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Wstep

Zarzadzanie réznorodnoscia (ang. diversity management), rozumiane jako $wiadome
i systemowe dziafania ukierunkowane na tworzenie srodowiska pracy, w ktérym
kazda osoba moze w petni rozwija¢ swéj potencjal, zyskuje range kluczowego ele-
mentu nowoczesnego zarzadzania organizacja, cho¢ tradycja wspétpracy wielokul-
turowej siega czaséw starozytnych. Wspélczesnie tematyka réznorodnosci w naszym
otoczeniu spolecznym jest zagadnieniem, ktére budzi zainteresowania zaréwno
badaczy, ekspertéw i konsultantéw z organizacji wiedzy, jak i praktykéw biznesu.

Wynika to z kontekstu spotecznego, kulturowego, ekonomicznego, prawnego
i politycznego, w jakim zyjemy i w jakim funkcjonuja wspétczesne organizacje.
Globalizacja, migracje, zmiany demograficzne, transformacje technologiczne i ro-
snaca $wiadomo$¢ spoteczna sprawiaja, ze réznorodnos¢ przestaje by¢ jedynie faktem
spolecznym — staje si¢ strategicznym wyzwaniem i jednocze$nie szansa dla rozwoju
regionéw, sektoréw gospodarki, poszczegdlnych zespotéw i srodowisk, keére skupiajg
réznorodno$¢ majaca twarze konkretnych ludzi.

W dynamicznym, ztozonym i coraz bardziej zréznicowanym otoczeniu spo-
tecznym, kulturowym oraz gospodarczym coraz wigkszego znaczenia nabieraja
interdyscyplinarne kompetencje umozliwiajace komunikowanie si¢, wspétprace
i efektywne realizowanie zadan w zespotach zréznicowanych kulturowo, $wiato-
pogladowo, generacyjnie i psychologicznie.

Organizacje, ktore potrafi efektywnie wykorzystywaé potencjat réznorodnych
zespol6w, osiagaja lepsze wyniki innowacyjne, wyzszy poziom zaangazowania pra-
cownikéw oraz wigksza elastyczno$¢ w reagowaniu na wyzwania rynku. Jednocze-
$nie brak odpowiedniej strategii w tym obszarze moze prowadzi¢ do konfliktow,
obnizenia jako$ci wspétpracy czy utraty cennych wspétpracownikéw i partneréw
biznesowych. Dlatego konieczne staje si¢ poglebione zrozumienie zaréwno korzysci
plynacych z réznorodnosci, jak i barier utrudniajacych jej efektywne wdrazanie.

Monografia, ktéra Paristwu przekazujemy, jest efektem wymiany do§wiadczen,

prezentacji wynikéw badan, dyskusji i inspiracji, ktérymi Autorki i Autorzy dzielili
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si¢ podczas sesji plenarnej i w panelach tematycznych w trakcie organizowanej
przez Spoteczng Akademi¢ Nauk konferencji naukowej pt.: ,, Zarzadzanie zespotem
zréznicowanym — perspektywa badawcza i rozwojowa’, jaka miata miejsce 15 stycz-
nia 2026 r. w warszawskiej filii naszej Akademii. W monografii podejmujemy
prébe kompleksowego przedstawienia problematyki zarzadzania réznorodnoscia,
ukazujac ja z réznych perspektyw: teoretycznej, praktycznej, kulturowej i organi-
zacyjnej. W pigtnastu rozdziatach Autorki i Autorzy analizuja kluczowe koncepgje,
modele i strategie, prezentuja wspéiczesne wyzwania stojace przed organizacjami
oraz wskazuja dobre praktyki i kierunki rozwoju w obszarze diversity management.

Celem publikacji jest prezentacja wiedzy eksperckiej, ktéra zostata uporzad-
kowana w ramach czterech czgsci tematycznych, obejmujacych takie zagadnienia,
jak: najlepsze prakeyki w zarzadzaniu réznorodnoscia w zespole — doswiadczenia
z badani i prakeyki biznesowej, determinanty rozwoju wspétpracy w zespotach
zréznicowanych kulturowo i generacyjnie, efektywne zarzadzanie i kierowanie ze-
spolem zréznicowanym w $wietle naukowych i biznesowych badari empirycznych
oraz miejsca badari i praktyki psychologicznej w zarzadzaniu neuroréznorodnoscia
w zespotach.

Publikacja adresowana jest do badaczy, praktykdw zarzadzania, lideréw i me-
nedzerdw, studentéw oraz wszystkich, kt6rzy dostrzegaja znaczenie ré6znorodnosci
jako fundamentu nowoczesnych i odpowiedzialnych spotecznie organizagji.

Dzigkujemy Autorkom i Autorom rozdziatéw za wktad merytoryczny, gotowos¢
do dzielenia si¢ interdyscyplinarng wiedza i doswiadczeniem eksperckim, a takze
dbato$¢ o podnoszenie jakosci prowadzonych badan, realizowanych coraz cz¢sciej
w wielokulturowych zespotach badawczych.

Mamy nadziejg, ze lektura monografii bedzie takze inspiracja dla nas wszystkich
do kontynuowania badai naukowych oraz §wiadomych dziatan w dalszym ksztatto-

waniu $rodowiska pracy opartego na szacunku, integracji i wspétodpowiedzialnosci.

Beata Mazurek-Kucharska
Maciej Debski
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Rozdzial 1

Zarzadzanie zespotami zréznicowanymi
w turkusowej organizacji

Managing diverse teams in teal organizations

Adam Kalowski
Spoteczna Akademia Nauk

Streszczenie

Turkusowa organizacja, oparta na paradygmacie samozarzadzania, petnego zaan-
gazowania pracownikéw oraz ewolucyjnego celu organizacji, jest coraz czgdciej
przedstawiana jako nowoczesny model zarzadzania odpowiadajacy na wyzwa-
nia wspdtczesnych organizacji. W szczegdlnosci czesto wskazuje si¢ jej potencjat
w zakresie pracy zespoléw zréznicowanych kulturowo i pokoleniowo, stad celem
niniejszego artykutu jest krytyczna analiza mozliwosci i ograniczeri zarzadzania
zespotami zréznicowanymi w ramach funkcjonowania turkusowej organizacji.
W artykule zastosowano metodg analizy krytycznej literatury przedmiotu i synteze
koncepcji z zakresu teorii organizacji i zarzadzania réwniez na bazie obserwacji
wlasnych autora w praktyce. Wykazano, iz mimo istotnych zalet turkusowy model
zarzadzania stawia bardzo wysokie wymagania w zakresie dojrzatosci organizacyj-
nej, kompetencji komunikacyjnych oraz redefinicji przywédztwa. W zespotach
zréznicowanych brak formalnej hierarchii oraz petna transparentnos¢ informacji
moga prowadzi¢ do konfliktéw ukrytych, dezorientacji rdl i wykluczenia cz¢sci

pracownikéw.

Stowa kluczowe: turkusowa organizacja, zespoly zréznicowane, przywédztwo,

réznice kulturowe, zréznicowanie pokoleniowe
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Abstract

The concept of the Teal Organization, understood as an evolutionary model of orga-
nizing and managing activities, is increasingly discussed as an alternative to traditional
hierarchical Chandler management systems in contemporary organizations operat-
ing under conditions of high environmental volatility, globalization, and growing
workforce diversity. Based on principles of self-management, employee engagement,
and an evolutionary organizational purpose, the Teal model is often presented as
particularly suitable for managing culturally and generationally diverse teams.

The aim of this article is to provide a critical analysis of the opportunities and
limitations associated with managing diverse teams within the framework of the
Teal Organization concept. The study is based on a critical review of the literature
and a theoretical synthesis of key perspectives from organization and management
theory. The analysis demonstrates that, despite its potential benefits, the Teal model
imposes very high requirements in terms of organizational maturity, communica-
tion capabilities, and the redefinition of leadership and authority. In culturally and
generationally diverse teams, the absence of formal hierarchy and the emphasis on
radical transparency may lead to latent power structures, role ambiguity, and the
exclusion of certain groups of employees. The findings suggest that the Teal Orga-
nization should not be treated as a universal management paradigm, but rather as
a context-dependent and evolutionary approach, whose effectiveness depends on

cultural, generational, and organizational conditions.

Keywords: teal organization, evolutionary organizations, diverse teams, cultural
diversity, generational diversity, leadership, self-management, organizational com-

munication

Wprowadzenie

Wspétczesne organizacje funkcjonuja w warunkach rosnacej ztozonosci otoczenia,
przyspieszonych zmian technologicznych oraz glebokich przeobrazen spotecz-
nych i demograficznych. Globalizacja rynkéw, intensyfikacja migracji, cyfryzacja
procesdw pracy oraz starzenie si¢ spoteczefistw powoduja, iz zespoly pracownicze
stajg si¢ coraz bardziej zréznicowane pod wzgledem kulturowym, pokoleniowym
i kompetencyjnym. Zjawiska te istotnie podwazaja skutecznos¢ tradycyjnych, hie-

rarchicznych modeli zarzadzania, opartych na stabilnych strukturach, formalnej
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kontroli oraz jednoznacznym podziale rél w organizacji. W odpowiedzi na te
wyzwania w literaturze przedmiotu oraz praktyce zarzadzania pojawiaja si¢ kon-
cepcje alternatywnych modeli organizacyjnych, ktére akcentuja, przede wszystkim,
elastyczno$¢, autonomi¢ oraz podmiotowo$¢ pracownikéw. Jedna z najbardziej
dyskutowanych koncepcji jest model turkusowej organizacji, przedstawiany jako
nowy paradygmat zarzadzania nowoczesnymi strukturami, cho¢ nie jedyny. Model
ten, sensu largo, zaklada odejscie od klasycznej hierarchii na rzecz samozarzadzania
zespoléw, pelnej transparentnosci informacji oraz rozproszonego przywdédztwa.
Erudyci turkusowej organizacji podkreslaja, iz model ten sprzyja innowacyjnosci,
zaangazowaniu pracownikéw oraz zdolnosci organizacji do adaptacji w warunkach
ciagtych zmian®. Jednocze$nie coraz czgiciej pojawiaja si¢ glosy krytyczne, pod-
kreslajace, ze turkusowy paradygmat stawia bardzo wysokie wymagania kulturowe
i kompetencyjne, a jego bezrefleksyjna implementacja moze prowadzi¢ do istotnych
probleméw organizacyjnych, a szczegélnie widoczne staja si¢ one w zespotach
zréznicowanych kulturowo, pokoleniowo i kompetencyjnie. Stad celem niniejszego
artykutu jest krytyczna weryfikacja koncepcji turkusowej organizacji jako modelu
zarzadzania zespotami zréznicowanymi, a postawiona teza brzmi, iz koncepcja ta
moze stanowi¢ warto$ciowe Zrédto inspiracji dla nowoczesnych organizacji, to nie
jest ona rozwiazaniem uniwersalnym i wymaga $wiadomego dostosowania do

kontekstu kulturowego i generacyjnego zespotéw.

Turkusowa organizacja jako model
zarzadzania nowoczesnymi strukturami

Wspolczesna teoria organizacji coraz wyrazniej odchodzi od paradygmatu
biurokratycznego, opartego na stabilnych strukturach hierarchicznych Chandlera,
formalizacji procedur oraz centralizacji wladzy decyzyjnej?. Juz w koricu XX wieku
pojawily si¢ wyrazne nurty krytyczne wobec klasycznej biurokracji wskazujace
na jej ograniczong zdolno$¢ adaptacyjna w warunkach turbulentnego otoczenia®.

1 Laloux, E (2014). Pracowac inaczej. Studio EMKA, s. 7; Borowiecki, R., Olesiniski, Z. (2019).
Uwarunkowania kreacji turkusowych organizacji w Polsce. Zarzgdzanie Organizacjami, 10,s. 11;
Wzorek, M. (2019). Od hierarchii do turkusu. Onepress.

2 Kalowski, A. (2010). Skuteczno$¢ organizacji przedsigbiorstw w Polsce. Kwartalnik Nauk o Przed-
sigbiorstwie, 3(16), s. 63.

3  Whittington, R., Mayer, M. (2002). The European corporation. Strategy, structure, and social science.
Oxford University Press, s. 10.



16 Rozdzial 1

W tym kontekscie turkusowa organizacja lub turkusowy paradygmat zarzadzania
moga by¢ interpretowane nie jako radykalnie nowy model, lecz jako kolejny etap
ewolucji myslenia o strukturach organizacyjnych i zarzadzaniu. Jednym z istotnych
punktéw odniesienia dla koncepgji turkusowej organizacji sa struktury sieciowe,
ktére w literaturze przedmiotu opisywane sa jako alternatywa dla tradycyjnych
struktur funkcjonalnych i dywizjonalnych. Organizacje sieciowe charakteryzuja
si¢ rozproszonym uktadem relacji, elastycznoscia powiazan oraz wysokim stop-
niem autonomii jednostek?. W takim ujeciu struktura przestaje by¢ hierarchiczna
piramida, a staje si¢ dynamiczng siecia relacji opartych na wspétpracy, zaufaniu
i wymianie wiedzy®. Turkusowa organizacja wpisuje si¢ w t¢ logike, zaktadajac,
ze koordynacja dziatart moze by¢ realizowana poprzez mechanizmy horyzontalne,
a nie wylacznie przez pionowe linie podporzadkowania.

Kolejnym waznym nurtem teoretycznym jest koncepcja organizacji post-
biurokratycznej, ktéra zaktada odejscie od formalizmu, standaryzacji i $cistej
kontroli na rzecz elastycznych form koordynacji, dialogu oraz samoregulacji
zespoléw®. Organizacje postbiurokratyczne charakteryzujg si¢ rozmyciem granic
r6l, wigkszym znaczeniem kompetencji migkkich oraz przesunigciem wiadzy
z pozycji formalnych na relacje i wiedz¢’. W tym sensie turkusowa organi-
zacja moze by¢ postrzegana jako radykalna forma postbiurokracji, w ktérej
formalna hierarchia zostaje niemal catkowicie zastapiona przez mechanizmy
samoorganizacji.

Istotnym kontekstem teoretycznym dla turkusowego modelu zarzadzania sa
réwniez organizacje oparte na wiedzy, w ktérych kluczowym zasobem stajg si¢
kompetencje, do§wiadczenie oraz zdolnos¢ do uczenia si¢®. Zarzadzanie wiedza
wymaga struktur umozliwiajacych swobodny przeptyw informacji, wspétprace
interdyscyplinarna oraz szybkie podejmowanie decyzji®. Turkusowa organizacja,
poprzez promowanie transparentno$ci informacji i decentralizacji decyzji, two-
rzy potencjalnie sprzyjajace warunki dla funkcjonowania tego typu organizagji.

Jednoczesnie wysoki poziom autonomii moze prowadzi¢ do fragmentaryzacji

4  Pomykalski, A. (2010). Struktury sieciowe jako czynnik sukcesu organizacji. Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 116, s. 329.

5  Ibidem.

6 Jemielniak, A. (2010). W obronie biurokracji. Master of Business Administration, 2(103), s. 77.

7  Kochmariska, A. (2016). Kompetencje migkkie w innowacyjnym przedsigbiorstwie. Zeszyzy
Naukowe Politechniki Slgskiej. Organizacja i Zarzqdzanie, 95, s. 191.

8  Beyer, K. (2012). Wspdlczesna organizacja — organizacja oparta na wiedzy. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecirtskiego, 736, s. 12.

9 Ibidem, s. 20.
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wiedzy, jedli nie zostang wprowadzone mechanizmy jej integracji na poziomie
catej organizacji. Koncepcja turkusowej organizacji moze by¢ réwniez osadzona
w nurcie dynamicznych zdolnosci organizacyjnych, ktéry podkresla znaczenie
zdolnosci do ciaglego rekonfigurowania zasobéw w odpowiedzi na zmiany oto-
czenia'®. Z perspektywy tego podejscia struktura organizacyjna nie jest trwatym
rozwigzaniem, lecz zmiennym uktadem, dostosowywanym do aktualnych wyzwan
strategicznych. Turkusowa organizacja, traktujac struktur¢ jako proces, a nie
statyczny schemat, wpisuje si¢ doskonale w t¢ logike. Jednoczesnie rozproszone
podejmowanie decyzji moze utrudnia¢ koordynacje¢ dziatari nie tylko wewnatrz
komérki organizacyjnej, ale réwniez i na poziomie calej organizacji.

Z perspektywy teorii organizacji turkusowy model zarzadzania wpisuje si¢
réwniez w krytyke strukturalnego determinizmu, zgodnie z keérym odpowiednio
zaprojektowana struktura organizacyjna gwarantuje skuteczno$¢ dziatania. W tur-
kusowym paradygmacie struktura traci swoja nadrzedng role na rzecz kultury
organizacyjnej, relacji interpersonalnych oraz norm wspétpracy'!. Oznacza to
przesuniecie akcentu z projektowania formalnych ukladéw organizacyjnych na
ksztaltowanie warunkéw sprzyjajacych samoorganizacji. Jednoczesnie integracja
turkusowej organizacji z wymienionymi nurtami teoretycznymi ujawnia jej liczne
ograniczenia. Struktury sieciowe i postbiurokratyczne sa szczegdlnie wrazliwe na
deficyty zaufania, nieréwnosci kompetencyjne oraz réznice kulturowe w postrze-
ganiu wladzy i odpowiedzialnosci'?. W zespotach zréznicowanych kulturowo
brak formalnych mechanizméw hierarchicznych moze prowadzi¢ do powstawania
nieformalnych struktur dominacji. Podobnie w organizacjach opartych na wiedzy
nadmierna autonomia moze skutkowa¢ utrata spéjnosci strategicznej.

W rezultacie turkusowa organizacja jako model zarzadzania nowoczesnymi
strukturami powinna by¢ analizowana nie jako normatywny ideat, lecz jako
rozwigzanie silnie kontekstowe, wymagajace spetnienia okreslonych warunkéw
organizacyjnych i kulturowych, co finalnie dopiero moze przynies¢ skutecznosé
dziatania. Jej skutecznos¢ zalezy wigc od dojrzatosci organizacyjnej, kompetencji
komunikacyjnych pracownikéw oraz zdolnosci do funkcjonowania w strukturach

sieciowych i postbiurokratycznych.

10 Januszko-Szakiel, A. (2020). Turkusowy model komunikowania i informowania w organizacji
biznesowej. Studium przypadku. W: P. Koryciniska (red.). Horyzonty informacji. Uniwersytet
Jagielloniski, s. 133.

11 Kalwa-Rojczyk, A. (2018). Funkcjonowanie turkusowych organizacji w kontekscie kompetencji
pracowniczych. Studia i Prace WNEiZ US, 51(2), s. 47.

12 Ibidem, s. 48.
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Zespoty zr6znicowane w kontekscie
turkusowego paradygmatu

Jednym z kluczowych wyzwan wspétczesnych organizacji jest zarzadzanie zespotami
zréznicowanymi kulturowo, pokoleniowo i kompetencyjnie. R6znorodnos¢ ta sta-
nowi trwala cechg nowoczesnych struktur organizacyjnych wynikajaca z proceséw
globalizacji, migracji, zmian demograficznych oraz wydtuzania aktywnosci zawodo-
wej pracownikéw. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze zespoly zréznicowane
moga stanowi¢ istotne Zrédlo innowacyjnosci i kreatywnosci, jednak jednoczesnie
generuja zwigkszone ryzyko konfliktéw, probleméw komunikacyjnych oraz obni-
zenia spdjnosci organizacyjne;j'3.

Turkusowy paradygmat zarzadzania, oparty na samozarzadzaniu, autono-
mii oraz ograniczeniu formalnej hierarchii, istotnie modyfikuje sposéb funkcjo-
nowania zespoléw zréznicowanych. W klasycznych strukturach biurokratycznych
réznice kulturowe i pokoleniowe sa w duzej mierze neutralizowane przez formalne
role, procedury oraz jednoznaczne relacje podporzadkowania. Hierarchia petni
funkcje stabilizujaca, ograniczajac ekspresj¢ odmiennych styléw pracy i postrzega-
nia wladzy. W turkusowej organizacji mechanizmy te zostaja znaczaco ostabione
lub catkowicie wyeliminowane, co powoduje, iz ré6znorodnos¢ zespotéw ujawnia
si¢ z wicksza intensywnoscia.

Z perspektywy kulturowej szczegdlnie istotne znaczenie ma zréznicowane
postrzeganie autorytetu, odpowiedzialnosci oraz partycypacji w procesach decy-
zyjnych. Badania nad kultura organizacyjna wskazuja, ze w kulturach o wysokim
dystansie wladzy brak formalnego lidera moze by¢ interpretowany jako brak
kierunku, stabo$¢ organizacyjna lub nawet zagrozenie dla stabilno$ci zespotu'“.
W takich warunkach samozarzadzanie, bedace fundamentem turkusowej orga-
nizacji, moze prowadzi¢ do dezorientacji rél, unikania odpowiedzialnosci lub
wylaniania si¢ nieformalnych centréw wladzy, ktdre pozostajg poza kontrolg
organizacyjna. Réwnie istotnym wymiarem réznorodnosci jest zréznicowanie
pokoleniowe zespotéw. W organizacjach coraz cz¢éciej wspélistniejg przedstawiciele

kilku generacji, charakteryzujacych si¢ odmiennymi do§wiadczeniami zawodowymi,

13 Trippner-Hrabi, J. (2019). Organizacja zespotéw wiedzy. Charakterystyka, funkcjonowanie, rozwdj.
Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, s. 74.

14 Marcisz, J. (2017). Kultura organizacyjna i jej specyfika. W: I. Gawron, T. Myjak (red.). Kul-
tura organizacyjna przedsigbiorstwa. Wybrane zagadnienia. Wydawnictwo Naukowe Pafistwowej
Wyzszej Szkoty Zawodowej w Nowym Saczu, s. 10; Kaminski, R. (2021). Subkultura zespotu
projektowego. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, s. 32.
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systemami warto$ci oraz oczekiwaniami wobec realizowanych zadai. Mtodsze
pokolenia (Y, Z), socjalizowane w warunkach wigkszej elastycznosci i nieciagtosci
kariery zawodowej, cz¢sto wykazuja wigksza gotowos$¢ do pracy w warunkach
autonomii i nieformalnych struktur. Starsze generacje (X) natomiast czgéciej
oczekuja jasnych ram organizacyjnych, stabilnosci oraz jednoznacznego podziatu
odpowiedzialnosci'®.

W turkusowej organizacji napigcia migdzypokoleniowe moga ulegad nasileniu,
jesli brak formalnych struktur nie zostanie skompensowany przez wysoka jakosé
komunikacji oraz klarowne mechanizmy koordynacji dziatan wynikajace z pro-
cesowego podejscia do zarzadzania. Autonomia, ktéra dla jednych pracownikéw
stanowi zrédto motywacji, dla innych moze by¢ postrzegana jako obciazenie
i zagrozenie dla bezpieczeristwa zawodowego. W efekcie turkusowy model
zarzadzania moze prowadzi¢ do selektywnego wykluczenia czgsci pracownikéw,
zwlaszcza tych, ktdrzy nie dysponujg wysokimi kompetencjami samoorganiza-
cyjnymi lub preferuja bardziej tradycyjne formy pracy.

Z perspektywy teorii organizacji istotnym problemem jest réwniez kwestia
odpowiedzialno$ci w zespotach zréznicowanych funkcjonujacych w ramach
turkusowego paradygmatu, a wigc rozproszenie wladzy decyzyjnej i brak
formalnej hierarchii utrudniaja jednoznaczne przypisanie odpowiedzialnosci
za rezultaty dzialai'®. W zespotach wielokulturowych réznice w rozumieniu
odpowiedzialnosci indywidualnej i zbiorowej moga dodatkowo poglebiad
to zjawisko, prowadzac do konfliktéw latentnych oraz spadku efektywnosci
wspdtpracy.

Analiza zespotéw zréznicowanych w kontekscie turkusowej organizacji
prowadzi do wniosku, ze model ten znaczaco zwigksza zalezno$¢ skutecznosci
organizacyjnej od czynnikéw kulturowych i kompetencyjnych. O ile w strukeu-
rach hierarchicznych formalizacja petni funkcj¢ kompensujaca deficyty zaufania
i kompetencji, o tyle w turkusowym paradygmacie ci¢zar odpowiedzialnosci za
sprawne funkcjonowanie zespotu zostaje przeniesiony na relacje interpersonalne,
normy wspoétpracy oraz dojrzatos¢ organizacyjna'’. W konsekwencji turkuso-
wa organizacja moze sprzyja¢ integracji réznorodnosci jedynie w warunkach
wysokiej spéjnosci wartoéci, rozwinigtych kompetencji komunikacyjnych oraz

swiadomego zarzadzania réznicami kulturowymi i pokoleniowymi.

15 Obserwacje wlasne z pracy ze studentami studiéw niestacjonarnych SAN.
16 Kamiriski, R. (2021). Subkultura zespotu..., op. cit., s. 31-32.
17 Januszko-Szakiel, A. (2020). Turkusowy model komunikowania..., op. cit., s. 131.
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Przywoédztwo i komunikacja w turkusowej organizacji

Jednym z najbardziej fundamentalnych, a zarazem problematycznych zatozeni
turkusowej organizacji jest daleko idaca redefinicja przywédztwa oraz towa-
rzyszacy jej postulat petnej transparentnosci komunikacyjnej. W klasycznych
modelach zarzadzania przywddzewo petnito funkcje integrujacy strukeure or-
ganizacyjna poprzez formalng hierarchig, jasno okre§lone kompetencje de-
cyzyjne oraz instytucjonalne mechanizmy odpowiedzialno$ci. Komunikacja
miata charakter instrumentalny i hierarchiczny, wspierajac procesy planowania,
organizowania, koordynacji i kontroli. Turkusowy paradygmat zarzadzania
zaktada z kolei odejscie od tego modelu na rzecz przywddztwa rozproszonego,
sytuacyjnego i emergentnego, co oznacza, iz funkcje przywddcze nie s przy-
pisane do trwatych rél organizacyjnych, lecz ujawniaja si¢ w zaleznosci od
kontekstu zadaniowego, kompetencji jednostek oraz dynamiki relacji zespoto-
wych!®. W ujeciu normatywnym takie podejscie ma prowadzi¢ do emancypacji
pracownikéw, wzrostu ich zaangazowania oraz skrécenia proceséw decyzyjnych.
Z perspektywy analitycznej rodzi ono jednak istotne pytania dotyczace legi-
tymizacji wladzy, odpowiedzialnosci oraz stabilnosci proceséw zarzadczych.
Z punktu widzenia teorii organizacji kluczowe znaczenie ma fakt, iz eliminacja
formalnego przywdédztwa nie oznacza eliminacji wtadzy, albowiem wtadza ma
charakter relacyjny i zawsze ujawnia si¢ tam, gdzie istnieje asymetria zasobdw,
wiedzy lub wplywu!?.

W turkusowej organizacji wladza przemieszcza si¢ z poziomu formalnych stano-
wisk na poziom relagcji interpersonalnych, kompetencji eksperckich oraz zdolnosci
komunikacyjnych?. W zespotach zréznicowanych prowadzi to czgsto do wytaniania
si¢ nieformalnych lideréw, ktérych pozycja nie wynika z mandatu organizacyjnego,
lecz z dominacji symbolicznej lub kulturowej?!. Zjawisko to jest szczegélnie pro-
blematyczne w zespotach wielokulturowych.

Badania nad kulturg organizacyjna jednoznacznie wskazuja, ze kultury réznia
si¢ w zakresie akceptacji hierarchii, dystansu wladzy oraz oczekiwari wobec roli lide-
ra. W kulturach o wysokim dystansie wtadzy brak formalnego przywédztwa bywa
interpretowany jako brak odpowiedzialnosci lub stabo$¢ organizacyjna. W efekcie

pracownicy moga unika¢ podejmowania decyzji, przenosi¢ odpowiedzialnos¢ na

18 Wazorek, M. (2019). Od hierarchii..., op. cit.

19 Kalwa-Rojczyk, A. (2018). Funkcjonowanie turkusowych..., op. cit., s. 48.
20 Wzorek, M. (2019). Od hierarchii..., op. cit.

21 Ibidem.
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innych lub dazy¢ do nieformalnego odtworzenia hierarchii. Paradoksalnie pro-
wadzi to do powstania struktur wladzy mniej przejrzystych i trudniejszych do
kontroli niz w modelach klasycznych. Réwnie istotnym wymiarem analizy jest
zréznicowanie pokoleniowe zespotéw. W literaturze przedmiotu podkresla sig,
ze miodsze generacje pracownikéw czesciej akceptuja nieformalne relacje whadzy,
elastyczno$¢ rél oraz brak jednoznacznych strukeur, traktujac je jako przejaw au-
tonomii i zaufania®?. Starsze generacje natomiast czgsciej postrzegaja przywédztwo
jako instytucjonalny mechanizm zapewniajacy bezpieczeristwo, sprawiedliwosé
proceduralng oraz klarownos¢ odpowiedzialnosci. W turkusowej organizacji brak
tej funkcji moze prowadzi¢ do obnizenia poczucia stabilnosci, narastania oporu
wobec zmian oraz wycofania si¢ cz¢éci pracownikéw z aktywnego uczestnictwa
w procesach decyzyjnych.

Szczegblnie krytycznej refleksji wymaga sposéb funkcjonowania komunikacji
w turkusowej organizacji. Jednym z jej kluczowych zalozen skutecznego dziatania
organizacji jest pelna transparentnos¢ informacji obejmujaca dostgp do danych
strategicznych, finansowych oraz operacyjnych?3. Transparentno$¢ ta ma pet-
ni¢ funkcje substytutu formalnej kontroli, zaktadajac, ze dostgp do informacji
automatycznie prowadzi do odpowiedzialnych decyzji. Jednakze badania nad
komunikacja organizacyjna wskazuja, ze informacja nie jest neutralnym zasobem,
lecz elementem gry wiladzy, interpretacji i negocjacji znaczen?*. W zespotach
zréznicowanych kulturowo réznice w sposobach kodowania i interpretowania
komunikatéw moga prowadzi¢ do istotnych rozbiezno$ci w rozumieniu tej samej
informacji. Kultury réznia si¢ poziomem kontekstowosci komunikagji, akceptacja
bezposredniej krytyki oraz normami wyrazania sprzeciwu. W takich warunkach
petna transparentno$¢ informacji nie tylko nie eliminuje konfliktéw, lecz moze je
intensyfikowa¢d, ujawniajac sprzeczne interpretacje i interesy. Z kolei w zespotach
zréznicowanych pokoleniowo problemem staje si¢ przeciazenie informacyjne oraz
brak hierarchicznych fileréw selekgji informacji. Klasyczne struktury organizacyjne
petnily funkcje redukeji ztozonosci poprzez selekeje i hierarchizacje informagji.
W turkusowej organizacji cigzar ten zostaje przeniesiony na jednostki, ktére musza
samodzielnie dokonywa¢ selekgji i interpretacji danych?>. Dla czgéci pracownikéw,

22 Smolbik-Jeczmien, A. (2013). Podejscie do pracy i kariery zawodowej wérdd przedstawicieli ge-
neracji X iY — podobiefistwa i réznice. Nawuki 0 Zarzqdzanin. Management Sciences, 1(14),s. 91.

23 Blikle, A. (2014). Kompendium turkusowej samoorganizacji. https://moznainaczej.com.pl
(dostgp: 11.01.2026), s. 7.

24 Januszko-Szakiel, A. (2020). Turkusowy model komunikowania..., op. cit., s. 139.

25 Ibidem, s. 139.
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zwlaszcza starszych generacji, moze to stanowié¢ istotne obcigzenie poznawcze
i prowadzi¢ do spadku efektywnosci®.

W rezultacie przywédztwo i komunikacja w turkusowej organizacji nie elimi-
nuja potrzeby kontroli, lecz ja redefiniuja. Kontrola nie znika, lecz przybiera formy
ukryte — normatywne, kulturowe i relacyjne. Z perspektywy krytycznej mozna
wigc stwierdzi¢, ze turkusowy model zarzadzania przesuwa odpowiedzialno$¢ za
funkcjonowanie organizacji z poziomu strukturalnego na poziom jednostkowy,
zwigkszajac wymagania wobec kompetencji emocjonalnych, komunikacyjnych
i kulturowych pracownikéw. W zespotach zréznicowanych brak tych kompetencji
moze prowadzi¢ do poglebiania nieréwnosci, wykluczenia oraz obnizenia skutecz-

nosci organizacyjnej.

Whioski

Przeprowadzona analiza turkusowego paradygmatu dla organizacji funkcjonuja-
cej w modelu zarzadzania zespotami zréznicowanymi kulturowo i pokoleniowo
prowadzi do wniosku, iz koncepcja ta powinna by¢ interpretowana jako kolejny
etap ewolucji myslenia o organizacji, a nie jako radykalne zerwanie z dotych-
czasowym dorobkiem teorii zarzadzania. Turkusowy paradygmat wyraznie na-
wiazuje do wezesniejszych nurtéw, takich jak struktury sieciowe, organizacje
postbiurokratyczne czy organizacje oparte na wiedzy, jednak rézni si¢ od nich
skalg przesunigcia odpowiedzialnosci z poziomu formalnych struktur na poziom
relagji interpersonalnych, kultury organizacyjnej oraz kompetencji jednostek.
To wiasnie to przesunigcie stanowi zaréwno o jego potencjale, jak i o jego za-
sadniczych ograniczeniach. Analiza funkcjonowania zespotéw zréznicowanych
w warunkach turkusowej organizacji wskazuje, ze model ten istotnie intensyfikuje
znaczenie réznic kulturowych i pokoleniowych dla skutecznosci organizacyjne;.
W przeciwienstwie jednak do struktur hierarchicznych, ktére w znacznym stop-
niu amortyzuja réznorodno$¢ poprzez formalizacjg rél i procedur, turkusowa
organizacja eksponuje odmienne sposoby postrzegania autorytetu, odpowie-
dzialno$ci oraz partycypacji w procesach decyzyjnych. Réznorodnos¢ przestaje
by¢ wéwczas zarzadzana posrednio przez strukture, a staje si¢ bezposrednim
wyzwaniem relacyjnym i kulturowym, wymagajacym wysokiego poziomu doj-

rzatosci organizacyjne;j.

26 Smolbik-Jeczmien, A. (2013). Podejscie do pracy..., op. cit., s. 95.
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Szczegélnie problematycznym obszarem pozostaje kwestia przywddztwa. Elimi-
nacja formalnych rél kierowniczych nie prowadzi do zaniku wladzy, lecz do jej
transformacji w formy nieformalne, czgsto mniej przejrzyste i trudniejsze do legi-
tymizowania. W zespotach zréznicowanych kulturowo i pokoleniowo sprzyja to
powstawaniu ukrytych struktur dominacji, ktére moga podwazaé postulowana
réwno$¢ relacji oraz prowadzi¢ do dezorientacji decyzyjnej. Przywédztwo w tur-
kusowej organizacji nie zanika, lecz wymaga swiadomego ujawniania, regulowania
i osadzania w jasno okreslonych ramach odpowiedzialnosci, nawet jesli nie maja
one charakteru klasycznej hierarchii.

Podobnie krytycznej refleksji wymaga zatozenie petnej transparentnosci komu-
nikacyjnej. Cho¢ transparentno$¢ informacji bywa przedstawiana jako substytut
hierarchicznej kontroli, w zespolach zréznicowanych moze ona prowadzi¢ do prze-
ciazenia poznawczego, chaosu decyzyjnego oraz eskalacji konfliktéw wynikajacych
z odmiennych sposobéw interpretacji komunikatéw. Brak hierarchicznych filtréw
informacji przenosi cigzar selekcji i interpretacji danych na jednostki, zwickszajac
wymagania wobec ich kompetencji komunikacyjnych i poznawczych. W efekcie
transparentno$¢ staje si¢ czynnikiem wspierajacym skuteczno$¢ organizacyjng je-
dynie w warunkach wysokiej dojrzatosci komunikacyjnej oraz istnienia wspélnie
uzgodnionych norm dialogu.

W szerszej perspektywie nalezy stwierdzi¢, ze turkusowa organizacja znaczaco
zmienia rozktad odpowiedzialnosci za sprawno$¢ funkcjonowania organizacji. Od-
powiedzialno$¢ ta zostaje w duzej mierze przeniesiona z poziomu strukturalnego
na poziom jednostkowy, co prowadzi do wzrostu wymagan wobec kompetencji
samoorganizacyjnych, kulturowych i emocjonalnych pracownikéw. W zespotach
zréznicowanych brak tych kompetencji moze skutkowa¢ selektywnym wyklucze-
niem czgéci pracownikéw, w szczegblnosci przedstawicieli starszych generacji lub
0s6b pochodzacych z kultur o wysokim dystansie wladzy, dla keérych formalna
struktura pelnita funkeje stabilizujaca.

W $wietle powyzszych ustalen turkusowa organizacja nie powinna by¢ traktowa-
na jako uniwersalny ani docelowy model zarzadzania zespotami zréznicowanymi. Jej
zastosowanie ma charakter kontekstowy i wymaga spetnienia okreslonych warunkéw
kulturowych, kompetencyjnych i organizacyjnych. Turkusowy paradygmat moze
stanowi¢ warto$ciowe Zrédto inspiracji dla nowoczesnych organizacji pod warun-
kiem, ze b¢dzie wdrazany w sposéb refleksyjny, etapowy i $wiadomie dostosowany
do specyfiki zespotéw zréznicowanych kulturowo i pokoleniowo. W przeciwnym
razie grozi on nie tyle emancypacja pracownikéw, ile destabilizacja proceséw de-

cyzyjnych oraz obnizeniem skutecznosci organizacyjnej.
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Zarzadzanie r6znorodnoscia
w krajach Dalekiego Wschodu

Diversity management in the Far East

Anna Bakiewicz
Spoteczna Akademia Nauk

Streszczenie

Celem artykutu jest okreslenie specyfiki zarzadzania réznorodnoscia w krajach Da-
lekiego Wschodu, ze szczeg6lnym uwzglednieniem kontekstu kulturowego. Analiza
poréwnawcza doswiadczen Japonii, Korei Potudniowej, Chin, Singapuru i Indonezji
taczy perspektywe indywidualnych réznic pomiedzy pracownikami z kontekstem
kultury narodowej i organizacyjnej. Interpretacje strategii zarzadzania réznorodnoscia
(DEIL: Diversity, Equity, and Inclusion) w réznych krajach przeprowadzono w teore-
tycznych ramach modelu Geerta Hofstede’a oraz koncepcji kontekstu kulturowego
Edwarda T. Halla. Wyniki potwierdzaja znaczenie uwarunkowan kulturowych dla
praktyk HR i przywddztwa w organizacjach wielokulturowych, wskazujac, ze skutecz-
ne zarzadzanie réznorodnoscia wymaga zaréwno integracji réznic indywidualnych
w zespole, jak i adaptacji polityk DEI do lokalnych norm. Whnioski z analiz tworza
podstawe dla dalszych badan w obszarze zarzadzania réznorodnoscia w kontekscie

miedzykulturowym, a takze maja charakter aplikacyjny.

Stowa kluczowe: zarzadzanie réznorodnoscia, DEI, Daleki Wschéd, kultura na-

rodowa, wymiary kultury Hofstede’a, kontekst kulturowy
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Abstract

The aim of the study is to identify diversity management practices in the Far East
in the cultural context. A comparative study of Japan, South Korea, China, Sin-
gapore, and Indonesia integrates the perspective of differences between employees
with the context of national and organizational culture. DEI (Diversity, Equity,
and Inclusion) strategies in various countries are interpreted within Hofstede’s
theoretical framework and Hall’s culture context concept. The results confirm the
importance of culture for HR practices and leadership in multicultural organiza-
tions, indicating that effective diversity management requires both adapting DEI
policies to local norms and integrating individual differences within teams. The
conclusions provide a foundation for further research of diversity management in

a cultural context and have practical implications, too.

Keywords: diversity management, DEI, Far East, national culture, Hofstede culture

dimensions, culture context

Wstep

Postepujaca globalizacja i mobilno$¢ kapitatu ludzkiego sprawiaja, ze zarzadzanie
zréznicowanymi zespotami staje si¢ dla wspotczesnych organizacji powszechnym
wyzwaniem. Réznorodno$¢ — obejmujaca m.in. odmiennosci etniczne, religijne
i narodowosciowe — coraz czg¢sciej postrzegana jest nie tylko jako zrédlo poten-
cjalnych konfliktéw, lecz réwniez jako istotny czynnik budowania przewagi kon-
kurencyjnej. Dotychczasowe badania nad zarzadzaniem réznorodnoscia w duzej
mierze opieraja si¢ na doswiadczeniach krajéw zachodnich i promuja uniwer-
salne modele inkluzji. Tymczasem istniejg przestanki, by sadzi¢, ze skuteczno$é
zarzadzania réznorodnoscig jest warunkowana réwniez kontekstem kulturowym,
w jakim funkcjonuja organizacje. Dlatego z perspektywy krajéw azjatyckich — ze
wzgledu na odmienno$¢ tamtejszych wzorcéw kulturowych, takich jak wysoki
dystans wiadzy, kolektywizm, orientacja dtugoterminowa czy silne znaczenie har-
monii spotecznej — zasadnos¢ stosowania zunifikowanego zachodniego podejscia
moze wydawa¢ si¢ watpliwa. W zwiazku z powyzszym celem niniejszego artykutu
jest identyfikacja podej$¢ do zarzadzania zréznicowanymi zespotami w krajach

Dalekiego Wschodu z uwzglednieniem lokalnych uwarunkowan kulturowych.
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Artykut koncentruje si¢ na Japonii, Korei Potudniowej, Chinach, Singapurze
i Indonezji, analizujac wptyw wymiaréw kultury narodowej w ujeciu Geerta
Hofstede’a! i Edwarda T. Halla? na strategie zarzadzania réznorodnoscia, style
przywddztwa oraz stopied formalizacji polityk DEL.

Rama teoretyczna

Zarzadzanie réznorodnoscia odnosi si¢ do dziatan organizacji majacych na celu rozpo-
znanie oraz efektywne wykorzystanie réznic indywidualnych i grupowych w miejscu
pracy. Réznorodnos¢ obejmuje m.in. cechy demograficzne (pte¢, wiek, pochodzenie
etniczne), kulturowe, religijne, kompetencyjne oraz zwigzane z do§wiadczeniem
zawodowym?. W literaturze podkresla si¢, ze wlasciwe zarzadzanie réznorodnoscia
moze przynosi¢ liczne korzysci organizacyjne: zwigkszenie innowacyjnosci, sprawne
podejmowanie decyzji w zespolach oraz poprawe wizerunku przedsi¢biorstwa jako
pracodawcy®. Jednoczesnie réznorodnosé stanowi wyzwanie w zakresie integracji
zespotéw, komunikacji migdzykulturowej i rozwiazywania konfliktéw?.
Wyréznia si¢ trzy gléwne podejscia do zarzadzania réznorodno$cia w miejscu
pracy®:
1. Asymilacyjne — réznice indywidualne sa minimalizowane, a pracownicy dosto-
sowujg si¢ do dominujacych norm organizacyjnych.
2. Réwnosciowe — nacisk na zapewnienie rownego traktowania wszystkich grup

i likwidacjg barier dyskryminacyjnych.

1 Hofstede, G. (2001). Cultures Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions, and
Organizations Across Nations. Sage.

2 Hall, E.T. (1976). Beyond Culture. Anchor Press.

3 Cox, T. (1993). Cultural Diversity in Organizations: Theory, Research, and Practice. Berrett-Koehler;
Thomas, D.A., Ely, RJ. (1996). Making differences matter: A new paradigm for managing
diversity. Harvard Business Review, 74(5), 79-90.

4 Shen, J., Chanda, A., D’Netto, B., Monga, M. (2009). Managing diversity through human
resource management: an international perspective and conceptual framework. 7he International
Journal of Human Resource Management, 20, 235-251. Roberson, Q. (2006). Disentangling the
meanings of diversity and inclusion in organizations. Group & Organization Management, 31(2),
212-236.

5  Ely, RJ., Thomas, D.A. (2001). Cultural diversity at work: The Effects of Diversity Perspectives
on Work Group Processes and Outcomes. Administrative Science Quarterly, 46(2), 229-273.

6  Thomas, R.R. (1990). From Affirmative Action to Affirming Diversity. Harvard Business Review,
3, 107-117.
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3. Integracyjne/transformacyjne — réznorodnos¢ jest uznawana jako warto$¢ do-
dana, a organizacja uczy si¢ wykorzysta¢ réznice do poprawy efektywnosci

i innowacyjnosci.

Dotychczasowe badania wskazuja, ze skutecznos¢ polityk wobec réznorodnosci
zalezy od wielu czynnikéw o heterogenicznym charakterze, takich jak struktura
organizacyjna i styl zarzadzania’, formalizacja polityk DEI® oraz orientacja strate-
giczna®. Nalezy réwniez uwzgledni¢ czynniki spoleczne i demograficzne takie jak
gentryfikacja, migracje wewngtrzne i mobilno$¢ miedzynarodowa, ktére wplywaja
na skutecznos¢ zarzadzania zespotami zréznicowanymi'®. Badania empiryczne
sugerujg, ze podejécie integracyjne jest najbardziej efektywne, poniewaz pozwala
taczy¢ wartosci réznych grup pracownikéw i sprzyja tworzeniu kultury organiza-
cyjnej otwartej na innowacje'!.

Najczgsciej stosowana koncepcja pozwalajaca na identyfikacje specyfiki kul-
turowej jest model Geerta Hofstede’a, ktdry obejmuje sze$¢ wymiaréw kultury
narodowej: dystans wladzy (PD), indywidualizm vs. kolektywizm (IDV), megskos¢
vs. kobieco$¢ (MAS), unikanie niepewnosci (UAI), orientacja dlugoterminowa
(LTO) oraz ulegtos¢ vs. powsciagliwos¢ (IVR)!2. Kazdy z wymiaréw moze wplywad
na sposob, w jaki organizacje postrzegaja réznice i wdrazaja polityki réznorodnosci.
Na przyktad spoteczenistwa Dalekiego Wschodu charakteryzuja si¢ wysokim pozio-
mem kolektywizmu, co wplywa na wigksza wage relacji spotecznych, preferencje
harmonii w grupie oraz wigksze zaufanie i lojalnos¢ wobec zespotu. Wysoki dy-
stans wladzy (szczeg6lnie w Japonii, Korei i Chinach) wptywa na styl komunikacji
(formalny, mniej bezposredni), oczekiwanie wyraznych instrukgji od przetozonych

oraz uprzedzenia wobec kwestionowania autorytetu. Nishii i Mayer!® czy Earley

7 Rowley, C., Paik, Y. (2009). The Changing Face of Korean Management. Routledge.

8  Shen, J., Chanda, A., D’Netto, B., Monga, M. (2009). Managing diversity..., op. cit.; Cooke,
EL. (2012). Human resource management in China: New Trends and Practices. Routledge.

9 Roberson, Q. (20006). Disentangling..., op. cit.; Shore, L.M., Randel, A.E., Chung, B.G., Dean,
M.A., Ehrhart, K.H., Singh, G. (2011). Inclusion and diversity in work groups: A review and
model for future research. Journal of Management, 37(4), 1262-1289.

10 Magoshi, E., Chang, E. (2009). Diversity management and the effects on employees” organiza-
tional commitment: Evidence from Japan and Korea. Journal of World Business, 44(1), 31-40.

11 Ely,R]J., Thomas, D.A. (2001). Cultural diversity..., op. cit.; Shore, L.M., Randel, A.E., Chung,
B.G., Dean, M.A., Ehrhart, K.H., Singh, G. (2011). Inclusion and diversity...., op. cit.

12 Hofstede, G., Hofstede, G.J., Minkov, M. (2010). Cultures and Organizations: Software of the
Mind. McGraw-Hill.

13 Nishii, L.H., Mayer, D.M. (2009). Do Inclusive Leaders Help to Reduce Turnover in Diverse
Groups? Journal of Applied Psychology, 94(6), 1412-1426.



Zarzadzanie réznorodnoscia w krajach Dalekiego Wschodu 29

i Mosakowski'4 podkreslaja, ze w kulturach kolektywistycznych i zhierarchizowa-
nych réznorodnos¢ moze by¢ postrzegana inaczej niz w kulturach indywidualistycz-
nych. W szczegblnosci wigkszy jest tu nacisk na zgodno$¢ i spéjnos¢ grupowa.
Wysoki kolektywizm i duzy dystans wtadzy moga sprzyja¢ integracji réznorodnosci
przez lidera i w ramach norm grupowych, a nie przez formalne regulagje.

W odniesieniu do specyfiki kulturowej jako czynnika determinujacego zarzadza-
nie réznorodnoscia zasadne moze by¢ réwniez odniesienie do koncepcji kontekstu
wg Halla'. I tak, badania empiryczne wskazuja, ze w kulturach wysokokontek-
stowych (np. w Azji Wschodniej) komunikagja jest posrednia, a ujawnianie kon-
flikeéw jest ograniczone, co wymaga od menedzeréw specyficznych umiejetnosci
mediagji i subtelnego zarzadzania réznorodnoscia!®. Dla zarzadzania réznorodnoscia
w kontekscie azjatyckim istotna moze tez by¢ konieczno$¢ uwzglednienia twarzy
spolecznej i harmonii relacji'”. Laczy si¢ z tym sktonno$¢ do posredniej komu-
nikacji — wiele tresci przekazywanych jest niewerbalnie lub implikacyjnie. To ma
swoje znaczenie w negocjacjach, pracy zespotowej i rozwiazywaniu konfliktéw.
Na przyktad Gudykunst i Nishida'® podkreslaja, ze menedzerowie pracujacy z mie-
dzynarodowymi zespotami w Azji musza rozumiec subtelne sygnaty komunikacyj-
ne. Ponadto wschodnie modele zarzadzania czgsto odzwierciedlaja oczekiwania
dotyczace troski i opiekuriczosci ze strony lidera'®. Literatura wskazuje, ze w Azji
transformacyjne elementy przywédztwa moga by¢ bardziej efektywne w kontekscie
kolektywistycznym?©.

Dla niniejszego badania przyj¢to za podstawowy zaproponowany w litera-
turze nad zarzadzaniem réznorodnoscia model D = f(I x C), zgodnie z ktérym
efekty réznorodnosci (D) w organizacji nie wynikaja wylacznie z samej obecnosci
zréznicowanych osob, lecz z interakgji indywidualnych réznic (I) z kontekstem

14  Earley, P.C., Mosakowski, E. (2000). Creating Hybrid Team Cultures: An Empirical Test of
Transnational Team Functioning. Academy of Management Journal, 43, 26-49.

15 Hall, E.T. (1976). Beyond..., op. cit.

16 Gudykunst, T., Nishida, W.B. (1994). Bridging Japanese/North American Differences. Sage Pu-
blications

17 Earley, PC., Mosakowski, E. (2000). Creating Hybrid..., op. cit.

18 Gudykunst, T., Nishida, W.B. (1994). Bridging Japanese..., op. cit.

19 Farh, J.-L., Cheng, B.-S. (2000). A Cultural Analysis of Paternalistic Leadership in Chanese
Organisations. W: J.T. Li, A.S. Tsui, E. Weldon (red.). Management and Organizations in the
Chinese Context (s. 84—127). Palgrawe Macmillan.

20 Schaubroeck, J., Lam, S.S.K., Cha, S.E. (2007). Embracing transformational leadership: team
values and the impact of leader behavior on team performance. Journal of Applied Psychology,
92(4), 1020-1030.
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kulturowym i organizacyjnym (C)?'. Indywidualne réznice obejmuja cechy de-
mograficzne, spofeczne, kulturowe i zawodowe pracownikéw. Same réznice nie
determinuja efektéw — liczy si¢ to, jak sa one postrzegane, akceptowane i wyko-
rzystywane w grupie*?. Kontekst kulturowy i organizacyjny obejmuje zaréwno
kultur¢ narodowa, jak i kultur¢ organizacyjna. Elementy kontekstu to struktura
wladzy, normy grupowe, wartosci, komunikacja, styl przywddztwa, polityki HR,
formalizacja procedur DEI. Kontekst kulturowy determinuje, czy réznorodno$é
bedzie postrzegana jako zagrozenie, neutralnie czy warto$¢ dodana??. Model ten
jest szczegdlnie przydatny w poréwnaniach migdzykulturowych. Implikuje, ze
nie istnieje uniwersalny model DEI — skuteczno$¢ dziatan zalezy od dopasowania
polityk do lokalnego kontekstu kulturowego. Pozwala wyjasni¢ specyfike i zasad-
no$¢ stosowania okreslonych rozwiazan praktycznych w kontekscie poszczegélnych
kultur narodowych. Jednoczesnie implikuje to, ze polityki HR i DEI powinny
by¢ elastyczne i kontekstualne, umozliwiajace optymalne zarzadzanie réznorod-
noscig?4. Z punktu widzenia praktyki zarzadzania oznacza to, ze przy dobieraniu
pracownikéw nalezy uwzgledniaé zaréwno ich cechy indywidualne, jak i kulture

zespolu/organizaciji.

Metoda badawcza

Region Dalekiego Wschodu bywa w literaturze przedmiotu traktowany jako kul-
turowo jednorodny, co prowadzi do uproszczen w analizie praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi. W rzeczywistosci kraje regionu charakteryzuja si¢ znacznym
zréznicowaniem pod wzgledem wartosci kulturowych, strukeur spotecznych oraz
modeli przywddziwa, co moze wplywaé na sposéb zarzadzania zespotami zréznico-
wanymi. Dlatego w badaniu zastosowano analiz¢ poréwnawcza oparta na zrédtach

wtérnych, co pozwala na identyfikacj¢ kluczowych podobienistw i réznic pomigdzy

21 Cox, T. (1993). Cultural Diversity..., op. cit.; Ely, R]., Thomas, D.A. (2001). Cultural diversity...,
op. cit.

22 Cox, T. (1993). Cultural Diversity..., op. cit.; Shore, L.M., Randel, A.E., Chung, B.G., Dean,
M.A., Ehrhart, K.H., Singh, G. (2011). Inclusion and diversity..., op. cit.

23 Hofstede, G., Hofstede, G.]J., Minkov, M. (2010). Cultures..., op. cit.; House, R.J., Hanges,
P]J., Javidan, M., Dorfman, PW., Gupta, V. (2004). Culture, Leadership, and Organizations: The
GLOBE Studly of 62 Societies. Sage.

24 Shore, L.M., Randel, A.E., Chung, B.G., Dean, M.A., Ehrhart, K.H., Singh, G. (2011). Inclusion
and diversity..., op. cit.
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badanymi krajami oraz na oceng adekwatnosci istniejacych modeli teoretycznych.
Analiza poréwnawcza pozwala na ukazanie, w jaki spos6b kultura narodowa wpty-
wa na postrzeganie réznorodnosci, tempo wdrazania polityk inkluzyjnych oraz
dominujace style przywddzewa.

W szczegélnosci poréwnanie krajéw takich jak Japonia, Korea Potudniowa,
Chiny, Singapur i Indonezja umozliwia zbadanie, jak podobne wartosci makro-
kulturowe (np. kolektywizm, duzy dystans wtadzy czy orientacja dtugoterminowa)
prowadza do odmiennych praktyk zarzadzania w zaleznosci od kontekstu histo-
rycznego, spofecznego i instytucjonalnego na poziomie krajowym. Zastosowanie
podejscia poréwnawczego jest szczeg6lnie uzasadnione w badaniach nad zarzadza-
niem réznorodnoscia, poniewaz pozwala wyjs¢ poza perspektywe uniwersalistyczna,
dominujaca w literaturze zachodniej. Innymi stowy, analiza ta umozliwia krytyczna
oceng transferowalnosci zachodnich modeli DEI do kontekstéw azjatyckich oraz
identyfikacj¢ lokalnie uwarunkowanych mechanizméw integracji zespotéw zréz-
nicowanych kulturowo. Tym samym analiza poréwnawcza petni funkeje narzedzia
demaskujacego uproszczenia wynikajace z traktowania regionu Dalekiego Wschodu
jako kulturowo jednorodnego.

Ponadto analiza poréwnawcza pozwala na identyfikacje wzoréw i zaleznosci
pomiegdzy kultura narodowa a poziomem formalizacji polityk zarzadzania réznorod-
noscig. Umozliwia to wskazanie, w jakich warunkach kulturowych skuteczniejsze
sa rozwigzania sformalizowane (np. Singapur), a w jakich dominuja mechanizmy
nieformalne, oparte na relacjach i normach spotecznych (np. Japonia czy Indonezja).
Takie podejécie sprzyja budowaniu swoistych wnioskéw praktycznych, istotnych
dla menedzeréw dzialajacych w $rodowisku migdzynarodowym.

Wybér Japonii, Korei Potudniowej, Chin, Singapuru oraz Indonezji do analizy
poréwnawczej zarzadzania réznorodnoscia wynika z przestanek teoretycznych,
kulturowych, instytucjonalnych i praktycznych. Mianowicie wybrane kraje maja
wsp6lne ramy cywilizacyjno-kulturowe, funkcjonuja w szerokim kregu kulturowym
Azji Wschodniej i Potudniowo-Wschodniej charakteryzujacym si¢ przewaga kultur
kolektywistycznych nad indywidualistycznymi, znaczeniem relacji spolecznych
i harmonii grupowej, dominacja kultur wysokokontekstowych, istotna rola hie-
rarchii i autorytetu. Dzigki temu mozliwe jest poréwnanie sposobdw zarzadzania
réznorodnoscia w obrebie relatywnie spdjnego kregu kulturowego, bez nad-
miernego rozmycia wynikéw wynikajacego z poréwnan miedzykontynentalnych.
Jednoczesnie wystepuja pomiedzy nimi wyraznie réznice kulturowe, ktére moga
mieé znaczenie dla zarzadzania réznorodnoscia (Tabela 1).
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Tabela 1. Kultura narodowa w wybranych krajach

Kraj PDI IDV | MAS UAI LTO IVR Kontekstowosc
Japonia 54 46 95 92 88 42 wysoka
Korea Ptd. 60 18 39 85 100 29 wysoka
Chiny 80 20 66 40 87 24 wysoka
Singapur 74 20 48 8 72 46 srednia
Indonezja 78 14 46 48 62 38 wysoka

Zrédto: Hofstede, G. (b.d.). 6D Model of National Culture. https://geerthofstede.com/
culture-geert-hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/ (dostep
16.10.25); Hall, E.T. (1976). Beyond Culture. Anchor Press.

Ponadto wybrane kraje reprezentuja rézne poziomy spotecznej i kulturowej rézno-
rodnosci. Japonia i Korea Potudniowa — spoteczeristwa postrzegane jako relatywnie
homogeniczne, Chiny — kraj wieloetniczny, lecz z dominujaca kulturg Han i silnym
centralizmem oraz Singapur i Indonezja — spoleczeristwa strukturalnie wieloetniczne
i wieloreligijne, gdzie réznorodnos¢ jest elementem tozsamosci narodowej. Taki

zestaw krajéw umozliwia identyfikacj¢ réznych Sciezek zarzadzania réznorodnoscia

na Dalekim Wschodzie.

Wyniki analizy poréwnawczej

Poréwnanie podejscia do zarzadzania réznorodnoscia w Japonii, Korei Potudniowej,
Chinach, Singapurze i Indonezji wskazuje, ze mimo wspdlnych korzeni kulturowych
Azji Wschodniej i Potudniowo-Wschodniej praktyki zarzadcze w tym obszarze cechu-
ja si¢ wyraznym zréznicowaniem (Tabela 2). Réznice te mozna wiaza¢ z odmiennymi
konfiguracjami norm kulturowych, struktur instytucjonalnych oraz etapéw rozwoju
gospodarczego, na co wskazujgq badania empiryczne w poszczegélnych krajach.

We wszystkich badanych krajach kultura narodowa stanowi filtr, przez ktdry
interpretowana jest roznorodno$¢. W Japonii i Korei Potudniowej dominuja kolek-
tywizm oraz silna orientacja na harmonie spofeczna, co sprzyja postrzeganiu zespotu

jako spojnej catosci, a nie zbioru autonomicznych jednostek?>. W tych warunkach

25 Alcantara, L., Shinohara, Y. (red.) (2023). Diversity and Inclusion in Japan: Issues in Business and
Higher Education. Routledge; Rowley, C., Paik, Y. (2009). The Changing..., op. cit.
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réznorodnos¢ nie jest negowana, ale oczekuje sig, ze jednostki dostosuja si¢ do
istniejacych norm grupowych. Podobny kolektywistyczny fundament wystepuje
w Chinach, jednak tam wigksza role odgrywaja pragmatyzm organizacyjny oraz
zréznicowanie regionalne, co skutkuje bardziej instrumentalnym podejsciem do
zarzadzania zasobami ludzkimi®®. Singapur — kraj wieloetniczny, charakteryzu-
je si¢ wysokim poziomem formalizacji relacji spotecznych i organizacyjnych?’.
Z kolei Indonezja opiera si¢ na normach relacyjnych i religijnych, w ktérych réz-
norodno$¢ etniczna i wyznaniowa jest elementem codziennego funkcjonowania
spoteczenistwa?®.

Zestawienie w Tabeli 2 pokazuje wyrazne réznice w sposobie konceptualizacji
réznorodnosci. Japonia reprezentuje model asymilacyjny, w ktérym réznorod-
no$¢ wlaczana jest stopniowo i w sposéb nienarzucajacy si¢, aby nie zaburzad
harmonii zespotu?®. Podobne podejscie wystgpuje w Korei Potudniowej, gdzie
inicjatywy DEI sa wdrazane hierarchicznie i z duza ostroznoscia, a ich celem jest
raczej integracja poprzez ujednolicenie niz afirmacja réznic®®. W Chinach zarza-
dzanie réznorodnoscia ma charakter wyraznie instrumentalny. Réznorodnos¢ jest
akceptowana wéwczas, gdy przynosi wymierne korzysci organizacyjne, takie jak
dostgp do kompetencji®!. Takie podejscie kontrastuje z Singapurem, gdzie réz-
norodno$¢ zostata wlaczona w ramy strategiczne zaréwno na poziomie paristwo-
wym, jak i organizacyjnym, stajac si¢ elementem konkurencyjnosci gospodarki??.
W Indonezji réznorodnos¢ jest traktowana jako naturalny element rzeczywistosci
spotecznej, jednak rzadko bywa formalnie zarzadzana w organizacjach. Dominuja
tu rozwigzania oparte na normach kulturowych i relacjach interpersonalnych, a nie

na spisanych politykach33.

