresie udostepniania informacji publicznej, a jednoczesnie nadal
niewiele gmin udostepnia mieszkaricom tatwe w obstudze formularze online na
stronach BIP.

Analiza szczegétowych inicjatyw wdrazanych przez poszczegdlne gminy po-
zwala zauwazy¢ duza réznorodnosé podejmowanych dziatan. Przyktadowo, Urzad
Miasta Katowice zmodernizowat Biuletyn Informacji Publicznej, dostosowujac
go do potrzeb 0sdb ze szczegdlnymi potrzebami oraz zapewniajac jego peing do-
stepnos¢ cyfrowa. Dodatkowo Katowice oraz inne miasta, takie jak Ledziny czy
Ustron, aktywnie wykorzystuja media spotecznosciowe (Facebook, Instagram, X,
TikTok) do udostepniania informacji i do interakcji z mieszkaricami, co znaczaco
zwieksza zasieg przekazu.

W Chorzowie wdrozono system powiadomient SMS oraz aplikacje mobilng
»CoTeroz”, co pozwala na szybkie informowanie mieszkaricéw o waznych wyda-
rzeniach i ogloszeniach. W Bytomiu oraz Bielsku-Biatej, podobnie jak w innych
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gminach, portale internetowe oraz Biuletyny Informacji Publicznej sa dostoso-
wywane do wymogo6w ustawy o dostepnosci cyfrowej oraz standardu WCAG 2.1,
co umozliwia korzystanie z zasobéw réwniez osobom z niepelnosprawnos$ciami.
Dziatania te wynikaja z obowigzujacych przepiséw prawa, ktore naktadaja na jed-
nostki samorzadu terytorialnego obowiazek zapewnienia dostepnosci cyfrowej
stron internetowych i aplikacji mobilnych (Ustawa, 2019).

Warto takze podkresli¢ dziatania zwigzane z udostepnianiem informacji prze-
strzennej. Przykladem jest Urzad Miejski w Dabrowie Gdrniczej, ktéry wdrozyt
portal mapowy, a takze bierze udzial w projekcie ,,Otwarte Dane GZM”, co utatwia
dostep do danych planistycznych i geodezyjnych.

Niektdre gminy, jak np. Gliwice, uznajg obecne mechanizmy za wystarczajace
i nie planujg dalszych dzialan w zakresie poprawy dostepnosci informacji pub-
licznej przy wykorzystaniu nowoczesnych technologii, co pokazuje zréznicowanie
podejscia do cyfryzacji na poziomie lokalnym.

Wsréd innych inicjatyw warto wymienié aplikacje mobilne (np. halo!Rybnik,
Eco Harmonogram w Ustroniu), interaktywne platformy budzetu obywatelskiego,
transmisje online z posiedzeni rady miasta oraz wdrazanie platform e-ustug pub-
licznych (np. PeUP w Orzeszu, e-Zamoéwienia Publiczne w Pyskowicach).

W gminie Czernichéw w latach 2019-2023 rozbudowano System Obiegu Doku-
mentdéw, integrujac go z Biuletynem Informacji Publicznej, co przyczynito sie do
poprawy dostepnosci informacji publicznej. Gmina Dabrowa Zielona w tym sa-
mym okresie przeprowadzita modernizacje strony BIP, dzieki czemu mieszkaricy
zyskali tatwiejszy dostep do aktualnych informacji. W Gierattowicach wdrozono
wielozadaniowa aplikacje mobilna, umozliwiajaca mieszkanicom szybki i bezpo-
sredni dostep do réznych informacji oraz ustug oferowanych przez urzad.

Gmina Leléw zrealizowala projekt ,Dostepny samorzad”, w ramach ktérego
zamontowano tabliczki informacyjne z alfabetem Braille’a, petle indukcyjng oraz
uruchomiono ttumacza migowego online, co pozwolito na dostosowanie obstugi
klienta do potrzeb 0sdb ze szczegdlnymi potrzebami. W Jaworzu wdrozono pub-
liczny system informacji przestrzennej, zaktualizowano Biuletyn Informacji Pub-
licznej oraz zapewniono zgodno$¢ stron internetowych z wytycznymi WCAG 2.1.
W wielu gminach, takich jak Jejkowice, Poczesna czy Pilchowice, wdrozono aplika-
cje mobilng Eco Harmonogram, ktéra utatwia mieszkaricom zarzadzanie informa-
cjami publicznymi, a takze nowoczesne systemy elektronicznego obiegu dokumen-
tow i komunikacji przez media spotecznosciowe. Dziatania te pokazuja, ze gminy
wiejskie coraz czesciej inwestuja w narzedzia cyfrowe, ktére podnosza poziom
transparentnosci oraz dostepnosci ustug publicznych dla wszystkich mieszkancéw.

W Lazach w latach 2019-2023 zaktualizowano formularze na stronie BIP oraz
udostepniono pierwsze ustugi na portalu ,Otwarte Dane”, znaczaco poprawia-
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jac dostepnos¢ informacji publicznej online. W Pszczynie wdrozono system
e-Obywatel w formie platformy internetowej i aplikacji mobilnej, co umozliwito
mieszkanicom szybki kontakt z urzedem oraz zwiekszylo mozliwosci interakcji
i komunikacji online.

5. Zakonczenie

Badania mialy na celu identyfikacje narzedzi technologicznych stosowanych
przez urzedy wojewodztwa Slaskiego oraz poréwnanie stopnia ich wdrozenia
i efektywnosci w gminach miejskich, wiejskich i miejsko-wiejskich. Analiza
dzialan podejmowanych przez gminy w latach 2019-2023 w zakresie poprawy
dostepnosci informacji publicznej przy wykorzystaniu nowoczesnych technolo-
gii wskazuje, ze region ten nalezy do lideréw cyfryzacji administracji publicznej
w Polsce. Samorzady w tym wojewddztwie konsekwentnie modernizujg procesy
administracyjne i rozwijaja e-ustugi, co przektada sie na wieksza transparentnosé
oraz efektywniejsza komunikacje z mieszkaricami.

Dane uzyskane z Ministerstwa Cyfryzacji potwierdzaja, ze wojewddztwo §la-
skie wyrdznia sie na tle innych regionéw pod wzgledem wdrazania technologii
cyfrowych w jednostkach samorzadu terytorialnego, zajmujac czotowe miejsce
w rankingu cyfryzacji administracji publicznej. Od roku 2024 Polska plasuje sie
w europejskiej sredniej pod wzgledem dostepnosci ustug cyfrowych. Jednoczesnie
notuje jeden z najwiekszych postepdw w ostatnich latach. Najwazniejsze wyzwania
dotycza integracji systemow oraz dostepnosci infrastruktury cyfrowej zwlaszcza
na obszarach wiejskich. Na poziomie centralnym realizowana jest strategia cy-
fryzacji do 2035 roku, ktéra zaktada peine objecie elektronicznym zarzadzaniem
dokumentéw i ustug publicznych. Kluczowymi narzedziami sg aplikacje takie jak
mObywatel, Profil Zaufany i ePUAP, ktore zyskujg miliony uzytkownikéw, co znacz-
nie utatwia kontakt obywateli z administracja (Ministerstwo Cyfryzacji, 2025).

Gminy w znacznym stopniu rozwijaja systemy umozliwiajace elektroniczne
sktadanie wnioskow, co pozytywnie wplywa na wzrost liczby sktadanych wnio-
skéw o UIP. Na podstawie przeprowadzonych badain mozna sformutowaé reko-
mendacje dotyczace dalszego rozwoju procesu udostepniania informacji pub-
licznej przez gminy w wojewddztwie slaskim. Przede wszystkim konieczne jest
zwiekszenie wsparcia dla gmin z nizszym poziomem cyfryzacji poprzez inwesty-
cje w infrastrukture cyfrowa i programy promujace aktywne korzystanie z cyfro-
wych narzedzi, takich jak ePUAP czy formularze online.

Wyzszy poziom cyfryzacji w administracji publicznej przyczynia sie do wielu
korzysci zaréwno dla obywateli, jak i dla urzedow. Cyfryzacja umozliwia tatwiej-
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szy i szybszy dostep do informacji publicznych, podnosi jakosé ustug, redukuje
koszty operacyjne oraz zwieksza transparentnosé dziatania urzedéw. Obywatele
zyskuja wygode zalatwiania spraw administracyjnych online, co wptywa na ich
wiekszg satysfakcje i zaufanie do instytucji publicznych. W zwiazku z tym gminy
o0 nizszym poziomie cyfryzacji moga by¢ mniej efektywne, a obywatele mniej
zadowoleni z jakosci $wiadczonych ustug, co uzasadnia konieczno$é wsparcia ich
rozwoju cyfrowego w kontekscie udostepniania informacji publiczne;.

Kolejng rekomendacja jest zwiekszenie liczby cyfrowych inicjatyw w gminach
wiejskich i miejsko-wiejskich. Choé gminy miejskie wykazuja wieksza liczbe ta-
kich dziatan, warto zacheca¢ gminy mniej rozwiniete technologicznie do wdraza-
nia innowacyjnych rozwiazan, ktére poprawia dostepnosé i jakos¢ swiadczonych
ustug. W przysztosci wazne bedzie réwniez, aby systemy informatyczne mogly ze
sobg wspolpracowad, korzystaty z otwartych standard6w i aby gminy wymieniaty
sie sprawdzonymi rozwigzaniami. Dzieki temu uda sie unikna¢ podziatéw i za-
pewnié réwny rozwdj cyfryzacji w calym wojewddztwie.

Ponadto, w kontekscie poprawy komunikacji z mieszkaricami i utatwienia DIP,
gminy powinny rozwazy¢ inwestycje w rozwdj wiasnych, dedykowanych narze-
dzi. Moze to obejmowaé tworzenie aplikacji mobilnych oferujacych dostep do
aktualnych informacji i powiadomien. Przykladem dazenia do elektronicznej ko-
munikacji z mieszkaficami jest Urzad Miejski Orzesze, ktéry wdrozyt interaktyw-
ny portal PeUP, czyli platforme e-ustug publicznych majaca na celu przesytanie
dokumentéw elektronicznie do urzedu, co usprawnia komunikacje i przyspiesza
proces zalatwiania spraw.

Przyszite badania moglyby skupi¢ sie na wplywie cyfryzacji na efektywnos¢
udostepniania informacji publicznej, jakosci ustug i czasie reakcji na wnioski.
Wazna byltaby takze ocena satysfakcji obywateli z cyfrowych narzedzi, identyfi-
kacja barier i sposob6w ich eliminacji. Stan zaawansowania cyfryzacji urzedéw
wojewddztwa §laskiego moze by¢ zZrédlem dobrych praktyk dla pozostatych re-
gionéw kraju.
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1. Wprowadzenie

Wspolczesna bankowosé detaliczna funkcjonuje w warunkach glebokiej trans-
formacji, ktéra obejmuje zaréwno zmiany technologiczne i spoteczne, jak i orga-
nizacyjne. Dynamiczny rozwdj nowych technologii, w tym sztucznej inteligencji,
rozwiazan mobilnych oraz automatyzacji proceséw powoduje konieczno$é ciaglej
adaptacji modeli sprzedazy i obstugi klienta. Instytucje finansowe stojg w 2025
roku w obliczu rosnacej presji ze strony klientéw, ktérzy oczekuja nie tylko do-
stepnosci produktow finansowych, ale takze ich personalizacji, szybkosci obstugi
oraz wysokiej jakosci relacji interpersonalnych (Kotler & Keller, 2022). Zmiana ta
pociaga za soba wzrost znaczenia kampanii sprzedazowych jako jednego z kluczo-
wych narzedzi wspierajacych operacyjne cele bankéw oraz budujacych diugoter-
minowe relacje z klientami. Kampanie sprzedazowe, coraz czesciej prowadzone
W sposob zintegrowany z dziataniami marketingowymi, staja sie istotnym ele-
mentem strategii wzrostu przychoddéw i udziatu w rynku. Ich efektywnos¢ zalezy
nie tylko od oferty produktowej, ale przede wszystkim od jakoSci realizacji — od
przygotowania zespotu, przez jasna komunikacje celéw, po sprawne zarzadza-
nie realizacjg kampanii na poziomie lokalnym. Pomimo intensywnego rozwoju
bankowosci cyfrowej raporty branzowe wskazuja, ze placéwki fizyczne nadal od-
grywaja istotna role w budowaniu relacji z klientami, a skuteczno$¢ kampanii
sprzedazowych zalezy w duzej mierze od umiejetnosci menedzeréw i doradcow
obstugujacych klientéw bezposrednio (Deloitte, 2022). Menedzerowie placéwek
nie tylko petnia funkcje administratoréw proceséw sprzedazowych, ale stajg sie
liderami transformacji, odpowiedzialnymi za inspirowanie zespotéw, budowa-
nie motywacji oraz ksztaltowanie wysokiej kultury organizacyjnej. Jak wskazuja
Blanchard, Flower i Hawkins (2007), lider w zespole sprzedazowym powinien
taczyd cechy trenera, mentora, kontrolera i stratega, dostosowujac swoje dziatania
do poziomu dojrzatosci pracownikéw i dynamiki sytuacji rynkowe;j. Rola mene-
dzera w kampanii produktowej nie ogranicza sie wiec jedynie do egzekwowania
wynikéw — obejmuje takze projektowanie srodowiska sprzyjajacego rozwojowi
kompetencji i zaangazowania zespotu.

W literaturze przedmiotu (Armstrong, 2020; Yukl, 2020; Deloitte, 2022; Capge-
mini, 2023) podkresla sie, ze skutecznos¢ sprzedazy zalezy w rownym stopniu od
narzedzi i procedur, co od jako$ci przywoddztwa i relacji interpersonalnych. Jed-
nak dotychczasowe badania rzadko obejmowaly systematyczng analize praktyk
menedzerskich w kontekscie kampanii sprzedazowych, co stwarza istotng luke
badawcza. Brakuje szczegétowych poréwnan miedzy menedzerami osiagajacymi
wysokie wyniki a tymi, ktérych skuteczno$c jest nizsza — zwlaszcza w obszarach
takich jak planowanie, motywowanie, komunikacja i wykorzystanie narzedzi
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wspierajacych sprzedaz (Blanchard, Hersey & Johnson, 2013). Jak zauwaza Gole-
man (2013), emocjonalny styl lidera moze wptywac nie tylko na atmosfere w zespo-
le, ale réwniez na poziom efektywnosci i odpornosci psychicznej jego cztonkdw.
Wysoka samoswiadomosé, empatia, elastycznosé komunikacyjna oraz zdolnosé
budowania zaufania staja sie kompetencjami strategicznymi menedzerdw sprze-
dazy. Z kolei Amabile i Kramer (2011) dowodza, Ze poczucie postepu i sensu pracy
znaczaco zwieksza motywacje pracownikow, co przeklada sie na lepsze wyniki
sprzedazowe i nizsza rotacje kadry. Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja
kluczowych dzialan i postaw menedzerow placéwek bankowych, ktére réznicujg
ich skuteczno$é w trakcie kampanii produktowych. Analizie poddano konkretne
praktyki z obszaru przygotowania do kampanii, komunikacji celéw, wykorzysta-
nia narzedzi zarzadczych (CRM, checklisty, karty rozméw), stosowanych technik
motywacyjnych oraz diagnozy kompetencji doradcéw. Podjeto probe odpowiedzi
na pytanie: jakie konkretne mechanizmy zarzadzania wptywaja na skutecznosé
zespolu sprzedazowego w warunkach wspdétczesnej bankowosci detalicznej?

2. Teoretyczne podstawy zarzadzania zespotem
sprzedazowym w kampaniach bankowych

Zarzadzanie zespotem sprzedazowym w sektorze bankowosci detalicznej wymaga
zastosowania wielu réznych modeli i koncepcji, ktdre uwzgledniaja specyfike tego
sektora, jego dynamike oraz rosnace wymagania klientéw. Istnieje wiele podejsé
teoretycznych, ktore opisuja skuteczne praktyki zarzadcze, zardwno w wymiarze
strategicznym, jak i operacyjnym. Szczegdlnie istotne sa te modele, ktére kon-
centruja sie na integracji aspektow strukturalnych zarzadzania z kompetencjami
interpersonalnymi lideréw zespotow sprzedazowych (Armstrong, 2020). Jednym
z kompleksowych modeli zarzadzania, ktére znajduja zastosowanie w bankowosci
detalicznej, jest koncepcja 4POInT, obejmujaca cztery kluczowe filary: planowa-
nie, organizowanie, inspirowanie oraz kontrolowanie. Model ten kladzie nacisk
na umiejetnosc¢ nie tylko definiowania strategicznych celéw sprzedazowych, lecz
réowniez ich efektywnej komunikacji oraz biezacego monitorowania realizacji.
Skuteczne wdrozenie tego podejscia wymaga od menedzeréw umiejetnosci zarza-
dzania emocjami, motywowania pracownikow oraz dynamicznego dostosowywa-
nia sie do zmieniajacych sie warunkow rynkowych. Kolejnym istotnym modelem
zarzadczym jest koncepcja zarzadzania przez cele (Management by Objectives
— MBO), opracowana przez Petera Druckera (2004). W podejsciu tym kluczowym
zalozeniem jest taczenie indywidualnych celéw pracownikéw z nadrzednymi ce-
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lami organizacji. Zastosowanie modelu MBO w bankowosci detalicznej pozwala
na precyzyjne wyznaczenie celow sprzedazowych dla kazdego cztonka zespotu, co
ulatwia monitorowanie postepow i zwieksza motywacje do realizacji celéw. Szcze-
golny atut tego podejscia stanowi jasno$¢ i transparentno$é w zarzadzaniu wyni-
kami sprzedazowymi, co jest kluczowe w dynamicznym srodowisku bankowym.
W opozycji do MBO, model zarzadzania przez zadania (Management by Tasks —
MBT) koncentruje sie na szczegétowym delegowaniu obowigzkéw oraz rozliczaniu
ich realizacji wedlug jasno okreslonych kryteriéow (Griffin, 1998). W praktyce ban-
kowej model ten umozliwia bardziej efektywne zarzadzanie operacyjne, zwieksza
przewidywalnos$¢ wynikéw oraz poprawia komunikacje wewnetrzng. Jednakze
model ten wymaga od menedzeréw wysokiej precyzji w definiowaniu zadan oraz
systematycznosci w monitorowaniu ich wykonania. Istotnym elementem wspoét-
czesnych koncepcji zarzadzania sprzedaza jest Agile Sales Management, ktére
czerpie inspiracje z metodyk zwinnych (agile), stosowanych pierwotnie w bran-
zy IT. Podejscie to zaklada krotkie cykle planowania (sprinty), regularne spot-
kania zespotu (daily stand-ups) oraz ciagle monitorowanie postepéw (Denning,
2018). Agile Sales Management pozwala zespolom sprzedazowym na szybkie do-
stosowanie strategii sprzedazy do biezacych wynikdéw oraz do zmieniajacych sie
potrzeb klientéw, co jest szczegdlnie istotne w kontekscie szybko zmieniajacego
sie rynku finansowego. Wazna role odgrywa takze coaching menedzerski, ktory
w ostatnich latach zdobyt znaczng popularnosé w zarzadzaniu zespotami sprze-
dazowymi. Coaching zgodnie z podejSciem Whitmore’a (2011) oraz Rogers (2016)
zaktada, Ze menedzer petni funkcje mentora i trenera, ktéry rozwija kompetencje
interpersonalne, samodzielnos¢ pracownikow i wspiera ich wewnetrzng motywa-
cje. Regularne sesje coachingowe pozwalaja na lepsza diagnoze potrzeb rozwojo-
wych pracownikéw oraz efektywniejsze wdrazanie strategii zarzadczych dostoso-
wanych do specyfiki zespotu. W literaturze dotyczacej zarzadzania kampaniami
sprzedazowymi podkresla sie znaczenie zintegrowanego podejscia, ktére taczy
strategiczne planowanie dziatan sprzedazowych z wykorzystaniem nowoczesnych
narzedzi zarzadczych, takich jak CRM (Customer Relationship Management), che-
cklisty oraz karty rozmoéw (Gitomer, 2024). Narzedzia te pomagajq menedzerom
w skutecznym monitorowaniu celéw kampanii, biezacej analizie wynikéw oraz
identyfikacji obszaréw wymagajacych dalszego rozwoju. Dodatkowym elemen-
tem wspierajacym efektywnosc¢ zarzadzania zespotami sprzedazowymi jest me-
toda Mystery Shopper. Metoda ta umozliwia zewnetrzng ocene jakosci obstugi
klienta oraz pozwala na szybka identyfikacje luk kompetencyjnych w zespole,
co z kolei daje menedzerom szanse podjecia dziataii korygujacych i wdrozenia
odpowiednich szkolen. Regularne raporty Mystery Shopper sa istotnym zZrédiem
informacji zwrotnych i moga znaczaco zwiekszy¢ skutecznosé kampanii sprzeda-
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zowych poprzez poprawe jakosci obstugi klienta. Warto podkreslié, ze skuteczne
zarzadzanie zespotami sprzedazowymi wymaga umiejetnosci integracji réznych
podejsé i koncepcji zarzadczych. Menedzerowie osiagajacy wysokg skutecznosé
potrafig efektywnie taczyé podejscia klasyczne z nowoczesnymi, dynamicznie
dostosowujac metody zarzadzania do potrzeb zespotu oraz aktualnej sytuacji
rynkowej. Jak wskazuje Yukl (2020), kluczem do sukcesu jest zréwnowazenie po-
dejscia strukturalnego (planowanie, kontrola, wykorzystanie narzedzi zarzad-
czych) z kompetencjami interpersonalnymi lidera (motywowanie, komunikacja,
zarzgdzanie emocjami). Podsumowujac, wspolczesne teorie i modele zarzadzania
zespolem sprzedazowym w kampaniach bankowych podkreslaja znaczenie stra-
tegicznego planowania, skutecznego wykorzystania narzedzi zarzadczych oraz
rozwijania kompetencji miekkich menedzeréw. Podejscia takie jak 4POInT, MBO,
MBT, Agile Sales Management czy coaching menedzerski stanowig kluczowe ele-
menty skutecznego zarzadzania zespotem sprzedazowym, ktére przyczyniaja sie
do osiagania wysokich wynikéw kampanii sprzedazowych oraz trwalego wzrostu
efektywnosci pracy placéwek bankowych.

3. Celi metody badan

Podstawowym celem przeprowadzonych badan bylo szczegétowe, kompleksowe
poréwnanie praktyk zarzadzania zespotem sprzedazowym stosowanych przez
menedzeréw bankowych osiagajacych wysoka efektywnosé podczas realizacji
kampanii produktowych z praktykami menedzeréw osiggajacych nizsze wyniki.
Szczegdblny nacisk potozono na zidentyfikowanie i opisanie réznic w kluczowych
aspektach zarzadzania, takich jak planowanie i organizacja dziatan sprzedazo-
wych, komunikacja celéw kampanii, wykorzystywanie nowoczesnych narzedzi
zarzadczych oraz techniki motywowania zespotéw sprzedazowych. Metodologia
badan opierata sie na podej$ciu mieszanym (mixed methods), ktére integruje
zaréwno metody iloSciowe, jak i jakosciowe. Podejscie mieszane umozliwilo ze-
branie obiektywnych danych liczbowych oraz szczegétowe poznanie kontekstu
i subtelnych réznic w podejsciu menedzeréw. Metody ilosciowe pozwolily na
przeprowadzenie analiz statystycznych i poréwnan miedzy grupami responden-
téw, natomiast metody jakosciowe umozliwity pogtebienie interpretacji wyni-
kéw i identyfikacje specyficznych, czesto nieuchwytnych strategii zarzadczych.
W badaniu uczestniczyto 46 respondentow: dyrektoréw placéwek bankowych
oraz dyrektoréw regionalnych jednej z najwiekszych instytucji finansowych w Pol-
sce. Dobér proby miat charakter celowy — uczestnicy zostali wyselekcjonowani
na podstawie kryteriéw doswiadczenia zawodowego, zajmowanej pozycji oraz
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uczestnictwa w kampaniach sprzedazowych. Respondentéw podzielono na dwie
grupy: 23 menedzeréw skutecznych, ktérzy osiagneli co najmniej 100% celéw
kampanii sprzedazowej, oraz 23 menedzeréw mniej skutecznych, osiagajacych
ponizej 85% celéw. Podziat ten byt oparty na samoocenie respondentéw oraz
weryfikowany przez ich bezposrednich przetozonych, co dodatkowo zwiekszy-
to wiarygodnosé wynikéw. Narzedziem badawczym byl rozbudowany kwestio-
nariusz online, zawierajacy 21 pytan. Kwestionariusz zostal podzielony na dwie
czesci. Pierwsza czesé, iloSciowa, sktadata sie z 15 pytant zamknietych jednokrot-
nego wyboru, dotyczacych kluczowych praktyk zarzadczych, takich jak: sposéb
komunikowania celéw, czestotliwosé wykorzystywania narzedzi zarzadczych
(CRM, checklisty, karty rozmo6w), metody diagnozowania kompetencji oraz tech-
niki motywowania zespotu (np. premie, feedback, rankingi sprzedazowe). Druga
czesd, jakosciowa, zawierata 6 pytan otwartych, umozliwiajacych respondentom
swobodne przedstawienie swoich opinii i doswiadczen dotyczacych efektywnych
inieefektywnych praktyk zarzadczych, kluczowych czynnikéw sukcesu kampanii
oraz barier napotykanych podczas realizacji celéw sprzedazowych. Pozwolito to
na zebranie szczeg6towych opiséw praktyk stosowanych przez menedzerdw oraz
zidentyfikowanie specyficznych aspektéw ich pracy, ktére mialy istotny wptyw
na uzyskiwane wyniki. Dodatkowym etapem badan byly pogtebione wywiady ja-
koSciowe przeprowadzone z wybranymi respondentami z obu grup menedzerdw.
Wywiady te mialy charakter czesciowo ustrukturyzowany — opieraly sie na wezes-
niej przygotowanych pytaniach przewodnich, ale pozostawiaty duza przestrzen
na rozwiniecie pojawiajacych sie tematéw, ktére rozmoéwcy uwazali za istotne.
Dzieki temu mozliwe byto uzyskanie jeszcze glebszego wgladu w réznice miedzy
skutecznymi a mniej skutecznymi praktykami zarzadczymi. Pytania koncentro-
waly sie wokot czterech gtéwnych obszaréw: (1) dziatai przygotowawczych do
kampanii, (2) sposobu wykorzystywania narzedzi zarzadczych, (3) metod motywo-
wania i diagnozowania zespotu, (4) oceny roli Mystery Shoppera w doskonaleniu
jakosci obstugi. Przyktadowe pytania dotyczyty m.in. sposobéw komunikowania
celéw zespotowi, diagnozy kompetencji doradcéw, doswiadczen zwigzanych ze
stosowaniem CRM, checklist i kart rozmdw, a takze opinii menedzer6w na temat
stosowanych technik motywacyjnych oraz barier utrudniajacych realizacje zato-
zonych wynikéw kampanii. Wszystkie uzyskane dane zostaly zanonimizowane
i poddane szczegdtowej analizie poréwnawczej. Analiza ilosciowa polegata na
przygotowaniu tabel i zestawien statystycznych obrazujacych réznice miedzy
obiema grupami respondentéw w zakresie czestotliwosci stosowania poszczegol-
nych praktyk zarzadczych. W analizie jakosciowej zastosowano techniki analizy
tresci, ktére pozwolily na kodowanie wypowiedzi respondentéw, identyfikacje
kluczowych kategorii oraz tematéw przewodnich w wypowiedziach menedzerdw.
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4. Wyniki

Analiza zgromadzonych danych empirycznych pozwolita na zidentyfikowanie
istotnych ré6znic w praktykach zarzadczych stosowanych przez menedzeréw sku-
tecznych i mniej skutecznych w trakcie kampanii produktowych. Dane z kwestio-
nariuszy oraz wywiadéw zostaly pogrupowane tematycznie w pieciu obszarach:
dzialania przygotowawcze, wykorzystanie narzedzi zarzadczych, kompetencje
menedzeréw i doradcéw, rola Mystery Shoppera oraz podejscie do motywacji
i diagnozy zespotu. Badanie ankietowe skierowano do 60 menedzerdéw wyzsze-
go szczebla, z czego ostatecznie uzyskano 46 kompletnych odpowiedzi, co daje
zwrotnos¢ na poziomie 76,6%.

4.1. R6znice w dziataniach przygotowawczych

Dane ilosciowe pokazaly, ze az 69% menedzerow skutecznych deklarowato prze-
prowadzenie odpraw wprowadzajacych z zespotem przed rozpoczeciem kampa-
nii, w poréwnaniu do 31% menedzeréw mniej skutecznych. Skuteczni menedze-
rowie czesciej opracowywali harmonogram dzialan i przypisywali indywidualne
zadania doradcom, natomiast mniej skuteczni ograniczali sie do ogélnego prze-
kazania celéw.

Aby lepiej zobrazowaé réznice w dziataniach przygotowawczych, na wykre-
sie 1 zilustrowano odsetek menedzeréw skutecznych i mniej skutecznych, ktorzy
deklarowali przeprowadzenie odpraw wprowadzajacych z zespotem przed rozpo-
czeciem kampanii sprzedazowe;j.