26 Cooke, EL. (2012). Human resource. .., op. cit.

27 Chua, B.H. (2017). Liberalism Disavowed: Communitarianism and State Capitalism in Singapore.
Cornell University Press.

28 Mulder, N. (1996). Inside Southeast Asia: Religion, Everyday Life, Cultural Change. Pepin Press.

29 Tong, T.L., Cao, T.T. (2022). Diversity Management in Some Japanese Companies — A New
Way to Strengthen Japanese Enterpises’ Competitiveness. The International Journal of East Asian
Studies, 11(1), 3-22.

30 Magoshi, E., Chang, E. (2009). Diversity management..., op. cit.

31 Zhang, B., Morris, J.L. (2014). High-performance work systems and organizational perfor-
mance: Testing the mediation role of employee outcomes using evidence from PR China. 7he
International Journal of Human Resource Management, 25(13), 68-90.

32 Goswami, S., Rangaswamy, E. (2019). Managing Cultural Diversity at Workplace: The HR
Challenge And Its Impact on Organizational Performance — A Study of Singapore. International
Journal on Recent Trends in Business and Tourism, 3(2), 96—105.

33 Mulder, N. (1996). Inside..., op. cit.
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Poréwnanie styléw przywédztwa w wybranych krajach wskazuje na rézne
koncepcje stanowiska lidera. W Japonii lider petni funkcj¢ mediatora i straznika
harmonii, co ogranicza otwarta dyskusj¢ na temat réznic w zespole3*. W Korei
Potudniowej dominuje styl paternalistyczny, w ktérym menedzer odpowiada za
integracj¢ zespotu, ale jednoczesnie utrwala hierarchiczne relacje wladzy?>. W Chi-
nach przywédzewo ma charakter scentralizowany i paternalistyczny, co wzmacnia
kontrole¢ nad zespolami zréznicowanymi, lecz moze ograniczaé partycypacje
pracownikéw?®®. W Singapurze liderzy dzialajg gtéwnie jako egzekutorzy jasno
okreslonych zasad DEI, a ich rola jest silnie osadzona w ramach instytucjonal-
nych®”. W Indonezji natomiast lider petni funkcje integratora relacji i mediatora
konflikeow?2.

Jednym z wyraznie réznicujacych elementéw jest poziom formalizacji zarzadza-
nia réznorodnoscia. Najnizszy poziom formalizacji obserwowany jest w Indonezji
oraz, w mniejszym stopniu, w Japonii, gdzie dominujg nieformalne normy i prak-
tyki organizacyjne®®. Korea Potudniowa i Chiny charakteryzujg si¢ umiarkowana
formalizacja — polityki istnieja, lecz ich wdrazanie bywa selektywne i zalezne od
decyzji kierownictwa®. Najwyiszy poziom formalizacji wystepuje w Singapurze,
gdzie polityki DEI sg jasno zdefiniowane, monitorowane i egzekwowane, co ogra-
nicza suwerenno$¢ decyzji menedzerskich®!.

Pomimo réznic systemowych zestawienie ujawnia takze wspSlne wyzwania. W Ja-
ponii i Korei Potudniowej dominujacym problemem pozostaje nieréwnos¢ pici oraz
ograniczona reprezentacja kobiet na stanowiskach kierowniczych#?. W Chinach
wyzwaniem s migracje wewnetrzne oraz nieréwnosci regionalne, ktére komplikuja

zarzadzanie zespotami?3. Singapur mierzy si¢ z napieciami pomiedzy pracownikami

34 Magoshi, E., Chang, E. (2009). Diversity management..., op. cit.

35 Rowley, C,, Paik, Y. (2009). The Changing..., op. cit.

36 Cooke, EL., Xiao, Y.C. (2014). Gender roles and organizational HR practices: The case of
women’s careers in accountancy and consultancy firms in China. Human Resource Management,
53(1), 23-44.

37 Goswami, S., Rangaswamy, E. (2019). Managing..., op. cit.

38 Murniati, J., Panggabean, H., Tjitra, H. (2018). Localizing transformational leadership: A case
of Indonesia. BISNIS ¢ BIROKRASI, 24(3), 110—118; Alcantara, L., Shinohara, Y. (red.) (2023).
Diversity. .., op. cit.

39 Murniat, J., Panggabean, H., Tjitra, H. (2018). Localizing..., op. cit.

40 Cooke, EL. (2012). Human resource..., op. cit.

41 Goswami, S., Rangaswamy, E. (2019). Managing..., op. cit.

42 Paulsen, E (2019). Gender-related discrimination in the Japanese and South Korean workforce.
Electronic Journal of Contemporary Japanese Studies, 19(3).

43 Zhang, B., Morris, ].L. (2014). High-performance..., op. cit.
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lokalnymi a ekspatriantami, natomiast w Indonezji znaczenie maja potencjalne
konflikty etniczne i religijne®4.

Synteza doswiadczen wybranych krajéw wskazuje, ze zarzadzanie réznorodnoscia
w krajach Dalekiego Wschodu nie podlega jednemu uniwersalnemu modelowi.
Kazdy z badanych krajéw wyksztalcit specyficzne podejscie, wynikajace z lokalnych
uwarunkowan kulturowych i instytucjonalnych. Wyniki te potwierdzaja zasadno$¢
podejscia kontekstowego i wskazuja, ze skuteczne zarzadzanie zréznicowanymi
zespolami wymaga adaprtacji prakeyk do realiow kulturowych danego kraju, a nie
prostego transferu zachodnich modeli DEI.

44 Osman-Gani, A.A.M., Tan, W.L. (2002). Human Resource Development Programs for Overseas
Assignments in the Asia-Pacific: A Study of Managers in Singapore. International Conference
on Advances in Management, 10-13 July 2002, Needham.
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Interpretacja styléw zarzadzania réznorodnoscia
w Swietle teorii Hofstede’a i Halla

Analiza poréwnawcza zarzadzania zréznicowanymi zespotami w Japonii, Korei
Potudniowej, Chinach, Singapurze i Indonezji sugeruje, ze kultura narodowa wpty-
wa na sposdb rozumienia i praktykowania zarzadzania réznorodnoscia. Uzyskane
wyniki sa spdjne z zatozeniami koncepcji Geerta Hofstede’a, jednocze$nie ujawniaja
jej ograniczenia w wyjasnianiu ztozonych prakeyk organizacyjnych. Po pierwsze,
wyniki wskazuja na silny wptyw dystansu wladzy na sposéb zarzadzania réznorod-
noscia. W krajach o wysokim PDI, takich jak Korea Potudniowa, Chiny, Singapur
i Indonezja, skuteczno$¢ dziatari DEI jest w duzym stopniu uzalezniona od postawy
lidera oraz jego autorytetu. Obserwacja ta jest zgodna z wcze$niejszymi badaniami
wskazujacymi, ze w kulturach hierarchicznych formalne regulacje maja ograni-
czong skutecznos¢ bez jednoznacznego wsparcia kadry kierowniczej. Jednocze$nie
przypadek Singapuru pokazuje, ze duzy dystans wladzy nie musi stanowi¢ bariery
dla rozwoju polityk DEI, o ile towarzyszy mu wysoki poziom instytucjonalizacji.

Po drugie, badanie potwierdza, ze kolektywizm dominujacy w wigkszo$ci bada-
nych krajow sprzyja raczej modelom zarzadzania réznorodnoscia opartym na harmo-
nii, adaptacji i asymilacji niz na otwartym eksponowaniu réznic. W Japonii i Korei
Pid. réznorodnos¢ jest wiaczana do zespotdéw w sposédb stopniowy, czesto posredni,
aby nie zakl6écad spojnosci grupy. Wyniki te sg zbiezne z literatura wskazujaca, ze
w kulturach kolektywistycznych inkluzja ma charakter relacyjny, a nie normatywno-
-prawny. Jednocze$nie potwierdzaja one ograniczong transferowalnos¢ zachodnich,
indywidualistycznych modeli DEI do kontekstow azjatyckich.

Po trzecie, istotnym czynnikiem réznicujacym podejscie do zarzadzania rézno-
rodnoscia okazuje si¢ unikanie niepewnosci. Wysoki poziom UAI w Japonii i Korei
Potudniowej sprzyja ostroznemu, ewolucyjnemu wdrazaniu zmian, co skutkuje
wolniejszym tempem implementacji polityk réznorodnosci. Z kolei niski poziom
unikania niepewnos$ci w Singapurze i Indonezji umozliwia wigksza elastyczno$é
oraz otwarto$¢ na eksperymentowanie z nowymi rozwigzaniami organizacyjnymi.

Po czwarte, poréwnanie ujawnia znaczacy wplyw wymiaru meskosci kultury na
zakres i skuteczno$¢ polityk réwnosciowych, szczegdlnie w obszarze plei. Wysoki
poziom meskosci w Japonii i Korei Potudniowej koreluje z ograniczona reprezentacja
kobiet na stanowiskach kierowniczych oraz z mniejsza skutecznoscia inicjatyw na
rzecz réwnosci plei. Natomiast w Singapurze i w pewnym stopniu w Indonezji obser-
wuje si¢ wigksza akceptacje dla polityk wspierajacych inkluzj¢ kobiet, cho¢ ich cha-

rakter i uzasadnienie réznia si¢ w zaleznosci od kontekstu kulturowego i religijnego.
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Ponadto potwierdza sig, ze kontekst kulturowy odgrywa istotna rol¢ w tym, jak
organizacje postrzegaja i zarzadzaja réznorodnoscia. W szczeg6lnosci: czy komuni-
kacja i normy spofeczne w organizacji sa posrednie, zalezne od relacji i niewyrazone
wprost (ang. high-context) czy bezposrednie i jawne (ang. low-context). Potaczenie
wymiaréw Hofstede’a z kontekstowoscig kultury pozwala wyjasni¢, dlaczego po-
dobne cechy zespotéw sa zarzadzane odmiennie w réznych krajach.

Whnioski

Przeprowadzona analiza poréwnawcza w Japonii, Korei Pid., Chinach, Singapu-
rze i Indonezji wskazuje, ze zarzadzanie réznorodnoscia w krajach Azji nie miesci
si¢ w jednym modelu, lecz jest silnie osadzone w lokalnych uwarunkowaniach
kulturowych, instytucjonalnych i spotecznych. Pomimo wspdlnych elementéw
cywilizacyjnych, takich jak kolektywizm, duzy dystans wladzy czy znaczenie har-
monii spolecznej, analizowane kraje wyksztalcity odmienne modele podejscia do
réznorodnosci. Wyniki badania potwierdzaja, ze w spoleczeristwach wzglednie
homogenicznych (Japonia, Korea Poludniowa) réznorodnos¢ jest postrzegana
jako zjawisko wymagajace adaptacji i kontroli, a dominujacym mechanizmem jej
zarzadzania pozostaje asymilacja do istniejacych norm organizacyjnych. Z kolei
w Chinach réznorodnos¢ ma charakter instrumentalny i pragmatyczny, akcepto-
wany o tyle, o ile wspiera cele organizacyjne i nie narusza porzadku hierarchicz-
nego. Ponadto Singapur wyréznia si¢ na tle pozostatych krajéw jako przyktad
systemowego i instytucjonalnego zarzadzania réznorodnoscia, w kedrym polityki
DEI sa formalnie zintegrowane z ramami prawnymi, strategia paristwa i prakeyka
organizacyjna. Natomiast Indonezja reprezentuje model, w ktdrym réznorodnosé
stanowi naturalny element struktury spolecznej, zarzadzany gléwnie poprzez normy
kulturowe, religijne i relacyjne, a nie poprzez sformalizowane procedury.
Podsumowujac, skuteczno$¢ zarzadzania réznorodnoscia w Azji zalezy mniej
od transferu zachodnich modeli DEI, a bardziej od zdolnosci ich adaprtacji do
lokalnych kontekstéw kulturowych, co potwierdza zasadno$¢ prowadzenia badari
poréwnawczych wewnatrz regionu. Jednoczesnie analizowane przypadki pokazuja,
ze skuteczna inkluzja nie musi oznaczaé jednolitych rozwiazan, lecz raczej zdol-
no$¢ organizacji do tworzenia kontekstowo dopasowanych strategii zarzadzania
réznorodnoscia. Dlatego zarzadzanie réznorodnoscia w krajach Azji wymaga od
menedzeréw wysokiej inteligencji kulturowej, elastycznosci w doborze narzedzi

oraz umiejetnosci rownowazenia globalnych standardéw z lokalnymi normami.
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Ograniczenia badania i kierunki dalszych studiow

Pomimo okreslonych waloréw poznawczych niniejszego artykutu nalezy wskaza¢
na kilka ograniczeli badawczych, ktére powinny zosta¢ uwzglednione przy in-
terpretacji uzyskanych wynikéw. Nalezy do nich przede wszystkim koncepcyjny
i jako$ciowy charakter badania, oparty gléwnie na syntezie literatury przedmiotu
oraz poréwnaniu wtérnych zrédet. Brak danych empirycznych pochodzacych
bezposrednio z organizacji funkcjonujacych w analizowanych krajach ogranicza
mozliwo$¢ generalizacji wnioskéw oraz ich statystycznej weryfikacji. Drugim ogra-
niczeniem jest zastosowanie teorii Hofstede’a jako gtéwnej ramy analitycznej. Cho¢
teoria ta pozostaje jednym z najcz¢sciej wykorzystywanych modeli kultury naro-
dowej w badaniach nad zarzadzaniem miedzykulturowym, bywa krytykowana za
statyczno$¢, uogélnienia oraz nieuwzglednianie zmian kulturowych zachodzacych
w czasie. W zwiazku z tym dalsze badania moglyby poszerzy¢ perspektywe teore-
tyczng o inne podejécia, takie jak model GLOBE?®, koncepcja inteligencji kultu-
rowej%® czy podejécia instytucjonalne, co umozliwitoby szersza analize zarzadzania
réznorodnoscia. Trzecim ograniczeniem jest agregacja analiz na poziomie kraju,
ktéra nie uwzglednia wewngtrznego zrdéznicowania regionalnego, branzowego oraz
organizacyjnego. Czwartym ograniczeniem jest niewielki zakres analizowanych
wymiaréw réznorodnosci. Artykut koncentruje si¢ gléwnie na réznorodnosci kul-
turowej, narodowoséciowej, etnicznej, religijnej i plciowej, pomijajac inne istotne
kategorie, takie jak wiek, niepetnosprawno$¢, orientacja seksualna czy zréznicowa-
nie pokoleniowe. Uwzglednienie tych aspektéw w przyszlych badaniach mogtoby
dostarczy¢ petniejszego obrazu wyzwan zwiazanych z inkluzja w krajach Dalekiego
Wschodu. Wreszcie ograniczeniem badania jest statyczne ujecie analizowanego zja-
wiska, nieuwzgledniajace dynamiki zmian spotecznych i gospodarczych, takich jak
migracje, starzenie si¢ spoleczeristw, cyfryzacja czy rosnace znaczenie pracy zdalne;.
Dalsze badania moglyby przyja¢ perspektywe longitudinalna, analizujac ewolucje
podejscia do zarzadzania réznorodnoscia w czasie oraz wplyw globalnych trendéw
na lokalne prakeyki zarzadeze.

W zwiazku z powyzszym przyszle badania nad zarzadzaniem zréznicowanymi
zespolami w krajach Dalekiego Wschodu powinny dazy¢ do poglebienia empi-

rycznego charakteru analiz, rozszerzenia ram teoretycznych oraz uwzglednienia

45 House, R.J., Hanges, PJ., Javidan, M., Dorfman, PW., Gupta, V. (2004). Culture, Leadership...,
op. cit.

46 Eatley, PC., Ang, S. (2003). Cultural Intelligence: Individual Interactions Across Cultures. Stanford
University Press.
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wigkszej liczby pozioméw analizy i wymiaréw réznorodnosci. Takie podejscie
pozwoli na dalszy rozwéj wiedzy w obszarze zarzadzania migdzykulturowego oraz
na formutowanie bardziej precyzyjnych i kontekstowo osadzonych rekomendacji

dla praktyki menedzerskiej.
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Streszczenie

W publikacji podj¢to analiz¢ ewolucji mechanizméw zarzadzania réznorod-
noscia i kapitalem ludzkim jako strategicznych narzedzi budowania przewagi
konkurencyjnej. Inspiracja dla wspétczesnych idei zarzadzania réznorodnoscia
w Europie byly historyczne sukcesy gospodarcze Zwiazku Hanzeatyckiego, rodu
Fuggeréw oraz osadnictwa hugenockiego, ktére nie byly dzietem przypadku, lecz
wynikiem utylitarnego podejscia do inkluzywnosci i transferu specjalistycznej
wiedzy (ang. know-how). Wykorzystujac perspektywe nauk o zarzadzaniu oraz
psychologii organizacji, w publikacji zwrécono uwage na to, w jaki sposéb
standaryzacja proceséw (model hanzeatycki), monopol informacyjny (model
Fuggeréw) oraz etos profesjonalizmu (model hugenocki) ksztatltowaly zaufanie



46 Rozdzial 3

poznawcze wewnatrz struktur. Podjeto prébe syntezy tych historycznych para-
dygmatéw z nowoczesnymi koncepcjami, takimi jak bezpieczeristwo psycholo-
giczne (ang. psychological safety) oraz radykalna szczero$¢ (ang. radical candor),
implementowanymi przez wspétczesne korporacje (SAP, Google, McKinsey).
Wskazano, ze fundamentem trwalej spéjnoséci grupowej w obliczu presji ze-
wnetrznej pozostaje balans migedzy twarda procedura a migkka kulturg otwartosci

na btad i réznorodnos$¢ perspekeyw.

Stowa kluczowe: zarzadzanie réznorodnoscia, kapitat ludzki, Hanza, Fuggerowie,

hugenoci, bezpieczefistwo psychologiczne, zaufanie poznawcze

Abstract

This publication examines the evolution of diversity management and human
capital as strategic tools for building competitive advantage. The inspiration for
contemporary ideas of diversity management in Europe came from historical
economic successes the historical economic successes of the Hanseatic League,
the Fugger dynasty, and Huguenot settlements were not coincidental but resulted
from a utilitarian approach toward inclusivity and the transfer of specialized
know-how. Drawing from management sciences and organizational psychol-
ogy, the paper explores how process standardization (the Hanseatic model),
information monopoly (the Fugger model), and the ethos of professionalism
(the Huguenot model) fostered cognitive trust within these structures. The
study synthesizes these historical paradigms with contemporary concepts such
as psychological safety and radical candor, as implemented by modern global
corporations (e.g., SAP, Google, McKinsey). It was as pointed out that the foun-
dation of long-term group cohesion under external pressure remains a balance
between rigid procedures and a soft culture that embraces error and a diversity

of perspectives.

Keywords: diversity management, human capital, Hanseatic League, Fuggers,

Huguenots, psychological safety, cognitive trust
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Wprowadzenie: paradoks osta, psa, kota i koguta®

W popularnej basni braci Grimm pod tytutem ,Muzykanci z Bremy” poznajemy
cztery wykluczone, skrajnie odmienne gatunkowo zwierzgta, ktére w nadziei
na lepszy los wyruszaja do Bremy, by zosta¢ miejskimi muzykantami?. Cho¢
kazde z nich ucieka przed innym zagrozeniem i posiada odmienne deficyty, ich
przetrwanie oraz ostateczny triumf nad banda zbéjcéw nie sa wynikiem litosci,
lecz radykalnej synergii réznorodnych kompetencji. Osiot zapewnia site, pies
czujno$é, kot zwinnos¢, a kogut sygnat do ataku. To, co dla ich poprzednich
whascicieli byto bezwartosciowa odmiennoscia, w nowej strukturze staje si¢ uni-
katowym kapitalem wiedzy.

Ta, wydana po raz pierwszy w 1812 roku, opowies¢ stanowi doskonatg wspét-
czesng metafore zjawiska, ktdre od stuleci napedza europejska gospodarke, a ktére
dzi§ — w dobie sztucznej inteligendji i kryzysu zaufania — musimy zdefiniowa¢ na
nowo. Historyczne sukcesy Zwiazku Hanzeatyckiego, finansowe imperium rodu
Fuggeréw czy technologiczny rozwdj Prus dzigki hugenockim uchodzcom nie byly
owocem romantycznej inkluzywnosci. Byly wynikiem utylitarnego zarzadzania
réznorodnoscia jako najskuteczniejszej strategii pozyskiwania specjalistycznego
know-how.

W niniejszej publikacji stawiamy teze, ze fundamenty sukcesu tych historycz-
nych poteg opieraly si¢ na mechanizmach, ktére dzi§ nazywamy bezpieczeristwem
psychologicznym (ang. psychological safety), standaryzacja procesowg oraz budo-
waniem zaufania poznawczego. Analizujac droge od $redniowiecznych kontoréw,
przez augsburskie sieci informacyjne, az po nowoczesne ekosystemy firm, takich
jak SAD, Siemens czy Google, odkrywamy, ze to nie technologia, lecz specyficzny
»kod kulturowy” inkluzywnosci decyduje o tym, czy organizacja stanie si¢ potezna
gildia, czy jedynie grupa zbednych ,emerytowanych muzykantéw”.

Zapraszamy do podrézy przez stulecia pragmatyzmu, w ktérej bezposrednios¢
feedbacku, rzetelno$¢ merytoryczna (niem. Fachkompetenz) i odwaga do bycia
innym staja si¢ wiarygodna twarda waluta w $wiecie zdominowanym przez

algorytmy.

1 Autorka Wprowadzenia jest Beata Mazurek-Kucharska.

2 Briider Grimm (1812). Kinder- und Hausmidirchen. Kassel; Grimm, J., Grimm, W. (2019).
Mugzykanci z Bremy. GREG; Pullman, P. (2014). Basnie braci Grimm dla dorostych i milodziezy.
Wydawnictwo Albatros Andrzej Kurylowicz S.C.
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Europejska tradycja zarzadzania r6znorodnoscia?

Jako jeden z pierwszych znaczacych projektéw zarzadzania réznorodnoscia i wielokul-
turowymi zespolami mozna uzna¢ Cesarstwo Rzymskie (fac. Imperium Romanum).
Rzym byl pierwszym europejskim projektem opartym na inkluzywnosci. Obywa-
telstwo rzymskie nadawano mieszkadicom Galii, Afryki czy Bliskiego Wschodu.

Panowanie cesarzy — takich jak Trajan (53—117), urodzony w Hispania Beatica,
czyli dzisiejszej Hiszpanii, czy Septymiusz Sewer (145-211), pierwszy afrykanski
cesarz rzymski, urodzony na libijskim wybrzezu Morza Srédziemnego — dowodzi,
ze ,zarzadzanie zasobami ludzkimi” w Rzymie opieralo si¢ na kompetencjach,
szczeg6lnie strategicznych i przywddezych oraz lojalnosci wobec paristwa, a nie
na jednolitoéci etnicznej. Paristwa powstate na gruzach Cesarstwa Rzymskiego
taczyla ze sobg tradycja rzymska oraz wigzy gospodarczo-kulturowe. Z biegiem
czasu granice wplywu kulturowego i politycznego sukcesoréw Rzymu poszerzyly
si¢ i objely terytoria germariskie, stowianskie i stepy nadczarnomorskie.

Wiarto takze pamigtac o tym, ze w §redniowieczu pierwsze uniwersytety w Bo-
lonii, Paryzu, Krakowie funkcjonowaty jako korporacje studentéw i wykladowcéw
z calej Europy. Na tych liczacych si¢ uniwersytetach naturalnym byto wspétistnienie
grup z réznych kregéw jezykowych i kulturowych. Wiedza medyczna czy astrono-
miczna przeplywata migdzy grupami uczonych, reprezentujacymi rézne narodowosci
i wyznania. Znamienitym przykladem doskonatej wspétpracy miedzy uczonymi
reprezentujacymi chrzescijaristwo, islam i judaizm byta tzw. szkota ttumaczy w To-
ledo (hiszp. Escuela de Traductores de Toledo), istniejaca w latach 1135-1284.
Ttumacze z Toledo przekladali na tacing nie tylko wszystkie dzieta Arystotelesa
dostgpne w jezyku arabskim, ale réwniez liczne dzieta filozoféw i uczonych mu-
zutmaniskich i zydowskich. Dzigki tym ttumaczeniom dorobek autoréw arabskich,
a za ich posrednictwem réwniez uczonych starozytnych, stat si¢ dostgpny dla cy-
wilizacji zachodniej. Mozna wigc powiedzied, ze wspomniane przyktadowo prakeyki
nalezy traktowaé jako wczesna forma zespotéw migdzykulturowych pracujacych
nad innowacja.

Innym przyktadem wielkokulturowej wspétpracy byta chociazby, powstata
w 1569 roku, Rzeczpospolita Obojga Narodéw (fac. Res Publica Utriusque Nationis;
lit. Abiejy Tauty Respublika), bedaca unia Krélestwa Polskiego i Wielkiego Ksigstwa
Litewskiego, ktéra przetrwata az do traktatéw rozbiorowych w 1795 roku. Oba

narody faczyta osoba wspdlnie obieranego wladcy, wspdlny sejm i wspélna polityka

3 Autorka fragmentu Europejska tradycja zarzqdzania régnorodnoscig jest Beata Mazurek-Kucharska.
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zagraniczna. Zniesione zostaly réwniez granice celne, wprowadzono jedna monetg
i jednolity system administracyjny, dazono réwniez do unifikacji prawodawstwa.
W jednym panistwie, czgsto i w jednej armii, wspdétpracowali katolicy, prawostawni,
protestanci, zydzi i tatarscy muzutmanie.

Ciekawe przyktady zarzadzania réznorodnoscia mozna znalezé w $redniowiecz-
nej Europie, gdzie powstawaly hanzy — zwiazki kupcéw lub miast handlowych, ktére
mozna nazwac siecig wspélpracy biznesowej. Pierwsze z nich powstaty w XII wieku
Niderlandach, potem utworzono pot¢zng hanzg londyriska, dbajaca o interesy
Flandrii w handlu wetna angielska. Do Zwiazku Miast Hanzeatyckich (inaczej:
Ligi Hanzeatyckiej) nalezaty np.: Lubeka, Brunszwik, Hamburg, Kolonia, Bergen,
Brugia, Gdansk czy Ryga. Najwicksza stawe zdobyta tzw. Hanza niemiecka, ktéra
w XIV-XV wieku gromadzita praktycznie wszystkie miasta pobrzezy Mérz Pét-
nocnego i Battyckiego. Jej poczatkiem byt zawarty w 1241 r. traktat Lubeki i Soest,
do ktdrego po kilku latach dotaczyly Rostock, Wismar, Brema, Hamburg, Visby
i inne miasta. Hanza negocjowata z krélami i wladcami m.in. obnizki cel, zwolnien
prawnych dla kupcéw, prawa do odzysku i znaleznego z wrakéw oraz pozwoleri na
zaktadanie fakrtorii lub sktadéw celnych, w ktérych towary mogly by¢ przechowy-
wane przed dalsza wysylka bez ptacenia cel. Sukces takich miast jak Lubeka, Ham-
burg czy Brema opierat si¢ na cistej koordynacji dziatani ludzi o réznych jezykach
(dialekty dolnoniemieckie, niderlandzkie, skandynawskie). Spory miedzy kupcami
z réznych miast, np. z Gdariska, Rygi i Kolonii, rozstrzygano przed wspélnymi sada-
mi polubownymi. To klasyczny przykiad standaryzacji proceséw — niewazne, skad
pochodzisz, jesli przestrzegasz regut hanzeatyckich, jestes partnerem. Budowano
nie tylko reguly prawne, ale takze poznawcze bezpieczeristwo (ang. psychological
safety), oparte na kompetencjach i przewidywalnosci, a nie tylko afektywne (emo-
¢jonalne). Kupiec z Gdariska ufal kontrahentowi z Brugii, bo wiedziat, ze system
kar i wzajemnych powiaza wymusza rzetelnosé.

Przed koricem XIV wieku Hanza posiadata wlasny sejm (niem. Hansetag), kedry
zwykle zbierat si¢ w Lubece. Podczas jego obrad podejmowano decyzje dotyczace
zawierania i ratyfikacji traktatéw, negocjacji z wtadcami obcych panistw, przyzna-
wania lub odbierania przywilejéw handlowych, kwestii wojny i pokoju, ustalania
zasad handlu, cet oraz blokad gospodarczych, przyjmowania lub wykluczania miast
z Hanzy. Nie ustanowiono jednak nigdy wspdlnego prawa morskiego, pozostawia-
jac sprawe do rozstrzygniecia wladzom danego miasta hanzeatyckiego, w ktérym
powstal spér. Mozna wigc powiedzied, ze interes ekonomiczny potrafil narzuci¢
ramy prawne silniejsze niz partykularyzmy lokalne. Hanza stanowila wi¢c ponad-

narodowg inicjatywe biznesowa, ktéra dbata o dobre warunki handlowe i dobrobyt
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swoich cztonkéw. Byta takze platforma wymiany pomystéw spolecznych, czego
przyktadem moze by¢ inicjatywa budowania ceglanych kosciotéw oraz wysokich,
duzych doméw o dwuspadowych dachach, zapewniajacych nie tylko mieszkanie,
ale réwniez miejsce do magazynowania towaréw. Przykladem moze by¢ zachowana
do dzi$ architektura miasta Liineburg, niedaleko Hamburga.

Jako przyktad hanzeatyckiej wspétpracy ponadbiznesowej mozna przytoczy¢
kontory (kantory), przypominajace ,huby” kulturowe. Najlepszym przyktadem jest
Bryggen w Bergen, w Norwegii, gdzie w 1360 r. Hanza ustanowita kantor, czyli pla-
céwke handlowa, ktdra zaczela si¢ rozwijaé wraz z rozwojem miasta. Byto to wazne
centrum wymiany handlowej stanowiace zamknigte osiedle niemieckich kupcéw,
ktérzy musieli wypracowad zasady wspétzycia z lokalng ludnoscia i wltadzami. Za-
rzadzanie takim zespolem wymagalo unifikacji wag, miar i systeméw platniczych,
co bylo wczesng forma standaryzacji proceséw biznesowych w zréznicowanym
$rodowisku. Kolejnym przykladem jest Stalhof (Steelyard) nad Tamiza w Londynie,
gdzie dokonywano wymiany towarowej. Steelyard funkcjonowat wedtug obyczajéow
Hanzy, nie zwazajac na prawo lokalne.

Z kolei przyktadem wspétpracy w sektorze rolniczo-technologicznym byto
pozyskiwanie wiedzy z zakresu melioracji przez wtadcéw niemieckich, kt6rzy ma-
sowo sprowadzali nad Odre osadnikéw z Niderlandéw i Fryzji. Byli to czgsto me-
nonici (protestancka mniejszo$¢ religijna), ktérzy mieli doswiadczenie w zabiegach
melioracyjnych. Ta wymiana know-how pozwolita Niemcom na zagospodarowanie
terenéw zalewowych, ke6rych lokalna ludnos¢ nie potrafita uprawiaé. Byto to wiec
klasyczne wykorzystanie specjalistycznej wiedzy mniejszosci dla ogdlnego wzrostu
gospodarczego.

Przyktadem zarzadzania réznorodnoscia i ,transferem kompetencji” moze by¢
»projekt” zwany Edyktem Poczdamskim, ustanowiony w 1685 r. przez elektora bran-
denburskiego Fryderyka Wilhelma; dokument umozliwit tysiacom protestanckich
hugenotéw, przesladowanych we Francji, emigracj¢ do Berlina i Brandenburgii.
Byt to olbrzymi projekt rekrutacyjny, ktéry spowodowat, ze w 1700 r. co piaty
mieszkaniec Berlina miat francuskich przodkéw, trudniacych si¢ przede wszystkim
zegarmistrzostwem i jubilerstwem. Przez dziesi¢ciolecia Berlin byl dwujezyczny.
Administracja musiata nauczy¢ si¢ zarzadza¢ miastem, w ktérym obok siebie funk-
cjonowaty dwa koscioty, dwa systemy edukacji i rézne kultury pracy. To wlasnie
ta fuzja pruskiej dyscypliny i francuskiej innowacyjnosci potozyta fundament pod

rozwdj miasta.

W poszukiwaniu europejskich zrédet wspotczesnych modeli zarzadzania rézno-

rodnoscia i innowacyjnymi rozwigzaniami biznesowymi warto wspomnie¢ fenomen
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rodu Fuggeréw?. Réd Fuggeréw z Augsburga to twércy pierwszej w historii global-
nej korporacji. Zaczynajac jako tkacze, w ciagu kilku pokoleri stworzyli imperium

finansowe, wydobywcze i handlowe. Finansowali wybory cesarzy (np. Karola V) oraz

kampanie wojenne, w zamian otrzymujac monopole na wydobycie srebra, miedzi

i regei. Stworzyli Fuggerzeitungen — pierwsza prywatng sie¢ kurierska i serwis infor-
macyjny. Ich agenci przesytali raporty z calego §wiata, co pozwalato Fuggerom reago-
wac na zmiany rynkowe, zanim dowiedziata si¢ o nich konkurencja. Jakub Flugger

(1459-1525), o przydomku der Reiche (Bogaty), ufundowat Fuggerei — najstarsze na

$wiecie osiedle socjalne, ktére funkcjonuje do dzié. Byt to jednak ruch utylitarny:

dbanie o kondycjg , kapitatu ludzkiego” (ubogich rzemieslnikéw) stabilizowato lo-
kalny rynek pracy. Inwestycja Fuggeréw w mieszkalnictwo byta forma zarzadzania

reputacjg i lojalnoscia. Maksymalne zwigzanie pracownika, zwlaszcza cudzoziemca

o niepewnej perspektywie przysztosci i zachwianym poczuciu bezpieczeristwa, stano-
wilo metod¢ wywierania wplywu polegajaca na zwigzaniu pracownika z organizacja,
ktéra zaspakaja najwazniejsze potrzeby. Wiemy, ze jesli organizacja dba o wazne

potrzeby bytowe, pracownik staje si¢ lojalny i skupiony na generowaniu zysku, co

eliminuje stres egzystencjalny. W ten sposéb bezpieczeristwo psychologiczne staje

si¢ narzgdziem podnoszenia wydajnosci pracy. Sukces rodu Fuggeréw opierat si¢ na
news service — najszybszym systemie przeptywu informacji w Europie. Wspétczesne

korporacje implementuja model Fuggeréw poprzez zaawansowang analityke danych.
Podobnie jak agenci Fuggeréw algorytmy korporacji zbieraja rozproszone informacje

z calego $wiata, by dostarczy¢ ,prawde rynkowa” przed innymi i budowaé w ten
spos6b przewagg konkurencyjna. Fuggerowie zatrudniali specjalistéw od gérnictwa,
bankowosci i logistyki, bez wzgledu na ich pochodzenie, o ile wnosili unikalne
lnow-how. Strategia Fuggeréw to dzisiejszy headhunting i walka o talent acquisition
w firmach takich jak np. Goldman Sachs czy McKinsey, gdzie liczy si¢ przede
wszystkim potencjat intelektualny pracownika.

Fuggerowie nie handlowali tylko towarami i nie tworzyli jedynie podwalin
wspdlczesnej bankowosci i sponsoringu, ale zarzadzali wiedza i inwestowali w mie-
dzynarodowe relacje oraz ponadnarodowy kapital intelektualny, ktory wspétcze-
$nie jest uwazany za podstawe budowania przewagi konkurencyjnej nowoczesnej
organizacji. Firma przestaje by¢ tylko pracodawca, a staje si¢ gléwnym Zrédtem
wiarygodnej informacji, gwarantem bezpieczenistwa socjalnego i platforma taczaca
elity polityczne z ekonomicznymi. Model Fuggeréw we wspétczesnym wydaniu

4 Jedna z galezi rodu Fuggeréw osiadla w Warszawie i jest znana jako réd Fukieréw, ktorego
kamienica, zakupiona w 1810 roku, miesci si¢ przy Rynku Starego Miasta 27.
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to zarzadzanie poprzez kompleksowos¢ i wspétprace zespotéw zréznicowanych
kulturowo.

Historyczne przyklady wspétpracy ponadnarodowej ilustruja utylitarne za-
rzadzanie réznorodnoscia jako strategicznym pozyskiwaniem kapitatu ludzkiego
i specjalistycznej wiedzy. W ujeciu nauk o zarzadzaniu i psychologii sukces tych
inicjatyw opierat si¢ na budowaniu zaufania poznawczego, standaryzacji proceséw
oraz tworzeniu inkluzywnych struktur umozliwiajacych wymiang know-how. Hi-
storyczne sukcesy gospodarcze rzadko byly dzietem przypadku, a czgsciej wynikiem
celowego zarzadzania réznorodnoscia w celu optymalizacji zyskéw.

Teoria zarzadzania w XXI wieku jedynie skodyfikowata i nazwata procesy, ktére
trwaja od wiekéw®. Dawniej nazywano to ,tolerancja religijna’, ,,przywilejami
handlowymi” lub ,prawem magdeburskim”. Dzisiejsze Diversity ¢ Inclusion to
po prostu nowoczesna odpowiedz na t¢ samg potrzebe: jak najlepiej wykorzystaé
potengjat grupy, ktéra nie jest monolitem.

Wspdtczesne niemieckie podejscie do
zarzadzania réznorodnoscia®

Zarzadzanie réznorodnym zespotem (ang. diversity management) w Niemczech jest
kluczowym elementem nowoczesnej kultury organizacyjnej, ktéry wynika z potrzeb
demograficznych, globalizacji i zapotrzebowania specjalistéw na rynku pracy, m.in.
w zawodach medycznych, technicznych, z branzy IT (niem. Fachkriftemangel).
Niemieckie organizacje czgsto zatrudniaja pracownikéw nie tylko z calej Europy,
ale takze ze $wiata. W wielu koncernach zespoly porozumiewaja si¢ wylacznie w je-
zyku angielskim. Tworzenie wielopokoleniowych zespotéw (baby boomers, gen X,
millennials, gen Z)7 jest kluczowe dla wymiany wiedzy i innowacyjnosci, wazne
jest takze zwigkszanie udziatu kobiet na stanowiskach kierowniczych.

Zarzadzanie réznorodnoscia jest w Niemczech silnie uregulowane prawnie, aby

zapobiega¢ dyskryminacji i promowaé réwno$¢ szans. Podstawy prawne to przede

5  Gross-Gotacka, E. (2018). Zarzqdzanie réznorodnosciq. W kierunku zréznicowanych zasobéw
Iudzkich w organizacji. Difin; Gross-Gniot, E. (2026). Zarzqdzanie réznorodnosciq w Polsce
w perspektywie instytucjionalnej: migdzy legitymizaciq a izomorfizmem. PWE; Seliverstova, Y.
(2012). Workforce diversity management: a systematic literature review. Strategic Management,
26(2), 3-11.

6 Fragment Wspdlczesne niemieckie podejscie do zarzadzania réznorodnosciq opracowata Anna Block.

7 Popularne jest taczenie mlodych talentéw z doswiadczonymi pracownikami, tzw. Silberruecken
w ramach reverse mentoring, czyli mentoringu migdzypokoleniowego.
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wszystkim konstytucja (niem. Grundgesetz) i prawo pracy (niem. Arbeitsrecht)®.

Najwazniejsze akty prawne regulujace zarzadzanie réznorodnoscia to:

10
11
12

Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz (AGG)® — ogélna ustawa o réwnym trak-
towaniu. To najwazniejszy akt prawny dotyczacy diversity, czgsto nazywany
yustawg antydyskryminacyjna’. Wszedt w zycie w 2000 r. i wdraza dyrektywy
UE w tym zakresie. Jego celem jest zapobieganie lub eliminowanie dyskrymi-
nacji ze wzgledu na rasg, pochodzenie etniczne, ple¢, religic lub $wiatopoglad,
niepetnosprawnos¢, wiek lub tozsamo$¢ seksualna. AGG dotyczy catego cyklu
zatrudnienia: od rekrutacji, przez warunki pracy, awans, az po zakoriczenie
stosunku pracy.

Grundgesetz (GG)'® — Ustawa Zasadnicza (Konstytucja) gwarantuje, ze nikt
nie moze by¢ faworyzowany lub dyskryminowany ze wzgledu na pte¢, pocho-
dzenie, rasg, jezyk, ojczyzng, wiarg, poglady religijne lub polityczne, a takze
z powodu niepetnosprawnosci. Zobowiazuje padstwo do aktywnego wspie-
rania faktycznej réwnosci kobiet i mgzczyzn oraz eliminowania istniejacych
nieréwnosci.

Neuntes Buch Sozialgesetzbuch (SGB IX)'! — Kodeks Socjalny (Ksigga IX). Usta-
wa ta reguluje integracj¢ osb niepetnosprawnych w miejscu pracy. Wedtug jej
zapiséw firmy zatrudniajace powyzej 20 0séb sa zobowiazane do zatrudnienia
okreslonego procentu 0s6b z niepetnosprawnosciami (niem. Schwerbehinder-
tenquote). Ponadto wymaga ustanowienia pelnomocnika ds. oséb niepetno-
sprawnych (niem. Schwerbehindertenvertretung) w celu ochrony ich intereséw.
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)'? — ustawa o ustroju zakladu pracy. Ustawa
ta okresla prawa rady zakladowej (niem. Betriebsrat) w zakresie zarzadzania
réznorodnoscia. Rada zakltadowa ma prawo wspétdecydowania w sprawach
personalnych, w tym w kwestiach réwnosci, integracji pracownikéw zagra-

nicznych oraz $rodkéw promujacych réznorodnosé.

Niemieckie prawo pracy opiera si¢ na wielu przepisach chronigcych prawa pracownicze, reguluja-
cych warunki pracy oraz gwarantujacych bezpieczefistwo i higieng pracy. Do jego najwazniejszych
filaréw naleza: niemiecki kodeks cywilny (niem. Biirgerliches Gesetzbuch), ustawa o czasie pracy
(niem. Arbeitszeitgesetz), ustawa o ochronie przed niestusznym zwolnieniem (niem. Kuendigun-
gsschutzgesetz), federalna ustawa o urlopach (niem. Bundesurlaubsgesetz), a takze przepisy szczegé-
towe, takie jak ogdlna ustawa o réwnym traktowaniu (niem. Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz),
ustawa o ochronie macierzynistwa (niem. Mutterschutzgesetz) oraz ustawa o ochronie zatrudnienia
mlodziezy (niem. fugendarbeitsschutzgesetz).
heeps://www.gesetze-im-internet.de/agg/index.html (dostgp: 19.02.2026).
heeps:/Iwww.gesetze-im-internet.de/gg/BJNR000010949.html (dostgp: 19.02.2026).
heeps://www.gesetze-im-internet.de/sgb_9_2018/ (dostep: 19.02.2026).
https://www.gesetze-im-internet.de/betrvg/ (dostep: 19.02.2026).
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o Charta der Vielfalt*> — Karta Réznorodnosci. Chociaz nie jest to ustawa w $ci-
stym znaczeniu (to inicjatywa biznesowa pod patronatem rzadu), ponad 6000
firm podpisato Kartg, zobowiazujac si¢ do wdrozenia réznorodnosci jako
integralnej czgéci kultury korporacyjnej.

°  Bundesschutzgesetzt'* — ustawa o ochronie danych i prywatnosci. Niemieckie
prawo pracy i orzecznictwo s3 rygorystyczne, jesli chodzi o ochrong sfery oso-
bistej pracownikéw (np. pytania o ciazg, religi¢ czy finanse podczas rekrutacji
sa czesto niedozwolone).

Aby zrozumie¢ podejscie do zarzadzania réznorodnoscia w niemieckich przed-
sigbiorstwach, nalezy w pierwszej kolejnosci zrozumie¢ niemiecka kulture pracy,
ktéra opiera si¢ gtéwnie na nast¢pujacych zasadach:

*  Bezposredniej komunikacji (niem. Direktheit). Niemcy cenig bezpo$rednia,
rzeczowg komunikacje, ze szczerym, czgsto krytycznym, ale merytorycznym
feedbackiem. W zréznicowanych zespotach bardzo wazne jest w zwiazku z tym
nauczenie si¢ odrézniania krytyki merytorycznej od osobistej. Ponadto w wie-
lokulturowych zespotach bardzo wazne jest moderowanie takiego podejscia,
aby unika¢ nieporozumier.

*  Strukturze i hierarchii. Nawet w zréznicowanych zespotach niemieccy pra-
cownicy zazwyczaj cenig jasng strukture, zdefiniowane role, procesy i odpowie-
dzialno$¢.

*  Punktualnosci i precyzji (niem. Piinktlichkeit i Genauigkeit). Te wartosci sa
traktowane priorytetowo przez niemieckich pracownikéw i stawaly si¢ juz
przedmiotem konfliktéw w zespotach wielokulturowych?>.

*  Rozdzieleniu zycia zawodowego od prywatnego. Niemcy cenig czas po
pracy (niem. Feierabend) i prywatno$é, przyjeta jest zasada, ze rzadko omawia
si¢ sprawy osobiste w pracy.

Zarzadzanie réznorodnoscia stanowi kluczowa kwesti¢ dla przysztosci — zaréwno
dla polityki i spoteczeristwa, jak i biznesu. Pracownicy w Niemczech sg coraz starsi,
wielokulturowi i zréznicowani. Uznawanie, promowanie i docenianie réznorod-

nosci w miejscu pracy jako czynnika sukcesu — a tym samym zwigkszania sukcesu

13 Karta réznorodnosci zostala zainicjowana w 2006 r. przez cztery duze koncerny niemieckie:
Daimler, BP Europa SP, Deutsche Bank i Deutsche Telekom. Sygnatariusze Karty réznorodnosci
w Polsce s3 wymienieni tutaj: https://odpowiedzialnybiznes.pl/karta-roznorodnosci/sygnatariusze
-karty/ (dostgp: 19.02.2026).

14 hetps://www.gesetze-im-internet.de/bdsg_2018/ (dostep: 19.02.2026).

15 Przyklad opisany przez niemieckie przedsigbiorstwo konsultingowe McKinsey & Company.
heeps://www.mckinsey.de/ (dostgp: 19.02.2026).


https://odpowiedzialnybiznes.pl/karta-roznorodnosci/sygnatariusze-karty
https://odpowiedzialnybiznes.pl/karta-roznorodnosci/sygnatariusze-karty
https://www.gesetze-im-internet.de/bdsg_2018/
https://www.mckinsey.de/
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ekonomicznego — to podstawowa zasada zarzadzania réznorodnoscia. Celem jest
stworzenie §rodowiska pracy wolnego od uprzedzen. Wszyscy pracownicy powinni
czu¢ si¢ doceniani — niezaleznie od plci, narodowosci, pochodzenia etnicznego,
religii lub przekonar, niepetnosprawnosci, wieku, orientacji seksualnej i tozsamo-
§ci, ale takze, na przyktad, stanu cywilnego, doswiadczenia zawodowego, poziomu
wyksztalcenia czy dlugosci stazu pracy. Wdrazanie zarzadzania réznorodnoscia
opiera si¢ w Niemczech na zasadzie DEI (ang. Diversity, Equity, and Inclusion), co
ttumaczy si¢ jako réznorodnos¢, réwnosé (sprawiedliwosé) i inkluzja (wlaczanie).
Jest to strategiczne podejscie stosowane w niemieckich firmach i organizacjach,
majace na celu stworzenie $rodowiska pracy wolnego od uprzedzen, ktédre szanuje
i docenia réznice migdzy ludzmi.

Diversity (t6znorodno$¢): odnosi si¢ do obecnos$ci w organizacji 0séb o réznym
pochodzeniu, plci, wieku, orientacji seksualnej, religii, kulturze czy sprawnosci
fizycznej. W Niemczech duzy nacisk kfadzie si¢ na réznorodnos¢ kulturowa ze
wzgledu na miedzynarodowy charakter gospodarki.

Equity (réwno$¢/sprawiedliwo$¢): oznacza zapewnienie réwnych szans i réw-
nego traktowania, ale z uwzglednieniem indywidualnych potrzeb, tak aby kazdy
mial mozliwo$¢ rozwoju. To dazenie do zniwelowania historycznych barier doty-
czacych przede wszystkim takich zjawisk jak luka ptacowa (ang. gender pay gap;
niem. Lohnluecke). W 2025 r. kobiety w Niemczech zarabialy §rednio 0 16% mniej
na godzing niz mezezyzni (22,81 euro w poréwnaniu z 27,05 euro), co stanowi
réznice znang jako nieskorygowana luka placowa ze wzgledu na ple¢. Wedlug
Federalnego Urzedu Statystycznego ta réznica w wysokosci 4,24 euro utrzymu-
je si¢ na stalym poziomie. Przyczynami tego zjawiska sa: czgstsza praca kobiet
w niepelnym wymiarze godzin i przerwy w karierze, co ogranicza im mozliwosci
rozwoju kariery i dlugoterminowy wzrost wynagrodzen, a takze wybé6r zawodéw
typowo ,kobiecych” o nizszych ptacach, na przyklad w sektorze socjalnym. Kobiety
sa nadal nizej reprezentowane na stanowiskach kierowniczych i mniej skutecznie
negocjuja wynagrodzenie'®. Wplyw na luke ptacowa moze mie¢ réwniez niewta-
$ciwe stosowanie ustawy o przejrzystosci wynagrodzen. Rzad niemiecki postawit
sobie za cel zmniejszenie luki placowej do 10% do 2030 roku'’, m.in. poprzez

nowelizacj¢ ustawy o przejrzystosci wynagrodzen z 2017 roku'®. Kolejnym krokiem

16 Przyczyny tego zjawiska doktadniej opisuje niemieckie stowarzyszenie pracodawcéw Deutscher
Gewerkschaftsbund. hetps://www.dgb.de/geld/equal-pay/ (dostgp: 19.02.2026).

17 hetps://www.destatis.de/DE/Themen/Arbeit/Arbeitsmarkt/Qualitact-Arbeit/Dimension-1/
gender-pay-gap-1.html (dostgp: 19.02.2026).

18 https://www.gesetze-im-internet.de/entgtranspg/BJNR215210017.html (dostep: 19.02.2026).
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bedzie reforma progéw podatkowych: potaczenie II1 i V progu podatkowego czgsto
powoduje, ze dodatkowy dochéd (zwykle dla kobiet) staje si¢ mniej optacalny.
Konieczna jest reforma w kierunku modelu, ktéry lepiej uwzglednia indywidu-
alne zatrudnienie. W organizacjach przeciwdziala si¢ tym zjawiskom poprzez
starania o przejrzysto$¢ wynagrodzen, strukturyzacje negocjacji placowych po-
przez stosowanie anonimowych proceséw aplikacyjnych i sztywnych kryteriéw
podwyzek zamiast poleganiu na poziomie poprzednich wynagrodzen, programy
mentoringowe i ukierunkowane wsparcie w celu zwigkszenia odsetka kobiet na
stanowiskach kierowniczych, elastyczne formy zatrudnienia oraz regularne audyty
ptac. Skuteczne programy wyréwnywania luki placowej prezentuje najwigkszy bank
sieciowy w Niemczech — Sparkasse®®.

Inclusion (inkluzja/wlaczanie): tworzenie kultury organizacyjnej, w ktérej kaz-
dy pracownik czuje si¢ ceniony, szanowany i w pelni zaangazowany, niezaleznie
od swojego ta kulturowego. W Niemczech przejawia si¢ to na wielu ptaszczy-
znach. Waznym elementem sa odpowiednio prowadzone procesy rekrutacyjne
i onboarding®®. Obejmuja one migdzy innymi projektowanie proceséw aplikacyjnych,
ktére nie stanowig barier dla 0oséb z niepetnosprawnosciami lub staba znajomoscia
jezyka, wykorzystanie specjalistycznych sieci i wspdtpracy (np. z Federalng Agencja
Zatrudnienia, instytucjami szkoleniowymi lub organizacjami dziatajacymi na rzecz
inkluzji), a takze programy mentoringowe zapewniajace plynny start nowym pra-
cownikom. Inkluzywne dziatania organizacji polegaja takze na projektowaniu miejsc
i warunkéw pracy umozliwiajacych dostgpnoéé¢ fizyczna (np.: dostep dla wézkéw
inwalidzkich, biurka z regulacja wysokosci), cyfrowa (np.: dostgpne oprogramowanie
dla 0séb z niepetnosprawnoscia wzroku), wlaczanie cudzoziemcéw do zespotéw,
ktére umozliwiaja komunikacje w jezykach ojczystych, a takie dostosowywanie
czasu pracy do indywidualnych mozliwosci i potrzeb pracownikéw. Aby inkluzja
byla efektywna, musi ona na state zaistnie¢ w kulturze organizacji i swiadomosci
pracownikéw. Dlatego tak wazne sa szkolenia z zakresu nie§wiadomych uprzedzeni
dla pracownikéw i menedzeréw, podobnie jak otwarta komunikacja i zwigkszanie
widocznosci wzorcéw do nasladowania w organizacji. Za dobre prakeyki w tym

zakresie postuzy¢ moga programy wdrazania réznorodnosci niemieckich bankéw

19 https://www.sparkasse.de/pk/ratgeber/karriere/karrieretipps/gender-pay-gap.html (dostep:
19.02.2026).

20 Jest to ustrukturyzowany proces adaptacji nowego pracownika obejmujacy sprawy formalne,
integracj¢ z zespotem oraz przeszkolenie merytoryczne. Jego celem jest sprawne wprowadzenie
pracownika do firmy, zbudowanie zaangazowania i skrécenie czasu potrzebnego do osiagnigcia
petnej samodzielnosci.
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Commerzbank?! czy Deutsche Bank??. Takze doswiadczenia we wdrazaniu stra-
tegii DEIB s3 praktykowane w dzialajacej mig¢dzynarodowo firmie spedycyjnej
DHL Group, co moze postuzy¢ za przyktad, o czym $wiadczy przyznanie DHL
wyréznienia®?.

Réznorodno$¢, réwnos¢ i inkluzja (DEI) to kluczowe koncepcje dla spra-
wiedliwszego i bardziej zréznicowanego $wiata pracy. Jednak w praktyce okazuje
si¢, ze sama triada — réznorodno$¢, réwnos¢ i inkluzja — nie wystarczy, aby
wprowadzi¢ prawdziwie gleboka zmiang. Organizacja moze by¢ zréznicowana,
oferowa¢ réwne szanse i dziala¢ w sposéb inkluzywny, a mimo to pracownicy
czgsto nadal czuja, ze nie do korica przynaleza do spotecznosci tej organizagji.
Wihasnie tu pojawia si¢ koncepcja przynaleznosci. Od 2021 r. do koncepcji DEI
zaczgto dolaczaé czwarty wymiar: przynalezno$¢ (ang. belonging). DEI staje sig
zatem DEIB, czyli: réznorodnos¢, rownosé, inkluzja i przynaleznosé.

Podczas gdy DEI to raczej ,weryfikacja fakeéw” lub ,zestaw narzedzi”, przy-
nalezno$¢ odnosi si¢ do odczuwanego, subiektywnego poziomu przynaleznosci
do danej spotecznosci, kultury, zespotu. Tego poziomu w zadnym wypadku nie
nalezy lekcewazy¢, poniewaz decyduje on o tym, czy ludzie czuja si¢ w firmie
bezpiecznie i komfortowo. W konsekwencji: jak dobrze moga wykonywa¢
swoje obowiazki, wspétpracowaé, dzieli¢ si¢ wiedza i doswiadczeniem oraz
mie¢ poczucie sensu pracy w danej organizacji. Badania pokazuja, ze organi-
zacje o wysokim poziomie poczucia przynaleznosci charakteryzujg si¢ znacznie
wyzszym poziomem wydajnosci pracy i nizsza rotacja pracownikéw. Co wigcej,
ich potencjal innowacyjny wzrasta, poniewaz pracownicy czuja si¢ pewniej,
dzielac si¢ swoimi pomystami. Za przyklad moze postuzy¢ badanie przepro-
wadzone w 2024 r. przez badaczy z Uniwersytetu w Hamburgu, Uniwersytetu
Christiana Alberta w Kilonii oraz Uniwersytetu w Amsterdamie, ktére dato
odpowiedzi na pytania: Kiedy réznorodno$¢ zespotu pomaga, a kiedy szkodzi
i jakie mechanizmy moderuja wplyw diversity na efektywnos$é??4. Wnioski
z badani pokazuja, ze réznorodno$¢ nie dziata uniwersalnie. Efekt wdrazania

strategii réznorodnosci zalezy od wielu czynnikéw, m.in. ztozonosci zadania — im

21  https://www.commerzbank.de/ms/documents/de-DE/aktionsplan-inklusion-2-0.pdf (dostep:
19.02.2026).

22 https://www.db.com/who-we-are/our-culture/diversity-management?language_id=3 (dostgp:
19.02.2026).

23 https://group.dhl.com/de/nachhaltigkeit/soziale-verantwortung/vielfalt-und-inklusion.html
(dostep: 19.02.2026).

24 Artykul podsumowujacy badanie: https://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/
10464964241275748 (dostgp: 19.02.2026).
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bardziej kreatywne lub skomplikowane, tym bardziej pomaga réznorodno$¢, a tak-
ze umiejetnodci lidera, ktéry moderuje konflike i wspiera integracje, klimatu psy-
chologicznego, poniewaz bezpieczenistwo psychologiczne (ang. psychological safety)
minimalizuje konflikty, a takze norm zespotowych — im bardziej jest to model
oparty na wspotpracy, tym lepsze wyniki. Badania wykazaty, ze zespoly réznorodne
majg wickszy potencjal innowacyjny, ale tylko wtedy, gdy organizacja aktywnie
wspiera procesy integracyjne i podnosi poczucie przynaleznosci do organizagji
lub zespotu. To, w jakim stopniu pracownik czuje si¢ cztonkiem zespotu, jest
silnie powiazane z jego pozycja spoteczng w grupie i poziomem bezpieczeristwa
psychologicznego. Tylko wtedy, gdy czuje si¢ bezpiecznie i wie, ze jest mile
widziany jako ,caly cztowiek” ze wszystkimi mocnymi stronami, warto$ciami

i pogladami, ale takze z jego doswiadczeniami dyskryminacji oraz wynikajacy-

mi z nich wyzwaniami i potrzebami, moze naprawde osiaga¢ sukcesy w pracy

i identyfikowa¢ si¢ z tym, co robi.

Wdrazanie strategii réznorodnosci, réwnosci, inkluzji i przynaleznosci (DEIB)
oferuje liczne korzysci strategiczne, ekonomiczne i kulturowe. Organizacje, ktére
cheg odnies¢ diugoterminowy sukces w naszym zlozonym i ciagle zmieniajacym
si¢ spoteczeristwie, pilnie potrzebuja wysoce innowacyjnych zespotéw, ktére
potrafig poradzi¢ sobie z ta zewngtrzng ztozono$cia. Wymaga to jednak pozytyw-
nego podejscia do zjawiska réznorodnosci danej organizacji. Zamiast skupiac si¢
wylacznie na korzysciach, warto mie¢ jasng perspektywe: zréznicowane zespoly
tworza bardziej solidne, krytyczne i innowacyjne struktury. To nie tyle argumenty
poprawiajace samopoczucie, co konkretne czynniki biznesowe sprawiaja, ze DEIB
jest kluczowa kwestia, ktéra ma wplyw na:

*  Wigksza innowacyjnos¢ i lepsze rozwiazywanie probleméw. Zréznico-
wane zespoly wnosza rézne perspektywy, doswiadczenia i sposoby myfslenia,
co pozytywnie wplywa na poziom innowacyjnosci organizacji. Badania po-
kazuja, ze zréznicowane zespoly sa nawet o 30% bardziej innowacyjne niz
grupy jednorodne. Laczenie réznych punktéw widzenia prowadzi do bardziej
kreatywnych rozwiazan, ktére odgrywaja kluczowa rol¢ w rozwoju nowych
produktéw i ustug. Co wigcej, zréznicowane zespoly czesto podejmujg lepsze
decyzje, poniewaz analizuja problemy bardziej kompleksowo i unikaja jed-
nostronnego myslenia — tzw. efektu myslenia grupowego.

Wigksza atrakcyjnos¢ jako pracodawcy i lepszy wizerunek pracodawcy.
W czasach niedoboru wykwalifikowanej kadry kluczowe jest, aby firmy byly po-
strzegane jako atrakcyjni pracodawcy. Wedlug badania LinkedIn 76% oséb po-
szukujacych pracy bierze pod uwagg strategic réznorodnosci firmy, podejmujac
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decyzje za lub przeciw zatrudnieniu si¢ w niej. Badanie przeprowadzone przez
IU International University pokazuje, ze 75% przyszlych specjalistéw wymaga
od firm wdrazania dziatan na rzecz réznorodnosci i integracji*>. Inicjatywy
DEIB pomagaja firmom budowa¢ pozytywna marke pracodawcy i skutecznie
przyciaga¢ talenty. Co wigcej, silna kultura przynaleznosci znaczaco zmniej-
sza rotacj¢ pracownikéw. Firmy z wysokim poczuciem przynaleznosci wérdd
swoich pracownikéw moga przeciwdziata¢ wysokiej rotacji.

*  Wigksza produktywnos¢ i wydajnosé. Inkluzywne srodowisko pracy znaczaco
przyczynia si¢ do motywacji i produktywnosci pracownikéw. Kiedy ludzie
czuja przynaleznos$¢, pracuja z wickszym zaangazowaniem i wnosza wigcej do
swoich zespotéw. Ponadto inkluzywna kultura korporacyjna zmniejsza po-
ziom stresu pracownikdéw, a tym samym zmniejsza absencj¢. Bezpieczeristwo
psychologiczne, czyli poczucie mozliwosci wyrazania siebie bez obawy przed
negatywnymi konsekwencjami, moze zmniejszy¢ liczbe absencji chorobowej.

*  Lepsze zorientowanie na klienta i rozwéj rynku. Organizacje z réznorodny-
mi zespotami lepiej reaguja na potrzeby zréznicowanej bazy klientéw. Rézne
srodowiska kulturowe i do$wiadczenia zyciowe umozliwiaja tworzenie pro-
duktdw i ustug atrakcyjnych dla szerszej grupy docelowej.

*  Wyzsze wyniki finansowe. Liczne badania pokazuja, ze dziatania DEIB przy-
nosza réwniez korzyéci finansowe. Analiza przeprowadzona przez McKinsey
pokazuje, ze firmy o wysokiej réznorodnosci osiagaja nawet o 36% wyzsza
rentowno$¢ niz $rednia w branzy. Wynika to miedzy innymi z fakeu, ze orga-
nizacje inkluzywne sa bardziej innowacyjne, maja bardziej wydajne zespoty
i lepiej rozumieja swoich klientéw?®.

Wdrazanie DEIB w organizacji zaktada okreslenie statusu quo — analiz¢ obec-
nego sktadu zespotu, czyli: Gdzie pewne grupy s3 niedoreprezentowane? Gdzie
wystepuja bariery strukturalne? Gdzie sg juz dostgpne uzyteczne dane i informacje,
a gdzie wystepuja luki? Niezwykle pomocna jest rozmowa z ludzmi, a nie o nich,
pytanie, gdzie wyst¢puja aktualne wyzwania i problemy oraz czego te osoby potrze-
buja, aby czu¢ si¢ bezpiecznie i doceniane. Innym waznym elementem wdrazania

strategii DEIB jest opracowanie strategii réznorodnosci na podstawie statusu quo

25 Whioski z badani: https://www.iu.de/news/en/iu-study-on-diversity-and-inclusion-what
-professionals-expect-from-future-employers/ (dostgp: 19.02.2026).

26 Raport z badaf prowadzonych przez McKinsey: https://www.mckinsey.org/~/media/mckinsey/
business%20functions/people%20and%20organizational%20performance/our%20insights/
delivering%20through%?20diversity/delivering-through-diversity_full-report.pdf(dostep:
19.02.2026).
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i okreslenie jasnych celéw. Wyznaczaja one kierunek i zaangazowanie organizacji.
Wsparcie kierownictwa jest niezbedne dla sukcesu strategii réznorodnosci. Dlatego,
oprécz aktywnego udziatu wszystkich pracownikéw, opracowanie strategii powinno

odbywac¢ si¢ w $cistym porozumieniu z kierownictwem i by¢ przez nie oficjalnie pod-
pisane jako forma samozaangazowania. Strategia obejmuje réwniez jasne okreslenie

obowiazkéw personelu w zakresie dalszego wdrazania dziatari, a takze koncepcje

dtugoterminowego pomiaru sukcesu.

Zadna strategia réznorodnosci nie przyniesie efektéw w prakeyce, jesli me-
nedzerowie i cata zatoga nie beda zaangazowani i wspierani. Z tego wynika takze
konieczno$¢ jasnego komunikowania zalozonych celéw. Aby inkluzywna kultura
korporacyjna mogta si¢ naprawde zakorzeni¢, niezbedne sa aktywny dialog i cier-
pliwo$¢, poniewaz ($wiadomie i nieswiadomie) ludzie musza oduczy¢ si¢ dyskrymi-
nujacych uprzedzen, stereotypéw i grupowego myslenia. A ten proces wymaga czasu.

Kluczowym zadaniem jest wdrozenie odpowiednich srodkéw, kedre beda sprzy-
ja¢ dalszemu rozwojowi warunkéw pracy i kultury organizacyjnej. Obszary dziatai
i proceséw (np. rekrutacja, rozwdj personelu, kultura spotkar i informacji zwrotnej)
nalezy rozpatrywa¢ jak najbardziej holistycznie, poniewaz pojedyncze dziatania
majg niewielki wplyw.

Regularne ewaluacje i otwarta komunikacja na temat postgpéw i wyzwari sa nie-
zbgdne do budowania wiarygodnosci. Mierzalne kluczowe wskazniki efektywnosci
(KPI) s réwniez potrzebne, aby uwidocznié¢ postep i sukces dziatari oraz skutecznie
je komunikowa¢. Naleza do nich zaréwno ,twarde fakty” (tj. czynniki mierzalne
ilosciowo), takie jak proporcje réznych grup (w tym kobiet, 0os6b LGBTQIA+ i 0s6b
réznych ras i narodowosci) w zatrudnieniu, luka ptacowa migdzy kobietami a mez-
czyznami oraz liczba mozliwosci rozwoju zawodowego, jak i czynniki ,migkkie”,
takie jak subiektywnie postrzegane poczucie przynaleznosci. Mozna to przedstawi¢
jedynie posrednio w liczbach, na przyktad poprzez wnioski z wynikéw ankiet pra-
cowniczych, sesji informacji zwrotnej lub analiz¢ wskaznikéw rotacji pracownikéw.

Do europejskich organizacji, ktére w Niemczech wzorcowo wdrazaja DEIB,
naleza:

*  Henkel: producent débr konsumpcyjnych postrzega DEIB jako klucz do pota-
czenia rynkéw globalnych ze strategicznymi priorytetami. Firma jest partnerem
inicjatywy ,,Success Factor Family” i otrzymata austriacki certyfikat ,,equalitA”

za promowanie kobiet?’.

27  hteps:/[www.henkel.de/presse-und-medien/zahlen-und-fakten/diversity-equity-inclusion (dostep:
19.02.2026).
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e DHL Group: grupa DHL otrzymata wiele nagréd za swoje zaangazowanie
w DEIB i wspétpracuje z réznymi organizacjami, aby promowa¢ inkluzj¢
poza granicami firmy?8.

e Allianz SE: firma ubezpieczeniowa oferuje programy mentoringowe, elastyczne
formy pracy i ukierunkowane wsparcie dla kobiet na stanowiskach kierowniczych?®.

*  Accenture (Irlandia): program DEIB tej firmy konsultingowej z branzy IT jest
uwazany za $wiatowy sukces. Wdrozone $rodki obejmuja: szkolenia dotyczace
nie$wiadomych uprzedzen, elastyczne formy pracy, programy mentoringowe
i sieci pracownicze. Przeprowadzane sa réwniez coroczne przeglady réwnosci
wynagrodzen w celu zapewnienia sprawiedliwo$ci migdzy plciami a grupami
etnicznymi®®.

e IKEA (Szwecja): ktadzie duzy nacisk na réznorodno$¢ kulturowa, promowanie
kobiet na stanowiskach kierowniczych i integracj¢ oséb LGBTQIA+. Szkolenia
DEIB s rowniez czgdcia standardowego programu?!.

Podsumowanie3?

Metafora ,Muzykantéw z Bremy” znajduje odzwierciedlenie w tezie, ze marginalizo-
wana lub specyficzna wiedza i doswiadczenie wynikajace z réznorodnosci staja sie
poteznym czynnikiem zarzadzania réznorodnoscia tylko wtedy, gdy zarzadzanie
zostanie osadzone w strukturze gwarantujacej bezpieczeristwo psychologiczne i ope-
racyjna przewidywalnosé.

Analiza historycznych modeli gospodarczych pozwala na sformutowanie kon-
kluzji, ze réznorodnos$¢ w tych strukturach nigdy nie byta celem autotelicznym,
lecz utylitarnym narz¢dziem strategicznym.

Z perspektywy doswiadczen wielopokoleniowych i wielokulturowych, mozna
stwierdzié, ze:

e fundamentem zaufania w wielu przypadkach jest standaryzacja proceséw — hi-

storyczny sukces Hanzy dowodzi, ze jednolito$¢ procedur jest skuteczniejszym

28 https://group.dhl.com/de/nachhaltigkeit/soziale-verantwortung/vielfalt-und-inklusion.html
(dostgp: 19.02.2026).

29 https://de.allianzgi.com/de-de/ueber-uns/inklusion-und-diversitaet (dostgp: 19.02.2026).

30 https://www.accenture.com/de-de/about/inclusion-diversity-index (dostgp: 19.02.2026).

31 hrttps://www.ikea.com/de/de/this-is-ikea/work-with-us/gleichheit-vielfalt-arbeitsplatz
-pub86a2cb59/(dostgp: 19.02.2026).

32 Autorka Podsumowania jest Beata Mazurek-Kucharska.
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czynnikiem spajajacym réznorodna grupe niz jednos¢ etniczna; wspétczesnie
mechanizm ten, implementowany przez systemy klasy ERP (np. SAP), reduku-
je koszty poznawcze i buduje zaufanie systemowe, pozwalajace na efektywna
wspotprace jednostek z réznych kregéw kulturowych;

*  waznym czynnikiem rozwoju jest kapital wiedzy i sie¢ relacji — model bizne-
sowy Fuggeréw pokazuje, ze ich sukces opieral si¢ na ,zarzadzaniu informacja
i wiedza”; wspélczesne organizacje wiedzy (np. McKinsey) i technologiczne
(np. Google) replikuja ten schemat, tworzac elitarne sieci przeptywu know-how,
gdzie lojalno$¢ budowana jest poprzez prestiz i dostgp do unikalnych zasobéw,
co stanowi nowoczesng forme kapitatu relacyjnego;

*  inkluzywno$¢ jest metoda transferu technologii — przypadek hugenotéw

potwierdza, ze paristwa i organizacje, ktdre tworza bezpieczne strukeury dla
»obcej” wiedzy, zyskuja skokowa przewage innowacyjna; dzisiejsze koncepcje
psychological safety s3 bezposrednia kontynuacja tej strategii, poniewaz pozwa-
laja na ujawnianie bledéw i dzielenie si¢ wiedza bez leku, co w gospodarce
opartej na danych jest warunkiem przetrwania i rozwoju;

*  wazna jest rGwnowaga miedzy spéjnoscia a indywidualizmem — silne systemy
spdjnosci niosa ryzyko deindywidualizacji i myslenia grupowego; skuteczne
zarzadzanie wymaga wigc implementacji mechanizméw korygujacych, takich
jak Radical Candor®® czy Red Teaming®*, ktére chronia organizacj¢ przed sko-
stnieniem i niska wrazliwoscia na innowacje.

Wspoétczesny menedzer powinien wigc faczy¢ hanzeatycki model wspétpracy,
»hugenocka” rzetelno$¢ procesows z ,fuggerowska” zwinnoscia sieciowa, aby efek-

tywnie zarzadza¢ kapitalem intelektualnym zréznicowanego zespotu.
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Zarzadzanie r6znorodnoscia jako
fundament odpornosci (resilience)
wspolnoty lokalnej w systemie
bezpieczenistwa lokalnego

Diversity management as a foundation
of local community resilience within
the local security system

Dariusz Cieslak
Spoteczna Akademia Nauk
Wéjt Gminy Sedziejowice

Streszczenie

System bezpieczeristwa lokalnego funkcjonuje w warunkach narastajacej ztozo-
nosci zagrozen naturalnych, spolecznych, infrastrukturalnych i organizacyjnych.
Bezpieczenistwo przestaje by¢ rozumiane jako stan stabilnosci, a coraz czgsciej
definiowane jest jako proces zarzadzania ryzykiem oraz adaptacji do niepewnosci.
W tym kontekscie kluczowa kategorig analityczna staje si¢ odpornos¢ (ang. resilience),
oznaczajaca zdolnos¢ systemu do absorpcji wstrzaséw, utrzymania podstawowych
funkcji oraz reorganizacji po kryzysie. Celem artykutu jest wykazanie, ze zarzadza-
nie réznorodnoscia stanowi istotny komponent systemu bezpieczeristwa lokalnego
i wzmacnia jego odporno$¢ systemowa.

Analiza faczy rozbudowane ramy teoretyczne z jako$ciowym studium przypadku
Gminy Sedziejowice, w tym szczegélowa analiza nawatnicy z 2021 r. jako zdarzenia

testujacego zdolnosci adaptacyjne wspélnoty.
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Whioski wskazuja, ze réznorodnos¢ kompetencyjna, pokoleniowa i poznawcza
redukuje ryzyko poznawcze, zwigksza adekwatno$¢ decyzji kryzysowych oraz sprzyja

uczeniu si¢ systemowemu.

Stowa kluczowe: bezpieczeristwo lokalne, odpornos¢ systemowa, zarzadzanie kry-

zysowe, zarzadzanie réznorodnoscia, redukcja ryzyka

Abstract

The local security system operates in conditions of increasing complexity of natural,
social, infrastructural, and organizational risks. Security is no longer perceived as
a static state but as a process of risk management and adaptation to uncertainty.
In this context, resilience becomes a key analytical category, understood as the
capacity of a system to absorb shocks, maintain core functions, and reorganize
after crisis. The aim of this chapter is to demonstrate that diversity management
constitutes a significant component of the local security system and strengthens
systemic resilience.

The analysis combines extensive theoretical framework with a qualitative case
study of the Se¢dziejowice Municipality, including a detailed examination of the
2021 storm as a real-life stress test.

The findings indicate that competency, generational and cognitive diversity reduce

epistemic risk, enhance adequacy of crisis decisions, and support systemic learning.

Keywords: local security, systemic resilience, crisis management, diversity man-

agement, risk reduction

Wstep

Bezpieczenistwo lokalne stanowi podstawowy poziom organizacji bezpieczeristwa
panstwa. To na poziomie gminy materializujg si¢ skutki zagrozeri naturalnych,
infrastrukturalnych i spotecznych. Jednoczesnie to wiasnie ten poziom odpowiada
za pierwsza reakcje systemowa — ochrong ludnosci, koordynacje stuzb, utrzymanie
ciaglosci ustug publicznych.

Wspélczesne srodowisko bezpieczeristwa charakteryzuje si¢ wysoka zmienno-

$cig i nieprzewidywalnoscia. Zjawiska ekstremalne, takie jak nawatnice, powodzie
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blyskawiczne czy kryzysy infrastrukturalne, maja charakter dynamiczny i przekra-
czaja klasyczne modele reagowania liniowego. W literaturze nauk o bezpieczenistwie
ro$nie znaczenie podejécia systemowego, w ktérym kluczowa kategoria staje si¢
odpornos¢?.

Odporno$¢ oznacza zdolnos¢ systemu do funkcjonowania mimo zaktéceri. Nie
jest to jedynie szybki powrét do stanu sprzed kryzysu, lecz zdolno$¢ do adapracji
i uczenia si¢. W tym ujeciu system bezpieczeistwa lokalnego powinien by¢ analizo-
wany jako struktura dynamiczna, zdolna do reorganizacji.

Z perspektywy wéjta odpowiedzialnego za bezpieczeristwo wspdlnoty lokalne;j
dostrzegam, ze kluczowym czynnikiem tej zdolnosci nie jest wytacznie infrastruk-
tura techniczna czy formalne procedury. Réwnie istotna jest struktura poznawcza
zespolu decyzyjnego — czyli to, kto podejmuje decyzje i z jakiej perspektywy patrzy

na rzeczywistosc.

System bezpieczeristwa lokalnego jako system ztozony

Jednostka samorzadu terytorialnego nie jest prosta struktura administracyjna.
Jest systemem ztozonym z podsysteméw: administracyjnego, infrastrukturalne-
go, spolecznego i operacyjnego. W sktad tego systemu wchodza: urzad gminy,
jednostki OSP, instytucje pomocy spotecznej, placéwki oswiatowe, sotectwa
oraz mieszkancy.

System ten funkcjonuje w warunkach otwartosci — pozostaje w stalej interakeji
z otoczeniem przyrodniczym i spolecznym. Zgodnie z teoria systemdéw ztozonych
jego stabilno$¢ nie wynika z jednolitosci, lecz z réznorodnosci elementéw i redun-
dangji funkcjonalnej?.

Jednorodno$¢ struktury decyzyjnej zwigksza ryzyko systemowe. Zjawisko my-
$lenia grupowego prowadzi do utrzymywania iluzji konsensusu i ignorowania
sygnatéw ostrzegawczych. W systemie bezpieczefistwa oznacza to mozliwo$¢ nie-
doszacowania zagrozenia®.

Zréznicowanie kompetencyjne petni funkcje mechanizmu stabilizujacego —
zwigksza liczbe mozliwych interpretacji i scenariuszy dziatania.

1 Folke, C. (2006). Resilience: The emergence of a perspective for social-ecological systems analyses.
Global Environmental Change, 16(3), 253-267.

2 Walker, B., Salt, D. (2000). Resilience thinking. Island Press.

3 Janis, LL. (1972). Victims of groupthink. Houghton Mifflin.
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Réznorodnosc jako mechanizm
redukcji ryzyka poznawczego

Réznorodno$¢ w organizacji moze by¢ analizowana w kilku wymiarach: kompe-
tencyjnym, pokoleniowym, poznawczym, do§wiadczeniowym.

Badania Page’a wskazuja, ze zespoly zréznicowane poznawczo generujg traf-
niejsze rozwiazania w warunkach zlozonosci. W kontekscie zarzadzania kryzyso-
wego oznacza to wicksza zdolnos¢ identyfikacji stabych sygnatéw ostrzegawczych?.

Z mojej perspektywy praktycznej oznacza to sytuacje, w ktorych mtodszy pra-
cownik, korzystajacy z narzedzi cyfrowych, dostrzega dynamiczny komunikat ostrze-
gawczy, podczas gdy doswiadczony urzednik wskazuje historycznie newralgiczne
miejsca infrastrukcuralne. Dopiero polaczenie tych perspektyw tworzy petny obraz
ryzyka. Réznorodnos¢ redukuje ryzyko poznawcze — czyli ryzyko btednej oceny
sytuacji wynikajace z ograniczonej perspektywy decyzyjne;j.

Tradycja a nowoczesnos¢ jako napiecie adaptacyjne
w systemie bezpieczeristwa lokalnego

Wspélnota lokalna nie jest struktura jednorodna ani statyczna. W przypadku gminy

o silnych korzeniach rolniczych, takich jak Sedziejowice, wspétistnieja dwa porzadki:

1. porzadek tradycyjny — oparty na pamigci instytucjonalnej, relacjach osobistych,
do$wiadczeniu pokoleniowym i utrwalonych wzorcach dzialania,

2. porzadek nowoczesny — zwigzany z cyfryzacja, dynamiczng komunikacja, przed-
sigbiorczodcia i zmiennoscia technologii.

Z perspektywy bezpieczenistwa lokalnego to wspdtistnienie nie jest jedynie ce-
cha spoleczna. Stanowi ono realne napiecie adaptacyjne, ktére wplywa na sposéb
postrzegania zagrozen, reakeji na kryzys oraz odbudowy po zakléceniu.

System bezpieczeristwa lokalnego musi funkcjonowa¢ w obu tych porzadkach
jednoczesnie.

W literaturze dotyczacej odpornosci systemowej podkresla si¢ znaczenie pamigci
systemowej jako czynnika stabilizujacego’. W ujeciu lokalnym pamig¢ ta przejawia
si¢ w znajomosci historycznych zagrozen, swiadomosci newralgicznych punktéw

infrastruktury oraz wiedzy o zachowaniach spotecznych w sytuacjach kryzysowych.

4 Page, S.E. (2007). The difference. Princeton University Press.
5  Folke, C. (2006). Resilience: The emergence..., op. cit.
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Doswiadczeni pracownicy urzedu oraz wieloletni mieszkaricy posiadaja wiedze,
ktérej nie mozna w pelni zastapi¢ analiza danych. Wiedza ta ma charakter kontek-
stowy i czgsto nieformalny.

Podczas nawatnicy w 2021 r. wlasnie ta pamie¢ lokalna pozwolita wskaza¢
miejsca, ktdre historycznie ulegaly podtopieniom. Z perspektywy systemowej
byla to forma ,zakodowanej redundancji” — zaséb zwickszajacy stabilno$¢ reakgji.
Tradycja petni wige funkcje bufora stabilizujacego. Réwnolegle system bezpieczeri-
stwa lokalnego funkcjonuje w §rodowisku cyfrowym. Dynamiczne ostrzezenia
meteorologiczne, komunikacja w mediach spotecznosciowych, szybka wymiana
informacji — to elementy nowoczesnego wymiaru bezpieczeristwa. Nowoczesnos¢
wprowadza: skrécenie czasu reakgji, zwigkszenie liczby Zrédet informacji, mozliwosé
bezposredniej komunikacji z mieszkaricami.

Z perspektywy teorii systeméw zwigksza to elastycznos$¢ adaptacyjna. Jednak
réwnocze$nie generuje ryzyko przeciazenia informacyjnego i chaosu komunikacyj-
nego. Nowoczesnos¢ bez zakorzenienia w strukturze doswiadczenia moze prowadzié
do reakeji impulsywnych.

Kluczowe pytanie brzmi: Czy napigcie migdzy tradycja a nowoczesnoscia ostabia
system, czy go wzmacnia?

Z perspektywy systemowej napigcie nie musi by¢ destrukcyjne. Moze stanowié
mechanizm generowania energii adaptacyjnej. W systemach zlozonych to wlasnie
réznice strukturalne zwigkszajg liczbe mozliwych reakeji na zaklécenie®.

W praktyce oznacza to sytuacje, w ktérych doswiadczenie lokalne koryguje
nadmierny optymizm technologiczny, a dane cyfrowe kwestionuja rutynowe sche-
maty myslenia o zagrozeniu.

Podczas kryzysu z 2021 r. mlodsi pracownicy zwracali uwage na dynamiczne
komunikaty meteorologiczne wskazujace na eskalacj¢ zjawiska. Jednoczesnie do-
$wiadczeni urzednicy ostrzegali przed niedoszacowaniem lokalnych uwarunkowan
hydrologicznych. Ostateczna decyzja byta wynikiem integracji obu perspektyw. To
wlasnie ta integracja stanowita zrédto odpornosci.

Napigcie migdzy tradycjg a nowoczesnoscig nie rozwiazuje si¢ samoistnie. Wy-
maga mediacji przywddczej. Lider systemu bezpieczefistwa musi: uznaé warto$é
do$wiadczenia lokalnego, nie marginalizowad innowacyjnych rozwiazan, stworzy¢
przestrzent dialogu migdzy pokoleniami.

Z perspektywy praktycznej oznacza to $wiadome budowanie zespotu o mieszanej

strukturze wiekowej i kompetencyjnej. Oznacza réwniez akceptacje faktu, ze proces

6  Walker, B., Salt, D. (2006). Resilience..., op. cit.
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decyzyjny moze wymaga¢ dtuzszej fazy deliberacji. To opéznienie nie jest oznaka
stabosci systemu. Jest kosztem budowania decyzji bardziej odpornych.

Wspélnota lokalna postrzega administracj¢ przez pryzmat reprezentacji jej
wlasnej strukeury. Jezeli urzad jest postrzegany jako wylacznie nowoczesny i ,,ode-
rwany” od tradycyjnej tozsamosci, moze traci¢ legitymizacj¢ spoteczna. Z kolei
nadmierne zakorzenienie w tradycji moze prowadzi¢ do oporu wobec niezbednych
zmian adaptacyjnych.

Odpornos¢ spoteczna — rozumiana jako gotowo$¢ mieszkaricéw do wspétpracy
w sytuacji kryzysowej — zalezy od poczucia reprezentacji. Réznorodnos¢ poko-
leniowa i kompetencyjna w administracji wzmacnia to poczucie. W tym sensie
napiccie tradycja—nowoczesnos¢ staje si¢ elementem infrastruktury odpornosci
spoleczne;j.

System bezpieczeistwa lokalnego, ktéry potrafi przeksztalci¢ napigcie miedzy
tradycja a nowoczesnoscia w proces dialogu i uczenia sig, osiaga wyzszy poziom
odpornosci adaptacyjnej. Z mojej perspektywy jako wojta oznacza to swiadome
unikanie dychotomii: ,,stare kontra nowe”. Zamiast tego kluczowe jest budowanie
mostéw miedzy doswiadczeniem a innowacja.

Odporno$¢ nie polega na wyborze jednej $ciezki rozwoju, lecz na zdolnosci
integrowania réznych porzadkéw w spéjna strategic bezpieczeristwa.

Studium przypadku: Nawatnica 2021 r. jako empiryczny
test odpornosci systemu bezpieczeristwa lokalnego

Latem 2021 r. gmina Se¢dziejowice zostata dotknigta gwattowna nawatnica o cha-
rakterze burzowym, ktérej towarzyszyly intensywne opady oraz silne porywy wia-
tru. Zdarzenie bylo nagle i dynamiczne — prognozy meteorologiczne wskazywaty
mozliwo$¢ burz, jednak rzeczywista skala zjawiska przekroczyta standardowe sce-
nariusze reagowania.

Z perspektywy nauk o bezpieczenistwie bylo to klasyczne zdarzenie typu stress
test — sytuacja, w ktérej system poddany zostaje presji przekraczajacej warunki ru-
tynowego funkcjonowania. Analiza tej sytuacji pozwala ocenié rzeczywisty poziom
odpornosci systemowe;j. Jeszcze przed kulminacja zjawiska system bezpieczeristwa
lokalnego otrzymat ostrzezenia meteorologiczne. Kluczowe znaczenie miata wéwezas
réznorodnos¢ poznawcza zespotu.

Mtodsi pracownicy urzedu, monitorujacy komunikaty cyfrowe i media spotecz-

no$ciowe, zwracali uwage na dynamicznie aktualizowane ostrzezenia. Jednocze$nie
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doswiadczeni urzgdnicy wskazywali obszary historycznie zagrozone podtopieniami —
przepusty drogowe, rowy melioracyjne, fragmenty infrastruktury o ograniczonej
przepustowosci.

Z perspektywy systemowej oznaczato to redukeje niepewnosci poprzez integra-
cj¢ wiedzy formalnej i doswiadczeniowej. Réznorodnos¢ umozliwita prewencyjne
rozmieszczenie jednostek OSP w miejscach potencjalnie najbardziej zagrozonych.

Podczas kulminacji nawatnicy doszto do: uszkodzen drég gminnych, przerw
w dostawie energii elektrycznej, istotnych zniszczen w gospodarstwach rolnych.

System bezpieczeristwa lokalnego funkcjonowat w modelu sieciowym. Formalne
centrum decyzyjne pozostawalo w urzedzie gminy, jednak przeptyw informacji miat
charakter wielokierunkowy — od jednostek OSP, sottyséw, mieszkaricéw i innych
zaangazowanych instytugji.

Réznorodnos¢ kompetencyjna zespotu umozliwita réwnolegle prowadzenie
kilku strumieni dziatan: koordynacji operacyjnej jednostek ratowniczych, komuni-
kacji z mieszkaricami, dokumentowania szkdd, utrzymania ciaglosci pracy urzedu.

Zgodnie z koncepcja odpornosci organizacyjnej” kluczowe bylo utrzymanie
podstawowych funkgji systemu mimo zaklécenia.

W trakcie dziatan pojawil si¢ spér dotyczacy priorytetyzacji zasobéw: czy
w pierwszej kolejnosci koncentrowad dzialania na infrastrukturze drogowej, czy na
zabezpieczeniu prywatnych poses;ji.

Zastosowano model konstruktywnego konfliktu zadaniowego®. Argumenty
byly analizowane w sposéb rzeczowy, bez personalizacji sporu. Ostateczna decyzja
stanowita kompromis — zabezpieczono kluczowe ciagi komunikacyjne, jednoczesnie
kierujac czgé¢ sit do najbardziej zagrozonych rodzin. Z perspektywy systemowej
konflikt nie ostabit odpornosci, lecz zwigkszyt adekwatno$¢ reakgji. Byl mechani-
zmem korekeyjnym, ograniczajacym ryzyko blednej alokacji zasobéw.

Po ustapieniu zagrozenia przeprowadzono analiz¢ doswiadczen. Zaktualizowano
procedury reagowania, zweryfikowano newralgiczne punkty infrastrukeury oraz
wzmocniono system komunikacji cyfrowe;.

W tym sensie system przeszed! z poziomu odpornosci reaktywnej (utrzymanie
funkeji) do odpornosci adaptacyjnej (modyfikacja strukeur)®. Kryzys stal si¢ im-

pulsem do transformacji organizacyjnej.

7 Boin, A., van Eeten, M.].G. (2013). The resilient organization. Public Management Review, 15(3),
429445,

8 De Dreu, CK.W., Weingart, L.R. (2003). Task versus relationship conflict. Journal of Applied
Psychology, 88(4), 741-749.

9  Folke, C. (2006). Resilience..., op. cit.
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Rola lidera bezpieczeristwa w systemie odpornym

W systemie bezpieczefistwa lokalnego wojt petni funkcje wezta integracyjnego.
Nie jest wylacznie organem administracyjnym, lecz centralnym elementem syste-
mu koordynagji informacji, zasobéw i decyzji. W ujeciu systemowym mozna go
okresli¢ jako podmiot zapewniajacy spéjnos¢ dziatania elementéw o réznej logice
funkcjonowania: administracyjnej, spolecznej, ratowniczej i infrastrukturalne;.

Odpornos¢ systemowa nie wynika z automatycznego dziatania procedur, lecz
z jakosci decyzji podejmowanych pod presja czasu i niepewnosci. W literaturze za-
rzadzania kryzysowego podkresla sig, ze lider w sytuacji kryzysowej petni funkeje
sense-makera — nadaje znaczenie naplywajacym informacjom i porzadkuje chaos
poznawczy'®.

Z mojej perspektywy oznacza to konieczno$é réwnoczesnego: filtrowania infor-
macji naplywajacych z wielu Zrédel, ustalania priorytetéw dziatania, utrzymywania
spéjnosci zespotu decyzyjnego oraz komunikowania decyzji w sposéb budujacy
zaufanie spoteczne. Lider bezpieczeristwa jest zatem nie tylko decydentem, lecz
takze integratorem systemu.

Réznorodno$é nie jest automatycznym zasobem odpornosci. Moze sta¢ sig zr6-
dtem chaosu decyzyjnego, jesli nie zostanie odpowiednio ukierunkowana. Kluczowa
rol¢ odgrywa tu przywédztwo inkluzywne.

Edmondson wskazuje, ze bezpieczeristwo psychologiczne jest warunkiem ujaw-
niania informacji krytycznych w organizacji'!. W kontekscie bezpieczenistwa lokal-
nego oznacza to gotowos$¢ pracownikéw do sygnalizowania bledéw, watpliwosci
czy alternatywnych scenariuszy dziatania.

Z perspektywy praktycznej wymaga to od lidera: rezygnacji z modelu autory-
tarnej niecomylnosci, gotowosci do przyjecia krytyki, oddzielenia oceny pomystu
od oceny osoby, $wiadomego moderowania konfliktu zadaniowego.

Podczas nawatnicy w 2021 r. wielokrotnie pojawialy si¢ sytuacje, w ktérych
mtodsi pracownicy kwestionowali intuicyjne decyzje oparte na wezesniejszych do-
$wiadczeniach. Zamiast traktowac to jako podwazanie autorytetu, przyjmowatem te
uwagi jako element systemowej redundancji poznawczej. To whasnie ta redundancja
zwigkszata odporno$é. W systemach jednorodnych konflike bywa tumiony w imig
pozornej harmonii. Jednak z perspektywy nauk o bezpieczenstwie brak konfliktu

moze oznaczaé brak testowania zatozen.

10 Boin, A., van Eeten, M.]J.G. (2013). The resilient..., op. cit.
11 Edmondson, A. (2018). The fearless organization. Wiley.
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De Dreu i Weingart wykazali, ze konflikt zadaniowy — skoncentrowany na
tresci problemu — moze poprawiaé jako$¢ decyzji strategicznych!?. W systemie
bezpieczeristwa lokalnego konflikt merytoryczny dziata jak mechanizm wezesnego
ostrzegania przed bledng alokacjg zasobéw.

Rola lidera polega na: utrzymaniu konfliktu w sferze merytorycznej, zapobiega-
niu jego personalizacji oraz egzekwowaniu ostatecznej decyzji po wyczerpaniu debaty.

Podczas kryzysu z 2021 r. spér dotyczacy priorytetéw dziatan byt nieunikniony.
Kluczowe byto jednak to, ze réznice zdani nie rozbity zespotu, lecz zostaly prze-
ksztalcone w proces decyzyjny zwickszajacy adekwatno$é¢ reakgji.

Odpornos¢ systemu bezpieczeristwa oznacza utrzymanie jego podstawowych
funkeji mimo zakltécenia'®. Lider odpowiada za zapewnienie tej ciaglosci poprzez:
utrzymanie przeptywu informacji, minimalizowanie chaosu organizacyjnego oraz
zapobieganie fragmentaryzacji dziatan.

W warunkach presji czasu naturalng reakeja organizacji moze by¢ koncentracja
wylacznie na dziataniach operacyjnych. Zadaniem lidera jest jednak réwnoczesne
myslenie operacyjne i strategiczne — nie tylko reagowanie, lecz takze planowanie od-
budowy i adaptacji. W mojej praktyce oznaczato to réwnolegte prowadzenie dziatan
ratowniczych i dokumentacyjnych, tak aby juz w trakcie kryzysu przygotowywac
si¢ do fazy odbudowy.

System bezpieczeristwa lokalnego funkcjonuje w oparciu o zaufanie spoteczne.
Decyzje podejmowane w sytuacji kryzysowej podlegaja natychmiastowej ocenie
mieszkadcéw. Lider bezpieczenistwa pelni rolg reprezentanta wspélnoty. Jego dzia-
tania wplywaja na poziom legitymizacji calego systemu. Réznorodnos¢ w admini-
stracji sprzyja budowaniu tej legitymizacji, poniewaz mieszkaricy widza w strukturze
urzedu reprezentacj¢ wlasnych doswiadczeni i wrazliwosci spotecznych. W tym sensie
zarzadzanie réznorodnoscig wzmacnia nie tylko odpornos¢ operacyjna, lecz takze
odpornos¢ spoteczng systemu bezpieczeristwa.

Najbardziej wymagajacym etapem odpornosci jest faza adaptacji. To moment,
w ktérym system powinien wyciagna¢ wnioski z kryzysu i wprowadzi¢ zmiany
strukturalne. Lider pelni rolg inicjatora procesu uczenia si¢ organizacyjnego. Bez
jego zaangazowania system moze powrdci¢ do stanu sprzed kryzysu, nie wykorzy-
stujac do§wiadczenia jako impulsu transformacyjnego.

W gminie Sedziejowice doswiadczenie nawatnicy doprowadzito do: przegladu infra-
struktury krytycznej, aktualizacji planéw reagowania, wzmocnienia kanatéw komunikacji

12 De Dreu, C.K.W., Weingart, L.R. (2003). Task versus relationship..., op. cit.
13 Walker, B., Salt, D. (2006). Resilience..., op. cit.
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cyfrowej i redefinicji podziatu kompetendji w sytuacjach kryzysowych. Byla to $wiadoma
decyzja o przejsciu od odpornosci reaktywnej do odpornosci adaptacyjnej.

Réznorodnosc jako infrastruktura bezpieczenstwa

Analiza empiryczna potwierdza tezy literatury dotyczacej odpornosci systemowej.
Réznorodno$¢ zwigksza redundancje poznawcza i liczbe mozliwych reakeji systemu.
W kontekscie bezpieczeristwa lokalnego oznacza to: wezesniejsza identyfikacje zagrozer,
bardziej adekwatng alokacj¢ zasobdw, a takze wicksza zdolnos¢ adaptacyjna po kryzysie.
Réznorodnosé¢ nalezy zatem traktowaé jako element infrastruktury bezpieczeni-
stwa — analogicznie do infrastruktury technicznej, cho¢ o charakterze poznawczym

i relacyjnym.

Whioski

Odpornos¢ systemu bezpieczeristwa lokalnego ma charakter dynamiczny i adaptacyjny.
Réznorodnosé kompetencyjna i poznawcza redukuje ryzyko poznawcze.
Konflikt zadaniowy zwigksza adekwatno$¢ decyzji kryzysowych.

Przywédztwo inkluzywne warunkuje efektywne wykorzystanie ré6znorodnosci.

R Wy

Zarzadzanie réznorodnoscia powinno zosta¢ wlaczone do strategii bezpieczeri-

stwa lokalnego jako komponent strukturalny.
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Streszczenie

W dobie globalizacji oraz dynamicznych przemian spoteczno-ekonomicznych
organizacje stoja przed wyzwaniem efektywnego zarzadzania réznorodnoscia
w zespolach pracowniczych. Zréznicowanie zespoléw obejmuje aspekty demo-
graficzne, kulturowe, kompetencyjne oraz psychologiczne, ktére moga wptywa¢
na procesy twoércze i innowacyjne. Celem niniejszego rozdziatu jest identyfikacja
mechanizméw, dzigki ktérym zarzadzanie réznorodnoscia staje si¢ czynnikiem
w rozwijaniu innowacyjnosci organizacyjnej. Przeglad literatury ukazuje za-
réwno pozytywne aspekty zréznicowania zespotdw, jak i wyzwania zwigzane
z ich integracja. W opracowaniu wskazano na narzedzia i strategie zarzadzania
réznorodnoscia, ktére sprzyjaja tworzeniu $rodowiska innowacyjnego. Wnioski
ukazuja, ze skuteczne zarzadzanie réznorodnoscia przektada si¢ na zwigkszenie
kreatywnosci, lepsze podejmowanie decyzji oraz wyzsza adaptacyjnos$¢ organi-

zacji. Rozdziat koriczy si¢ rekomendacjami praktycznymi dla menedzeréw oraz
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sugestiami dalszej eksploracji zagadnieni z zakresu zarzadzania réznorodnoscia

w zespolach pracowniczych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie réznorodnoscia, zespoly zréznicowane, innowacyj-
nos¢ organizacyjna, kreatywno$¢ zespotowa, kultura organizacyjna, réznorodnos¢

demograficzna, adaptacyjno$¢ organizacji

Abstract

In the era of globalization and dynamic socio-economic changes, organizations
face the challenge of effectively managing diversity in their work teams. Team di-
versity encompasses demographic, cultural, competency, and psychological aspects
that can influence creative and innovative processes. The aim of this chapter is to
identify the mechanisms through which diversity management becomes a factor
in developing organizational innovation. A review of the literature reveals both
the positive aspects of team diversity and the challenges associated with their
integration. The study identifies diversity management tools and strategies that
foster an innovative environment. The conclusions show that effective diversity
management translates into increased creativity, better decision-making, and greater
organizational adaptability. The chapter concludes with practical recommendations
for managers and suggestions for further exploration of issues related to diversity

management in employee teams.

Keywords: diversity management, diverse teams, organizational innovation,
team creativity, organizational culture, demographic diversity, organizational
adaptability

Wstep

Wspélczesne organizacje funkcjonuja w warunkach intensywnych zmian technolo-
gicznych, spofecznych i gospodarczych. W zwiazku z tym, waznym zasobem staje
si¢ kapitat ludzki, ktérego zréznicowanie moze stanowi¢ zaréwno wyzwanie, jak
i szans¢. Zréznicowanie w miejscu pracy definiowane jest najczesciej jako obecnosé
réznorodnych cech indywidualnych w zespole, obejmujacych m.in. wiek, pte¢,

pochodzenie etniczne, doswiadczenie zawodowe, styl poznawczy czy orientacje
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kulturowa'. W literaturze coraz czgsciej podkresla sig, ze réznorodnos¢ moze
stymulowa¢ innowacyjno$¢ organizacyjng przez poszerzenie zakresu perspekeyw,
kompetencji oraz sposobéw rozwiazywania probleméw?. Zréznicowanie nie zawsze
dziata automatycznie na korzy$¢ zespotu — bez odpowiedniego zarzadzania moze
wywolywa¢ konflikty i utrudnia¢ komunikacje. W dynamicznym $rodowisku ka-
pitat ludzki jest kluczowy, a jego réznorodno$¢ to jednoczesnie szansa i wyzwanie
dla efektywnosci organizagji.

Zréznicowanie w zespole obejmuje cechy powierzchowne, jak wiek czy pte¢,
oraz glebokie, np. doswiadczenie, styl myslenia czy wartosci. Badania pokazuja, ze
zespoly réznorodne pod wzgledem kompetencji i sposobu myslenia lepiej wspieraja
innowacyjno$¢ i rozwiazywanie ztozonych probleméw.

Mechanizm ten mozna wyjasni¢ poprzez teori¢ procesu elaboracji poznawczej,
ktéra wskazuje, ze wymiana réznorodnych perspektyw sprzyja glebszej analizie in-
formagji, krytycznemu mysleniu i kreatywnemu podejsciu do zadani zespotowych?.

W literaturze wskazuje si¢, ze zréznicowanie nie gwarantuje pozytywnych efek-
téw — bez wlasciwego zarzadzania moze prowadzi¢ do konfliktdw, obnizenia spéj-
nosci zespotu, probleméw komunikacyjnych oraz spadku efektywnosci. Zrédtem
tych trudnosci s najczesciej réznice w wartosciach, stylach komunikagji i normach

kulturowych.

Przeglad literatury

Réznorodnos¢ cech zespotu obejmuje wiele wymiaréw. Wedtug categorisation-
-elaboration model (CEM) réznorodno$¢ mozna podzieli¢ na réznorodno$é powierz-
chowng (np. wiek, pte¢) oraz gleboka (np. wartoéci, umiejetnosci, style myslenia)®.
Badania wykazaly, ze r6znorodnos¢ gleboka ma wigkszy wptyw na procesy poznaw-

cze i jako§¢ rozwiazywania probleméw niz réznorodnos¢ powierzchowna’. Zespoty

1 Shore, LM, Randel, A.E., Chung, B.G., Dean, M.A., Ehrhart, KH., Singh, G. (2011). Inclusion
and diversity in work groups: A review and model for future research. Journal of Management,
37(4), 1262-1289.

2 Ostergaard, C.R., Timmermans, B., Kristinsson, K. (2011). Does a different view create some-
thing new? The effect of employee diversity on innovation. Research Policy, 40(3), 500-509.

3 van Knippenberg, D., De Dreu, C.K.W., Homan, A.C. (2004). Work Group Diversity and
Group Performance: An Integrative Model and Research Agenda. Journal of Applied Psychology,
89(6), 1008-1022.

4 Ibidem.

5  Horwitz, S.K., Horwitz, LB. (2007). The effects of team diversity on team outcomes: A meta-analytic
review of Team Demography. Journal of Management, 33(6), 987-1015.
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réznorodne pod wzgledem umiejetnosci i styléw myslenia sg bardziej kreatywne,
skuteczniejsze w generowaniu innowagji i podejmuja lepsze decyzje niz zespoly zréz-
nicowane tylko powierzchownie. Glgboka réznorodnos¢ wspiera aktywna wymiang
i krytyczng oceng informacji, prowadzac do przemyslanych rozwiazan, podczas gdy
réznorodnos¢ powierzchowna oddziatuje gtéwnie posrednio, ksztattujac stereoty-
py i procesy grupowe. W zwiazku z tym, cho¢ réznorodnos¢ gteboka ma wigkszy
wplyw na poznawcze aspekty funkcjonowania grupy, to integracja obu wymiaréw
jest kluczowa dla pelnego wykorzystania potencjatu zespotu®. Zrozumienie rézno-
rodnosci wymaga rozréznienia wymiaréw powierzchownych i glebokich. Gleboka
réznorodnos¢ wspiera lepsze rozwigzywanie problemdw, a powierzchowna pomaga
zarzadza¢ dynamika zespotu i redukowaé napiecia interpersonalne.

Zarzadzanie réznorodnoscig nie ogranicza si¢ do rekrutacji zréznicowanych pra-
cownikéw, lecz obejmuje tworzenie kultur organizacyjnych, struktur wsparcia oraz
proceséw, ktdre umozliwiaja wykorzystanie zasobéw réznorodnosci’. Wiodace
elementy skutecznego zarzadzania réznorodnoscia to: przywédztwo inkluzywne,
polityki antydyskryminacyjne, szkolenia migdzykulturowe oraz mechanizmy roz-
wigzywania konfliktow?®.

Zarzadzanie réznorodnoscia organizacyjna (DM) to strategiczne podejscie, ktore
uznaje i docenia réznice migdzy pracownikami i klientami, w tym réznice etniczne,
kulturowe, plciowe i inne. Podejécie to ma na celu wlaczenie tych réznic do polityki
i praktyk organizacyjnych w celu zwigkszenia ogdlnej sily i wydajnosci organizacji®.

DM podkresla znaczenie uznawania i doceniania réznorodnych doswiadczen
i perspektyw pracownikéw i klientéw. Obejmuje tworzenie pozytywnego srodowiska
pracy, w ktérym docenia si¢ indywidualne podobieristwa i réznice. Gléwna zasada
DM sg kryteria biznesowe, zgodnie z ktérymi réznorodnos$¢ moze prowadzi¢ do
lepszych wynikéw organizacji, w tym wigkszej satysfakcji pracownikéw, wigkszego
zaangazowania i lepszych wynikéw finansowych!.

Skuteczne zarzadzanie réznorodnoscia wymaga transformacji kultury orga-

nizacyjnej i praktyk w celu wspierania réznorodnosci i integracji. Obejmuje ono

6 van Knippenberg, D., De Dreu, C.K.W., Homan, A.C. (2004). Work group..., op. cit.

7 Cox, TH.,, Blake, S. (1991). Managing cultural diversity: Implications for organizational com-
petitiveness. Academy of Management Executive, 5(3), 45-56.

8  Shore, L.M., Randel, A.E., Chung, B.G., Dean, M.A., Ehrhart, K.H., Singh, G. (2011). Inclusion
and diversity..., op. cit.

9 Wrench, J. (2014). Diversity management. W: Routledge international handbook of diversity studies
(s. 254-262). Taylor & Francis.

10 Patrick, H.A., Kumar, V.R. (2012). Managing workplace diversity: Issues and challenges. Sage
Open, 2(2), 1-15.
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wdrazanie integracyjnych praktyk w zakresie zasobéw ludzkich, takich jak szkolenia
dotyczace réznorodnosci, integracyjna rekrutacja, programy mentorskie i grupy
wsparcia dla pracownikéw?!!.

Pomimo swoich zalet DM napotyka na takie wyzwania, jak brak zrozumienia
wéréd interesariuszy, trudnosci w opracowaniu uzasadnienia biznesowego oraz
niewystarczajaca wspdlna odpowiedzialno$¢ za inicjatywy DM. Ponadto bariery
dla réznorodnosci w miejscu pracy obejmuja czgsto uprzedzenia, brak integracji
oraz niewystarczajace wsparcie dla grup'?.

Réznorodnos¢ cech zespotu mozna rozpatrywaé w kontekscie innowacyjnosci
organizacyjnej definiowanej jako umiejgtno$¢ tworzenia i wdrazania nowator-
skich rozwiazan, ktére przyczyniaja si¢ do rozwoju organizacji'®. Innowacyj-
nos$¢ zespoléw zréznicowanych zalezy zaréwno od zréznicowania wiedzy, jak
i umiejetnodci skutecznego integrowania tej wiedzy w procesie wspétpracy®4.
Przywédztwo inkluzywne, ktére buduje poczucie przynaleznosci i docenia
indywidualny wktad pracownikéw, sprzyja zaufaniu, otwartej komunikacji
i bezpieczeristwu psychologicznemu, co zwigksza kreatywno$¢, zaangazowanie
i innowacyjno$¢ zespotéw.

W praktyce organizacyjnej kluczowe s3 polityki antydyskryminacyjne i row-
no$ciowe, ktére ustalaja zasady rownego traktowania i procedury reagowania na
nierdwnosci, a ich integracja z rekrutacja, ocena i awansami ogranicza uprzedze-
nia. Uzupelnieniem sg szkolenia mig¢dzykulturowe i programy rozwojowe, ktére
rozwijaja kompetencje komunikacyjne, utatwiajg wspStprace w zréznicowanych
zespolach i zmniejszaja konflikty kulturowe, poprawiajac efektywno$¢ zespotu?>.

Wreszcie skuteczne zarzadzanie réznorodnos$cia wymaga stosowania formalnych
i nieformalnych mechanizméw rozwiagzywania konfliktéw. Cho¢ konflikty w ze-
spotach zréznicowanych sa naturalne, przy odpowiednim zarzadzaniu mogg staé
si¢ zrédlem uczenia si¢ i innowagji. Strategie mediacyjne, dialog miedzykulturowy

11 Rusilowati, U., Muti, R.N., Mudrika, E, Kamil, M.E, Lutfiani, N., Immanuel, A.]J. (2025).
Data-driven inclusive HR and leadership strategies for enhancing innovation and employee
engagement. W: Proceedings of the 4th International Conference on Creative Communication and
Innovative Technology (ICCIT 2025). Institute of Electrical and Electronics Engineers (IEEE).

12 Patrick, H.A., Kumar, V.R. (2012). Managing workplace.. ., op. cit.

13 Tidd, J., Bessant, J. (2018). Innovation management challenges: From fads to fundamentals.
International Journal of Innovation Management, 22(5), 1840007.

14 Kearney, E., Gebert, D. (2009). Managing diversity and enhancing team outcomes: The promise
of transformational leadership. Journal of Applied Psychology, 94(1), 77-89.

15 Wang, M.L., Gomes, A., Rosa, M., Copeland, P, Santana, V.J. (2023). A systematic review of
diversity, equity, and inclusion and antiracism training studies: Findings and future directions.
Translational Behavioral Medicine, 14(3), 156-171.



80 Rozdzial 5

i wspélne ustalanie norm grupowych moga minimalizowaé negatywne skutki
konfliktéw i promowaé spdjnos¢ oraz integracje zespotowa!.

Skuteczne zarzadzanie réznorodnoscia wymaga holistycznej strategii taczacej
polityki formalne, przywédztwo, edukacj¢ i mechanizmy rozwigzywania konflikcéw.
Tylko takie podejscie pozwala tworzy¢ srodowisko pracy, w ktérym réznorodne

talenty realnie przyczyniaja si¢ do realizacji celéw organizacji.

Metodyka

Celem rozdziatu jest analiza zwiazku mig¢dzy zarzadzaniem zespotami zréznicowa-
nymi a innowacyjnoscig organizacyjna, ze szczegdlnym uwzglednieniem czynni-
kéw wplywajacych na skuteczng wspétprace. Rozdziat obejmuje krytyczna oceng
literatury, wskazanie jej osiagnie¢ i ograniczen oraz identyfikacje luk badawczych.
Dodatkowo przedstawia praktyczne narzedzia i strategie wspierajace menedzeréw
w tworzeniu §rodowiska sprzyjajacego innowacjom, w tym przywédzewo inkluzyw-
ne, zarzadzanie konfliktami i mechanizmy rozwijajace kreatywnos¢, oraz formutuje
rekomendacje dla badan i praktyki organizacyjnej.

Metodyka niniejszego rozdziatu opiera si¢ na narracyjnym przegladzie litera-
tury naukowej oraz analizie koncepcyjnej mechanizméw wplywu réznorodnosci
zespotéw na innowacyjnos¢ organizacyjna oraz ich uzytecznosci praktycznej. W tym
celu dokonano wyszukiwania i selekeji publikacji empirycznych oraz teoretycznych
z lat 2000-2023 w bazach danych takich jak SCOPUS i Web of Science, wyko-
rzystujac stowa kluczowe: ,,réznorodno$é w zespole”, , zarzadzanie réznorodnoscia”,

~innowacyjno$¢ organizacyjna’, ,przywédztwo inkluzywne” oraz ,,procesy poznawcze

w zespotach”. Wybrane zrédta podlegaty krytycznej ocenie pod katem aktualnosci,
rzetelnosci oraz bezposredniego odniesienia do zwiazku migdzy zréznicowaniem
zespoléw a kreatywnoscia i innowacyjnoscia organizacyjna.

Analiza literatury obejmowata identyfikacj¢ mechanizméw wplywu réznorod-
nosci na funkcjonowanie zespotéw, w tym role przywédztwa inkluzywnego, proce-
séw komunikacyjnych, norm kulturowych i sposobéw rozwiazywania konfliktéw.
Na tej podstawie dokonano syntezy kluczowych czynnikéw posredniczacych miedzy
zréznicowaniem a innowacyjnoscig oraz wskazano luki badawcze wymagajace

dalszych badani. Metodyka przegladowa i jakosciowa pozwolita kompleksowo

16 Jason, L.A. (2023). Cultural Diversity and Conflict Resolution: Best Practices in Multicultural
Societies. Global International Journal of Innovative Research, 1(1), 15-22.
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oceni¢ dotychczasowe ustalenia oraz sformutowaé praktyczne rekomendacje dla

zarzadzania zespotami zréznicowanymi w kontekscie wspierania innowacyjnosci.

Mechanizmy wptywu zréznicowania na innowacyjnosc

Zarzadzanie réznorodnoscia sprzyja innowacyjnosci organizacji. Zréznicowanie pra-
cownikéw pod wzgledem pici, pochodzenia czy doswiadczen poszerza perspektywy
poznawcze, zwigksza zdolno$¢ kreatywnego rozwiazywania probleméw i umozliwia
integracj¢ odmiennych idei, bedacych fundamentem proceséw innowacyjnych.
Ponadto réznorodno$¢ w miejscu pracy zapewnia réznorodno$¢ perspektyw, ktére
poprawiaja zdolno$¢ rozwigzywania probleméw i kreatywno$¢, prowadzac do in-
nowacji'’. Ta réznorodno$¢ pozwala na szerszy zakres pomystéw i rozwiazan, co
moze mie¢ kluczowe znaczenie dla proceséw innowacyjnych.

Réznorodnos¢ w zarzadach najwyzszego szczebla ma duze znaczenie dla jakosci
decyzji i otwartosci na innowacje. Szczegélnie zrdéznicowanie plciowe sprzyja lep-
szym wynikom i kreatywnym rozwiazaniom. Efektywne zarzadzanie réznorodnoscia
wzmacnia kultura organizacyjna oparta na zaufaniu, wspétpracy i otwartosci, ktéra
zwigksza zaangazowanie pracownikéw i ich innowacyjne dzialania. Réznorodna
kadra kierownicza moze usprawni¢ procesy decyzyjne, prowadzac do bardziej
innowacyjnych strategii i lepszych wynikéw firmy'®. Na przyklad wykazano, ze
réznorodno$¢ plciowa w kadrze kierowniczej najwyzszego szczebla ma pozytywny
wplyw na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa i wyniki firmy*®.

Organizacje o silnej kulturze integracyjnej sa lepiej przygotowane do wykorzy-
stania zalet zréznicowanej kadry pracowniczej, co prowadzi do wigkszej innowa-

cyjnosci i przewagi konkurencyjnej?°.

17 Alshemmari, ].M.H.J., Al Monawer, EH. (2024). Analyzing the relationship between workplace
diversity and innovation and its influence on organizational performance. Journal of System and
Management Sciences, 14(1), 471-489.

18 Yan, C., Xiao, Y., Li, J., Xia, C. (2024). Impact of diversity of top management team on firm’s
green innovation: Evidence from China. Managerial and Decision Economics, 45(1), 214-229;
Guo, B., Pang, X., Li, W. (2018). The role of top management team diversity in shaping the
performance of business model innovation: A threshold effect. Technology Analysis & Strategic
Management, 30(2), 241-253.

19 Bouchmel, I., El Ouakdi, J., Ftiti, Z., Omri, A. (2022). The mediating effect of corporate
innovation on the relationship between gender diversity and firm performance. Management
International, 26(3), 84—104.

20 El-Khatib, S.E.-S., Aboeldahab, M., Hegazy, H. (2025). Impact of organizational culture and
workforce diversity on management practices. Employee Responsibilities and Rights Journal, 1-14.
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Réznorodnos¢ kadry pracowniczej w potaczeniu ze skutecznym zarzadzaniem
wiedza i silng kultura uczenia si¢ w organizacji odgrywa kluczowa role w pro-
mowaniu innowacyjnosci. Elementy te pomagaja w dzieleniu si¢ i integrowaniu
réznorodnej wiedzy, co jest niezbedne dla dziatai innowacyjnych?!.

Dostosowanie zarzadzania talentami do celéw innowacyjnych organizacji za-
pewnia, ze odpowiednie osoby zajmuja odpowiednie stanowiska, aby napedza¢
i utrzymywad innowacje. Takie strategiczne dostosowanie zwigksza zaangazowanie
i retencje¢ pracownikow, tworzac $rodowisko sprzyjajace innowacjom??2.

Skuteczne zarzadzanie réznorodnoscia obejmuje eliminowanie i zmniejszanie
barier strukturalnych w organizacji. Obejmuje to promowanie polityk i prakeyk,
ktére zwigkszaja réznorodnoséé i integracje, co z kolei sprzyja tworzeniu srodowiska
sprzyjajacego innowacyjnosci®>.

Badania empiryczne konsekwentnie pokazuja, ze réznorodno$¢ w miejscu pracy
ma pozytywny wplyw na innowacyjno$¢. Przyktadowo, analiza sektora bankowego
w Kuwejcie wykazata, ze wigksze zréznicowanie pracownikéw znaczaco zwigksza
zdolno$¢ organizacji do wprowadzania innowacyjnych rozwiazan, co przektada
si¢ na lepsze wyniki calej instytucji?4. Stwierdzono réwniez, ze réznorodno$é
plci, zwlaszcza na najwyzszych stanowiskach kierowniczych, pozytywnie wplywa
na innowacyjno$¢ i wyniki firmy, a ten efekt wynika z intensyfikacji dziatari in-
nowacyjnych podejmowanych przez organizacj¢®. Zarzadzanie réznorodnoscia
nie tylko wspiera innowacyjnos¢, ale takze buduje zaufanie w organizacji, ktére
sprzyja kreatywnym zachowaniom pracownikéw i ich wigkszemu zaangazowaniu
w realizacj¢ celéw firmy?°.

Réznorodno$¢é w miejscu pracy, obejmujaca m.in. ple¢, status spoteczno-

-ekonomiczny czy religi¢, wnosi rézne perspektywy, ktére utatwiaja kreatywne

21 Khan, M.S., Saengon, P, Charoenpoom, S., Chongcharoen, D. (2021). The impact of organi-
zational learning culture, workforce diversity and knowledge management on innovation and
organization performance: A structural equation modeling approach. Human Systems Management,
40(1), 103-115.

22 Al Daraai, S., Al Abri, S., Alkathiri, N.A. (2025). Aligning talent management and organizational
innovation goals. IGI Global.

23 Steuer-Dankert, L., Leicht-Scholten, C. (2022). Perceiving diversity — An explorative approach
in a complex research organization. W: Diversity and discrimination in research organizations
(s. 55-72). Springer.

24 Alshemmari, ]. M.H.J., Al Monawer, EH. (2024). Analyzing the relationship..., op. cit.

25 Bouchmel, I., El Ouakdi, J., Ftiti, Z., Omri, A. (2022). The mediating effect..., op. cit.

26 Batmomolin, A.M.D., Sadikin, M., Hadi, J.S., Sadana, S.M.S. (2022). Effect of diversity ma-
nagement on organizational trust, employee innovative behavior, and employee engagement:
Evidence from Indonesia. Scientific Papers of the University of Pardubice, Series D: Faculty of
Economics and Administration, 30(1), 1-16.
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rozwiazywanie probleméw i generowanie innowacyjnych pomystéw, co jest klu-
czowe dla proceséw innowacyjnych?”. Réznorodno$¢ w zespotach najwyzszego
kierownictwa znaczaco wspiera innowacyjno$¢ organizacji, usprawniajac procesy
decyzyjne i prowadzac do bardziej kreatywnych strategii oraz lepszych wynikéw
firmy?8. Na przyktad badania pokazuja, ze zréznicowanie plciowe w zespotach naj-
wyzszego kierownictwa pozytywnie wplywa na innowacyjnoé¢ i efektywnos¢ orga-
nizacji*. Inkluzywna kultura organizacyjna, ktéra docenia réznorodnos¢, zwigksza
zaangazowanie pracownikéw i sprzyja innowacyjnym zachowaniom, pozwalajac
organizacjom lepiej wykorzystaé potencjal zréznicowanej sity roboczej i osiagaé
przewage konkurencyjna®°.

Réznorodno$é pracownikéw, potaczona z efektywnym zarzadzaniem wiedza
i silng kulturg uczenia sig, wspiera dzielenie si¢ wiedza i jej integracje, co stymuluje
innowacyjno$¢ organizacji’*!. Badania konsekwentnie pokazuja, ze réznorodno$¢
w miejscu pracy sprzyja innowacyjnosci. Réznorodno$¢ plciowa, zwlaszcza w ze-
spolach najwyzszego kierownictwa, pozytywnie wptywa na innowacyjno$¢ i wyniki
przedsigbiorstw, a efekt ten wynika z intensyfikacji dziatart innowacyjnych podejmo-
wanych przez firme3?. Zarzadzanie réznorodnoscia buduje zaufanie w organizacji,
ktére z kolei sprzyja innowacyjnym zachowaniom pracownikéw i zwigksza ich
zaangazowanie®>.

Badania wykazaty, ze réznorodnos¢ poznawcza i kulturowa moze prowadzi¢ do
wiekszej liczby pomystéw oraz bardziej kreatywnych rozwiazai®t. W warunkach
stabego przywddztwa lub niskiej tolerangji na réznice zréznicowanie moze prowadzié
do napigé i opéznien w podejmowaniu decyzji. Gl¢bokie réznice poznawcze i kul-
turowe, takie jak odmienne style myslenia czy do§wiadczenia zawodowe, sprzyjaja
kreatywnosci zespotu, a warto$ciowe aspekty réznorodnosci poprawiaja wyniki

innowacyjne dzigki lepszej wymianie i analizie informacji.

27 Alshemmari, ]. M.H.]., Al Monawer, EH. (2024). Analyzing the relationship..., op. cit.

28 Guo, B,, Pang, X., Li, W. (2018). The role of top management..., op. cit.

29 Bouchmel, I., El Ouakdi, J., Ftiti, Z., Omri, A. (2022). The mediating effect..., op. cit.

30 Kumar, RM., Radha, P, Mathew, G.A., Sebastian, R.T., Sugin, M.R., Naveen Kumar, R. (2025).
Exploring the development of diversity initiatives: Workplace diversity, leadership, and enterprise
performance management within the manufacturing sector. Studies in Systems, Decision and
Control, 555, 313-325.