Menedzerowie
mniej skuteczni
(31%)

Menedzerowie
skuteczni
(69%)

Wykres 1. Odprawy wprowadzajace przed kampania sprzedazowa
Zrédto: Badania wtasne
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Wyniki wskazuja, ze odpowiednie przygotowanie zespotu na etapie rozpocze-
cia kampanii ma istotne znaczenie dla pdzniejszej efektywnosci dziatai. Odpra-
wy pelnig nie tylko funkcje informacyjna, ale takze motywacyjna i integracyjna,
pozwalajac doradcom lepiej zrozumie¢ cele kampanii i poczué wiekszg odpowie-
dzialnos$¢ za ich realizacje. Brak takich spotkan, charakterystyczny dla menedze-
réw mniej skutecznych, skutkuje mniejsza spdjnoscig dziatan oraz obnizonym
poziomem zaangazowania pracownikow.

W badaniach ujawnily sie wyrazne réznice w podejsciu menedzeréw skutecz-
nych i mniej skutecznych, obejmujace wszystkie analizowane obszary. Menedze-
rowie skuteczni juz na etapie planowania angazowali zespoly w omawianie poten-
cjalnych trudnosci, czesciej korzystali z narzedzi zarzadczych takich jak CRM czy
checklisty w sposéb wspierajacy rozwdj, réznicowali zakres wsparcia w zaleznosci
od doswiadczenia doradcow oraz systematycznie udzielali feedbacku. Ponadto
traktowali raporty Mystery Shoppera jako Zrédlo informacji zwrotnej i okazje do
doskonalenia jako$ci pracy, a w motywowaniu taczyli bodZce finansowe z poza-
finansowymi. Menedzerowie mniej skuteczni czesciej ograniczali sie do prze-
kazywania celéw w sposéb formalny, stosowali CRM gléwnie do raportowania,
rzadziej réznicowali podejScie do doradcdw, a feedback i diagnoza kompetencji
mialy charakter sporadyczny. Raporty Mystery Shoppera wykorzystywali gtéwnie
w kontekscie kontrolnym, a motywacja zespotu sprowadzata sie w duzej mierze
do czynnikéw finansowych.

Menedzerowie skuteczni Menedzerowie mniej skuteczni

Nie (13%)

Nie (61%)

Wykres 2. Przeprowadzenie odpraw wprowadzajacych — udziat odpowiedzi TAK/NIE
Zrodto: Badania wtasne
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Przyktadem ilustrujacym te réznice moze byé wypowiedz menedzera skutecz-
nego: ,,Na poczatku kampanii omawiam z zespolem mozliwe scenariusze trud-
nosci i wspdlnie ustalamy, jak je rozwiazemy” (dyrektor placéwki, grupa A). Na-
tomiast w grupie mniej skutecznych podobne podejscie obrazowata odpowiedz:
SWysylam maila z targetem i omawiam wyniki na koniec tygodnia” (dyrektor pla-
cowki, grupa B).

Dla pelniejszego zobrazowania wynikéw na wykresie 2 przedstawiono szcze-
gotowy podziat odpowiedzi w obrebie obu grup menedzeréw. Widac wyraznie, ze
w grupie skutecznych zdecydowana wiekszos¢ (87%) przeprowadzala odprawy,
natomiast w grupie mniej skutecznych dominowaly odpowiedzi negatywne (61%).

Réznice w dziataniach przygotowawczych zilustrowano na dwéch wykresach.
Pierwszy przedstawia poréwnanie udzialu menedzeréw skutecznych i mniej sku-
tecznych, ktdrzy deklarowali przeprowadzenie odpraw wprowadzajacych. Drugi
obrazuje szczegdtowo, jaki odsetek menedzeréw w kazdej z badanych grup fak-
tycznie realizowat te dziatania.

Jak pokazuja wykresy, menedzerowie skuteczni znaczaco czesciej dbali o od-
powiednie przygotowanie zespotu — 87% z nich organizowato odprawy, podczas
gdy w grupie mniej skutecznych odsetek ten wynosit jedynie 39%. Oznacza to,
ze przeprowadzenie odpraw wprowadzajacych jest praktyka wyraznie réznicu-
jaca obie grupy menedzeréw. Co wiecej, wsréd mniej skutecznych dominowaty
odpowiedzi negatywne — az 61% nie przeprowadzato formalnych odpraw — co
potwierdza, ze brak przygotowania zespotu stanowi istotng bariere skutecznos$ci
kampanii.

4.2. Wykorzystanie narzedzi (CRM, schematy rozméw)

W zakresie stosowania CRM rdznice byly szczegdlnie wyrazne. 91% menedzeréw
skutecznych codziennie korzystato z CRM jako narzedzia analitycznego i rozwo-
jowego, natomiast w grupie mniej skutecznych odsetek ten wynidst jedynie 46%.
Réwniez stosowanie checklist réznicowato grupy — skuteczni menedzerowie
(82%) traktowali je jako narzedzie usprawniajace codzienng prace, a mniej sku-
teczni (35%) jako formalny obowiazek.

Aby lepiej zobrazowa¢ réznice w korzystaniu z narzedzi zarzadczych, na wy-
kresie 3 przedstawiono poréwnanie odsetka menedzeréw skutecznych i mniej
skutecznych, ktdrzy codziennie korzystali z CRM oraz stosowali checklisty w pracy
z zespotem.

Jak wynika z wykresu 3, az 91% menedzeréw skutecznych korzystato z CRM na
co dzien, traktujac go jako narzedzie wspierajace analize i rozwdj zespotu, pod-
czas gdy w grupie mniej skutecznych odsetek ten wyniost jedynie 46%. Podobne
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roznice dotycza stosowania checklist — 82% menedzerdéw skutecznych traktowato
je jako narzedzie usprawniajace codzienng organizacje pracy, natomiast wsrod
mniej skutecznych jedynie 35% stosowato je w sposéb konsekwentny. Dane te po-
twierdzaja, ze systematyczne korzystanie z nowoczesnych narzedzi zarzadczych
jest jednym z czynnikéw réznicujacych menedzeréw osiagajacych wysokie wyniki
od tych mniej skutecznych.

Codzienne korzystanie z CRM Stosowanie checklist

100% 100%

80% ——— 80% ——

60% —— 60% ———

40%| 91% 40%|—— 82%

20% —— 20% ——

0% 0%

Il Il
Menedzerowie skuteczni  Menedzerowie mniej skuteczni Menedzerowie skuteczni  Menedzerowie mniej skuteczni

Wykres 3. Wykorzystanie narzedzi zarzadczych — CRM i checklisty
Zrodto: Badania wtasne

W odniesieniu do kart rozmdéw, skuteczni menedzerowie podkreslali ich role
w szkoleniu doradcéw: ,Po kazdej trudnej rozmowie z klientem analizujemy
wspOlnie, ktére elementy karty zostaty pominiete i jak mozna to poprawié¢” (dy-
rektor placéwki, grupa A). W grupie mniej skutecznych dominowato podejscie
sztywne: ,Doradcy musza trzymac sie skryptu, bo inaczej tracimy sp6jnosé prze-
kazu”.

4.3. Kompetencje menedzeréow i doradcow

Respondenci z grupy skutecznych czesciej wskazywali na indywidualizacje zarza-
dzania doradcami — 78% menedzeréw skutecznych rdznicowato zakres wsparcia
zaleznie od do$wiadczenia pracownika, wobec 29% menedzeréw mniej skutecz-
nych.

Doradcy pracujacy z menedzerami skutecznymi czesciej otrzymywali feedback
(min. raz w tygodniu — 74% przypadkdw), natomiast w grupie mniej skutecznych
jedynie 28% raportowalo taka praktyke.

Aby zobrazowac réznice w kompetencjach menedzeréw i doradcéw, przedsta-
wiono dane dotyczace indywidualizacji wsparcia w zaleznosci od doswiadczenia
pracownika oraz czestotliwo$ci udzielania informacji zwrotnej (wykres 4).
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Indywidualizacja wsparcia Regularny feedback (min. raz w tygodniu)
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Wykres 4. Kompetencje menedzeréw i doradcow — indywidualizacja wsparcia i feedback
Zrodto: Badania wtasne

Jak pokazuje wykres 4, az 78% menedzerdw skutecznych deklarowalo, ze réz-
nicuje zakres wsparcia w zaleznosci od doswiadczenia doradcéw, podczas gdy
w grupie mniej skutecznych odsetek ten wynosit zaledwie 29%. Réwnie wyrazne
roznice dotycza udzielania informacji zwrotnej — w grupie menedzeréw sku-
tecznych az 74% doradcéw otrzymywalo feedback przynajmniej raz w tygodniu,
natomiast w grupie mniej skutecznych praktyke te potwierdzito jedynie 28% re-
spondentéw. Wyniki te wskazuja, ze systematyczne i spersonalizowane podej-
Scie do pracownikéw jest jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu menedzerow
w kampaniach produktowych.

Wypowiedzi jakoSciowe potwierdzaja réznice:

B menedzer skuteczny: ,Mtodszych doradcéw prowadze krok po kroku,
a starszym daje przestrzen do samodzielnych inicjatyw”,

B menedzer mniej skuteczny: ,Wszyscy dostaja te same cele i powinni je re-
alizowa¢ tak samo”.

4.4, Rola Mystery Shoppera

Roéznice widoczne byly réwniez w podejsciu do Mystery Shoppera. 69% menedze-
row skutecznych omawiato raporty z calym zespotem, traktujac je jako narzedzie
uczenia sie. W grupie mniej skutecznych dominowat poglad kontrolny — tylko
229% wykorzystywalo te raporty w spos6b rozwojowy.

W celu zobrazowania podej$cia menedzeréw do raportéw Mystery Shoppera,
na wykresie 5 przedstawiono odsetek respondentéw, ktérzy traktowali je jako
narzedzie uczenia sie i rozwoju zespotu.
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Wykres 5. Wykorzystanie raportéw Mystery Shoppera w sposéb rozwojowy
Zrédto: Badania wtasne

Jak pokazuje wykres 5, zdecydowana wiekszos¢ menedzeréw skutecznych (69%)
omawiala raporty Mystery Shoppera z calym zespolem, wykorzystujac je jako zrdd-
to informacji zwrotnej i narzedzie doskonalenia pracy doradcow. W grupie mniej
skutecznych praktyke te potwierdzito jedynie 22% badanych, a raporty byly czesciej
traktowane jako instrument kontroli i oceny. Rdznica ta wskazuje, ze menedzero-
wie osiagajacy lepsze wyniki czesciej wykorzystujg zewnetrzna ewaluacje do roz-
woju kompetencji swojego zespotu, zamiast ograniczac sie do jej funkcji kontrolne;j.

Przyktady z wywiadow:

B menedzer skuteczny: ,,Pokazuje zespotowi fragmenty raportéw, chwale
mocne strony i wspdlnie szukamy usprawnien”,

B menedzer mniej skuteczny: ,,Raport jest dla mnie podstawa do wystawienia
nagany, jesli doradca nie stosuje sie do procedur”.

4.5. Roznice w podejsciu do motywacji i diagnozy zespotu

Badania wykazaly, ze skuteczni menedzerowie stosowali szeroki wachlarz tech-
nik motywacyjnych. 85% z nich taczyto bodzce finansowe z pozafinansowymi
(pochwaty, konkursy, mozliwos¢ rozwoju). W grupie mniej skutecznych jedynie
31% wskazalo na stosowanie motywacji wieloelementowe;j.

Rdéznice pojawily sie takze w diagnozie kompetencji — skuteczni menedzero-
wie deklarowali, Ze dokonuja systematycznej oceny doradcéw co najmniej raz na
kwartat (71%), natomiast w grupie mniej skutecznych odsetek ten wynidst 19%.

Aby zilustrowa¢ réznice w podej$ciu menedzeréw do motywowania i diagno-
zy zespotu, wykres 6 prezentuje poréwnanie odsetka menedzeréw skutecznych
imniej skutecznych, ktérzy stosowali motywacje wieloelementowa oraz systema-
tyczna ocene kompetencji pracownikow.
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Wykres 6. Rdznice w podejs$ciu do motywacji i diagnozy zespotu
Zrodto: Badania wtasne

Jak wynika z wykresu 6, zdecydowana wiekszos¢ menedzeréw skutecznych
(85%) stosowata szeroki wachlarz technik motywacyjnych, taczac bodzce finanso-
we i pozafinansowe. W grupie mniej skutecznych odsetek ten byt znacznie nizszy
iwynosit jedynie 31%. Réznice uwidocznily sie rowniez w podejsciu do diagnozy
kompetencji — 71% menedzeréw skutecznych deklarowalo, ze dokonuje syste-
matycznej oceny doradcéw co najmniej raz na kwartal, podczas gdy wsrdd mniej
skutecznych jedynie 19% stosowato podobne praktyki. Dane te potwierdzaja, ze
proaktywne podejscie do motywacjiioceny pracownikéw jest jedna z kluczowych
cech menedzeréw osiagajacych wysoka skuteczno$é w kampaniach sprzedazo-
wych.

Dane iloSciowe i jakosciowe jasno wskazuja, ze menedzerowie skuteczni réz-
nig sie od mniej skutecznych przede wszystkim w:

1. systematycznym przygotowaniu kampanii i angazowaniu zespolu w proces
planowania,

2. aktywnym wykorzystaniu narzedzi CRM, checklist i kart rozmoéw jako
wsparcia rozwojowego, a nie jedynie raportowego,

3. indywidualnym podejsciu do doradcow, regularnym feedbacku i zrézni-
cowanym stylu kierowania,

4. postrzeganiu Mystery Shoppera jako narzedzia rozwoju, a nie kontroli,

5. motywacji zespolu opartej na réznorodnych technikach oraz regularnej
diagnozie kompetencji pracownikéw.

Wyniki potwierdzaja, ze skutecznos¢ menedzeréw w kampaniach produkto-
wych jest Scisle zwigzana z proaktywnym, systematycznym i partnerskim podej-
$ciem do zarzadzania zespoltem.
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5. Dyskusja

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych potwierdzily gtéwna hipoteze
badawcza, zgodnie z ktérg skuteczni menedzerowie kampanii sprzedazowych
w bankowosci detalicznej wykazuja jakosciowo odmienne podejscie do zarza-
dzania zespolem niz ich mniej skuteczni odpowiednicy. Zidentyfikowano istotne
réznice nie tylko w sposobach zarzadzania zespotem, ale takze w planowaniu
dziatai, komunikowaniu celéw, wykorzystywanych narzedziach oraz podej$ciu
do motywowania pracownikéw.

Skuteczni liderzy — zgodnie z koncepcja przywoédztwa transformacyjnego —
aktywnie inspiruja swéj zespdt, jasno komunikuja oczekiwania, a jednoczesnie
dbaja o rozwéj indywidualnych kompetencji doradcéw (Bass & Riggio, 2006).
Tacy menedzerowie wykazuja wiekszg samoswiadomos¢ i elastycznosé w dosto-
sowywaniu metod zarzadzania do potrzeb i potencjatu cztonkéw zespotu, co jest
zgodne z podej$ciem przywodztwa sytuacyjnego (Blanchard, Hersey & Johnson,
2013).

W szczegdlnosci istotna okazata sie konsekwencja w codziennej pracy mene-
dzerskiej. Menedzerowie osiagajacy wysoka skuteczno$¢ wdrazali powtarzalne
schematy dzialania, planowali kampanie z wyprzedzeniem i dbali o biezacy mo-
nitoring celéw. Takie podejscie znajduje potwierdzenie w koncepcji zarzadzania
przez cele (MBO), jak rowniez w modelach przywddztwa transformacyjnego opi-
sanych przez Bassa i Riggio (2006), gdzie lider wyznacza jasna wizje i angazuje
zespot do jej realizacji.

Z kolei mniej skuteczni menedzerowie charakteryzowali sie podejsciem re-
aktywnym — dzialania podejmowane byly dopiero w obliczu spadku wynikéw,
a komunikacja miala czesto charakter jednorazowy. Z punktu widzenia teorii
przywdédztwa sytuacyjnego (Blanchard, Hersey i Johnson) mozna méwié o niedo-
pasowaniu stylu zarzadzania do poziomu dojrzatosci zespotu. Brak elastycznos$ci
i refleksji nad potrzebami pracownikdéw obnizat efektywnos¢ zespotu sprzeda-
ZOWego.

Wyniki badania sg takze spdjne z ustaleniami Armstronga (2010), ktéry pod-
kresla, ze kluczem do skutecznego zarzadzania nie jest samo planowanie i orga-
nizowanie, ale réwniez rozwoj relacji z pracownikami oraz budowanie zaangazo-
wania. Skuteczni menedzerowie nie tylko egzekwowali wyniki, ale tez inspirowali
zespo6t do dziatania — np. poprzez wlaczanie doradcéw w tworzenie strategii rea-
lizacji celéw, udzielanie pochwat czy organizacje konkursow.

W odniesieniu do literatury marketingowej warto zauwazy¢, ze dziatania sku-
tecznych menedzeréw odpowiadaja koncepcji marketingu wewnetrznego Kotlera
i Kellera (2022), gdzie pracownicy traktowani sg jako wewnetrzni klienci, ktérzy
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wymagaja komunikacji, motywacji i zrozumienia. Menedzerowie ci dbali o jasne
komunikowanie oczekiwan, biezace informacje zwrotne oraz budowanie atmo-
sfery wspétodpowiedzialnosci.

Duze znaczenie miata takze umiejetno$é korzystania z narzedzi zarzadczych
— CRM, checklist, kart rozmdéw. Podczas gdy menedzerowie skuteczni traktowali
te narzedzia jako wsparcie rozwoju i zarzadzania wiedza, menedzerowie mniej
skuteczni uzywali ich gléwnie do raportowania. To réznicuje podejscie oparte
na rozwoju kompetencji (learning organization) od podejscia proceduralnego
i sprawozdawczego.

W badaniu ujawnita sie rdwniez rola autodiagnozy i samoswiadomos$ci mene-
dzerskiej. Skuteczni liderzy potrafili zidentyfikowaé mocne i stabe strony swojego
zespotlu oraz podejmowali dziatania dostosowane do jego potrzeb. Mniej skuteczni
czesciej bazowali na intuicji lub doswiadczeniu, nie wspierajac sie twardymi da-
nymi lub ocena zewnetrzna (np. raporty z Mystery Shoppera).

Dodatkowo warto wskazac na zbieznos¢ wynikéw z teorig przywodztwa stu-
zebnego (servant leadership), w ktérej menedzer postrzegany jest jako osoba
wspierajaca rozwdj swoich ludzi. W wypowiedziach skutecznych menedzeréw
pojawialy sie watki indywidualnego podejscia do pracownika, troski o jego kom-
fort psychiczny i warunki pracy — co czesto przektadato sie na wyzszy poziom
zaangazowania i wynikdw.

Uzyskane wyniki prowadza do istotnego wniosku, ze skutecznos¢ kampanii
produktowej nie jest wytacznie funkcjg dziatan promocyjnych czy jakosci oferty,
ale w duzej mierze zalezy od kompetencji i postawy menedzera. Rdznice w stylu
pracy okazaly sie na tyle wyrazne, ze moga stanowié¢ podstawe do opracowania
profilu skutecznego lidera sprzedazy w bankowosci.

Zebrane dane potwierdzajg koniecznos¢ inwestowania w rozwdj kompetencji
menedzerskich nie tylko na poziomie twardych umiejetnosci, ale réwniez w ob-
szarze tzw. kompetencji miekkich — umiejetnos¢ komunikacji, motywowania,
diagnozy, budowania relacji. Takie podej$cie wspiera transformacje zespotéw
sprzedazowych w kierunku wysokiej skutecznosci i zaangazowania.

6. Wnioski

Na podstawie przeprowadzonych badar empirycznych mozliwe jest sformuto-
wanie szczegdtowych wnioskow dotyczacych efektywnego zarzadzania zespota-
mi sprzedazowymi w trakcie realizacji kampanii produktowych w bankowo$ci
detalicznej. Wyniki wskazuja, ze kluczowe dla sukcesu kampanii sg kompeten-
cje miekkie menedzeréw — zwlaszcza umiejetnos¢ komunikacji, motywowania



64 Grzegorz Sikorski, Anna Kowalczyk

i diagnozowania zespotu — oraz proaktywne i konsekwentne dziatania w przygo-
towaniu i realizacji kampanii.

Po pierwsze, sukces kampanii produktowych zalezy w istotnym stopniu od ja-
kosci przygotowania menedzeréw. Menedzerowie osiagajacy wysoka skutecznoscé
planuja dzialania sprzedazowe z duzym wyprzedzeniem, precyzyjnie formutuja
cele, regularnie je komunikuja oraz systematycznie monitorujg ich realizacje.
Dzieki temu zesp6t od samego poczatku wie, jakie sa oczekiwania, cele i sposoby
ich osiagania. Wiasciwe przygotowanie kampanii pozwala réwniez na lepsze za-
rzadzanie czasem i zasobami ludzkimi, co przeklada sie na wyzsza efektywnosé
operacyjna.

Po drugie, skuteczno$¢ kampanii sprzedazowych jest wyraznie zwigzana z kon-
sekwentnym i regularnym stosowaniem nowoczesnych narzedzi zarzadczych,
takich jak CRM, checklisty, karty rozmo6w oraz raporty Mystery Shopper. Menedze-
rowie skuteczni traktuja te narzedzia jako kluczowe elementy wspierajace rozwoj
zespolu oraz poprawiajace jakos¢ obstugi klienta. Narzedzia te nie powinny by¢
stosowane jedynie jako srodki raportowania czy kontroli, lecz przede wszystkim
jako narzedzia rozwoju i wsparcia kompetencji zespotu sprzedazowego.

Trzecim istotnym obszarem réznicujacym menedzeréw skutecznych od mniej
skutecznych jest umiejetnosé diagnozowania kompetencji pracownikdw oraz in-
dywidualne podejscie do kazdego cztonka zespotu. Menedzerowie osiagajacy lep-
sze wyniki regularnie analizuja mocne i stabe strony swoich pracownikéw oraz
dostosowuja dzialania rozwojowe do konkretnych potrzeb i potencjatu zespotu.
Z kolei menedzerowie mniej skuteczni czesciej stosuja jednolite, uniwersalne
podejscie, ktdre nie uwzglednia specyfiki indywidualnych potrzeb pracownikow.

Czwartym kluczowym obszarem jest réznorodne i elastyczne podejscie do mo-
tywowania zespolu sprzedazowego. Skuteczni menedzerowie nie ograniczaja sie
jedynie do bodzcow finansowych, takich jak premie, lecz stosuja szeroki wachlarz
technik motywacyjnych, obejmujacy feedback, pochwaty, konkursy sprzedazowe
oraz okazanie zaufania i uznania dla zaangazowania pracownikéw. Réznorodne
podejscie pozwala na lepsze dopasowanie technik motywacyjnych do potrzeb
indywidualnych cztonkéw zespotu, zwiekszajac ich zaangazowanie oraz efektyw-
nos¢ dziatan.

Piatym, bardzo istotnym aspektem zarzadzania zespolem sprzedazowym jest
styl przywodztwa oparty na partnerstwie, otwartosci oraz wzajemnym zaufaniu.
Badanie pokazato, ze menedzerowie skuteczni preferuja podejscie stuzebne (ser-
vant leadership), w ktérym lider koncentruje sie na potrzebach zespotu, wspiera
rozwdj pracownikow oraz angazuje ich w podejmowanie kluczowych decyzji. Taki
styl przywddztwa wpltywa pozytywnie na atmosfere w zespole, zwieksza poczucie
wspolodpowiedzialnosci oraz motywacje pracownikow.
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Na podstawie przedstawionych wnioskéw mozna sformutowaé rekomendacje
praktyczne dla zarzadzania zespotami sprzedazowymi w bankowo$ci detaliczne;.
Nalezy podkreslié, ze czes$¢ z nich pokrywa sie z szeroko opisywanymi w lite-
raturze zasadami skutecznego przywddztwa i zarzadzania zespotem. Warto$cig
dodana niniejszych badan jest jednak empiryczne potwierdzenie, ze to wtasnie
te praktyki réznicuja menedzerow skutecznych od mniej skutecznych w trakcie
kampanii produktowych. Oznacza to, ze rekomendacje nie sa jedynie uniwersal-
nymi wskazéwkami, lecz odnosza sie bezposrednio do wynikéw analiz przepro-
wadzonych w kontekscie bankowosci detalicznej:

1. Wprowadzenie regularnych szkoleni z zakresu komunikacji interpersonal-
nej, motywowania oraz diagnozowania kompetencji zespotu sprzedazowe-
go, skierowanych do menedzeréw liniowych.

2. Standaryzacja dobrych praktyk zarzadczych, takich jak szczegétowe check-
listy dotyczace przygotowania i realizacji kampanii, ustrukturyzowane od-
prawy zespotéw sprzedazowych oraz opracowanie szablondéw do przepro-
wadzania rozm6w rozwojowych.

3. Budowanie kultury regularnego feedbacku oraz otwartego dialogu miedzy
menedzerem a zespotem sprzedazowym, co pozwoli na biezaca identyfika-
cje problemé6w i szybka reakcje na pojawiajace sie wyzwania.

4. Uznanie roli kompetencji miekkich menedzeréw jako kluczowego czynni-
ka decydujacego o skutecznosci kampanii sprzedazowych oraz wdrozenie
systematycznych programéw rozwoju tych kompetencji.

5. Wprowadzenie systemu regularnych audytéow praktyk zarzadczych oraz
coachingu menedzerskiego, ktére umozliwia dalszy rozwéj kompetencji
zarzadczych menedzer6éw i zapewnia ciaglo$é doskonalenia stosowanych
praktyk zarzadczych.

Podsumowujac, zarzadzanie zespolem sprzedazowym podczas kampanii pro-
duktowej w bankowosci detalicznej wymaga kompleksowego podejscia, obejmu-
jacego zarowno aspekty techniczne, jak i interpersonalne. Najwazniejsze dla suk-
cesu kampanii sa nie tylko znajomo$¢ produktéw i technik sprzedazy, lecz przede
wszystkim rozwiniete kompetencje menedzerskie, ktére umozliwiajg efektywne
planowanie, motywowanie zespotu oraz systematyczne wykorzystanie nowo-
czesnych narzedzi zarzadczych. Wnioski z przeprowadzonych badan wskazuja
na koniecznos¢ ciagtego rozwijania tych kompetencji oraz wlaczania najlepszych
praktyk zarzadczych w codzienng dziatalno$¢ menedzerdw.
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7. Podsumowanie

Uzyskane wyniki wskazaly na wyrazne réznice pomiedzy praktykami zarzadczy-
mi stosowanymi przez menedzeréw skutecznych i mniej skutecznych. Menedze-
rowie skuteczni charakteryzowali sie bardziej systematycznym podejsciem do
planowania dzialan, czestszym stosowaniem narzedzi zarzadczych oraz bardziej
zaawansowanymi umiejetnosciami interpersonalnymi, szczegdlnie w zakresie
komunikacji cel6w i motywowania zespotu. Menedzerowie mniej skuteczni wska-
zywali natomiast na ograniczenia wynikajace z braku dostepu do odpowiednich
narzedzi lub niedostatecznego wsparcia ze strony organizacji. Przeprowadzona
analiza pozwolila na sformutowanie konkretnych rekomendacji dotyczacych op-
tymalnych praktyk zarzadczych, ktére moga znaczaco zwiekszy¢ efektywnosé
kampanii sprzedazowych w bankowosci detalicznej. W szczegolnosci podkreslono
potrzebe regularnego stosowania narzedzi takich jak CRM i checklisty, prowadze-
nia systematycznych szkolen z zakresu komunikacji i motywowania pracownikow
oraz wdrazania praktyk coachingowych dla menedzeréw. Wnioski z przeprowa-
dzonych badan maja istotne znaczenie praktyczne oraz naukowe. Wypelniaja
one istniejaca luke badawczg w obszarze efektywnosci zarzadzania zespotami
sprzedazowymi w kontekscie kampanii produktowych i stanowia istotny wktad
do dalszego rozwoju teorii zarzadzania w bankowosci detalicznej.
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Sales Team Management Practices During Product
Campaigns: A Comparative Analysis of Effective and
Less Effective Managers in Selected Banks

Abstract. The aim of the article is to identify sales team management practices during product
campaigns in retail banking that differentiate effective managers from less successful ones. A quan-
titative-qualitative study was conducted among 46 branch managers and regional directors of se-
lected banks. Respondents were divided into two groups based on campaign target achievement.
The analysis showed that effective managers demonstrate better campaign preparation, active use
of tools (CRM, checklists, scripts), individual approaches to advisors, and treating Mystery Shopper
reports as developmental tools. In terms of motivation, they apply diverse techniques combining
financial and non-financial incentives. The findings highlight the need to develop managers’ soft
skills and systematically use modern management tools. The results fill a research gap in the litera-
ture on sales management in retail banking.