31 Khan, M.S., Saengon, P, Charoenpoom, S., Chongcharoen, D. (2021). The impact..., op. cit.

32 Bouchmel, I., El Ouakdi, J., Ftiti, Z., Omri, A. (2022). The mediating effect..., op. cit.

33 Batmomolin, A.M.D., Sadikin, M., Hadi, ].S., Sadana, S.M.S. (2022). Effect of diversity. .., op. cit.

34 Stahl, G.K., Maznevski, M.L., Voigt, A., Jonsen, K. (2010). Unraveling the effects of cultural
diversity in teams: A meta-analysis of research on multicultural work groups. journal of Interna-
tional Business Studies, 41, 690—709.
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Réznorodnosé nie przynosi automatycznie pozytywnych efektéw. Bez skutecz-
nego przywddztwa i kultury inkluzywnej moze prowadzi¢ do konfliktéw, podziatéw
i spadku zaufania, blokujac przeptyw informacji. Relacja migdzy réznorodnoscia
poznawczg a kreatywnosciag bywa nieliniowa — umiarkowane réznice sprzyjaja
innowacyjnosci, a bardzo wysokie moga generowad konflikty, chyba ze istnieje
wysoki poziom zaufania lub wspélne normy komunikacji®s.

Kontekst kulturowy takze odgrywa istotng role. Badania nad réznorodnoscia
kulturowa potwierdzaja, ze doglebne réznice w dos§wiadczeniach, wartosciach
i normach kulturowych zwigkszaja pulg idei i sie¢ powiazan spotecznych, co moze
wspiera¢ wprowadzanie innowacji. Jednoczesnie jednak przy braku odpowiednich
norm wspéipracy, komunikacji miedzykulturowej i wrazliwosci kulturowej takie
réznice mogg prowadzi¢ do nieporozumien i konflikeéw interpersonalnych, keére
ograniczaja potencjal innowacyjny3.

Mechanizmy, przez ktére zréznicowanie wplywa na innowacyjnos¢, obejmuja
zwigkszenie zasobéw poznawczych i informacji sprzyjajacych kreatywnosci, ale
takze ryzyko konfliktéw i barier spotecznych. Kluczowe sa czynniki takie jak ja-
ko$¢ komunikacji, zaufanie w zespole i skuteczne przywédztwo, ktére wzmacniaja

korzysci réznorodnosci i minimalizujg jej koszty.

Uzytecznosc praktyczna

Zrozumienie wplywu zespotéw zréznicowanych na innowacyjnosé ma istotne
znaczenie praktyczne. Pozwala menedzerom lepiej wykorzystywad kapitat ludzki,
minimalizowa¢ konflikty i tworzy¢ warunki sprzyjajace kreatywnosci. W prakeyce
oznacza to projektowanie zespoléw uwzgledniajacych komplementarno$é¢ kompe-
tengji i réznorodnos¢ styléw myslenia, zwracanie uwagi nie tylko na kwalifikacje
techniczne, lecz takze na umiejetno$¢ pracy w grupie, myslenie tworcze i elastycz-
no$¢ poznawcza.

Waznym narzedziem sa szkolenia z zakresu inteligencji migdzykulturowej, ko-
munikagji i wspétpracy w zrdznicowanych zespotach. Pozwalaja one lepiej rozumieé

odmienne perspektywy, uswiadamia¢ wlasne uprzedzenia i rozwija¢ umiejgtnosé

35 Wang, T., Kechen Dong, R., Zhu, J., Sun, J., Lu, Y. (2026). The double-edged effect of cognitive
diversity on team creativity: the roles of cognitive conflict and cognitive trust. Journal of Business
Research, 203, 115817.

36 Jones, G., Chirino Chace, B., Wright, J. (2020). Cultural diversity drives innovation: empowering
teams for success. International Journal of Innovation Science, 12(3), 323—343.



Zarzadzanie zespolami zréznicowanymi jako czynnik rozwoju innowacyjnoéci. .. 85

efektywnej wspétpracy, co redukuje napigcia, zwigksza sp6jnosé zespotu i wspiera
innowacyjnos¢.

Kluczowe dla wspierania innowacyjnosci jest ksztaltowanie kultury organiza-
cyjnej opartej na inkluzywnosci, promujacej bezpieczna komunikacje, otwartos¢ na
réznorodne opinie i konstruktywna krytyke. Praktyczne dziatania obejmuja jasne
zasady wspdlpracy, mechanizmy wsparcia dla 0séb o odmiennych do§wiadczeniach
oraz nagradzanie inicjatywy i twérczych pomystow, co zwigksza kreatywnos¢, za-
angazowanie pracownikow i skutecznos¢ projektéw innowacyjnych. Wspoétczesne
organizacje moga dodatkowo wspieraé wspétprace i przeptyw wiedzy poprzez
technologie, takie jak platformy zespolowe czy systemy zarzadzania wiedza, co
utatwia koordynacje dziatai i przyspiesza wprowadzanie innowagji.

Podsumowujac, efektywne zarzadzanie réznorodnoscia poprzez dobér zespotéw,
szkolenia, kulture inkluzywna i wsparcie technologiczne pozwala maksymalizowa¢
potencjat pracownikéw, minimalizowa¢ konflikty i zwigksza¢ zdolno$¢ organizacji
do tworzenia innowacyjnych rozwiazan, czyniac réznorodnos¢ strategicznym za-

sobem organizacyjnym.

Dyskusja

Analiza literatury pokazuje, ze zréznicowanie zespotéw niesie ze sobg zaréwno
szanse, jak i wyzwania dla innowacyjnosci organizacji. Gi¢bokie réznice po-
znawcze i kulturowe zwigkszaja kreatywnos¢, liczbe pomystéw i jakosé decyziji,
ale same w sobie nie gwarantuja pozytywnych efektéw — potrzebne jest przy-
wédztwo inkluzywne, jasne normy komunikacyjne i mechanizmy rozwiazywa-
nia konfliktéw. Efektywno$¢ réznorodnosci zalezy takze od kontekstu: zespoty
rozproszone geograficznie mogg korzysta¢ z bogactwa wiedzy, ale napotykaja
trudnosci komunikacyjne, ktére mozna redukowa¢ poprzez szkolenia migdzy-
kulturowe i technologie wspierajace wspotprace. Relacja migdzy réznorodnoscia
poznawcza a innowacyjnoscia bywa nieliniowa — umiarkowane réznice sprzyjaja
kreatywnosci, a zbyt duze moga wywotywa¢ konflikty poznawcze, jesli brak jest
zaufania i mechanizméw koordynacji.

Liderzy odgrywaja tu wiodaca role, wspierajac poczucie przynaleznosci, doce-
niajac unikalne kompetencje i dbajac o psychologiczne bezpieczenistwo, zwigkszaja
kreatywnos¢ i ograniczaja negatywne skutki réznic. Podobnie kultura inkluzywna,
oparta na jasnych zasadach wspétpracy, wsparciu i nagradzaniu inicjatywy, wzmac-

nia zaangazowanie, zmniejsza rotacje i poprawia wyniki projektéw innowacyjnych.
g 1€ wy yjny
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Holistyczne podejécie — obejmujace dobdér kompetencji, szkolenia, technologie,
przywédztwo i zarzadzanie konfliktami — pozwala przeksztalca¢ potencjalne napigcia
w zas6b kreatywnosci i wiedzy.

Szczegélnie silny wplyw na kreatywnos¢ i myslenie zespotu majg glebokie réz-
nice, obejmujace doswiadczenia zawodowe, style poznawcze, wartosci i orientacje
kulturowe. Wynika to z faktu, ze obecnos¢ odmiennej wiedzy i sposobéw myslenia
zwigksza pule informacji dostgpnych dla cztonkéw zespotu, sprzyja krytycznej
analizie danych oraz stymuluje twércze podejécie do probleméw organizacyjnych,
co znajduje potwierdzenie w teorii procesu elaboracji poznawczej®”.

Technologie wspierajace wspStprace, takie jak platformy zespotowe czy systemy
zarzadzania wiedza, sa szczegdlnie istotne w zespotach rozproszonych. Ich integracja
z politykami réznorodnosci utatwia przepltyw informacji, poprawia koordynacj¢
i przyspiesza decyzje, co zwigksza zdolno$¢ zespotéw do generowania innowacyj-
nych rozwiazan.

Zréznicowanie zespoléw niesie korzysci, ale takze ryzyko konfliktéw poznaw-
czych i spotecznych. Wdrazanie mechanizméw rozwiazywania konflikeéw — zaréwno
formalnych, jak mediacje czy procedury HR, jak i nieformalnych, np. grup wsparcia
czy coachingu — pozwala przeksztatcaé napigcia w zrédlo uczenia si¢ i innowagiji.

Reasumujac, skuteczne zarzadzanie réznorodnoscia, obejmujace polityke personal-
na, szkolenia, kulture inkluzywna i przywédztwo, zwigksza innowacyjnos¢, kreatyw-

nos¢ i adaptacyjnos¢ organizadji, stajac si¢ Zrodlem trwalej przewagi konkurencyjne;.

Whioski

Analiza literatury i badai empirycznych pokazuje, ze réznorodnosé zespoléw,
zaréwno powierzchowna, jak i gleboka, wspiera generowanie innowacji i poszerza
perspektywy w procesach decyzyjnych. Skuteczno$é réznorodnosci w organiza-
gjach zalezy od jakosci zarzadzania, w tym przywddztwa inkluzywnego, kultury
organizacyjnej oraz mechanizméw komunikacji i rozwigzywania konfliktéw. Li-
derzy inkluzywni, promujac poczucie przynaleznosci, doceniajac indywidualny
wktad pracownikéw i tworzac psychologiczne bezpieczenistwo, zwigkszaja zaufanie,
otwartg wymiang informacji i kreatywno$¢. Zespoly prowadzone przez takich
lideréw osiagaja wyzsza innowacyjno$¢, podejmuja lepsze decyzje i zwigkszaja

zaangazowanie pracownikéw.

37 van Knippenberg, D., De Dreu, C.K.W., Homan, A.C. (2004). Work group..., op. cit.
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Kultura organizacyjna jest kluczowa w przeksztatcaniu réznorodnosci w kon-
kretne efekty biznesowe. Organizacje, ktdre promuja inkluzywnos¢, otwartosé
i konstruktywna krytyke, obserwuja wyzszy poziom innowacyjnosci, zaangazowania
i jakosci pracy zespolowej. Kultura inkluzywna pomaga takze redukowa¢ konflikty
wynikajace z réznic wartosci i norm, a spdjne polityki HR, procedury antydyskry-
minacyjne i systemy nagradzania wzmacniaja praktyczne wsparcie dla réznorodnosci.

Szkolenia z zakresu inteligencji mi¢dzykulturowej, komunikacji i wspétpracy
w zréznicowanych zespotach wspieraja innowacyjnos¢, pomagajac pracownikom
lepiej rozumied rézne perspektywy, uswiadamiaé wlasne uprzedzenia i rozwija¢ umie-
jetnosci efektywnej wspdtpracy. Empiryczne badania wskazuja, ze takie interwencje
edukacyjne poprawiaja jakos¢ komunikagji, redukuja napigcia w grupie oraz przyczy-
niajg si¢ do bardziej skutecznego wykorzystania potencjatu kreatywnego zespotu®.

Réznorodnosé zespotéw powinna by¢ traktowana jako strategiczny zasob, ktéry
przy odpowiednim zarzadzaniu zwigksza kreatywno$¢, innowacyjnos¢ i adaptacyj-
no$¢ organizacji. Holistyczne podejscie — obejmujace dobdr zespotéw, przywoddzewo
inkluzywne, kulture organizacyjna, szkolenia, mechanizmy rozwiazywania kon-
fliktéw i wsparcie technologiczne — pozwala maksymalnie wykorzysta¢ potencjat
réznorodnosci, minimalizowad zagrozenia i przeksztatca¢ kompetencje pracowni-
kéw w warto$¢ dodana, zapewniajac przewage konkurencyjng w dynamicznym

srodowisku biznesowym.
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Streszczenie

We wspélczesnym $wiecie coraz wigkszego znaczenia nabiera kwestia whasciwego
zarzadzania osobami w réznym wieku. Jest to problematyka, ktéra jest obecna
zaréwno w literaturze zagranicznej jak i polskojezycznej. Z perspektywy nauk
o zarzadzaniu mozna ja rozpatrywaé w obszarze zarzadzania réznorodnoscia, ktére
oznacza aktywne docenianie, promowanie i wykorzystywanie réznic migdzypoko-
leniowych pomigdzy cztonkami jednego zespotu. Jak si¢ podkresla, swiadomos¢

réznic kulturowych, rasowych czy pokoleniowych moze generowaé korzysci'.

1 heps://www.ey.com/pl_pl/insights/workforce/zarzadzanie-roznorodnoscia-w-organizacji (dostep:
22.05.2025).
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Zaprezentowany tekst jest czgécia szerszego opracowania. Celem przedstawio-
nych rozwazan jest wskazanie podstawowych aspektéw zarzadzania w grupach
wiekowych 50+. Wykorzystano metodg studium literatury, ktére stuzy przygoto-
waniu dalszych badan empirycznych. Calos¢ analiz pokazata szereg korzysci, ktdre
sa zwigzane z wlasciwym zarzadzaniem w grupie oséb 50+. W sposdb szczegdlny
podkreslono konieczno$é¢ stosowania indywidualnego podejécia, dostosowywania
zadan do doswiadczenia i umiej¢tnosci pracownikéw 50+ oraz dbania o rozwoj

kompetencji, w ktdrych wykazuja deficyt.

Stowa kluczowe: zarzadzanie 50+, zarzadzanie wiekiem, zarzadzanie zespotem

zréznicowanym

Abstract

In today’s world, the issue of proper management of people of different ages is
becoming increasingly important. This issue is present in both foreign and Polish-
-language literature. From the perspective of management sciences, it can be con-
sidered in the area of diversity management, it means appreciating, promoting,
and conscious using of intergenerational differences among members of a single
team. As emphasized in the literature, awareness of cultural, racial, or generational
differences can generate benefits.

The presented paper is part of a broader study that addresses various aspects of
the functioning of people aged 50+. The aim of the considerations is to indicate
the basic aspects of management in the 50+ age group. The method used was a lit-
erature review. Its purpose was to prepare further empirical research. The analysis
showed a number of benefits associated with proper management in the 50+ age
group. Particular emphasis was placed on the need to apply an individual approach,
adapt tasks to the experience and skills of 50+ employees The need to develop

competencies in which they show deficits was also indicated.

Keywords: 50+ management, age management, diverse team management
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Wstep

Koncepcja zarzadzania réznorodnoscia obejmuje réwniez kwestie réznic migdzypo-
koleniowych, na bazie ktérych pojawita si¢ potrzeba wlasciwego zarzadzania osobami
zréznicowanymi wiekowo. Problematyka ta jest obecna w literaturze z zakresu zarza-
dzania, w znacznej mierze jednak dotyczy kwestii zarzadzania zespotami, zapobiegania
konfliktom czy optymalizacji pracy w grupach o zréznicowanej strukturze wiekowe;.
Koncepcja powyzsza zyskuje na znaczeniu w kontekscie przemian wspétczesnego
spoleczenistwa, w ktérym coraz wigcej 0s6b zyje dtuzej i aktywniej. Réwnoczesnie
zmienia si¢ struktura polskiego spoleczeristwa, w ktdrej coraz wigkszy jest odsetek
os6b dojrzatych, w tym aktywnych zawodowo 0séb 50+. W efekcie w interesie spo-
tecznym jest dbanie o t¢ grupe pracownikéw, dazenie do tego, zeby pozostawali jak
najdtuzej aktywni zawodowo, co jest jednym z celé6w polityki spotecznej w Polsce. Pro-
ces powyzszy dotyczy podejmowania dziatart majacych na celu optymalizacje réznych
aspektow zycia w zaleznosci od etapu, w ktérym czlowiek si¢ znajduje, i dostosowy-
wanie do zmieniajacych si¢ warunkéw zdrowotnych, spotecznych oraz zawodowych.
Jak wspomniano, kluczowym aspektem, ktéry czyni zarzadzanie ukierunkowane
na osoby 50+ tak waznym, jest zmieniajaca si¢ struktura demograficzna spoteczeristw.
W miare starzenia si¢ populacji, rosnie liczba 0s6b w wieku emerytalnym, co stawia
przed paristwami i organizacjami wyzwania zwiazane z zapewnieniem odpowiedniej
opieki zdrowotnej, wsparcia finansowego oraz dostosowaniem polityk publicznych
do potrzeb starszych oséb. Wyzwania te stoja rowniez przed zarzadzajacymi organi-
zacjami, dla ktérych omawiana grupa stanowi istotng czg$¢ zasobéw pracowniczych.
Poprawne zarzadzanie osobami zréznicowanymi wiekowo ma wigc takze istotne
znaczenie w zyciu zawodowym. Wraz z wiekiem zmieniajg si¢ umiejgtnosci, potrzeby
i cele zawodowe. Swiadomo$¢ tych zmian pozwala na lepsze dostosowanie kariery
do indywidualnych mozliwosci, zaréwno w kontekscie rozwoju zawodowego, jak
i utrzymania balansu miedzy praca a zyciem prywatnym. Swiadome zarzadzanie
w tej sytuacji jest niezbedne, aby zaréwno jednostki, jak i cate spoteczeristwa mogty
czerpa¢ korzysci z wydtuzajacego si¢ okresu zycia, zapewniajac zdrowie, dobrostan
i jako$¢ zycia na kazdym jego etapie.
Kwesti¢ powyzsza juz od wielu lat podkresla si¢ w literaturze przedmiotu?. Po-
wszechnie wiadomo, ze efektem starzenia sig spoteczeristwa jest spadek zasobu sity ro-

boczej w stosunku do 0séb niepracujacych, co, wiazac si¢ z niedoborem pracownikéw,

2 Malara, Z. (2000). Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspdtezesnosci. Wydawnictwo
Naukowe PWN.
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grozi zalamaniem systemu emerytalnego?. Nalezy réwniez uwzglednié, ze w przy-
padku starszych pracownikéw moze si¢ pojawia¢ problem zagrozenia wykluczeniem
spolecznym, ktére jest rozumiane ,jako zjawisko uniwersalne i relatywne, dotyczy
wszelkich typéw spoteczeristw i kultur, wystepuje w takich obszarach zycia spotecz-
nego, jak: rynek pracy, edukacja, zdrowie, opieka spoleczna, bezdomnos¢, udziat
w zyciu spofecznosci lokalnych. Oznacza to ograniczenie dostgpu do débr i ustug,
instytucji i praw”4. Z perspektywy prowadzonych rozwazan kluczowego znaczenia
nabiera wykluczenie na rynku pracy. Kwestia powyzsza i ograniczenia z nig zwiazane
moga dotyczy¢ wszystkich, sa jednak grupy spoleczne szczegdlnie narazone, a jedna
z nich s3 osoby starsze. Z kolei za$ istotnym z przejawéw wykluczenia moze by¢
lekcewazenie ze strony oséb mtodszych®, co z kolei moze poglebia¢ negatywne efekty

wykluczenia i tym bardziej prowadzi¢ do opuszczenia rynku pracy.

Zarzadzanie wiekiem w zespole
zréznicowanym - istota koncepgji

W organizacjach zarzadza si¢ przede wszystkim ludZzmi, wykorzystujac do tego
posiadane zasoby. Nie zarzadza si¢ wiekiem sensu stricto, pomimo to w literaturze
przedmiotu pojecie to jest dosy¢ szeroko wykorzystywane. Zarzadzanie wiekiem
moze by¢ definiowane jako proces, ktéry ,polega na prowadzeniu wewnatrz orga-
nizacji dzialan dostosowanych do preferencji, potrzeb i mozliwosci pracownikéw
w réznym wieku, ktére pozwalaja racjonalnie i efektywnie korzystaé z potencjatu
zasobéw ludzkich organizacji”®. Teoretycznie, zgodnie z powyzszym, zarzadza-
nie wiekiem moze oczywiscie dotyczy¢ oséb w kazdym wieku. Najczgsciej jednak
w opracowaniach koncepgja ta jest wykorzystywana w odniesieniu do 0sob starszych
(w réznych przedziatach wiekowych), co jest w znacznej mierze konsekwencja sta-

rzenia si¢ spoleczeristw i starzenia si¢ zasobéw ludzkich w firmach”. Podkredla sig,

3  Liwinski, J., Sztanderska, U. (2010). Z wickiem na plus+. Zarzqdzanie wiekiem w przedsigbiorstwie.
PARP, Uniwersytet Warszawski, s. 3.

4 Pulug, S. (2021). Zarzadzanie wiekiem w organizacji jako antidotum na wykluczenie spoteczne
0s6b starszych. Archiwum Wiedzy Ingynierskiej, 6(1), s. 16.

5 Ibidem,s. 17.

6  Liwinski, J., Sztanderska, U. (2013). Standardy zarzqdzania wiekiem w organizacjach. Uniwersytet
Warszawski, s. 6.

7 Gajowiak, M., Libertowska, A. (2022). Age management in the context of demographic crisis —
selected survey findings concerning the SME population in the Poznan county. Polityka Spoteczna,
18(1), s. 32.



Wybrane aspekty zarzadzania zespolem zréznicowanym wiekowo — osoby 50+... 97

ze zarzadzanie wiekiem ,jako odnoszace si¢ do wszystkich grup pracownikéw,
i tak bedzie czgéciej stosowane w odniesieniu do 0s6b starszych, bo zmiany demo-
graficzne sprawiaja, ze grupa ta bedzie w kolejnych latach coraz liczniejsza, wige sita
rzeczy pracodawcy beda zmuszeni do stosowania narzedzi zapewniajacych wysoka
wydajnos¢ ich pracy”®. Zgodnie z powyzszym podejéciem zarzadzanie wiekiem
jest de facto zarzadzaniem ukierunkowanym na specyfike potrzeb i uwarunkowan
funkcjonowania pracownikéw w poszczegdlnych przedziatach wiekowych.
Wskazuje si¢, ze dojrzali pracownicy (50+) posiadaja doswiadczenie, wiedze
i umiejetno$¢ praktycznego zastosowania wiedzy w realizacji konkretnych zadan,
z kolei osoby mtodsze maja wigcej energii oraz wiedzg i umiejetnosci zwiaza-
ne z wykorzystaniem nowych technologii®. Kompetencje i walory powyzsze sa
wzgledem siebie komplementarne, co moze prowadzi¢ do korzysci, ktére beda
generowane przez zespoly zréznicowane. Pomimo to pracodawcy maja obawy
zwiazane z zatrudnianiem starszych pracownikéw. W kwestii tej warto spojrze¢ na
wyniki badania, ktdre zostaly zaprezentowane na wykresach 1 i 2. Pokazuja one
wyraznie, ze niektére obawy, np. zwigzane z kluczowym czynnikiem zatrudnienia
jakim jest efektywnos¢, wystepuja duzo silniej w przypadku pracodawcéw, ktédrzy
nie zatrudniali os6b starszych. Mozna zatem wysnu¢ wniosek, ze rzeczywisto$é

pozytywnie weryfikuje watpliwosci w tym zakresie.

Wykres 1. Obawy wobec pracownikéw w podesztym wieku
w opinii pracodawcéw, ktérzy zatrudniali juz takie osoby

Niewiem m

Markowanie pracy w celu dotarcia do emerytury
Niechec¢ do wspétpracy z mtodszymi pracownikami
Niskie i nieaktualne kwalifikacje

Zbyt wczesne odejscie na emeryture/rente

Brak elastycznosci

Nieche¢ do nauki

Niska wydajnos¢

Nieumiejetnos¢ pracy z uzyciem nowych technologii

Chorowito$¢/zbyt czeste zwolnenia lekarskie

Nie mam obaw

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Zrédto: Sawicki, J. (red.) (2013). Sytuacja 0s6b powyzej 50. i 60. roku zycia na rynku pracy
Dolnego Slgska. Centrum Monitoringu Spotecznego i Kultury Obywatelskiej, s. 102.

8  Liwinski, J., Sztanderska, U. (2013). Standardy. .., op. cit., s. 6.
9  Pulug, S. (2021). Zarzadzanie..., op. cit., s. 16.
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Wykres 2. Obawy wobec starszych pracownikéw

w opinii pracodawcéw, ktérzy nie zatrudniali takich oséb

=
=
o

Pozorowanie pracy w celu dotrwania do emerytury
Nieche¢ do wspotpracy z mtodszymi

Brak elastycznosci

Zbyt wczesne odejscie na emeryture

Niskie i nieaktualne kwalifikacje

Nieche¢ do nauki

Zbyt czeste zwolnienia lekarskie

Niska wydajnos¢

Nieumiejetnos¢ pracy z uzyciem nowych technologii

0% 5% 10% 15% 20% 25%

xX

Zrédto: Sawicki, J. (red.) (2013). Sytuacja 0s6b powyzej 50. i 60. roku zycia na rynku pracy
Dolnego Slgska. Centrum Monitoringu Spotecznego i Kultury Obywatelskiej, s. 102.

Wskazuje si¢, ze warto zatrudnia¢ mtodszych i starszych. Réznorodno$¢ pracowni-
kéw daje mozliwos¢ szybszej reakeji na czgsto dynamicznie si¢ zmieniajace warunki
rynkowe. Ulatwia dostosowanie do potrzeb zréznicowanych klientow!?. Wskazuje
si¢ na szereg korzysci funkcjonowania zespotéw zréznicowanych wiekowo. Do naj-
czgéciej wskazywanych przez specjalistéw w zakresie HR mozna zaliczy¢: dzielenie
si¢ wiedza (55%), wyzsza jako$¢ obstugi klienta (14% wskazan) oraz wzrost inno-
wacyjnosci (7% wskazan)'!. Na kwesti¢ transferu wiedzy w tego typu zespotach
uwagg zwracajg takze inni autorzy'2.

Otwarte pozostaje jednak pytanie, czy korzysci powyzsze sa dostrzegane przez
pracodawcéw i menadzeréw i w efekcie, czy sa prowadzone dziatania ukierunkowane
na wykorzystanie potencjalnych mozliwosci z tym zwiazanych. Z perspektywy za-
rzadczej nalezy réwniez pamigta o zagrozeniach, ktére sa zwiazane z zatrudnianiem

0s6b starszych, przyktadowe zostaly zaprezentowane w Tabeli 1. W powyzszym

10 Liwinski, J., Sztanderska, U. (2010). Z wiekiem. .., op. cit.,s. 7.

11 Guest, D. (2014). Employee engagement: a sceptical analysis. Journal of Organizational Effecti-
veness: People and Performance, 1(2), 141-156.

12 Lubrarska, A. (2016). Age-Diverse Teams in the Organization. Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi,
1(3-4), 5. 83.
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kontekscie pojawia si¢ istotne pytanie: Czy istnienie potencjalnych zagrozeri nie
przewaza w percepcji os6b zarzadzajacych i czy to whasnie te zagrozenia nie deter-
minujg podejmowanych przez nich decyzji?

Tabela 1. Korzysci i zagrozenia zwiazane

z wdrozeniem koncepcji zarzadzania wiekiem

Korzysci Zagrozenia
° ograniczenie kosztdw rekrutadji i selekcji;
o efektywniejsze wykorzystanie potencjatu starszych e problemy zdrowotne
pracownikow i zwiekszenie ich motywacji do pracy; pracownikéw starszych
* mozliwos¢ korzystania z wiedzy i doswiadczenia i zwigzane z nimi absendje;
starszych oséb przez mtodszych pracownikdw; e preferowanie stabilizacji
* mniejsza fluktuacja kadr; i rutyny w pracy, co moze
° zmniejszenie kosztow pracy dzieki dofinansowaniu stanowi¢ Zrodto oporu
wdrozenia zarzadzania wiekiem z funduszy wobec zmian;
europejskich; * nieche¢ do podnoszenia
* budowanie pozytywnego wizerunku pracodawcy kwalifikacji skutkujgca
i zaufania do niego wsrdd interesariuszy niedopasowaniem do
wewnetrznych i zewnetrznych; potrzeb firmy;
* przetamanie negatywnych stereotypow e odtworcze podejscie do pracy;
dotyczacych oséb w wieku 50+; e brak zainteresowania
* przeciwdziatanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek; kontynuowaniem zatrudnienia
* zwiekszanie sity nabywczej osdb w wieku 50+ w momencie nabycia praw
dzieki dochodom z pracy, zmniejszanie kosztow emerytalnych;
Swiadczen spotecznych oraz ograniczanie e koszty odpraw
skali spotecznego wykluczenia

Zrédto: Bombiak, E. (2016). Zarzadzanie pokoleniami wyzwaniem dla wspétczesnych
menedzerédw. W: J.T. Toruriski, M. Chrzascik (red.). Bezpieczeristwo i wyzwania
wspodtczesnych organizacji w obliczu gospodarki XXI wieku (s. 74). Wydawnictwo
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego.

Kwestig dosy¢ oczywisty jest fake, ze — jak pokazuja wnioski z badari — wystepuja
réznice w postawach zawodowych miedzy pracownikami reprezentujacymi po-
szczegblne grupy. Przyktadowo, jak wskazuja analizy prowadzone przez Baran
i Klos, osoby mlodsze zdecydowanie cz¢sciej wykazuja chec¢ rozwijania swoich
kompetengji (co nie powinno zaskakiwac), z kolei pracownicy starsi (czego réw-

niez mozna bylo oczekiwaé) czgéciej niz miodsze osoby wskazuja na potrzebe
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przebywania w statym, mato zmiennym otoczeniu oraz na che¢ stabilizacji swoich
osiagnie¢!3. , Starsi pracownicy od swojego miejsca pracy oczekujg jasnych regut
funkcjonowania, stabilnosci zatrudnienia, przejrzystosci w realizacji $ciezki kariery,
ograniczenia nadmiernych wyzwan. Starsze pokolenie, zar6wno w $rodowisku
pracy, jak i na co dzieni preferuje konserwatywne wartosci, np. tradycyjny podziat
rél spotecznych i rézne wzorce karier dla kobiet i m¢zezyzn”'4. Z kolei wsrdd oséb
mtlodszych oprécz bezpieczenistwa i stabilizacji bardzo wazna role wsréd wartosci
w pracy odgrywaja wynagrodzenie i mozliwo$¢ prowadzenia preferowanego stylu
zycia'>. Przykladowo, powyzsze réznice powinny skutkowaé systemem moty-
wacyjnym, ktdry bedzie potencjalnie dostosowany do oczekiwan i preferencji

poszczegdlnych grup.

Wybrane praktyki w zakresie zarzadzania wiekiem

W literaturze wskazuje si¢ jednak, ze wiele polskich firm nie docenia i nie po-
trafi wykorzystaé potencjatu i umiejetnosci dojrzatych pracownikéw, ktérzy moga
by¢ lojalnymi i warto$ciowymi pracownikami, generujacymi zysk'®. Aby sku-
tecznie ten potencjal wykorzystaé, kluczowe jest wlasciwe zarzadzanie wiekiem.
Nalezy jednak pamigtad, ze jak wskazywano wezesniej, okreslenie to ma charakter
pewnego uproszczenia — nie jest mozliwe zarzadzanie wiekiem jako takim!7.
W znacznej mierze zarzadzanie wiekiem mozna sprowadzi¢ do ,realizacji rézno-
rodnych dziatan, ktére pozwalaja na bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie
zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach dzigki uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci
pracownikéw w réznym wieku”!8. Tak jak zostalo to zaprezentowane w Tabeli 2,
wskazuje si¢, ze kwestie zarzadzania wiekiem powinny by¢ rozpatrywane na

poziomie strategicznym oraz ukierunkowane na inkluzje strategiczna wszystkich

13 Baran, M., Klos, M. (2014). Pokolenie Y — prawda i mity w kontekscie zarzadzania pokoleniami.
Marketing i Rynek, 5, s. 926.

14 Lubranska, A. (2024). Wartosci zawodowe senioréw w kontekscie rodzaju i stanowiska pracy.
Polityka Spoleczna, 1,s. 12.

15 Zwardon-Kuchciak, O. (2021). Wartosci cenione w pracy i oczekiwania zawodowe przedstawi-
cieli drugiej kohorty pokolenia Z. Psychologia Wychowawcza, 21, 71-82.

16 Pulut, S. (2021). Zarzadzanie..., op. cit., s. 16; Gajowiak, M., Libertowska, A. (2022). Age
management..., Op. Cit.

17 Dernowska, N., Kopertyfiska, M., Stefaniuk-Zygadto, K., (2023). Funkcjonowanie zespo-
téw zréznicowanych wickowo w praktyce przedsicbiorstw. Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi,
151(2), 30—44.

18 Liwinski, J., Sztanderska, U. (2010). Z wiekiem..., op. cit., s. 3.
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pracownikéw, w tym tych, ktdrzy znajduja si¢ w grupie pracownikéw 50+. Warun-

kiem takich dzialan nie powinno by¢ jedynie uznanie odmiennosci pracownikéw

dojrzatych, ale wskazywane wczesniej $wiadome zarzadzanie réznorodnoscia.

Tabela 2. Strategiczne zarzadzanie wiekiem wobec ekskluzji

i inkluzji w ramach zarzadzania ré6znorodnoscia

Kontinuum od ekskluzji dojrzatych pracownikéw do inkluzji strategicznej

Ekskluzja pracownikéw dojrzatych

. . Strategia Strategia Strategia
Strategia Strategia
proaktywna | proaktywna Il | proaktywna Il
reaktywna reaktywna . N i
| generadji generadji generadji
Odpowiedz
na obnizenie |
Brak , . | Odpowied? na
. sprawnosci o
wykwalifikowanych : umozliwienie o .
0 fizycznej Odpowiedz Realizowana
pracownikow 0 starszym )
. . pracownikéw . na problem jako forma
i oparcie pracownikom o
. starszych . transferu zapewnienia
zatrudnienia ) | wykonywania . ,
i dostosowanie wiedzy réwnych szans
na starszych, . pracy poprzez |. , , . , .
warunkow ) idoswiadczenia| wszystkim
bezrobotnych promocje o )
, pracy do ) w organizacji | zatrudnionym
pracownikach ) ) zdrowia
. ) poziomuich . i
iich przeszkoleniu L. i szkolen
sprawnosci
i zdrowia

Przyznanie roznorodnosci wartosci
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W efekcie podkresla sig, ze istota zarzadzania wiekiem jest silnie powiazana z za-
rzadzaniem zasobami ludzkimi i powinna by¢ ukierunkowana na stworzenia jak
najlepszych warunkéw do wykorzystania tychze zasobéw dla realizacji cel6w przed-
sigbiorstwa'®. Zagadnienie powyzsze jest dosy¢ czgsto podejmowane w literaturze
przedmiotu. Jednoczesnie jednak, jak pokazuje przeprowadzona analiza, wciaz
istnieje luka badan empirycznych i opracowarn zwiazanych bezposrednio z grupa
pracownikéw w wieku 50—65 lat, co nalezy uzna¢ za pierwszy i kluczowy wniosek
z prowadzonej analizy.

Prowadzony przeglad literatury, ktérego cze¢é¢ zostata zaprezentowana w po-
wyzszym opracowaniu, prowadzi do szeregu bardziej szczegétowych wnioskéw
i rekomendacji w powyzszym zakresie. Do kluczowych wnioskéw mozna zaliczy¢:
1. Polskie przedsi¢biorstwa relatywnie rzadko stosujg $wiadome zarzadzanie wie-

kiem. Stwierdza si¢ niewielki stopieri wykorzystywania narzedzi z tym zwiaza-

nych. Mozna si¢ zastanawia¢ nad przyczynami takiego stanu rzeczy, co powinno
stanowi¢ jedno z kluczowych pytari badawczych w omawianym zakresie. Wydaje
si¢, ze w znacznej mierze wynika to z niskiej $wiadomosci korzysci uporzad-
kowanych dziatari w tym zakresie. W konsekwencji jawi si¢ potrzeba uswia-
damiania przedsi¢biorcédw i przekonywania ich do ww. dzialad. Powinno si¢
to odbywac¢ z jednej strony wskutek dziatari uswiadamiajaco-edukacyjnych,

a z drugiej — wigza¢ z systemem zachet dla przedsigbiorcéw, kedre bytyby ukie-

runkowane na zatrudnianie i rozwijanie kompetencji pracownikéw w wicku

50+. Niezmiernie istotne jest stymulowanie dziataii przedsigbiorcéw poprzez
wdrazanie rozwigzan utatwiajacych osobom 50+ funkcjonowanie na rynku
pracy oraz prowadzenie kampanii informacyjnych, promujacych dobre prakeyki

w omawianym zakresie®°.

2. Analiza danych z literatury przedmiotu wskazuje na istniejace réznice kompeten-
cyjne w poszczegdlnych grupach wiekowych. Mozna nawet spotka¢ opracowania,
wskazujace na fakt, ze im starszy jest pracownik, tym jego zaséb w powyzszym
zakresie jest mniejszy?!. Wydaje si¢, ze powyzsze podejscie jest zbyt duzym
uproszczeniem. W tekscie wskazywano zalety i wady zatrudniania pracownikéw
50+. Kwestia kluczows jest diagnoza najwazniejszych zalet (ktére moga by¢ rézne

19 Dernowska, N., Kopertytiska, M., Stefaniuk-Zygadto, K. (2023). Funkcjonowanie zespotéw...,
op. cit.

20 Lipisiska-Grobelny, A. (2024). Starzenie si¢ 4.0 a rynek pracownika. Zarzqdzanie Zasobami
Ludzkimi, 159(5), 24-36.

21 Kolodziejezyk-Olczak, 1. (2014). Zarzgdzanie pracownikami w dojrzatym wicku. Wyzwania
i problemy. Wydawnictwo Uniwersytetu Eédzkiego.
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22

23

24

w przypadku poszczeg6lnych branz i rynkéw) i umiejetne ich wykorzystywanie.
Przyktadowo osoby starsze, ktére maja uprawnienia do $wiadczeri emerytalnych,
sygnalizuja zdecydowanie wigksza che¢é pracy zgodnej z zainteresowaniami,
powinna wigc by¢ ona dla nich zrédlem satysfakeji??.

W literaturze naukowej wskazuje si¢, ze podejscie do starszych pracownikéw
moze by¢ zréznicowane i zalezy od wielu uwarunkowan, np. wyksztalcenie,
wiek, ple¢ czy specyfika lokalnego rynku pracy?3. W konsekwencji nie mozna
oczekiwad, ze uda si¢ opracowad jeden uniwersalny i mozliwy do zastosowania
w kazdej sytuacji zestaw narzedzi stuzacych efektywnemu zarzadzaniu osobami
50+, a zwlaszcza zespolami mig¢dzypokoleniowymi.

Swiadome zarzadzanie wickiem oznacza zarzadzanie rozwojem i kariera zawo-
dowa z uwzglednieniem wieku pracownikéw. Do dziatan w tym zakresie mozna
zaliczy¢ aktywnosci zwigzane z: a) efektywnym pozyskiwaniem pracownikéw
w wieku 50+; b) ksztalceniem, szkoleniem i rozwojem kompetencji oraz roz-
wojem ich kariery zawodowej; ¢) organizacja warunkéw pracy, a w sposéb
szczegblny z organizacja stanowiska pracy; d) ochrona i promocja zdrowia; e)
odejéciem na emeryture?4. W opisywanym zestawie dziatari w odniesieniu do
0s6b 50+ szczegblnie wazne moze by¢ i powinno by¢ wykorzystywanie men-
toringu. Jest to specyficzna forma wspéipracy, ktéra taczy mniej oraz bardziej
do$wiadczonych pracownikéw, stwarzajac okazje do uczenia si¢ i rozwoju dla
obu stron. Warto réwniez wlacza¢ omawiane osoby do zespotéw projektowych
jako doradcéw czy ekspertédw, co powinno pozytywnie wplywaé na ich moty-
wacje przez uznanie do$wiadczenia i wiedzy.

Istniejace stereotypy wskazuja, ale réwniez powoduja, ze pracownicy 50+ s3
mniej zmotywowani, wykazuja mniejszy entuzjazm do nauki, co przektada
si¢ na mniej chetne uczestniczenie w szkoleniach, sa czgsto bardziej oporni na
zmiany czy tez mniej ufni. Poszerzona analiza na podstawie 418 badan znalazta
silne potwierdzenie jedynie w przypadku drugiego z nich. Sytuacja powyzsza
pokazuje, ze omawiana grupa pracownikéw jest czgsto oceniana wlasnie na

bazie stereotypéw, co moze réwniez by¢ podstawa podejmowanych decyzji

Kadziotka-Sabanty, H. (2018). Zarzadzanie pracownikami w wieku przedemerytalnym w sek-
torze motywowania i wzmacniania zaangazowania do aktywnosci zawodowych. Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 511, 93-102.

Zerkowska-Balas, M. (2018). Zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowa a postrzeganie najstar-
szych pracownikéw — analiza empiryczna. Studia i Prace WNEiZ US, 52, 267-277.

Bombiak, E. (2016). Zarzadzanie pokoleniami wyzwaniem dla wspétezesnych. W: J.T. Torusski,
M. Chrzaécik (red.). Begpieczeristwo i wyzwania wspétczesnych organizacji w obliczu gospodarki
XXI wieku (s. 65-76). Wydawnictwo Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego.
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zarzadezych. W rzeczywistosci natomiast pracownicy z omawianej grupy po-
winni by¢ po prostu traktowani inaczej. Przyktadowo w zakresie motywowania
osoby 50+ moga by¢ bardziej wrazliwe na narzedzia niefinansowe, warto doce-
nia¢ niska absencje, zapewnia¢ dodatkowe wsparcie w zakresie I'T, angazowad
ich w zadania wymagajace doswiadczenia, np. dokumentowanie procedur, czy
tez zadba¢ dodatkowo o ergonomie miejsca pracy i profilaktyke zdrowotna lub
prywatng opieke zdrowotna,.

Zakonczenie

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze pracownicy w wieku 50+ s3 grupa, kedra
posiada cechy charakterystyczne powodujace, ze mozna ja traktowaé odrebnie.
Osoby do niej nalezace posiadaja swoja specyfike, a jednoczesnie funkcjonuja

w zespolach zréznicowanych wiekowo. Uzasadnione jest podejmowanie wzgledem

nich odpowiednich dziataii w celu maksymalizacji efektywnosci ich pracy oraz (co

jest istotne z perspektywy zmian demograficznych) w celu utrzymania starszych
pracownikéw jak najdtuzej na rynku pracy.

W przypadku pracownikéw 50+ konieczne jest dalsze eliminowanie stereo-
typéw, bardziej zakorzenionych w organizacjach tradycyjnych niz opartych na
wiedzy, a takze sukcesywne wzmacnianie pozytywnego wizerunku dojrzatych
pracownikéw. Celowa i przydatna, a wigc rekomendowana, jest promocja wi-
zerunku firmy przyjaznej ,pracownikom srebrnym”, rzetelne tworzenie dobrych
prakeyk i ich upowszechnianie wraz z okresleniem mozliwosci transferu do innych
organizacji. Aby kwestie te skutecznie realizowaé, konieczne jest prowadzenie
wlasciwych opracowan empirycznych, natomiast w zakresie zarzadzania w sposéb
szczegblny nalezy:

1. Stosowa¢ indywidualne podejscie, dostosowywaé zadania do doswiadczenia
i umiejetnosci pracownikéw 50+, doceniajac ich wiedzg i zaangazowanie.

2. Dba¢ o rozwéj kompetencji. Pracownicy 50+ w pewnych obszarach maja
deficyt kompetencyjny, zatem warto inwestowaé w szkolenia z nowych
technologii i migkkich umiejetnosci, aby zwigkszy¢ ich efektywnos¢ i pew-
nos¢ siebie.

3. Stosowa¢ podejscie elastyczne, warto zastanowic si¢ nad elastycznymi godzinami
pracy i zdalnymi formami zatrudnienia, co poprawi réwnowage miedzy zyciem

zawodowym a prywatnym.
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Wptyw réznorodnosci pokoleniowej
na rozwoj pracownika na
przyktadzie sieci hoteli PURO

The impact of generational diversity
on employee development on the
example of the PURO hotel chain

Teresa Mikulska
Spoteczna Akademia Nauk

Streszczenie

Niniejszy artykul koncentruje si¢ na analizie, w jaki sposéb zréznicowanie po-
koleniowe w zespotach pracowniczych wplywa na indywidualny rozwéj zawodo-
wy pracownikéw sieci hoteli PURO. Scharakteryzowano cztery gléwne pokolenia
pracownikéw: baby boomers, pokolenie X, Y oraz Z, z czego poddano badaniom
i analizie pokolenia X, Y i Z. Przeanalizowano relacje mi¢dzy wielopokolenio-
wymi zatrudnionymi pracownikami w sieci hoteli, ich odczuciami co do tych
relacji i $rodowiska pracy, w jakim pracuja, oraz spostrzezenia, jakie sami posia-
daja. Spostrzezenia z analizy poréwnano pod katem réznych grup zawodowych
i stanowisk. Postawiona hipoteza badawcza zostata potwierdzona na podstawie
przeprowadzonych badan, kedre wskazaly, ze réznorodnos¢ pokoleniowa wplywa
na rozwdj zawodowy pracownikéw oraz poczucie komfortu lub jego braku w pracy
i jest to niezalezne od wykonywanego zawodu oraz charakteru pracy. Okazato sie,
ze roznorodno$¢ pokoleniowa moze mieé zarébwno pozytywny, jak i negatywny
wplyw na rozwdj pracownikéw, w przypadku kazdego pokolenia. Wykazano, ze

elastyczne podejscie do zarzadzania réznorodnoscia w zespotach moze prowadzi¢
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do wigkszej satysfakeji zawodowej, lepszej wspétpracy migdzy pracownikami oraz

efektywniejszego wykorzystania zasobéw ludzkich w sieci hoteli PURO.

Stowa kluczowe: réznorodnos¢ pokoleniowa, pracownik, zarzadzanie zasobami
ludzkimi, pokolenie X, pokolenie Y, pokolenie Z, sie¢ hoteli PURO, kadra mene-

dzerska, pracownicy biurowi, technicy, specjalisci, zespét

Abstract

This thesis focuses on analyzing how generational diversity in work teams affects
the individual professional development of employees of the PURO hotel net-
work. The paper characterizes four main generations of employees: Baby Boomers,
Generation X, Generation Y, and Generation Z were studied and analyzed. The
relationships between multigenerational employees in the hotel chain, their feelings
about these relationships, the environment they work in, and their insights have
been analyzed. The perceptions from the analysis were compared in the context
of different professional groups and positions. The research hypothesis set in the
study was confirmed; according to the research conducted, generational diversity
influences the professional development of employees and the feeling of comfort
or lack thereof at work and this is independent of the profession and the nature
of work. The research findings indicate that generational diversity can have both
positive and negative effects on employee development, for each generation. The
study shows that a flexible approach to managing diversity in teams can lead to
higher job satisfaction, better cooperation between employees and more efficient
use of human resources in the PURO hotel network.

Keywords: generational diversity, employee, human resource management, gener-
ation X, generation Y, generation Z, PURO hotels, managerial staff, office workers,

technicians, specialists, team

Wstep

Wspétczesny rynek pracy charakteryzuje si¢ rosnaca réznorodnoscia pokolenio-
wa, ktéra staje si¢ kluczowym wyzwaniem dla zarzadzania zasobami ludzkimi.

Pokolenia — baby boomers, X i Y osiagaja nowe etapy rozwoju zawodowego,
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a pokolenie Z dopiero co wchodzi na rynek pracy. W takich sytuacjach organiza-
cje muszg coraz bardziej dostosowywad swoje strategie zarzadzania, aby sprosta¢
zréznicowanym potrzebom i oczekiwaniom pracownikéw. Kazde pokolenie jest
odmienne, odznaczajg je inne wartosci, styl zycia i pracy oraz charakter stosowa-
nych technologii. Maja one réwniez kompletnie rézne oczekiwania co do rozwoju
swoich karier zawodowych. W branzy hotelarskiej, w ktérej praca zespotowa i bez-
posredni kontake z klientem odgrywaja kluczowa role, réznorodnos¢ pokoleniowa
staje si¢ szczegdlnie istotna. Sie¢ hoteli PURO, bedaca przykladem nowoczesnej
organizacji, ktéra kladzie duzy nacisk na innowacyjnos¢ i elastycznos¢, stanowi
interesujacy case study do analizy wplywu réznorodnosci pokoleniowej na rozwoj
pracownika. PURO Hotels jako marka stawia na wysoka jako$¢ i nowoczesne
rozwiazania, przyciagajac pracownikéw z réznych grup wiekowych, co stwarza
unikalne wyzwania i szanse w zarzadzaniu réznorodnoscia przedsigbiorstwa.
Postawiono hipotez¢ badawcza, ktdra wskazuje, ze réznorodno$é pokoleniowa
wplywa na rozwéj zawodowy pracownika oraz na poczucie komfortu pracy nie-
zaleznie od wykonywanego zawodu i charakteru aktywnosci. Problem badawczy
uwzgledniat specyfike wykonywanego zawodu oraz charakter zatrudnienia w sieci
hoteli PURO. W pracy zaprezentowana zostata charakterystyka poszczeg6lnych
pokoleri obecnych na rynku pracy, co pozwala na gl¢bsze zrozumienie ich specyficz-
nych potrzeb i oczekiwan. Przeanalizowano specyfike réznych zawodéw w branzy
hotelarskiej, co umozliwia identyfikacje zaleznosci migdzy réznorodnoscia poko-

leniowa a rozwojem pracownikéw na réznych stanowiskach pracy.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi a rozwéj pracownika

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to proces, ktérego celem jest efektywne wykorzysty-
wanie mozliwosci i umiejgtnosci kazdej zaangazowanej osoby. Efektem poprawnego
procesu zarzadzania jest rozwéj zarébwno pracodawcy, jak i pracownika, ktéry uzy-
skuje si¢ dzigki tworzeniu warunkéw pracy pozwalajacych na: utrzymanie jakosci,
mozliwosci ciagltego rozwoju z zastosowaniem innowacji, jak réwniez dzigki pracy
zespolowej!.

O mozliwosci rozwoju osobistego w pracy mozna méwi¢ w momencie, gdy pra-

cownikowi podczas wykonywania jego obowiazkéw towarzyszy szereg pozytywnych

1 Harasim, W. (2010). Zarzadzanie zasobami ludzkimi i kapitatem ludzkim. Zarzqdzanie. Teoria
i Praktyka, 1(102), 8-33.
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aspektéw rozwojowych, jak na przyktad ciaglte poszerzanie kompetendji, poczucie
wolnosci i autonomii. Dodatkowym atutem sa zdarzenia, kiedy cztowiek podczas
otaczajacego go klimatu pracy potrafi utozsamia¢ si¢ z wartosciami, jakie firma
promuje, i jest to zgodne z jego wewngtrznymi przekonaniami?. Rozwéj zawodowy
jest skutkiem odpowiedniej motywacji, samorealizacji i nasladowania wzorcéw,
ktére inspiruja. Czynniki te wplywaja na stan psychologiczny, ktéry ukierunkowuje
cztowieka i wprawia go w gotowo$¢ do podejmowania ryzyka zaréwno w zyciu
prywatnym, jak i w pracy?.

Zarzadza¢ mozna ludZzmi oraz §rodowiskiem pracy, co czgsto zwiazane jest
z wplywem na rozwéj pracownika. Coraz czgiciej osoby szukajace pracy zaczynaja
zwracaé uwagg na aspekty takie jak: jako$¢ sprzetéw, na keérych dziata firma, pa-
nujace warunki, tj. czysto$¢ w miejscu pracy, hatasy czy intensywno$¢ oswietlenia.
Natomiast, gdy ludzie zmieniajg pracg, wielokrotnie uwarunkowuja swoja decyzje
zlg atmosfera pracy w zespole, w ktérym nie sa w stanie dtuzej podejmowaé wy-

konywanego zawodu?.

Metody zarzadzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to kierowanie ogétem pracownikéw zatrud-
nionych w danym przedsi¢biorstwie, ktérego wpltyw przektada si¢ na zasoby
materialne i finansowe firmy, co z kolei pozwala na sprawne funkcjonowanie
organizacji. Literatura przedmiotu opisuje, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi
ktadzie szczegélny nacisk na potencjat ludzki, poniewaz to on stanowi naped
rozwojowy kazdej firmy>.

W zarzadzaniu pracownikami najwazniejszy jest profesjonalizm, ktéry pozwala
na kompetentnos¢ oraz efektywne dziatanie. Gdy menedzer, kierownik lub wiasciciel

2 Pocztowski, A., Pauli, U. (2013). Profesjonalizacja zarzadzania zasobami ludzkimi w malych
i $rednich przedsi¢biorstwach. Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, 3—4, 9-22; Lipowska, J. (2013).
Zaleznos¢ kreatywnosci pracownikéw od elementéw $rodowiska pracy. Zarzqdzanie Zasobami
Ludzkimi, 1(1), 23-33.

3 Mierzwiniska, L., Ujda-Dyrika, B. (2023). Czynniki motywacji wewnetrznej jako determinanta
efektywnosci pracownikéw. Przeglgd Prawno-Ekonomiczny, 3, 39-52.

4 Sugiarti, E. (2022). The Influence of Training, Work Environment and Career Development
on Work Motivation That Has an Impact on Employee Performance at PT. Suryamas Elsindo
Primatama In West Jakarta. International Journal of Artificial Intelligence Research, 6(1).

5  Sepek, M. (2010). Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Przedsi¢biorczosé i Zarzqdzanie. Debiuty
doktorantow, 11(11), 52-59.
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firmy zarzadza ludZzmi, powinien posiada¢ ogromna wiedzg, znaé etyke zawo-

dowa, cechowal si¢ samodzielno$cia oraz mie¢ zdolnos$¢ przystosowywania sig

do zmian. Umiej¢tnosci te przektadaja si¢ na efektywne dzialanie i kierowanie

ludzmi. Dodatkowymi atutami moga by¢ cechy takie jak wszechstronno$¢, nie-

zaleznos¢, elastyczno$¢ czy umiejgtnos¢ rozwigzywania probleméw®. Przyktadami

metod zarzadzania zasobami ludzkimi opisywanymi w literaturze mogg by¢

miedzy innymi:

*  kontrolowana manipulacja, okreslajaca zakres i tempo pracy, nakierowywana
w strong petnej autonomii pracownika’,

*  szkolenie pracownikéw w celu zwigkszania ich kompetencji zawodowych,

e pragmatyczne przywédztwo skierowane do ludzi i ich wyniki,

*  ksztattowanie kultury organizacji poprzez kierowanie si¢ wartosciami,

e ksztattowanie satysfakeji i zaangazowania pracownikéw,

*  zarzadzanie réznorodnoscia,

e ksztaltowanie wynagrodzeni, ktére sa odpowiednie wzgledem osiaganych zy-
skéw i strat przedsigbiorstwa.
Do dodatkowych atutéw prawidtowego zarzadzania zasobami ludzkimi zalicza
si¢ bezposredni kontakt pracownika z przetozonym lub ich ocena poprzez przeka-
zywanie feedbacku (informacji zwrotnej), ktéry moze by¢ zaréwno pozytywny, jak
i negatywny, przy czym jednoczesnie powinien wptywa¢ na motywacje pracownika.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi zawsze wiaze si¢ z ryzykiem, ktére obejmuje:
*  brak odpowiedniego dialogu, ktéry generuje zazgbianie si¢ konfliktéw w ze-
spole badZ firmie, co wplywa na demotywacj¢ pracownika,

°  nieumiej¢tno$¢ zarzadzania umiej¢tnosciami pracownikéw przez menedzera,
prowadzaca do stagnacji zespotu,

*  brak odpowiednio sformutowanych polityk i procedur firmy skutkujace bra-
kiem bezpieczeristwa pracownikéw,

*  przekroczenie granicy stawiania celéw przekladajace si¢ na zbyt duza presje,

e  brak kontroli kosztéw, brak budzetéw (lub zbyt mate budzety) przeznaczanych
na kwestie zarzadzania zasobami ludzkimi (dziatéw HR)S.

6 Pocztowski, A., Pauli, U. (2013). Profesjonalizacja..., op. cit.

7  Lipka, A. (2017). Projektowanie eksperymentéw w ZZL (na przykiadzie badari generacyjnych).
Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, 1(2), 79-90.

8  Berhil, S., Benlahmar, H., Labani, N. (2019). A review paper on artificial intelligence at the
service of human resources management. Indonesian Journal of Electrical Engineering & Computer
Science, 18(1), 32—40.
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Zarzadzanie srodowiskiem pracy

Z badan przeprowadzonych przez amerykariskich naukowcéw, w celu okreslenia

wplywu §rodowiska pracy na rozwdj kariery, wynika, ze w dzisiejszych czasach, aby

pracownik mégt si¢ samodoskonali¢, musi mie¢ do tego zapewnione odpowiednie

srodowisko pracy, co za tym idzie, dana firma powinna zapewni¢ mu godne warunki

pracy. Do takich warunkéw naleza:

*  $rodowisko fizyczne, na ktdre sktadaja si¢ wygodne stanowisko pracy, czyste
powietrze, odpowiednio dobrane kolory otoczenia, odpowiednie oswietlenie
i melodyjna muzyka;

e $rodowisko niefizyczne, do ktérego zaliczajg si¢ atmosfera pracy pracownikéw,
dobrobyt pracownikéw, poprawne relacje migdzy pracownikami a liderami.

Komfortowo dobrane zaréwno $rodowisko fizyczne, jak i niefizyczne sprzyjaja
wydajnosci pracownikdéw, ich zaangazowaniu, co z kolei przektada si¢ na profity
dla pracodawcy i lepszy wizerunek firmy?®.

Coraz czgsciej przedsi¢cbiorstwa stawiajg na innowacyjne podejscie do zarza-
dzania §rodowiskiem pracy, tak aby miejsce wykonywania zawodu miato wplyw na
jakos¢ zycia cztowieka. Innowacyjnos¢ ta polega na zapewnieniu bezpieczefistwa pra-
cy, odpowiednich relacji wewnetrznych, dostgpu do edukagji (np. kursy jezykowe),
jak réwniez zapewnieniu prywatnej ochrony zdrowia. Dodatkowo wprowadzane
sa do firmy wartosci, ktdre okreslaja sSrodowisko i warunki pracy przedsigbiorstwa.
Innowacja moze by¢ takze wdrazanie elastycznych godzin pracy czy wspieranie
rodzicéw — zaréwno matek, jak i ojcéw — poprzez dodatkowe dni wolne lub wydtu-
zone okresy urlopéw. Coraz cz¢éciej wspiera si¢ rowniez zdrowy tryb zycia poprzez
dodatkowe profity dla pracownikéw uprawiajacych sporty'®.

Jedna z odmian zarzadzania §rodowiskiem pracy jest praca w grupach, ktéra
w przewazajacym stopniu ma wiele zalet, jak na przyktad wprowadzanie réznorod-
nosci wzgledem hierarchii w strukturze organizacji lub wzgledem zdobytego do-
$wiadczenia oraz wieku. Warto takze wspomnie¢ o wadach, takich jak powstawanie
konfliktéw i ich zazgbianie sig, ktére czgsto sa skutkiem nieodpowiedniego doboru
zespotu. Na przyktad, gdy przewaga grupy sa ekstrawertycy lub gdy pojawia si¢ duza
liczba 0s6b bedacych na podobnych stanowiskach!!. Problemy zaczynaja si¢ takze,

gdy ludzie wchodza w sfery spoteczne, ktére maja skrajnie odmienne wymagania

9  Sugiarti, E. (2022). The Influence..., op. cit.

10 Stawicka, E. (2012). Innowacje spoteczne w kontekscie zarzqdzania kapitatem ludzkim w srodowisku
pracy. SGGW.

11 Pocztowski, A., Pauli, U. (2013). Profesjonalizacja..., op. cit.
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niz ich osobowosci, wéwczas s zniechgceni lub nawet wyobcowani, co powoduje
negatywny i hamujacy wplyw na ich rozwdj zawodowy. Tworzenie pozytywnych
wigzi i relacji z innymi ludZmi, oprécz wplywu na srodowisko pracownicze, prze-
ktada si¢ takze na realizacjg i osiaganie celéw przedsi¢biorstwa, co tacznie ksztattuje

firmg i zapewnia jej nieustajacy rozwd;j'2.

Pokolenia na rynku pracy

Na wspélczesnym rynku pracy istnieje co do zasady kilka pokoleri, najczesciej
w literaturze oraz codziennym $rodowisku pracy wspomina si¢ o pokoleniach X,
Y oraz Z, natomiast wartym uwagi jest réwniez pokolenie baby boomers!3. Poko-
lenia definiowa¢ mozna na rézne sposoby — w aspekcie pracy pokoleniem nazywa
si¢ grupe ludzi w zblizonym wieku, o podobnej fazie cyklu zycia i sytuacji zyciowej,
posiadajacej wspSlny system wartosci i $wiatopoglad, ktéry najczesciej uksztatto-
wany zostal podczas dojrzewania. Takie jednostki osobowe posiadajg identyczne

oczekiwania od zycia, maja wspélne systemy wartosci i zblizone kregi kulturowe!4.

Tabela 1. Wykaz pokolefi dominujacych na rynku pracy

Nazwa pokolenia Lata urodzenia
Baby boomers 1946-1964 .
X (iksy) 1965-1979 .
Y (igreki) 1980-1996 1.
Z (zetki) >1996T.

Zrédto: Gwarek, A., Samitowska, W., Smoguta, M. (2014). Zderzenie pokolen a rynek
pracy. Ekonomiczne Problemy Ustug, 114, 127-142.

12 Berzyn, A., Koziel, ]. (2021). Sprawozdanie z badan ,,Przebaczenie sobie jako predyktor prokra-
stynacji w czasie pandemii COVID-19. Badania wsréd nauczycieli”. Zeszyty Studenckiego Ruchu
Naukowego Uniwersytetu Jana Kochanowskiego w Kielcach, 30(1), s. 20.

13 Twenge, ].M. (2023). Pokolenia. Prawdziwe réznice migdzy pokoleniami X, Y, Z, baby boomersami
i cichym pokoleniem oraz co one oznaczajq dla praysztosci zachodniego swiata. Smak Stowa.

14 Warwas, L., Wiktorowicz, J., Jawor-Joniewicz, A. (2019). Kapitat ludzki a zarzqdzanie wicloma
pokoleniami w organizacji. Wydawnictwo Uniwersytetu L6édzkiego.
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Baby boomers

Generacja baby boomers najczgsciej opisywana jest w literaturze obcojezycznej,
gléwnie amerykariskiej, gdyz to wlasnie tam rzutuje najwigkszy kultowy obraz tego
pokolenia jako wyzu demograficznego. Przedstawiaja urodzonych w latach 40.-60.
jako zywiotowych, dtugowtosych, zbuntowanych mtodych-dorostych, ktérzy teraz
znajdujg si¢ u schylku staroéci. Obecnie na rynku pracy osoby te uwaza si¢ za
ogromnych pesymistéw, co po czgéci uwarunkowane jest aktualnym wiekiem tego
pokolenia. Dodatkowo duzy wptyw na negatywne postrzeganie $wiata tej generacji
ma status majatkowy, w ktérym si¢ znajduja, uwazajac bowiem, ze jest on znacznie
gorszy niz ich rodzicéw, gdy byli w tym samym wieku.

Gléwne wartosci, ktérymi pokolenie kieruje si¢ w pracy, to wiara w postuszen-
stwo, zasady i autorytet. Zdecydowanie generacja ta woli podazac za sprawiedliwo-
$cia, rozrdzniajac dobro od zta. Pracownicy tej generacji dbaja o szczegdly, cechuje
ich wysoka dyscyplina pracy, przy czym nie brakuje im pewnosci siebie. Dobrze
znanym im hastem jest praca zespotowa, ktérg praktykuja na co dzield. Boomersi,
zyjac w czasach obecnych, s3 gotowi stawia¢ czola trudnym zadaniom dla uzyskania

przychodéw materialnych?®>.

Pokolenie X
Pokolenie X to osoby dorastajace w okresie kryzysu gospodarczego, upadku trady-
cyjnych instytugji, glebokich przeobrazeni strukturalnych w spoteczeristwie, a takze
osoby dojrzewajace w czasach wzrastajacej roli konsumpcjonizmu i mediéw w zyciu
spotecznym!.

Generacja ta charakteryzuje si¢ przede wszystkim mata mobilnoscig zawodowa
i geograficzna w stosunku do innych pokolen, jest zwolennikiem tradycji réwniez
w aspektach pracy i $ciezki kariery. Generacjg X opisuje si¢ czgsto jako pracoholikéw,
gdzie praca stanowi dla nich warto$¢ sama w sobie, co wptywa na duza cierpliwo$¢
wzgledem awansu oraz podwyzki. Niemniej jednak dla tego pokolenia zycie prywat-
ne czgsto znajduje si¢ na drugim miejscu w ich hierarchii wartosci, zaraz po pracy,
ktéra stawiana jest na pierwszym miejscu. lksy posiadaja wysoka etyke pracy, sa
wysoce lojalne wobec pracodawcy. Pokolenie te potrafi by¢ sceptyczne oraz szybko
dostrzega nieckompetencje wspdétpracownikéw, a jakiekolwiek szkolenia lub inno-

wacje odbierane sa bardzo rzetelnie i z poszanowaniem wzgledem miejsca pracy.

15 Abdullah, M., Alferjany, O.A., Alias, R.B. (2020). Generational differences in values and attitudes
within workplace. Psychology and Education Journal, 57(9), 1496-1503.

16 Hofman, L., Kepa-Figura, D. (red.) (2014). Wipdtczesne media. Wartosci medidw, t. 2. Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej.
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Czlonkowie tej generacji wymagaja od miodszych pokoleni cech takich, jakie
sami posiadajg, ci¢zko akceptujg odmienno$é. Osoby z pokolenia X, pracujac
w zespole, potrzebuja mocnego poczucia przydatnosci, gdyz ich motywacja uwa-
runkowania jest poczuciem satysfakeji i prestizu. Dane literacurowe wskazuja, ze
pokolenia bardzo wolno adaptuja si¢ do nowych uwarunkowan i trudnych realiéw
panujacych na obecnym rynku pracy, przez co towarzyszy im ciagly Ik utraty
wypracowanych pozycji, stanowisk czy pracy'’.

Pokolenie Y

Dostgpne w literaturze opracowania wskazuja, ze pokolenie Y rézni si¢ od weze-
$niejszych generacji pod wzgledem mentalnosci, spojrzenia na $wiat, postrzegania
samego siebie, a takze sposobu pracy i poczucia osiggni¢¢. Reprezentanci pokole-
nia Y wychowywali si¢ w tak zwanych czasach pokoju oraz w klimatach gospodarki
kapitalistycznej, nie mialy okazji poznania, czym jest masowe bezrobocie czy stanie
w kolejkach. Generacja ta kieruje si¢ uwarunkowaniami takimi jak dom, samochdd,
laptop, co oznacza roszczeniowo$¢ pokolenia oraz jego zapobiegliwos¢. Faktem jest,
ze wiasnie to pokolenie jest pierwsza z najwigkszych grup emigracyjnych w celach
zarobkowych!8.

Generacja Y szuka w pracodawcach autorytetéw budowanych na doswiadcze-
niu i wiedzy swoich przetozonych, w pracy szanuje u wspétpracownikéw madro$é,
wielkoduszno$¢ oraz odwagg. Pokolenie to w $rodowisku pracy, poprzez cechy takie
jak przekonanie o wlasnej wyjatkowosci, najmniej radzi sobie podczas rozwiazy-
wania sporéw, co wplywa na zazgbianie si¢ konfliktéw. Innymi mankamentami
tego pokolenia jest niski poziom dyscypliny w pracy na tle innych generacji
oraz wysoka niech¢¢ identyfikowania si¢ z firma. Igreki w przeciwiedstwie do
swoich starszych kolegéw cenia sobie zycie prywatne oraz realizacj¢ swoich pasji.
Ponadto cztonkowie tej generacji sa przekonani, ze znajomos¢ jezykéw obcych
oraz nowych technologii, a takze ukoriczenie studiéw uprawnia ich do stawiania
wysokich wymagan wobec swojego pracodawcy. W pracy dla 0séb z pokolenia

Y wazne jest réwniez nieustanne otrzymywanie informacji zwrotnych, tj.: otwarte

17 Smolbik-Jeczmien, A. (2013). Podejscie do pracy i kariery zawodowej wiréd przedstawicieli gene-
racji X 1Y — podobienistwa i réznice. Nauki o Zarzqdzaniu. Management Sciences, 1(14), 89-97.

18 Fazlagi¢, J.A. (2008). Charakterystyka pokolenia Y. e-mentor, 3, 13—16; Albrychiewicz-Stociriska,
A., Robak, E. (2017). Pozyskiwanie pracownikéw z pokolenia Y — wybrane praktyki organizacyjne
z zakresu marketingu rekrutacyjnego. Zeszyty Naukowe Politechniki Cagstochowskiej. Zarzqdzanie,
28(1), 147-61; Gadomska-Lila, K. (2015). Pokolenie Y wyzwaniem dla zarzadzania zasobami
ludzkimi. Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, 1, 25-39.
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omawianie zglaszanych pomystéw, mozliwos¢ aktywnego udziatu w spotkaniach
zespotowych czy odbywania konsultacji z bezposrednim przetozonym!®. Warto
réwniez zauwazy¢, ze czlonkowie pokolenia Y szczegélnie doceniaja przyjazna
atmosfer¢ w miejscu pracy, mozliwos¢ elastycznego czasu pracy oraz przejrzysto$é

zawodowej $ciezki kariery?°.

Pokolenie Z

Generacj¢ Z tworzg osoby urodzone w czasach dynamicznego wzrostu istoty
Internetu i nowych technologii, w ktérych bezustannie funkcjonuja. Dla oséb
nalezacych do tej grupy $wiat bez gadzetéw elektronicznych czy Internetu jest je-
dynie abstrakcja. Ludzie nalezacy do tej generacji, w odréznieniu od poprzednich,
sa wysoce tolerancyjni, cenig réznorodno$¢ i odmienno$¢, co uksztattowato ich
osobowo$¢ na przestrzeni lat, w ktérych dorastali lub nadal dorastaja?!.

Pokolenie Z w literaturze opisywane jest jako szybkie i chaotyczne, jest to
zwiazane ze stylem Zzycia oséb nalezacych do tej grupy. Zetki preferuja uczy¢ sig
na biezaco, tzw. tu i teraz, wiedzie¢ wszystko natychmiast, a zycie zawodowe
i prywatne, w przeciwieristwie do starszych pokolen, traktuja jako spdjna catosé,
w ktorej pragna by¢ sobg i kierowac si¢ tymi samymi warto$ciami??.

W srodowisku pracy generacja Z opisywana jest jako ceniaca ponad wszystko
samorealizacj¢, réwnie wazna jest dla niej dobra atmosfera w zespole czy etyka
pracy. Osoby takie, szukajac pracy, biora pod uwage wysoko$¢ wynagrodzenia,
aczkolwiek potrafia obnizy¢ swoje oczekiwania finansowe, jezeli praca spelnia
wyzsze cele lub misje, z ktérg si¢ utozsamiaja. U pracodawcy zetki cenig sobie
przede wszystkim zaufanie, kedrym kieruja si¢ podczas pracy?®. Pokolenie to
oczekuje od swoich kolegéw oraz swoich przetozonych informacji zwrotnych
o wynikach ich pracy, jest do kluczowa wiedza, dzigki ktérej mogg si¢ iden-
tyfikowaé, co moze uzasadnia¢ ich samowystarczalno$¢ w $rodowisku pracy

zespolowej?*.

19 Muszyriska, W. (2021). Stosunek przedstawicieli pokolenia Y do inicjatyw z zakresu zielonego
zarzadzania zasobami ludzkimi. Edukacja Ekonomistéw i Menedzersw, 60(2); Kachniewska, M.,
Para, A. (2014). Pokolenie Y na turystycznym rynku pracy: fakty mity i wyzwania. Rozprawy
Naukowe AWF we Wroctawiu, 45, 153—-166.

20 Muszyriska, W. (2021). Stosunek..., op. cit.

21 Ibidem.

22 Hofman, I, Kepa-Figura, D. (red.) (2014). Wspdtczesne. .., op. cit.

23 Domagalska-Gredys, M. (2017). Wartosci w pracy miodych pokoledi Y i Z. Roczniki Naukowe
Stowarzyszenia Ekonomistéw Rolnitwa i Agrobiznesu, 19(2), 40—45.

24 Kroenke, A. (2015). Pokolenie X, Y, Z w organizacji. Organizacja i Zarzqdzanie, 61, 91-104.
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Wykonywane zawody w branzy hotelarskiej

Kadra menedzerska (kierownicza)
Stanowiska kierownicze, obejmowane przez personel przedsigbiorstw zajmujacych
si¢ branza hotelarska, sa jednymi z najbardziej odpowiedzialnych. Posady te zajmo-
wane sg przez osoby posiadajace szereg rozwinigtych kompetencji kierowniczych,
dzigki czemu sa w stanie petni¢ zadania powierzane im przez wiascicieli*>. Mene-
dzerowie odpowiedzialni sa za kontrolg proceséw i kierowanie zasobami ludzkimi,
przewodza zespotem, monitoruja oraz motywuja swoich podwladnych dzigki umie-
jetnosciom wspodtpracy, odpowiedniej komunikacji i dojrzatosci zawodowej. Osoby
te cechujg si¢ gotowoscig do zmian i umiej¢tnosciami rozwigzywania probleméw,
zaréwno wzgledem wspétpracownikéw, jak i klientéw. Ciagle podejmowanie decyzji
dotyczacych obiektu, w ktdrym pracuja, jest nieodtacznym elementem ich pracy?S.
Kierownik powinien by¢ przywddca, ktéry inspiruje pracownikéw energia
i motywacja do pracy, mimo ciazacej nad nim presji. Dodatkowymi atutami me-
nedzera s3 umiejgtnosci marketingowe, orientacja na wyniki oraz koncentrowanie
si¢ na kliencie, kontrola kosztéw i przemyslane zarzadzanie nimi. Wszystkie te
predyspozycje wplywaja na postgpowy rozwdj przedsigbiorstwa i osiaganie zatozo-

nych celéw organizacji?’.

Pracownicy biurowi

Pracownicy biurowi to grupa oséb, ktére posiadaja szeroka wiedzg, doswiadczenie
i umiejetnosci z zakresu analitycznego myslenia, pozyskiwania informacji, ope-
rowania danymi, organizowania i operowania srodkami pieni¢znymi. W branzy
hotelarskiej do tej grupy naleze¢ beda pracownicy ksiggowi, pracownicy HR, osoby
odpowiedzialne za sprzedaz oraz informatycy. Zawody te wiazg si¢ z odpowiedzial-
noscia za prawidtowe funkcjonowanie przedsigbiorstwa pod katem proceséw, do

ke6rych przynaleza®®.

25 Tokarz-Kocik, A. (2012). Zarzadzanie ryzykiem personalnym w hotelu a proces stymulacji popytu
na ustugi hotelarskie. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciriskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug,
84, 382-396.

26 Tokarz-Kocik, A. (2012). Zarzadzanie..., op. cit.

27 ‘Tyratiska, M. (2015). Koncepcja systemu oceny kompetencji kadry menedzerskiej w przedsigbiorstwie.
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

28 Tyrariska, M. (2017). Rola oceny kompetencji kadry menedzerskiej w organizacji procesowe;.
Przeglad Organizacji, 4(927), 61-67.
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Charakter tej pracy opiera si¢ gléwnie na umiejetnosciach pracowania na
specjalistycznych systemach, ale réwniez mile widziane s3 kompetencje inter-
personalne. Cho¢ osoby na tych stanowiskach maja znacznie mniejszy kontakt
z klientem niz osoby petnigce obowiazki o charakterze fizycznym, to zatrudnieni
odpowiedzialni sa za $wiadczenie ustug na wysokim poziomie wzgledem klienta.
Dodatkowo punktowana w tej grupie zawodowej jest zawsze znajomo$¢ jezyka
obcego oraz umiejetno$¢ pracy w zespole, co przektada si¢ na jakos¢ dziatalnosci

przedsi¢biorstwa®®.

Technicy i specjalisci pracujacy fizycznie
Stanowiska specjalistéw i technikéw wymagaja w pracy posiadania wysokiej wie-
dzy technicznej i specjalistycznej w okreslonym zawodzie. W przypadku branzy
hotelarskiej mozna wymieni¢ specjalistéw w utrzymaniu czystosci, specjalistéw
w zawodzie kulinarnym lub osoby techniczne sprawujace piecz¢ nad aspektami
mechanicznymi i automatyka budynkowa. Réznica miedzy kadrag menadzerska
a specjalistami odznacza si¢ w rodzaju wykonywanej pracy, gdzie personel zamiast
kontrolowa¢ procesy i sta¢ na ich czele, jedynie bierze w nich udziat poprzez wy-
konywanie poleceri i obowiazkéw zgodnie ze swoimi umiejgtnosciami®®.

Zazwyczaj sa to osoby posiadajace ogrom wiedzy ukierunkowany wylacznie
w dziedzinie wykonywanego przez nich zawodu. Gléwnym celem o0séb pracuja-
cych w tym zawodzie jest wykorzystywanie wiedzy w praktyce i ciagle doszkalanie
sig. Specjalisci czgsto $wiadcza ushugi, co wiaze si¢ z umiej¢tnosciami takimi jak
planowanie, testowanie, opracowywanie, ulepszanie czy badanie®!.

Pracownicy zajmujacy te posady zazwyczaj posiadaja przynajmniej kilkuletnie
do$wiadczenie w zawodzie, co przektada si¢ na otwarto$¢ wzgledem klienta i wysokie

umiejetnosci komunikacyjne, migdzykulturowe oraz pracy pod presja. Pomocna

29 Zuchowski, 1., Brelik, A. (2016). Metody doboru kadry kierowniczej, identyfikacja styléw kiero-
wania i ocena relagji przetozony-podwladny w przedsigbiorstwach z branzy turystycznej. Zeszyty
Naukowe Ostrofgckiego Towarzystwa Naukowego, 30, 357-388; Walulik, A., Brzostek, K. (2020).
Zatozenia a pozadane kompetencje menedzeréw. Wstgpne wyniki badai w branzy hotelarskiej.
Edukacja Ustawiczna Dorostych, 2, 121-130.

30 Krauz, A. (2012). Wspélczesne zmiany zawodow, kwalifikacji na europejskim rynku pracy. Journal
of Education, Technology and Computer Science, 5(1), 136-147; Gtéwny Urzad Statystyczny (2023).
Standardowe klasyfikacje i nomenklatury, https://klasyfikacje.stat.gov.pl/ (dostep: 15.04.2026).

31 Szabowska-Walaszczyk, A., Brzozowski, 1., Zawadzka, A.M. (2013). Rozwdj zasob6éw ludzkich
a efektywno$¢ zachowan pracownikéw: posredniczacy wplyw zaangazowania pracownikéw.
Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, 1(6), 109-124.
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przy wykonywaniu tych zawoddéw sa takze wlasna motywacja, wysoka wydajnos¢
i zdolno$¢ do samokrytyki®?.

Przedsiebiorstwo - sie¢ hoteli PURO

Opis firmy
Przedsi¢biorstwo PURO Hotels jest siecig hoteli sktadajaca si¢ z siedmiu budynkéw
hoteli zlokalizowanych w najwi¢kszych turystycznych miastach w Polsce oraz w kil-
ku nowo powstajacych inwestycjach na terenie Europy, m.in. w Pradze i Budapeszcie.
PURO Hotels jest pierwsza lifestylowa marka hotelowa w Polsce wyrdzniajaca sie
indywidualnie zaprojektowanymi wngtrzami, ktére t¢tnia zyciem, co sprzyjaja za-
réwno odwiedzajacym gosciom, jak i osobom zatrudnionym w przedsi¢biorstwie.
Gléwna kadra pracownicza hoteli PURO to menedzerowie, specjalisci, osoby
techniczne pracujace fizycznie oraz pracownicy biurowi.

Dodatkowo firma posiada wtasng centrale, zlokalizowana w centrum Warszawy,
w ktorej zatrudnione s osoby w takich dziatach jak m.in. marketing, ksiggowo$¢ czy
dzial inwestycyjno-budowlany. Osoby pracujace w tych zespotach to gtéwnie pra-

cownicy biurowi, w tym menedzerowie oraz specjalisci wyzszego i nizszego szczebla.

Badania wlasne

Celem badan bylo wykazanie wplywu réznorodnosci pokoleniowej na rozwoj
pracownika na podstawie danych uzyskanych przez ankietowanych pracujacych
w wybranych grupach zawodowych w sieci hoteli PURO.

Przedmiotem badan bylo sprawdzenie, w jaki sposéb réznorodnos¢ poko-
leniowa wplywa na pracownika. Przeanalizowano, jak praca w otoczeniu oséb
z réznych pokoled wplywa na rozwdj pracownika, czy zatrudnieni zdobywaja
dzigki tej wspdtpracy nowe umiejetnosci, czy jednak stawia to ograniczenia w pro-
cesie samorozwoju pracownika. Wartosciowe dla przedmiotu badan byto réwniez
zaobserwowanie, jak réznorodnos¢ wplywa na komfort pracy i jego $rodowisko.

Technika badawczg w badaniu eksploracyjnym byta zamierzona obserwacja

pracownikéw sieci PURO Hotels, a w szczeg6lnosci grup pracujacych w zespotach

32 Strojna, E., Zywiec-Dabrowska, E. (2014). Klasyfikacja zawodsw i specjalnosci dla rynku pracy.
Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej. Departament Rynku Pracy.
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o zréznicowaniu pokoleniowym. Obserwacje byty przeprowadzone w sposéb obiek-
tywny i usystematyzowany w celu utatwienia analizy oraz zrozumienia zachowar
badanej grupy pracownikéw. Eksploracja kierowana byta w sposéb ukryty, poprzez
kontakt bezposredni, lecz bez uswiadamiania badanych o obserwacji. Takie zamierze-
nie miato na celu zebranie danych w srodowisku naturalnym podczas codziennych
zachowan w wykonywanej pracy.

Postawiono hipotez¢ badawcza — réznorodnos¢ pokoleniowa wplywa na rozwdj
zawodowy pracownika oraz na poczucie komfortu pracy niezaleznie od wykony-

wanego zawodu i charakteru aktywnosci.

Wyniki badad

W badaniu eksploracyjnym obserwowano trzy gléwne grupy zawodowe pracow-
nikéw sieci PURO Hotels:

e kadra menedzerska (kierownicza),

*  pracownicy biurowi,

*  technicy i specjaliéci pracujacy fizycznie.

W kazdej grupie zawodowej znajdowaly si¢ osoby pochodzace z réznych (trzech)
pokolen, tj. iksy, igreki oraz zetki. Obserwacje prowadzone byly na przestrzeni
sze$ciu miesigey, tak aby méc jak najlepiej zobrazowad zachowania i reakcje oraz
ich wplyw we wszystkich grupach zawodowych. Analiza przedstawia spostrzezenia
wynikajace z prowadzonej obiektywnej obserwacji pracownikéw w ich naturalnym,
codziennym $rodowisku pracy.

Kadra kierownicza

W tej grupie zawodowej, w przypadku menedzeréw pochodzacych z pokolenia X,
zaobserwowano stosowanie tradycyjnych metod zarzadzania w stosunku zaréwno do
operacyjnosci, jak i co do podwladnych. Metody te opieraja si¢ na do§wiadczeniu
i perspektywie dlugofalowej.

Osoby te w stosunku do swoich mlodszych kolegéw z zespotu sg bardzo zacho-
wawcze, trzymaja dystans i utrzymuja stosunki silnie stuzbowe, wrecz korporacyjne.
Spostrzezono, iz pracownicy w kontaktach z réwiesnikami utrzymuja dobre relacje,
czgsto nawet bardzo kolezeriskie. Pokolenie to zazwyczaj ma mata mozliwos¢ awan-
sowania z uwagi na wiek i wysokie stanowisko obejmowane dotychczas (gdy mowa
o zawodowej grupie kierowniczej), dlatego tez nie zauwaza si¢ u nich negatywnego
podejscia, czyli zawistnego, do swoich réwiesnikéw lub 0séb sporo mlodszych.

Z badai mozna zaobserwowa(, iz jednym z czynnikéw motywacyjnych do

pracy i uczenia si¢ starszego pokolenia jest lekki wstyd przed mlodszymi kolegami
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z pracy co do wiedzy na temat nowych technologii. Doswiadczeni pracownicy
chetnie ucza si¢ od igrekow i zetek, korzystaja z ich wiedzy, aby zdobywa¢ nowe,
przydatne dos$wiadczenia i umiej¢tnosci. Dla ikséw bardzo cigzkie jest przysto-
sowanie si¢ do pracy zespotowej i tzw. burzy mézgéw. Pokolenie to ma réwniez
problem z praca w przestrzeniach wspélnych, jak np. w przestrzeni open space czy
hot desks. Z obserwacji wynika, ze takie §rodowisko jest slinie demotywujace do
pracy dla pokolenia X.

Jesli mowa o kierownikach, ktdrzy sa nazywani pokoleniem Y, zauwazono u nich
duza otwarto$¢ na innowacje, zmiany i ciagla nauke nowych metod zarzadzania oraz
che¢¢ wykorzystywania innowacyjnych technologii w pracy i zarzadzania operacja
oraz personelem.

Zauwazono, ze pracownicy w kontaktach z réwiesnikami utrzymuja dobre re-
lacje, jednak sg to tylko pozory, gdyz bardziej liczy si¢ konkurencja i walka o bycie
lepszym. W przypadku wspétpracy z osobami z pokolenia X pracownicy ci zacho-
wujg si¢ bardzo naturalnie, jednak mato chetnie pomagaja mtodszym i niechgtnie
dziela si¢ z nimi swoja wiedza. Jesli chodzi za$ o stosunki z pracownikami starszymi
od siebie, kierownicy wykazuja bardzo duzy szacunek.

Mozna $mialo stwierdzi¢, iz pokolenie to traktuje starszych kolegéw jak auto-
rytet i motywuje si¢ do pracy, gdy dostaje od nich pochwaly. Igreki dobrze radza
sobie w pracy zaréwno indywidualnej, jak i zespotowej. Srodowisko pracy, jakim
sa wlasne biurka przy wspélnych przestrzeniach, nie sprawiaja im probleméw.

W badaniach menedzeréw urodzonych po 1996 r. i nazywanych zetkami byta
mata grupa z powodu braku zatrudnionych tak miodych oséb na stanowiskach
kierowniczych. Niemniej jednak u 0s6b tych mozna bylo zauwazy¢ zaréwno duzy
brak pewnosci siebie w towarzystwie starszych kolegéw, bedacych na réwnych
stanowiskach, jak i duza pewnos¢ siebie wzgledem ich podwtadnych.

Pracownicy biurowi

W grupie zawodowej, jaka sa pracownicy biurowi, wyst¢puja do$¢ zblizone relacje
migdzypokoleniowe jak w przypadku kadry kierowniczej. Niemniej jednak wy-
stepuja charakterystyczne zjawiska, ktére zaobserwowano i wyrdzniaja t¢ grupe
zawodowo na tle innych.

Starsi pracownicy, pochodzacy z pokolenia X, a takze cz¢é¢ igrekdw, czeiciej
preferuja osobiste spotkania z wspStpracownikami i bardziej formalny styl komu-
nikacji, podczas gdy mlodsze osoby z pokolenia Y oraz X sklaniaja si¢ ku szybszej
i bardziej nieformalnej wymianie informacgji, czgsto z wykorzystaniem technologii,
np. poprzez wiadomosci e-mail lub komunikatory online.
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Z badari mozna zauwazy¢, ze pokolenie Z do$¢ jasno wypowiada swoje zdanie
w kierunku do swoich wspétpracownikéw. Zauwazajg oni réznice w podejsciu do
pracy, jakie wystepuja migdzy nimi a starszymi kolegami, jednak nie koniczy si¢ to
jedynie na obserwacji. Méwig wprost o swoich oczekiwaniach dotyczacych obo-
wiazkéw w pracy, warunkéw pracy oraz wartosci wynagrodzenia. Posiadaja tatwosé
podejmowania decyzji w sposdb szybki i ekspresywny. Mimo doceniania starszych
kolegéw z pracy i nasladowania ich w sytuacjach podbramkowych nie wahaja si¢
i kieruja si¢ wlasng intuicja.

Natomiast dla igrekéw w tej grupie zawodowej charakterystyczne jest dos¢ obo-
jetne podejscie do swoich miodszych kolegéw. Pracownicy ci sa bardzo zamknieci
wobec pokolenia Z, nie wchodza w rozmowy inne niz te, ktére sa konieczne pod
wzgledem zawodowym. Pomocy udzielajg tylko w momentach, w ktdrych zostang
o to poproszeni przez przetozonego, sami nigdy nie wychodza z inicjatywa wsparcia,
nie angazuja sie.

Zaobserwowano, iz w tej grupie zawodowej jest bardzo duzo pracownikéw
bedacych zetkami, kolejna liczng grupa jest pokolenie pracownikéw Y, a reprezen-

tantéw ikséw jest niewielu.

Technicy i specjalisci pracujacy fizycznie

Z obserwacji, jakie prowadzono, wynika, iz dla technikéw i specjalistéw relacje
pracownicze w gronie mi¢dzypokoleniowym sa zupetnie inne niz dla grup zawo-
dowych opisywanych powyzej. Oczywiscie wystgpuja mate podobieristwa, jak na
przyktad ten sam $wiatopoglad dla kazdego pokolenia, niezaleznie od grupy za-
wodowej, lub to samo postrzeganie pracy w zyciu prywatnym, charakterystyczne
dla kazdego pokolenia.

Odmienng cecha, jaka zaobserwowano w przypadku pokolenia X, jest duzo
wigksze zaufanie wzgledem pokolenia Y i Z niz w przypadku pozostatych grup za-
wodowych. Zaufanie to nie jest zaufaniem bezgranicznym, ale koledzy daja wigksza
szans¢ i mozliwos¢ wykazania si¢ mtodszym w sposéb zachecajacy i pomocny. Osoby
pracujace fizycznie potrzebuja silnego wsparcia, wige chetnie dziela si¢ swoja wiedza
i umiejgtnosciami, aby dosta¢ pomoc w zamian za okazany szacunek.

Pokolenie to przywykto do zmiennego $rodowiska z uwagi na charakter pracy,
jaka wykonuje, dlatego umie odnalez¢ si¢ zaréwno w odosobnionych miejscach
pracy czy z indywidualnym klientem, jak i potrafi §wietnie wspdtpracowaé gru-
powo w warunkach hatasu i integrowania si¢. Gtéwna motywacja wplywajaca na
samorozwoj jest szacunek, ktéry pracodawcy i klienci okazuj osobom z pokolenia
X w grupie technikéw i 0séb pracujacych fizycznie.
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Z kolei pokolenie Y w tej grupie zawodowej odznacza si¢ przyjaznym nasta-
wieniem do najmtodszych kolegéw z pracy, czego z kolei brakuje pracownikom
biurowym. W stosunku do swoich starszych wspétpracownikéw odnosza si¢ jak do
réwnych sobie, nie cenig i nie szanuja ich na tak wysokim poziomie jak w zawodach
opisanych powyzej.

Igreki najbardziej cenia sobie mozliwo$¢ przestrzeni w pracy, chea kontro-
lowa¢ wszystko samodzielnie, bez nadzoru swoich przetozonych. Potrafia odna-
lez¢ si¢ w kazdym $rodowisku zatrudnienia, w keérym majg mozliwo$¢ wykazania
si¢ i udowodnienia, ze ich kompetencje i umiej¢tnosci sa na wysokim poziomie
zawodowym.

W $rodowisku badawczym tej grupy zawodowej nie zauwazono duzej liczby
pracownikéw bedacych pokoleniem Z, zaledwie kilka oséb. Osoby te sa bardzo
zamknigte w sobie w poréwnaniu do pracownikéw biurowych tego samego poko-
lenia. Wszelkie interakcje zawodowe musza by¢ wymuszane poprzez przetozonych
i starszych kolegéw, samodzielnie nie podejmujg préb integrowania si¢. Z badan
wynika, iz zdecydowanie bardziej wolg obserwowa¢ i wykonywaé polecenia, niz
podejmowa¢ samodzielnie inicjatywe, nawet jesli maja dobre pomysty, nie pokazuja
ich na forum publicznym. Zdecydowanie lepiej odnajdujg si¢ w towarzystwie

swoich réwiesnikéw niz oséb starszych.

Dyskusja

Obserwacje przeprowadzone w ramach badan wskazuja, ze wielopokoleniowos¢
w kazdej z badanych grup zawodowych znaczaco wptywa na sposéb komunikagji,
podejmowanie decyzji oraz wzajemne postrzeganie pracownikéw. W grupach,
gdzie wspétpracujg ze sobg osoby z réznych pokolen, widoczna jest tendencja
do wystepowania réznic w podejsciu do pracy, uzywania technologii, a takze
w warto$ciach i oczekiwaniach wobec $rodowiska pracy. W grupach zawodowych
pracownikéw biurowych i stanowiskach kierowniczych obserwuje si¢ kooperacje,
gdzie starsi pracownicy dzielg si¢ wiedza, a miodsi wprowadzaja nowe pomysly.
Jednakze réznice te prowadza czasem takze do napigé, gdyz starsi pracownicy po-
strzegaja mtodszych jako mniej doswiadczonych, a mtodsi z kolei starszych jako
mniej otwartych na zmiany.

W firmie PURO zauwazalna jest tendencja do wzajemnego uczenia si¢ pra-
cownikéw: miodsi pracownicy ucza si¢ od starszych wigkszej dbatosci o szczegéty
i solidnosci, podczas gdy starsi przyswajaja nowe technologie i metody pracy od
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mlodszych. Menedzerowie z pokolenia X preferuja tradycyjne metody zarzadzania,
ktére opieraja si¢ na doswiadczeniu i dlugofalowej perspektywie, a mata szansa
awansu z uwagi na wiek i zajmowane stanowisko sprawia, ze nie przejawiaja oni
nienawisci wobec mlodszych kolegdéw z pracy. Iksy — zaréwno kierownicy, jak
i pracownicy biurowi — nie lubia uczy¢ si¢ nowych technologii, jednak poprzez
prace w Srodowisku wielopokoleniowym motywuja si¢ do nauki nowych tech-
nologii z uwagi na odczuwalny wstyd w stosunku do wiedzy mtodszych kolegéw.
Niemniej jednak majg trudnosci z przystosowaniem si¢ do pracy zespotowej, a praca
w przestrzeniach wspétdzielonych z innymi jest dla nich demotywujaca.

Menedzerowie z pokolenia Y sa otwarci na innowacje, zmiany oraz ciagta nauke
nowych metod zarzadzania i technologii. Jednak, tak jak wspétpracuja naturalnie
z osobami z pokolenia X, to niestety niechgtnie dzielg si¢ wiedzg z mlodszymi
kolegami.

Zetki jako kadra kierownicza sa bardzo niepewne siebie, ich styl zarzadzania
opiera si¢ na nasladowaniu starszych kolegéw, z jednoczesnym wprowadzaniem
elementéw nowoczesnosci. Starajg si¢ tworzy¢ co$ nowego, bazujac na sprawdzo-
nych metodach.

W przypadku pracownikéw biurowych iksy oraz cz¢s¢ igrekéw preferuja bardziej
formalny styl komunikacji i czgstsze osobiste spotkania. Z kolei mtodsze osoby
z pokolenia Y oraz zetki wykazuja sklonnos¢ do szybszej, bardziej nieformalnej
wymiany informacji z wykorzystaniem nowoczesnych technologii, takich jak e-mail
czy komunikatory online. Pracownicy biurowi z pokolenia Z cechuja si¢ otwartym
i bezposrednim wyrazaniem swoich opinii w kontaktach ze wspétpracownikami.
Jasno artykutuja swoje oczekiwania dotyczace obowiazkéw, warunkdéw pracy oraz
wynagrodzenia. Technicy i osoby pracujace fizycznie maja odmienne relacje migdzy
pracownikami w §rodowisku wielopokoleniowym. Wspétpraca migdzy pokoleniami
jest bardziej zharmonizowana, co moze wynikac z charakteru pracy fizycznej, ktéra
wymaga wzajemnej pomocy i wymiany umiej¢tnosci. Iksy w technicznej grupie
zawodowej motywuja si¢ do pracy i samorozwoju dzigki szacunkowi, jakim obda-
rzajg ich pracodawcy i klienci oraz wspdtpracownicy, co jest waznym czynnikiem,
ktéry wplywa na ich zaangazowanie i jako$¢ wykonywanej pracy.

Dla pokolenia Y najwazniejsza jest mozliwo$¢ pracy w przestrzeni, gdzie moga
kontrolowa¢ zadania samodzielnie, bez nadzoru przetozonych. Preferuja srodowi-
sko, ktdre pozwala im na wykazanie si¢ swoimi umiej¢tnosciami i potwierdzenie
ich wysokiej kompetencji zawodowej. Zetki pracujace fizycznie maja trudnosci
w kontakrtach z klientami, co wynika z ich introwertycznej natury i sklonnosci do

stresu w sytuacjach konfrontacyjnych.
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Whnioski

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wielopokoleniowo$¢ odgrywa kluczowa
rol¢ nie tylko w samorozwoju, ale réwniez w aspektach takich jak: komunikacja
zespolowa, podejmowanie decyzji, relacje migdzy pracownikami oraz podejscie do
zycia zawodowego i prywatnego. Wiele grup zawodowych potrafi dzieli¢ si¢ wiedza
i doswiadczeniami ze swoimi wspStpracownikami, bez wzgledu na wiek pracownika,
co pozytywnie wplywa na ciagla mozliwo$¢ nauki i rozwoju kompetencji w sferze
zawodowej. Dodatkowo kazde pokolenie wnosi do zespotu co innego, dzigki czemu
razem mozna pracowaé prezniej i bardziej efektywnie, szczegdlnie w przypadku
pracy zespotowej.

Przeprowadzone badania pozwolity na sformutowanie wnioskéw, ktére wska-
zuja, iz wielopokoleniowos¢, ktéra jest zle zarzadzana, moze mieé¢ negatywny
wplyw na pracg. Osoby ktére sa uprzedzone co do innych pokolen, potrafig
wprowadza¢ do zespotu nieprzyjemna atmosfere, co z kolei przektada si¢ na szereg
spig¢ i frustracji po obu stronach sporu. Z kolei odmienne upodobania i style
zarzadzania réznych pokolen prowadza do konfliktéw i odmiennego traktowania
przez przetozonych i podwladnych. Z badan wynika, iz wpltyw réznorodnosci po-
koleniowej moze by¢ zaréwno pozytywny, motywujacy, jak i negatywny, rzutujacy
na dyskomfort w aspekcie samorozwoju.

Podsumowujac, mozna uzna¢, ze elastyczne podejscie do zarzadzania rézno-
rodnoscia w zespotach moze prowadzi¢ do wigkszej satysfakeji zawodowej, lepszej
wspdtpracy migdzy pracownikami oraz efektywniejszego wykorzystania zasobéw
ludzkich w sieci hoteli PURO.

W kolejnych krokach warto zbada¢, czy wdrozenie szkoleri i metod zarzadzania
zwiazanych z réznorodnoscia zmieni nastawienie pokolen wzgledem siebie oraz czy
wicksza wiedza pozwoli na lepsze mozliwosci samorozwoju pracownika w kontekscie

zawodowym oraz prywatnym.
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Dyskryminacja w prawie pracy — ujecie
teoretyczne, normatywne i praktyczne

Discrimination in labour law - Theoretical,
normative and practical perspectives

Malgorzata Skibiriska
Spoteczna Akademia Nauk

Streszczenie

Rozdzial poswigcony jest analizie zjawiska dyskryminacji w prawie pracy, ujmowanej
jako kwalifikowana posta¢ naruszenia zasady réwnego traktowania w zatrudnieniu.
Celem rozdziatu jest ukazanie dyskryminacji nie tylko jako indywidualnego naru-
szenia norm prawnych, lecz takze jako zjawiska wielowymiarowego, osadzonego
w strukturach organizacyjnych, uwarunkowaniach spotecznych oraz mechani-
zmach rynku pracy. Analiza prowadzona jest z perspektywy dogmatycznoprawnej,
z uwzglednieniem kontekstu empirycznego i spotecznego.

W czgdci teoretycznej przedstawiono pojecie dyskryminacji oraz podstawowe
modele jej identyfikacji, w tym dyskryminacj¢ bezposrednia, posrednia, strukturalna,
a takze dyskryminacje przez asocjacj¢ i asumpcje. W dalszej czgéci rozdziatu omo-
wiono wybrane obszary szczeg6lnego ryzyka dyskryminacji, obejmujace sytuacje
kobiet, 0s6b z niepetnosprawnos$ciami, pracownikéw neuroréznorodnych oraz oséb
starszych. Wskazano, ze formalny zakaz dyskryminacji nie zawsze prowadzi do
faktycznej réwnosci, a nieréwnosci te sa czgsto utrwalane przez pozornie neutralne
prakeyki organizacyjne oraz kulturowe.

Odrebna cz¢$¢ rozdziatu stanowi analiza aktualnych kierunkéw zmian w pra-

wie pracy i orzecznictwie w latach 2025-2026. Szczegblng uwage poswigcono
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regulacjom dotyczacym transparentnosci wynagrodzen oraz orzecznictwu Trybunatu
Sprawiedliwosci Unii Europejskiej i Sadu Najwyzszego, ktére istotnie rozszerzaja
zakres ochrony przed dyskryminacja. Rozdziat koriczy si¢ wnioskiem, ze skuteczna
ochrona przed dyskryminacja wymaga uzupetnienia tradycyjnych instrumentéw
prawnych o rozwiazania prewencyjne i systemowe, lepiej odpowiadajace zréznico-

waniu wspotczesnego rynku pracy.

Stowa kluczowe: dyskryminacja w zatrudnieniu, zasada réwnego traktowania, for-
my dyskryminacji (bezpo$rednia, posrednia, strukturalna, przez asocjacje i asump-
gj¢), przeciwdziatanie dyskryminacji, cigzar dowodu, $rodki ochrony pracownika
(odszkodowanie, zakaz represji), transparentno$¢ wynagrodzen, dyskryminacja ze

wzgledu na wiek (ageizm)

Abstract

This chapter examines discrimination in labour law as a qualified form of a violation
of the principle of equal treatment in employment. Its aim is to present discrimi-
nation not merely as an individual infringement of legal norms, but as a complex
and multidimensional phenomenon embedded in organisational structures, social
conditions and labour market mechanisms. The analysis adopts a dogmatic legal
perspective, supplemented by social and empirical context.

The theoretical part of the chapter outlines the concept of discrimination and
the main analytical models used to identify it, including direct and indirect discrim-
ination, structural discrimination, as well as discrimination by association and by
assumption. The chapter then discusses selected areas of heightened discrimination
risk, focusing on the situation of women, persons with disabilities, neurodiverse
workers and older employees. It is demonstrated that the formal prohibition of
discrimination does not always result in substantive equality, as inequalities are often
sustained through seemingly neutral organisational practices and cultural norms.

A separate section is devoted to recent developments in labour law and case law
in the years 2025-2026. Particular attention is paid to regulations on pay transpar-
ency and to the jurisprudence of the Court of Justice of the European Union and
the Supreme Court, which significantly broaden the scope of protection against
discrimination. The chapter concludes that effective protection against discrimi-
nation requires supplementing traditional legal instruments with preventive and

systemic measures that better reflect the diversity of the contemporary labour market.
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Keywords: employment discrimination, principle of equal treatment, forms of
discrimination (direct, indirect, structural discrimination, discrimination by as-
sociation and by assumption), counteracting discrimination, burden of proof,
compensation for breach of the principle of equal treatment, protection measures

(compensation, prohibition of repression), remuneration transparency, ageism

Pojecie dyskryminacji w teorii prawa pracy

Dyskryminacja jako naruszenie zasady réwnosci

Dyskryminacja w teorii prawa pracy stanowi szczegdlna posta¢ naruszenia kon-
stytucyjnej zasady réwnosci wobec prawa oraz zasady réwnego traktowania
w zatrudnieniu. Jej istota jest nieuzasadnione, arbitralne lub nieproporcjonalne
réznicowanie sytuacji prawnej pracownikéw, ktére nie znajduje obiektywnego
uzasadnienia w rodzaju, warunkach ani jako$ci $wiadczonej pracy!. W tym sensie
dyskryminacja nie polega wyltacznie na samym fakcie odmiennego traktowania,
lecz na braku relewantnych, racjonalnych i proporcjonalnych podstaw takiego
zréznicowania.

W doktrynie prawa pracy konsekwentnie podkresla si¢, ze nie kazde zrézni-
cowanie sytuacji pracownikéw jest réwnoznaczne z dyskryminacja. Dopuszczalne,
a wreez konieczne, jest réznicowanie oparte na kryteriach merytorycznych, takich
jak kwalifikacje zawodowe, do$wiadczenie, zakres odpowiedzialnosci czy efektyw-
no$¢ pracy. Dyskryminacja wystepuje natomiast wéwezas, gdy kryterium réznicu-
jace pozostaje oderwane od pracy, ma charakter spolecznie nieakceptowalny albo
prowadzi do trwalego i systemowego uprzywilejowania jednej grupy pracownikéw
kosztem innej?.

Wspélczesna teoria prawa pracy coraz wyrazniej odchodzi od formalnego poj-
mowania réwnosci, rozumianej jako identyczne traktowanie wszystkich podmiotéw,
na rzecz réwnosci materialnej. Jej celem jest nie tylko zakaz nieréwnego traktowania,
lecz takze aktywne przeciwdziatanie faktycznym nieréwnosciom, ktére wynikaja

z uwarunkowari spotecznych, kulturowych i ekonomicznych.

1 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. 1997 Nr 78 poz. 483
ze zm.), art. 32, art. 33.

2 Liszez, T. (2024). Prawo pracy. Wolters Kluwer; Wujczyk, M. (2016). Zakaz dyskryminacji w pra-
wie pracy. Rozwazania pordwnawcze de lege lata i de lege ferenda na gruncie polskich i brytyjskich
praepiséw antydyskryminacyjnych. C.H. Beck.
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Modele dyskryminacji w uje¢ciu doktrynalnym

Dla wlasciwego rozpoznania zjawiska dyskryminacji w stosunkach pracy doktryna
wypracowata szereg modeli analitycznych, ktére pozwalaja uchwyci¢ zaréwno
jawne, jak i ukryte mechanizmy nieréwnego traktowania. Klasyczna postacia
jest dyskryminacja bezposrednia polegajaca na gorszym traktowaniu pracownika
ze wzgledu na okreslong ceche w poréwnywalnej sytuacji zawodowej3. Coraz
wigkszego znaczenia nabiera jednak dyskryminacja posrednia, ktéra wystgpuje
wowczas, gdy pozornie neutralne kryteria, procedury lub praktyki organizacyjne
prowadza w rzeczywistosci do szczegélnie niekorzystnej sytuacji okreslonej grupy
pracownikéw?.

Szczegblng kategori¢ stanowia molestowanie oraz molestowanie seksualne,
rozumiane jako formy dyskryminacji godnosciowej, naruszajace podstawowe
dobra osobiste pracownika®. W literaturze i orzecznictwie wskazuje si¢ takze
na dyskryminacj¢ przez asocjacje (z powodu relacji z inng osoba) oraz — coraz
czgéciej — na dyskryminacje przez asumpcje (z powodu przypisanej cechy, kté-
rej pracownik faktycznie nie posiada)®. Istotnym kontekstem analitycznym jest
réwniez dyskryminacja strukturalna wynikajaca z utrwalonych mechanizméw
organizacyjnych i kulturowych, dziatajacych niezaleznie od deklarowanych in-

tencji pracodawcy.

Dyskryminacja w obowiazujacych
przepisach prawa pracy

Konstytucyjne i kodeksowe podstawy zakazu dyskryminacji
Zakaz dyskryminacji w zatrudnieniu znajduje normatywne Zrédto w Konstytucji

RP, w szczegblnosci w art. 32 ustanawiajacym zasadg réwnosci wobec prawa oraz

3  Ustawa z dnia 26 czerwcal974 r. — Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1465 ze zm.), art. 112,
art. 113, art. 112-113, art. 183a—183e.

4 Ibidem; Wujczyk, M. (2016). Zakaz..., op. cit.

5  Ustawa z dnia 26 czerwcal974 r. — Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1465 ze zm.), art. 112,
art. 113, art. 112-113, art. 183a—183e.

6 Wyrok Trybunatu Sprawiedliwosci UE z 11 wrze$nia 2025 r., C-38/24, Bervidi; Wyrok Trybunatu
Sprawiedliwoéci UE z 17 lipca 2008 r., C-303/06, Coleman; Szewiota, P. (2025). Dyskrymina-
cja: asocjacja i asumpcja, Rzeczpospolita, https://legalis.pl/dyskryminacja-asocjacja-i-asumpcja/
(dostgp: 11.01.2026).
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art. 33 gwarantujacym réwno$¢ kobiet i mezezyzn’. Na poziomie ustawowym klu-
czowe znaczenie majg przepisy Kodeksu pracy: art. 112, art. 113, art. 112, art. 113
oraz art. 183a—183e, ktére kompleksowo reguluja zasad¢ réwnego traktowania
w zatrudnieniu®.

Kodeks pracy obejmuje zakazem dyskryminacji wszystkie etapy stosunku pra-
cy — od rekrutacji, poprzez jego realizacje, az po rozwiazanie®. Istotnym elementem
konstrukcji normatywnej jest otwarty katalog przestanek dyskryminacyjnych, co
umozliwia reagowanie na zmieniajace si¢ formy nieréwnego traktowania. Jedno-
cze$nie w praktyce dogmatycznej donioste jest rozréznienie pomiedzy naruszeniem
zasady réwnego traktowania a dyskryminacjg jako kwalifikowang postacia nieréw-
nego traktowania (zwiazang z kryterium prawnie chronionym). Linia orzecznicza
Sadu Najwyzszego konsekwentnie wskazuje, ze dyskryminacja stanowi najbardziej
naganng spolecznie posta¢ nierdwnego traktowania i wlasnie dlatego ustawodawca

przewidziat dla niej ,wzmocnione” instrumenty prawne (m.in. odmienny cigzar

dowodu)!°.

Zakaz dyskryminacji a obowiazek przeciwdzialania dyskryminacji
Kodeks pracy nie poprzestaje na zakazie dyskryminacji rozumianym jako obowia-
zek powstrzymania si¢ od nieréwnego traktowania. Pracodawca jest zobowiazany
do podejmowania dziatai przeciwdziatajacych dyskryminacji w zatrudnieniu!!.
W praktyce oznacza to obowiazek tworzenia takich rozwiazani organizacyjnych,
ktére minimalizuja ryzyko dyskryminacji posredniej i strukturalnej (procedury
rekrutacyjne, standardy ocen, kryteria awansow i wynagrodzen, polityki reagowania
na naduzycia).

W tym sensie prawo pracy naktada na pracodawcg standard ,zarzadczy”: nie
tylko nie dyskryminowa¢, lecz takze aktywnie zapobiega¢ mechanizmom, ktére

w dhuzszej perspektywie prowadza do wykluczenia okreslonych grup pracownikéw.

7 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. 1997 Nr 78 poz. 483
ze zm.), art. 32, art. 33.

8  Ustawa z dnia 26 czerwcal974 r. — Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1465 ze zm.), art. 112,
art. 113, art. 112-113, art. 183a—183e.
Ibidem.

10 Wyrok Sadu Najwyzszego z 19 kwietnia 2023 r., IT PSKP 72/22; Wyrok Sadu Najwyzszego
z 26 pazdziernika 2022 r., II PSKP 120/21; Wyrok Sadu Najwyzszego z 14 stycznia 2008 r., II
PK 102/07; Wyrok Sadu Najwyzszego z 9 maja 2019 r., III PK 50/18.

11 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1465 ze zm.), art. 94
pkt 2b.
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Dyskryminacja w praktyce stosowania prawa

Praktyki dyskryminacyjne w orzecznictwie i bariery ochrony prawnej
Analiza orzecznictwa Sadu Najwyzszego oraz sadéw powszechnych wskazuje, ze
dyskryminacja w praktyce czgsto dotyczy pici i rodzicielstwa, wieku, niepetnospraw-
nosci, formy zatrudnienia, przekonan lub $wiatopogladu’?. Szczegélnie problema-
tyczna pozostaje dyskryminacja ukryta, przybierajaca posta¢ decyzji kadrowych
pozornie neutralnych (np. odmowa awansu, selektywny dostep do projektéw,
niejawne kryteria premiowania, utrudnianie dostgpu do szkolen).

Pomimo formalnego odwrécenia cigzaru dowodu dyskryminacja pozostaje
zjawiskiem trudnym do wykazania. Pracownicy czgsto nie maja dostgpu do danych
poréwnawczych (np. o wynagrodzeniach i kryteriach ich ustalania), obawiajg si¢
represji albo rezygnuja z drogi sadowej. Skutkuje to rozbieznoscia pomiedzy rzeczy-
wistg skala zjawiska a liczba spraw trafiajacych do sadéw, co uzasadnia wzmacnianie

instrumentéw prewencyjnych i transparentno$ciowych?3.

Dyskryminacja strukturalna grup szczegélnie narazonych

Dyskryminacja kobiet w zatrudnieniu —
perspektywa strukturalna i empiryczna
Dyskryminacja kobiet na rynku pracy pozostaje jednym z najbardziej trwatych
przejawdw nieréwnego traktowania. Mimo formalnego zakazu dyskryminacji ze
wzgledu na ple¢ (Konstytucja RP, Kodeks pracy, prawo UE) faktyczna sytuacja
kobiet jest czgsto gorsza w porédwnaniu z mezczyznami, zwlaszcza na poziomie

awanséw, dostepu do stabilnych $ciezek rozwoju i réwnych wynagrodzen!4.

12 Wyrok Sadu Najwyzszego z 19 kwietnia 2023 r., II PSKP 72/22; Wyrok Sadu Najwyzszego
z 26 pazdziernika 2022 r., II PSKP 120/21; Wyrok Sadu Najwyzszego z 14 stycznia 2008 r., II
PK 102/07; Postanowienie Sadu Najwyzszego z 18 pazdziernika 2023 r., I PSK 103/22; Wyrok
Sadu Najwyzszego z 24 czerwca 2021 r., ITII PSKP 27/21.

13 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023/970 z 10 maja 2023 r. w sprawie wzmoc-
nienia stosowania zasady réwnosci wynagrodzen dla kobiet i mezczyzn za taka sama prace lub prace
o tej samej wartoci poprzez przejrzysto$¢ wynagrodzeni oraz mechanizmy egzekwowania (Dz.Urz.
UE L 132z 17.05.2023); Dyrektywa (UE) 2023/970, art. 34 (termin transpozycji: 7.06.2026 r.).

14 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. 1997 Nr 78 poz. 483 ze
zm.), art. 32, art. 33; Ustawa z dnia 26 czerwcal 974 . — Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1465
ze zm.), art. 112, art. 113, art. 112-113, art. 183a—183e.
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Wspétczesna dyskryminacja piciowa rzadko przybiera forme otwartych zakazéw.
Znacznie czgéciej ma charakter posredni i strukturalny: wynika z organizacji pracy,
sposobu wartosciowania zadan, praktyk oceny oraz spotecznie utrwalonego podziatu
rél opiekuniczych. Jednym z najbardziej odpornych na zmiany mechanizméw
pozostaje motherhood penalty (zawodowa kara za macierzynistwo), przejawiajaca
si¢ ograniczeniem dostgpu do awanséw, kluczowych projektéw i utrzymania do-
tychczasowej pozycji po urodzeniu dziecka'>.

Istotnym, czgsto marginalizowanym wymiarem dyskryminacji jest zdrowie
kobiet w pracy (m.in. obszary zwiazane z cyklem zdrowia reprodukcyjnego). Brak
systemowych rozwigzai moze prowadzi¢ do dyskryminacji posredniej, gdy $rodo-
wisko pracy jest projektowane bez uwzglednienia realnych potrzeb zdrowotnych, co
wplywa na oceng efektywnosci i bezpieczeristwo psychospoteczne. W tym kontekscie
ro$nie znaczenie spojrzenia na obowiazek zapewnienia bezpiecznych warunkéw
pracy takze w wymiarze psychicznym i organizacyjnym?®.

Z perspektywy empirycznej wazne sa réwniez dane o dobrostanie psychicznym
i stresie, w tym rosnacym obciazeniu presja dyspozycyjnosci (ang. always on), ktére
przektada si¢ na rotacj¢ i ograniczenie ambicji zawodowych, a jednoczesnie bywa
ukrywane z obawy przed stygmatyzacja!”.

Dyskryminacja 0s6b z niepelnosprawnosciami —
réwne traktowanie i racjonalne usprawnienia
Dyskryminacja 0séb z niepetnosprawnosciami dotyczy zaréwno rekrutacji, jak
i warunkéw zatrudnienia, dostgpu do awansu oraz rozwoju zawodowego. W uje-
ciu kodeksowym podstawa ochrony jest zakaz dyskryminagji (art. 113 k.p.) oraz
szczegdtowe regulacje o réwnosci (art. 183a—183e k.p.)*8.

W praktyce szczegdlnie istotne znaczenie ma dyskryminacja posrednia: po-
zornie neutralne procedury (np. ,standardowe” testy, wymogi dostgpnosci czaso-
wej, brak przewidywalnosci grafiku) moga prowadzi¢ do faktycznego wykluczenia.

Z perspektywy standardéw unijnych ro$nie znaczenie koncepcji racjonalnych

15 Deloitte (2025). Women @ Work 2025: A Global Outlook (raport), Deloitte. https://www.deloitte.
com/content/dam/assets-shared/docs/collections/2025/deloitte-women-at-work-2025-a-global
-outlook.pdf?dlva=1 (dostgp: 11.01.2026).

16 European Agency for Safety and Health at Work (EU-OSHA) (2025). Psychosocial risks and
mental health at work, https://osha.europa.eu/en/themes/psychosocial-risks-and-mental-health
(dostegp: 11.01.2026).

17  Deloitte (2025). Women @ Work..., op. cit.

18 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1465 ze zm.), art. 112,
art. 113, art. 112-113, art. 183a—183e.
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usprawnien — obowiazku dostosowania organizacji pracy w sposéb rozsadny, o ile
nie stanowi to nieproporcjonalnego obciazenia'®.

Kluczowym kierunkiem rozwoju ochrony jest rozszerzenie jej na pracownikéw
,W oparciu na wigzi” (asocjacjg) — w szczegdlnosci opiekundéw dzieci lub cztonkéw
rodziny z niepetnosprawnoscia. W tym ujeciu nieréwne traktowanie nie musi wy-
nika¢ z cechy samego pracownika, lecz z konsekwengji jego sytuacji opiekuniczej,
ktéra w praktyce wpltywa na mozliwo$¢ wykonywania pracy w okreslonym modelu

organizacyjnym?°.

Neuroréznorodnosé — ochrona posrednia

i ryzyko dyskryminacji strukturalnej

Cho¢ Kodeks pracy nie postuguje si¢ pojeciem neuroréznorodnosci, regulacje o réwnosci
i zakazie dyskryminacji moga obejmowa¢ réwniez osoby neuroréznorodne — w szcze-
g6lnosci przez pryzmat dyskryminacji posredniej oraz otwartego katalogu przestanek?!.

W praktyce ryzyko dyskryminacji dotyczy m.in. standardowych modeli rekru-
tacji (nastawionych na spontaniczng autoprezentacj i ,dopasowanie”), sztywnych
ram czasowych, niejasnej komunikacji, Srodowiska sensorycznie przeciazajacego
czy nieprzewidywalnosci organizacyjnej. Mechanizmy te moga prowadzi¢ do wy-
kluczenia mimo braku intengji dyskryminacyjnej.

Z perspektywy normatywnej neuroréznorodnos¢ ujawnia stabo$¢ prawa pracy
opartego na modelu ,,przeci¢tnego pracownika”. W wymiarze praktycznym argu-
mentem wzmacniajacym ten wniosek sg raporty dotyczace barier i doswiadczeni
neuroréznorodnych pracownikéw oraz standardéw neuroinkluzywnosci w orga-

nizacjach??. Jednocze$nie watek ten nalezy wiaza¢ z obowiazkiem przeciwdziatania

19 Dyrektywa Rady 2000/78/WE z 27 listopada 2000 r. ustanawiajaca ogélne warunki ramowe
réwnego traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy (Dz.Urz. WE L 303 z 2.12.2000); Kon-
wencja Narodéw Zjednoczonych o prawach oséb niepetnosprawnych, sporzadzona w Nowym
Jorku 13 grudnia 2006 r. (Dz.U. 2012 poz. 1169).

20 Wyrok Trybunatu Sprawiedliwosci UE z 11 wrzesnia 2025 r., C-38/24, Bervidi; Wyrok Trybunatu
Sprawiedliwosci UE z 17 lipca 2008 r., C-303/06, Coleman.

21 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1465 ze zm.), art. 112,
art. 113, art. 112-113, art. 183a—183e.

22 Audistica (2024). Neurodiversity Employers Index (NDEI®) — Market Report 2024, Autistica ht-
tps://www.autistica.org.uk/news/ndei-market-report-2024?utm_source=chatgpt.com (dostep:
11.01.2026); Neurodiversity in Business (2024). Neurodiversity in Business and Work Report
2024, Birkbeck University of London, https://neurodiversity.org/research/nib-and-university-of
-birkbeck-research-report-2024/ (dostgp: 11.01.2026); Pearn Kandola (2024). Neurodiversity at
Work Report 2024, Pearn Kandola, https://pearnkandola.com/resources/research/neurodiversity
-at-work-report-2024/ (dostgp: 11.01.2026).


https://www.autistica.org.uk/news/ndei-market-report-2024?utm_source=chatgpt.com
https://www.autistica.org.uk/news/ndei-market-report-2024?utm_source=chatgpt.com
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dyskryminagji (art. 94 pkt 2b k.p.) oraz z obowiazkami pracodawcy w zakresie
ochrony zdrowia psychospolecznego??.

Dyskryminacja ze wzgledu na wiek (ageizm) —

mechanizmy, stereotypy i konsekwencje

Ageizm (dyskryminacja ze wzgledu na wiek) jest zjawiskiem szczegélnie istotnym
w warunkach starzenia si¢ spoleczeristwa i zmian demograficznych. Ma ono wy-
miar nie tylko indywidualny (krzywda jednostki), lecz takze systemowy: ogranicza
realny potencjat rynku pracy, prowadzi do utraty kapitalu doswiadczenia i wiedzy
oraz poglebia nieréwnosci. W ujeciu definicyjnym WHO wskazuje, ze ageizm
obejmuje stereotypy, uprzedzenia i praktyki dyskryminacyjne ze wzgledu na wiek,
a jego skutki moga dotyczy¢é zdrowia, jakosci zycia oraz wykluczenia spotecznego?*.
W odniesieniu do rynku pracy ageizm przejawia si¢ szczegdlnie w marginalizowaniu
starszych pracownikéw jako rzekomo ,mniej elastycznych”, ,mniej produktywnych”
czy ,niezdolnych do adaptacji technologiczne;j”.

Zjawisko ageizmu bywa trudne do uchwycenia dowodowo, poniewaz decyzje
kadrowe uzasadnia si¢ czgsto argumentami pozornie neutralnymi (np. ,,dynamika
zespotu”, ,dopasowanie do kultury organizacyjnej”, ,potrzeba swiezych kompe-
tencji’). W praktyce moze to prowadzi¢ do: ograniczania zatrudnienia, zamykania
dostgpu do rozwoju i szkoleri, wykluczania z projektéw innowacyjnych, a nawet
naciskéw na weze$niejsze zakoficzenie aktywnosci zawodowej®.