Keywords: sales management, retail banking, product campaign, CRM, coaching, leadership
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Reguty wywierania wptywu stosowane
przez menedzerow a skutecznosc ich
dziatania ze wzgledu na przynaleznos¢
pokoleniowa pracownika’

Streszczenie. Wzrastajgca réznorodnos¢ pokoleniowa na polskim rynku pracy generuje rézne wy-
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jest zbadanie, ktore z regut wywierania wptywu spotecznego zaproponowanych przez Roberta Cial-
diniego maja najwiekszy zwiazek z efektywnoscia zarzadzania przedstawicielami pokolen obecnych
na polskim rynku pracy: baby boomers, X, Y oraz Z. W artykule przedstawiono wyniki badan (n=178)
opartych na autorskim kwestionariuszu; dane poddano analizie statystycznej przy pomocy testu Kru-
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szczegblnie w pordwnaniu z pokoleniem X oraz baby boomers. Reguta lubienia byta najskuteczniej-
sza w przypadku najmtodszego pokolenia, natomiast reguta niedostepnosci wywotywata stabsza
reakcje wérdd starszych pracownikow. Uzyskane wyniki potwierdzaja hipoteze o istnieniu miedzypo-
koleniowych réznic w odbiorze perswazji i moga stanowic praktyczng wskazowke dla zarzadzajacych.
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1. Wstep

Dzisiejsze srodowisko pracy zawodowej dynamicznie zmienia sie ze wzgledu na
zachodzace procesy globalizacji, cyfryzacji, rozwoju gospodarczego oraz wszel-
kie czynniki wplywajace na obecny rynek pracy. Jednym ze Zrédet zmian jest
roznorodnos¢ pokoleniowa, ktéra bezposrednio wplywa na efektywnosé przed-
siebiorstw, ich rentownos¢ oraz panujaca w nich atmosfere.

Zwazywszy na fakt, ze obecnie na rynku pracy spotykaja sie przedstawiciele
czterech grup pokoleniowych, a kazda z nich jest inna pod wzgledem podejscia
oraz oczekiwan wzgledem pracy, zrozumienie, w jaki sposéb przedstawiciele kaz-
dej generacji reaguja na r6zne techniki zarzadzania, stanowi podstawe do efektyw-
nego kierowania nimi. Jest to zagadnienie wspolczesnie aktualne i wymagajace
pogtebienia, gdyz wiele badan nad efektywnym koordynowaniem prac zespoto-
wych oraz zarzadzaniem zasobami ludzkimi skupia sie na istocie zarzadzania (sty-
lach, technikach itp.) bez rozréznienia ze wzgledu na réznorodno$¢ generacyjna.

Celem artykutu jest sprawdzenie skutecznosci oddziatywania poszczegdlnych
regut wywierania wplywu spotecznego na przedstawicieli réznych grup pokole-
niowych. Pokolenia posiadaja unikatowe cechy, wartosci i oczekiwania charak-
terystyczne dla przedstawicieli danej generacji, ktére wptywaja na zachowanie
w Srodowisku pracy. Aby zrozumie¢ istote zagadnienia, postawiono gtéwne py-
tanie badawcze: ktére reguly wywierania wptywu najbardziej oddzialujg na pra-
cownikéw w zaleznosci od przynaleznosci pokoleniowej? Do odpowiedzi na to
pytanie zastosowano kwestionariusz autorski zbudowany na bazie teorii wywie-
rania wplywu wedlug Roberta Cialdiniego.

2. Podstawy teoretyczne
2.1. Zarzadzanie miedzypokoleniowe

Dla poprawnego przedstawienia tematu nalezy rozrézni¢ dwa bliskoznaczne ter-
miny z zakresu przedmiotu badan. Jak wskazuje Joanna Ratajczak (2018) na pod-
stawie badan czterdziestu tekstéw naukowych z zakresu zarzadzania wiekiem,
zarzadzania zespotami zréznicowanymi wiekowo oraz zarzadzania miedzypo-
koleniowego, 57,5% badaczy z literatury przedmiotu interpretuje zarzadzanie
wiekiem jako dzialania skierowane jedynie do najstarszych oséb obecnych na
rynku pracy, z kolei zarzadzanie miedzypokoleniowe jako dzialania nastawione
na catoksztatt zasobdw ludzkich rynku pracy. W zwiazku z tym badaczka podaje
dwie definicje:
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1. zarzadzanie miedzypokoleniowe — dziatania umozliwiajace spojrzenie na
zarzadzanie wiekiem z szerszej perspektywy; jest to zarzadzanie skierowa-
ne do wszystkich pracownikéw, bez wzgledu na ich wiek, staz czy doswiad-
czenie, i obejmuje szereg dziatan z zakresu odpowiadania na indywidualne
potrzeby pracownikéw z réznych pokolen oraz stymuluje efektywna wspot-
prace miedzypokoleniowa oparta na wzajemnej wymianie doswiadczen
i czerpaniu z tego nauki;

2. zarzadzanie wiekiem — zarzadzanie obejmujace dziatania skierowane jedy-
nie do najstarszych jednostek, znajdujacych sie w okresie przed przejsciem
na emeryture, czesto zmeczonych juz swoimi zobowigzaniami zawodowy-
mi; dziatania te maja na celu poprawe motywacji oraz utatwienie wspdtpra-
cy z mtodszymi pracownikami.

W zasobach polskiej literatury przedmiotu tematyka zarzadzania zespolami
zréznicowanymi pokoleniowo pojawia sie dopiero od péznych lat dwutysiecz-
nych, kiedy to zarzadzanie miedzypokoleniowe zyskato na znaczeniu w budowa-
niu strategii przedsiebiorstw (Urbaniak, 2007). Tymczasem w Europie Zachodniej
iw Stanach Zjednoczonych juz od korica XX stulecia zarzadzanie wiekiem stato sie
jedna z wazniejszych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi zaréwno w wy-
miarze teoretycznym, jak i praktycznym (Casey i in., 1993). Zarzadzanie miedzy-
pokoleniowe rozpatrywa¢ mozna przy uwzglednieniu trzech réznych perspektyw
wyznaczajacych poziomy analizy podejmowanych dziatan (Stachowska, 2012):

B perspektywa pracownika — poziom indywidualny,
B perspektywa przedsiebiorstwa — poziom organizacyjny,
B perspektywa polityki paiistwa — poziom rynku pracy.

Na bazie tego rozrdznienia istotg koncepcji zarzadzania miedzypokoleniowego
jest organizowanie srodowiska pracy jako miejsca przyjaznego dla pracownikéw
ze wszystkich grup wiekowych, przy uwzglednieniu ich mozliwosci, doswiadczen,
oczekiwan i potrzeb zaleznych od wieku.

2.2. Charakterystyka pokolen na rynku pracy

W literaturze przedmiotu mozemy spotkac sie z réznymi definicjami pojecia ,,po-
kolenie”. Polski demograf Piotr Szukalski (2012) stosuje zamiennie termin ,,poko-
lenie” z terminem ,generacja” i zaktada, Ze oba sformutowania mozna stosowac
do opisu jednorodnych grup oséb, wyodrebnionych na podstawie wspdlnych
cech. Z kolei Joanna Gajda (2017) uwaza, ze przy interpretacji terminu pokole-
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nia nalezy zwrdcié¢ uwage na aspekt: spoteczno-kulturowy, odnoszacy sie do tzw.
przezycia pokoleniowego oraz aspekt zwiazany ze Swiadomoscia przedstawicieli
pokolenia. Inne podejscie do tematu proponuje Katarzyna Mierzejewska (2018),
ktora zauwaza, ze pokolenia mozna poréwnaé do zbiorowych zaprogramowa-
nych umystéw, ktére wplywaja na ich styl zZycia oraz podejscie do wtadzy czy or-
ganizacji. W dodatku wszyscy przedstawiciele tego samego pokolenia posiadajg
podobne oczekiwania wzgledem pracy i pracodawcy i w podobny sposéb chcg
realizowac swoje potrzeby. Najpopularniejsza definicja zostala stworzona przez
Anthony’ego Giddensa, wedlug ktérego pokolenie to ,,0gdt jednostek urodzonych
izyjacych w tym samym czasie. O przynaleznosci do pokolenia decyduje nie tylko
rok urodzenia, lecz takze wspdlnota doswiadczeni ksztattowanych przez konkretne
spoteczenstwo” (Giddens, 2012, s. 1084).

Wspoltczesnie na rynku pracy spotykaja sie przedstawiciele czterech pokoleni
(Sidor-Rzadkowska, 2018):

B pokolenie baby boomers (1946-1964),
B pokolenie X (1965-1979),
B pokolenie Y (1980-1994),
B pokolenie z (1995-2010).

Kazde z nich charakteryzuje inny sposéb myslenia i podejmowanych dziatan,
co jest wynikiem dojrzewania w odmiennych czasach pod wzgledem warunkéw
spotecznych i gospodarczych. Generacje sg réznorodne pod wzgledem przyjmo-
wanych postaw w swojej aktywnos$ci zawodowej oraz planowaniu kariery, posia-
daja rézne oczekiwania wzgledem pracodawcy oraz inaczej podchodza do kwestii
szacunku wzgledem autorytetu, lojalnosci wobec organizacji, dyscypliny pracy
czy wartosci, ktére ich motywuja. Z tej racji kazde pokolenie wymaga indywidu-
alnego podejscia w zarzadzaniu, co stanowi wyzwanie dla wspétczesnych mene-
dzeréw (Smolbik-Jeczmien, 2013).

2.2.1. Pokolenie baby boomers
Pokolenie baby boomers to obecnie najstarsza wystepujaca na rynku pracy gene-
racja, a jej proporcja wzgledem pozostalych pokolenl maleje z kazdym rokiem z ra-
cji przechodzenia na emeryture. W wiekszosci Europy i w Polsce przyjmuje sie,
ze baby boomers to osoby urodzone w latach 1946-1964 (Czyczerska i in., 2020).
Nazwa pokolenia wzieta sie od angielskiego wyrazenia baby boom oznaczajacego
gwattowny wzrost urodzen (Puppel, 2017).

Charakterystyczny dla generacji powojennego wyzu demograficznego jest
stopniowy rozwoéj zawodowy poprzez osiaganie wysokich stanowisk dzieki la-
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tom swojej ciezkiej pracy badz tez wyspecjalizowanie sie w konkretnej dziedzinie
zawodowej i pozostanie na tym samym stanowisku pracy, w jednym przedsiebior-
stwie, przez wiekszos¢ swojego zycia zawodowego.

Dla baby boomers praca jest waznym aspektem, nadaje ona zyciu sens i poczu-
cie wartosci, a istotnym motywatorem sg finanse. Baby boomers to grupa ludzi
ze sporym doswiadczeniem, angazujacych sie w powierzane im zadania, dzieki
czemu cieszg sie szacunkiem na rynku pracy. Ze wzgledu na swoje podejscie jest
to generacja narazona na pracoholizm. Wiele 0s6b z pokolenia baby boomers
uwaza, ze warto jest by¢ sumiennym i systematycznym w pracy, ale nie wyrézniac
sie na tle innych (Jankowiak & Czerwinska-Lubszczyk, 2024).

2.2.2. Pokolenie X

Pokolenie X, w Polsce nazywane réwniez pokoleniem PRL, to osoby urodzone na
przestrzenilat 1965-1979. Sa to dzieci pokolenia powojennego wyzu demograficz-
nego, dzieki czemu przypisuje im sie rowniez miano pokolenia echa wyzu demo-
graficznego, czyli generacji nastepujacej po wejsciu w wiek rozrodczy ludnosci
urodzonej w wyzu (Juchnowicz, 2009).

W Polsce czas dorastania i wkraczania w wiek zdolnosci do pracy dla najstar-
szych przedstawicieli pokolenia zbiegl sie w czasie z postepujacym kryzysem
gospodarczym PRL-u w latach 1979-1982 (Kaliniski, 2021). Byt to trudny okres go-
spodarczy, niosacy ze soba zmiany, m.in. takie jak inflacja czy niedobory w sferze
zatrudnienia.

Osoby nalezace do generacji X w zatrudnieniu na ogét poszukuja stabilizacji,
wzorujac sie na swoich rodzicach, oraz daza do zbudowania istotnej i stabilnej
kariery zawodowej. Cenig sobie spokdj w pracy, ktérej pozostaja lojalne. Sa po-
koleniem niezaleznym i samodzielnym, ale jednocze$nie zdolnym do dostosowy-
wania sie, przy zachowaniu pelnej efektywnos$ci w dziataniach. Charakteryzuje je
zaradno$¢é w rozwigzywaniu problemoéw oraz umiejetnosé podejmowania decyzji
nie pod wplywem emocji, a pod wplywem faktéw wynikajacych z otaczajacej
rzeczywistosci. W dziataniach wymagajacych uzytkowania innowacyjnych tech-
nologii radza sobie znacznie lepiej od pokolenia ich poprzedzajacego (Chip, 2016).

Generacja X cechuje sie pokorg i szacunkiem do pracy, co czyni jej przedstawi-
cieli sumiennymi pracownikami. Cho¢ niechetnie podchodza do hierarchii, sza-
nuja autorytet przetozonych. Motywuje ich poczucie bycia potrzebnym, a sukces
zawodowy wiaza z wyksztalceniem, zaangazowaniem i poswieceniem. Cierpliwie
czekaja na awans i rzadko prosza o podwyzke. Szukajg sensu w pracy, pozostajac
otwartymi na wspodtprace (Lesniewska & Stosik, 2015). Obecnie generacja X to
osoby u szczytu swojej kariery zawodowej. Ze wzgledu na zgromadzony kapitat
wiedzy na przestrzeni lat, umiejetnosci oraz kompetencje w znacznym stopniu
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sg to aktualnie osoby na stanowiskach kierowniczych, menadzerskich badz eks-
perckich. W wiekszosci to ludzie z wieloletnim stazem pracy w jednej organizacji,
gdzie przeszli przez wszystkie szczeble sciezki awansu.

2.2.3. Pokolenie Y

W przypadku oséb z pokolenia Y, inaczej nazywanych milenialsami, wystepuja
duze rozbieznosci w okreslaniu ram czasowych przynaleznosci do tej genera-
cji. Wynika to z szerokiego opisu w literaturze oraz wptywu lokalnych zmian go-
spodarczych i spotecznych. Wspdlnym wyrdznikiem sg podobne doswiadczenia
z okresu dojrzewania. Najcze$ciej przyjmuje sie, ze obejmuje osoby urodzone
w latach 1980-1994 (Hardey, 2011). Pokolenie Y charakteryzuje silne poczucie
wlasnej warto$ci, wielostronne zainteresowania, latwe przystosowywanie sie
do zmian, kreatywnos¢, przejmowanie inicjatywy, innowacyjnos¢, ambicja oraz
przede wszystkim znajomos¢ nowych technologii czy nowoczesnych sprzetow IT
(Woszczyk, 2013). W pracy to pokolenie spodziewa sie wysokich zarobkéw, moz-
liwosci samorealizacji i awansu. Czesto odczuwa brak przynaleznos$ci do zespotu
i oczekuje regularnej informacji zwrotnej, a do tego nie lubi monotonii, dlatego
chetniej angazuje sie w zadania dajace rozwdj i wyzwania. Preferuje elastyczne
formy zatrudnienia i ceni work-life balance (Tokar, 2017).

Milenialsi chetnie pracuja w zespotach, traktujac miejsce pracy takze jako
przestrzen budowania relacji. Dobrze odnajduja sie w zréznicowanych kulturowo
organizacjach i oczekuja bliskiego kontaktu z przelozonymi oraz sptaszczonej
struktury. Nie chca podporzadkowywac zycia pracy — to ona ma dostosowac sie
do nich. Chca atrakcyjnych wynagrodzen, benefitéw i mozliwosci rozwoju po-
przez szkolenia finansowane przez pracodawce (Gadomska-Lila, 2015).

2.2.4. Pokolenie Z

Obecnie najmtodszym pokoleniem, w znacznej czesci dopiero wkraczajacym
na rynek pracy, jest pokolenie z. Przynaleza do niego osoby urodzone w latach
1995-2010. Tak jak dla pokolenia baby boomers charakterystyczna cechg byto do-
rastanie w latach powojennego wyzu demograficznego, dla pokolenia X w czasach
kryzysu gospodarczego, dla pokolenia Y w czasach wielkich zmian i postepu tech-
nologicznego, tak dla pokolenia z specyficzne jest dorastanie w §wiecie cyfryzacji,
opanowanym przez nowe technologie (Twenge, 2017).

Jako gtéwne warto$ci pokolenia Z wysuwaja sie: niezaleznosé¢, ambicja, kre-
atywnos¢, innowacyjnosé oraz rozwdj. Jego przedstawiciele charakteryzuja sie
wieksza elastycznoscia w stosunku do swoich poprzednikow i tak jak oni sa otwar-
ci na zmiany, ale niechetnie uczestnicza w zobowigzaniach dlugoterminowych.
Sa to osoby rezolutne i zaradne, ktére deklaruja swojg cheé do samozatrudnie-
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nia (Karasek & Hysa, 2020). W ostatnich latach na popularnosci zyskato zjawisko
cyfrowych nomadéw, czyli oséb, ktore sa ekspertami w konkretnej dziedzinie
i decyduja sie na prace zdalng z dowolnego miejsca na swiecie, wykorzystujac do
tego nowoczesne technologie cyfrowe (Makimoto, 1997). Reprezentanci pokolenia
Z wskazuja to jako idealne warunki do pracy i perspektywe na przysztosc.

Generacje Z charakteryzuje réwniez akceptacja, a wrecz pozadanie w miejscu
pracy réznorodnosci na tle kulturowym. Praca z osobami z réznych srodowisk
oraz z réznym doswiadczeniem pobudza ich kreatywnos$¢ i che¢ do nauki, a takze
dzielenia sie wiedza. Wychodza z zalozenia, Ze czlowiek uczy sie przez cate zycie,
dlatego na tle innych pokoleni najchetniej korzystaja z ustug coachingu czy men-
toringu (Weroniczak, 2010).

2.3. Reguty wywierania wptywu w zarzadzaniu

Charakteryzujac reguty wywierania wplywu spotecznego, powotano sie na naj-
bardziej popularna klasyfikacje psychologa Roberta Cialdiniego (2020), ktéry na
podstawie badan wyrdznit siedem regul, nazywanych tez zasadami wywierania
wplywu spotecznego:

reguta wzajemnosci,

regula zaangazowania i konsekwencji,
reguta spotecznego dowodu stusznosci,
regula lubienia i sympatii,

regula autorytetu,

reguta niedostepnosci,

regula kontrastu.

Cialdini swoje rozwazania opart na zjawiskach zidentyfikowanych przez et-
nologéw w $wiecie zwierzat. Tak jak zwierzeta w swoim naturalnym $rodowi-
sku przejawiaja szereg sztywnych, mechanicznych i powtarzalnych zachowan,
tak samo u ludzi dostrzegalne sg automatyczne wzorce reakcji. Oznacza to, ze
jako gatunek ludzki réwniez posiadamy tendencje do wyzwalania catego ciagu
mechanicznych reakcji poprzez pojawienie sie w naszym najblizszym otoczeniu
przynajmniej jednej, okreslonej cechy. Jednak oddziatywanie kazdej reguty na
czlowieka znajduje swoje podtoze w innych aspektach zachowan ludzkich oraz
kontaktéw miedzyludzkich. W niniejszym artykule skupiono sie na pierwszych
sze$ciu regutach, ktére mozna zastosowaé w zarzadzaniu.

Reguta wzajemnosci jest najpowszechniej stosowang technika perswazji w dzi-
siejszej erze informacji, a jej gléwnym zatozeniem jest zaleznos$¢, ze gdy jedna
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strona ofiaruje drugiej co$ o dostrzegalnej wartosci, to druga strona odczuwa cheé
odwzajemnienia przystugi (Pulit & Zactona, 2009). Taka relacja ma wiec charakter
wymiany, w ktérej w koicowym rozliczeniu zadna ze stron nie pozostaje jedynie
bierna strong przystugi, a co najwyzej jedna ze stron mozna okreslié jako inicjatora
wymiany. Zakres sytuacji, ktérych dotyczy opisywana reguta, jest praktycznie nie-
ograniczony, poniewaz mozliwos¢ zrewanzowania sie przejawia sie niemal w kazdej
sytuacji. Pomimo dominacji celéw materialnych przedmiotami wymiany sa réwniez
dobra niematerialne, takie jak wykonywane ustugi, poprawione odczucia wzgledem
drugiej strony czy okreslone symbole (Turner, 2006). Gléwnym motywatorem w re-
gule wzajemnosci jest potrzeba unikniecia dyskomfortu zwigzanego z poczuciem
zadluzenia sie wobec innych. Jest to najbardziej pierwotna ze wszystkich regul,
dostrzegalna w kazdym spoleczenstwie, nawet najbardziej prymitywnym.

Reguta zaangazowania i konsekwencji, zgodnie z interpretacja Cialdiniego,
opiera sie na wewnetrznym dazeniu ludzi do spdjnosci ich wypowiedzi, wygta-
szanych przekonan, przyjmowanych postaw i podejmowanych czynéw. Dazenie
do takiej zgodnosci wywodzi sie z trzech Zrédet. Po pierwsze, spoteczenstwo od
zawsze wywierato nacisk na poszczegdlne jednostki, narzucajac im katalog cnét,
ktére w ogdélnym rozumowaniu sg postrzegane jako wartosciowe. Przykladem
tego jest wtasnie konsekwencja w podejmowaniu wyboréw. Po drugie, konse-
kwentne trzymanie sie okreslonego stylu postepowania jest wygodne, a narzuco-
ny wzor ulatwia radzenie sobie z komplikacjami wspoélczesnego zycia. Po trzecie,
niezaleznie od swoich skutkéw w kontekscie spotecznym konsekwencja w poste-
powaniu okazuje sie najczesciej korzystna dla dziatajacych w ten sposéb oséb
(Cialdini, 2020). Dziatanie reguly zaangazowania i konsekwencji w kontekscie
wywierania wplywu opiera sie na stwarzaniu wymagan wobec poszczegolnych
jednostek w celu osiagniecia oczekiwanych skutkdw, wynikajacych ze ztozonych
wczesniej zobowiazan i deklaracji.

Kolejna reguta, nazywana spotecznym dowodem stusznosci, to zasada gtosza-
ca, ze to, jak zachowuja sie inni oraz co uznaja za stuszne, bardzo czesto stanowi
podstawe w procesie decyzyjnym odnoszacym sie do tego, jakie poglady i za-
chowania sa stuszne oraz wlasciwe w danej sytuacji spotecznej. Mechanizm ten
dziata w réznych aspektach zycia — od btahych decyzji zakupowych po wybory
moralne, takie jak dzialalno$é charytatywna czy udzial w protestach. Szczegdlnie
silnie przejawia sie w sytuacjach niepewnosci, gdy brakuje nam wiedzy lub do-
$wiadczenia, na przyklad przy wyborze specjalistycznego sprzetu. Zwieksza sie
takze, gdy obserwujemy osoby podobne do siebie, poniewaz ich decyzje wydajq
sie nam bardziej wiarygodne i godne nasladowania. Z tego powodu reguta ta bywa
wykorzystywana do wywierania wptywu, sktaniajac ludzi do ulegtosci poprzez
pokazywanie im, ze inni postepujg w okreslony sposéb (Cialdini, 2020).
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Regutla lubienia i sympatii opiera sie na zalozeniu, iz co do zasady wiekszym
zaufaniem, a co za tym idzie sktonnoscia do spetniania ich présb, obdarzamy
osoby, ktére znamy i darzymy sympatiag. Osobom sympatycznym przypisujemy
dodatkowe zalety, ktérych czesto w rzeczywistosci nie posiadaja. Ulegamy ich uro-
kowi, przez co sami tworzymy przestrzen do manipulacji. Dochodzi réwniez do
faworyzowania okreslonych jednostek, a nawet zmieniania dla nich zasad. Dwie
cechy wzmacniajg szczegdlnie te regule: atrakcyjnosé fizyczna — ludzie maja ten-
dencje do przypisywania osobom atrakcyjnym innych pozytywnych cech, takich
jakinteligencja, dobrod, szlachetnos¢; podobienistwo, niezaleznie od ptaszczyzny,
na ktérej ona wystepuje, obejmujace na przykltad charakter, przekonania, zainte-
resowania, wyglad (Cialdini, 2020).

Nastepna regula nazywana jest regula autorytetu i zgodnie z nia ludzie sa
podatni na wplyw ze strony oséb, ktdre uchodza za autorytet. Oznakg autory-
tetu moze by¢ pozycja spoteczna, obejmowane stanowisko w organizacji, tytut
naukowy, poziom specjalizacji w danej dziedzinie, status materialny, czy nawet
tak prosta rzecz jak ubidr. Osoba postrzegana przez nas jako autorytet w rzeczy-
wisto$ci nie musi by¢ nam znana. Wystarczy, ze posiada ona jeden z atrybutéw
autorytetu. Regula autorytetu wywotuje postuszenstwo i sktonnos¢ do ulegtosci,
ajej zrodto lezy w praktykach socjalizacyjnych ksztattujacych w nas przekonanie,
ze taki rodzaj ulegtosci jest oczekiwanym sposobem postepowania. Ze wzgledu na
fakt, ze rzeczywiste autorytety z zasady cechuja sie wladza, madros$cia i wiedza,
posiada ona charakter adaptacyjny, co oznacza, ze ulegtos¢ wobec autorytetow
moze staé sie zachowaniem zautomatyzowanym (Cialdini, 2020). W kontekscie
wywierania wpltywu spolecznego w organizacji wyrdznia sie autorytet formalny,
wynikajacy z obejmowanego w firmie znaczacego stanowiska, oraz autorytet nie-
formalny, budowany poprzez posiadanie szerokiej i specjalistycznej wiedzy lub
umiejetne kreowanie przyjaznych kontaktéw interpersonalnych. Wiasnie na ten
rodzaj autorytetu szczegdlna uwage zwracaja mtodsze pokolenia na rynku pracy
(Binsztok, 2009).

Ostatnia z omawianych w tym artykule regul wywierania wplywu spotecznego
wprowadzong do literatury przedmiotu przez Cialdiniego jest reguta niedostep-
nosci. Dotyczy ona zjawiska wzrostu pozadania wraz ze spadkiem mozliwo$ci
posiadania, tzn. sytuacji, kiedy cos jest ogdlnie trudno dostepne, rzadkie badz
w najblizszej przyszltosci stanie sie wartoscia catkowicie poza naszym zasiegiem,
to w takim przypadku, w naszych oczach i odczuciach staje sie to bardziej atrak-
cyjne, a co za tym idzie — pozadane. Dotyczy to zaréwno débr materialnych, jak
i0s6b, informacji czy doswiadczen. W przypadku débr materialnych, im bardziej
jest co$ niedostepne, tym bardziej to cenimy, czego zastosowanie znalez¢é mozna
w handlu, szczegélnie dobrami ekskluzywnymi. W przypadku oséb pozadanie
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to jest najczesciej odczuwalne na poziomie seksualnym. Ludzie maja tendencje
do komplikowania spraw, obierajac za swoje obiekty westchnieni jednostki pod
wieloma wzgledami znajdujace sie poza ich zasiegiem. W tym konkretnym przy-
padku reguta niedostepnosci negatywnie wpltywa na obiektywne postrzeganie
sytuacji, wzmacniajac pozytywne cechy jednostki niedostepnej, nawet gdy jest
ich stosunkowo niewiele, w poréwnaniu z inng jednostka, ktdra jest dostepna.
W kontekscie informacji oznacza to, ze skuteczniej trafiaja do nas przekazy, co do
ktérych sadzimy, ze znajdujemy sie w bardzo ograniczonej grupie osé6b, ktéra ma
do nich wyltaczny dostep. Przykltadem tego jest budowanie popularnosci ksiazek
czy filméw poprzez nakladanie na nie cenzury. W doswiadczeniach natomiast
reguta niedostepnosci znajduje swoja skutecznosé poprzez ich ulotnosé, niemoc
przezycia danego doswiadczenia nigdy wiecej niz tu i teraz (Cialdini, 2020). Re-
guta niedostepnosci dziata nie tylko, gdy czegos$ pragniemy, ale takze gdy cos
tracimy. Posiadane dobra traca w naszej percepcji wyjatkowosc, jednak ich nagta
utrata wywoluje silniejsze emocje niz brak od poczatku. Sama grozba utraty moze
sktania¢ do dziatan, o ktérych wczesniej bysmy nie pomysleli. Efekt ten nasila sie,
gdy ograniczenie pojawia sie niespodziewanie (Nagody-Mrozowicz i in., 2017).

3. Metodologia badan: postawione hipotezy,
procedura badawcza i charakterystyka narzedzi

Aby méc zweryfikowacd cel badawczy, postawiono nastepujace hipotezy:

H1: Wystepuja réznice w skutecznosci oddziatywania regut wywierania wpty-
wu na pracownikéw w zaleznosci od ich przynaleznosci pokoleniowe;j.

Na bazie analizy literatury dotyczacej charakterystyk poszczegélnych pokoleri
postawiono hipotezy szczegétowe:

Hla: Istotne réznice wystepuja w polu oddzialywania reguty zaangazowania
i konsekwencji oraz autorytetu — najsilniej oddziatuja na pokolenie baby boo-
mers.