Na poziomie prawa pracy szczegblne znaczenie ma ochrona pracownikéw
w wieku przedemerytalnym (art. 39 k.p.)?¢. W 2025 r. nastgpito istotne wzmoc-
nienie interpretacyjne tej ochrony, co ma bezposrednie znaczenie dla realnych
praktyk kadrowych i moze posrednio wplywa¢ na ryzyko ageizmu w rekrutacji
i polityce kontraktowej (np. ostrozniejsze zawieranie uméw lub skracanie okreséw
zatrudnienia)?’.

Empirycznie warto odnotowa¢, ze badania rynku pracy w Polsce sygnalizuja

utrzymywanie si¢ wieku jako czgstego czynnika postrzeganej nieréwnosci szans,

23 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1465 ze zm.), art. 94 pkt 2b;
European Agency for Safety and Health at Work (EU-OSHA) (2025). Psychosocial risks. ..., op. cit.

24 World Health Organization (2021). Global report on ageism. World Health Organization.

25 EY Polska (2024). Ageizm na rynku pracy — dyskryminacja ze wzgledu na wiek, hteps://www.
ey.com/pl_pl/insights/workforce/ageizm-na-rynku-pracy-dyskryminacja-ze-wzgledu-na-wick
(dostegp: 11.01.2026).

26 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1465 ze zm.), art. 39.

27 Uchwata sktadu 7 sedziéw Sadu Najwyzszego z 30 wrzesnia 2025 r., III PZP 6/24.
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obok pici, oraz wystgpowanie ,luki percepcyjnej” miedzy kadra zarzadzajaca a pra-

cownikami w zakresie doceniania i wsparcia?®.

Egzekwowanie zakazu dyskryminacji - ciezar
dowodu, sankcje i ochrona przed represja

Ciezar dowodu i uprawdopodobnienie (art. 183b § 1 k.p.)

Skuteczno$¢ norm antydyskryminacyjnych zalezy w duzej mierze od rozwiazan pro-
cesowych. Art. 183b § 1 k.p. modyfikuje klasyczny rozklad cigzaru dowodu prze-
widziany w art. 6 k.c. w zw. z art. 300 k.p.?° Pracownik nie ma obowiazku petnego
,2udowodnienia” dyskryminacji w sensie $cistym. Jego obowiazek polega na przedsta-
wieniu fakeéw, ke6re uprawdopodobniajg wystapienie dyskryminacji, oraz wskazaniu
kryterium, ktére mogto stanowi¢ podstawe bezzasadnego zréznicowania®.

Uprawdopodobnienie stanowi wyjatek od zasady, ze fakty istotne dla rozstrzy-

gniecia musza by¢ udowodnione. Dla uwolnienia si¢ od odpowiedzialno$ci praco-
dawca musi wykaza¢, ze nie dyskryminowat pracownika — co w praktyce oznacza
koniecznos$¢ przedstawienia obiektywnych, racjonalnych i proporcjonalnych pod-
staw zréznicowania. Z instytucjg uprawdopodobnienia wigze si¢ mozliwo$¢ korzy-
stania ze Zrédel informacji innych niz klasyczne $rodki dowodowe w rozumieniu

k.p.c., co znajduje potwierdzenie w orzecznictwie Sadu Najwyzszego?!.

Odszkodowanie i funkcja zados$éuczynieniowa (art. 183d k.p.)

Zgodnie zart. 183d k.p. osoba, wobec ktérej naruszono zasadg rownego traktowania
w zatrudnieniu, ma prawo do odszkodowania w wysokosci nie nizszej niz minimal-
ne wynagrodzenie®?. W orzecznictwie utrwalono, ze odszkodowanie to obejmuje
zaréwno naprawienie szkody majatkowej, jak i krzywdy (szkody niemajatkowej),

a wige pelni réwniez funkeje zadoséuczynienia®3.

28  Staffly (2025). Réwnosé szans na polskim rynku pracy 2025 (raport), https://staffly.pl/baza-wiedzy/
raport-badanie-rownosc-szans-na-polskim-rynku-pracy/ (dostgp: 11.01.2026).

29  Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks cywilny (t.j. Dz.U. 2024 poz. 1061 ze zm.), art. 6; Ustawa
z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1465 ze zm.), art. 300, art. 183b § 1.

30 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1465 ze zm.), art. 183b § 1.

31 Wyrok Sadu Najwyzszego z 7 czerwca 2022 r., II PSKP 98/21.

32 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1465 ze zm.), art. 183d.

33 Postanowienie Sadu Najwyzszego z 16 pazdziernika 2024 r., II PSK 92/23; Wyrok Sadu Naj-
wyzszego z 6 pazdziernika 2021 r., I PSKP 21/21.
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Przestanka odpowiedzialno$ci pracodawcy jest naruszenie zasady niedyskrymi-
nacji — bezprawnos¢ zachowania pracodawcy®4. W judykaturze podkresla sie, ze
$wiadczenie powinno by¢ skuteczne: w petni rekompensowaé doznang krzywde
i cierpienie, by¢ proporcjonalne do ich rozmiaru oraz dolegliwe dla pracodawcy,
a zarazem odstraszajace od naruszania zasady réwnego traktowania®>. Wysoko$¢
$wiadczenia powinna uwzglednia¢ m.in. czgstotliwo$¢ i czas trwania prakeyk
dyskryminacyjnych, stopiefi nasilenia i kumulacj¢ naruszen, charakter dyskry-
minacji (bezposrednia/posrednia), stopieri zawinienia oraz sytuacj¢ ekonomiczng

pracodawcy?3®.

Zbieg roszczen i kumulacja swiadczen

Przepisy nie reguluja wprost zbiegu odpowiedzialnosci z tytutu dyskryminacji
z sankcjami za naruszenie innych praw pracowniczych. W konsekwencji pracow-
nik moze — przy spetnieniu przestanek — dochodzi¢ odrebnie roszczeni zwiazanych
np. z niezgodnym z prawem rozwigzaniem umowy o prac¢ oraz odszkodowania
zart. 183d k.p. Jezeli dyskryminacyjny charakter dziatari pracodawcy dotyczy tego
samego okresu, orzecznictwo wskazuje konieczno$¢ uwzglednienia juz dochodzo-
nych i zasadzonych $wiadczeni przy ocenie wysokosci roszezenia z art. 183d k.p.3”

Nie jest wykluczone miarkowanie wysokosci $wiadczen w oparciu o art. 8 k.p.%®

Ochrona przed represja (art. 183e k.p.) — zakaz retorsji

Art. 183e k.p. chroni pracownika przed negatywnymi konsekwencjami korzystania
z przystugujacych mu uprawnien z tytutu naruszenia zasady réwnego traktowania.
Skorzystanie przez pracownika z tych uprawnien nie moze stanowi¢ podstawy
jakiegokolwiek niekorzystnego traktowania, w szczeg6lnoséci nie moze uzasadniaé
wypowiedzenia czy rozwigzania umowy bez wypowiedzenia®®. Ochrona obejmuje
réwniez pracownika wspierajacego (udzielajacego pomocy) osobie dochodzacej

praw?®. Jednoczesnie orzecznictwo wskazuje, ze ochrona ta nie obejmuje automa-

34 Wyrok Sadu Najwyzszego z 5 marca 2024 r., IT PSKP 8/23.

35 Wyrok Sadu Najwyzszego z 27 pazdziernika 2021 r., IT PSKP 63/21.

36 Wyrok Sadu Najwyzszego z 9 maja 2019 r., III PK 50/18.

37 Wyrok Sadu Najwyzszego z 11 pazdziernika 2023 r., I PSKP 38/22.

38 Postanowienie Sadu Najwyzszego z 24 lipca 2023 r., IIT PSK 106/22; Ustawa z dnia 26 czerwca
1974 r. — Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1465 ze zm.), art. 8.

39 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1465 ze zm.), art. 183¢;
Postanowienie Sadu Najwyzszego z 5 grudnia 2018 r., III PK 14/18.

40 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1465 ze zm.), art. 183¢;
Postanowienie Sadu Najwyzszego z 5 grudnia 2018 r., III PK 14/18.
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tycznie dziatai bezprawnych — wéwczas konieczna jest ocena caloksztattu okolicz-

nosci i wywazenie intereséw stron4,

Kierunki zmian w prawie i orzecznictwie
dotyczacych dyskryminacji (2025 i lata nastepne)

Zmiana paradygmatu: od ochrony reaktywnej do prewencyjnej
W 2025 r. wyraznie umacnia si¢ trend przesuwania ochrony antydyskryminacyjnej
z modelu ,reaktywnego” (spér jednostkowy po naruszeniu) w kierunku modelu
,prewencyjnego”, ktéry wymusza zmiang standardu organizacyjnego pracodawcy.
Tendencja ta ma trzy zrédta:
*  orzecznictwo (poszerzanie zakresu ochrony, w tym przez asocjacje),
* legislacja i projekty zmian (doprecyzowania definicyjne, nowe konstrukgje),
*  mechanizmy transparentnosci (ujawnianie nieréwnosci systemowych, w szcze-
gblnosci ptacowych).

Wspdlnym mianownikiem jest przekonanie, ze dyskryminacja posrednia i struk-
turalna nie zostanie skutecznie ograniczona bez narzedzi, ktére wymuszaja ujawnie-
nie kryteriéw i danych (np. w wynagrodzeniach), oraz bez standardéw dostosowan

W organizacji pracy.

Transparentno$¢ wynagrodzen — przeniesienie i rozwiniecie watku

W praktyce stosowania prawa pracy szczegdlnym obszarem ryzyka dyskryminacji
pozostaje sfera wynagrodzen. Dyskryminacja placowa narusza zasad¢ jednakowe-
go wynagrodzenia za prac¢ jednakows lub o jednakowej wartosci i obejmuje nie
tylko wynagrodzenie zasadnicze, lecz takze wszystkie jego sktadniki, swiadczenia
pieni¢zne i niepieni¢zne oraz benefity pozaptacowe.

Prawo do réwnego wynagrodzenia ma charakter materialny i wymaga
stosowania obiektywnych kryteriéw warto§ciowania pracy. W praktyce me-
chanizmy te czgsto okazuja si¢ niewystarczajace — zwlaszcza w organizacjach,
gdzie siatki ptac pozostaja niejawne, a kryteria premiowania i awanséw maja
charakter uznaniowy. Brak transparentnosci sprzyja utrwalaniu nieréwnosci: po

pierwsze dlatego, ze pracownik nie ma dost¢pu do danych poréwnawczych, po

41 Wyrok Sadu Najwyzszego z 8 marca 2022 r., II PSKP 91/21.
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drugie — poniewaz proces dowodowy jest utrudniony, po trzecie — poniewaz
nieréwnosci moga narastal i ,dziedziczy¢ si¢” miedzy kolejnymi awansami
oraz zmianami rél.

W odpowiedzi na ten problem przyjeto dyrektywe (UE) 2023/970 dotyczaca
przejrzystosci wynagrodzeri®2. Jej celem jest wzmocnienie zasady réwnosci wy-
nagrodzeri kobiet i me¢zczyzn za taka sama pracg lub prace o tej samej wartosci
poprzez zwigkszenie transparentnosci i mechanizméw egzekwowania. Paristwa
cztonkowskie — w tym Polska — sg zobowigzane wdrozy¢ te przepisy do 7 czerwca
2026 r.43

Z punktu widzenia praktyki prawa pracy dyrektywa buduje kompleksowy
zestaw narzedzi ograniczajacych asymetri¢ informacyjna. Obejmuje on m.in.:

*  obowigzki informacyjne wobec kandydatéw dotyczace wynagrodzenia lub jego
przedziatu (w procesie rekrutacji),

°  ograniczenia w pozyskiwaniu informacji o dotychczasowych zarobkach kan-
dydata (aby nie przenosi¢ historycznych nieréwnosci),

*  prawo pracownikéw do informacji o kryteriach wynagradzania i awansowania
oraz — w okreslonym modelu — do danych poréwnawczych,

*  mechanizmy raportowania réznic placowych i oceny polityki wynagrodzen
w sytuacji przekroczenia progu nieréwnosci.

Znaczenie tych zmian nie ogranicza si¢ do samych sporéw ptacowych. Transpa-
rentno$¢ wynagrodzen jest instrumentem, ktéry ,otwiera’ réwniez inne obsza-
ry dyskryminacji: awanse, premiowanie, dostgp do projektéw wysokiej wartosci,
a takze oceng pracy. W praktyce dyrektywa ma wigc potencjal przesuniecia sporu
z poziomu jednostkowego (,czy ja jestem dyskryminowana?”) na poziom systemowy
(»jak wyglada polityka wynagrodzen w organizagji i jakie ma skutki dla grup?”).
Jako kontekst statystyczny dla tej problematyki istotne sa dane Eurostatu dotyczace
niewyréwnanej luki ptacowej, wskazujace na utrzymujace si¢ zréznicowanie w UE

oraz zréznicowanie miedzy paristwami®4.

42  Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023/970 z 10 maja 2023 r. w sprawie wzmoc-
nienia stosowania zasady réwnosci wynagrodzeri dla kobiet i mezczyzn za taka sama pracg lub
prace o tej samej wartosci poprzez przejrzysto$¢ wynagrodzeni oraz mechanizmy egzekwowania
(Dz.Urz. UEL 132 2 17.05.2023).

43 Dyrektywa (UE) 2023/970, art. 34 (termin transpozycji: 7.06.2026 r.).

44 Eurostat (2024). Gender Pay Gap Statistics, Statistics Explained, https://ec.europa.eu/eurostat/
statistics-explained/index.php?title=Gender_pay_gap_statistics (dostgp: 11.01.2026).
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Orzecznictwo TSUE (2025) - poszerzenie
ochrony i racjonalne usprawnienia

Ochrona opiekunéw 0séb z niepelnosprawnosciami (C-38/24, Bervidi)
W wyroku z 11 wrzesnia 2025 r. w sprawie C-38/24 (Bervidi) TSUE orzekl, ze
ochrona przed dyskryminacja posrednia ze wzgledu na niepetnosprawnos¢ dotyczy
nie tylko samych 0s6b z niepetnosprawno$ciami, lecz takze pracownikéw doswiad-
czajacych niekorzystnego traktowania z powodu opieki nad cztonkiem rodziny
z niepetnosprawnoscia (dyskryminacja przez asocjacje)*>. Rozstrzygniecie to wpisuje
si¢ w lini¢ zapoczatkowana w sprawie Coleman, gdzie Trybunat zaakceptowat zakaz
dyskryminacji ,w oparciu o wiez 6.

Trybunat zaakcentowat standard racjonalnych usprawnieri: pracodawca powi-
nien dostosowaé warunki zatrudnienia i pracy pracownika-opiekuna w stopniu
umozliwiajacym realne wykonywanie obowiazkéw rodzinnych bez ryzyka dys-
kryminacji po$redniej, o ile nie prowadzi to do nalozenia nieproporcjonalnego
obcigzenia. Ocena tego elementu (proporcjonalnosci i obciazen) nalezy do sa
du krajowego?’.

W wymiarze praktycznym oznacza to umocnienie ochrony pracownikéw, ked-
rych sytuacja zyciowa (opieka) powoduje konieczno$¢ przewidywalnosci grafiku
lub ograniczenia dyspozycyjnosci. Ma to znaczenie takze dla rozumienia dyskry-
minacji strukturalnej: jesli model organizacji pracy w sposéb systemowy wyklucza

opiekundéw, moze prowadzi¢ do naruszenia standardéw réwnosci.

Réwne traktowanie pracownikéw zatrudnionych

na czas okreslony (C-268/24, Lalfi)

Orzeczenie TSUE w sprawie C-268/24 (Lalft) doprecyzowato standard niedyskry-

minacji pracownikdéw zatrudnionych na czas okreslony w kontekscie dodatkowych

$wiadczeni i benefitéw powiazanych z rozwojem zawodowym (np. premie, dodatki)%8.

Z perspektywy rynku pracy ma to znaczenie o tyle, ze segmentacja zatrudnienia

(umowy terminowe) czgsto przektada si¢ na trwate nieréwnosci w dostepie do roz-

woju, co moze dziala¢ jako mechanizm dyskryminacji posredniej okreslonych grup.

45 Wyrok Trybunatu Sprawiedliwosci UE z 11 wrzes$nia 2025 r., C-38/24, Bervidi; Dyrektywa Rady
2000/78/WE z 27 listopada 2000 r. ustanawiajaca ogélne warunki ramowe réwnego traktowania
w zakresie zatrudnienia i pracy (Dz.Urz. WE L 303 z 2.12.2000).

46 Wyrok Trybunatu Sprawiedliwosci UE z 17 lipca 2008 r., C-303/06, Coleman.

47 Wyrok Trybunatu Sprawiedliwosci UE z 11 wrzesnia 2025 r., C-38/24, Bervidi.
48 Wyrok Trybunatu Sprawiedliwosci UE z 2025 r., C-268/24, Lalfi.
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Orzecznictwo Sadu Najwyzszego (2025) -
ochrona senioréw, test proporcjonalnosci,
definicje dyskryminacji

Ochrona pracownikéw w wieku przedemerytalnym

takze na umowach terminowych (III PZP 6/24)

W uchwale sktadu 7 sedziéw z 30 wrzesnia 2025 r. (III PZP 6/24) Sad Najwyzszy
przesadzit, ze wynikajacy z art. 39 k.p. zakaz wypowiedzenia umowy o pracg doty-
czy takie umowy zawartej na czas okrelony*®. SN uznat, ze ochrona przewidziana
w art. 39 k.p. dotyczy kazdego typu umowy o prace i brak jest uzasadnionych
podstaw do wyktadni zawe¢zajacej. W konsekwencji wzmocniono realny standard
ochrony oséb w wieku przedemerytalnym takze w sytuacjach, gdy umowa termi-
nowa wygasataby przed osiagnigciem wieku emerytalnego.

Z perspektywy antydyskryminacyjnej uchwata ma podwdjny skutek: z jedne;j
strony wzmacnia ochrong¢ pracownikéw starszych, z drugiej — moze wywotywaé
efekt uboczny w politykach kadrowych (ostrozniejsze zawieranie uméw z osobami
w wieku zblizonym do ochrony). Ten drugi aspekt nalezy ujmowa¢ w analizie ryzyka

ageizmu i mechanizméw ,,wyprzedzajacej selekcji” w rekrutacji.

Dress code a dyskryminacja przez asocjacje¢
i proporcjonalno$é (III PSKP 21/24)
W wyroku z 25 lutego 2025 r. (IIT PSKP 21/24) SN rozwazal sytuacj¢, w ktérej
osoba nieutozsamiajaca si¢ z plcig zeiska, cho¢ prawnie do niej przypisana i posia-
dajaca najsilniejsza spoteczna wiez z pleia zeriska, moze by¢ ofiara dyskryminacji ze
wzgledu na pte¢ w ramach koncepcji ,,dyskryminacji przez asocjacj¢”°. Sad wskazat
jednoczesnie, ze pracodawca moze ustanawia¢ dress code réznicujacy pracownikéw
ze wzgledu na ple¢, jednak — zgodnie z art. 183b § 1 k.p. — musi wykazad, iz $rodki
stuzace osiagnicciu celu sa whasciwe, konieczne i proporcjonalne do wagi intereséw
naruszonych wskutek nieréwnego traktowania®’.

Znaczenie tego orzeczenia wykracza poza sam dress code. Pokazuje ono, ze
w obszarach pozornie ,organizacyjnych” (standardy wizerunkowe, zasady komu-

nikacji, kultura pracy) sady beda czgsciej wymagaly od pracodawcy wykazania

49 Uchwata skladu 7 sedziéw Sadu Najwyzszego z 30 wrzesnia 2025 r., IIl PZP 6/24; Ustawa z dnia
26 czerwea 1974 r. — Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1465 ze zm.), art. 39.

50 Wyrok Sadu Najwyzszego z 25 lutego 2025 r., ITII PSKP 21/24.

51 Ibidem.
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proporcjonalnosci i koniecznosci — co jest szczegdlnie wazne dla spraw dyskryminacji

godno$ciowej i posredniej.

Kierunki legislacyjne (2025): dyskryminacja
przez asocjacje i asumpcje

W 2025 r. w debacie legislacyjnej pojawia si¢ kierunek doprecyzowania konstrukeji
dyskryminacji poprzez wprost wskazane postaci: dyskryminacje przez asocjacjg
(zwiazek z inng osoba) oraz dyskryminacje¢ przez asumpcje (przypisanie pracowni-
kowi cechy, ktérej faktycznie nie posiada). Wskazuje sig, ze takie doprecyzowania
majg zrédta w literaturze i orzecznictwie unijnym, jednak réwnolegle pojawiaja si¢
obawy co do ogdlnosci definicji i ryzyka sporéw interpretacyjnych’2.

Dla prakeyki prawa pracy istotne jest to, ze ustawodawca lub projekty zmian daza
do ,nazwania” mechanizméw, ktére juz funkcjonuja w realiach organizacyjnych:

dyskryminacji opartej na stereotypach, domniemaniach oraz relacjach pracownika.

Dane i kontekst rynkowy 2025 - sygnaty
o utrzymujacych sie barierach

Uzupetnieniem zmian prawnych i orzeczniczych sa sygnaly empiryczne: badania
dotyczace réwnosci szans na polskim rynku pracy wskazuja na utrzymywanie

si¢ wieku i plci jako czgstych czynnikéw nieréwnosci szans oraz na rozbiezno$é
pomiedzy percepcja zarzadéw a do§wiadczeniami pracownikéw (m.in. w zakresie
doceniania i wsparcia). Wnioski te wzmacniaja argument, ze polityki réwnosciowe
musza by¢ nie tylko deklarowane, ale takze mierzone i egzekwowane®3.

Podsumowanie i wnioski

Dyskryminacja w prawie pracy pozostaje zjawiskiem zlozonym i wielowymia-

rowym, ktérego Zrédta tkwia zaréwno w formalnych regulacjach prawnych, jak

52 Szewiota, P. (2025). Dyskryminacja..., op. cit.
53  Staffly (2025). Réwnos¢ szans..., op. cit.



Dyskryminacja w prawie pracy — ujecie teoretyczne, normatywne i praktyczne 145

i w mechanizmach spotecznych, kulturowych i ekonomicznych>%. Pomimo ist-
niejacych gwarancji prawnych rzeczywista realizacja zasady réwnego traktowania
napotyka bariery praktyczne — szczegélnie w obszarze dyskryminacji posredniej
i strukturalnej, trudnej do uchwycenia dowodowo.

Na poziomie instrumentéw prawnych kluczowe znaczenie maja mechanizmy
dowodowe (uprawdopodobnienie i przesunigcie ci¢zaru dowodu), sankcyjne (od-
szkodowanie obejmujace krzywdg), antyretorsyjne (ochrona przed represja) oraz
narzedzia prewencyjne w postaci obowiazku przeciwdziatania dyskryminacji®s.
Orzecznictwa TSUE i Sadu Najwyzszego z 2025 r. wskazuja na poszerzanie
ochrony na relacje i skutki (dyskryminacja przez asocjacj¢, ochrona opieckunéw,
test proporcjonalnosci, ochrona przedemerytalna), co wzmacnia materialne ujgcie
réwnosci w prawie pracy®°.

Istotnym kierunkiem zmian jest transparentno$¢ wynagrodzen, ktéra ma
potencjal ograniczania dyskryminacji ptacowej i ujawniania mechanizméw nie-
réwnosci w awansach, premiowaniu oraz wartosciowaniu pracy®’. Skuteczna
strategia antydyskryminacyjna wymaga jednak potaczenia instrumentéw prawnych
z mechanizmami organizacyjnymi: audytami réwnos$ciowymi, transparentnoscia
kryteriéw, szkoleniami, elastyczng organizacja pracy i kulturg przeciwdzialania
stereotypom — zwlaszcza wobec grup szczegdlnie narazonych (kobiety, opiekunowie,

osoby z niepelnosprawno$ciami, neuroréznorodni i osoby starsze)>®.

54 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. 1997 Nr 78 poz. 483
ze zm.), art. 32, art. 33.

55 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (t.j. Dz.U. 2023 poz. 1465 ze zm.), art. 183b
§ 1, art. 183d, art. 183e, art. 94 pke 2b.

56 Wyrok Trybunatu Sprawiedliwosci UE z 11 wrze$nia 2025 r., C-38/24, Bervidi; Uchwata sktadu
7 sedziéw Sadu Najwyzszego z 30 wrzesnia 2025 r., III PZP 6/24; Wyrok Sadu Najwyzszego
z 25 lutego 2025 ., III PSKP 21/24.

57 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023/970 z 10 maja 2023 r. w sprawie wzmoc-
nienia stosowania zasady réwnosci wynagrodzeni dla kobiet i mezczyzn za taka sama pracg lub
prace o tej samej wartosci poprzez przejrzystos¢ wynagrodzen oraz mechanizmy egzekwowania
(Dz.Urz. UE L 132 z 17.05.2023); Dyrektywa (UE) 2023/970, art. 34 (termin transpozycji:
7.06.2026 r.).

58 Staflly (2025). Réwnosé szans..., op. cit.; World Health Organization (2021). Global report...,
op. cit.; Autistica (2024). Neurodiversity..., op. cit.; European Agency for Safety and Health at
Work (EU-OSHA) (2025). Psychosocial risks. .., op. cit.
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Réznorodnosc¢ generacyjna
w przestrzeni jednostek
penitencjarnych

Generational diversity in penitentiary facilities

Karolina Kostera

Akademia Wymiaru Sprawiedliwosci

Streszczenie

Zagadnienie réznorodnosci generacyjnej w przestrzeni jednostek penitencjarnych
mozna rozumie¢ dwojako — w odniesieniu do funkcjonariuszy i pracownikéw Stuzby
Wigziennej, jak i 0s6b odbywajacych kare pozbawienia wolnosci. Artykut zawiera
krétka charakeerystyke czterech generacji w perspektywie specyfiki petnionej stuzby.
Niewatpliwie przynalezno$¢ kadry do konkretnej grupy pokoleniowej wplywa na jej
stosunek do wykonywanej pracy, motywacji, wyznawanych wartosci, swiatopogladu,
a co za tym idzie takze i stylu zycia. Zalezno$¢ zawodowa przedstawicieli réznych ge-
neracji, wychowanych w zupetnie odmiennych warunkach spoteczno-gospodarczych,
stanowi wyzwanie nie tylko w wymiarze organizacyjnym, ale i jednostkowym.
Analiza literatury przedmiotu oraz danych statystycznych pozwolita odpowiedzie¢

na pytania badawcze dotyczace rekomendacji w tymze temacie.

Stowa kluczowe: stuzby mundurowe, réznorodno$¢ generacyjna, intermentoring,

pokolenie Y, pokolenie X, pokolenie Z
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Abstract

The issue of generational diversity in penitentiary facilities can be understood in
two ways — in relation to prison officers and employees, as well as to persons serving
prison sentences. The article contains a brief description of four generations from
the perspective of the specific nature of their service. Undoubtedly, the fact that
staff belong to a specific generational group influences their attitude to their work,
motivation, values, worldview, and, consequently, their lifestyle. The professional
relationship between representatives of different generations, raised in completely
different socio-economic conditions, is a challenge not only in organizational
terms, but also on an individual level. An analysis of the literature on the subject
and statistical data has made it possible to answer research questions concerning

recommendations on this topic.

Keywords: uniformed services, generational diversity, intermentoring, Generation Y,

Generation X, Generation Z

Wstep

Gléwnym celem artykutu jest dokonanie przegladu literatury przedmiotu, danych
statystycznych oraz wynikéw badand na temat funkcjonowania przedstawicieli réz-
nych pokoleri w formacjach mundurowych. Autorka jako przestrzer poddang
analizie wybrata jednostki penitencjarne. Nalezy bowiem pamigtad, ze wiczienie
nie stanowi enklawy w spoteczenistwie. Skutkuje tym, ze podlega takim samym
zmianom jak pozostate sfery zycia, jakimi objete jest spoleczeristwo, takze w za-
kresie norm moralnych czy tez wzorcédw zachowani!. Krytyczna analiza literatury
pozwoli odpowiedzie¢ na pytanie: Jakie wyzwania niesie za soba réznorodnos¢
generacyjna w przestrzeni jednostek penitencjarnych?

Uktad pracy podporzadkowano realizacji celu gtéwnego. Na poczatku opisano
formacje, jaka jest Stuzba Wigzienna, nast¢pnie scharakteryzowano rézne grupy
pokolen pracujacych zawodowo. W dalszej cz¢éci artykutu, na podstawie dostgpnych

raportéw oraz analiz, wskazano rekomendacje dotyczace réznorodnosci generacyjnej

1 Machel, H. (2004). Wprowadzenie do pedagogiki penitencjarnej. Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego.
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w odniesieniu do specyfiki stuzb mundurowych. W artykule wykorzystano polska

i zagraniczna literatur¢ przedmiotu oraz badania wtérne.

Ogdlna charakterystyka formacji

Stuzba Wigzienna jako formacja zostala powotana do realizacji zadari w zakresie wykony-
wania tymczasowego aresztowania oraz kar pozbawienia wolnosci i §rodkéw przymusu
skutkujacych pozbawieniem wolnosci®. W strukturze podlega ona Ministrowi Sprawie-
dliwosci, ma charakter apolityczny, uzbrojony i umundurowany. Pod koniec grudnia
2024 r. stuzbe petnito 27 158 funkcjonariuszy, z czego 24,9% stanowity kobiety?.

Funkcjonariusze Stuzby Wigziennej oprécz ochrony spoteczeristwa przed
sprawcami przestepstw lub przestgpstw skarbowych czuwaja nad wykonywaniem
tymczasowego aresztowania w sposob zabezpieczajacy prawidlowy tok postgpowa-
nia karnego, prowadza oddziatywania penitencjarne i resocjalizacyjne wobec os6b
skazanych na karg¢ pozbawienia wolnosci?. Realizacja zadan powierzonych formacji
odbywa si¢ w oparciu o humanitarne traktowanie oséb pozbawionych wolnosci —
poszanowanie godnosci, opieke zdrowotna i religijna, a takze zapewnienie porzadku
i bezpieczeristwa w miejscu osadzenia.

Stuzba Wigzienna jako formacja stanowiaca czg$¢ grup dyspozycyjnych petni
istotng funkcj¢ w dziataniach podejmowanych na rzecz zapewnienia i utrzymania
porzadku i bezpieczeristwa publicznego. Przynaleznos$¢ do grup dyspozycyjnych
wymaga duzego zaangazowania, czgsto z ograniczeniem pewnych aspektéw zycia
prywatnego. Dyspozycyjno$¢ w Stuzbie Wigziennej wiaze si¢ z mozliwo$cia zmiany
stanowiska i miejsca pelnienia stuzby, a takze — w niekt6rych przypadkach — nie-
regularnym trybem stuzby.

Realizacja zadan w stuzbach mundurowych i zmilitaryzowanych w odréznieniu
od innych grup zawodowych naraza funkcjonariuszy na wysoki poziom stresu czy
zjawisko szybszego wypalenia zawodowego. Dodatkowo wystepujace sytuacje kryzy-
sowe, np. zdarzenia zwiazane z napascia na funkcjonariusza, moga w konsekwencji
doprowadzi¢ do stresu pourazowego.

Tabela 1 prezentuje zestawienie najczgéciej wystepujacych zdarzen w ostatnich
latach w Stuzbie Wigziennej.

2 Ustawa z dnia 9 kwietnia 2010 r. o Stuzbie Wigziennej (t.j. Dz.U. z 2025 r. poz. 1750), art. 2.
3 https://sw.gov.pl/strona/statystyka-roczna (dostgp: 20.01.2026).
4 Ustawa z dnia 9 kwietnia 2010 r. o Stuzbie Wigziennej (t.j. Dz.U. z 2025 r. poz. 1750), art. 2.
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Tabela 1. Zestawienie wybranych zdarzen w ujeciu liczbowym

Rodzaj zdarzenia 2021 2022 2023 2024
Napas¢ na funkcjonariusza w stuzbie 126 99 82 91
Ujawnienie przedmiotu niedozwolonego 1046 1139 1120 1013
Bdjka lub pobicie 73 79 80 102
Usitowanie dokonania samobdjstwa przez
125 114 11 125
osadzonego

Zrédto: https://sw.gov.pl/strona/statystyka-roczna (dostep: 20.01.2026).

Dodatkowymi zrédlami stresu odczuwanego przez funkcjonariuszy Stuzby Wie-
ziennej sa rowniez konsekwencje wynikajace z pracy zmianowej czy specyfiki
roli zawodowej, ktdra wigze si¢ z wieloznacznoscia petnionej funkeji, odpowiedzial-
noscia za drugiego czlowieka czy troska o whasny rozwéj zawodowy. J. Slusarski
zwracal uwagg, ze to wlasnie podejmowanie i utrzymywanie bezposrednich inte-
rakeji osobowych, duza ekspozycja spoleczna, a takze koniecznos¢ podejmowania
natychmiastowych decyzji w zawodach trudnych i niebezpiecznych stanowia
najwazniejsze zrédla stresu®. W przestrzeni penitencjarnej owa dbato$¢ o jako$¢
relacji interpersonalnych naznaczona jest funkcjonowaniem w warunkach statego
napiecia i kontroli, wspétzaleznosci decyzji czy odpowiedzialnosci wobec wielu
interesariuszy.

Analizujac cel powotania formacji, specyfike realizowanych zadari oraz przy-
nalezno$¢ do grup dyspozycyjnych, od personelu wigziennego wymaga si¢ nie
tylko kompetencji osobistych, ale takze specjalistycznych. Wsréd pozadanych
postaw spotecznych w pracy penitencjarnej wymienia si¢ skuteczng komunikacje,
umiejetnosci budowania relacji, wspétpracg czy krytyczne myslenie®. Ponadto od
funkcjonariuszy wymaga si¢ réwniez, by ich osobowos¢ gwarantowata, ze ,,beda oni
akceptowali i wasciwie wykonywali priorytetowe cele oraz eliminowali pojawiajace

si¢ wewnetrzne sprzeciwy. Pozadane sg osoby zréwnowazone i spokojne, ktore

5 Slusarski, J. (2014). Humanistyczne (pozatechnicane) konteksty przygotowania zawodowego do
pracy w warunkach trudnych i niebezpiecznych. Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Oficerskiej Sit
Powietrznych, s. 6.

6 Kolodziejezyk, W. (2022). Ksztalcenie i doskonalenie funkcjonariuszy Stuzby Wieziennej w czasie
dynamicznych przemian spoleczeristwa. he Prison Systems Review, 117, 109-126.
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swoja postawa nie beda powodowaly konfliktéw, a jednoczesnie prawidtowo beda
egzekwowaly przepisy””.

Biorac pod uwagg powyzsze, niezwykle istotnymi etapami w aspektach spotecz-
nym, humanitarnym i techniczno-ekonomicznym, s3 procesy, tj. rekrutacja i selekcja
personelu. W przypadku formacji mundurowej od kandydata wymaga si¢ odpowied-
niego przygotowania ogélnego i zawodowego, niekaralnosci, wysokiego poziomu
moralnego oraz psychicznej i fizycznej zdolnosci do stuzby. Niedopuszczalne jest
réwniez, aby wobec kandydata toczyto si¢ postgpowanie karne w powyzszym zakre-
sie. Ponadto kandydat powinien mie¢ petni¢ praw publicznych i dawa¢d r¢kojmig
zachowania tajemnicy stosownie do wymogdw okreslonych w przepisach o ochronie
informacji niejawnych oraz prawidlowego wykonywania powierzonych zadan®.

W dniu przyjecia do stuzby osoba, ktéra pozytywnie zakoriczyta proces kwalifi-
kacyjny, sktada slubowanie. Tre$¢ roty slubowania jest nastgpujaca:

»Ja, obywatel Rzeczypospolitej Polskiej, wstepujac do Stuzby Wigziennej, slubuje
uroczyscie: rzetelnie wykonywaé powierzone mi zadania funkcjonariusza tej Stuz-
by i polecenia przetozonych, przestrzegajac Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej
i wszystkich przepiséw prawa, jak réwniez tajemnic zwigzanych ze stuzba, a takze
zasad etyki zawodowej, ze szczeg6lnym uwzglednieniem poszanowania godnosci
ludzkiej oraz z dbatoscia o dobre imig stuzby™.

Odmowa zlozenia Slubowania powoduje niewazno$¢ aktu mianowania. Sama
za$ tre$¢ wskazuje na istotne elementy petnionej stuzby: praworzadnos¢, humani-
taryzm, etycznosé.

W dalszej czgsci funkcjonariusz odbywa szkolenia, w trakcie ktérych nabywa
oraz wzmacnia nast¢pujace kompetencje: umiejetno$¢ radzenia sobie w sytuacjach
trudnych i ekstremalnych, asertywnos¢ i empatie, zdyscyplinowanie i wspétdziatanie,

kreatywne rozwiagzywanie probleméw, postgpowanie etyczne oraz praworzadne.

Ujecie ogodlne grup generacyjnych

»Pokolenie” (ang. generation) to pojecie uzywane w naukach biologicznych i spo-
tecznych, posiadajace konotacje zwigzane z urodzeniem. Wpisuje si¢ w kategorie

7 Doklek, R. (2006). Skutecznosé¢ psychologicznego warsztatu antystresowego w profilaktyce stresu
i wypalenia zawodowego funkcjonariuszy Stuzby Wigziennej. Centralny Osrodek Szkolenia Stuzby
Wigziennej.

8  Ustawa z dnia 9 kwietnia 2010 r. o Stuzbie Wieziennej (t.j. Dz.U. z 2025 r. poz. 1750), art. 38.

9  Ibidem, art. 41.



154 Rozdziat 9

réwiesnicza obejmujaca jednostki, ktére uczestniczyly we wspélnych wydarzeniach
historycznych, zyly w podobnych warunkach spoleczno-politycznych determi-
nujacych ich jako$¢ zycia. Maja wspélne spoteczne doswiadczenia zyciowe, ktére
uksztattowaly w nich podobny system wartosci i spos6b postrzegania §wiata. Prze-
jawiaja wigc podobne postawy i zblizong motywacjg!®.

W literaturze opisywane sg cztery aktywne generacje pracownikéw:

*  baby boomers — urodzeni w latach 1945-1964, tzw. pokolenie wyzu demo-
graficznego i gospodarczego boomu,

e generacja X — urodzeni w latach 1965-1980, dorastajacy w okresie kryzysu
gospodarczego lat 70.,

e generacja Y (tzw. millenialsi) — urodzeni w latach 1981-1994, wychowani
w erze globalizacji oraz swobodnego dostepu do Internetu,

e generacja Z — urodzeni w latach 1995-2012, uzytkujacy wirtualna
przestrzen.

Przedstawiciele pokolenia baby boomers przez to, ze funkcjonowali w ramach
do$¢ nieprzewidywalnych okolicznosci rynkowych, cenig sobie stabilne warunki
pracy, w ktérych zamiast rywalizacji preferuja kooperacj¢. Wobec pracodawcéw
sa niezwykle lojalni oraz zaangazowani. Osoby z generacji X doceniaja spokoj-
na atmosfer¢ pracy, dzigki ktérej moga dba¢ o dobra jako$¢ zycia osobistego.
Cechuja si¢ samodzielnoscig w podejmowaniu decyzji, jednoczesnie chea znad
sens realizowanych zadan. Przedstawicieli pokolenia Y wyrdznia umiejgtnosé
szybkiego docierania do informacji, ponadto preferuja czgsty sposéb komu-
nikacji, gtéwnie za posrednictwem komunikatoréw. Daza do niezaleznosci,
cechuje ich ambicja, innowacyjnos¢, che¢é rozwoju. Brak cierpliwosci oraz
samodyscypliny sprawia, ze jako$¢ ich pracy bywa niska. Pokolenie Z jest
utozsamiane w gléwnej mierze poprzez pryzmat zaawansowanych kompetencji
cywilizacyjnych — w szczegdlnosci zwiazanych z uzytkowaniem wirtualnej prze-
strzeni. Jak zauwaza J. Papiez: ,,Od poczatku swoich narodzin s oni podtaczeni
do sieci i aktywnie z niej korzystaja. W poréwnaniu ze starszym pokoleniem
X (...) 1Y (...) wyrdzniaja si¢ wielozadaniowoscia, zaznajomieniem z siecia

i to jest ich gtéwny atut™'!.

10 Smola, K.W., Sutton, C.D. (2002). Generational Differences: Revisiting Generational Work
Values for the New Millennium. Journal of Organizational Behavior, 23, s. 365.
11 Papiez, J. (2016). Pokolenie Z — z kregu kultury ponowoczesnej. Studia Elblgskie, 17, s. 290
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Wyzwania réznorodnosci generacyjnej
w przestrzeni jednostek penitencjarnych

Stuzba Wiezienna jako stuzba mundurowa cechuje si¢ duza rotacja pokoleniows.
Jest to zwiazane z mozliwos$cia wezesniejszego przejscia funkcjonariuszy na za-
opatrzenie emerytalne z tytutu wystugi lat lub w razie catkowitej niezdolnosci do
stuzby. Ow przywilej zauwazalny jest w statystyce zatrudnionych funkcjonariuszy.
Osoby urodzone w latach 1946-1985 stanowia zaledwie 0,1% ogdlnej liczby
tzw. mundurowych. Najliczniejsza grupe zatrudnionych stanowig przedstawiciele
pokolenia Y — 36,5%, kolejng reprezentanci pokolenia X — 36,5%. Trzecia co do
wielkosci grupe stanowia zetki — osoby urodzone po 1995 r., czyli przedstawi-
ciele najmiodszej generacji aktywnej na rynku pracy. Nalezy podkresli¢, iz
przedstawiciele tego pokolenia stanowili 63% przyjetych do stuzby funkcjona-
riuszy w roku 202412,

Analiza danych statystycznych dotyczacych zatrudnienia funkcjonariuszy Stuzby
Wigziennej wskazuje, iz w formacji stykajg si¢ cztery grupy generacyjne.

Tabela 2. Generacje pokoleniowe wéréd zatrudnionych
funkcjonariuszy w Stuzbie Wieziennej na dzien 31.12.2024

Generacja Przedziat wiekowy funk(l:-ii:zta):iuszy %
Baby boomers => 61 19 0,1%
X 41-60 9926 36,5%
Y 31-40 11367 41,9%
7 <=20-30 5846 21,5%
RAZEM 27158 100%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych udostepnionych przez Centralny
Zarzad Stuzby Wieziennej. https:/[sw.gov.pl/strona/statystyka-roczna (dostep:
20.01.2026).

Biorac pod uwagg charakterystyke kazdej z grup oraz badania prowadzone w kre-
gu innych stuzb mundurowych, tj. Policja, Wojsko, Straz Marszatkowska, mozna

12 https://sw.gov.pl/strona/statystyka-roczna (dostgp: 20.01.2026).
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wskaza¢ kilka obszaréw stanowiacych wyzwania w obszarze réznorodnosci genera-
cyjnej obecnie i w przyszlosci.

Jak wspomniano na wstepie, stuzby mundurowe charakteryzuja scisle okreslone
oczekiwania spoleczne oraz zawodowe. Kazda osoba przyjmujaca si¢ do formagji jest
$wiadoma obowiazujacych zasad, jakie w niej obowiazuja, np. hierarchicznosci czy
wspomnianej juz dyspozycyjnosci. Jednym z istotniejszych wyzwari wedtug autorki
jest wlasciwe rozumienie specyfiki petnionej stuzby przez przedstawicieli najmtod-
szych generacji. Osoby planujace wstapienie do stuzby, szczegélnie o charakterze
izolacyjnym, powinny rozumie¢ ograniczenia zwiazane ze Srodowiskiem, w ktérym
beda funkcjonowad, np. konieczno$¢ pozostawienia srodkéw tacznosci (i. telefonéw
komérkowych) na czas petnionej stuzby.

Kolejna kwestig jest wspomniana juz gotowo$¢ do petnienia stuzby w nienor-
mowanym czasie czy innym miejscu. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez
Centrum Doktryn i Szkolenia Sit Zbrojnych, az 57% ankietowanych (przedstawi-
cieli pokolenia Z) nie wyraza gotowosci do przeprowadzenia si¢ i zmiany miejsca
zamieszkania w przypadku stuzby w wojsku lub innych stuzbach mundurowych?3.
Kolejng kwestia, ktéra wymaga namystu, sa oczekiwania wzgledem jakosci zycia
przedstawicieli mtodszych generacji. Badani skoncentrowani sa w gtéwnej mierze
na osiaggnicciu komfortu i wygody zycia. Ponadto jako istotne wskazuja réwniez
zachowanie réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym (ang. work-life
balance) oraz tendencje do unikania stresu i presji.

Wyniki badan wéréd studentéw Akademii Batorego wskazaty, iz najwickszymi
obawami badZ dostrzeganymi barierami negatywnie wplywajacymi na gotowos¢ do
kandydowania do pracy w Policji, byly: obawy dotyczace bezpieczeristwa i ryzyka
zwiazanego z pracg w Policji (54,1%); sposéb, w jaki jest postrzegana Policja, i jej
publiczny wizerunek (43,6%); wysoki poziom trudnosci poszczegdlnych etapéw se-
lekeji do Policji (39,1%); obawy dotyczace pogodzenia zycia prywatnego z grafikiem
stuzby (29,5%) oraz obawy zwiazane z trudnoscia pracy w Policji i/lub spelnienia
wymagan przefozonych (23,2%)!4. Przytoczone dane $wiadcza o dos¢ duzej $wiado-
mosci badanych nt. zagrozer, jakie moze nie$¢ ze soba stuzba w formacji mundurowe;j,

oraz ograniczen, jakie z niej wynikaja.

13 CDIiSSZ (2025). Raport koricowy z realizacji analizy w ramach projektu ,, NUP 2 x 35" YOUNG
GENERATION nt. postaw i wartosci pokolenia ,Z” w kontekscie rekrutacji do Sit Zbrojnych RP
i petnienia stuzby wojskowej. Centrum Doktryn i Szkolenia Sit Zbrojnych Pion Rozwoju Koncepcji
i Wykorzystania Doswiadczed, s. 17.

14 Miller, P. (2025). Motywacja mlodych ludzi do pracy w Policji: praktyczne implikacje dla dosko-
nalenia proceséw rekrutacyjnych adresowanych do Pokolenia Z. Przeglad Policyjny, 156(4), s. 90.
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Jak pokazuje raport, 10% badanych wskazalo bezpieczeristwo kraju, co jest
warte podkreslenia, gdyz udowadnia, ze pomimo dominacji priorytetéw zwiaza-
nych z zyciem osobistym i zawodowym jest grupa miodych ludzi, ktéra zauwaza
istot¢ kwestii wspdlnotowych i patriotycznych. Wskazuje réwniez na potencjal
wsréd miodych oséb, ktére moga by¢ zainteresowane stuzba wojskowa lub innymi
dzialaniami prospotecznymi'®>. W duzym uproszczeniu — przedstawiciele genera-
i Z, funkcjonujacy na dzisiejszym rynku pracy, posiadajacy relatywnie szerokie
mozliwosci dos¢ swobodnego wyboru $ciezki kariery zawodowej, rzadko ,,z whasnej
woli” decyduja si¢ na wybdr takiego miejsca pracy, ktérego specyfika nie jest zgodna
z ich systemem warto$ci. Nalezy podkresli¢, ze praca i kariera s3 dla reprezentantéw
milodego pokolenia traktowane jako srodek utatwiajacy realizacje pewnych wartosci
pozazawodowych, zwigzanych przede wszystkim z zyciem prywatnym'®, a nie jako
cel sam w sobie.

Jak wynika z przeprowadzonej analizy SWOT, jako stabe punkty wsréd przed-
stawicieli pokolenia Y zauwaza si¢ ryzyko upadku ,etosu stuzby wojskowej” na
rzecz traktowania stuzby jako zwyklej pracy, mniejsza lojalnos¢ zatrudnionych
zolnierzy wobec formacji, ktdrzy zachgcani atrakcyjnym cywilnym rynkiem pracy,
moga podja¢ decyzjg o przekwalifikowaniu si¢. Ponadto niekorzystny czynnik sta-
nowi réwniez trudno$¢ w budowaniu kapitatu relacyjnego z pokoleniami X oraz
Z w $rodowisku wojskowym wzmacniana brakiem autorytetéw oraz niewielkim
szacunkiem do dowddcéw przy jednoczesnej potrzebie kierowania podczas re-
alizacji zadan. Autorka badan zauwazyta réwniez, iz przedstawiciele generacji Y sa
najbardziej roszczeniowi ze wszystkich grup pokoleniowych, m.in. w kwestiach
zabezpieczenia materialnego, socjalno-bytowego!”.

Kwestia autorytetéw wsréd reprezentantéw generacji Z zostala podjeta we
wspomnianym juz badaniu. Dla wigkszo$ci badanych autorytet stanowila rodzina,
czyli relacje z bliskimi. Prawie co czwarty z respondentéw nie wskazat swojego
autorytetu, co nie jest niczym niepokojacym w grupie nastolatkéw, ktorzy dopiero
odkrywaja swoja tozsamos¢ i prébuja konfrontowaé whasny obraz z postrzeganiem
siebie przez innych ludzi'®.

Biorac pod uwagg badania prowadzone zaréwno na pokoleniu Z, jak i poko-

leniu Y, zagadnienie poszukiwania i wzmacniania autorytetéw powinno stanowi¢

15 CDIiSSZ (2025). Raport koricowy. .., op. cit., s. 14.

16 Miller, P. (2025). Motywagja..., op. cit., s. 91.

17 Jablosiska-Wotoszyn, M. (2019). Pokolenie Y w wojsku — wyzwaniem dla realizacji procesu
personalnego w Sitach Zbrojnych RP. Edukacja Ekonomistéw i Menedzerdw, 53(3), s. 29.

18 CDiSSZ (2025). Raport koricowy. .., op. cit., s. 17.



158 Rozdziat 9

zachete ku refleksji wsréd kadry zarzadzajacej w stuzbach mundurowych, szcze-
gblnie ze formacje posiadaja grunt ku budowaniu autorytetéw — tradycje, symbole,
wybitne postaci.

Niewatpliwie kolejnym , egzaminem”, przed jakim moga stana¢ przedstawiciele
pokolenia Z w przestrzeni jednostek penitencjarnych, sa zasady wspétpracy wply-
wajace na bezpieczenistwo zaréwno personelu, jak i osadzonych. Biorac pod uwagg,
iz mtodzi ludzie wykorzystuja media spotecznosciowe do zaspakajania potrzeby
afiliacji, rzeczywisty kontakt z ludZzmi moze stanowi¢ wyzwanie. Istotng bowiem
kwestiag we wlasciwym funkcjonowaniu jednostek penitencjarnych jest wzajemna
wspdtpraca funkcjonariuszy bedacych przedstawicielami wielu dziatéw. Wymaga
ona rzetelnej i otwartej komunikacji. Zatajenie informacji lub jej niepoprawne
przekazanie moze skutkowaé powaznymi konsekwencjami w obszarze m.in. bezpie-
czetistwa. Funkcjonariuszy miodszego pokolenia nalezy uswiadomi¢ o nastgpstwach
braku przeptywu informacji pomiedzy poszczegdlnymi dziatami. Dodatkowo do
czynnikéw, ktére moga powodowal frustracje wsréd przedstawicieli generacji Z,
mozna zaliczyé: dtugie oczekiwanie na odpowiedz, brak modyfikacji tresci polecenia
czy formalizm komunikacji wynikajacy z zasad stuzbowego zachowania si¢.

Niezwykle wazna kwestig s3 kompetencje spoteczne. W pracy z osadzonymi
funkcjonariusze powinni posiada¢ umiejetnosci negocjacyjne, rozwiazywania
konfliktéw, wywierania wplywu, zarzadzania przekazem niewerbalnym i werbal-
nym czy delegowania uprawnieri. Niedopuszczalne jest stosowanie komunikatéw
prowokujacych czy sklaniajacych do silniejszych reakeji stownych lub fizycznych.
Niewtasciwe budowanie autorytetu, ktérego forma komunikacji jest jednym
z elementdw, pozostaje w opozycji do procesu resocjalizacji. Zachowania dalece
odbiegajace od zasad etycznego zachowania moga skutkowaé jeszcze wigksza de-
moralizacja osadzonych.

Kolejnym wyzwaniem jest na nowo zdefiniowanie roli kadry kierowniczej. Jak
wskazuje R. Muster, o ile we weze$niejszych dekadach to personel dostosowywat si¢
do kultury organizacji, o tyle obecnie reprezentanci pokolenia Z w istotnym stopniu
beda inicjowad system norm, zasad i wartosci panujacy w firmach!®. Zauwazalne
jest, ze wraz z pokoleniem Z nadchodza modyfikacje, ktérym sprostanie wydaje

si¢ niezbedne, aby skutecznie zarzadzaé personelem?®.

19 Muster, R. (2020). Pokolenie ,Z” na wspétczesnym rynku pracy w opiniach pracodawcéw.
Humanizacja Pracy, 1, s. 134.

20 Zarczytiska-Dobiesz, A., Chomatowska, B. (2014). Pokolenie ,Z” na rynku pracy — wyzwania
dla zarzadzania zasobami ludzkimi. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,

350, s. 407.
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Funkcjonariusze reprezentujacy pokolenie Z, wychowani w zupetnie innych

realiach spofeczno-ekonomicznych, prezentuja wysoki stopien mobilnosci prze-
strzennej i zawodowej, przez co istnieje ryzyko liberalnego podejscia do lojalnosci
wobec formagji. Brak dtugoterminowego zwiazania z ,mundurem” moze ostabia¢
rutynowy charakter wykonywanych zadan. W literaturze przedmiotu podkresla
si¢, ze przedstawiciele najmlodszych generacji na rynku pracy cechujg si¢ niecier-
pliwoscia i roszczeniowoscia. Ponadto oczekuja szybkich awanséw oraz nie szanuja
tradycyjnych wzorcéw?!. Nie wyklucza to jednak, iz rozwdj zawodowy, ktéry jest
»procesem przemian jakosciowych cztowieka, zwiazanych z przyjeciem systemu
wartoéci dotyczacych pracy zawodowej, warunkujacych jego udziat w procesach
pracy zawodowej *?, bedzie stanowil podstawe do zmiany postaw zmierzajacych
ku dlugoletniej stuzbie.

Waznym elementem budujacym poczucie sprawstwa w procesie samorozwoju
bedzie wskazywanie mtodszym stazem funkcjonariuszom mozliwosci dbatosci
o rozwdj zawodowy, chociazby poprzez partycypacje srodkéw finansowych pocho-
dzacych z formacji na studia lub szkolenia zwiazane z realizowanymi zadaniami.

Stereotypowe podejscie do funkcjonariuszy starszego pokolenia narzuca per-
spektywe myslenia pesymistycznego w kwestii otwartosci tej grupy pokoleniowej do
nowoczesnych rozwiazan. Myslac stereotypowo, mozna przypuszczaé, ze osoby np.
z pokolenia 50+ maja trudnosci z adaptacja do zmian, posiadaja mniejsza wydajnos¢
w pracy i brakuje im gotowosci do rozwoju i dalszej edukagji.

Niebezpiecznym zjawiskiem, ktdry nie stuzy klimatowi wspé6tpracy, moze by¢
réwniez wypalenie zawodowe generacji X oraz baby boomers, przejawiajace si¢ m.in.
W utrat poczucia sensu wykonywanej pracy, zniecheceniem, podwazaniem nowych
rozwigzani. Osoby w tym stanie charakteryzuja si¢ obnizonym poziomem zaufania
wobec miodszych funkcjonariuszy, kedrzy nie posiadaja wigkszych doswiadczen
zawodowych, apatig badz cynizmem wobec innych wspétpracownikéw.

Poza rozwojem $wiadomosci kadry zarzadzajacej i ich kompetencji w zakresie
zarzadzania migdzypokoleniowego nalezy zadba¢ réwniez o zbudowanie $wia-
domosci wéréd pracownikéw. Wyzwaniem w omawianym obszarze moze by¢
stereotypowe postrzeganie przedstawicieli poszczegdlnych generacji przez siebie.
Powtarzane slogany, np. o roszczeniowosci mtodszych wiekiem funkcjonariuszy,
moga powodowaé wzajemna niecheé, a w konsekwencji brak prawidlowej wspét-

pracy. Praca z postawami, np. w trakcie szkoleni, pozwolitaby poprawi¢ komunikacje

21 Papiez, J. (2016). Pokolenie Z..., op. cit.
22 Furmanek, W. (2000). Podstawy edukacji zawodowej. Fosze, s. 272.
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oraz dostrzec korzysci wynikajace z posiadania w zespole kolegéw bedacych przed-
stawicielami innych generacji. Przedstawiciele pokolenia X i baby boomers moga
doceni¢ kompetencje jezykowe i informatyczne, a takze otwarto$¢ i $miato$¢ w na-
wigzywaniu mi¢dzynarodowych kontaktéw wsréd reprezentantéw mtodszych po-
koleri. Ci ostatni z kolei moga szuka¢ inspiracji i specjalistycznej wiedzy wsréd
do$wiadczonych latami stuzby funkcjonariuszy.

Autorka artykutu widzi ogromna szans¢ w skupieniu si¢ na intensyfikowaniu po-
tencjatu poszczegdlnych grup generacyjnych przy jednoczesnym niwelowaniu réznic
pomigdzy pokoleniami, m.in. poprzez wdrazane rozwiazania z obszaru dzielenia si¢
wiedza czy organizacji pracy. Mozliwo$¢ wymiany do§wiadczert moze umozliwi¢ np.
intermentoring. Nalezy pami¢tad, iz ,to wiedza czyni cztowieka mentorem, a nie
wiek czy stanowisko??”. Mentorem zatem moze sta¢ si¢ kazdy pracownik, keéry jest
specjalista w okreslonej dziedzinie, takze ten, ktéry zajmuje nizsze stanowisko lub
ktéry jest mtodszy metrykalnie.

Mentalno$¢ przedstawicieli pokolenia Z sugeruje, ze mentor powinien cecho-
waé si¢ dodatkowymi umiej¢tnosciami, np. otwarto$¢ na inno$é, uwaznosé czy
cierpliwos¢. Brak tolerancji lub zrozumienia réznorodnosci czy prawa do odmien-
nosci postrzegania, do innej perspektywy, do posiadania swoich wartosci moze
spowodowa¢, ze mentor moze mie¢ trudno$ci w odnalezieniu si¢ w swojej roli?4.
W ramach budowania wizerunku formacji oraz poczucia przynaleznosci do niej po-

zadane réwniez bedzie podkreslanie misji formacji w funkcjonowaniu spofeczenistwa.

Podsumowanie

Dynamika zmian spoteczno-gospodarczych, geopolitycznych czy technologicz-
nych ma swoje odzwierciedlenie w kontekscie powstajacych trendéw, wizji, maja-
cych odbicie w ludzkich wyborach i zachowaniach. W konsekwencji na realizacjg
ustawowych zadani przez stuzby mundurowe nie wplywaja tylko nowe, naptywa-
jace do struktur generacje pracownikdw, ale rowniez zjawiska we wspomnianym
obszarze: migracje ekonomiczne, polityczne czy przymusowe, a takze dostgp do
nowoczesnych technologii. O potrzebie wdrazania zmian w zakresie zarzadzania

personelem $wiadcza przytoczone przez autorke badania. Ich wyniki ewidentnie

23 Malota, W. (2013). Reverse mentoring as a social exchange tool and catalyst. Lecture at Forum of
Management into XXI century at the University of South in Adelaide.
24 Blocka-Sowisiska, K. (2017). Mentoring dobrze przemyslany. Forum Penitencjarne, 6(229), 12-13.
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wskazuja na wyodrebnianie si¢ konkretnych potrzeb i styléw funkcjonowania
konkretnych grup generacyjnych.

Realizacja zadan kazdej ze stuzb mundurowych w obecnym czasie osadzona
jest w wielu kontekstach. Potrzeba szczegdlnej uwaznosci i wrazliwosci na potrzeby
nowej grupy generacyjnej funkcjonariuszy, a takze wnikliwosci przy projektowaniu
rozwigzan systemowych w obszarze rekrutagji, selekgji, szkolenia czy zarzadzania
$ciezkami karier. Nie nalezy zapomina¢ réwniez o réwnolegtym wstuchaniu si¢
w ,glos” starszych pokoleni. To whasnie doswiadczeni funkcjonariusze posiadaja
kapital wiedzy i doswiadczen, niezwykle cenny dla nowo przyjetych cztonkéw
formagji. Priorytetem powinna by¢ dbato$¢ o jak najlepsza jakos¢ komunikaciji,
poparta neutralizacja stereotypéw, przy jednoczesnej praktyce zauwazania mocnych

stron poszczegblnych grup.
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Sie¢ franczyzowa jako zréznicowany
zespot: mediacyjne i psychologiczne
aspekty zarzadzania wspdtpraca

i rozwigzywania konfliktow

w modelach sieciowych

Franchise networks as diverse teams:
Mediational and psychological
approaches to cooperation and conflict
management in network models

Jacek Sosnowski
Franczyza.PRO

Streszczenie

Artykut opisuje sieci franczyzowe jako zlozone, rozproszone uktady organizacyjne,
w ktérych przebieg wspétpracy i dynamika konfliktéw sa determinowane przez czyn-
niki strukturalne, psychologiczne oraz proceduralne. Autonomia franczyzobiorcéw,
ich zréznicowane doswiadczenia oraz specyfika lokalnych rynkéw pozostaja czgsto
w napigciu wobec scentralizowanych standardéw funkcjonowania sieci. W opra-
cowaniu wykorzystano koncepcje psychologicznego poczucia whasnosci, zjawisko
asymetrii percepcji konfliktu oraz zatozenia mediacji jako ramy analityczne dla iden-
tyfikacji mechanizméw powstawania sporéw i sposob6éw ich konstruktywnego zarza-
dzania. Sformutowane rekomendacje obejmuja w szczegélnosci implementacje klauzul
mediacyjnych, rozwéj kompetencji migkkich kadry zarzadzajacej oraz zwigkszanie
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transparentnosci procedur. Integracja mediacji z formalnymi systemami zarzadzania
sprzyja wzmacnianiu kapitatu relacyjnego, budowaniu zaufania oraz wykorzystywaniu

konfliktu jako potencjalnego Zrédta uczenia si¢ organizacyjnego i innowacji.

Stowa kluczowe: franczyza, franczyzobiorca, mediacje, konflikt, zarzadzanie

Abstract

This article examines franchise networks as diverse, distributed teams, highlighting
the structural, psychological, and procedural factors shaping cooperation and con-
flict. Franchisees’ autonomy, varied experiences, and local market conditions often
clash with centralized standards, generating tensions. Drawing on psychological
ownership, conflict perception asymmetries, and mediation principles, the article
proposes practical strategies for managing disputes constructively. Recommenda-
tions include embedding mediation clauses, developing soft skills among managers,
and enhancing procedural transparency. Integrating mediation with formal systems
supports relational capital, fosters trust, and transforms conflict into opportunities

for innovation.

Keywords: franchising, franchisee, mediation, conflict, management

Wstep

Wspélczesna dynamika rynkowa oraz réznorodnos¢ dostgpnych modeli bizne-
sowych wymuszaja na organizacjach poszukiwanie sposobéw dziatalnosci, ktére
z jednej strony zapewniaja spojnos¢ dziatania, z drugiej za$ umozliwiaja elastycz-
ne reagowanie na zmienne warunki otoczenia. W tym kontekscie zarzadzanie
réznorodnoscig przestaje by¢ postrzegane wylacznie przez pryzmat etyki biznesu
czy spotecznej odpowiedzialnoéci organizacji, ale staje si¢ jednym z kluczowych
czynnikéw budowania trwalej przewagi konkurencyjnej. Réznorodnos¢ wewnatrz
organizacji przejawia si¢ nie tylko w promowaniu zatrudnienia wedtug odmiennych
cech demograficznych, lecz przede wszystkim w réznych stylach pracy, podejsciu
do ryzyka, sposobach podejmowania decyzji oraz odmiennych paradygmatach

definiowania sukcesu. Szczeg6lnego znaczenia nabiera to w modelach biznesowych
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opartych na wspétpracy podmiotéw formalnie niezaleznych, do ktérych nalezy mo-
del franczyzowy odgrywajacy coraz wigksza rolg jako strategia ekspansji, zwlaszcza
w sektorze ustug.

Sie¢ franczyzowa stanowi unikalne studium przypadku dla badaczy i prakeykéw
zajmujacych si¢ zarzadzaniem zespotami zréznicowanymi. Tradycyjnie analizowana
gléwnie w kategoriach prawno-ekonomicznych w niniejszym opracowaniu zostaje
ujeta jako zlozony, wielopoziomowy zespdt rozproszony. Specyfika tej strukeury
polega na wspdtistnieniu silnej standaryzacji procesowej, wynikajacej z koniecznosci
ochrony marki i spéjnosci systemu, z wysokim stopniem autonomii poszczeg6lnych
jednostek dzialajacych we wlasnym imieniu i na wlasne ryzyko. Partnerzy siecio-
wi — franczyzobiorcy — wnosza do systemu zréznicowane doswiadczenia rynkowe,
odmienny poziom dojrzatosci biznesowej oraz rézne kody kulturowe i organizacyjne.
Brak bezposredniej podleglosci stuzbowej, charakterystyczny dla relacji franczyzowej,
dodatkowo komplikuje procesy przywddcze i komunikacyjne, czyniac zarzadzanie
taka struktura istotnym wyzwaniem lideréw sieci.

Jednym z kluczowych watkéw podejmowanych w artykule jest analiza mechani-
zméw, ktore pozwalaja utrzymad sp6jnos¢ tak zréznicowanej struktury w warunkach
potengjalnych napie¢ wynikajacych z rozbieznych intereséw oraz odmiennej logiki
funkcjonowania franczyzodawcy i franczyzobiorcéw. Do$wiadczenia praktyczne oraz
obserwacje funkcjonowania sieci wskazuja, ze w modelach sieciowych klasyczne,
oparte na hierarchii, kontroli i formalnym podporzadkowaniu wzorce kierowania
czgsto okazuja si¢ nie tyle niewystarczajace, co nieadekwatne i powodujace wigksze
napiecia migdzy stronami. W tym kontekscie szczeg6lnego znaczenia nabieraja po-
dejécia uwzgledniajace psychologiczne uwarunkowania wspétpracy oraz narzedzia
mediacyjne, ktére pozwalaja lepiej adresowaé napigcia relacyjne, réznice intereséw
i rozbiezne oczekiwania stron.

Artykut przedstawia franczyz¢ w ujeciu wielowymiarowym: od strony struktu-
ralnej, analizujac wplyw form wielopoziomowych na dynamikg zespotu rozproszo-
nego; od strony psychologicznej, identyfikujac zrédla oporu, napig¢ i konfliktéw
w relacjach sieciowych; od strony proceduralno-prawnej, wskazujac na znaczenie
niejasnosci regulacyjnych w polskim systemie prawnym jako czynnika sprzyjajacego
eskalacji spordw; oraz od strony zarzadczej, opisujac mediacj¢ jako sposéb budo-
wania trwatych, opartych na zaufaniu relacji w zespole zréznicowanym. Wprowa-
dzenie perspektywy mediacyjnej do analizy modeli sieciowych pozwala spojrze¢ na
konflikt nie tylko jako zagrozenie dla spéjnosci marki i stabilnosci systemu, lecz
takze jako potencjalne Zrédlo uczenia si¢, innowacji oraz adaptacji organizacyjnej

w warunkach zmiennego otoczenia.
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Charakterystyka sieci franczyzowej
jako zréznicowanego zespotu

Analiza sieci franczyzowej w kontekscie zarzadzania zespotem zréznicowanym wy-
maga precyzyjnego zdefiniowania charakteru tej relacji. W literaturze przedmiotu
franczyza nie jest traktowana jako jednorodny konstrukt organizacyjny, lecz jako
wielowymiarowy system wspétpracy, w ktérym przenikaja si¢ elementy prawne,
ekonomiczne i organizacyjne — brakuje tylko zagadnien psychologicznych, do
ktérych odnosi si¢ dalsza cz¢$¢ artykutu. Takie ujecie pozwala spojrzeé na sie¢
franczyzowa nie tylko jako na strukeure dystrybucyjng produktéw lub ustug, lecz
jako na specyficzny rodzaj zespotu rozproszonego, funkcjonujacego w warunkach
trwalej réznorodnosci intereséw, rél i poziomdéw autonomii.

W ujeciu systemowym franczyza definiowana jest jako model biznesowy
oparty na Scislej i ciaglej wspStpracy pomi¢dzy odrgbnymi prawnie i finansowo
przedsigbiorstwami: franczyzodawcy oraz niezaleznymi franczyzobiorcami. Istota
tej relagji jest transfer specyficznych zasobéw niematerialnych — takich jak marka,
know-how czy procedury operacyjne — w zamian za bezposrednie zaangazowanie
kapitalowe i operacyjne partneréw lokalnych!. Z perspektywy zarzadzania zréz-
nicowaniem szczegdlne znaczenie ma réwniez definicja zawarta w Europejskim
Kodeksie Etyki Franczyzy, zgodnie z ktdrg franczyza stanowi system marketingu
débr, ustug lub technologii oparty na $cistej kooperacji migdzy samodzielnymi
przedsi¢biorcami. Franczyzobiorca, w zamian za $wiadczenia finansowe, uzyskuje
prawo i jednoczes$nie obowiazek prowadzenia dziatalnosci zgodnie z koncepcja
franczyzodawcy, co juz na poziomie definicyjnym wskazuje na napigcie pomiedzy
autonomig a standaryzacja.

Istotnym kontekstem dla analizy sieci franczyzowej jako zespotu zréznicowa-
nego jest jej wymiar prawno-formalny. W polskim porzadku prawnym brak jest
ustawowej definicji franczyzy, co sprawia, ze w praktyce badawczej i biznesowej
duza rol¢ odgrywaja kryteria wypracowane przez Organizacj¢ Wspdtpracy Go-
spodarczej i Rozwoju. Zgodnie z tym podejsciem o istnieniu relacji franczyzowej
decyduje taczne wystapienie trzech elementéw: po pierwsze — wlasnosci i autory-
tetu, rozumianych jako wylaczne prawo dysponowania marka i systemem przez
franczyzodawce; po drugie — licencjonowania, czyli odplatnego udzielenia prawa
do korzystania z pakietu franczyzowego; po trzecie — regulacji i wspétzaleznosci,
polegajacych na kontraktowym okresleniu praw i obowiazkéw stron w okreslonym

1 Zibtkowska, M.]. (2016). Franczyza — nowoczesny model rozwoju biznesu. CeDeWu.
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horyzoncie czasowym?. Ten formalny kontekst odréznia franczyz¢ m.in. od umowy
agencyjnej, w ktérej stosunek ma odwrotny wektor, tj. agent dziala na rzecz zle-
ceniodawcy i otrzymuje prowizje, podczas gdy franczyzobiorca prowadzi sprzedaz
we wilasnym imieniu i na wilasne ryzyko, jednoczesnie ponoszac optaty na rzecz
whasciciela marki.

Z punktu widzenia psychologii organizacji oraz zarzadzania strategicznego
szczeg6lnie uzyteczne okazuje si¢ traktowanie franczyzy jako hybrydowej formy
organizacji’. Hybrydowos$¢ ta polega na faczeniu cech hierarchii — w postaci cen-
tralnie narzucanych standardéw, procedur i kontroli jakosci — z cechami rynku
przejawiajacymi si¢ w znacznym zakresie autonomii franczyzobiorcy jako nieza-
leznego przedsigbiorcy. W praktyce oznacza to, ze sie¢ franczyzowa funkcjonuje
jako zespdt, w ktérym formalne podporzadkowanie nie ma charakteru pracow-
niczego, a relacja opiera si¢ raczej na wplywie, autorytecie marki i wzajemnych
zobowigzaniach kontraktowych. Réznorodne formy franczyzy, w tym sub-franczyza
i master-franczyza® wspiera¢ mogg elastyczno$¢ modelu, a dzieki zastosowaniu
wielopoziomowych struktur mozliwe jest szybkie rozbudowywania sieci. Taka
konstrukeja relacji wymusza odejscie od klasycznego rozumienia przywddztwa
opartego na poleceniach stuzbowych na rzecz przywddztwa relacyjnego, opartego
na zaufaniu, negocjowaniu znaczen oraz mechanizmach mediacyjnych. Franczyza
zatem w oczach franczyzobiorcy jest modelem redukujacym ryzyko®, nie moze
jednak ogranicza¢ indywidualnego przedsigbiorcy.

Wspoétczesne badania podkreslaja réwniez dystrybucyjny charakter franczy-

zy jako relacji opartej na prawie licencyjnym, w ktérej franczyzodawca nadaje

2 Lipianin-Zontek, E., Szewczyk, 1., Zontek, Z. (2019). Franchise as the network form of coope-
ration in tourism in the V4 countries. W: K. Zyminkowska (red.). Academic Entrepreneurship in
International Context: the Visegrad Countries’ Perspective. Wydawnictwo Naukowe PWN.

3 Blair, RD,, Lafontaine, F. (2011). 7he Economics of Franchising. Cambridge University Press.

4 Do odmian modelu franczyzowego naleza: multi-franczyza, sub-franczyza i master-franczyza.
Multi-franczyza (multi-unit franchising) polega na tym, ze jeden franczyzobiorca prowadzi wigcej
niz jedng jednostke franczyzowa w ramach sieci. Franczyzobiorca taki posiada doswiadczenie,
zasoby finansowe i organizacyjne pozwalajace na zarzadzanie kilkoma lokalizacjami jednoczesnie.
Sub-franczyza (sub-franchising) jest rozwiazaniem, w keérym franczyzobiorca pelni funkcje po-
$rednika i uzyskuje prawo do udzielania dalszych licengji franczyzowych innym podmiotom na
okreslonym obszarze, angazujac si¢ w biezace zarzadzanie siecia lokalna. Master-franczyza (master
franchising) jest natomiast modelem, w ktérym franczyzobiorca (tzw. master-franczyzobiorca)
otrzymuje wylaczne prawo do rozwijania sieci franczyzowej na danym rynku krajowym lub re-
gionalnym. Master-franczyzobiorca odpowiada nie tylko za rozwdj sieci, lecz takze za jej lokalng
adaptacjg, marketing, szkolenia i wsparcie dla kolejnych franczyzobiorcéw.

5  Antonowicz, A. (2020). Franczyza jako forma wspétdziatania przedsigbiorstw. W: P. Antonowicz
(red.). Zarzqdzanie rozwojem praedsi¢biorstwa. Wydawnictwo Uniwersytetu Gdariskiego.
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franczyzobiorcy prawo do prowadzenia dziatalnosci pod swoja firma, korzystania
z jej znakéw towarowych oraz sprawdzonych metod prowadzenia biznesu®. Brak
kompleksowej kodyfikacji tej umowy w Polsce, mimo wieloletnich postulatéw
formutowanych w literaturze’, sprawia, ze w praktyce to nie sama litera prawa,
lecz jako$¢ proceséw komunikacyjnych, transparentnos¢ oczekiwan oraz zdolnos¢
stron do konstruktywnego rozwigzywania konfliktéw decyduja o spéjnosci i trwa-
tosci sieci.

W rezultacie sie¢ franczyzowa moze by¢ postrzegana jako celowo zorganizowany
zespdl rozproszony, w ktérym réznorodnos¢ podmiotéw, ich doswiadezen, celéw
ekonomicznych oraz uwarunkowar lokalnych jest integrowana przez wspdlny
mianownik operacyjny — pakiet franczyzowy (franchise package). To wiasnie on,
a w szczegdlnosci podstawowy dokument, jakim jest podrecznik operacyjny, petni
rol¢ ,konstytugji zespotu”, umozliwiajac koordynacj¢ dziatani przy jednoczesnym

zachowaniu odr¢bnosci i autonomii poszczegdlnych uczestnikéw sieci.

Psychologiczne uwarunkowania konfliktu
w zespole zréznicowanym

Jednym z kluczowych wyzwan zarzadzania siecig franczyzows jest fake, ze kon-
flikt moze by¢ naturalnym elementem struktury relacji miedzy centralg a part-
nerami. Franczyzodawca i franczyzobiorca funkcjonujg na réznych poziomach
odpowiedzialno$ci, maja odmienne cele i mierza efekty wedtug innych kryteriéw.
To sprawia, ze konflikt zwykle nie jest bledem systemu, lecz jego naturalnym
skutkiem — a zrozumienie jego psychologicznych uwarunkowari jest kluczowe dla
efektywnej wspotpracy.
1. Poczucie wlasnosci i reakcje na zmiany.

Opublikowano wiele badan opisujacych psychologiczne determinanty satys-
fakji z pracy zawodowej, wéréd ktdrych znajduja si¢ czynniki dopasowania, sa-

morozwoju, czy przynaleznosci®. Wielu franczyzobiorcéw rozwija silne poczucie

6  Golawska-Witkowska, G., Mazurek-Krasodomska, E., Rzeczycka, A. (2014). Franchising w ksztat-
towaniu dzialalnosci gospodarczej w Polsce na tle wybranych krajéw swiata. Zaktad Finanséw,
Wydzial Zarzadzania i Ekonomii, Politechnika Gdariska.

7 Dokorska, B. (2004). Przedsi¢biorca w systemie franczyzowym. Polska Agencja Rozwoju Przedsie-
biorczosci.

8  Lubrariska, A. (2018). Psychospoteczne aspekty Zycia i pracy w kontekscie réznic migdzypokoleniowych
i polityki organizacyjnej. Wydawnictwo Uniwersytetu Lddzkiego.
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»Swojego miejsca’ w sieci: traktuje swoje jednostki — stusznie — jak wlasny biznes,
mimo ze z punktu widzenia franczyzodawcy partner dzialajacy pod jedng marka
i w ramach systemu jest tylko elementem sieci. Subiektywna satysfakcja z bycia
cztonkiem organizacji i — w konsekwencji — pozytywne postrzeganie swojej roli przez
franczyzobiorcg sa zwiazane z mozliwoscia osobistego wptywu na przebieg zdarzen,
polityke sieci czy rozwéj pétki produktowej. W praktyce oznacza to, ze nawet
racjonalnie uzasadnione, ale jednostronne zmiany procedur moga by¢ odbierane
jako zagrozenie autonomii i kontroli nad wlasnym biznesem.

Odgérne zmiany, szczegdlnie jesli nie sa komunikowane z uwzglednieniem
perspektywy franczyzobiorcy, czgsto wywotuja opér — reakcje, ktéra w psycholo-
gii okresla si¢ jako reaktancj¢. To zjawisko pokazuje, ze ludzie cz¢dciej sprzeciwiaja
si¢ temu, co postrzegaja jako narzucanie regul, niz temu, co sami wspéttworza.
Konsekwencja takiej sytuacji sa konflikty, ktére przechodza z poziomu merytorycz-
nego (czy procedura jest stuszna?) na poziom relacyjny (czy lider nas rozumie?), co
ostabia zaufanie i motywacj¢ do wspétpracy.

2. Rézne spojrzenie na cele i ryzyko.

Kolejnym zrédtem napigé jest réznica w percepcji celéw i ryzyka migdzy centralg
a partnerami sieciowymi. W praktyce franczyzodawca patrzy na sie¢ w perspektywie
makro — buduje marke, dba o jako$¢ systemu i jego skalowalno$¢. Franczyzobiorca
z kolei operuje w perspektywie mikro — koncentruje si¢ na biezacych wynikach
finansowych, lojalnosci lokalnych klientéw i efektywnosci operacyjne;.

Takie rézne spojrzenia generujg konflikty intereséw: obie strony inaczej in-
terpretuja te same informacje rynkowe i operacyjne. Brak jasnej, dwustronnej
komunikagji o celach i ryzykach poglebia te rozbieznosci i utrudnia budowanie
wspdlnej kultury dziatania. Wtasnie te réznice w percepcji — a nie sam konflike
jako taki — sa kluczowymi czynnikami, ktore moga albo ostabi¢, albo wzmocnié¢
wspdtprace w organizagji.

3. Style radzenia sobie z konfliktem.

W praktyce organizacyjnej konflikty nie zawsze przebiegaja tak samo. Przede
wszystkim nalezy uswiadomi¢ sobie, ze sama istota zaleznosci, a taka niewatpliwie
jest relacja franczyzodawcy z franczyzobiorca, niesie za soba przestrzeri do powsta-
wania konfliktéw. Nie oznacza to jednak, ze poczucie konfliktu jest symetryczne —
jedna strona moze by¢ lub czud si¢ bardziej zalezna od drugiej®. Jednym z narzedzi,
ktére pomagaja zrozumie¢ rézne reakcje na konflike, jest model styléw radzenia

9 Deutsch, M., Coleman, PT. (red.) (2005). Rozwigzywanie konfliktéw. Teoria i praktyka. Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Jagiellosiskiego.
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sobie z konfliktem'® opracowany na podstawie teorii Thomasa i Kilmanna. W tej

koncepcji wyrdznia si¢ pig¢ gtéwnych postaw:

Konfrontacja — silne forsowanie wlasnych racji kosztem relacji. Osoby z ta-
kim stylem wchodzenia w konflikt sg z reguly odpowiedzialne, energiczne,
odwazne i skore do dziatania, ponoszac jednak koszty w postaci obciazenia
psychicznego, a przede wszystkim strat w relacjach. Obie strony relacji
franczyzowej moga w tym stylu dazy¢ do przekonania drugiej o stusznosci
swoich racji. Obustronne stosowanie takiego stylu prowadzi do niekoricza-
cych si¢ ktétni, natomiast jednostronne — do obnizenia poziomu zaufania
i jakosci relacji.

Dostosowanie si¢ to godzenie si¢ z zadaniami drugiej strony, co moze ostabia¢
poczucie sprawczoéci. Potrzeby takich oséb sa mniej istotne niz drugiej strony,
a empatia, z jaka podchodza do adwersarza, moze obniza¢ poczucie wlasnej
wartosci w dlugiej perspektywie. Odwrotnoscia takiego stylu zachowania
jest asertywna obrona wilasnego stanowiska.

Unikanie jest ignorowaniem probleméw lub odsuwaniem ich na pézniej.
Oczywiscie istniejg zalety takiego stylu — jest to spojrzenie z metapoziomu,
jest to dystans, ktdéry pozwala na spokojna analiz¢ problemu, ale taka postawa
moze prowadzi¢ do tworzenia si¢ grup intereséw, co w relacji z franczyzo-
dawca nie jest pozadane.

Kompromis jest najcz¢sciej hotubionym stylem, jednak nalezy zauwazy¢, ze
poszukiwanie rozwiazan, ktére kazdej ze stron co$ daja, réwniez przynosza
obu stronom strat¢ oraz czgsto nie rozwiazuja sedna problemu.
Wspétpraca — wspélne poszukiwanie rozwiazani, w keérych obie strony an-
gazuja si¢ w budowanie porozumienia jest najbardziej pozadanym stylem,
kt6éry moze przynies¢ nowa jakos¢, akcentowaé zyski, cho¢ wymaga najwiecej
energii.

W kontekscie sieci franczyzowych to wilasnie wspétpraca jest najbardziej

konstruktywnym podejsciem, poniewaz pozwala wykorzysta¢ réznorodnos¢ do-

$wiadczen i perspektyw jako zaséb innowacyjny. To podejscie sprzyja tworzeniu

trwalych relacji i wzmacnia odporno$¢ systemu na konflikty, zamiast je jedynie

tlumié.

10 Adler, R.B., Rosenfeld, L.B, Proctor II, R.E. (red.) (2018). Relacje interpersonalne. Proces porozu-

miewania sig. Dom Wydawniczy Rebis.
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Uwarunkowania konfliktéw w modelach
sieciowych: perspektywa proceduralna i prawna

Relacja w sieci franczyzowej, mimo ze opiera si¢ na wspSlnym celu i synergii,
jest strukturalnie obciazona ryzykiem konfliktéw. Konflikty te wynikaja przede
wszystkim z dualizmu intereséw: franczyzodawca dba o sp6jnos¢ systemu i marki,
franczyzobiorca dazy do zachowania autonomii i adaptacji do lokalnego rynku.
W praktyce konflikty pojawiajg si¢ tam, gdzie krzyzuja si¢ sztywne ramy procedu-
ralne z niejednoznacznoscia prawng i réznicami intereséw.

1. Napigcie miedzy standaryzacja a autonomia operacyjna.

Podstawa modelu franczyzowego jest replikowalnos¢ sukcesu poprzez stan-
dardowe procedury operacyjne (podreczniki, manuale, instrukeje). Te procedury
gwarantujg jakos$¢ i spéjnos¢ marki, ale w oczach franczyzobiorcéw moga by¢
postrzegane jako narzedzie nadmiernej kontroli. Konflikty najczgsciej wynikaja
z réznicy w rozumieniu celu procedur: dla franczyzodawcy sa zabezpieczeniem
systemu, natomiast dla franczyzobiorcy — ograniczeniem mozliwosci elastycznego
reagowania na lokalne potrzeby.

Badania autora przeprowadzone w 2025 r. w Polsce, Czechach, na Stowagcji
i Wegrzech pokazuja, ze franczyzobiorcy postrzegaja ograniczong niezalezno$é
jako gtéwna wade modelu franczyzowego (40,00% respondentéw na Stowacji,
33,33% na Wegrzech, 32,43% w Czechach i 31,16% w Polsce). Wskazywano
takze negatywnie na konieczno$¢ dziatania wedtug okreslonych procedur (np.
16,74% w Polsce) oraz nieréwne relacje z franczyzodawca (odpowiedzi w zakresie
18,92%-25,00%). W praktyce spory powstaja np. podczas negocjacji dotyczacych
zmian w ofercie lokalnej, wyboru dostawcéw czy sposobu obstugi klientéw, gdzie
centralne standardy napotykaja na opdr wynikajacy z poczucia wlasnosci biznesu.
2. Asymetria kontraktowa i niepewnos$¢ prawna.

W Polsce franczyza funkcjonuje w oparciu o umowe nienazwang, co rodzi liczne
ryzyka prawne i sprzyja powstawaniu konfliktéw na tle poczucia sprawiedliwosci.

Franczyzobiorcy wskazuja najcze¢sciej na:

*  nieproporcjonalny rozktad ryzyka biznesowego,
*  brak transparentnosci w optatach marketingowych i logistycznych,
*  jednostronne zmiany w podreczniku operacyjnym w trakcie trwania umowy.

W Stanach Zjednoczonych franczyza jest regulowana na poziomie federalnym
poprzez Federal Franchise Rule (Federalne Prawo Franczyzowe), nadzorowane przez

Federalng Komisj¢ Handlu (FTC). Prawo to nie definiuje samej umowy, ale ma
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na celu ochrong potencjalnych franczyzobiorcéw przed nieuczciwymi praktykami,
koncentrujac si¢ na transparentnosci i jawnosci informacji. Zgodnie z tymi prze-
pisami kazdy franczyzodawca jest zobowiazany do dostarczenia potencjalnemu
franczyzobiorcy szczegétowego dokumentu ujawniajacego kluczowe zasady sieci
(Franchise Disclosure Document, FDD), co najmniej 14 dni kalendarzowych przed
podpisaniem umowy lub dokonaniem jakiejkolwiek optaty.

W Polsce brak podobnych regulacji oznacza, ze konflikty czgsto przechodza
w spory sadowe, niszczac kapital relacyjny i zaufanie w sieci i to pomimo ze zakta-
da si¢ dalszy rozwdj, postepujaca dojrzatos¢ systeméw franczyzowych i poprawe
$wiadomosci uczestnikéw rynku o mozliwosciach tego modelu’!.

3. Konflikty w strukturach wielopoziomowych.

Modele takie jak master-franczyza lub sub-franczyza wprowadzaja dodatkowa
warstwe komplikacji, poniewaz odpowiedzialno$¢ jest rozproszona miedzy réine
poziomy systemu. Na linii franczyzodawca—master-franczyzobiorca spory doty-
czy¢ moga adaptacji marki do lokalnych warunkéw rynkowych, kulturowych czy
prawnych. Z kolei pomigdzy master-franczyzobiorca a indywidualnym franczyzo-
biorca konflikty wynikaé moga z bledéw we wsparciu operacyjnym, szkoleniach
czy komunikacji standardéw, a takze w postrzeganiu master-franczyzobiorcy przez
franczyzobiorcg nie jako partnera, tylko jak ,przedtuzenie” franczyzodawcy.

W takich uktadach konflikty s3 dodatkowo potegowane przez réznice w stylach
komunikacji, odmienne interpretacje standardéw jakosci oraz brak indywidualnego
podejscia do partneréw, co w praktyce oznacza potrzebe aktywnego zarzadzania
i mediacji.

4. Znaczenie mediacji w zarzadzaniu konfliktem.

Tradycyjne podejécia, oparte na hierarchii, karach umownych i kontroli, cz¢sto
nie sprawdzaja si¢ w rozproszonych zespotach. Zamiast tego coraz wigksze znaczenie
moze zyska¢ podejscie mediacyjne. ,,Podejécie mediacyjne”, a nie tylko mediacj¢
sensu stricto, nalezy rozumie¢ jako spdjny proces, ktérego celem jest budowa badz
odbudowa zaufania, poprawa komunikacji i wspélne wypracowanie rozwiazan.
To takze podejscie do tworzenia struktur i procedur przeplywu informacji, takze
w sytuacjach konfliktowych.

Mediacja w sieciach franczyzowych nie musi by¢ jedynie technika rozwiazy-

wania konfliktéw, lecz narzedziem strategicznym, ktére umozliwia wykorzystanie

11 Zidtkowska, M. (2018). Tendencje rozwojowe powiazari franczyzowych w Polsce: perspektywa
25 lat. W: R. Bartkowiak, M. Matusewicz (red.). XXV lat w naukach ekonomicznych. Dokonania,
wyzwania, perspektywy. Oficyna Wydawnicza SGH.
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réznorodnosci doswiadczeni i punktéw widzenia jako zasobu do adaptagji systemu

i zapobiegania konfliktom na wczesnym etapie.

Mediacyjne i psychologiczne aspekty zarzadzania
konfliktem w sieci franczyzowej

W realiach sieci franczyzowej konflikty rzadko rozwijajg si¢ liniowo. Odmiennie
niz w klasycznych zespotach organizacyjnych spory nie dotycza wylacznie inter-
pretacji procedur czy zakresu odpowiedzialnosci, lecz szybko zaczynaja dotykad
kwestii autonomii, sprawczosci i relacji z centrala. Wlasnie na tym etapie ujawnia
si¢ specyfika konfliktu franczyzowego — jego podatno$¢ na eskalacje mimo formalnie
jasno okreslonych zasad wspétpracy.

Psychologiczne mechanizmy opisane wczesniej, takie jak silna identyfikacja
zwhasnym punktem czy opér wobec narzucanych zmian, w sieci franczyzowej maja
szczegdlne konsekwencje praktyczne. Franczyzobiorca nie jest bowiem wylacznie
wykonawca decyzji — funkcjonuje, oprécz relacji z franczyzodawca, jednoczesnie
jako przedsigbiorca i najczesciej — pracodawca. Gdy decyzje centrali sa komuniko-
wane w sposob wylacznie dyrektywny lub kontrolny, konflikt przestaje dotyczy¢
tresci zmiany, a zaczyna by¢ postrzegany jako spér o podmiotowos¢.

Na tym etapie napiccie czgsto przenosi si¢ z poziomu jawnego sporu na po-
ziom zachowan, a dodatkowo moze mie¢ takze element tozsamosciowy. W prak-
tyce moze to oznaczaé spadek zaangazowania w inicjatywy sieciowe, ograniczenie
przepltywu informacji zwrotnej, a takze rozwdj nieformalnych prakeyk omijania
standardéw — swoistego ,podziemia operacyjnego”. Z perspektywy zarzadczej sa
to sygnaly szczegdlnie niebezpieczne, poniewaz konflikty nie znikaja, lecz ulegaja
utajeniu, jednoczesnie ostabiajac spdjnosé systemu.

Co istotne, eskalacja konfliktu w sieci franczyzowej rzadko jest wynikiem jednego
btedu decyzyjnego. Czgéciej stanowi efekt kumulacji drobnych napigé: nieprecyzyj-
nej komunikacji, braku przestrzeni do wyrazenia watpliwosci czy nieuwzglednienia
lokalnego kontekstu dziatania. W takim ujeciu konflike staje si¢ nie tyle problemem
jednostkowym, ile wskaznikiem jakosci relacji w catym systemie.

Z tego powodu zarzadzanie konfliktem w sieci franczyzowej wymaga odejscia
od wylacznie formalnych narzedzi kontroli na rzecz podejscia, ktdre niweluje psy-
chologiczne koszty eskalacji. Kluczowe staje si¢ nie tylko rozstrzygniecie sporu, lecz
takze sposdb, w jaki sie¢ reaguje na napigcia — czy wzmacnia zaufanie i poczucie

wspdlodpowiedzialnosci, czy tez nieswiadomie pogtebia dystans pomigdzy centralg
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a partnerami lokalnymi. W zwiazku z tym nalezy zadba¢ o obustronne zaufanie,

a w konsekwencji wzmocnienie spéjnosci systemu.

Skuteczno$¢ mediacji zalezy nie tyle od samego faktu jej przeprowadzenia, ile
od doboru technik adekwatnych do specyfiki konfliktu franczyzowego. Ponizej
przedstawiono kilka przyktadowych technik, ktére moga stanowi¢ odpowiednie
narzgdzia do zarzadzania komunikacja z zespotem partnerdéw franczyzowych:

1. Reframing (przeramowanie), czyli zmiana semantyczna. W konfliktach sie-
ciowych strony czgsto operujg jezykiem oskarzen i intengji (,,centrala narzuca’,

»franczyzobiorcy sabotuja standardy”), co utrwala logike gry o sumie zerowej.
Przeramowanie polega na przesunieciu narracji z poziomu winy na poziom
wspodlnego problemu do rozwiazania. Przyktadowo, komunikat ,,centrala ogra-
nicza autonomi¢ franczyzobiorcy” moze zostaé przeformulowany na pytanie:
»W jaki sposéb mozemy dostosowa¢ standardy sieci do lokalnego rynku, za-
chowujac jednoczesnie spéjnos¢ marki?”. Taka zmiana jezyka obniza poziom
reaktancji i otwiera przestrzeri do negocjacji rozwigzai zamiast obrony pozycji.

2. Pytania cyrkularne, hipotezy — pelnia funkcje narzedzia poszerzajacego per-
spektywe poznawczg stron. Ich celem nie jest uzyskanie informacji, lecz skto-
nienie uczestnikéw konfliktu do refleksji nad motywacjami i obawami drugiej
strony. W relacji franczyzowej, gdzie dominuje myslenie w kategoriach ,my
versus oni”, pytania takie jak: ,,Jak sadzisz, jakie ryzyko widzi centrala w tej zmia-
nie procedury?” lub ,,Jak myslisz, czego najbardziej obawiaja si¢ franczyzobiorcy
w zwiazku z ta decyzja?” pozwalaja ostabi¢ polaryzacje stanowisk i przywrécié
postrzeganie partnera jako racjonalnego aktora, a nie przeciwnika.

3. Aktywne stuchanie i parafraza odgrywaja szczegélnie istotng rol¢ nie tyl-
ko w zespotach zréznicowanych kulturowo czy pokoleniowo. Te same na-
rzedzia moga by¢ z powodzeniem stosowane do wspierania komunikacji na
linii franczyzodawca-franczyzobiorca. Kazdy komunikat, a zwlaszcza dotyczacy
kontroli, audytéw czy standardéw, moze by¢ interpretowany w odmienny sposéb
przez centralg i partneréw lokalnych. Parafrazowanie wypowiedzi stron pozwala
nie tylko zweryfikowa¢ intencje, lecz takze zredukowaé napigcie emocjonalne
poprzez sygnat uznania perspektywy rozméwey. W praktyce czgsto juz samo
trafne odzwierciedlenie obaw franczyzobiorcy prowadzi do obnizenia eskalacji
konfliktu, nawet przed wypracowaniem konkretnych rozwigzar.

4. Uzupelnieniem powyzszych narzedzi sa techniki facylitacyjne, ktére przesuwaja
mediacj¢ z trybu reaktywnego w kierunku prewencyjnego zarzadzania konflik-
tem. Wlaczanie franczyzobiorcéw w proces konsultowania zmian procedural-

nych — poprzez tworzenie grup doradczych, np. rad franczyzobiorcéw — nie
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tylko zwigksza jako$¢ podejmowanych decyzji, lecz takze wzmacnia psycholo-

giczne poczucie wspétodpowiedzialnosci za system. Z perspektywy mediacyjnej

kluczowe jest to, ze partycypacja redukuje opér wobec zmian, poniewaz part-
nerzy nie postrzegaja ich juz jako narzuconych z zewnatrz.

Zastosowanie opisanych technik pozwala traktowaé konflikt w sieci franczyzowej
nie jako zagrozenie dla spéjnosci systemu, lecz jako Zrédto informacji o napigciach
strukturalnych i relacyjnych. W tym ujeciu mediacja staje si¢ narzedziem zarza-
dzania siecia, a nie jedynie metoda gaszenia ,,pozaréw”. W konsekwencji — skoro
konflikty moga sta¢ si¢ zrédlem wiedzy o relacjach (np. wskazuja, ktére procedury
sa niejasne, ktdre szkolenia wymagaja uzupetnienia lub ktére elementy procedur wy-
magaja wickszej elastycznosci dla lokalnych rynkéw), wiedzg ta mozna wykorzystaé
w przysztosci. Takie podejscie promuje kulture ,,organizacji uczacej si¢”, w ktdrej
kazda sytuacja konfliktowa stuzy wzmocnieniu proceséw i relacji.

Na zakoriczenie pojawia si¢ pytanie o efektywno$é¢ podejscia mediacyjnego
w zarzadzaniu. Mozna je mierzy¢ zaréwno jakosciowo, jak i ilosciowo. Przykiado-
wymi wskaznikami mogg by¢:

e wzrost wsp6lpracy i udziatu w spotkaniach i szkoleniach,

*  redukeja liczby nieformalnych odstgpstw od procedur,

e poprawa jakosci komunikacji w kanatach wewngtrznych,

*  subiektywne poczucie sprawczosci i satysfakeji partnerdéw.

Powyzsza lista nie obejmuje kluczowego wskaznika z punktu widzenia franczyzo-
dawcy —wynikéw finansowych. Zaryzykowa¢ mozna stwierdzenie, ze usatysfakcjono-
wana grupa partnerdw franczyzowych bedzie bardziej sktonna nie tylko do realizacji
celéw sprzedazowych wskazanych przez franczyzodawcg, ale takze do promowania
marki i systemu, a to moze przynie$¢ pozytywny efekt rozwoju sieci. Mediacja staje
si¢ zatem nie tylko narz¢dziem rozwiazywania sporéw, ale réwniez strategicznym

elementem budowania trwalych relacji i adaptacyjnej sieci franczyzowej.

Whioski i rekomendacje

Sieci franczyzowe, jako rozproszone i zréznicowane zespoly, wymagaja od mene-
dzeréw nowego podejscia do zarzadzania i konfliktu. Tradycyjne modele oparte
na rygorze kontraktowym i hierarchii sa niewystarczajace w obliczu réznorodnosci
poznawczej i operacyjnej partneréw. Kluczowym czynnikiem stabilizujacym system
jest budowanie kapitatu relacyjnego, respektowanie autonomii franczyzobiorcéw

oraz umiejetne wykorzystanie konfliktu jako zrédla informacji i innowacji.
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Wsréd rekomendacji praktycznych wymienié¢ nalezy:

*  Transparentnos¢ proceduralng — tworzenie paneli konsultacyjnych z udzialem
franczyzobiorcéw (rady franczyzobiorcéw, grupy robocze) dla wzmocnienia
poczucia whasnosci, redukcji oporu wobec zmian i utatwienia komunikacji
migdzy poziomami sieci.

*  Systemowe podejécie do konfliktéw — integracje technik mediacji z codziennym
zarzadzaniem siecia, co z kolei pozwoli wykorzystywa¢ konflikty jako Zrédto
wiedzy o usprawnieniach operacyjnych, potrzebach szkoleniowych i adaptacji
procedur do lokalnych uwarunkowar.

*  Rozwdj kompetencji migkkich lideréw — regionalni kierownicy i menedzero-
wie odpowiedzialni za struktury regionalne powinni by¢ szkoleni w zakresie
aktywnego stuchania, reframingu i zarzadzania réznorodnoscia, petniac role
facylitatoréw wspétpracy, a nie tylko kontroleréw procedur.

*  Implementacj¢ klauzul mediacyjnych — wprowadzenie do uméw franczyzowych
zapiséw o obligatoryjnej mediacji jako pierwszym etapie rozwigzywania sporéw,
co pozwala chroni¢ relacje i ogranicza¢ koszty sadowe.

Zréznicowane zespoly sieci franczyzowej wymagaja elastycznych i §wiadomych
strategii zarzadzania. Konflike, zamiast by¢ wyltacznie zagrozeniem dla spdjnosci
systemu, moze sta¢ si¢ katalizatorem zmian i innowagji, jesli zostanie odpowiednio
rozpoznany i przeprowadzony przez narz¢dzia mediacyjne. Integracja wiedzy z za-
kresu psychologii, mediacji i procedur operacyjnych stanowi dzi§ warunek trwatego

sukeesu sieci franczyzowej w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu rynkowym.
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Mikrokompetencje

i mikroposwiadczenia jako narzedzie
zarzadzania miedzynarodowym
zespotem projektowym

Micro-competencies and
micro-credentials as a tool for managing
an international project team

Marcin Budzewski
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Streszczenie

Wspélczesne projekty realizowane w srodowisku migdzynarodowym charakteryzuja
si¢ wysokim poziomem zlozonosci wynikajacym z réznorodnosci kulturowej, jezyko-
wej, organizacyjnej oraz geograficznej zespoléw projektowych. Jednym z kluczowych
czynnikéw determinujacych skuteczno$é¢ takich projektéw jest jakos$¢ proceséw
komunikacyjnych, ktére pozostaja jednak trudne do jednoznacznej operacjonalizagji,
pomiaru i rozwoju w ramach tradycyjnych uje¢ kompetencji menedzerskich. Celem
artykutu jest zaprezentowanie spéjnego modelu mikrokompetencji komunikacyj-
nych w zarzadzaniu miedzynarodowym zespotem projektowym oraz wykazanie,
ze ich potwierdzanie w formie mikroposwiadczen stanowi skuteczne narzedzie
zarzadcze i rozwojowe. W artykule zastosowano podejscie mikrokompetencyjne,
dekomponujac kompetencj¢ komunikacji projektowej na zestaw obserwowalnych

mikrokompetencji osadzonych w macierzy wiedzy, umiejetnosci i postaw (KSA).
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Model ten zostal powiazany z uznanymi ramami zarzadzania projektami oraz
z normg ISO 29993 dotyczacy jakosci ustug edukacyjnych i rozwojowych. Wnioski
wskazuja, ze mikrokompetencje i mikroposwiadczenia zwickszaja przejrzystosé,
poréwnywalno$¢ i wiarygodno$¢ kompetencji komunikacyjnych w projektach
miedzynarodowych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami migdzynarodowymi, komunikacja pro-
jektowa, mikrokompetencje, mikroposwiadczenia, zespoly wielokulturowe, ISO

29993:2017

Abstract

Contemporary international projects are characterised by a high level of com-
plexity resulting from the cultural, linguistic, organisational and geographical
diversity of project teams. One of the key factors determining the effectiveness
of such projects is the quality of communication processes, which neverthe-
less remain difficult to operationalise, measure and develop within traditional
approaches to managerial competencies. The aim of this article is to present
a coherent model of communication micro-competencies in the management
of international project teams and to demonstrate that their validation through
micro-credentials constitutes an effective managerial and developmental tool.
The study adopts a micro-competency approach by decomposing project com-
munication competence into a set of observable micro-competencies embedded
in a knowledge-skills-attitudes (KSA) framework and aligned with recognised
project management frameworks and ISO 29990. The conclusions indicate that
communication micro-competencies and micro-credentials enhance the trans-

parency, comparability and credibility of competencies in international projects.
Keywords: international project management, project communication, micro-
-competencies, micro-credentials, multicultural teams, ISO 29990

Wstep

Zarzadzanie migdzynarodowym zespotem projektowym stanowi jedno z kluczowych

wyzwan wspotczesnych organizacji funkcjonujacych w warunkach globalizaciji,
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cyfryzacji oraz rosnacej ztozonosci projektéw!. W literaturze przedmiotu coraz czg-
$ciej podkresla sig, ze sukces projektu zalezy nie tylko od kompetengji technicznych
czy stosowanych metodyk zarzadzania, lecz w réwnym stopniu od jakosci proceséw
komunikacyjnych, ktére spajaja dziatania uczestnikéw projektu w spéjna catosé.

Projekty migdzynarodowe realizowane sg najczesciej przez zespoly rozproszone
geograficznie, zréznicowane kulturowo, jezykowo i organizacyjnie. Oznacza to,
ze komunikacja projektowa nie odbywa si¢ w jednolitym kontekscie spotecznym,
lecz na styku wielu systeméw norm, wartoéci i wzorcéw zachowan. Réznice te
wplywaja na sposéb interpretowania komunikatéw, podejmowania decyzji, re-
agowania na niepewno$¢ oraz postrzegania rol i odpowiedzialnosci w projekcie.

W tym kontekscie komunikacja przestaje by¢ jedynie narzedziem przekazywania
informacji, a staje si¢ procesem wspottworzenia znaczeri, negocjowania sensu dziatari
oraz budowania wspélnego rozumienia celéw projektu?®. Brak skutecznej komu-
nikagji prowadzi do fragmentaryzacji wiedzy, eskalacji konfliktéw oraz obnizenia
efektywnosci zespotu projektowego, co potwierdzaja liczne badania nad zespotami
wielokulturowymi i wirtualnymi.

Jednoczesnie tradycyjne ujecia kompetencji komunikacyjnych, okreslane czgsto
mianem kompetencji migkkich, charakteryzuja si¢ wysokim poziomem ogdlnosci,
co utrudnia ich operacjonalizacj¢ i ocen¢® oraz rozwéj w sposdb systematyczny
i poréwnywalny. W odpowiedzi na te ograniczenia coraz wigksza popularno$¢
zyskuje podejscie mikrokompetencyjne, ktére zaktada dekompozycje szerokich
kompetencji na mniejsze, obserwowalne i mierzalne elementy zachowan.

Celem niniejszego rozdzialu jest poglebiona analiza kompetencji komunika-
cyjnych w zarzadzaniu migdzynarodowym zespotem projektowym z perspekeywy
mikrokompetencji oraz zaprezentowanie mikroposwiadczen (micro-credentials) jako
narzedzia ich walidacji. Artykul ma charakter koncepcyjno-analityczny i stanowi
prébe integracji dorobku zarzadzania projektami, badan nad komunikacja migdzy-

kulturowa oraz wspétczesnych koncepcji rozwoju kompetencii.

1 Powell, A., Piccoli, G., Ives, B. (2004). Virtual teams: A review of current literature and directions
for future research. ACM SIGMIS Database, 35(1), 6-37; Maznevski, M.L., Chudoba, K.M.
(2000). Bridging space over time: Global virtual team dynamics and effectiveness. Organization
Science, 11(5), 473—492.

2 Weick, K.E. (1995). Sensemaking in Organizations. Sage; Daft, R.L., Lengel, R.H. (1986).
Organizational information requirements, media richness and structural design. Management
Science, 32(5), 554-571.

3 Boud, D., Falchikov, N. (2007). Rethinking assessment in higher education: Learning for the longer
term. Routledge.
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Projekty coraz czgdciej realizowane sa przez zespoly rozproszone geograficznie,
zréznicowane kulturowo i jezykowo, pracujace w srodowisku wirtualnym. W ta-
kich warunkach kompetencje komunikacyjne menedzera projektu przestaja petni¢
funkcje pomocnicza, a staja si¢ jednym z gtéwnych czynnikéw determinujacych
powodzenie lub porazke projektu.

Badania nad zespotami wielokulturowymi i wirtualnymi wskazuja, ze to nie
sama réznorodnos$¢ kulturowa decyduje o wynikach pracy zespotu, lecz sposéb,
w jaki jest ona zarzadzana, w szczegdlnosci poprzez praktyki komunikacyjne, koor-
dynacje dziatani oraz budowanie zaufania. Jednoczesnie tradycyjne, szerokie ujecia
kompetencji migkkich okazujg si¢ niewystarczajace do precyzyjnego opisu i pomiaru
tych zjawisk. W odpowiedzi na te ograniczenia coraz wigksze znaczenie zyskuje
podejscie mikrokompetencyjne oraz powigzana z nim koncepcja mikropos$wiadczeri.

Celem artykutu jest przedstawienie kompleksowego, spéjnego modelu mikrokom-
petencji komunikacyjnych w zarzadzaniu mi¢dzynarodowym zespotem projektowym
oraz wykazanie, ze ich potwierdzanie w formie mikropo$wiadczeri — projektowanych

zgodnie z norma ISO 29993 — stanowi skuteczne narze¢dzie zarzadeze i rozwojowe.

Przeglad literatury dotyczacej komunikacji
i kompetencji w zespotach miedzynarodowych

Komunikacja projektowa w §rodowisku migdzynarodowym ma charakter systemo-
wy i procesowy*. Obejmuje ona zaréwno formalne, jak i nieformalne przeptywy
informagji, a takze mechanizmy interpretacji, selekeji i internalizacji przekazywa-
nych tresci. W projektach migdzynarodowych procesy te zachodza w warunkach
podwyzszonej niejednoznacznosci, wynikajacej z réznic kulturowych, jezykowych
oraz organizacyjnych.

Badania nad zarzadzaniem projektami wskazuja, ze komunikacja petni funkcje
infrastrukturalna, umozliwiajac koordynacje¢ dziatari, monitorowanie postgpéw
oraz zarzadzanie ryzykiem. Jednoczes$nie komunikacja wptywa na poziom zaufania
w zespole, poczucie przynaleznosci oraz motywacjg uczestnikéw projektu. W zespo-
tach migdzynarodowych brak spéjnych praktyk komunikacyjnych prowadzi czgsto
do powstawania tzw. siloséw informacyjnych, w ktérych wiedza projektowa jest

rozproszona i niedostgpna dla wszystkich interesariuszy®.

4 Daft, RL., Lengel, R.H. (1986). Organizational information..., op. cit.
5  Edmondson, A. (1999). Psychological safety and learning behavior in work teams. Administrative
Science Quarterly, 44(2), 350-383.
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Istotnym wyzwaniem jest takze wybér odpowiednich kanatéw komunikagji.
Zespoly mi¢dzynarodowe korzystajg z szerokiego wachlarza narzedzi cyfrowych,
takich jak platformy wspétpracy, komunikatory czy systemy zarzadzania projek-
tami. Efektywno$¢ tych narzedzi zalezy jednak nie tylko od ich funkcjonalnosci
technicznej, lecz przede wszystkim od kompetencji uzytkownikéw w zakresie ich
$wiadomego i celowego wykorzystania.

Komunikacja w projektach mi¢dzynarodowych wymaga réwniez umiejgtnosci
radzenia sobie z niejednoznacznoécia i sprzecznymi interpretacjami. Réznice kultu-
rowe wplywaja na sposéb wyrazania zgody i sprzeciwu, podejscie do hierarchii oraz
preferencje dotyczace stylu komunikacji. W efekcie ten sam komunikat moze by¢
odczytywany w odmienny sposéb przez cztonkéw zespotu, co zwigksza ryzyko
btednych decyzji projektowych.

Z tych wzgledéw komunikacja powinna by¢ traktowana jako kompetencja osio-
wa w zarzadzaniu migdzynarodowym zespotem projektowym. Jej rozwdj wymaga
jednak odejscia od ogdlnych deklaracji kompetencyjnych na rzecz precyzyjnego
opisu zachowar, ktére mozna obserwowad, ocenia¢ i doskonali¢. Taka mozliwo$¢
stwarza podejscie mikrokompetencyjne, rozwijane w kolejnych cz¢sciach artykutu.

Komunikacja projektowa w §rodowisku miedzynarodowym obejmuje nie tylko
przekazywanie informacji, lecz takze negocjowanie znaczen, uzgadnianie priorytetéw,
koordynowanie dziatan w czasie i przestrzeni oraz regulowanie relacji spotecznych
w zespole.

Standardy zarzadzania projektami wskazuja, ze komunikacja stanowi element
infrastruktury projektu, ktéry powinien by¢ planowany, monitorowany i doskona-
lony w catym cyklu zycia projektu. Oznacza to konieczno$¢ odejscia od postrzegania
komunikacji wytacznie jako cechy indywidualnej menedzera na rzecz traktowania jej

jako zbioru kompetencji operacyjnych, mozliwych do rozwijania i walidacj.

Metody i organizacja badan

Rozdziat opiera si¢ na podejsciu koncepcyjno-analitycznym, wlasciwym dla badan
teoretycznych z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakosci. Zastosowana metodologia
obejmuje krytyczng analizg literatury przedmiotu dotyczacej zarzadzania projektami
miedzynarodowymi, komunikacji organizacyjnej, kompetencji migdzykulturowych
oraz wspdtczesnych koncepcji rozwoju i walidacji kompetencji. Analiza literatury
zostata uzupetniona o syntez¢ istniejacych modeli kompetencyjnych oraz norm

i standardéw odnoszacych si¢ do jakosci proceséw uczenia si¢ i rozwoju kompetengji.
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Kluczowym elementem metodologicznym jest zastosowanie podejscia mikro-
kompetencyjnego polegajacego na dekompozycji szerokiej kompetencji komuni-
kacyjnej na mniejsze jednostki kompetencyjne — mikrokompetencje — definiowane
jako obserwowalne i mozliwe do oceny zachowania zawodowe. Mikrokompeten-
cje te zostaly uporzadkowane w macierzy wiedzy, umiej¢tnosci i postaw (KSA —
Knowledge, Skills, Attitudes), co umozliwia ich jednoznaczne przypisanie do efektéw
uczenia si¢ oraz pézniejsza walidacje.

Organizacja rozdzialu podporzadkowana jest logice stopniowego zaweza-
nia analizy: od ogélnych uje¢ komunikacji w projektach migdzynarodowych,
poprzez identyfikacj¢ kompetencji osiowej i kompetencji wspierajacych, az do
szczegdlowego opisu mikrokompetencji komunikacyjnych oraz sposobéw ich
potwierdzania w formie mikropos$wiadczen. Zaproponowany model ma charakter
uniwersalny i moze stanowi¢ podstawe zaréwno dalszych badari empirycznych,
jak i praktycznych zastosowan w systemach zarzadzania kompetencjami w pro-
jektach miedzynarodowych.

Wyniki badan

Celem rozdziatu jest przedstawienie spéjnego modelu mikrokompetencji komuni-
kacyjnych w zarzadzaniu migdzynarodowym zespotem projektowym oraz wykazanie,
ze ich walidacja w formie mikropo$wiadczeni — projektowanych zgodnie z norma
ISO 29993 — moze stanowi¢ skuteczne narzedzie zarzadcze i rozwojowe.

Kompetengje niezbedne w zarzadzaniu migdzynarodowym zespotem projekto-
wym majg charakter ztozony i wielowymiarowy. Ich skuteczne rozwijanie wymaga
nie tylko identyfikacji obszaréw kompetencyjnych, lecz takze precyzyjnego opisu
ich sktadowych w kategoriach wiedzy, umiejetnosci i postaw, co jest zgodne z po-
dejéciem do oceny efektéw uczenia si¢ opartym na dowodach dziatania®. Takie
ujecie umozliwia zaréwno projektowanie dziatan rozwojowych, jak i pézniejsza
walidacje kompetencji w spos6b spdjny i poréwnywalny.

W niniejszym artykule przyjeto zalozenie, ze kompetencja osiowa w zarzadza-
niu migdzynarodowym zespotem projektowym jest komunikacja projektowa (K1).
Pozostate kompetencje — migdzykulturowe, koordynacyjne, przywodcze i relacyj-
ne — pozostaja z nig w relacji sprz¢zenia funkcjonalnego i wspieraja skuteczno$é
proceséw komunikacyjnych.

6 Boud, D., Falchikov, N. (2007). Rethinking assessment. .., op. cit.
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Tak skonstruowana macierz kompetencji pozwala na spéjne powiazanie wymagari
kompetencyjnych z praktyka zarzadzania projektami migdzynarodowymi oraz
stanowi punkt wyjscia do dalszej dekompozycji kompetencji na poziomie mikro-
kompetencji.

K1 — Komunikacja projektowa w srodowisku migdzynarodowym. Planowanie,
realizacja i kontrola proceséw komunikacyjnych w zespotach wielokulturowych
i rozproszonych.

K2 — Kompetencje migdzykulturowe (CQ). Rozumienie i adaptowanie zacho-
wan komunikacyjnych w réznych kontekstach kulturowych.

K3 — Koordynacja pracy zespotu rozproszonego. Synchronizacja dziata i decyzji
w warunkach pracy asynchroniczne;.

K4 — Przywddztwo adaptacyjne. Dostosowanie stylu przywédzewa do kontekstu
kulturowego i fazy projektu.

K5 — Zarzadzanie konfliktami i relacjami. Diagnozowanie i rozwiazywanie
konfliktéw komunikacyjnych i relacyjnych.

Kompetencja osiows artykutu jest K1, natomiast kompetencje K2-K5 pozostaja
z nig funkcjonalnie sprz¢zone.

Rozbicie kompetencji K1 na mikrokompetencje (ujecie KSA)

Dekompozycja kompetencji komunikacji projektowej (K1) na mikrokompetencje
umozliwia precyzyjne uchwycenie zachowan, ktére realnie wptywaja na skutecznosé
zarzadzania migdzynarodowym zespotem projektowym, zgodnie z podejsciem
opartym na obserwowalnych efektach uczenia si¢”. Mikrokompetencje rozumiane
sa jako najmniejsze jednostki kompetencyjne, ktére mozna obserwowa¢, rozwijaé

i walidowa¢ w praktyce projektowe;.

7 Boud, D., Falchikov, N. (2007). Rethinking assessment. .., op. cit.
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Charakterystyka mikrokompetencji

Mikrokompetencja M1.1 petni funkcje¢ bazowa, umozliwiajac interpretacje komu-
nikatéw w kontekscie kulturowym i zapobieganie blednym atrybucjom intencji
partneréw projektowych®. Jej brak prowadzi czgsto do eskalacji konfliktéw rela-
cyjnych i spadku zaufania w zespole.

Mikrokompetencja M 1.2 odpowiada za jako$¢ przekazu roboczego w projekcie.
W zespotach migdzynarodowych precyzja komunikacji stanowi jeden z kluczowych
czynnikéw ograniczajacych ryzyko operacyjne i decyzyjne.

Mikrokompetencja M 1.3 ma szczegdlne znaczenie w zespolach rozproszonych,
gdzie znaczna cz¢$¢ komunikacji odbywa si¢ bez bezposredniego kontaktu synchro-
nicznego. Skuteczne zarzadzanie komunikacja asynchroniczna sprzyja ciaglosci
pracy i ogranicza utratg wiedzy projektowe;j®.

Mikrokompetencja M1.4 odnosi si¢ do roli menedzera projektu jako facylitatora
proceséw grupowych. Umiejetno$¢ ta wptywa na poziom zaangazowania cztonkéw
zespolu oraz jako$¢ podejmowanych decyzji.

Mikrokompetencja M1.5 przeciwdziala zjawisku pozornego konsensusu, po-
legajacego na powierzchownej zgodzie bez faktycznego wspélnego rozumienia
ustalen projektowych.

Mikrokompetencja M1.6 umozliwia konstruktywne zarzadzanie konfliktami
wynikajacymi z réznic komunikacyjnych i kulturowych, przeksztatcajac je w zrédto
uczenia si¢ zespotowego!.

Takie ujecie mikrokompetencji pozwala na ich systematyczny rozwdj oraz
walidacj¢ w formie mikroposwiadczeri, oméwiong w kolejnej czgéci artykutu.

MI.1 — Swiadomos¢ miedzykulturowa. Rozpoznawanie kulturowych uwarun-
kowan interpretacji komunikatéw.

M1.2 — Precyzyjne formutowanie komunikatéw. Konstruowanie jednoznacz-
nych komunikatéw projektowych.

M1.3 — Komunikacja asynchroniczna. Skuteczne przekazywanie informacji
w réznych strefach czasowych.

M1.4 — Facylitacja spotkani. Inkluzywne prowadzenie spotkan projektowych.

8 Hall, E.T. (1976). Beyond Culture. Anchor Books; Ang, S., Van Dyne, L. (2008). Conceptu-
alization of cultural intelligence: Definition, distinctiveness, and nomological network. journal
of Cross-Cultural Psychology, 39(3), 249-267.

9  Maznevski, M.L., Chudoba, K.M. (2000). Bridging space..., op. cit.; Powell, A., Piccoli, G.,
Ives, B. (2004). Virtual teams..., op. cit.

10 Edmondson, A. (1999). Psychological safety..., op. cit.; Stahl, G.K., Maznevski, M.L., Voigt,
A., Jonsen, K. (2010). Unraveling the effects of cultural diversity in teams: A meta-analysis of
research on multicultural work groups. Journal of International Business Studies, 41, 690-709.
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M1.5 — Weryfikacja zrozumienia. Sprawdzanie zgodnosci interpretacji komu-
nikatéw.

M1.6 — Zarzadzanie konfliktami komunikacyjnymi. Diagnoza i mediacja kon-
flikeéw wynikajacych z komunikacji.

Mikrokompetencje te tworza wzajemnie powigzany system zachowan akty-
wowanych w okreslonych sytuacjach projektowych i stanowia podstawe dalszej

walidacji kompetengji.

Mikroposwiadczenia i sposoby
walidacji mikrokompetencji

Mikroposwiadczenia jako narzedzie zarzadzania

kompetencjami projektowymi

Mikroposwiadczenia stanowig relatywnie nows, lecz dynamicznie rozwijajacy sie
forme potwierdzania efektéw uczenia si¢, odpowiadajaca na ograniczenia tradycyj-
nych systeméw certyfikacji i kwalifikacji'!. W przeciwienistwie do klasycznych cer-
tyfikatow, ktére odnosza si¢ zazwyczaj do szerokich i wzglednie stabilnych obszaréw
kompetencyjnych, mikroposwiadczenia koncentruja si¢ na jasno zdefiniowanych,
waskich zakresach kompetencji, mozliwych do zaobserwowania i zweryfikowania
w praktyce zawodowej.

W kontekscie zarzadzania projektami migdzynarodowymi mikroposwiadcze-
nia umozliwiajg potwierdzanie mikrokompetencji komunikacyjnych w sposéb
elastyczny i adekwatny do zmiennych warunkéw projektowych. Pozwalaja one na
dokumentowanie kompetencji nabywanych zaréwno w procesach formalnych, jak
i pozaformalnych oraz nieformalnych, co ma szczegdlne znaczenie w projektach
realizowanych w §rodowisku miedzynarodowym i mig¢dzyorganizacyjnym.

Z perspektywy zarzadczej mikroposwiadczenia moga petni¢ funkeje narzedzia
wspierajacego decyzje personalne w projektach, takie jak dobér cztonkéw zespotu,
planowanie rél projektowych czy identyfikacja potrzeb rozwojowych. Ich czastkowy
charakter umozliwia precyzyjne mapowanie kompetencji zespotu projektowego
oraz identyfikacj¢ luk kompetencyjnych na poziomie konkretnych zachowan ko-

munikacyjnych.

11  European Commission (2022). A European approach to micro-credentials. European Commission.
hetps://education.ec.europa.eu/education-levels/higher-education/micro-credentials (dostep:
1.04.2026).
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Walidacja mikrokompetencji komunikacyjnych

Walidacja mikrokompetencji komunikacyjnych wymaga zastosowania metod oceny
wykraczajacych poza tradycyjne testy wiedzy. Zgodnie z podejsciem opartym na
dowodach dziatania (performance-based assessment) kluczowe znaczenie maja metody
pozwalajace na obserwacje rzeczywistych zachowan uczestnikéw projektéw lub ich
realistycznych symulacji.