H1b: Istotne réznice wystepuja w obszarze oddzialywania reguly lubienia
i sympatii oraz wzajemnosci — najsilniej oddzialuja na osoby z pokolenia z.

Badanie zostato przeprowadzone za pomocg autorskiego kwestionariusza po-
przedzonego metryczka umozliwiajaca pozyskanie anonimowych informacji do-
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tyczacych plci, wyksztalcenia, przynaleznosci pokoleniowej, a takze pytan spraw-
dzajacych poziom oddziatywania poszczegdlnych regut wywierania wptywu na
dana jednostke (caty kwestionariusz umieszczono w zatgczniku nr 1). Z uwagi na
fakt, ze badanie miato na celu sprawdzenie skutecznos$ci dziatania regut wywie-
rania wplywu stosowanych przez menedzeréw na pracownikéw zréznicowanych
pokoleniowo, ankiete skierowano do 0séb posiadajacych w swoich miejscach pra-
cy menedzer6w, kierownikow, szefow czy jakiegokolwiek innego rodzaju prze-
tozonych. Skutecznosc¢ dzialania regul na potrzeby niniejszego badania rozumie
sie jako wykonanie polecenia przelozonego/zrealizowanie celu czy dziatania, do
ktérego przetozony wykorzystuje wplyw, zaufanie decyzji przetozonego czy wyboér
oferowanej opcji (np. podjecie szkolenia, innego stanowiska, itp.).

Kwestionariusz rozprowadzany byt zaréwno drogg internetowa, poprzez for-
mularz Google Docs, jak i z wykorzystaniem tradycyjnego papierowego formu-
larza, ze wzgledu na wiekowe zréznicowanie jednostek, od ktérych uzyskiwane
byly dane statystyczne. Wszystkie wyniki uzyskane w formie papierowe;j zostaty
przeniesione do formy cyfrowe;j.

Badanie trwato od 18 marca do 17 kwietnia 2024 roku, dajac réwny miesiac na
zebranie wynikow. Respondenci mieli mozliwo$¢ wypelnienia kwestionariusza
w dogodnym dla siebie czasie i miejscu. Udzial w badaniu byt dobrowolny i kazdy
z respondentéw mogt zrezygnowac z udzialu w nim w dowolnym momencie.

Prébe badawcza stanowilto 178 dobranych losowo 0s6b reprezentujacych po-
szczegdlne pokolenia.

Kwestionariusz zostal podzielony na dwie czesci. Celem pierwszej byto przypi-
sanie respondenta do odpowiedniej grupy pokoleniowej, natomiast czesé druga
zawiera trzydziesci pytan zamknietych jednokrotnego wyboru, gdzie taka sama
liczba pieciu pytan odnosi sie do kazdej z szesciu regut wywierania wptywu spo-
tecznego. Pytania brzmialy nastepujaco: dla reguly wzajemnosci np. ,,Gdy dostaje
wiecej swobody i zaufania w podejmowaniu decyzji, czuje sie bardziej zobowigza-
ny do osiagania lepszych wynikéw”; dla reguly zaangazowania i konsekwencji np.
,»,Gdy samodzielnie ustalam cele pracy, czuje sie bardziej odpowiedzialny za ich
realizacje”; dla reguly spotecznego dowodu stusznosci np. ,,Gdy inni pracownicy
chwala nowa polityke firmy, jestem bardziej sktonny ja zaakceptowac”; dla reguty
lubienia i sympatii np. ,Latwiej mi wspdtpracowac z menedzerami, ktérzy okazujg
zrozumienie dla osobistych sytuacji pracownikéw”; dla reguly autorytetu np. ,,De-
cyzje podjete przez menedzeréw z dtugim doswiadczeniem sg dla mnie bardziej
wiarygodne”; natomiast dla reguly niedostepnosci np. ,,Projekty o ograniczonym
czasie realizacji sa dla mnie bardziej motywujace” (zob. zalacznik nr 1). Wybrano
autorski kwestionariusz ze wzgledu na brak odpowiedniego narzedzia badawcze-
go sprawdzajacego korelacje pomiedzy wybranymi zmiennymi. Ankieta zostata



80 Mikotaj Pilc, Karolina Oleksa-Marewska

stworzona w oparciu o teorie Roberta Cialdiniego dotyczaca wywierania wplywu
na ludzi. Odpowiedzi na kazde pytanie mozna bylo udzieli¢ na pieciostopniowej
skali Likerta, wybierajac kolejno warianty: (prawie) nigdy, rzadko, czasami, czesto
oraz (prawie) zawsze.

4. Wyniki badan wtasnych
W badaniu udziat wzieto 178 oséb, z czego:

B przedstawiciele pokolenia baby boomers stanowili 10,1% — 18 respondent6w,
B przedstawiciele pokolenia X stanowili 26,4% — 47 respondentdéw,
B przedstawiciele pokolenia Y stanowili 28,7% — 51 respondentdw,
B przedstawiciele pokolenia Z stanowili 34,8% — 62 respondentow.

Rdznice w liczbie uzyskanych odpowiedzi dla kazdego z pokolen wynikaja z lo-
sowego doboru proby badawczej oraz z faktu, ze na czas przypadajacy na przepro-
wadzanie badania pokolenie baby boomers wkroczylo juz w zaawansowany wiek
emerytalny. Najmlodsi przedstawiciele tego pokolenia ukoriczyli w tym roku 60
lat, w zwiazku z czym znaczna wiekszo$¢ z nich nie jest juz aktywna zawodowo.
Autorski kwestionariusz pozwolit zebraé¢ dane z czterech grup pokoleniowych
iich oceny oddzialywania regul wywierania wplywu. Tabela 1 pokazuje uzyskane
$rednie oceny oddziatywania poszczegdlnych regut w podziale na pokolenia, do
ktérych nalezeli respondenci.

Tabela 1. Srednia punktéw odpowiedzi otrzymana w kazdym
pokoleniu dla badanych regut wywierania wptywu.

Baby boomers | Pokolenie X | PokolenieY | Pokolenie Z
Reguta wzajemnosci 17,33 17,43 18,25 18,81
Reguta zaangazowania i konsekwencji 20,17 19,87 19,59 19,19
Reguta spotecznego dowodu stusznosci 17,72 16,40 16,82 17,98
Reguta lubienia i sympatii 18,77 18,77 20,59 21,55
Reguta autorytetu 20,39 17,81 17,45 18,39
Reguta niedostepnosci 14,67 16,64 17,76 18,24

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Na podstawie $rednich wynikéw punktowych zauwazyé mozna, ze dla pokole-
nia baby boomers najwyzszy wskaznik uzyskano w regule autorytetu oraz w regule
zaangazowania i konsekwencji. W tym samym pokoleniu znaczaco najnizszy wynik
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uzyskano w regule niedostepnosci. Dla pokolenia X réwniez najwyzszy wynik uzy-
skano we wskazniku dla reguly zaangazowania i konsekwencji. Najnizszy wynik dla
pokolenie Y odnotowano natomiast dla reguly spotecznego dowodu stusznosci. Dla
pokolenia X najwyzszy wynik uzyskaly odpowiedzi respondentéw na pytania do-
tyczace reguly lubienia i sympatii, a najnizszy, tak samo jak dla pokolenia poprze-
dzajacego, w regule spotecznego dowodu stusznosci. Dla najmlodszego pokolenia
— pokolenia z najwyzszy wynik réwniez uzyskano w regule lubienia i sympatii,
natomiast najnizszy po raz kolejny w regule spotecznego dowodu stusznosci.
Na podstawie powyzszych informacji zauwazy¢ mozna:

B Wrynik dla reguly zaangazowania i konsekwencji stopniowo maleje, od naj-
starszego do najmlodszego pokolenia.

B Odwrotna sytuacje, gdzie wyniki wraz ze zmiang pokolenl wzrastaja, odno-
towano w trzech regutach: regule wzajemnosci, regule lubienia i sympatii
oraz regule niedostepnosci.

B Dla trzech z czterech pokolen, z wyjatkiem baby boomers, w regule spo-
tecznego dowodu stusznosci odnotowano najnizszy wynik ze wszystkich
szesciu przebadanych regut.

Aby sprawdzié, ktére réznice miedzy badanymi pokoleniami sg istotne, doko-
nano analizy réznic miedzy czterema grupami pokoleniowymi (baby boomers
— BB, pokolenie X, pokolenie Y, pokolenie Z) za pomoca nieparametrycznego
testu Kruskala-Wallisa, z uwagi na niespetnienie zatozen normalnosci rozktadu
dla wiekszosci zmiennych. Poziom istotnosci ustalono na a=0,05, a moc testu
wynosita 0,9004. W przypadku wystapienia istotnych réznic zostaly wykonane
poréwnania miedzygrupowe za pomoca testu post-hoc Dunna z korekta Bonfer-
roniego. Wyniki prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Istotne réznice miedzy pokoleniami pod katem oddziatywania regut
wywierania wptywu zgodnie z analiza przy pomocy testu Kruskala-Wallisa

Reguta wywierania wptywu H Kruskala-Wallisa df istotnosc
Zaangazowania i konsekwencji 2,982 3 0,394
Wzajemnosci 6,338 3 0,096
Spoteczny dowdd stusznosci 10,226 3 0,017*
Autorytetu 7,800 3 0,0503
Lubienia 35,837 3 0,000*
Niedostepnosci 17,938 3 0,000*

*istotnosc¢ p<0,05
Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie badan
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Istotne r6znice miedzy pokoleniami wystapily w przypadku reguly spoteczne-
go dowodu stusznosci, lubienia oraz niedostepnosci. W przypadku reguty autory-
tetu istotnos¢ wyniosta 0,0503, czyli w minimalnym stopniu przekroczyta zalozony
prog istotnosci p<0,05, stad postanowiono nie analizowaé réznic miedzy pokole-
niami w przypadku tej reguly wywierania wptywu.

Aby zobaczy¢, miedzy ktérymi pokoleniami wystapily istotne réznice, przepro-
wadzono poréwnania miedzygrupowe za pomoca testu post-hoc Dunna z korekta
Bonferroniego. Tabela nr 3 prezentuje wyniki dla reguly spotecznego dowodu
stusznosci, tabela nr 4 dla reguly lubienia, a tabela nr 5 dla reguly niedostepnosci.

Tabela 3. Istotne réznice w $rednich rangach dla oddziatywania spotecznego dowodu stusznosci

Para pokolen | Réznica pomiedzy $rednimi rangami z SE istotnos$c
BB-X 23,5225 1,6561 14,2035 0,097
BB-Y 16,8954 1,2027 14,0484 0,229
BB-Z -5,0932 0,3712 13,7194 0,710

X=Y -6,627 0,6396 10,361 0,522
X-Z -28,6156 2,8874 9,9104 0,003*
Y-Z -21,9886 2,2699 9,6868 0,023
) *istotnosc¢ p<0,05
Zrbdto: Opracowanie wtasne na podstawie badan
Tabela 4. Istotne réznice w $rednich rangach dla oddziatywania reguty lubienia

Para pokolen | Réznica pomiedzy $rednimi rangami z SE istotnos¢
BB-X 4,3085 0,3040 14,1714 0,761
BB-Y 29,5784 2,1102 14,0167 0,034*
BB-Z -50,7097 3,7046 13,6885 0,000*

X=Y -33,8869 3,278 10,3376 0,001*
X-Z -55,0182 5,5641 9,8881 0,000"
Y-Z -21,1312 2,1864 9,665 0,028

*istotnosc¢ p<0,05
Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie badan

Tabela 5. Istotne réznice w $rednich rangach dla oddziatywania reguty niedostepnosci

Para pokolen | Réznica pomiedzy $rednimi rangami Z SE istotnos$¢
BB-X 27,6141 1,9426 14,2152 0,052
BB-Y -46,5016 3,3074 14,06 0,000"
BB-Z -52,2249 3,8035 13,7308 0,000"

XY -18,8876 1,8214 10,3696 0,068
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Para pokolen | Réznica pomiedzy $rednimi rangami z SE istotnos¢
X-Z -24,6108 2,4813 9,9186 0,013*
Y-Z -5,7233 0,5903 9,6948 0,555

*istotnosc¢ p<0,05
Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie badan

Na podstawie uzyskanych wynikéw zaobserwowano istotne réznice w przy-
padku trzech zmiennych:

B Spoteczny dowdd stusznosci: réznice wystapily pomiedzy pokoleniem X a z
(p<0,05).

B Regula lubienia: istotne réznice miedzy BBaZ, BBaYorazXavYiXaZz
oraz Y a Z (p<0,05).

B Reguta niedostepnosci: réznice pomiedzy BB a Z, BB a Y oraz X a Z (p<0,05).

Wyniki wykazaty, ze reguta spotecznego dowodu stusznosci silniej oddziatuje
na pokolenie Z w poréwnaniu ze starszym o okoto 20-30 lat od nich pokoleniem X,
ktérego przedstawiciele sa czesto rodzicami pokolenia z. W przypadku reguly lu-
bienia, istotnie silniej dziala ona na przedstawicieli pokolenia Z w poréwnaniu do
starszych grup (BB, X 1Y), co sugeruje wyzsza podatnos¢ miodszych oséb na ten
typ perswazji. Dla reguly niedostepnosci réwniez wystapily istotne réznice mie-
dzypokoleniowe — miedzy BB az, X a Y oraz X aZ (p<0,05). Pokolenie Z moze silniej
reagowac na komunikaty wskazujace na ograniczong dostepnos¢ débr lub ofert.
Starsze pokolenia (BB i X) moga by¢ bardziej odporne na tego rodzaju komunikaty
perswazyjne. Na bazie otrzymanych wynikéw mozna potwierdzi¢ hipoteze H1 mé-
wiaca o réznicach miedzy pokoleniami pod katem oddzialtywania regut wywiera-
nia wplywu. Natomiast wyniki nie pozwalaja potwierdzi¢ hipotez szczegétowych.

5. Dyskusja nad wynikami badan i wnioski praktyczne

Przeprowadzone badanie wykazato, Ze istnieja réznice pomiedzy oddziatywaniem
poszczegélnych regut wywierania wpltywu spotecznego w zaleznosci od przyna-
leznosci pokoleniowej. Sposrdd postawionych hipotez hipoteza gtéwna H1, mé-
wiaca o wystepowaniu réznic w skutecznosci oddziatywania regut wywierania
wplywu na pracownikéw w zaleznosci od ich przynaleznosci pokoleniowej, zosta-
ta potwierdzona. Hipotezy szczegétowe, wskazujace na to, przy ktérych regutach
wystepuja istotne réznice, nie zostaty potwierdzone — inne reguty niz autorytetu,
konsekwencji i zaangazowania czy wzajemnosci okazaly sie mocniej réznicujace.
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Z analizy wynika, ze dla reguly spotecznego dowodu stusznosci, reguly lu-
bienia i sympatii oraz reguty niedostepnosci wskaznik skutecznosci oddziaty-
wania stopniowo wzrasta wraz z coraz mtodszym pokoleniem, co oznacza, ze
dla mtodszych pracownikéw na rynku pracy szczegélnie wazne moze by¢ to, co
robig inni, a takze dobre relacje z przetozonym oraz mozliwo$¢ pracy nad unika-
towymi projektami czy wykonywanie zadan/polecen, aby uzyskac¢ profity ogra-
niczone czasowo lub zasobowo. Takie rezultaty badawcze moga wynikaé z faktu,
ze mlodsze pokolenia dorastaly w warunkach intensywnej cyfryzacji, ekspozycji
na media spotecznosciowe oraz natychmiastowego dostepu do informacji i opinii
innych. W tym kontekscie szczegdlnie atrakcyjne moga byé projekty, ktdre niosg
ze soba element prestizu spotecznego, budowania relacji lub ekskluzywnosci —
cechy, ktore sg powigzane z badanymi regutami wptywu. Dla miodszych pracow-
nikéw obecnych na rynku pracy istotne moze by¢ to, czy powierzane im zadania
maja charakter wyjatkowy, sensowny. Laczac to z wynikami innych badan, na
przyktad dokonanych przez Lee i wspotpracownikéw (2022), wskazujacych, ze
wsrdd przedstawicieli pokoleni X, Y i Z mozliwosé autonomii w pracy silnie ko-
reluje z motywacja wewnetrzng, mozna przypuszczaé, ze u mtodszych pokoleni
istnieje pewna zaleznos¢: z jednej strony wysoka podatnosé na wplyw spoteczny
irelacyjny, z drugiej — wyrazna potrzeba zachowania poczucia sprawczosci i in-
dywidualnosci.

Jednym z gléwnych ograniczen badania jest stosunkowo mata préba badawcza,
ktéra liczyta 178 os6b, dodatkowo podzielonych na cztery grupy pokoleniowe. Ze
wzgledu na sposé6b rozprowadzania sondazu diagnostycznego za pomoca komu-
nikatoréw dostepnych w internecie w celu maksymalizacji zebranych danych,
utrudnione bylo kontrolowanie réwnomiernego roztozenia wynikow, w zwiazku
z czym uzyskano 62 odpowiedzi od pokolenia z, 51 od pokolenia Y, 47 od pokolenia
X ijedynie 18 od reprezentantéw pokolenia baby boomers. Dodatkowym czynni-
kiem powodujacym taki rozklad wynikéw byt fakt, Ze najmtodsi przedstawiciele
pokolenia baby boomers maja obecnie 60 lat, w zwiazku z czym znaczna ich czes¢
nie jest juz aktywna zawodowo, a jedynie do takich oséb bylo skierowane badanie.
Niewielkie grupy przedstawicieli poszczegdlnych pokolen ograniczaja mozliwo$é
generalizacji wynikéw na szersza skale, a dodatkowo moze to wptynaé na moc
statystyczna analiz, przez co potencjalne réznice mogly nie zostaé¢ wykryte ze
wzgledu na ograniczona mozliwos¢ ich identyfikacji. W przysztych badaniach
warto zwiekszy¢ prébe badawcza we wszystkich czterech pokoleniach z wyrdw-
naniem ilosci przebadanych jednostek, aby uzyskac bardziej zréwnowazone i re-
prezentatywne wyniki. W bardziej pogtebionych badaniach warto zbadad, jaki
stopien w hierarchii organizacji sprawuje kazdy z badanych oraz jaki jest stopieni
przetozonego, ktéremu bezposrednio relacjonuje swoje wyniki. Wartoscia byto-
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by réwniez zestawienie deklaratywnego oddzialywania danej reguly z faktyczng
skutecznoscia (np. wykonywaniem polecenl przetozonego).

Pomimo ograniczen metodologicznych mozna z otrzymanych wynikéw wy-
snué wnioski praktyczne. Menedzerowie zespotéw miedzypokoleniowych po-
winni uwzgledniaé rézne reguly wywierania wpltywu, majac swiadomos¢ zréz-
nicowanego oddzialywania na pracownikow z odmiennych pokoleni. Na bazie
uzyskanych wynikéw mozna zauwazy¢, ze skuteczne strategie zarzadzania i moty-
wowania miodszych pracownikéw powinny tgczy¢ elementy wplywu spotecznego
grupy pracowniczej i przynaleznosci organizacyjnej z mozliwoscia samodzielnego
dziatania, wyboru i poczucia sensownosci oraz pewnej dozy wyjatkowosci wyko-
nywanych zadan, co jest zgodne z regula niedostepnosci.
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Zatacznik nr 1. Kwestionariusz oceny regut wywierania
wptywu stosowanych przez menedzeréw

Ankieta badawcza dla przedstawicieli roznych grup pokoleniowych, pozwalajaca ocenic¢ stosowane
reguty wywierania wptywu przez ich menedzerow.

Skala Likerta

Odpowiedzi do kazdego pytania:
1. (prawie) nigdy

2. rzadko

3. czasami

4.  czesto

5. (prawie) zawsze

Reguta wzajemnosci

1. Gdydostaje wiecej swobody i zaufania w podejmowaniu decyzji, czuje sie bardziej zobowiazany
do osiagania lepszych wynikdw.

2. Uznanie mojego urlopu w oczekiwanym przeze mnie terminie motywuje mnie do bycia bardziej
produktywnym, zeby odwdzieczy¢ sie szefostwu.

Kiedy menedzer docenia mnie i chwali za wysitki, angazuje sie bardziej w kolejne zadania.
4. Preferuje oddawac przystugiw pracy, gdy wiem, ze moge liczy¢ na wzajemnosc ze strony menedzera.

Kiedy dostaje cos od firmy, np. upominek na $wieta, odczuwam potrzebe odwdzieczenia sie
poprzez efektywna prace czy wyrazajac sie dobrze o organizacji.

Reguta zaangazowania i konsekwencji
1. Gdy samodzielnie ustalam cele pracy, czuje sie bardziej odpowiedzialny za ich realizacje.
2. Trudniej mizmieni¢ zdanie po publicznym zobowigzaniu sie do okreslonego dziatania.

3. Kiedy moj przetozony méwi na forum, jak wazne zadania wykonuje moj zespot, staram sie
woéwczas konsekwentnie je realizowad, tak aby nie zawies¢ jego oczekiwan.

4. Realizacja wcze$niej ustalonych celow daje mi wieksze poczucie satysfakeji niz w przypadku
realizacji zadan biezacych.

5. Wazne jestdla mnie, aby moje dziatania byty spojne z wartosciami firmy, ktorej jestem czescia.
Reguta spotecznego dowodu stusznosci
1. Gdy inni pracownicy chwala nowa polityke firmy, jestem bardziej sktonny ja zaakceptowac.

2. Decyzje o dotaczeniu do firmowych inicjatyw podejmuje czesciej, gdy widze, ze wielu kolegow
juz to zrobito.

3. Wsytuacjach niepewnosci kieruje sie opiniami i doswiadczeniami moich wspotpracownikow.
4. Chetniej biore udziat w szkoleniach, ktére polecaja inni pracownicy.

5. Sukcesy kolegow z pracy motywuja mnie do podjecia podobnych dziatan i wysitkow.

Reguta lubienia i sympatii

1. Chetniej wspdtpracuje z menedzerami, ktorzy interesuja sie moimi potrzebami czy wykazuja
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zrozumienie dla moich prywatnych spraw.

2. Jestem bardziej sktonny do pozytywnego reagowania na prosby od wspétpracownikéw, z kto-
rymi mam dobry kontakt.

Sympatia do menedzera zwieksza moje zaangazowanie w powierzone mi zadania.

4. Moja praca jest efektywniejsza, kiedy menedzer wprowadza do zespotu luzng atmosfere i duzo
zartuje.

5. Preferuje otrzymywanie zadan od 0sob, ktore potrafig wyrazic swoje oczekiwania w jasny i przy-
jazny sposob.

Reguta autorytetu

1. Decyzje podjete przez menedzerow z dtugim doswiadczeniem sa dla mnie bardziej wiarygodne.

2. Szanuje opinie lideréw, ktorzy maja udokumentowane sukcesy w swojej dziedzinie.

3. Jestem bardziej sktonny do nasladowania zachowan menedzerdw, ktérzy sa dla mnie wzorem
profesjonalizmu.

Autorytet menedzera w branzy zwieksza moje zaufanie do jego decyzji.

Trudniej jest mi odmowi¢ menedzerowi, kiedy podkresla on swoja pozycje w firmie, staz czy
doswiadczenie.

Reguta niedostepnosci

1. Projekty o ograniczonym czasie realizacji sa dla mnie bardziej motywujace.

2. Ekskluzywne oferty szkoleniowe przyciagaja moja uwage i zwiekszaja chec uczestnictwa.
3. Szczegdlnie zainteresowany jestem wspoétpraca nad unikatowymi projektami.

4. Jestem sktonny angazowac sie w zadania postrzegane jako rzadka okazja do rozwoju.

5

Kiedy nagrody sa limitowane, np. tylko najlepszy wynik w danym miesigcu otrzymuje premie,
chetniej i efektywniej wykonuje swojg prace.

Zliczanie wynikéw
30 pytan — po 5 pytan do kazdej z 6 regut
5 pytan x skala od 1 do 5 = max 25 pkt.

Wynik kazdego respondenta po przypisaniu do grupy pokoleniowej podawany w 6 wskaznikach
(6 regut), gdzie rozpietos¢ wynosi od 5 do 25 punktow.

Wyciagamy $rednia z kazdego wskaznika dla kazdej grupy pokoleniowej.

Principles of Persuasion Applied by Managers and Their
Effectiveness Based on the Employee’s Generational Affiliation

Abstract. The increasing generational diversity in the Polish labor market poses challenges for man-
agers. This article explores the effectiveness of persuasion principles applied by managers based
on employees’ generational affiliation. The aim of the article is to examine which of the principles
of persuasion proposed by Cialdini are most strongly associated with effective management of
generations’ representatives presentin the Polish labor market: Baby Boomers, Generation X, Gene-
ration Y, and Generation Z. The article presents the results of a study (n=178) based on author’s
questionnaire. The data were analyzed using the Kruskal-Wallis test and Dunn’s post hoc tests with
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Bonferroni correction. The results revealed significant differences between generations in relation to
three principles: social proof, liking, and scarcity. Generation Z showed higher susceptibility to these
principles than older generations, particularly when compared to Generation X and Baby Boom-
ers. The principle of liking was the most effective with the youngest generation, while the scarcity
principle elicited a weaker response among older employees. The findings confirm the hypothesis
regarding intergenerational differences in the perception of persuasion and may serve as practical
guidance for managers.

Keywords: baby boomers generation, generation X, generation Y, generation Z, principles of persua-
sion, generational affiliation, intergenerational management
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Znaczenie dopasowania komplementarnego
dla poczucia sensu w pracy
z perspektywy réznych pokolen’

Streszczenie. Celem artykutu jest sprawdzenie, czy przynalezno$¢ do okreslonego pokolenia roz-
nicuje zwigzek pomiedzy dopasowaniem komplementarnym a poczuciem sensu w pracy. Przepro-
wadzono badanie ilosciowe na prébie 212 pracownikéw polskich przedsiebiorstw. Uzyto dwéch
kwestionariuszy — dopasowania cztowiek-organizacja, autorstwa Joanny Czarnoty-Bojarskiej
(2010), oraz sensu w pracy, autorstwa Tatjany Schnell i Carmen Hoffman (2020). Analiza zebranych
wynikow pozwolita okresli¢ zwiazek dopasowania komplementarnego z poczuciem sensu w pracy
jako dodatniisilny. Badania wykazaty, e Zzrédta tego sensu wykazujace najsilniejsza korelacje z do-
pasowaniem komplementarnym to ukierunkowanie oraz spojnosc. Starsze pokolenia posiadaja
WyZszy poziom poczucia sensu w pracy (w spojnosci, znaczeniu i ukierunkowaniu) i dopasowania
komplementarnego od mtodszych pokolen. Stwierdzono silniejszy zwiazek pomiedzy komplemen-
tarnym dopasowaniem a praca jako zrodtem sensu w pokoleniu Y w poréwnaniu do pokolenia X. Dla
pozostatych poréwnan nie wykazano statystycznie istotnych roznic, widoczne jednak byty réznice
na poziomie tendencji statystycznej.
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1. Wstep

Dopasowanie czlowieka do organizacji odgrywa wazna role w zyciu zawodowym
ludzi. To ono (wraz z dopasowaniem czlowieka do pracy) odpowiada za pracow-
niczy dobrostan, ktéry obejmuje pozytywny bilans emocji, satysfakcje z pracy
oraz zwiazane z nia poczucie sensu. Dopasowanie jednostki do konkretnej firmy
skutkuje korzysciami zaré6wno dla pracownika, jak i pracodawcy. W niniejszym
artykule zaprezentowano czes¢ sktadows dopasowania cztowieka do organiza-
cji, jaka jest dopasowanie komplementarne. Charakteryzuje sie ono wzajemnym
uzupelnianiem sie pracownika i pracodawcy w zakresie potrzeb i zasobdw oraz
wymagan i mozliwosci (Czerw i Czarnota-Bojarska, 2016). Dopasowanie komple-
mentarne nie jest doglebnie zbadane, na co wskazuje mata liczba opracowan
naukowych na ten temat, szczegdlnie w Polsce. Naukowcy bardzo rzadko tacza
dopasowanie komplementarne z sensem w pracy, a to wlasnie stanowi obszar
badawczy niniejszego tekstu.

Sens w pracy mozna zdefiniowac jako subiektywna ocene wlasnej aktywno-
Sci zawodowej jako spdjnej, znaczacej, ukierunkowanej i przynaleznej (Schnell
i Hoffmann, 2020). Podmiotem badan sa pokolenia, ktére obecnie sg aktywne
na rynku pracy, czyli baby boomers, X, Y oraz zZ. W szczegdlnosci zarzadzanie
najmtodszymi pokoleniami stanowi wyzwanie dla pracodawcow. Przedstawiciele
wybranych grup wiekowych réznig sie od siebie pod wieloma wzgledami, a za-
chowanie najmtodszych z nich dopiero zaczyna byé badane i rozumiane. Z tego
powodu w literaturze przedmiotu widoczny jest niedostatek badan nad dopaso-
waniem komplementarnym i sensem w pracy z perspektywy réznych pokolen.
Zamiarem niniejszego opracowania bedzie polaczenie ze soba wspomnianych
aspektéw, a tym samym uzupetnienie istniejacej luki badawcze;j.

2. Koncepcja dopasowania w psychologii pracy i organizacji

Rozwazania naukowe na temat dopasowania, czyli zwiazku cztowieka z otocze-
niem, prowadzone sa od ponad stu lat (Kristof-Brown i in., 2005). W literaturze
przedmiotu opisuje sie rozmaite typy kompatybilnosci’>. W pierwszej kolejnosci
publikacje skupialy sie na dopasowaniu cztowieka do Srodowiska (P-E, czyli ang.
person-environment), ktére dotyczy otoczenia spotecznego, w ktérym przebiega
praca. Na jego skutek rozwinelo sie kolejne podejscie, czyli dopasowanie czto-
wieka do pracy (P-J, czyli ang. person—job). Okreslane jest ono na podstawie kom-

* W niniejszej pracy pojecia kompatybilno$¢ i dopasowanie beda stosowane zamiennie.
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patybilnosci jednostki z wykonywanym zawodem. Prace nad tym dopasowaniem
nakreslity podstawe dla kolejnego rodzaju kompatybilnosci, w tym przypadku sku-
piajacego sie na organizacji®, czyli cztowiek-organizacja (P-0, czyli ang. person-
organization). Aktualnie przyjmuje sie definicje Amy Kristof (1996), ktéra rozumie
dopasowanie P-0 jako kompatybilno$¢ miedzy osoba a firma. Wystepuje ona, gdy:

B co najmniej jeden podmiot zapewnia to, czego potrzebuje drugi (komple-
mentarnosc);

B dziela podobne podstawowe cechy (suplementarnosc);

B zachodzi jedno i drugie (koniunkcja dwdch pierwszych aspektéw).

Jestto rozszerzona wersja poprzednich definicji, poniewaz wczesniej méwiono
rozdzielnie o dopasowaniu suplementarnym i komplementarnym oraz o dopaso-
waniu potrzeby-zasoby i wymagania-mozliwosci. Kristof zintegrowata obie kon-
cepcje. Terminy ,dopasowanie komplementarne” i ,dopasowanie suplementar-
ne” zostaly sformutowane i wprowadzone do uzytku przez Paula Muchinsky’ego
i Carlyn Monahan (1987). Stwierdzili oni, Ze dopasowanie suplementarne wy-
stepuje, gdy podmioty tacza wspodlne cechy oraz wartosci. Mozna je przyréwnaé
do podobienstwa miedzy dwoma jabtkami lub dwiema gruszkami, na wzor typu
»jabtko-jabtko”. Sa one do siebie podobne, stanowiac element tej samej grupy
(Czarnota-Bojarska, 2010). Dopasowanie typu komplementarnego zostato zdefi-
niowane jako majace miejsce, jezeli oba podmioty uzupelniaja sie i zaspokajaja
potrzeby drugiej strony (Kristof-Brown i in., 2023). Oznacza to, ze pracownik po-
siada umiejetnosci i kompetencje, ktérych wymaga organizacja, a w zamian za
nie otrzymuje nagrody, ktérych potrzebuje (Cable i Edwards, 2004). Poréwnuje sie
je do wtyczki i kontaktu (Czarnota-Bojarska, 2010) lub puzzli, ktére po potaczeniu
elementéw tworza jednos¢ (Kristof-Brown i in., 2023).

Dopasowanie zostato rozgraniczone przez Jeffreya Edwardsa w 1991 roku na
kolejne dwa aspekty:

B potrzeby-zasoby — zachodzi, kiedy organizacja zaspokaja potrzeby, prag-
nienia lub preferencje jednostek;

B wymagania-mozliwosci — wystepuje, jesli pracownik posiada odpowiednie
umiejetnosci, dzieki ktdrym jest w stanie sprosta¢ wymaganiom organizacji
(Kristof, 1996).

® Kompatybilnoéé badana jest z perspektywy wielu podmiotéw, jednak najwiecej literatury mozna
znalez¢ w zakresie srodowiska, pracy i organizacji. Wyréznia sie réwniez m.in. dopasowanie do grupy,
zespotu czy kierownika.



94 Oliwia Samelak, Julia Zaporowska

Kristof (1996) zaproponowata scalenie obu podejs¢, dlatego ze kompatybilnosé
czesto badano tylko z jednej perspektywy i catkowicie ignorowano druga. W tym
modelu dopasowanie suplementarne dotyczy zwiagzku miedzy ogdlnymi cechami
osoby oraz organizacji, a owe cechy uwzgledniaja m.in. warto$ci oraz cele. Z ko-
lei dopasowanie komplementarne zostalo podzielone na dwa rodzaje: ,potrze-
by-zasoby” oraz ,wymagania-mozliwo$ci”. Rozumienie to laczy rézne koncepty
ujecia P-0 oraz pozwala na jednoczesna analize dopasowania suplementarnego
i komplementarnego.

3. Poczucie sensu w pracy jako konstrukt
psychologiczny naszych czasow

Rozwazania na temat sensu w pracy coraz czesciej pojawiaja sie w dyskursie na-
ukowym i biznesowym. Z uwagi na dlugie godziny pracy i centralne miejsce pracy
w zyciu cztowieka, zatrudnieni oczekuja, ze praca wniesie do ich Zycia co$ wiecej
niz tylko wynagrodzenie finansowe. Szczegdlnie mtodsze pokolenia zaczely wer-
balizowad fakt, ze praca powinna zaspokajac ich potrzeby spoteczne oraz psycho-
logiczne (Misha i van Dijke, 2023). Promowanie wérdd pracownikéw sensownej
pracy® moze przyniesé wiele korzysci réwniez pracodawcom. Wskazuje sie na jej
pozytywny zwiazek z dobrostanem pracownikéw (Arnold i in., 2007), satysfak-
cja z pracy (Brach, Gorynski i Kowalik, 2019; Allan i in., 2018), zaangazowaniem
W prace oraz przywigzaniem do organizacji (Allan i in., 2018).

Poczucie sensu w pracy moze by¢ rozumiane wieloznacznie, dlatego wazne jest
jego wyjasnienie. Punktem odniesienia do przytoczonego terminu jest definicja
spoczucia”, ktérg postugiwat sie Albert Bandura (Gerrig i Zimbardo, 2012) w swo-
ich pracach badawczych. Tak wiec ,poczucie” pojmowane jest jako ocena i zbiér
przekonarn cztowieka. Druga czescia terminu jest sens w pracy, ktéry rozumiany
jest jako subiektywna ocena sensownosci w kontekscie pracy (Schnelliin., 2013).
Dzieli sie on na cztery kluczowe wymiary: spdjnosé, znaczenie, ukierunkowa-
nie i przynaleznosc¢ (Schnell i Hoffmann, 2020). Spdjnosé definiowana jest jako
dopasowanie cech, umiejetnosci i planéw zyciowych jednostki z wymaganiami
pracy. Znaczenie odnosi sie do korzysci, ktére praca przynosi spoteczenstwu,
a ukierunkowanie dotyczy spotecznej odpowiedzialnosci firmy. Przynalezno$é
moéwi o dopasowaniu pracownika do srodowiska pracowniczego. W zwigzku z tym

* Sens w pracy (ang. meaning in work) oraz sensowna praca (ang. meaningful work) sa pojeciami
tozsamymi i w niniejszej pracy beda stosowane zamiennie.
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poczucie sensu w pracy rozumiane jest w niniejszym artykule jako subiektywna
ocena wiasnej aktywnos$ci zawodowej jako spdjnej, znaczacej, ukierunkowanej
i przynaleznej.

Mylonymi i stosowanymi zamiennie przez badaczy terminami mogg by¢ ,,sens
pracy” oraz ,sens w pracy”’. Brzmig one podobnie, jednak powinny by¢ rozréz-
niane. Sens pracy (ang. meaning of work) jest omawiany, kiedy dyskusja dotyczy
koncepcji samego zawodu. Méwi sie wtedy o znaczeniu zatrudnienia czy bezro-
bocia. Z kolei sens w pracy (ang. meaning in work) odnosi sie do subiektywnej,
dokonanej przez jednostke oceny sensownosci pracy (Schnell i in., 2013). Pra-
cownik posiadajacy wysoki stopien poczucia sensu w pracy uwaza, ze posiada
ona cel, jest istotna i odgrywa pozytywna role w zyciu innych ludzi (Misha i van
Dijke, 2023). Sens pracy mozna badaé na réznych poziomach, takich jak osobisty,
organizacyjny czy spoteczny. Badania w tym zakresie maja na celu zrozumienie,
jaka role odgrywa praca w zyciu czlowieka i spoteczenistwa (Steger, 2017). Sens
W pracy natomiast wymaga analizy indywidualnego doswiadczenia pracownika
(Schnelliin., 2013) i zrozumienia, jakg warto$¢ praca przynosi jednostce (Steger,
2017). Mozna wiec powiedzie¢, ze przytoczone terminy réznia sie perspektywa,
z jakiej s3 omawiane. Sens pracy jest oceniany z punktu widzenia trzeciej osoby,
a sens w pracy jest subiektywnym odczuciem osoby zatrudnionej na danym sta-
nowisku. Sens w pracy stanowi przedmiot badan gtéwnie psychologii oraz nauk
o zarzadzaniu i jakosci.

Tatjana Schnell oraz Carmen Hoffmann (2020) zaproponowaly trzymodutowy
kwestionariusz badania sensu w pracy. Pierwszy modut stuzy do pomiaru czterech
Zrédet sensu: spéjnosci, ukierunkowania, znaczenia oraz przynaleznosci. Drugi
modut dotyczy subiektywnej oceny pracy pod katem jej sensownosci i bezsensow-
nosci. Oba te aspekty moga wspotistnieé jednoczesnie, co jest pewna innowacjg
zaproponowang przez autorki kwestionariusza. Trzeci modutl rozpoznaje stopien
postrzegania pracy jako zrddta sensu. Ponizej przedstawiono skrécony opis po-
szczegblnych modutdw.

W module 1 wyrdzniono cztery wymiary sensu w pracy:

B spdjnosc (ang. coherence) mowi o poziomie dopasowania cech, umiejetnosci
i planéw zyciowych jednostki z wymaganiami pracy;

B znaczenie (ang. significance) odnosi sie do $wiadomosci, ze wykonywana pra-
ca przynosi pozytywne korzysci innym ludziom lub catemu spoteczeristwu;

B ukierunkowanie (ang. purpose) dotyczy stopnia spotecznej odpowiedzialno-
Sci firmy: sensowna praca przyczynia sie do osiagniecia jakiego$ wyzszego
celu, co jest wyraznie widoczne w dziatalnosci organizacji non profit (nie-
nastawionych na zysk);
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B przynalezno$é (ang. belonging) to dopasowanie pracownika do grupy lub
zespotu w miejscu pracy — bycie ich czescia wiaze sie z akceptacja, uzna-
niem oraz lojalno$cig wzgledem jej cztonkdow.

Drugi modut dzieli sie na dwa wymiary: prace sensowng (ang. meaningful)
i bezsensowna (ang. meaningless). W teorii kazdy zawdéd moze by¢ postrzegany
jako sensowny i/lub bezsensowny i to od pracownika zalezy, jak sie bedzie do
niego odnosic.

Trzeci modut dotyczy pracy jako zrédla sensu, czyli tego, co zawod moze
wnie$¢ do zycia czlowieka jako catosci. Nastepuje to, kiedy jednostka zyje osobi-
stym sensem w pracy, wykonuje zadania zgodnie z wlasnymi wartosciami oraz
jesli dzieki niej moze sie rozwijad i realizowaé. W niniejszym artykule sens w zyciu
bedzie rozumiany i badany zgodnie z wymiarami przedstawionymi w module 1.

4. Poczucie sensu w pracy wsrod
pokolen aktywnych zawodowo

Odczuwalny poziom sensu w pracy moze byé zalezny od wieku, stazu pracy czy tez
przynaleznosci do konkretnego pokolenia. Osoby nalezace do konkretnych grup
wiekowych réznia sie od siebie pod wieloma wzgledami. Moze to wynikac z do-
$wiadczen zyciowych czy zawodowych, a takze tych historycznych. Jednostki, ze
wzgledu na wiek, majq rézne potrzeby i priorytety dotyczace wykonywanej pracy.
Dla os6b starszych wazniejsze moze by¢ bezpieczenstwo na stanowisku pracy, a dla
mtodszych niezaleznos$¢ oraz elastycznosé pod wzgledem godzin pracy. Aktualnie
narynku pracy aktywne zawodowo sg cztery rézne grupy wiekowe: baby boomers,
czyli pokolenie BB (1946-1964), pokolenie X (1965-1979), pokolenie Y (1980-1996)
oraz pokolenie Z (1997-2012) (Grafton Recruitment, 2022; Rojewska, 2024).
Najstarszym pokoleniem obecnym na rynku pracy sa baby boomers (BB)°.
Osoby te urodzily sie miedzy 1946 a 1964 rokiem, czyli w trakcie wyzu demogra-
ficznego, krétko po zakoriczeniu 11 wojny Swiatowej. Na rynku pracy nie sa licznag
grupa ze wzgledu na to, ze wiekszos¢ z nich jest na emeryturze lub wkrétce na
nia przechodzi. Charakteryzuje je potrzeba stabilizacji zaréwno w zyciu prywat-
nym, jak i zawodowym. Z tego powodu czesto obejmujg jedno stanowisko przez

® Narynku pracy obecne sg réwniez osoby z pokolenia Silent Generation (urodzeni przed 19451.),
ale jest to nieliczna grupa, w zwigzku z tym nie bedzie brana pod uwage w badaniach.
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kilkanascie lat, rzadko zmieniajac prace — poczucie bezpieczeristwa stawiaja na
pierwszym miejscu (Jurczak, 2021).

Pokolenie X to sa osoby urodzone miedzy 1965 a 1979 rokiem. Dorastaly
w trakcie kryzysu naftowego (1973), ktory charakteryzowat sie wysokim bezro-
bociem. W zwigzku z tym jednostki z tej grupy wiekowej cenig stabilizacje, dla
ktérej sa w stanie wiele poswiecic¢ (Smolbik-Jeczmien, 2013). Od swoich rodzicéw,
czyli baby boomers, nauczyli sie zaangazowania w prace i lojalnosci wzgledem
pracodawcy (Jurczak, 2021). Jest to pokolenie, ktdre ,Zyje po to, aby pracowac”
(Smolbik-Jeczmien, 2013). Oznacza to, ze praca jest dla nich nie tylko Zrédiem
utrzymania, ale réwniez hobby czy pasja, bez ktérej nie wyobrazaja sobie Zycia.

Potocznie nazywane ,millenialsami” pokolenie Y obejmuje osoby urodzone
miedzy 1980 a 1996 rokiem. Jest to obecnie najliczniejsza grupa wiekowa na ryn-
ku pracy (Gléwny Urzad Statystyczny, 2024), co sprawia, ze ich obecnos¢ silnie
oddziatuje na gospodarke oraz srodowisko pracy. Pracodawcy musza sie do nich
dostosowad, jesli chca, aby ich firmy byty konkurencyjne oraz atrakcyjne dla in-
nych (Jurczak, 2021). Pokolenie Y to pierwsza grupa wiekowa dorastajaca wsrod
nowych technologii i majaca do niej dostep juz od najmtodszych lat (Vaida, 2024).

Najmtodsza grupg wiekowsg aktywna zawodowo na rynku pracy jest pokole-
nie Z. Osoby te urodzily sie miedzy 1997 a 2012 rokiem, co oznacza, ze wiekszo$¢é
z nich dopiero zaczyna pracowac. Najbardziej charakterystyczna cecha tej grupy
wiekowej jest rola technologii, internetu oraz mediéw spotecznosciowych w ich
codziennym zyciu. Nie pamietajg swiata bez telefonéw i komputerdéw, ktérych
uzywaja od wczesnego dziecinstwa.

5. Metodologia badan wtasnych

Celem przeprowadzonych badan bylo sprawdzenie, czy przynaleznosé do okreslo-
nego pokolenia réznicuje zwigzek pomiedzy dopasowaniem komplementarnym
a poczuciem sensu w pracy. Do zbadania dopasowania komplementarnego zo-
stal uzyty kwestionariusz poczucia dopasowania czlowiek-organizacja, autorstwa
Joanny Czarnoty-Bojarskiej (2010). Sktada sie on tgcznie z 34 pytan, z czego 16
dotyczy dopasowania komplementarnego. Pozostale pytania stuza do zbadania
dopasowania suplementarnego, wiec nie byty brane pod uwage. Na szesciostop-
niowej skali kwestionariusza ankiety badani mogli ztozy¢ odpowiedzi od ,zdecy-
dowanie nie zgadzam sie” do ,zdecydowanie zgadzam sie”. Drugim narzedziem
badawczym jest kwestionariusz ME-Work, stuzacy do okreslenia poziomu sensu
w pracy. Za jego konstrukcje odpowiadaja Tatjana Schnell oraz Carmen Hoffman
(2020). Kwestionariusz sktada sie z 23 pytan, na ktére mozna odpowiedzie¢ w skali
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pieciopunktowej, od ,catkowicie sie nie zgadzam” do ,,catkowicie sie zgadzam”.
Oferuje on siedem skal i trzy moduly, a pierwszy modut bada cztery aspekty sen-
sownej pracy: spdjnosé, znaczenie, ukierunkowanie oraz przynaleznosé. Modut
drugi kwestionariusza dotyczy subiektywnej oceny pracy, dzielacej sie na sen-
sowna i bezsensowna®, a modut trzeci mierzy stopieri postrzegania pracy jako
zrédio sensu. W celu rozpoznania wieku, pici, wyksztalcenia oraz zawodu wy-
konywanego przez ankietowanych zostala przygotowana metryczka. Dzieki niej
mozliwe byto przyporzadkowanie oséb do konkretnego pokolenia, a nastepnie
zanalizowanie ich powigzania z pozostatymi badanymi aspektami.

6. Wyniki badan wtasnych

W badaniu wzieto udziat 212 os6b: 116 kobiet i 96 mezczyzn. Przedziat wiekowy
obejmowat osoby w wieku od 18 do 65 lat. Najwiecej odpowiedzi uzyskano od oséb
z pokolenia Y (37,7%), a najmniej liczna grupa bylo pokolenie BB (4,7%). Struktura
danych jest zblizona do rozktadu pokolert w populacji, co widoczne jest w tabeli 1.
W zwiazku z tym wazenie przypadkéw przy obecnym rozkiadzie oséb pomiedzy
pokoleniami nie bedzie miato zastosowania.

Tabela 1. Poréwnanie rozktadu pokolen aktywnych zawodowo w populacji i w prébie badawczej

Pokolenie Razem % populacji Razem % proby
z 2317900 15,39% 59 27,83%
Y 6225500 41,33% 80 37,74%
X 5172900 34,34% 63 29,72%
BB 1347000 8,94% 10 4,72%

Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie: GUS (2024)

Préba badawcza sktadata sie gtéwnie z oséb z wyksztalceniem wyzszym
(63,7%) oraz srednim (29,2%). Najwiecej os6b pracowalo w handlu (18,9%), ad-
ministracji (15,6%) oraz zajmowato sie dzialalnoscia naukowa (25%). Badania
zostaly przeprowadzone za pomoca kwestionariusza ankiety w 2023 i 2024 roku
w Wielkopolsce.

W celu ustalenia zwigzku pomiedzy dopasowaniem komplementarnym
aaspektami sensu w pracy przeprowadzono analize korelacji r Pearsona. Oblicze-

¢ Ze wzgledu na podobiefistwo wynikéw sensownej i bezsensownej pracy, skala bezsensownej
pracy nie bedzie brana pod uwage w opisie wynikéw badan ilosciowych. W analizie badania ankiety
w kazdym przypadku bezsensowna praca byta odwrotnoscig sensownej pracy.
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nia te wykonano réwniez w podziale ze wzgledu na przynaleznos¢ do pokolenia,
a nastepnie za pomoca transformacji r do Z Fishera poréwnano ze soba warto$ci
wspolczynnikow korelacji miedzy grupami.

W celu poréwnania dopasowania komplementarnego i aspektéw sensu w pra-
cy w zaleznosci od pokolenia przeprowadzono jednoczynnikowa analize warian-
cji. Jako test post hoc (ze wzgledu na brak réwnoliczno$ci poréwnywanych grup)
przeprowadzono test Gamesa-Howella. Wielkos¢ efektu dla poréwnan parami
okreslono za pomoca d Cohena. Jako poziom istotnos$ci przyjeto a = 0,05.

7. Korelacje miedzy dopasowaniem
komplementarnym a aspektami sensu w pracy

W tabeli 2 zaprezentowano wartosci wspotczynnikow korelacji r Pearsona dla
zwigzku pomiedzy dopasowaniem komplementarnym a aspektami sensu w pracy.
Analiza wykazata dodatnie korelacje na poziomie od umiarkowanego do silnego
ze wszystkimi analizowanymi zmiennymi. Wyniki te wskazuja, Ze badani bedacy
dopasowani do organizacji w wyzszym stopniu czerpia sens z wykonywanej pracy,
zaréwno pod wzgledem spdjnosci, znaczenia, ukierunkowania, przynaleznosci,
jak i sensownej pracy. Oznacza to réwniez, ze im wyzszy poziom dopasowania
komplementarnego bedg posiadali pracownicy, tym czesciej beda postrzegali
swoja prace jako zrdédto sensu.

Tabela 2. Korelacje r Pearsona dla dopasowania komplementarnego i aspektéw sensu w pracy

Zmienna r p
Modut 1 0,73 <0,001
Spojnosc 0,66 <0,001
Znaczenie 0,53 <0,001
Ukierunkowanie 0,68 <0,001
Przynalezno$¢ 0,37 <0,001
Modut 2

Sensowna praca 0,66 <0,001
Modut 3

Praca jako zrédto sensu 0,74 <0,001

Zrédto: Opracowanie wtasne
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8. Porownanie pokolen pod wzgledem
dopasowania komplementarnego

Analiza wykazata statystycznie istotne réznice miedzy pokoleniami pod wzgledem
nasilenia dopasowania komplementarnego, F (3; 208) =9,75; p < 0,001; n*=0,12.
Poziom dopasowania komplementarnego w pokoleniu z (M = 3,60; SD = 1,05) byt
istotnie nizszy niz w pokoleniu Y (M = 4,30; SD = 0,99; p < 0,001; d = 0,69), poko-
leniu X (M = 4,26; SD = 1,03; p = 0,004; d = 0,64) oraz w pokoleniu BB (M = 5,15;
SD =0,88; p=0,001; d = 1,52). Miedzy pozostalymi pokoleniami réznic nie odno-
towano (p > 0,05), przy czym sita efektu dla r6znicy miedzy pokoleniem BB a YiX
byla silna, co wskazuje, ze w grupie BB poziom komplementarnego dopasowania
plasowal sie na wyzszym poziomie (istotnosé na poziomie tendencji statystycz-
nej). Szczegdtowe wyniki analizy post hoc zamieszczono w aneksie 1.

9. Porownanie pokolen pod wzgledem poczucia sensu w pracy

Wykazano istotne réznice miedzy pokoleniami w zakresie wszystkich analizowa-
nych aspektéw sensu w pracy, co widoczne jest w tabeli 3.

Tabela 3. Poréwnanie pokolen pod wzgledem aspektéw sensu w pracy

Z (n=59) Y (n=80) X (n=63) BB (n=10)
Zmienna zalezna

M SD M SD M SD M SD F df p n
Modut 1 3,58 0,92 4,11 0,93 4,27 0,72 5,08 0,72 12,22 3;208  <0,001 0,15
Spojnosc 3,69 1,44 4,35 1,26 4,47 1,06 537 0,94 7,35 3;208  <0,001 0,10
Znaczenie 3,19 1,27 3,77 1,23 4,10 0,97 5,07 099 1069 3;208 <0,001 0,13
Ukierunkowanie 3,22 1,15 3,65 1,11 4,00 0,95 475 1,24 876 3,208 <0001 0,11
Przynaleznoé¢ 434 1,09 483 1,06 462 0,93 527 0,73 3,84 3,208 0,010 0,05
Modut 2
Sensowna praca 4,11 1,16 4,79 117 4,93 0,93 547 0,74 8,63 3;208  <0,001 0,11
Modut 3
Praca jako zrédto sensu 321 1,39 4,14 1,34 4,21 1,04 5,10 1,13 11,01 3;208  <0,001 0,14

Zrédto: Opracowanie wtasne

Szczegdtowa analiza post hoc wykazala, ze w ramach modutu 1 (catosci) istot-
ne réznice obejmowaly wszystkie pary poza pokoleniem X i Y — pokolenia te
przejawialy podobne nasilenie poczucia sensu w pracy. Dla pozostatych pokoleni
réznice okazaly sie statystycznie istotne i widoczna byta tendencja spadkowa — im
mtlodsze pokolenie, tym mniejsze byto poczucie sensu w pracy.
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Dla spdéjnosci i znaczenia wyniki analizy poréwnawczej byly tozsame — w po-
koleniu z poziom znaczenia i sp6jnosci byt istotnie nizszy niz w pozostatych po-
koleniach, a w pokoleniu BB wyzszy niz w pokoleniu Y.

Ukierunkowanie plasowalo sie na nizszym poziomie w pokoleniu zZ w poréw-
naniu do pokolenia X i BB (efekty umiarkowane i silne). Przynaleznos$¢ natomiast
byta nizsza w pokoleniu z w poréwnaniu do pokolenia Y i BB (efekty stabe i silne).

W przypadku sensownej pracy oraz pracy jako Zrédia sensu zaobserwowano
istotnie nizsze wyniki dla pokolenia Z w poréwnaniu do pozostatych pokolen.
Wielkos$¢ efektu dla réznic plasowala sie na poziomie od umiarkowanego do sil-
nego.

\|

7777777
TN %

_

2

0 L]
Modut 1 - catos¢ Spéjnosc Znaczenie Ukierunkowanie Przynaleznos¢ Sensowna praca Praca jako zrédfo
sensu

Modut 1 Modut 2 Modut 3

mZ OY @X NBB

Wykres 1. Srednie (+ 1 SD) dla aspektéw sensu w pracy w zaleznosci od pokolenia
Zrédto: Opracowanie wtasne

Dla wszystkich analizowanych zmiennych z modutu 1 (poza przynaleznoscia)
oraz modutu 2 i 3 widoczna byla tendencja spadkowa — im mtodsze byto pokole-
nie, tym poziom analizowanych aspektdw sensu w pracy byl nizszy. Przedstawio-
ne jest to na wykresie 1.
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10. Zwigzek miedzy dopasowaniem komplementarnym
a poczuciem sensu w pracy w zaleznosci od pokolenia

W tabeli 4 zamieszczono wspdtczynniki korelacji r Pearsona dla relacji miedzy do-
pasowaniem komplementarnym i poczuciem sensu w pracy. Wyniki wskazywaty,
ze wyzszy poziom dopasowania wigzal sie z wyzszym poczuciem sensu w pracy,
przy czym nieistotny okazat sie zwiazek miedzy przynaleznoscia a dopasowaniem
w pokoleniu z (r=0,21; p=0,104) oraz miedzy znaczeniem a dopasowaniem w po-
koleniu BB (r = 0,29; p = 0,415).

Tabela 4. Korelacje r Pearsona miedzy dopasowaniem komplementarnym
a aspektami poczucia sensu w pracy w podziale na pokolenia

z Y X BB
r p r p r p r p

Modut 1 0,72 <0,001 0,65 <0,001 0,72 <0,001 0,90 <0,001
Spojnosc 0,60 <0,001 0,68 <0,001 0,55 <0,001 0,73 <0,001
Znaczenie 0,53 <0,001 0,56 <0,001 0,30 0,016 0,29 0,415
Ukierunkowanie 0,73 <0,001 0,53 <0,001 0,70 <0,001 0,80 0,005
Przynaleznos¢ 0,21 0,104 0,26 0,022 0,51 <0,001 0,72 0,020
Modut 2

Sensowna praca 0,65 <0,001 0,66 <0,001 0,49 <0,001 0,85 0,002
Modut 3

Praca jako zrodto sensu 0,69 <0,001 0,80 <0,001 0,58 <0,001 0,84 0,002

Zrédto: Opracowanie wtasne

W tabeli 5 zamieszczono wyniki analizy poréwnawczej wspotczynnikéw korelacji
miedzy poszczegdlnymi grupami. Stwierdzono silniejszy zwiazek pomiedzy dopa-
sowaniem komplementarnym a pracg jako zrédtem sensu w pokoleniu Y w poréw-
naniu do pokolenia X (Z=2,58; p=0,010). Dla pozostatych poréwnan nie wykazano
statystycznie istotnych réznic. Widoczne jednak byly réznice na poziomie tendencji
statystycznej (0,05 < p < 0,10). Relacja dopasowania z przynaleznos$cia okazata sie
stabsza w pokoleniu Z w poréwnaniu z pokoleniem X (Z = -1,90; p = 0,058) oraz BB
(Z=-1,70; p=0,089), a w pokoleniu X silniejsza niz w pokoleniu Y (Z=-1,78; p=0,074).
Dodatkowo, zwiazek miedzy dopasowaniem komplementarnym a ukierunkowa-
niem byl silniejszy w pokoleniu Z w poréwnaniu do pokolenia Y (Z=1,92; p=0,055),
a zwigzek dopasowania ze znaczeniem silniejszy w pokoleniu Y w odniesieniu do
pokolenia X (Z=1,87; p=0,061). Sensowna praca byta silniej zwigzana z dopasowa-
niem komplementarnym w pokoleniu BB niz w pokoleniu X (Z=-1,79; p=0,073).
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Tabela 5. Poréwnanie wspotczynnikéw korelacji miedzy grupami za pomoca Z Fishera

7Y Z-X Z-BB Y-X Y-BB X-BB
z P z p z P z P z p z p

Modut 1 0,76 0,445 0,02 0,980 -1,46 0,144 -0,75 0,452 -1,82 0,068 -1,48 0,139
Spojnosc -0,77 0,439 0,40 0,687 -0,60 0,551 1,22 0,221 -0,26 0,794 -0,79 0,432
Znaczenie -0,29 0,771 1,46 0,144 0,71 0,476 1,87 0,061 0,85 0,394 0,04 0,972
Ukierunkowanie 192 0055 032 0750 -042 0675 -161 0,107 -128 0201 -0,57 0,569
Przynaleznoé¢ -026 0,797 -190 0,058 -1,70 0089 -1,78 0074 -161 0,107 -0,83 0,409
Modut 2

Sensowna praca -0,07 0,943 1,29 0,197 -1,19 0,235 1,47 0,143 -1,17 0,240 -1,79 0,073
Modut 3

Praca jako zrédto sensu -146 0,145 1,02 0309 -095 0,342 2,58 0,010 -0,32 0,751 -1,43 0,153

Zrédto: Opracowanie wtasne

11. Wnioski i implikacje praktyczne

Na poczatku przeanalizowano zwiazek dopasowania komplementarnego z sen-
sem w pracy. Istotno$¢ zostata wykazana na poziomie p < 0,001 dla kazdego wy-
miaru sensu, a korelacja dla calego modutu 1 wyniosta 0,73. Oznacza to, ze do-
pasowanie komplementarne jest silnie powigzane z sensem w pracy, a co za tym
idzie, im wyzszy jest poziom dopasowania komplementarnego, tym wyzszy bedzie
poziom sensu w pracy. Zgadza sie to z poprzednio przeprowadzonymi badania-
mi, ktére réwniez ujawnity taka zaleznos¢ (Guo i Hou, 2022; Chirkowska-Smolak,
2016). W zwiazku z tym pracodawcy powinni bra¢ pod uwage dopasowanie kom-
plementarne pracownikdéw do organizacji i skupié sie na tym, aby wykonywane
przez nich zadania odpowiadaty ich umiejetnosciom i zdolnosciom. Mozliwe jest,
ze zalezno$¢ ta zachodzi réwniez w drugg strone. To pracownicy majacy wysoki
stopien sensu w pracy sg bardziej usatysfakcjonowani, produktywni i zaanga-
zowani, przez co zwieksza sie u nich poziom dopasowania komplementarnego.
W tym przypadku pracodawcy powinni sie skupi¢ na zadbaniu o jego poziom po-
przez zwiekszenie u nich sp6jnosci, znaczenia, ukierunkowania i przynaleznosci.
W efekcie zostanie podniesiony poziom dopasowania komplementarnego wsréd
pracownikéw. Mozliwe jest réwniez, ze wystepuje jeszcze jakas inna zmienna, kto-
ra podnosi zaréwno dopasowanie komplementarne, jak i poziom sensu w pracy,
na przyklad status materialny rodzicéw albo poziom otwartosci na doswiadcze-
nie. Potrzebne sa poglebione badania w tym obszarze.

Zauwazono réowniez, ze dopasowanie komplementarne odgrywa role w po-
strzeganiu pracy jako zrédla sensu w zyciu. Oznacza to, ze rola kompatybilnosci
nie ogranicza sie tylko do sfery zawodowej, ale takze oddzialuje pozytywnie na
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sfere prywatna. W zwigzku z tym osoby posiadajace wysoki poziom dopasowania
komplementarnego beda bardziej usatysfakcjonowane ze swojego zycia niz pra-
cownicy wyrézniajacy sie jego niskim stopniem.

Nastepna analiza dotyczyta réznic w poziomie dopasowania komplementarne-
go wsrod réznych pokoleni. Réznica ta byta istotna statystycznie jedynie w przy-
padku generacji Z i BB. Oznacza to, ze przynaleznos¢ do tych pokolen réznicuje
poziom dopasowania komplementarnego. Osoby nalezace do pokolenia Z posia-
daly istotnie nizszy stopiert kompatybilnos$ci, co oznacza, ze pracodawcy powinni
sie skupi¢ na podniesieniu dopasowania komplementarnego najmtodszych pra-
cownikow. Moga to zrobi¢ poprzez zrozumienie potrzeb i wartosci pokolenia z,
doradztwo zawodowe czy tez przydzielanie im zadan zgodnych z ich mozliwos$cia-
mi i stanowiacych dla nich wyzwanie. Dziatania te pokaza zatrudnionym osobom,
Ze organizacji na nich zalezy, a to jest pierwszy najwazniejszy krok do poprawy
relacji miedzypokoleniowych.

Ciekawym zjawiskiem zauwazonym w badaniach jest nizszy poziom dopaso-
wania komplementarnego wsréd jednostek z pokolenia X od tych z pokolenia Y.
Nie jest to jednak réznica istotna statystycznie. Mozliwe jest, ze millenialsi buduja
swoja kariere z wiekszg Swiadomoscia niz pokolenie X i ze wzgledu na otwartosé
na do$wiadczenia w przypadku niedogodnosci zwigzanych z niedopasowaniem
zmieniaja prace na taka, ktéra im odpowiada. To nastepnie moze odgrywac role
w ich ogélnym poziomie kompatybilnosci.

W dalszej kolejnosci sprawdzona zostata réznica w poziomie sensu w pracy
wérdd pokolent aktywnych zawodowo. Wykazano w niej, ze przynaleznosc do po-
kolenia Z réznicuje poziom sensu w pracy, prawie w kazdym przypadku. Pokolenie
Z jest statystycznie mniej spdjne od wszystkich pokoleri, ma statystycznie nizszy
poziom znaczenia w pracy niz X i BB, ma mniejszy poziom ukierunkowania od
X i BB oraz mniejszy poziom przynaleznosci od Y i BB. Jest to interesujacy rezul-
tat, poniewaz czesto styszy sie o szukaniu sensu w pracy wsrdod mtodych osdb.
Poszukiwanie moze by¢ stowem kluczowym, gdyz nie jest to tym samym, co jego
posiadanie. W przeprowadzonych wczesniej badaniach wykazywano zaleznosé
miedzy wiekiem a obecnym w pracy sensem, na korzys¢ starszych pracownikow
(Brach iin., 2019; Steger i in., 2012). Co ciekawe, to wtasnie mtode osoby czesciej
tego sensu szukaly (Holbeche i Springett, 2004; Kossakowska i in., 2013). Moze to
swiadczy¢ o tym, ze mimo poszukiwan sensu w pracy, ciezej jest go znalez¢é, bedac
niedoswiadczonym. Wazne jest wiec, aby pracodawcy podnosili poziom spéjnosci,
znaczenia i ukierunkowania wéréd najmiodszych pracownikéw. Mogg to zrobic
poprzez uswiadamianie, jakg mtodzi ludzie majg misje do wypelnienia w pracy.

Co ciekawe, w niniejszym badaniu zauwazono nizszy poziom przynaleznosci
u 0s6b z pokolenia X od tych nalezacych do pokolenia Y. Oznacza to, Ze nie do-



Znaczenie dopasowania komplementarnego dla poczucia sensu w pracy... 105

swiadczaja oni poczucia wspdlnoty, uznania i docenienia w takim samym stopniu
jak ich mtodsi wspdtpracownicy. Nie jest to jednak réznica istotna statystycznie.
W zwigzku z tym pracodawcy powinni zadbac o spotkania integracyjne dla pra-
cownikdw oraz czestsze okazywanie uznania zwigzanego z wykonywang przez
nich praca. Bardzo wazne jest autentyczne budowanie relacji we wspélnotach
pracowniczych.

Podobnie zauwazono nizszy poziom dopasowania komplementarnego w po-
koleniu X w stosunku do mtodszego pokolenia Y. Oznacza to, zZe pokolenie Y jest
srednio lepiej dopasowane do swojej pracy pod wzgledem takich cech jak mozli-
wosci rozwoju, warunki pracy czy docenienie. Nie jest to jednak réznica istotna
statystycznie. Mozliwe jest, ze osoby z pokolenia X poswiecity wlasne dopasowanie
komplementarne do pracy na rzecz innych celéw, na przykiad zapewnienia bytu
rodzinie.

Ostatnia analiza dotyczyta zwiazku miedzy poziomem dopasowania kom-
plementarnego a poziomem sensu w pracy w zaleznosci od przynaleznosci do
okreslonego pokolenia. Zauwazony zostat silniejszy zwiazek pomiedzy dopaso-
waniem komplementarnym a praca jako zrédlem sensu w pokoleniu Y w poréw-
naniu do pokolenia X. Oznacza to, ze dla pracodawcéw cheacych zainwestowaé
w firmie w dopasowanie komplementarne korzystniejsze byloby przeznaczenie
srodkéw finansowych na pokolenie Y, a nie na X. Z kolei osoby z pokolenia X cha-
rakteryzowala silniejsza relacja dopasowania z przynaleznoscig niz z pokolenia
Y. W zwigzku z tym pracodawcy powinni zainwestowaé w podniesienie poziomu
przynalezno$ci wérdd oséb nalezacych do pokolenia X. Moga to zrobi¢ m.in. po-
przez spotkania firmowe. Dodatkowo, zwigzek miedzy dopasowaniem komple-
mentarnym a ukierunkowaniem byt silniejszy w pokoleniu Z w poréwnaniu do
pokolenia Y. Wobec tego w przypadku pokolenia z warto bytoby budowaé poczu-
cie identyfikacji z pracodawca. Zauwazono réwniez, ze zwiazek dopasowania ze
znaczeniem jest silniejszy w pokoleniu Y w odniesieniu do pokolenia X. Oznacza
to, ze pracodawcy powinni zwrdci¢ uwage na budowanie znaczenia wlasnej pracy
na spoteczenstwo wsrdd oséb z pokolenia Y.

Nalezy réwniez zauwazy¢, ze dobér celowy zastosowany w powyzszych bada-
niach posiada swoje ograniczenia. Sa to m.in. ograniczenie reprezentatywnosci,
zwiekszone ryzyko stronniczos$ci i mniejsza réznorodnos¢ badanych, koncentra-
cja na konkretnej grupie czy tez ograniczenia zwigzane z poréwnywaniem wyni-
kéw z innymi badaniami.

Podsumowujac powyzsze badania, nalezy zauwazy¢, ze najbardziej sposrod
wszystkich generacji wyrézniaja sie osoby nalezace do pokolenia z, ktére maja
obecnie od 12 do 27 lat. To wtasnie w najmtodszym pokoleniu statystycznie czes-
ciej brakuje poczucia sensu w pracy i dopasowania komplementarnego do organi-
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zacji. Mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, Ze jest to najbardziej wyraziste pokolenie
na wspotczesnym rynku pracy, ktdre posiada odrebna tozsamosé. Mtodzi ludzie
sg czesto negatywnie etykietowani przez starszych, co by¢ moze utrudnia im od-
nalezienie sie na jakze trudnym i konkurencyjnym wspétczesnym rynku pracy.

Bibliografia

Allan, B., Batz-Barbarich, C., Sterling, H. i Tay, L. (2018). Outcomes of Meaningful Work:
A Meta-Analysis. Journal of Management Studies, 56(3), 500-528. https://doi.org/10.1111/
joms.12406

Arnold, K., Turner, N., Barling, J., Kelloway, E.K. i McKee, M. (2007). Transformational
Leadership and Psychological Well-Being: The Mediating Role of Meaningful Work.
Journal of Occupational Health Psychology, 12(3), 193-203. https://doi.org/10.1037/1076-
8998.12.3.193

Brach, B., Gorynski, K. i Kowalik, Z. (2019). Sens pracy w branzy badawczej. Polskie Towa-
rzystwo Badaczy Rynku i Opinii. https://www.ptbrio.pl/senspracy/pliki/sens_pracy_ra-
port_ptbrio.pdf

Cable, D. i Edwards, D. (2004). Complementary and Supplementary Fit: A Theoretical
and Empirical Integration. Journal of Applied Psychology, 89(5), 822-834. https://doi.
0rg/10.1037/0021-9010.89.5.822

Chirkowska-Smolak, T. (2016). Dopasowanie do pracy a zaangazowanie. Mediacyjna rola
przekonania na temat sensownosci pracy. Psychologia Spoteczna, 1(36), 34-44. https://
doi.org/10.7366/1896180020163603

Czarnota-Bojarska, J. (2010). Dopasowanie cztowiek-organizacja i togsamosc organizacyjna.
Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Czerw, A. i Czarnota-Bojarska, J. (2016). Dopasowanie cztowiek-srodowisko i postawa wo-
bec pracy jako motywatory zachowan organizacyjnych. Psychologia Spoteczna, 1(11),
8-19. https://doi.org/10.7366/1896180020163601

Gerrig, R. i Zimbardo, P. (2012). Psychologia i zycie. Wydawnictwo Naukowe PWN.

Gléwny Urzad Statystyczny. (2024). Pracujqcy w gospodarce narodowej w Polsce w lutym
2024 r. https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/pracujacy-zatrudnieni-wy-
nagrodzenia-koszty-pracy/pracujacy-w-gospodarce-narodowej-w-polsce-w-lutym-2024-
-1-,27,15.html

Grafton Recruitment. (2022). Pokolenia na polskim rynku pracy. Grafton Recruitment. https://
pl.grafton.com/pl/pokolenia-na-polskim-rynku-pracy

Guo, Y. i Hou, X. (2022). The effects of job crafting on tour leaders’ work engagement:
the mediating role of person-job fit and meaningfulness of work. International Jour-
nal of Contemporary Hospitality Management, 34(5), 1649-1667. https://doi.org/10.1108/
I[JCHM-09-2021-1082

Holbeche, L. i Springett, N. (2004). In Search of Meaning in the Workplace. Roffey Park In-
stitute Limited.

Jurczak, A. (2021). Wiek nauczycieli oraz wybrane aspekty réznic indywidualnych, jako
kategorie zarzadzania réznorodnoscia w organizacjach oswiatowych (Rozprawa dok-
torska). Uniwersytet Jagielloriski.

Kossakowska, M., Kwiatek, P. i Stefaniak, T. (2013). Sens w zyciu. Polska wersja kwestiona-
riusza MLQ (Meaning in Life Questionnaire). Psychologia Jakosci Zycia, 12(2), 111-131.
https://doi.org/10.5604/16441796.1090786


https://doi.org/10.1111/joms.12406
https://doi.org/10.1111/joms.12406
https://doi.org/10.1037/1076-8998.12.3.193
https://doi.org/10.1037/1076-8998.12.3.193
https://www.ptbrio.pl/senspracy/pliki/sens_pracy_raport_ptbrio.pdf
https://www.ptbrio.pl/senspracy/pliki/sens_pracy_raport_ptbrio.pdf
https://doi.org/10.1037/0021-9010.89.5.822
https://doi.org/10.1037/0021-9010.89.5.822
https://doi.org/10.7366/1896180020163603
https://doi.org/10.7366/1896180020163603
https://doi.org/10.7366/1896180020163601
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/pracujacy-zatrudnieni-wynagrodzenia-koszty-pracy/pracujacy-w-gospodarce-narodowej-w-polsce-w-lutym-2024-r-,27,15.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/pracujacy-zatrudnieni-wynagrodzenia-koszty-pracy/pracujacy-w-gospodarce-narodowej-w-polsce-w-lutym-2024-r-,27,15.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/pracujacy-zatrudnieni-wynagrodzenia-koszty-pracy/pracujacy-w-gospodarce-narodowej-w-polsce-w-lutym-2024-r-,27,15.html
https://pl.grafton.com/pl/pokolenia-na-polskim-rynku-pracy
https://pl.grafton.com/pl/pokolenia-na-polskim-rynku-pracy
https://doi.org/10.1108/IJCHM-09-2021-1082
https://doi.org/10.1108/IJCHM-09-2021-1082
https://doi.org/10.5604/16441796.1090786

Znaczenie dopasowania komplementarnego dla poczucia sensu w pracy... 107

Kristof, A. (1996). Person-organization fit: an integrative review of its conceptualiza-
tions, measurement, and implications. Personnel Psychology, 49(1), 1-49. https://doi.
0rg/10.1111/j.1744-6570.1996.th01790.x

Kristof-Brown, A., Schneider, B. i Su, R. (2023). Person-organization fit theory and research:
Conundrums, conclusions, and calls to action. Personnel Psychology, 76(2), 375-412.
https://doi.org/10.1111/peps.12581

Kristof-Brown, A., Zimmerman, R. i Johnson E. (2005). Consequences of individual’s fit
at work: A meta-analysis of person-job, person-organization, person-group, and per-
son-supervisor fit. Personnel Psychology, 58(2), 281-342. https://doi.org/10.1111/j.1744-
6570.2005.00672.x

Misha, P. i van Dijke, M. (2023). Meaning at Work: Dimensions, Implications and Recom-
mendations. W: J. Marques (red.). The Palgrave Handbook of Fulfillment, Wellness, and
Personal Growth at Work. Palgrave Macmillan Cham. https://doi.org/10.1007/978-3-031-
35494-6_3

Muchinsky, P. i Monahan, C. (1987). What is person-environment congruence? Supplemen-
tary versus complementary models of fit. Journal of Vocational Behavior, 31(3), 268-277.
https://doi.org/10.1016/0001-8791(87)90043-1

Rojewska, M. (2024), Milenialsi, pokolenie Z, Y, X, generacja baby boomers — kto to?. https://
interviewme.pl/blog/pokolenie-z

Schnell, T., Hoge, T. i Pollet, E. (2013). Predicting meaning in work: Theory, data, impli-
cations. The Journal of Positive Psychology, 8(6), 543-554. https://doi.org/10.1080/17439
760.2013.830763

Schnell, T. i Hoffmann, C. (2020). ME-Work: Development and Validation of a Modular
Meaning in Work Inventory. Frontiers in Psychology, 11(599913). https://doi.org/10.3389/
fpsyg.2020.599913

Smolbik-Jeczmien, A. (2013). Rozwdj kariery zawodowej wsrdd przedstawicieli pokolenia
X 1Y — nowe wyzwania. Modern Management Review, 20(4), 191-202.

Steger, M. (2017). Creating Meaning and Purpose at Work. W: L. Oades, M. Steger, A. Fave
iJ. Passmore (red.). The Wiley Blackwell Handbook of the Psychology of Positivity and
Strengths-Based Approaches at Work. John Wiley & Sons.

Steger, M., Dik, B. i Duffy, R. (2012). Measuring Meaningful Work: The Work and Me-
aning Inventory (WAMI). Journal of Career Assessment, 20(3), 322-337. https://doi.
0rg/10.1177/1069072711436160

Vaida, S. (2024). Is There Really a Generational Gap? Characteristics, Values and How to
Talk to Each Generation. Journal Plus Education, 35(1), 72-88. https://doi.org/10.24250/
jpe/1/2024/SV


https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1996.tb01790.x
https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1996.tb01790.x
https://doi.org/10.1111/peps.12581
https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.2005.00672.x
https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.2005.00672.x
https://doi.org/10.1007/978-3-031-35494-6_3
https://doi.org/10.1007/978-3-031-35494-6_3
https://doi.org/10.1016/0001-8791(87)90043-1
https://interviewme.pl/blog/pokolenie-z
https://interviewme.pl/blog/pokolenie-z
https://doi.org/10.1080/17439760.2013.830763
https://doi.org/10.1080/17439760.2013.830763
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2020.599913
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2020.599913
https://doi.org/10.1177/1069072711436160
https://doi.org/10.1177/1069072711436160
https://doi.org/10.24250/jpe/1/2024/SV
https://doi.org/10.24250/jpe/1/2024/SV

108

Oliwia Samelak, Julia Zaporowska

Aneks 1

Tabela 1. Podsumowanie analizy post hoc testem Gamesa-Howella

Roznica 95% Cl
Zmienna zalezna Poréwnywane grupy R
Srednich SE p LL UL d
7-Y -0,53 0,16 0,006 -0,94  -0,12 0,61
7-X -0,69 0,15 <0,001 -1,09 -0,30 0,81
/-BB -1,50 0,26  <0,001 -225 -0,76 1,75
Modut 1 — catos¢
Y-X -0,16 0,14 0,628  -0,52 0,19 0,19
Y-BB -0,98 0,25 0,009 -1,71 -0,24 1,13
X-BB -0,81 0,24 0,027  -1,54  -0,08 0,94
7-Y -0,65 0,23 0,032  -126  -0,04 0,52
7-X -0,77 0,23 0,006  -1,37  -0,17 0,62
/-BB -1,67 035 <0,001 -2,67 -0,68 1,34
Spojnosc
Y-X -0,11 0,19 0,927  -0,63 0,39 0,10
Y-BB -1,02 0,33 0,035 -198 0,06 0,82
X-BB -0,90 0,32 0,066  -1,85 0,05 0,72
7-Y -0,57 0,21 0,042 -1,13  -0,01 0,49
7-X -0,90 0,21  <0,001 -144  -037 0,78
/-BB -1,87 035 <0,001 -290 -0,85 1,62
Znaczenie
Y-X -0,32 0,18 0,284  -0,81 0,15 0,28
Y-BB -1,30 0,34 0,011 -2,31 -0,29 1,12
X-BB -0,97 0,34 0,058  -1,97 0,03 0,84
7-Y -0,43 0,19 0,126  -0,94 0,08 0,40
7-X -0,79 0,19  <0,001 -129  -0,29 0,73
/-BB -1,53 0,42 0,015 -2,78 -0,29 1,42
Ukierunkowanie
Y-X -0,35 0,17 0,167  -0,80 0,09 0,33
Y-BB -1,10 0,41 0,085  -2,34 0,13 1,02
X-BB -0,74 0,41 0,314  -1,98 0,49 0,69
7-Y -0,49 0,19 0,046  -0,97  -0,01 0,48
7-X -0,27 0,18 0,429  -0,76 0,20 0,27
7/-BB -0,92 0,27 0,017  -1,70  -0,15 0,90
Przynaleznos¢
Y-X 0,21 0,17 0,596  -0,23 0,64 0,20
Y-BB -0,43 0,26 0,378  -1,19 0,32 0,42
X-BB -0,64 0,26 0,109  -1,40 0,11 0,63
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. . Roznica 95% CI
Zmienna zalezna Porownywane grupy - —_—
Srednich SE p LL UL d

7-Y 068 020 0005 120 0,16 063
7-X 082 019 <0001 -132 032 076
Modut 2 7-BB -135 028 <0001 2,15 057 125
Sensownosc pracy Y- 014 018 0846 060 031 013
V-BB 067 027 0094 145 009 063
X-BB 053 026 0219 130 023 049
7-Y 093 023 <0001 -154 032 074
7-X -100 022 <0001 -158 042 0,79
Modut 3 - Praca 7-BB -1,89 040 0002 306 0,73 150
jako Zrodto sensu Y- 006 020 0988 058 045 005
V-BB 095 039 0114 211 019 076
X-BB 089 038 0144 203 024 071
7-Y 0,70 018 <0001 -1,16 024 069
7-X 065 019 0004 -114 016 064
Komplementarne 7-BB -154 031 0001 245 064 152
dopasowanie Y- 0,05 017 0992 040 049 005
V-BB 084 030 0066 174 005 083
X-BB 089 031 0053 -180 00l 088

Zrodto: Opracowanie wtasne

The Role of Complementary Fit for the Meaning in Work
from the Perspective of Different Generations

Abstract. This article aims to investigate whether belonging to a specific generation influences the
relationship between complementary fit and meaning in work. A quantitative study was conducted
on a sample of 212 employees from Polish enterprises. Two questionnaires were used: the Person-
Organization Fit Questionnaire by Joanna Czarnota-Bojarska (2010) and the Meaning in Work Ques-
tionnaire by Tatjana Schnell and Carmen Hoffman (2020). Analysis of the collected data determined
the relationship between complementary fit and meaning in work to be positive and strong. The
study has shown that the sources of meaning in work that have the strongest correlation with com-
plementary fit are purpose and coherence. Older generations demonstrate higher levels of meaning
inwork (in coherence, significance, and purpose) and complementary fit than younger generations.
A stronger relationship between complementary fit and work as a source of meaning was found in
Generation Y compared to Generation X. No statistically significant differences were found for the
remaining comparisons, although differences at the level of statistical trends were observed.

Keywords: complementary fit, P-O fit, meaning, meaning in work, employees, sources of meaning,
generations
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Zwigzek pomiedzy stanami ,,ja” z teorii
analizy transakcyjnej a poziomem zaufania
odczuwanego wobec menedzeréw’

Streszczenie. Dynamicznie zmieniajaca sie sytuacja na rynku pracy wymaga od menedzeréw po-
szukiwania bardziej efektywnych, opartych na zaufaniu sposobéw zarzadzania relacjami interper-
sonalnymi w organizacji. Artykut przedstawia wnioski z badania, ktérego celem byto sprawdzenie,
czy zachodzi zwigzek pomiedzy poziomem zaufania odczuwanego przez podwtadnych wobec
menedzerow a stanami ,ja” (konstruktem wywodzacym sie z analizy transakcyjnej), w ktérych ci
menedzerowie przebywaja. W badaniu wykorzystano skale zaufania do przetozonego autorstwa
Marcina Wnuka oraz kwestionariusz wtasny badajacy stany ,ja” respondentow. Wyniki potwierdzity
istnienie zwiazku miedzy stanami ,ja” menedzerow a poziomem zaufania pracownikow. Zaufanie
korelowato najsilniej ze stanem rodzica opiekunczego (0,659), nastepnie ze stanem dziecka wolnego
(0,589), a potem ze stanem dorostego (0,574). Przebadany zwiazek moze wynikac z interakcji wielu
czynnikow socjologicznych, psychologicznych, biologicznych, srodowiskowych, kulturowych oraz
ekonomicznych. Te czynniki wptywaja na zachowanie menedzerow, ich styl zarzadzania oraz sposéb
budowania relacji, co z kolei przektada sie na poziom zaufania odczuwany przez ich podwtadnych.

Stowa kluczowe: analiza transakcyjna, stany ,ja’, stan ,ja” dziecka, stan ,ja” dorostego, stan ,ja”
rodzica, zaufanie organizacyjne
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-Marewskiej.
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1. Wstep

Aktualna sytuacja na rynku pracy, dynamiczne zmiany i rosnace wymagania
wobec menedzeréw sklaniaja do poszukiwania nowych, bardziej efektywnych
sposobow zarzadzania relacjami w organizacji. Menedzerowie nie tylko musza
sprostaé wymaganiom zwigzanym z osiagganiem wynikow, ale réwniez powinni
potrafi¢ budowac z pracownikami silne relacje, ktérych waznym elementem jest
zaufanie. Dokonany przez Kdhkonena i wspotpracownikéw (2021) przeglad lite-
ratury na temat zaufania wykazal, ze zaufanie jest podstawg wielu pozytywnych
postaw, takich jak dzielenie sie wiedza, przywiazanie do organizacji, wspoipraca
czy nawet zdolnos¢ do rozwigzywania problemdéw. Wazne zatem jest zrozumienie
istoty budowania zaufania wéréd pracownikéw.

Analizujac zaufanie z perspektywy dziatan menedzeréw, postawiono za gtéwny
cel badawczy zweryfikowanie, ktdre stany ,,ja” menedzeréw najbardziej sprzyjaja
budowaniu zaufania. Stany ,,ja” wywodza sie z analizy transakcyjne;j i dotycza pew-
nych powtarzalnych schematéw myslenia, odczuwania i w efekcie zachowania,
stad zatozono, ze moga warunkowac sposéb wchodzenia w relacje z podwtadnymi
oraz budowania zaufania. Pomimo Ze literatura szeroko opisuje stany ,ja”, a takze
prowadzi sie wiele badan na temat zaufania oraz réznych jego konstruktéw, bra-
kuje badan nad zwiazkiem miedzy stanami ,,ja” menedzeréw a zaufaniem wobec
przetozonych, stad postanowiono podjac probe uzupelnienia tej luki poznawcze;j.

2. Podtoze teoretyczne
2.1. Analiza transakcyjna i stany ,ja”

Analiza transakcyjna to teoria osobowosci oraz nurt systemowej psychoterapii
wspierajacy rozwoj osobisty. Analiza ta dostarcza kompleksowych ram do zba-
dania struktury osobowosci, co umozliwia wyjasnienie struktury wewnetrznej
czlowieka, bazujac na modelu stanow ,ja” (Stewart & Joines, 2008). Zgodnie z defi-
nicja przedstawiong przez Jarostawa Jagiette mianem analizy transakcyjnej mozna
okreslié:

B system psychoterapeutyczny opierajacy sie na analizie pojedynczych trans-
akcji oraz ich sekwencji, ktére wystepuja w trakcie sesji psychoterapeu-
tycznych;

B teorie dotyczaca osobowosci, ktéra koncentruje sie na badaniu konkret-
nych stanéw ,ja”;
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B teorie spolecznej aktywnosci, ktéra jest oparta na precyzyjnym podziale
transakeji na ograniczong i kompleksowq liczbe kategorii, wynikajacych
z okreslonych stanéw ,ja”;

B proces analizy pojedynczych transakeji przy pomocy diagramoéw transak-
cyjnych, znanej jako analiza transakcyjna wiasciwa (Jagietta, 2012).

W 1957 roku Eric Berne opublikowat dwa artykuly, w ktérych po raz pierw-
szy opisat stany ,ja”. Koncepcja stanéw ,ja” zaktada, ze stany te to powtarzalny
schemat myslenia, odczuwania oraz zachowania. Berne zalozyt, ze kazda osoba
ma potencjat do wyksztalcenia trzech w petni funkcjonujacych stanéw ,,ja”. Takie
wlasnie podejscie odréznia analize transakcyjna od innych koncepcji psycho-
logicznych. Wedtug Berne’a kazda osobowos¢ jest ztozona z trzech standw ,ja”:
rodzica, dziecka i dorostego (Berne, 2001).

ST Rodzic
rodzica

Stan ,ja”

dorostego 2RI
Stan ,ja” .
dziecka Dziecko

Rysunek 1. Diagram strukturalny oraz diagram strukturalny uproszczony
Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie: Berne (2004)

Poszczegdlne stany sa wyraznie od siebie oddzielone, gdyz znacznie sie réznig
inie sg od siebie zalezne. Pojawiajg sie niekonsekwentnie, bez okreslonego po-
rzadku. Nie sposéb bezposrednio zaobserwowac stanéw ,,ja”. Mozliwa jest jednak
obserwacja zachowania i wywnioskowanie z niego stanu ,ja”, w ktérym jednostka
znajduje sie w danym momencie (Berne, 2001).

Kazdy stan ,ja” jest bezposrednio obserwowalnym zjawiskiem, odpowiada-
jacym faktycznym zachowaniom, poniewaz jest spéjnym wzorcem uczuc i do-
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Swiadczen, bezposrednio zwiazanym z odpowiadajacym im wzorcem zachowan.
Aby reagowacé na to, co dzieje sie w zyciu, ludzie wybieraja stan ,ja”, ktory jest
zarazem potencjalnie dostepny dla Swiadomosci jednostki, jak réwniez obserwo-
walny przez innych (Laghi, Crea & Filippono, 2020).

2.1.1. Stan ,,ja” rodzica

Stan rodzica to zbiér mysli, przekonan, postaw i zachowan, ktére jednostki odzie-
dziczajq lub internalizuja od znaczacych postaci wtadzy lub opiekundéw w trakcie
swojego wychowania. Te postacie wladzy moga obejmowac rodzicow, nauczycieli
lub innych wptywowych ludzi z wezesnego okresu zycia danej osoby (James & Jon-
geward, 2017). Jest to préba nasladowania i replikacji tych wzorcéw rodziciel-
skich, ktére miaty swoje korzenie w dziecifistwie. Berne zauwaza, ze kiedy mate
dziecko rejestruje zachowania i przekazy rodzicielskie, brakuje mu zdolnosci do
obiektywnej oceny tych zachowan. Rejestruje je bez ich kwestionowania i analizy,
co sprawia, ze moga by¢ one traktowane jako narzucone. Stan ,,ja” rodzica jest od-
powiedzialny za nakazy i nagrody, krytyke i oniesmielenie, edukacje, pouczenia,
moralizacje oraz utrzymanie tradycji. Jest to element niezbedny dla przetrwania
kultury i cywilizacji, poniewaz pomaga przekazywac wartosci i normy spoteczne
z pokolenia na pokolenie (Berne, 2001).

Stan ,,ja” rodzica mozna dalej podzieli¢ na: rodzica krytycznego, nazywanego
tez czasami rodzicem normatywnym (a takze rodzicem karzacym) i rodzica opie-
kunczego (nazywanego takze rodzicem naturalnym, rodzicem wychowujacym
irodzicem chronigcym) (Jagietta, 2012).

Stan ,ja” krytycznego rodzica stanowi zestaw krytycznych i osadzajacych
aspektéw psychiki jednostki, odzwierciedlajac wplywy ograniczajace i negatyw-
ne, przyswojone od tych wczesnych postaci wladzy. Osoby dziatajace gtéwnie
z pozycji krytycznego rodzica czesto przejawiaja krytyczne, kontrolujace, surowe,
pelne dezaprobaty i cenzorskie zachowanie, zardwno wobec siebie, jak i wobec
innych. Ta krytyczno$¢ manifestuje sie na rézne sposoby, obejmujac wewnetrzne
monologi, samokrytyke oraz zewnetrzne interakcje. Osoby takie maja tendencje
do moralizowania, pouczania lub narzucania rygorystycznych norm i standardéw
zar6wno sobie, jak i innym w ich otoczeniu. Krytyczny rodzic jest szybki we wska-
zywaniu bledéw, wad i niedociagnied, co czesto prowadzi do uczucia niewystar-
czalno$ci, winy i watpliwo$ci u 0séb bedacych pod jego wplywem. Cztowiek taki
filtruje $wiat przez pryzmat krytyki i osaddw, czasami nawet w stopniu skrajnym.
Ten stan jest przydatny, gdy stuzy ochronie przed zaszkodzeniem sobie lub innym,
ale niewlasciwy, gdy bezzasadnie ogranicza jednostke (Stewart & Joines, 2008).

Z kolei stan ,,ja” rodzica opiekuriczego stanowi pakiet tagodnych, troskliwych,
opiekunczych i empatycznych aspektéw psychiki, odzwierciedlajac pozytywne



Zwigzek pomiedzy stanami ,ja” z teorii analizy transakcyjnej a poziomem zaufania. .. 115

i wspierajace wplywy przyswojone od tych najwczesniejszych opiekunéw, ktorzy
oferowali mitos¢ i troske. Osoby, ktdre przewaznie dzialajg z pozycji stanu rodzica
opiekunczego, czesto przejawiaja opiekuncze i wspierajgce zachowanie, zaréwno
wobec siebie, jak i wobec innych. Stan ,ja” rodzica opiekuriczego manifestuje
sie na rézne sposoby, wlaczajac w to oferowanie pocieszenia, zachety, uznania
waznosci jednostki i empatii. Obejmuje on wrodzong zdolnos$¢ do zapewniania
poczucia bezpieczenistwa, tworzac srodowisko, ktére sprzyja dobrostanowi emo-
cjonalnemu i rozwojowi. Esencja stanu ,ja” rodzica opiekunczego tkwi w jego
wspolczujacym i empatycznym charakterze, a takze zdolnosci do rozumienia
izaspokajania potrzeb emocjonalnych, zar6wno wiasnych, jak i innych. Stan ,ja”
rodzica opiekunczego odgrywa kluczowa role w tworzeniu Srodowiska wewnetrz-
nego, ktére moze réwnowazy¢ krytyczne i osadzajace aspekty krytycznego rodzi-
ca. Stan rodzica opiekuniczego jest korzystny, kiedy osoba, na ktdrej skupia sie
troska, faktycznie potrzebuje wsparcia, moze by¢ natomiast destrukcyjny, jezeli
nadmierna pomoc hamuje rozwdj lub obciaza osoby, ktére wcale tej pomocy nie
potrzebuja (Stewart & Joines, 2008).

2.1.2. Stan ,,ja” dziecka
Stan ,,ja” dziecka odnosi sie do stanu psychicznego lub aspektu osobowosci, ktéry
charakteryzuje sie zbiorem mysli, emocji, wspomnieri i zachowan przypomina-
jacych doswiadczenia i reakcje emocjonalne jednostki z okresu jej dziecifistwa.
W stanie ,,ja” dziecka powtarza sie zachowania, mysli i emocje z okresu dziecin-
stwa. W dorostym zyciu jednostka czesto powraca do tych dzieciecych strategii
przetrwania. W tym stanie jednostka reaguje na sytuacje i wyzwania zyciowe
w sposdéb podobny do sposobu, w jaki to robita w dziecinistwie. Moze przejawiac
emocje i reakcje charakterystyczne dla dzieciecych doswiadczen, takie jak radosc,
smutek, ztos¢, ciekawo$é, itp. Stan ,ja” dziecka wplywa na nasze postrzeganie
Swiata oraz sposob, w jaki reagujemy na rézne bodzce i sytuacje (Berne, 2004).

Warto zaznaczy¢, ze nie jest to wyraz dziecinnos$ci ani niedojrzatosci, ale po
prostu odzwierciedlenie cech dziecka w okreslonym wieku, zazwyczaj miedzy
drugim a pigtym rokiem zycia. Stan ,ja” dziecka obejmuje cate spektrum impul-
sow charakterystycznych dla matego dziecka. To w nim skupione sg uczucia, prag-
nieniaimarzenia. W stanie ,ja” dziecka mozna bawi¢ sie, $mia¢, ptakad, wyrazaé
rado$é, taniczyd, spiewad, przezywac strach, rozczarowanie, zazdros$é, nienawisé,
nieufno$é, zawisé, tesknote, szczescie, zachwyt i mitosé wraz z wszystkimi ich
odcieniami. Wedlug Berne’a jest to najcenniejsza cze$¢ osobowosci, stanowigca
zrédto radosci, kreatywnosci i wdzieku (Hay, 2010).

Stan ,ja” dziecka mozna dalej podzieli¢ na: dziecko wolne (takze nazywane
dzieckiem naturalnym, dzieckiem somatycznym i dzieckiem spontanicznym)
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idziecko przystosowane, nazywane tez dzieckiem zaadaptowanym (Jagietta, 2012).
Stan dziecka wolnego odzwierciedla nieskrepowane, spontaniczne i autentyczne
wyrazanie uczué, pragnien i emocji jednostki, wolne od wplywu zewnetrznych
spotecznych oczekiwan czy ograniczen. Reprezentuje powrét do niesttumionych
reakcji emocjonalnych, ktére sa wrodzone we wczesnym dziecinistwie. Dziecko
wolne stanowi wyraz niewinnosci, ciekawosci i autentycznego reagowania na
wlasny §wiat wewnetrzny. Czesto wiaze sie z dziecinng rados$cia, entuzjazmem
i gotowoscia do otwartego wyrazania emocji, bez samocenzury. W tym stanie jed-
nostka moze wyrazac prawdziwe, nieskrepowane i nieukrywane emocje, podob-
nie jak mate dziecko odkrywajace swiat z zachwytem i autentycznoscia. Dziecko
wolne umozliwia jednostkom nawigzanie kontaktu ze swoim ,ja” emocjonalnym.
To czes$¢ osobowosci, ktéra reprezentuje wrazliwosé, czerpie radosé z najprost-
szych przyjemnosci i doswiadcza emocji bez oceny, wyraza ekscytacje i angazuje
sie w kreatywne oraz spontaniczne dzialania (Pankowska, 2010). W stanie dziecka
wolnego jednostka skupia sie na zaspokajaniu osobistych pragnien, niekoniecznie
zwazajac na potrzeby innych oraz ograniczenia zwigzane z normami spotecznymi
(Stewart & Joines, 2008).

Stan dziecka przystosowanego reprezentuje cze$¢ osobowosci jednostki, ktéra
wewnetrznie przyjeta i dostosowata sie do wplywéw zewnetrznych, zwlaszcza
tych pochodzacych od znaczacych postaci autorytetow, takich jak rodzice, opie-
kunowie lub inne wplywowe postacie z ich wczesnego Zycia. Stan dziecka przy-
stosowanego odzwierciedla to, jak jednostka nauczyta sie reagowac na te wpltywy
i dostosowywac sie do ich oczekiwan i wymagan. W tym stanie jednostki czesto
wykazuja zachowania, mysli i emocje pomagajace zdoby¢ akceptacje, uniknaé
kary lub dostosowac sie do norm spotecznych. Stan ten charakteryzuje sie silnym
pragnieniem dopasowania sie, poszukiwaniem potwierdzenia oraz dazeniem do
utrzymania poczucia bezpieczenstwa i akceptacji w swoim otoczeniu spotecznym.
Osoby dzialajace z pozycji dziecka przystosowanego moga wykazywaé zachowa-
nia, ktére wynikaja z potrzeby uzyskania zewnetrznego uznania oraz obawy przed
odrzuceniem czy dezaprobata innych. Czesto ttumia swoje prawdziwe emocje
i pragnienia, aby dostosowac sie do tego, co postrzegaja jako spotecznie akcepto-
walne lub oczekiwane. Osoby takie mogg przenosi¢ na doroste zycie wzorce dzie-
ciecych zachowan, w tym bierna zgodnos¢, poszukiwanie uznania lub unikanie
konfliktéw za wszelka cene. Prezentowane przez jednostke zachowania w stanie
dziecka przystosowanego mogg przypominaé postuszenstwo, ustepowanie, po-
czucie winy, dasanie sie i uprzejmos¢ (Widdowson, 2009). W analizie funkcjonal-
nej istnieja dwa negatywne sposoby, w ktérych przejawia sie stan dziecka przy-
stosowanego: dziecko podporzadkowane (zwane tez dzieckiem uleglym) i dziecko
zbuntowane. Dziecko ulegle to skrajne podporzadkowanie sie i ulegtos¢ wobec
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obowiazujacych norm i regut spotecznych, podczas gdy dziecko zbuntowane to
opor i buntowanie sie przeciwko tym regutom, wyrazane w negatywny sposéb
(Szymanowska & Sekowska, 2000).

2.1.3. Stan ,,ja” dorostego

Stan ,,ja” dorostego reprezentuje cze$¢ osobowosci jednostki, ktéra zawiera racjo-
nalnos¢, obiektywizm oraz zdolnosé do autonomicznego myslenia i podejmowa-
nia decyzji. Ten stan charakteryzuje sie zdolnoscia do przetwarzania informacji,
analizowania sytuacji i podejmowania wyborow opartych na aktualnej rzeczywi-
sto$ci i dostepnych danych, zamiast polegaé wylacznie na przesztym warunkowa-
niu lub emocjonalnych reakcjach. W stanie ,,ja” dorostego jednostki demonstruja
zdolnos$¢ do myslenia krytycznego, do rozwigzywania problemoéw oraz intelek-
tualnej eksploracji. Ten stan cechuje logiczne, oparte na dowodach podejscie do
rozumienia §wiata i podejmowania wyboréw. Czlowiek w tym stanie wykorzystuje
umiejetnosci analityczne, dowody empiryczne i racjonalny osad w nawigowaniu
przez ztozonosé i wyzwania zycia. W odréznieniu od standw ,ja” rodzica i dzie-
cka, ktore sa pod wpltywem zewnetrznych autorytetéw i doswiadczen wczesnego
Zycia, stan ,ja” dorostego dziata niezaleznie od wplywow zewnetrznych. Nie jest
on napedzany emocjonalnymi reakcjami ani instynktownymi odpowiedziami, ale
raczej procesem gromadzenia, przetwarzania i oceny informacji. W stanie ,,ja”
dorostego jednostki angazuja sie w obiektywng introspekcje, samowiedze oraz
samoregulacje. Potrafia osadzac swoje przekonania, wartosci i postawy, a takze
krytycznie ocenia¢ napotykane informacje. Ta zdolnos$¢ do samoanalizy umozli-
wia jednostkom podejmowanie swiadomych decyzji, wyznaczanie celéw i plano-
wanie przysztosci na podstawie wszechstronnego zrozumienia swoich wlasnych
potrzeb oraz wymagan otoczenia zewnetrznego. Funkcjonalny dorosty czerpie
nauke z wlasnych doswiadczen, aktualizuje swoja wiedze i dostosowuje zacho-
wanie w ciagle zmieniajacym sie Swiecie. To umozliwia jednostkom prowadzenie
konstruktywnej komunikacji, rozwiazywanie konfliktow i podejscie do wyzwan
z otwartym umystem i orientacja na rozwiazywanie problemoéw (Berne, 1994).

2.1.4. Stany ,,ja” w zarzadzaniu

Analize transakcyjna po jej sukcesie w psychoterapii zaczeto stosowaé w kontek-
Scie sytuacji biznesowych, a takze jako podstawe do stworzenia narzedzi do anali-
zy praktyk zarzadzania. Zaktadano, ze umiejetno$¢ analizy transakcji i wyciagania
odpowiednich wnioskéw na tej podstawie moze by¢ waznym narzedziem w efek-
tywnym zarzadzaniu ludZzmi, dostarczajac praktycznych wskazéwek do ulepszania
tego procesu. Koncepcja analizy transakcyjnej staje sie coraz bardziej popularna
i jest czesto wykorzystywana do badania zachowan menedzeréw. W literaturze
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wielokrotnie podkreslano, ze skuteczno$¢ menedzera nie zalezy wytacznie od
jego osobowosci, ale jednoczesnie to osobowos¢ ma najwiekszy wplyw na styl pra-
cy menedzera (Kraczla, 2016). Dlatego badacze coraz czesciej analizujg czynniki
osobowosciowe w kontekscie dziatalnosci menedzerskiej. Koncepcja osobowosci
w analizie transakcyjnej umozliwia jasng diagnoze i zrozumienie zachowan me-
nedzeréw w perspektywie relacji miedzyludzkich. Przeprowadzajac diagnoze,
mozna rozpozna¢ tendencje w zachowaniu menedzera, co pomaga zrozumieé
przyczyny trudnosci w kontaktach z innymi oraz planowacé zmiany w rozwoju
i odpowiedzialnosci menedzera, prowadzace ku poprawie relacji interpersonal-
nych (Kraczla, 2016).

2.2. Zaufanie

Istotne dla zarzadzania rozwazania dotyczace zaufania pojawity sie w latach 60.
XX wieku, w ramach szerokiej wymiany interdyscyplinarnej miedzy psycholo-
gig, socjologia oraz innymi naukami spotecznymi, a takze wciaz ksztattujaca sie
dyscyplina, jaka jest nauka o zarzadzaniu. Do konca lat 90. XX wieku badania
nad zaufaniem byly silnie ukierunkowane na poziom koncepcyjny, w ostatnich
latach jednak naukowcy poswiecaja wiekszos¢ swoich wysitkéw na badania em-
piryczne (Mollering, Bachmann & Lee, 2004). Poniewaz zaufanie jest uwazane za
tak istotne, zostalo ono szeroko zbadane w wielu dziedzinach nauk spotecznych.
Badania naukowe powinny z czasem prowadzi¢ do pewnego poziomu konsensusu
na dany temat. Pomimo ze badacze zgadzajg sie, iz zaufanie ma pozytywne skutki,
to nadal nie wypracowano jednoznacznej definicji zaufania. Wrecz przeciwnie,
wciaz uzywa sie znaczaco réznych okreslen zaufania w interdyscyplinarnych ba-
daniach, poczawszy od cechy osobowosci, az do zjawiska strukturalnego. Taka
roznorodnosc¢ pojeciowa wynika gléwnie z badant empirycznych, ktére zazwyczaj
definiujg zaufanie w okreslony, waski spos6b (Kaplan, Kessler & Hancock, 2020).

Istnieje zgoda wérdd badaczy, ze trudno jest zdefiniowac zaufanie, tatwiej zde-
finiowad jego brak. Nieistnienie konsensusu w kwestii definicji zaufania oznacza,
ze autorzy i badacze nie tylko majg rézne interpretacje tego pojecia, ale takze
badaja i opisuja odmienne aspekty i struktury tego zjawiska (Liebowitz, Palisz-
kiewicz & Gotuchowski, 2018).

Jedna z kluczowych definicji w zakresie zaufania jest ta zaproponowana przez
Piotra Sztompke, wedtug ktdrej zaufanie stanowi kluczowa strategie radzenia so-
bie z niepewna i niekontrolowalng przysztoscia. Tak rozumiane zaufanie pozwala
jednostkom dostosowywac sie do ztozonego srodowiska spotecznego i czerpac
korzysci z wiekszych mozliwosci. Zaufanie jest szczegélnie istotne w warunkach
niewiedzy lub niepewnosci co do nieznanych dziatan innych. Funkcjonujac w wa-
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runkach niepewnosci i bez mozliwosci kontrolowania sytuacji, podejmuje sie
ryzyko, stawia sie zaktady dotyczace przyszlych, niepewnych dziatan innych oséb.
Wedlug tej definicji na zaufanie sktadajg sie przekonania i zaangazowanie. Za-
ufanie to przewidywanie przez jednostke, jak inna osoba bedzie sie zachowywac
w przysztosci. Jednak obejmuje to co$ wiecej niz tylko kontemplacyjne rozwazanie
przyszlych mozliwos$ci. Trzeba takze aktywnie stawiaé czota przysztosci, angazu-
jac sie w dziatania z co najmniej czeSciowo niepewnymi i niekontrolowalnymi
konsekwencjami. Dlatego drugi sktadnik zaufania to zaangazowanie poprzez dzia-
tanie, czyli, uzywajac metafory, obstawienie zaktadu (Sztompka, 1999).

Mayer, Davis i Schoorman (1995) natomiast okreslaja zaufanie jako gotowos¢
jednej strony do bycia podatng na dzialania drugiej strony na podstawie oczekiwa-
nia, ze druga strona wykona dzialanie wazne dla oferujacego zaufanie, niezaleznie
od mozliwosci monitorowania lub kontrolowania tej drugiej strony.

2.3. Zaufanie wobec menedzera

Zaufanie w relacji miedzy przetozonymi a podwiadnymi dziata wzajemnie i obej-
muje zarowno zaufanie podwladnego wobec jego przetozonego, jak i odwrot-
nie. Relacja przetozony-podwtadny charakteryzuje sie pewnymi asymetriami:
przetozony ma wyzszy status, wieksza wtadze, dostep do informacji i mozliwosé
wywierania kontroli. W rezultacie podwladni staja w obliczu wiekszej niepew-
nosciizaleznosci. Czesto zalezg od swoich przetozonych w kwestiach awanséw,
podwyzek ptacowych czy tez w zakresie pewnosci zatrudnienia. Dlatego zaufa-
nie staje sie bardzo istotng kwestig w tej relacji. Niemniej jednak podwtadny
ma pewng swobode w wyborze, komu i w jakim stopniu ufa. Moze zdecydowaé
sie nie odwzajemniaé zaufania przetozonego lub zmniejszy¢ swdj poziom za-
angazowania. Dlatego zaufanie podwladnych ma istotny wplyw na organizacje
i menedzeréw. Jak dowodza Nienaber, Romeike i Schewe (2015), istnieja czte-
ry kategorie czynnikéw wplywajacych na zaufanie: cechy przetozonego, cechy
podwladnego, procesy interpersonalne miedzy przelozonymi a podwladnymi
oraz cechy organizacyjne. Wsréd cech przetozonego mozna wyréznié trzy pod-
kategorie. Pierwszg jest zyczliwos¢. Opisuje ona stopien, w jakim bierze on pod
uwage potrzeby i dobrostan swoich podwladnych. Zdolnosci i kompetencje
przetozonych to kolejna podkategoria. Obejmuje wszelka wiedze i kwalifikacje,
jakie przetozony powinien posiadacd, aby mie¢ wptyw w okreslonej dziedzinie.
Ostatnia kategoria to integralnos¢ przetozonych oraz postrzeganie przez pod-
wladnych sprawiedliwosci organizacyjnej. Wszystkie trzy wymiary sprawiedli-
wosci (dystrybutywna, proceduralna i interakcyjna) sa istotne dla ustanowienia
zaufania w tej relacji.
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Model Mayera, Davisa i Schoormana (2005) wskazuje konkretne zZrédta zaufa-
nia do przelozonego (tj. umiejetnosci, zyczliwos¢ i integralnosc). Gdy podwtadni
postrzegaja swojego przelozonego jako kompetentnego, wiedza, ze moga polegaé
na nim w rozwigzywaniu swoich probleméw zawodowych. Zyczliwo$¢ to stopie,
w jakim przetozony chce dobrze dziataé¢ na rzecz podwladnego, pomijajac mo-
tywacje egoistyczne. Kiedy przelozony jest zyczliwy, bedzie przyjazny i bedzie
probowat pomagaé podwtadnym w ich pracy, co prowadzi z kolei do postrzega-
nia go jako zyczliwego i tworzacego atmosfere zaufania. Integralnos¢ to stopien,
w jakim dziatania przetozonego odzwierciedlaja wartosci akceptowalne dla pod-
wladnego. Przelozonego uwaza sie za osobe integralna, jesli jest postrzegany jako
konsekwentny i wiarygodny, z silnym poczuciem sprawiedliwosci w odniesieniu
do dziatan zgodnych ze stowami (Mayer, Davis & Schoorman, 2005).

Badania dotyczace zaufania miedzy podwtadnymi a przetozonymi przyczynity
sie do zrozumienia, ze zaufanie do bezposrednich przetozonych istotnie wpty-
wa na intencje i zachowania podwladnych, co moze generowac korzystne skutki
zarowno dla przetozonych, jak i organizacji, ktére reprezentuja. Gdy zaufanie
miedzy tymi grupami jest niskie, szkodliwe konsekwencje jego braku sg oczywiste
w postaci $redniego wyniku podwtadnych (Ozyilmaz, 2010).

3. Metodologia badan: postawione hipotezy, opis
narzedzia badawczego i organizacji badan

Aby przeanalizowad opisane zmienne, postawiono nastepujace hipotezy:

H1 — Najczesciej wystepujacym stanem ,ja” u menedzeréw w ocenie ich pod-
wtadnych jest stan rodzica krytycznego.

H2 — Stany ,ja” menedzeréw wykazuja zwiazek z poziomem odczuwanego
zaufania wobec nich.

H3 — Najwiekszy poziom zaufania wzbudzaja menedzerowie, u ktérych wy-
stepuje stan rodzica opiekuniczego.

H4 — Najmniejszy poziom zaufania wzbudzajq menedzerowie, u ktérych wy-
stepuje stan dziecka wolnego.

Badania zostaly przeprowadzone w formie ankiety elektronicznej udostep-
nionej respondentom w okresie od 25 do 29 kwietnia 2024 roku. Metoda ta zosta-
ta wybrana ze wzgledu na jej efektywno$¢ czasowa oraz wygode respondentdw,
ktérzy mogli wypetnié ankiete w dogodnym dla siebie miejscu i czasie. Pomogto
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to w dotarciu do szerokiej i zréznicowanej grupy uczestnikéw. Proba responden-
téw zostata dobrana metoda losowa. W badaniu wzieto udziat tacznie 100 osdb.
Dominujaca grupa byty kobiety, ktére stanowily 69% wszystkich respondentow.
Mezczyzni stanowili 29% badanej populacji. Ponadto 2% respondentéw zadekla-
rowato inng pteé niz kobieta i mezczyzna.

Badanie sktadato sie z dwdch czesci. W pierwszej badano zaufanie odczuwane
przez pracownikow wzgledem swoich przetozonych. Wykorzystano skale zaufania
do przetozonego — narzedzie stworzone przez Marcina Wnuka w oparciu o mo-
del zaufania Mayera, Davisa i Schoormana (2005). Wedtug tego modelu zaufanie
sktada sie z trzech elementéw: umiejetnosci, zyczliwosci i integralnos$cii ,stanowi
gotowos¢ podwtadnego do narazenia sie na doznanie krzywdy od przetozonego,
bez mozliwosci kontroli i wptywu na jego postawe wzgledem siebie. Oznacza to,
ze immanentng cechg budowania relacji opartej na zaufaniu jest ryzyko, ktére
w relacji przetozony-podwladny ze wzgledu na wtadze posiadang przez menedzera
podejmuje podlegly mu pracownik. Ryzyko to wigze sie z potencjalnymi skutkami
negatywnej postawy przelozonego w postaci doznania przez podwiadnego krzyw-
dy. Wymiar umiejetnosci zgodnie z zatozeniami autoréw tej koncepcji oraz dodat-
kowo dla oddania pelniejszego zakresu semantycznego w jezyku polskim zostat
odzwierciedlony poprzez umiejetnosci i kompetencje” (Wnuk, 2020, s. 104). Umie-
jetnosci i kompetencje dotyczyty przede wszystkim umiejetnosci menedzerskich,
takich jak motywowanie, rozwigzywanie probleméw, zarzadzanie zasobami ludz-
kimi czy realizacja celéw. Jak zauwaza Wnuk (2020), umiejetnosci menedzerskie
sg podstawg zaufania podwladnych. Skala zawierata 20 stwierdzen, a odpowiedzi
udzielano na pieciostopniowej skali Likerta, obejmujacej opcje od ,Zdecydowanie
sie nie zgadzam” do ,Zdecydowanie sie zgadzam”. Kwestionariusz zawierat 12 py-
tart dotyczacych integralnosci i zyczliwosci oraz 8 pytan dotyczacych umiejetnosci
i kompetencji. Maksymalna liczba punktéw, jaka mozna byto uzyskaé w kategorii
integralnosci i zyczliwosci, zgodnie z zalozeniami autora narzedzia, wynosita 60
punktéw, minimalna z kolei — 12 punktéw, natomiast dla umiejetnosci i kompe-
tencji — maksymalnie uzyska¢ mozna byto 40 punktéw, minimalnie — 8 punktéw,
co tacznie dawato maksymalnie 100 punktéw, minimalnie 20 punktéw.

W zwiazku z tym, iz autor narzedzia badawczego nie przedstawil skali, wedtug
ktérej mozna by interpretowac poziom zaufania wobec przetozonego, przyjeto
nastepujaca czteropoziomowa klasyfikacje zaufania, zgodnie z przyjetymi zakre-
sami punktowymi:

1. Integralnosc i zyczliwo$é — maksymalna liczba punktow wynosita 60. Re-
spondenci byli klasyfikowani w nastepujacych kategoriach:
> Brak zaufania lub bardzo niski poziom: 1-15 punktéw
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> Niskie zaufanie: 16-30 punktéw
> Srednie zaufanie: 31-45 punktéw
> Wysokie zaufanie: 46-60 punktéw
2. Umiejetnosci i kompetencje — w tej kategorii maksymalna liczba punktow
wynosita 40. Respondenci byli klasyfikowani w nastepujacych kategoriach:
> Brak zaufania lub bardzo niski poziom: 1-10 punktéw
> Niskie zaufanie: 11-20 punktéw
> Srednie zaufanie: 21-30 punktéw
> Wysokie zaufanie: 31-40 punktéw
3. Zaufanie ogétem — maksymalna liczba punktéw wynosita 100. Wyniki byty
klasyfikowane w nastepujacych kategoriach:
> Brak zaufania lub bardzo niski poziom: 1-25 punktéw
> Niskie zaufanie: 26-50 punktéw
> Srednie zaufanie: 51-75 punktéw
> Wysokie zaufanie: 76-100 punktéw.

Druga czes¢ ankiety badata stany ,;ja” u menedzeréw w ocenie ich podwtad-
nych. Kwestionariusz ma charakter autorski, poniewaz istniejace narzedzia nie
w pelni odpowiadaty specyficznym potrzebom badania. Celem byto zbadanie sta-
néw ,ja” menedzeréw w kontekscie ich korelacji z poziomem zaufania do nich.
Ankieta zawierata 18 pytan. Pytania te zostaly podzielone na szes$é kategorii, odpo-
wiadajacych réznym stanom ,,ja”: dziecka podporzadkowanego, dziecka wolnego,
dziecka zbuntowanego, dorostego, rodzica opiekuriczego i rodzica krytycznego.
Kazda z kategorii obejmowala trzy pytania, ktére mialy na celu ocene réznych
aspektéw zachowania menedzeréw:

1. Dziecko podporzadkowane:
> Tendencja do szukania akceptacji lub potwierdzenia swoich dziatan
przez wyzsze kierownictwo.
> Niepewno$¢ lub niezdecydowanie w samodzielnym podejmowaniu waz-
nych decyzji.
> Niewyrazanie wlasnych opinii, zwtaszcza jesli moga one réznic sie od
opinii wyzszego kierownictwa.
2. Dziecko wolne:
> Poszukiwanie nowych rozwiazan na realizacje zadan i kwestionowanie
stusznosci i skutecznosci istniejacych do tej pory zasad oraz procedur.
> Wyrazanie entuzjazmu w stosunku do wyzwan w pracy.
Dzielenie sie z zespolem pomystami i inspirowanie ich do pobudzenia
kreatywnosci.
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3. Dziecko zbuntowane:

>

Impulsywne reakcje na stresujace sytuacje lub niespodziewane prob-
lemy.

Frustracja lub niezadowolenie wyrazane w sposdb, ktdry negatywnie
wplywa na relacje w zespole.

4. Dorosly:

>

>
>

Otwarto$¢ na rézne punkty widzenia, aktywne stuchanie i rozwazanie
opinii innych przed podjeciem decyzji.

Utrzymywanie spokoju i obiektywizmu w trudnych sytuacjach.
Podejmowanie decyzji w oparciu o fakty i logiczna analize.

5. Rodzic opiekuniczy:

>

Dostepnos¢ dla pracownikéw i cheé udzielenia im wsparcia, nawet gdy
jest bardzo zajety.

Troska o dobrostan pracownikéw i promowanie zdrowych nawykow
W pracy.

Regularne uznawanie osiagnie¢ zespotu i tworzenie pozytywnej atmo-
sfery.

6. Rodzic krytyczny:

>

>

>

Skupienie na btedach i czeste przypominanie o nich, nawet po ich sko-
rygowaniu.

Podkreslanie znaczenia dyscypliny i konsekwencji w pracy, rzadkie do-
cenianie inicjatywy wykraczajacej poza ustalone ramy.

Rzadkie oferowanie pochwaly za prace, skupienie sie na wytykaniu
btedéw.

Odpowiedzi na pytania byly udzielane na pieciostopniowe;j skali Likerta, od

»Zdecydowanie sie nie zgadzam” do ,,Zdecydowanie sie zgadzam”.
W tabeli 1 przedstawiono przyktadowe stwierdzenia do oceny poszczegélnych
stanéw ,,ja”:

Tabela 1. Stwierdzenia z kwestionariusza wtasnego

Stan ,,ja” Stwierdzenie

Stan rodzica krytycznego Mo&j menedzer skupia sie na btedach i czesto przypomina o nich,
nawet po ich skorygowaniu.

Stan rodzica opiekunczego M&j menedzer troszczy sie o dobrostan swoich pracownikdw,
promujac zdrowe nawyki w pracy.

Stan dorostego M&j menedzer podejmuje decyzje oparte na faktach i logicznej
analizie.

Stan dziecka wolnego M&j menedzer czesto dzieli sie swoimi pomystami, inspirujac ze-
spot do kreatywnosci i wspdlnego szukania nowych drog.
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Stan ,ja” Stwierdzenie

Stan dziecka przyporzadkowanego Mo6j menedzer zazwyczaj nie wyraza wiasnych opinii, zwtaszcza
jeslimoga one roznic sie od opinii wyzszego kierownictwa.

Stan dziecka zbuntowanego M&j menedzer czesto kwestionuje istniejace zasady i procedury,
poszukujac nowych sposobdw realizacji zadan.

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie stworzonego kwestionariusza

4. Wyniki badan wtasnych

W analizie danych zastosowano programy Excel oraz spss. Excel zostat wyko-
rzystany do wstepnej obrébki danych, obejmujacej podstawowe obliczenia oraz
wizualizacje. Zaawansowane analizy statystyczne zostaly przeprowadzone za po-
moca programu SPSS.

Z analiz czesto$ci wynika, ze w kontekscie zyczliwosci i integralnos$ci zaden
z respondentéw nie zadeklarowal braku zaufania do przetozonych, 8% badanych
ocenilo zaufanie do menedzeréw jako niskie. Wiekszos¢ uczestnikéw badania,
bo az 67%, stwierdzila, ze poziom zaufania do menedzeréw plasuje sie na sred-
nim poziomie. Natomiast jedna czwarta respondentéw zadeklarowala wysoki
poziom zaufania wobec przelozonego. Wyniki badania dotyczace zaufania do
przelozonych w zakresie umiejetnosci i kompetencji wskazuja, ze jedynie 4%
respondentéw zadeklarowalo, ze nie ufa swoim przetozonym w tym zakresie.
Niskie zaufanie do menedzeréw wyrazito 6% uczestnikéw badania, natomiast
$rednie zaufanie wykazato 43% badanych. Wysoki poziom zaufania zadeklaro-
walo 47% respondentdw, czyli najwiecej przebadanych. Wyniki badania zaufania
ogdtem do przetozonych wskazuja, ze zaden z respondentdw nie zadeklarowat
braku zaufania do menedzeréw. Niskie zaufanie do przelozonego wyrazito 7%
uczestnikéw badania, podczas gdy najwieksza liczba respondentéw (57%) wyka-
zala $redni poziom zaufania do swoich przelozonych. Wysoki poziom zaufania
wobec menedzeréw zadeklarowato 36% badanych.

4.1. Dominujacy stan ,,ja” u menedzeréw

W badaniu zostal zastosowany kwestionariusz badajacy stany ,ja” u menedzerdw,
sktadajacy sie z 18 pytan, z ktérych kazde dotyczyto jednego z szesciu standw ,,ja”:
dorostego, dziecka wolnego, rodzica opiekuriczego, rodzica krytycznego, dziecka
podporzadkowanego i dziecka zbuntowanego. Na kazde z pytan udzielano odpo-
wiedzi w pieciopunktowe;j skali Likerta. Kazdemu zestawowi pytan zostata przy-
porzadkowana skala umozliwiajaca uzyskanie maksymalnie 15 punktow. Przyjeto
kryterium, zgodnie z ktérym osoby uzyskujace wynik pomiedzy 12 a 15 punktéw
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w danej skali uznawano za reprezentantéw danego stanu ,ja”. Nastepnie kazdej
odpowiedzi respondenta przyznano warto$¢ réwna 1 za plasowanie sie w skali
pomiedzy 12 a 15 punktéw, oraz wartos¢ réwna 0 za plasowanie sie w skali pomie-
dzy 1 a 11 punktéw. Nastepnie zsumowano odpowiedzi, co umozliwito uzyskanie
punktacji konicowej dla kazdego stanu ,ja”. Ta metoda pozwolita na najbardziej
precyzyjne okreslenie dominujacych stanéw ,ja” na podstawie odpowiedzi re-
spondentéw. Wyniki badania prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Dominujace stany ,,ja”

Lp. Stan ,ja” Punkty Procenty
1. Dorosty 50 28,91%
2. Dziecko wolne 44 25,43%
3. Rodzic opiekunczy 40 23,12%
4. Rodzic krytyczny 16 9,25%
5. Dziecko podporzadkowane 13 7,51%
6. Dziecko zbuntowane 10 5,78%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie zebranych danych

Analiza czestosci stan6éw ,ja” menedzeréw wykazuje, Ze najczesciej wystepu-
jacym stanem jest dorosty, ktdéry zostal zauwazony przez 28,91% respondentdw.
Nastepnie, na kolejnych pozycjach pod wzgledem czestosci, znajduja sie dziecko
wolne z wynikiem 25,43% oraz rodzic opiekuniczy z wynikiem 23,12%. Stan ro-
dzica krytycznego byt zglaszany przez 9,25% respondentéw, podczas gdy dziecko
podporzadkowane wystepowato u 7,51% badanych. Najrzadziej zgltaszanym sta-
nem byl stan dziecka zbuntowanego, ktéry wystapit u 5,78% respondentéw. Te
wyniki sugeruja, ze dominujacymi stanami ,ja” w badanej grupie sa te zwigzane
z aspektem dorostosci oraz opiekuriczosci, przy czym stany zwigzane z rodzi-
cielstwem dominuja nad stanami tgczacymi sie z aspektami wolnosci i buntu.
W zwiazku z wynikami nie potwierdzono hipotezy H1.

4.2. Zwiagzek pomiedzy stanami ,,ja” a zaufaniem
do menedzeréw — analiza korelacji

Do zbadania zwiazku pomiedzy stanami ,,ja” menedzeréw a poziomem odczuwa-
nego zaufania wobec nich uzyto wspéiczynnika korelacji Spearmana. Uzyskane
wyniki korelacji Spearmana prezentuje tabela 3.
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Tabela 3. Wyniki korelacji

Stan,ja” Wslfs::lzaycr}rik is’:gfri\%r:ci Sita koreladji st:tt;sttr;/c::ézﬁa
Rodzic opiekunczy 0,659 <0,01 silna, dodatnia istotna
Rodzic krytyczny -0,243 0,015 staba, ujemna istotna
Dziecko zbuntowane -0,253 0,05 staba, ujemna istotna
Dziecko podporzadkowane -0,170 0,090 bardzo staba, ujemna nieistotna
Dziecko wolne 0,589 <0,001 umiarkowana, dodatnia istotna
Dorosty 0,574 <0,01 umiarkowana, dodatnia istotna

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie zebranych danych

Otrzymany wspdtczynnik korelacji Spearmana dla stanu rodzica opiekunczego
w ocenie podwladnych oraz poziom zaufania 0,659 wskazujg na silna, dodatnig ko-
relacje pomiedzy zmiennymi. W badanej prébie wyzsze warto$ci oceny stanu ro-
dzica opiekunczego korelowaly z wyzszym poziomem zaufania wobec menedze-
row. Korelacja ta jest istotna na poziomie 0,01, co oznacza, ze mozna by¢ pewnym,
iz zwiazek ten nie jest przypadkowy. Z kolei wspétczynnik korelacji Spearmana
dla oceny stanu rodzica krytycznego oraz poziom zaufania —0,243 wskazuja na
umiarkowana, negatywna korelacje miedzy zmiennymi. W badanej préobie wyz-
sze wartosci oceny stanu rodzica krytycznego korelowaly z nizszym poziomem
zaufania wobec menedzeréw. Ponadto istotnosé wyniku p = 0,015 wskazuje, ze
zwigzek jest istotny wsrdd proby badawczej. Nastepnie przeanalizowano zwigzek
pomiedzy stanem dziecka zbuntowanego a poziomem zaufania. Wspdtczynnik
korelacji Spearmana dla oceny stanu dziecka zbuntowanego oraz poziom zaufania
-0,253 wskazuja na umiarkowana, negatywna korelacje miedzy tymi zmiennymi.
Oznacza to, ze menedzerowie, ktérzy czesciej przebywaja w stanie dziecka zbun-
towanego, zazwyczaj maja nizszy poziom zaufania ze strony swoich podwiad-
nych. Korelacja ta jest istotna na poziomie 0,05. Z kolei wyniki analizy wykazaly,
ze wspotczynnik korelacji dla stanu dziecka podporzadkowanego oraz poziomu
zaufania wyniést —0,170. Uzyskany wspoétczynnik wskazuje na staby, negatywny
zwigzek miedzy tymi zmiennymi. Oznacza to, ze menedzerowie, ktérzy czesciej
przebywaja w stanie dziecka podporzadkowanego, ciesza sie nizszym poziomem
zaufania ze strony swoich podwtadnych. Jednakze istotno$é wyniku p = 0,090 nie
osiagneta poziomu statystycznej istotnosci na poziomie 0,05. Oznacza to, ze zwia-
zek miedzy przebywaniem w stanie dziecka podporzadkowanego a poziomem
zaufania nie jest istotny statystycznie w badanej prébie. Ponadto uzyskane wyniki
(rho Spearmana = 0,589) miedzy przebywaniem menedzerow w stanie dziecka
wolnego a poziomem zaufania odczuwanym przez ich podwladnych wskazuja
umiarkowanie silny pozytywny zwiazek miedzy tymi zmiennymi. Oznacza to,
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Ze im cze$ciej menedzerowie przebywaja w stanie dziecka wolnego, tym wyzszy
poziom zaufania odczuwajg ich podwladni. Wynik ten jest istotny statystycznie
na poziomie <0,001. Jako ostatni zbadano stan dorostego oraz poziom zaufania,
jaki zywig do tego stanu pracownicy — wspétczynnik korelacji wynidst 0,574, co
wskazuje na umiarkowanie silny pozytywny zwigzek miedzy tymi zmiennymi.
W badanej prébie wyzsza ocena przebywania menedzera w stanie dorostego kore-
lowata z wyzszym poziomem zaufania odczuwanego przez podwladnych. Wyniki
te sa statystycznie istotne dla badanej proby.

4.3. Najwiekszy i najmniejszy poziom zaufania,
ktore wzbudzaja menedzerowie

W celu zbadania, ktéry stan ,,ja” u menedzeréw wzbudza kolejno najwieksze i naj-
mniejsze zaufanie, wyodrebniono odpowiedzi respondentow, ktére wedtug przy-
jetej skali przedstawialy konkretny stan ,ja” menedzeréw. Wyniki te zestawiono
z suma odpowiedzi danego badanego dotyczacymi zaufania. Nastepnie wyniki
przedstawiajace poziom zaufania wszystkich respondentéw kwalifikujacych swo-
ich przetozonych jako pozostajacych w jednym ze stanéw ,,ja” zsumowano, obli-
czono $rednig poziomu zaufania dla kazdego stanu ,ja” i poréwnano te srednie.
Otrzymane wyniki prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Odczuwane zaufanie wobec poszczegélnych stanéw ,ja” menedzerow

Stany ,ja” Srednia zaufania
Rodzic opiekunczy 77,75
Rodzic krytyczny 67,88
Dorosty 76,69
Dziecko zbuntowane 64,80
Dziecko podporzadkowane 68,00
Dziecko wolne 76,48

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie zebranych danych

Menedzerowie, u ktérych wystepuje stan rodzica opiekuniczego, wzbudzaja
najwieksze zaufanie (77,75). Troskliwos$¢, empatia i sktonnosé do wspierania
pracownikow, ktore charakteryzuja ten stan, sa kluczowymi czynnikami budu-
jacymi poczucie zaufania. Wyniki te sa sp6jne z wynikiem korelacji Spearmana,
ktéry wynidst 0,659, co wskazato na silng, dodatnig korelacje pomiedzy stanem
rodzica opiekuriczego a wyzszym poziomem zaufania wobec menedzeréw. Me-
nedzerowie, ktdrych cechowat stan dorostego, réwniez ciesza sie wysokim po-
ziomem zaufania, na poziomie 76,69 punktéw. Racjonalnosc¢, obiektywno$¢ oraz
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podejmowanie decyzji opartych na faktach i dostepnych danych zwiekszaja ich
wiarygodnos¢ w oczach pracownikéw. Menedzerowie w stanie dziecka wolne-
go wykazuja wysoki poziom zaufania na poziomie 76,48 punktéw, co moze byé
zwigzane z kreatywno$cia, spontanicznoscia i otwartoscig na zmiany oraz nowe
pomysty. To sugeruje, ze kreatywnosc¢, spontanicznosé i otwartosé na nowe idee,
ktére charakteryzuja stan dziecka wolnego, sa cenione przez pracownikow i moga
budowaé zaufanie w dynamicznych i innowacyjnych organizacjach. Wynik ten
jest spdjny z wynikiem korelacji Spearmana, ktéry wynidst 0,589, co potwierdzi-
to umiarkowanie silny dodatni zwiazek pomiedzy menedzerami wykazujacymi
cechy stanu dziecka wolnego a poziomem zaufania odczuwanym przez ich pod-
wtadnych. Z kolei menedzerowie reprezentujacy stan rodzica krytycznego osia-
gaja nizszy poziom zaufania, na poziomie 67,88 punktéw. Menedzerowie w stanie
dziecka podporzadkowanego posiadaja srednie zaufanie na poziomie 68 punktéw.
Unikanie konfrontacji i trudnych decyzji moze prowadzi¢ do postrzegania ich
jako oséb stronigcych od odpowiedzialnosci, a przez to mniej kompetentnych,
co moze ostatecznie wplynac na obnizenie zaufania w zespole. Najnizszy poziom
zaufania z wynikiem 64,8 punktéw wzbudzaja menedzerowie w stanie dziecka
zbuntowanego.

5. Dyskusja wynikow i podsumowanie

Przeprowadzone badania mialy na celu weryfikacje zwigzku miedzy oceng pod-
wiladnych stanu ,,ja” ich menedzeréw a poziomem zaufania, jaki ci menedzerowie
u nich wzbudzaja. Wyniki badan sugeruja, Ze stany ,ja” menedzerdw maja zwiazek
z tym, jaki poziom zaufania odczuwaja wobec nich ich podwtadni. Wyniki badan
pozwolity zweryfikowaé postawione hipotezy: hipoteza H1 mdéwiaca o tym, ze
najczesciej wystepujacym stanem ,ja” u menedzer6ow w ocenie ich podwtadnych
jest stan rodzica krytycznego, zostata odrzucona. W badanej prébie respondenci
ocenili, Ze stanem ,ja” najczesciej wystepujacym u ich przelozonego jest dorosty,
nastepnie na kolejnych pozycjach pod wzgledem czestosci znajduje sie dziecko
wolne, a pézniej rodzic opiekuriczy. Rzadziej dostrzegany byt stan rodzica krytycz-
nego i dziecka podporzadkowanego, a najrzadziej stan dziecka zbuntowanego.
Nalezy jednak nadmienié, ze taki stan rzeczy jest mocno zalezny od charakte-
rystyki proby badanej, gdyz w innych badaniach oceny stanéw ,ja” u menedze-
réw, dokonanych na grupie menedzeréw hinduskich, najrzadziej zauwazanym
stanem ,ja” byt stan dziecka wolnego (Habeeb Ur Rahiman & Kodikal, 2020).
Jezeli chodzi o polska populacje, to stany ,ja” menedzeréw badata Magdalena
Kraczla (2016) i z jej analiz wynika, ze najwiecej menedzeréw charakteryzuje sie
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wysoka czestotliwoscia przybierania postawy rodzica krytycznego, umiarkowana
czestotliwoscia przybierania postaw rodzica opiekuriczego, dorostego oraz dzie-
cka spontanicznego, a takze niskim poziomem postawy dziecka przystosowane-
go. Zauwazy¢ nalezy, ze badanie zostalo przeprowadzone w latach 2011-2014,
a badania bedace przedmiotem tej pracy przeprowadzono w 2024 roku, co moze
wskazywaé na zmiany w stanach ,ja” polskich menedzeréw na przestrzeni lat.
Moze to wiaza¢ sie m.in. z postepujaca cyfryzacja pracy, ktéra wymaga rozsad-
ku i logicznego myslenia stanu dorostego, a takze ze zmianami pokoleniowymi
pracownikdéw — wejscie na rynek pracy pokolenia z i Y przynosi inne oczekiwa-
nia wobec pracy i przetozonych. Mtodsze pokolenia cenig sobie otwarto$é, ela-
stycznosd, autentyczno$¢ i mozliwosc rozwoju osobistego. Menedzerowie musza
przyjmowac bardziej wspierajace i empatyczne podejscie, aby zbudowac zaufanie
izaangazowanie wsréd mtodszych pracownikéw, stad stan rodzica opiekunczego,
ktéry promuje wsparcie i troske, moze by¢ bardziej odpowiedni w tym kontekscie.

Hipoteza H2 — mdwigca o tym, Ze stany ,,ja” wystepujace u menedzeréw wyka-
zujg zwiazek z poziomem odczuwanego wobec nich zaufania — zostata potwier-
dzona. Otrzymano istotne statystycznie korelacje miedzy oceng stanu ,ja” a po-
ziomem zaufania podwladnych. Dalsze analizy pozwolily wykazaé, ktére stany
»ja” koreluja z poziomem zaufania. Hipoteza H3, ktora zakladata, ze najwiekszy
poziom zaufania wzbudzaja menedzerowie w stanie rodzica opiekuriczego, zosta-
ta potwierdzona. Analiza wynikow wykazata, ze menedzerowie charakteryzujacy
sie troskliwos$cia, empatia i sktonnoscia do wspierania pracownikow rzeczywiscie
ciesza sie najwyzszym poziomem zaufania. Z kolei hipoteza H4, zgodnie z ktdra
najmniejszy poziom zaufania wzbudzajg menedzerowie, u ktérych wystepuje stan
dziecka wolnego, zostata obalona. Wyniki pokazaly, ze menedzerowie w tym sta-
nie charakteryzuja sie stosunkowo wysokim poziomem zaufania, co sugeruje, ze
kreatywnos¢, spontaniczno$¢ i otwartosé na nowe idee, ktére cechuja stan dzie-
cka wolnego, sg cenione przez zbadanych pracownikéw i moga budowad zaufa-
nie w dynamicznych i innowacyjnych srodowiskach organizacyjnych. Zaznaczy¢
rowniez nalezy, ze menedzerowie, ktérzy przyjmuja bardziej wspierajace i empa-
tyczne podejscie (w przypadku tych badan stan rodzica opiekuniczego, dorostego
oraz dziecka wolnego), moga skuteczniej budowac zaufanie wéréd swoich pod-
wiladnych. Uzyskane wyniki mozna odnies$¢ do psychologicznych mechanizméw,
takich jak zaspokajanie potrzeb pracownikéw, np. w koncepcji samookreslenia
self-determination (Deci & Ryan, 2000), ktéra wskazuje na trzy podstawowe potrze-
by: autonomii, kompetencji i relacyjnos$ci. Te ostatnig potrzebe czesto wspiera
stan rodzica opiekuniczego i dziecka wolnego — poprzez autentycznosé, przystep-
nos¢ emocjonalna i serdeczno$é — dzieki czemu mozliwe jest tworzenie sie relacji
izaufania.
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Przeprowadzone badania wskazuja na to, jakie dzialania moga podjac organi-
zacje i menedzerowie, aby poprawi¢ zaufanie w organizacjach. Przede wszystkim
menedzeréw powinno sie zacheca¢ do regularnej refleksji nad swoimi stanami
»ja"” oraz do monitorowania, w jaki sposdb rézne stany wplywaja na ich interak-
cje z pracownikami. Regularnie analizujac wlasne zachowania, przelozeni moga
lepiej zrozumied, jakie stany ,ja” wystepuja u nich najczesciej, a takze pracowac
nad tym, jak §wiadomie wybieraé stany, ktére mogg stuzy¢ byciu lepszym mene-
dzerem. W organizacjach warto pracowac zespotowo nad kultura organizacyjna
w taki sposdb, aby odzwierciedlala otwartosé, transparentnosé oraz zaufanie or-
ganizacyjne. W takiej kulturze menedzerowie moga udziela¢ swym zespotem re-
gularnej i konstruktywnej informacji zwrotnej, a takze otrzymywac ja od swojego
zespotu. Pozwala to na biezaco wykrywad obszary wymagajace poprawy i od razu
je korygowac. Przyblizenie w organizacji teorii analizy transakcyjnej, a w szcze-
goélnosci standw ,,ja”, moze sprzyjac ich lepszemu zrozumieniu przez pracowni-
kéw, co moze spowodowaé bardziej efektywne budowanie relacji oraz zaufania
w zespole. Rozwijanie u menedzerdéw umiejetnosci miekkich, takich jak empatia,
aktywne stuchanie i zarzadzanie stresem oraz inteligencja emocjonalna, moze po-
moéc w lepszym zrozumieniu i regulowaniu swoich emocji oraz emocji pracowni-
kéw, co moze spowodowad przyjmowanie poszczegolnych standéw ,ja” swiadomie.
Menedzerowie, ktérzy $wiadomie wybieraja poszczegdlne stany ,ja”, w zaleznos$ci
od potrzeby, sa w stanie zbudowac przestrzen do wspolpracy i zaufania.

Do ograniczen przeprowadzonych badan nalezy zaliczy¢ wielkosé i reprezen-
tatywnos¢ proby badawczej, ktéra nie odzwierciedla réznorodnosci populacji.
Przyszie badania dotyczace poruszanej tematyki powinny uwzgledniaé wieksze
i bardziej zréznicowane préoby badawcze, a takze rézne metody badawcze, takie
jak badania jakos$ciowe, aby uzyskac pelniejszy obraz zwiazku miedzy badany-
mi zmiennymi. Badanie stanéw ,ja” menedzeréw i ich zwiazku z zaufaniem do
przetozonych umozliwia nowe kierunki badan, ktére moga przyczynic sie do lep-
szego zrozumienia dynamiki relacji w organizacjach oraz opracowania bardziej
efektywnych strategii zarzadzania kapitalem ludzkim. Przyszie badania moglyby
rowniez sprawdzi¢ zwiazki pomiedzy strukturami, takimi jak kultura organiza-
cyjna czy specyfika branzy, z zaufaniem w kontekscie stanéw ,ja” menedzerow.
Mozna by réwniez zbadaé wplyw zaufania na style kierowania wedtug typolo-
gii Lewina, Lippita i White’a, przyjmowane przez menedzeréw, a takze zwigzek
pomiedzy stylami zarzadzania a stanami ,ja”. Ciekawym kierunkiem badan by-
toby réwniez zbadanie zwiazku pomiedzy stanami ,ja” a stylami przywigzania
wedlug koncepcji Bowbly’ego. Ponadto badacze mogliby przyjrzec sie wpltywowi
zmiennych, takich jak wiek i przynaleznos¢ pokoleniowa, pteé¢ czy poziom wy-
ksztalcenia, na przyjmowane stany ,ja” menedzeréw i ich zwigzki z zaufaniem.
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The Relationship Between Ego States in Transactional
Analysis Theory and the Level of Perceived Trust in
Managers from the Perspective of Their Subordinates

Abstract. The dynamically changing labour market requires managers to seek more effective ways of
managing interpersonal relationships within organizations. This article presents findings of a study
aimed to determine whether there is a connection between the level of trust subordinates feel to-
ward their managers and the Ego States (a construct derived from Transactional Analysis) in which
these managers operate. The research utilized the Trust in Supervisor Scale developed by Marcin
Wnuk and a self-designed questionnaire to assess respondents’ Ego States. The results confirmed
the existence of a relationship between managers’ Ego States and the level of trust felt by employees.
Trust correlated most strongly with the Nurturing Parent state (0.659), followed by the Free Child state
(0.589), and then the Adult state (0.574). This observed relationship may result from the interaction
of various sociological, psychological, biological, environmental, cultural, and economic factors.

Keywords: Transactional Analysis, Ego States, Child Ego State, Adult Ego State, Parent Ego State,
organizational trust
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