Do podstawowych form dowodéw wykorzystywanych w walidacji mikrokompe-
tencji komunikacyjnych nalezg artefakty pracy projektowej, takie jak dokumentacja
decyzji, protokoly spotkan, komunikaty robocze czy repozytoria wiedzy projekto-
wej. Uzupetnieniem tych dowodéw moga by¢ obserwacje zachowari w sytuacjach
symulowanych, testy sytuacyjne (situational judgment tests) oraz ustrukturyzowana
refleksja uczestnikow projektow.

Takie podejscie pozostaje spéjne z zatozeniami normy ISO 29993, ktéra ak-
centuje znaczenie mierzalnych efektéw uczenia sig, przejrzystosci kryteriéw oceny
oraz orientacji na realne potrzeby $rodowiska pracy!'?. Walidacja mikrokom-
petencji w formie mikroposwiadczen sprzyja takze uczeniu si¢ refleksyjnemu,
umozliwiajac uczestnikom projektéw §wiadome analizowanie wlasnych prakeyk

komunikacyjnych.

Mikroposwiadczenia a tradycyjne systemy certyfikacji

Istotng cecha mikroposwiadczen jest ich komplementarno$é¢ wobec tradycyjnych
systeméw certyfikacji kompetengji projektowych. Mikroposwiadczenia nie zaste-
puja certyfikatéw potwierdzajacych szerokie kompetencje menedzerskie, lecz je
uzupelniaja, dostarczajac szczegélowych informacji na temat konkretnych mikro-
kompetencji.

W zarzadzaniu mi¢dzynarodowym zespolem projektowym takie podejscie
umozliwia faczenie formalnych kwalifikacji z elastycznym systemem potwierdza-
nia kompetencji operacyjnych. W efekcie organizacje moga dysponowa¢ bardziej
precyzyjng informacja o rzeczywistych kompetencjach komunikacyjnych swoich

pracownikéw i wspotpracownikéw projektowych.

12 1SO (2017). ISO 29993:2017 Learning services outside formal education — Service requirements.
https://www.iso.org/standard/70357.html (dostep: 3.04.2026).
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Tabela 3. Mikrokompetencje a poswiadczenia

Mikrokompetencja Forma dowodu Metoda walidacji
M1 Studium przypadku Test sytuacyjny,
miedzykulturowego rubryka oceny
M1.2 Dokumenty projektowe Analiza artefaktow
M1.3 Repozytorium projektu Audyt dokumentacji
M1.4 Obserwacja spotkania Checklista behawioralna
M1.5 Podsumowania ustalen Analiza korespondendiji
M1.6 Opis mediacji konfliktu Studium przypadku

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rozszerzone ujecie mikroposwiadczen pozwala traktowac je jako integralny element
systemu zarzadzania kompetencjami w projektach mi¢dzynarodowych, a nie jedynie
jako narzedzie certyfikacyjne.

Walidacja mikrokompetencji opiera si¢ na dowodach dziafania i jest zgodna
z zatozeniami normy ISO 29993, ktéra ktadzie nacisk na mierzalne efekty uczenia

si¢, przejrzysto$¢ kryteriéw oceny oraz orientacj¢ na potrzeby Srodowiska pracy.

Dyskusja

Uzyskane wyniki analizy wskazujg, ze podejscie mikrokompetencyjne pozwala na
istotne zwigkszenie precyzji opisu kompetencji komunikacyjnych w projektach mie-
dzynarodowych. W przeciwienstwie do tradycyjnych, szerokich uje¢ kompetencji
mickkich zaproponowany model umozliwia jednoznaczne przypisanie konkretnych
zachowan do efektéw uczenia si¢ oraz ich pdzniejsza walidacje.
Mikroposwiadczenia nalezy postrzega¢ jako narzedzie komplementarne wobec
tradycyjnych certyfikatow projektowych umozliwiajace elastyczne potwierdzanie
kompetencji operacyjnych, szczegélnie istotnych w dynamicznym i wielokulturo-
wym $rodowisku projektowym. Odwotanie do normy ISO 29993 wzmacnia wiary-

godnos¢ zaproponowanego podejécia, osadzajac je w uznanych ramach jakosciowych.
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Whnioski

Przedstawiony w niniejszym rozdziale model mikrokompetencji komunikacyjnych
w zarzadzaniu mi¢dzynarodowym zespotem projektowym stanowi probg odpowiedzi
na rosnaca zozonos¢ wspélczesnych projektéw realizowanych w srodowisku global-
nym. Analiza literatury oraz integracja dorobku zarzadzania projektami, komunika-
¢ji miedzykulturowej i rozwoju kompetencji pozwolily na wskazanie komunikacji
jako kompetencji osiowej, warunkujacej skuteczno$¢ dziatan projektowych.

Zastosowanie podejscia mikrokompetencyjnego umozliwia dekompozycje
szerokiej kompetencji komunikacyjnej na zestaw konkretnych, obserwowalnych
i mierzalnych zachowan. Takie ujecie zwigksza przejrzystos¢ wymagan kompeten-
cyjnych wobec menedzeréw projektow oraz cztonkéw zespotéw miedzynarodowych,
a takze ufatwia projektowanie dziataii rozwojowych odpowiadajacych realnym
potrzebom prakeyki.

Istotnym wktadem artykutu jest powiazanie mikrokompetencji z koncepcja
mikroposwiadczen jako formy ich walidacji. Mikroposwiadczenia, oparte na dowo-
dach dziafania i jasno zdefiniowanych kryteriach oceny, pozwalaja na wiarygodne
potwierdzanie kompetencji komunikacyjnych w kontekscie projektowym. Jedno-
cze$nie wpisuja si¢ one w szersze europejskie i miedzynarodowe trendy zwiazane
z uczeniem si¢ przez cale zycie oraz elastycznymi $ciezkami rozwoju kompetengji.

Z perspektywy praktycznej zaproponowany model moze stanowi¢ narzedzie
wspierajace zarzadzanie kompetencjami w organizacjach realizujacych projekty mig-
dzynarodowe, zaréwno w fazie planowania zespotéw projektowych, jak i w trakcie
ich rozwoju. Z kolei z perspektywy badawczej artykut otwiera pole do dalszych
analiz empirycznych, w szczegélnosci w zakresie zalezno$ci pomigdzy poziomem mi-
krokompetencji komunikacyjnych a efektywnoscia projektéw migdzynarodowych.

Whioski ptynace z przeprowadzonej analizy wskazuja, ze mikrokompetencje
komunikacyjne oraz ich po§wiadczanie w formie mikroposwiadczer moga stanowi¢
istotne uzupelnienie tradycyjnych systeméw kwalifikacji i certyfikacji w obszarze
zarzadzania projektami’3. Ich dalszy rozwéj i standaryzacja moga przyczyni¢ sig
do podniesienia jakosci zarzadzania projektami w $srodowisku migdzynarodowym
oraz zwigkszenia konkurencyjnosci organizacji dziatajacych w skali globalnej.

Przedstawiony model mikrokompetencji komunikacyjnych oraz ich potwier-

dzania w formie mikropo$wiadczeri stanowi spdjne i metodologicznie uzasadnione

13 Stahl, G.K., Maznevski, M.L., Voigt, A., Jonsen, K. (2010). Unraveling the effects..., op. cit;
Maznevski, M.L., Chudoba, K.M. (2000). Bridging space..., op. cit.
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narzedzie zarzadzania migdzynarodowym zespotem projektowym. Podejscie to
umozliwia precyzyjng operacjonalizacj¢ kompetencji migkkich, zwigksza przejrzy-
sto$¢ i poréwnywalnos¢ kompetencji, oraz pozostaje zgodne z uznanymi standardami
zarzadzania projektami i norma ISO 29993. W konsekwencji mikrokompetencje
i mikropo$wiadczenia mogg by¢ traktowane jako istotne uzupelnienie klasycznych

systeméw kwalifikacji w zarzadzaniu projektami migdzynarodowymi.
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Konflikty zespotowe a funkcjonowanie
operacyjne w zarzadzaniu zespotami
zréznicowanymi w branzy TSL

Team conflicts and operational functioning in
managing diverse teams in the TSL industry

Grzegorz Mazurkiewicz
Politechnika Lédzka, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Instytut Zarzadzania

Streszczenie

Wspoélczesne organizacje coraz czgsciej funkcjonujg w warunkach wysokiej zmien-
nosci, presji czasu oraz rosnacych wymagan, co sprawia, ze zarzadzanie zespotami
zréznicowanymi staje si¢ jednym z kluczowych wyzwan. Szczegdlnym obszarem,
w ktérym problematyka ta nabiera wyraznego znaczenia praktycznego, jest branza
TSL (transport—spedycja—logistyka), charakteryzujaca si¢ rozproszeniem przestrzen-
nym zespoléw, wysoka rotacja pracownikéw oraz silng orientacja na cele operacyjne.

Celem artykutu jest zaprezentowanie i oméwienie kluczowych uwarunkowar
zarzadzania zespotami zréznicowanymi w branzy TSL, ze szczegélnym uwzglednie-
niem relacji pomigdzy dazeniem do funkcjonowania operacyjnego a ryzykiem wy-
stgpowania konflikeéw zespotowych. Artykul ma charakter refleksyjno-aplikacyjny
i zostal opracowany w oparciu na krytycznym przegladzie literatury z zakresu
zarzadzania, zachowani organizacyjnych oraz logistyki, uzupetniony doswiadcze-
niem zawodowym autora zwigzanym z funkcjonowaniem zespoléw w branzy TSL.

Whioski artykutu podkreslaja koniecznos¢ traktowania zarzadzania zespota-
mi zréznicowanymi w branzy TSL jako elementu zarzadzania operacyjnego, a nie

wylacznie zagadnienia z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. Przedstawione
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rozwazania stanowig réwniez punkt wyjscia do dalszych badari empirycznych nad
funkcjonowaniem zespotéw zréznicowanych w specyficznych warunkach branzy TSL.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zespotami zréznicowanymi, branza TSL, konflikty

zespolowe, funkcjonowanie operacyjne, przywédztwo, logistyka

Abstract

Contemporary organizations increasingly operate under conditions of high vola-
tility, time pressure, and growing performance demands, which makes managing
diverse teams one of the key managerial challenges. A sector in which this issue
gains particular practical significance is the TSL industry (transport, forwarding,
and logistics), characterized by the spatial dispersion of teams, high employee
turnover, and a strong orientation toward operational goals.

The aim of this article is to present and discuss the key conditions of managing
diverse teams in the TSL industry, with particular emphasis on the relationship
between the pursuit of operational functioning and the risk of team-related conflicts.
The article adopts a reflective and application-oriented approach and is based on
a critical review of the literature in the fields of management, organizational behavior,
and logistics, complemented by the author’s professional experience related to the
functioning of teams in the TSL sector.

The conclusions of the article emphasize the need to treat the management of
diverse teams in the TSL industry as an element of operational management rather
than solely as an issue related to human resource management. The considerations
presented also constitute a starting point for further empirical research on the

functioning of diverse teams under the specific conditions of the TSL industry.
Keywords: managing diverse teams, TSL industry, team conflicts, operational
functioning, leadership, logistics

Wstep
Wspdlczesne organizacje funkcjonuja w warunkach rosnacej ztozonosci otoczenia,

dynamicznych zmian rynkowych oraz narastajacej presji na dziatalnos¢ operacyjna. Jed-

nym z istotnych wyzwan zarzadczych staje si¢ zarzadzanie zespotami zréznicowanymi,
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ktére powstaja coraz czgiciej i stanowia istotny element w procesie realizacji zadar
organizacji. Zréznicowanie zespotdw, obejmujace m.in. wiek, doswiadczenie zawodowe,
pochodzenie kulturowe, style pracy czy formy zatrudnienia, moze stanowi¢ zaréwno
zrédlo przewagi konkurencyjnej, jak i potencjalne pole konfliktéw organizacyjnych.

Branza TSL (transport—spedycja—logistyka) jest szczegdlnym obszarem, w kt6-
rym problematyka zarzadzania zespotami zréznicowanymi nabiera wyraznego
znaczenia praktycznego. Specyfika tej branzy — presja czasu, wynikéw finansowych,
praca w warunkach zmiennosci popytu, rozproszenie geograficzne zespoléw, a takze
koniecznos¢ écistej koordynacji dziatan operacyjnych w warunkach duzej zmienno-
§ci sprzyja efektywnemu wykorzystaniu réznorodnych kompetencji pracownikéw,
a jednoczesnie stanowi zrédlo powstawania i eskalacji napig¢ oraz konfliktéw.
W praktyce menedzerskiej réznorodnos$é zespotéw TSL ujawnia sie nie tylko w wy-
miarze demograficznym czy kulturowym, lecz takze organizacyjnym, obejmujacym
odmienne role, zakresy odpowiedzialnosci oraz poziomy stabilnoci zatrudnienia.

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie i oméwienie kluczowych
zagadnien zwiazanych z zarzadzaniem zespotami zréznicowanymi w branzy TSL,
ze szczegdlnym uwzglednieniem specyfiki branzy oraz relacji pomiedzy dazeniem
do osiagnigcia zalozonych celéw a ryzykiem wystgpowania konfliktéw. Artykut ma
charakter refleksyjno-aplikacyjny i opiera si¢ na przegladzie literatury przedmiotu
oraz doswiadczeniach zawodowych autora zwigzanych z funkcjonowaniem zespo-
téw w branzy TSL. Przyjeta perspektywa umozliwia polaczenie ujecia teoretycz-
nego z obserwacjami praktycznymi oraz sformutowanie wnioskéw i rekomendacji

o charakterze aplikacyjnym.

Przeglad literatury dotyczacej zarzadzania
zespotami zréznicowanymi

Problematyka zarzadzania zespotami zréznicowanymi od wielu lat stanowi przed-
miot zainteresowania badaczy reprezentujacych nauki o zarzadzaniu, psychologie
organizacji oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi. W literaturze przedmiotu réznorod-
no$¢ zespoléw (diversity) definiowana jest jako wystgpowanie pomigdzy cztonkami
zespolu istotnych réznic odnoszacych si¢ do cech demograficznych, doswiadczen

zawodowych, kompetencji, wartosci oraz styléw pracy’. Autorzy podkreslaja, ze

1 Robbins, S.P, Judge, TA. (2017). Organizational behavior (17 ed.). Pearson; Cox, T. (1993).
Cultural diversity in organizations: Theory, research, and practice. Berrett-Koehler.
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réznorodnos¢ ta ma charakter wielowymiarowy i nie ogranicza si¢ wylacznie do
widocznych cech pracownikéw, lecz obejmuje réwniez réznice poznawcze i orga-
nizacyjne?.

W licznych badaniach wskazuje si¢ na zréznicowany wptyw réznorodnosci na
funkcjonowanie zespoléw. Z jednej strony zespoly zréznicowane moga osiggaé
wyzszy poziom kreatywnosci, innowacyjnosci oraz skutecznosci w rozwiazywaniu
zlozonych probleméw dzigki dostgpowi do szerszego spektrum perspektyw i do-
$wiadczen®. Z drugiej strony literatura zwraca uwage na ryzyko pogorszenia
komunikacji, spadku spéjnosci zespotu oraz wzrostu czgstotliwosci konfliktéw
interpersonalnych, szczeg6lnie w sytuacjach presji czasu oraz niejednoznacznych
celéw organizacyjnych®. W tym ujeciu réznorodno$é postrzegana jest jako zja-
wisko generujace zaréwno pozytywny potencjal, jak i zagrozenie dla stabilnosci
zespotu.

Istotnym nurtem w literaturze jest rozréznienie pomiedzy pojeciami réznorod-
nosci (ang. diversity) i inkluzywnosci (ang. inclusion). Sama obecnos¢ zréznicowania
w strukturze zespotu nie stanowi wystarczajacego warunku osiagania pozytywnych
rezultatéw’. Kluczowe znaczenie ma stopieri, w jakim organizacja tworzy wa-
runki sprzyjajace wlaczaniu pracownikéw w procesy komunikacji i podejmowania
decyzji. Brak inkluzywnosci moze prowadzi¢ do marginalizacji czgéci czlonkéw
zespolu oraz wzmacniania podzialtéw wewngtrznych, co ogranicza mozliwos¢
wykorzystania potencjatu réznorodnosci.

W literaturze podkresla si¢ réwniez role przywddztwa jako czynnika moderu-
jacego relacje pomiedzy réznorodnoscia a skutecznoscia zespotu. Styl zarzadzania,
jasnos¢ rél, sposéb rozwiazywania konfliktéw oraz kompetencje komunikacyjne
lidera maja istotny wplyw na funkcjonowanie zespoléw zréznicowanych®. Coraz

czgéciej autorzy odwoluja si¢ takze do koncepcji bezpieczeristwa psychologicznego,

2 Shore, L M., Randel, A.E., Chung, B.G., Dean, M.A., Ehrhart, K.H., Singh, G. (2011). Inclusion
and diversity in work groups: A review and model for future research. Journal of Management,
37(4), 1262-1289.

3 Stahl, G.K,, Maznevski, M.L., Voigt, A., Jonsen, K. (2010). Unraveling the effects of cultural
diversity in teams: A meta-analysis of research on multicultural work groups. journal of Interna-
tional Business Studies, 41, 690—709.

4 Jehn, K.A., Northcraft, G.B., Neale, M.A. (1999). Why differences make a difference: A field
study of diversity, conflict, and performance in workgroups. Administrative Science Quarterly,
44(4), 741-763; Robbins, S.P, Judge, T.A. (2017). Organizational..., op. cit.

5  Shore, LM., Randel, A.E., Chung, B.G., Dean, M.A., Ehrhart, K.H., Singh, G. (2011). Inc-
lusion..., op. cit.

6 Northouse, PG. (2021). Leadership: Theory and practice (9th ed.). Sage; Kozminski, A.K., Je-
mielniak, D. (2011). Zarzgdzanie od podstaw. Wolters Kluwer.
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rozumianego jako przekonanie czlonkéw zespotu, ze moga swobodnie wyrazaé
opinie, zglasza¢ problemy i popelnia¢ bledy bez obawy przed negatywnymi
konsekwencjami’. Bezpieczenistwo psychologiczne traktowane jest jako jeden
z kluczowych warunkéw umozliwiajacych ograniczanie destrukeyjnych konflike6w
interpersonalnych i efektywne wykorzystanie réznorodnosci.

Analiza literatury wskazuje, ze zagadnienia zarzadzania zespotami zréznicowa-
nymi w znacznej czeéci literatury z zakresu zarzadzania i zachowan organizacyjnych
rozpatrywane s3 w ujeciu ogdlnym, bez silnego osadzenia w specyfice poszcze-
gblnych branz. Jednocze$nie literatura logistyczna podkresla, ze funkcjonowanie
organizacji w warunkach presji czasu, zmiennosci oraz ztozonoséci proceséw ope-
racyjnych stanowi istotne wyzwanie zarzadcze®. Uwarunkowania te moga mo-
dyfikowa¢ sposdb funkcjonowania zespotéw oraz ujawniania si¢ zaréwno korzysci,
jak i zagrozen zwiazanych z réznorodnoscia. Z tego wzgledu zasadne wydaje si¢
odniesienie ustalen literatury do realiéw funkcjonowania zespotéw w branzy TSL,

co stanowi punkt wyjscia do dalszych rozwazan niniejszego artykutu.

Zatozenia metodyczne artykutu

Artykut ma charakter refleksyjno-aplikacyjny i zostal przygotowany w oparciu
o jakosciowe podejscie badawcze whasciwe dla prac o charakterze teoretyczno-
-koncepcyjnym. Zastosowang metoda badawcza jest krytyczny przeglad litera-
tury przedmiotu z zakresu zarzadzania, zachowan organizacyjnych oraz logistyki
i zarzadzania taficuchem dostaw, uzupetniony analiza wieloletnich do§wiadczen
zawodowych autora zwiazanych z funkcjonowaniem zespotéw w branzy TSL.
Przeglad literatury obejmuje wspdtczesne opracowania naukowe dotyczace
zarzadzania zespotami zréznicowanymi, w tym zagadnieri takich jak réznorod-
no$¢ i inkluzywno$¢, konflikty zespotowe, przywddztwo oraz bezpieczerstwo
psychologiczne. Dobér literatury miat charakter celowy i zostal podporzadko-
wany gléwnemu problemowi badawczemu artykutu, jakim jest relacja pomiedzy
dazeniem do wlasciwego funkcjonowania operacyjnego a ryzykiem wystgpowania
konfliktéw w zespotach funkcjonujacych w specyficznych warunkach operacyjnych
branzy TSL. W analizie wykorzystano zaréwno literaturg¢ z obszaru zachowar

7 Edmondson, A.C. (2018). The fearless organization: Creating psychological safety in the workplace
Jfor learning, innovation, and growth. John Wiley & Sons.
8 Ibidem.
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organizacyjnych, jak i opracowania odnoszace si¢ do specyfiki logistyki i zarza-
dzania procesami.

Drugim elementem zastosowanego podejscia badawczego jest refleksja oparta
na do$wiadczeniach zawodowych autora wynikajacych z pracy w zespotach branzy
TSL oraz obserwacji praktyki menedzerskiej w tym obszarze. Doswiadczenia te
zostaly potraktowane nie jako material empiryczny w sensie statystycznym, lecz jako
zrédto poglebionego wgladu w specyfike funkcjonowania zespotéw zréznicowanych
w warunkach presji czasu, zmiennosci, innowacji technologicznych i organizacyj-
nych o wysokich wymaganiach jako$ciowych i rentownosci wykonywanych zada.
Ich wykorzystanie pozwala na poréwnanie ustaleni literatury z realiami prakeyki
biznesowej oraz na identyfikacje¢ obszaréw, w ktdérych ogdlne koncepcje teoretyczne
wymagaja uwzglednienia branzowej specyfiki.

Organizacja artykutu podporzadkowana zostata przyjetemu celowi i zatozeniom
metodycznym. Po wprowadzeniu i przegladzie literatury przedstawiono wyniki
refleksji i syntezy odnoszace si¢ do funkcjonowania zespotéw zréznicowanych
w branzy TSL, nastgpnie poddano je dyskusji w swietle literatury przedmiotu,
a cato$¢ zamknicto wnioskami o charakterze aplikacyjnym i kierunkami dalszych
badan. Tak przyjeta struktura umozliwia spdjne potaczenie perspektywy teoretycznej
z praktycznym kontekstem branzy TSL, bez formutowania roszczent do uogdlnient

empirycznych.

Specyfika branzy TSL jako kontekst
zarzadzania zespotami zréznicowanymi

W Unii Europejskiej sektor transportu i gospodarki magazynowej zatrudnia znaczaca
czg$¢ sity roboczej — w 2023 r. pracowato w nim okoto 6,2 mln 0séb, co stanowito
3,1% catkowitego zatrudnienia w UE i podkresla systemowe znaczenie tego sektora
na rynku pracy’. Réwniez w warunkach polskich branza TSL stanowi istotng
galaz gospodarki. Z danych Gléwnego Urzedu Statystycznego wynika, ze w 2024 r.
liczba pracujacych w sekgji ,transport i gospodarka magazynowa” ksztattowata si¢
na poziomie okoto 926 tys. 0sob, przy czym warto$¢ ta zalezy od przyjetego zakresu

statystycznego oraz formy zatrudnienia'®. Powyzsze dane potwierdzajg istotne

9  Eurostat (2024). Employment in transport and storage — key figures. European Commission. https://
ec.europa.cu/eurostat (dostgp: 10.01.2026).

10 Gléwny Urzad Statystyczny (b.d.). Bank Danych Lokalnych. GUS. https://bdl.stat.gov.pl/bdl
(dostep: 10.01.2026).
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znaczenie branzy TSL dla gospodarki zaréwno Polski, jak i Unii Europejskiej oraz

uzasadniajg traktowanie jej jako szczegdlnego kontekstu dla analiz dotyczacych

zarzadzania zespolami zréznicowanymi'!.

Branza TSL charakteryzuje si¢ specyfika uwarunkowari organizacyjnych i ope-
racyjnych, ktére w istotny sposéb odrézniaja ja od wielu innych sektoréw gos-
podarki. Kluczowym elementem funkcjonowania przedsigbiorstw transportowych
i logistycznych jest praca w czasie rzeczywistym, w warunkach ograniczonych okien
czasowych oraz wysokiej wrazliwosci procesow na zaktdcenia. Decyzje podejmowane
przez zespoly maja czgsto natychmiastowe konsekwencje operacyjne i finansowe,
co jest charakterystyczne dla zespoléw funkcjonujacych w warunkach wysokiej
niepewnosci i presji czasowej'2.

Istotnym wyréznikiem branzy TSL jest rozproszenie przestrzenne zespotéw
oraz konieczno$¢ stalej koordynacji dziatari pomi¢dzy wieloma podmiotami: pra-
cownikami, podwykonawcami, klientami oraz partnerami biznesowymi. Ztozonos¢
proceséw logistycznych oraz wspoétzaleznosé wielu organizacji sa powszechnie
wskazywane jako kluczowe cechy zarzadzania fancuchami dostaw'?. Zdolno$¢ do
szybkiego reagowania i adaptacji stanowi jedng z kluczowych kompetencji orga-
nizacji logistycznych, funkcjonujacych w warunkach wysokiej zmiennosci i presji
operacyjnej'4. W takich warunkach zarzadzanie zespotem zréznicowanym nie
ogranicza si¢ wylacznie do relacji wewngtrznych, lecz obejmuje réwniez zdolno$¢
do efektywnej wspétpracy migdzyorganizacyjnej. Kazde zaktécenie komunikacyjne
lub konflikt wewnetrzny moze w krétkim czasie przetozy¢ si¢ na obnizenie jakosci
obstugi klienta oraz wzrost kosztéw operacyjnych.

W5réd istotnych trudnosci kadrowych branzy TSL szczegdlne znaczenie maja
utrzymujace si¢ niedobory kierowcéw zawodowych. Braki te wynikaja z wielu czyn-
nikéw, w tym z wysokich wymagan zwiazanych z charakterem pracy, koniecznosci
ponoszenia znacznych wyrzeczeri oraz zmieniajacych si¢ oczekiwari mtodszych
pokolen wobec zatrudnienia. W efekcie zawdd kierowcy wykonuja gtéwnie pra-
cownicy w starszych grupach wiekowych — w Europie okoto 33% kierowcéw ma
11 Gléwny Urzad Statystyczny (2025). Transport — wyniki dziatalnosci w 2024 r. GUS.

12 Weick, K.E., Sutcliffe, K.M. (2007). Managing the unexpected: Resilient performance in an age
of uncertainty. Jossey-Bas; Burke, C.S., Stagl, K.C., Salas, E., Pierce, L., Kendall, D. (2006).
Understanding team adaptation. A conceptual analysis and model. Journal of Applied Psychology,
91(6), 1189-1207

13  Mentzer, ].T., DeWitt, W., Keebler, ].S., Min, S., Nix, N.W., Smith, C.D., Zacharia, Z.G. (2001).
Defining supply chain management. Journal of Business Logistics, 22(2), 1-25.

14 Gligor, D.M., Holcomb, M.C. (2012). Understanding the role of logistics capabilities in achieving

supply chain agility. A systematic literature review. Supply Chain Management: An International
Journal, 17(4), 438—453.



204 Rozdziat 12

ponad 55 lat — co nadaje temu problemowi wymiar nie tylko krajowy, lecz takze
mi¢dzynarodowy.

W odpowiedzi na ograniczona dostgpnos¢ pracownikéw na rynku oraz rosnaca
presje ptacowa wiele przedsi¢biorstw TSL decyduje si¢ na zatrudnianie kierowcéw
z innych krajéw. Prowadzi to do powstawania zespotéw zréznicowanych jezykowo
i kulturowo, co z jednej strony umozliwia utrzymanie ciagtosci realizacji ustug,
z drugiej za$ generuje nowe wyzwania komunikacyjne oraz potencjalne Zrédta
konfliktéw. W warunkach pracy ,na odlegtos¢”, charakterystycznych dla branzy
transportowej, codziennoscia staje si¢ przekazywanie krétkich, precyzyjnych in-
formacji kierowcom, ktérych wilasciwe zrozumienie ma kluczowe znaczenie dla
terminowej i poprawnej realizacji zadan transportowych.

Specyfika ta wigze si¢ réwniez z konieczno$cia podejmowania szybkich decyzji
pod presja czasu i w warunkach niepetnej wiedzy. Decyzje te maja najczesiciej
charakter operacyjny, a nie planistyczny, przy czym nawet niewielki btad komu-
nikacyjny moze prowadzi¢ do realnych i wymiernych strat, w tym finansowych.
W takich warunkach konflikty pojawiaja si¢ czgsto niespodziewanie i eskalujg
w krétkim czasie, szczeglnie gdy brak jest przestrzeni i czasu na ich wyjasnianie
i fagodzenie.

Kolejnym istotnym aspektem wymagajacym uwagi jest powszechna asymetria
16l i statuséw wystepujaca w zespotach branzy TSL. Wyraznie widoczny jest podziat
pomigdzy pracownikami wykonujacymi zadania o charakterze fizycznym (magazy-
nierzy, kierowcy) a pracownikami biurowymi, takimi jak spedytorzy, dyspozytorzy,
planisci czy agenci celni. Tego rodzaju podziat sprzyja powstawaniu konfliktéw
o charakterze ,my—oni”, ktdre moga by¢ dodatkowo wzmacniane w sytuacjach,
gdy linii tej towarzyszy réwniez zréznicowanie narodowosciowe lub kulturowe.

Brak wzajemnej wiedzy dotyczacej ograniczeni, deficytéw oraz uwarunkowan
pracy poszczeg6lnych grup zawodowych prowadzi do napi¢¢ pomiedzy zespotami
operacyjnymi a planistycznymi. Nierozwigzane na wczesnym etapie konflikey
tego typu maja tendencj¢ do narastania, szczegdlnie w warunkach wysokiej presji
czasowej i odpowiedzialnosci operacyjnej charakterystycznej dla branzy TSL.

Dodatkowymi czynnikami poglebiajacymi asymetri¢ sg zréznicowane tempo
pracy, odmienny prestiz przypisywany poszczeg6lnym stanowiskom oraz rézna
widocznos$¢ popetnianych btedéw. Bledy operacyjne sa zazwyczaj natychmiast
dostrzegalne i maja realne, cz¢sto kosztowne konsekwencje, jak na przyktad uszko-
dzenie lub zniszczenie towaru podczas przewozu czy zatadunku. Z kolei btedy
planistyczne lub decyzyjne bywaja mniej oczywiste i trudniejsze do jednoznacznego

przypisania. Taka nieréwnowaga moze potggowad poczucie bycia niedocenianym,
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niesprawiedliwie ocenianym lub marginalizowanym, co sprzyja eskalacji konfliktéw
w zespolach zréznicowanych.

Kolejnym istotnym wyzwaniem charakterystycznym dla branzy TSL jest wysoka
rotacja pracownikéw oraz krétkie cykle funkcjonowania zespotéw. Zgodnie z wyni-
kami ,Barometru Polskiego Rynku Pracy” (2025), opracowanego przez Personnel
Service, az 56% pracownikéw sektora e-commerce oraz 36% os6b zatrudnionych
w logistyce deklaruje rozwazanie zmiany miejsca pracy. Dla poréwnania analogiczne
plany w skali catego rynku pracy deklaruje okoto 20% pracownikéw, co wskazuje
na ponadprzeci¢tng niestabilno$¢ zatrudnienia w analizowanej branzy.

Konsekwencjg takiej sytuacii jest stala rekonfiguracja zespotéw oraz ograniczo-
ne mozliwo$ci budowania trwatych relacji zawodowych. Nowi pracownicy czgsto
rozpoczynaja realizacj¢ zadan ,,w biegu”, bez wystarczajacego czasu na adapracje,
integracje¢ zespotowa czy pelne poznanie procedur organizacyjnych. W praktyce
sprzyja to powierzchownej komunikacji, zwigksza ryzyko nieporozumieri oraz
utrudnia rozwdj wzajemnego zaufania w zespotach zréznicowanych.

Dodatkowym elementem wzmacniajacym t¢ specyfike jest powszechne korzy-
stanie z pracownikéw oferowanych przez agencje pracy tymczasowej, szczegdlnie
w obszarze logistyki magazynowej, gdzie sezonowos¢ popytu na pracg stanowi stala
ceche dziatalnosci. W takich warunkach zespoly tworzone sg przez pracownikéw
stalych oraz osoby zatrudnione czasowo, ktére z zatozenia nie planuja dtugofalowego
zwiazania si¢ z organizacja. Taka struktura utrudnia budowanie wspélnej tozsamosci
zespolowej oraz wzmacnia podzialy ,staty—tymczasowy”. A.L. Kalleberg wskazuje,
ze formy niestandardowego zatrudnienia — takie jak umowy tymczasowe, krétkoter-
minowe czy kontraktowe — wiaza si¢ ze zmniejszonym poczuciem bezpieczeristwa
pracy, mniejszym zaangazowaniem i trudnosciami w budowaniu statych relacji
zawodowych, co moze wplywaé na jako$¢ wspdtpracy w zespotach?®>.

Problemy te staja si¢ jeszcze bardziej widoczne w sytuacji, gdy podzial na pra-
cownikéw statych i tymczasowych naktada si¢ na zréznicowanie narodowosciowe
lub kulturowe. Wéwczas zarzadzanie zespotem zréznicowanym wymaga od kadry
menedzerskiej nie tylko biezacej koordynacji zadan, lecz takze $wiadomego ksztat-
towania relacji interpersonalnych w warunkach ograniczonej stabilnosci zespotu.
Brak takich dzialan sprzyja narastaniu dystansu, obnizeniu zaangazowania oraz
eskalacji konfliktéw, ktére bezposrednio wplywaja na funkcjonowanie operacyjne

organizacji.

15 Kalleberg, A.L. (2000). Nonstandard employment relations: Part-time, temporary and contract
work. Annual Review of Sociology, 26, 341-365.
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Dodatkowa cecha charakterystyczna branzy TSL jest wyrazna dominacja ce-
16w operacyjnych nad relacyjnymi. W warunkach silnej presji czasu, wysokiej
odpowiedzialnosci za terminowo$¢ oraz koniecznoséci utrzymania ciagtosci proce-
séw logistycznych w warunkach silnej konkurencji priorytetem staje si¢ realizacja
biezacych zadan, czgsto kosztem dlugofalowego budowania relacji w zréznicowa-
nych zespotach. Konflikty i napigcia interpersonalne bywaja w takich warunkach
marginalizowane lub odkladane na dalszy plan, o ile nie zakl6caja bezposrednio
biezacej realizacji ustug.

Tego rodzaju podejscie moze krétkoterminowo sprzyjaé¢ utrzymaniu funkcjo-
nowania operacyjnego, jednak w dtuzszej perspektywie prowadzi do kumulowania
si¢ nierozwigzanych napig¢ oraz obnizenia jakosci wspétpracy w zespotach zréz-
nicowanych. W konsekwencji zarzadzanie réznorodnoscia w branzy TSL wymaga
od menedzeréw nie tylko koncentracji na wynikach operacyjnych, lecz takze $wia-
domego uwzgledniania relacji migdzyludzkich oraz zespotowych jako elementu
wplywajacego na trwate funkcjonowanie operacyjne organizacji.

Nalezy takie podkresli¢, ze wskazane uwarunkowania nie maja wylacznie
charakteru generujacego tylko problemy. Ta sama réznorodno$¢ zespotéw, ktéra
w warunkach presji czasu, rotacji i asymetrii rél generuje napiecia oraz konflikty,
moze stanowic istotne zrédfo przewagi organizacyjnej. Zréznicowanie doswiadczen
zawodowych, perspektyw kulturowych oraz kompetencji operacyjnych sprzyja
elastycznosci dziatania, lepszemu reagowaniu na zaktécenia oraz efektywniejszemu
rozwigzywaniu probleméw charakterystycznych dla branzy TSL. W tym ujeciu réz-
norodnos¢ zespoléw nie jest cechg jednoznacznie negatywna, lecz zasobem, ktérego
znaczenie ujawnia si¢ w szczeg6lnosci w organizacjach zdolnych do $wiadomego
i kompetentnego zarzadzania zespotami zréznicowanymi. Kluczows rolg w tym
procesie odgrywa menedzer oraz przyjety styl przywddzewa, poniewaz decyduja
o tym, czy réznorodno$¢ zostanie zredukowana i sprowadzona do ryzyka, czy tez
wykorzystana jako zasob wspierajacy funkcjonowanie operacyjne. Znaczenie mene-
dzera jako czynnika moderujacego relacje pomigdzy réznorodnoscia zespotu a jego
operatywnoscia znajduje potwierdzenie w literaturze, keéra wskazuje, ze korzysci
plynace z réznorodnosci ujawniaja si¢ w okreslonych warunkach organizacyjnych
i przy odpowiednim stylu zarzadzania'®. W warunkach specyficznych dla branzy
TSL przywédztwo oparte na kompetencjach komunikacyjnych, umiejetnosci

mediowania pomi¢dzy odmiennymi perspektywami oraz $wiadomym zarzadzaniu

16 Kearney, E., Gebert, D. (2009). Managing diversity and enhancing team outcomes: The promise
of transformational leadership. Journal of Applied Psychology, 94(1), 77-89.
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relacjami zespolowymi staje si¢ jednym z kluczowych determinantéw skutecznego

funkcjonowania zespotéw zréznicowanych.

Wyniki analizy aplikacyjnej

Na podstawie przegladu literatury przedmiotu oraz refleksji opartej na doswiadcze-
niach zawodowych autora mozna wskaza¢ kilka powtarzalnych obszaréw, w kt6-
rych zarzadzanie zespotami zréznicowanymi w branzy TSL ujawnia zaréwno swoj
potencjat funkcjonalny, jak i ryzyko wystgpowania konflikcéw. Wyniki te maja
charakter jako$ciowy i syntetyczny, odnoszac si¢ do obserwowalnych mechanizméw
funkcjonowania zespoléw w specyficznych warunkach operacyjnych branzy.

Po pierwsze, réznorodno$é zespotéw w branzy TSL sprzyja zwickszeniu zdolno-
$ci adaptacyjnych organizacji. Zespoty zréznicowane pod wzgledem dos$wiadczenia,
kompetencji oraz styléw pracy sa w stanie skuteczniej reagowa¢ na zmiennos¢
popytu, zaklécenia operacyjne oraz presj¢ czasu charakterystyczne dla proceséw
transportowych i logistycznych. W praktyce oznacza to szansg na wigksza elastycz-
no$¢ decyzyjna oraz mozliwo$¢ wykorzystania odmiennych perspektyw w rozwia-
zywaniu probleméw operacyjnych.

Po drugie, w warunkach wysokiej intensywnosci pracy oraz silnej orientacji
na wyniki finansowe réznorodnos¢ zespotéw moze prowadzi¢ do nasilenia napigé
i konfliktéw interpersonalnych. Réznice w sposobach komunikacji, interpretacji
priorytetéw oraz podejsciu do odpowiedzialnosci moga w zespotach TSL ujawniaé
si¢ szczeg6lnie wyraznie w sytuacjach presji czasu i ograniczonych zasobéw. Kon-
flikty te maja najczesciej charakeer operacyjny i zadaniowy, jednak w sprzyjajacych
warunkach organizacyjnych mogg eskalowa¢ w kierunku konfliktéw personalnych.

Po trzecie, istotnym czynnikiem réznicujacym funkcjonowanie zespotéw zréz-
nicowanych w branzy TSL jest styl przywddztwa oraz sposéb organizacji pracy.
Obserwacje wskazuja, ze zespoly, w ktérych role, odpowiedzialnosci i zasady ko-
munikacji s jasno okreslone, lepiej wykorzystuja potencjat réznorodnosci, jedno-
cze$nie ograniczajac ryzyko destrukcyjnych konfliktéw. Brak klarownych regut oraz
niespéjne dziatania kadry kierowniczej sprzyjaja natomiast poglebianiu podziatéw
wewngtrznych i obnizeniu funkcjonowania operacyjnego zespotu.

Uzyskane wyniki refleksji i syntezy pozostaja spéjne z ustaleniami prezentowa-
nymi w literaturze przedmiotu wskazujacymi na ambiwalentny charakter rézno-
rodnosci zespoléw. Z jednej strony potwierdzaja one tezy autoréw podkreslajacych

pozytywny wplyw zréznicowania na kreatywno$¢, innowacyjno$¢ oraz zdolnos¢
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rozwiazywania zfozonych probleméw, z drugiej zas koresponduja z badaniami
wskazujacymi na wzrost ryzyka konfliktéw i probleméw komunikacyjnych w ze-
spotach zréznicowanych.

Specyfika branzy TSL wzmacnia obserwowane w literaturze napigcie pomigdzy
funkcjonowaniem operacyjnym a konfliktem. W przeciwienistwie do wielu $rodo-
wisk organizacyjnych analizowanych w badaniach ogélnych zespoly TSL funkcjo-
nuja w warunkach ciaglej presji czasu, wysokiej zmiennosci oraz silnej orientacji
na realizacj¢ zadan operacyjnych. Kontekst ten sprawia, ze mechanizmy opisane
w literaturze zarzadzania zespotami zréznicowanymi ujawniaja si¢ w sposéb bardziej
dynamiczny i czgsto mniej przewidywalny.

Wyniki artykutu wskazuja réwniez na kluczowa role przywédztwa w modero-
waniu wplywu réznorodnosci na funkcjonowanie zespotéw. Zgodnie z ustaleniami
literatury styl zarzadzania oparty na jasnej komunikacji, spéjnosci decyzji oraz bu-
dowaniu bezpieczeristwa psychologicznego sprzyja przeksztatcaniu réznorodnosci
w zas6b organizacyjny. W realiach branzy TSL znaczenie tych czynnikéw wydaje
si¢ szczegblnie istotne, poniewaz brak zaufania i poczucia bezpieczedstwa moga
prowadzi¢ do szybkiej eskalacji konfliktéw oraz obnizenia jakosci realizowanych
proceséw.

Nalezy jednoczesnie podkresli¢ ograniczenia przeprowadzonych rozwazan.
Brak badan empirycznych uniemozliwia formulowanie uogdlnien statystycznych,
a przedstawione wyniki maja charakter interpretacyjny. Ograniczenie to nie podwa-
za jednak wartoéci poznawczej artykutu, lecz wskazuje na potrzebe dalszych badan
empirycznych ukierunkowanych na analiz¢ zespotéw zréznicowanych w konkret-

nych segmentach branzy TSL.

Whioski i implikacje dla praktyki zarzadzania

Przeprowadzona dyskusja i analiza aplikacyjna pozwalajg sformutowac¢ kilka wnio-
skéw odnoszacych si¢ do zarzadzania zespotami zréznicowanymi w specyficznych
warunkach branzy TSL. Wnioski te maja charakter jakosciowy i interpretacyjny,
a ich celem jest wskazanie kluczowych mechanizméw wplywajacych na relacje
pomigdzy funkcjonowaniem operacyjnym a ryzykiem wystgpowania konfliktéw
w zespolach zréznicowanych.

Po pierwsze, réznorodnos¢ zespotéw w branzy TSL nalezy postrzega¢ jako
zjawisko ambiwalentne. Z jednej strony stanowi ona istotny zaséb organizacyjny

umozliwiajacy elastyczne reagowanie na zmienno$¢ otoczenia, zaklécenia operacyjne
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oraz presj¢ czasu. Z drugiej strony, w warunkach wysokiej intensywnosci pracy,
asymetrii rdl oraz krétkich cykli zespotowych réznorodno$é ta moze sprzyjaé eska-
lacji napig¢ i konfliktéw, szczegdlnie w obszarze komunikacji i koordynacji dziatan.

Po drugie, specyfika branzy TSL wzmacnia znaczenie czynnikéw organiza-
cyjnych i relacyjnych w zarzadzaniu zespotami zréznicowanymi. Rozproszenie
przestrzenne zespoldw, praca w czasie rzeczywistym oraz silna orientacja na cele
operacyjne i wynik finansowy sprawiaja, ze nawet niewielkie bledy komunika-
cyjne moga prowadzi¢ do wymiernych strat. W takich warunkach zarzadzanie
réznorodnoscig nie moze ograniczaé si¢ do formalnych procedur, lecz wymaga
stalej obserwacji i zdolnosci reagowania na dynamicznie zmieniajace si¢ sytuacje,
poszukiwanie nowych rozwiazan.

Po trzecie, kluczowa rol¢ w przeksztalcaniu réznorodnosci z potencjalnego zré-
dta konfliktéw w zas6b wspierajacy skutecznos¢ odgrywaja menedzer oraz przyjety
styl przywddztwa. Wyniki analizy wskazuja, ze przejrzysta struktura, $wiadomos¢
jak wazni sg wszyscy cztonkowie zespotu mimo petnienia w nim réznych rél, jasne
okreslenie rol i odpowiedzialnosci, sp6jnos¢ decyzji oraz rozwinigte kompetencje
komunikacyjne kadry kierowniczej sprzyjaja ograniczaniu destrukcyjnych kon-
flikedw i wzmacnianiu wspétpracy w zespotach zréznicowanych. Szczegdlnego
znaczenia nabiera w tym kontekscie zdolno$¢ do mediowania pomi¢dzy odmien-
nymi perspektywami oraz budowania poczucia bezpieczefistwa psychologicznego
w zespotach funkcjonujacych pod presja czasu oraz charakteryzujacych si¢ duza
rotacja personelu.

Po czwarte, wyniki artykutu sugeruja, ze w branzy TSL zarzadzanie zespotami
zréznicowanymi powinno by¢ traktowane jako element zarzadzania operacyjnego,
a nie wylacznie jako zagadnienie z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. Rézno-
rodnos¢ zespotéw wplywa bowiem bezposrednio na jako$¢ realizowanych proceséw
logistycznych, poziom obstugi klienta oraz koszty operacyjne, co uzasadnia jej
uwzglednianie w biezacych decyzjach menedzerskich.

Z uwagi na przyjety charakter metodologiczny artykutu nalezy podkresli¢, ze
przedstawione wnioski nie maja charakteru uogélnien empirycznych. Stanowia
one jednak punkt wyjscia do dalszych badari empirycznych ukierunkowanych
na analizg zespoléw zréznicowanych w poszczegélnych segmentach branzy TSL,
z uwzglednieniem takich zmiennych jak struktura zespotéw, formy zatrudnienia,
styl przywddzewa oraz poziom presji operacyjnej. Rozwinigcie tych badar moze
przyczyni¢ si¢ do poglebienia wiedzy na temat mechanizméw warunkujacych
skuteczne zarzadzanie réznorodnoscia w jednej z kluczowych branz wspélczesnej

gospodarki.
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Neurobiologia wspétpracy

w zréznicowanych zespotach -
jak r6znorodne maézgi buduja
potencjat innowacyjny

The neurobiology of collaboration in
diverse teams - How diverse brains
build innovation potential

Mariola Badowska
Spoteczna Akademia Nauk

Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest analiza neurobiologicznych mechanizméw
wspotpracy i zaufania w kontekscie funkcjonowania zespotéw zréznicowanych.
W szczegdlnosci oméwiono rolg empatii, oksytocyny oraz zjawiska synchronizacji
mi¢dzymoézgowej jako proceséw biologicznych wspierajacych budowanie relacji
spotecznych w §rodowisku organizacyjnym. W artykule dokonano przegladu wspét-
czesnych badan z zakresu neuronauki spotecznej oraz psychologii organizacji, wska-
zujac na znaczenie biologicznych podstaw zachowari spotecznych dla skutecznego
przywédztwa. Analiza literatury pozwala stwierdzié, ze empatia, pozytywne emocje
i relacje spoleczne odgrywaja kluczowa rol¢ w budowaniu zaufania oraz efektywnej
wsp6tpracy w zespotach zréznicowanych. W artykule wskazano réwniez praktyczne

implikacje wynikéw badan dla lideréw organizacji, podkreslajac znaczenie tworzenia
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srodowiska pracy sprzyjajacego bezpieczenistwu psychicznemu, integracji réznorod-
nych perspektyw oraz rozwijaniu relacji opartych na wzajemnym szacunku.

Stowa kluczowe: wspétpraca, empatia, oksytocyna, neuronauka spoleczna, przy-

wodztwo, zespoly zréznicowane

Abstract

The aim of this paper is to analyze the neurobiological mechanisms underlying co-
operation and trust in the context of diverse teams. The article focuses on the role
of empathy, oxytocin, and inter-brain synchrony as biological processes supporting
the development of social relationships in organizational environments. A review
of contemporary research in social neuroscience and organizational psychology is
presented, highlighting the importance of biological foundations of social behavior
for effective leadership. The analysis of literature indicates that empathy, positive
emotions, and social relationships are crucial in building trust and effective co-
operation within diverse teams. The article also discusses practical implications of
these findings for leaders, emphasizing the importance of creating psychologically

safe workplaces that foster inclusion, collaboration, and mutual respect.

Keywords: cooperation, empathy, oxytocin, social neuroscience, leadership, di-

verse teams

Wprowadzenie

Wspétczesne organizacje funkcjonuja w warunkach rosnacej ztozonosci spo-
tecznej i kulturowej. Zespoly robocze coraz czgéciej sktadaja si¢ z 0séb repre-
zentujacych rézne doswiadczenia zawodowe, style poznawcze, systemy wartosci
oraz odmienne sposoby interpretowania rzeczywisto$ci. Réznorodnosé ta moze
stanowi¢ istotny potencjal rozwojowy dla organizacji, poniewaz sprzyja kre-
atywnosci, poszerza zakres dostgpnych perspektyw poznawczych oraz zwigksza
prawdopodobieristwo generowania innowacyjnych rozwiazan. Jednoczesnie
jednak zwigksza ztozono$¢ proceséw komunikacji i wspétpracy, co stawia przed
liderami nowe wyzwania zwiazane z budowaniem relacji opartych na zaufaniu

i wzajemnym zrozumieniu.
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Tradycyjne modele zarzadzania koncentrowaly si¢ gléwnie na aspektach struktu-
ralnych i organizacyjnych funkcjonowania zespotéw. W ostatnich latach coraz wigksze
znaczenie w analizie proceséw przywddczych zyskuje perspektywa neuronauki spo-
tecznej. Badania prowadzone w tym obszarze wskazuja, ze wspétpraca, empatia i za-
ufanie maja swoje biologiczne podstawy w funkcjonowaniu mézgu oraz w dziataniu
uktadéw neurohormonalnych regulujacych zachowania spoteczne!. Zrozumienie
tych mechanizméw moze pomdéc liderom bardziej $wiadomie ksztattowa¢ srodowisko

pracy sprzyjajace efektywnej wspétpracy, szczegélnie w zespotach zréznicowanych.

Cel badan i pytania badawcze

Celem niniejszej publikagji jest analiza neurobiologicznych mechanizméw wspét-
pracy w kontekscie funkcjonowania zespoléw zréznicowanych oraz wskazanie
praktycznych implikacji tych mechanizméw dla wspétczesnego przywédzewa or-
ganizacyjnego.

W szezegblnosei artykut koncentruje si¢ na roli empatii, oksytocyny oraz syn-
chronizacji migdzymézgowej jako proceséw biologicznych wspierajacych powstawa-
nie zaufania i efektywnej wsp6tpracy w zespotach. Na tej podstawie sformutowano
nast¢pujace pytania badawcze:

1. Jakie mechanizmy neurobiologiczne sprzyjaja powstawaniu wspdtpracy i zaufa-
nia w relacjach spotecznych?

2. W jaki spos6b empatia oraz oksytocyna wplywaja na relacje w zespotach orga-
nizacyjnych?

3. Jakie znaczenie dla wspétpracy ma zjawisko synchronizacji migdzymoézgowej?

4. Jak wiedza o biologicznych podstawach zachowan spotecznych moze wspieraé
praktyke przywédztwa w zespotach zréznicowanych?

Przeglad literatury - neurobiologiczne
podstawy wspétpracy

Rozw6j neuronauki spotecznej w ostatnich dwéch dekadach znaczaco poszerzyt wiedze

na temat biologicznych podstaw relacji interpersonalnych. Postep technologiczny

1 Schilbach, L., Redcay, E. (2025). Synchrony across brains. Annual Review of Psychology, 76,
883-911.
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w zakresie neuroobrazowania umozliwit badaczom analizowanie proceséw neuronal-
nych zachodzacych podczas realnych interakeji spolecznych?. Wspétczesne badania
wskazuja, ze zachowania takie jak wspétpraca, empatia czy zaufanie s3 wynikiem
ztozonej interakeji proceséw poznawczych, emocjonalnych i neurobiologicznych?.

Jednym z najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ obszaréw badari jest analiza
zjawiska synchronizacji miedzymézgowej (ang. inter-brain synchrony)*. Zjawisko
to polega na czasowym dopasowaniu aktywnosci neuronalnej migdzy osobami
uczestniczacymi w interakdji spolecznej. Dzi¢ki metodom hyperscanningu mozliwe
jest jednoczesne rejestrowanie aktywnosci mézgéw dwéch lub wigeej 0séb podczas
wsp6lnego wykonywania zadai®. Badania wskazuja, ze synchronizacja aktyw-
nosci neuronalnej pojawia si¢ szczegdlnie w sytuacjach wymagajacych wspétpracy,
komunikacji oraz empatycznego reagowania.

W badaniach zespotowych wykazano, ze poziom synchronizacji migdzymdézgo-
wej moze by¢ powiazany z efektywnoscia wspétpracy. Zespoly, keérych cztonko-
wie wykazuja wyzszy poziom synchronizacji neuronalnej, osiagaja lepsze wyniki
w zadaniach wymagajacych wspélnego rozwiazywania probleméw oraz podejmo-
wania decyzji®. Mechanizm ten interpretowany jest jako biologiczna podstawa
koordynacji poznawczej i emocjonalnej migdzy uczestnikami interakgji spoteczne;.

Istotnym obszarem badan jest réwniez rola oksytocyny w regulacji zachowari
spotecznych. Oksytocyna jest neuropeptydem odgrywajacym kluczows role w po-
wstawaniu wigzi spolecznych, regulacji emocji oraz w budowaniu zaufania migdzy

ludZzmi”. Badania eksperymentalne wskazuja, ze oksytocyna moze zwigksza¢

2 Wysocka, J., Golec, K., Pluta, A. (2020). Zastosowanie techniki fNIRS w badaniach mecha-
nizméw neuronalnych poznania spotecznego. Przeglad najwazniejszych badan. Polskie Forum
Psychologiczne, 25(1), 21-39.

Schilbach, L., Redcay, E. (2025). Synchrony..., op. cit.

4 Alinska, A. (2017). Mdzgi w synchronizacji. Sprawozdanie studenckie 2017/18. Wydziat Fizyki
Uniwersytetu Warszawskiego. https://www.fuw.edu.pl/~szczytko/JTD2017-18/Anna_Alinska_
Mozgi_w_synchronizagji.pdf (dostep: 30.03.2026).

5  Azhari, A, Rai, A., Ho, H.S., Jegathisan, A., Gill, S., Norfor, N., Chen, Z. (2025). Inter-brain

synchrony between undergraduate students during a naturalistic online seminar predicted greater

(SN}

relational satisfaction and task performance. Frontiers in Neuroscience, 19, 1705767; Czeszumski,
A., Liang, S.H.-Y., Dikker, S., Kénig, P, Lee, C.-, Koole, S.L., Kelsen, B. (2022). Cooperative
behavior evokes interbrain synchrony in the prefrontal and temporoparietal cortex: A systematic
review and meta-analysis of {NIRS hyperscanning studies. eNeuro, 9(2), 1-9.

6 Reinero, D.A., Dikker, S., Van Bavel, J.J. (2021). Inter-brain synchrony in teams predicts col-
lective performance. Social Cognitive and Affective Neuroscience, 16(1-2), 43-57.

7 Kosfeld, M., Heinrichs, M., Zak, P, Fischbacher, U., Fehr, E. (2005). Oxytocin increases trust
in humans. Nature, 435, 673-676.


https://www.fuw.edu.pl/~szczytko/JTD2017-18/Anna_Alinska_Mozgi_w_synchronizacji.pdf
https://www.fuw.edu.pl/~szczytko/JTD2017-18/Anna_Alinska_Mozgi_w_synchronizacji.pdf
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sktonno$¢ do podejmowania decyzji opartych na zaufaniu oraz wzmacnia¢ zacho-
wania prospoleczne. W najnowszych analizach podkresla si¢ réwniez znaczenie
oksytocyny dla funkcjonowania sieci spotecznych. Wskazuje sig, ze oksytocyna moze
wplywaé zaréwno na indywidualne zachowania prospoteczne, jak i na powstawanie
bardziej ztozonych struktur wspétpracy w grupach spotecznych®. Mechanizmy te
majg szczegdlne znaczenie w Srodowisku organizacyjnym, gdzie relacje spoteczne
stanowig podstawe efektywnej wspétpracy.

W literaturze coraz czgéciej pojawia si¢ rowniez koncepcja neuronauki relacyjnej
(ang. relational neuroscience), ktéra zaklada, ze procesy spoleczne powinny by¢
analizowane nie tylko na poziomie mézgu jednostki, lecz takze na poziomie in-
terakeji migdzy mézgami uczestnikéw relacji spotecznych®. Podejscie to podkresla,
ze procesy takie jak empatia, komunikacja czy wspétpraca majg charakeer relacyjny
i powstaja w dynamicznej interakcji miedzy uczestnikami interakcji spoleczne;.

Potencjat kreatywnosci, twérczosci i innowacyjnosci jest wlasciwoscia kazdej
jednostki ludzkiej. Zdolnosci te nie maja charakteru statycznego, lecz moga by¢
rozwijane poprzez do$wiadczenie spoteczne oraz odpowiednie $rodowisko organi-
zacyjne. Wspotczesne badania wskazuja, ze Srodowisko pracy moze wzmacnia¢ lub
ogranicza¢ rozwdj tych potencjaléw poprzez sposéb organizagji relacji spotecznych
w zespole. Barbara Fredrickson wprowadzita pojecie rezonansu pozytywnosci (ang.
positivity resonance) odnoszace si¢ do sytuacji, w ktorej ludzie wspétdzielg pozy-
tywne emocje, wzajemng troske oraz poczucie zrozumienia. Wedlug autorki takie
momenty wzmacniajg wigzi spoleczne i sprzyjaja budowaniu relacji opartych na
zaufaniu. Pozytywne emocje poszerzaja zakres uwagi i myslenia jednostki, a takze
sprzyjaja budowaniu zasobéw psychologicznych i spolecznych!®. W kontekscie
organizacyjnym oznacza to wigksza zdolno$¢ do wspdtpracy, empatii oraz przyj-
mowania perspektywy innych oséb.

Podobne wnioski przedstawia Shawn Achor, ktéry wskazuje, ze jednostki nie

sa w stanie w pelni rozwinaé swojego potencjatu zawodowego w izolacji od innych.

8 Han, X,, Ma, Y. (2024). Oxytocin in human social network cooperation. 7he Neuroscientist,
31(4), 409—424.

9  De Felice, S., Chand, T., Croy, L., Engert, V., Goldstein, P, Holroyd, C.B., Kirsch, P, Krach,
S., Ma, Y,, Scheele, D., Schurz, M. Sweinberger, S.R., Hoehl, S., Vrticka, P. (2025). Relational
neuroscience: Insights from hyperscanning research. Neuroscience & Biobehavioral Reviews, 169,
105979.

10 Fredrickson, B.L. (2013). Love 2.0: How Our Supreme Emotion Affects Everything We Feel, Think,
Do, and Become. Hudson Street Press; Fredrickson, B.L. (2013). Positive Emotions Broaden and
Build. Advances in Experimental Social Psychology, 47, 1-53.
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Zespoty charakteryzujace si¢ bogata siecia pozytywnych interakeji spotecznych wy-
kazuja wyzszy poziom innowacyjnosci oraz produktywnosci. Jednym z kluczowych
czynnikéw sprzyjajacych efektywnej wspétpracy jest poczucie przynaleznosci oraz

akceptacji w zespole!!.

Dyskusja i implikacje dla przywédztwa
w zespotach zréznicowanych

Wyniki badan z zakresu neuronauki spolecznej wskazuja, ze wspdtpraca w zespotach
jest zjawiskiem zakorzenionym nie tylko w procesach spotecznych i kulturowych,
lecz takze w biologii ludzkiego mézgu. Empatia, oksytocyna oraz synchronizacja
miedzymoézgowa stanowig trzy kluczowe mechanizmy wspierajace budowanie relacji
opartych na zaufaniu i wzajemnym zrozumieniu.

Z perspektywy przywédztwa szczegdlne znaczenie ma rola empatii jako kom-
petencji umozliwiajacej liderowi rozpoznawanie emocji cztonkéw zespotu oraz
adekwatne reagowanie na ich potrzeby'?. Empatyczne przywédztwo sprzyja bu-
dowaniu psychologicznego bezpieczenstwa w zespole, ktére jest jednym z kluczo-
wych warunkéw efektywnej wspétpracy oraz innowacyjnosci. W srodowisku pracy,
w ktérym pracownicy czuj si¢ akceptowani i rozumiani, sa bardziej sklonni do
dzielenia si¢ wiedza, podejmowania inicjatywy oraz angazowania si¢ w procesy
tworcze. Zdaniem Roberta Sapolsky’ego poczucie przynaleznosci do grupy odgrywa
kolosalng rol¢ w pracy zespolowej, dlatego istotne jest, aby nabywa¢ kompetencje
komunikacyjne i uczy¢ si¢ pokonywa¢ trudnosci w nawigzywaniu relacji miedzy-
ludzkich, a przede wszystkim poswigcaé wigcej czasu innym i okazywaé empatieg!>.
Badania potwierdzaja, ze wystarczy mniej niz minuta na wyrazenie empatii i troski
niezbednych do obnizenia leku u drugiego czfowieka!4. Empatia pelni réwniez
istotng rol¢ w budowaniu psychologicznego bezpieczenistwa. Jak wskazuje Amy

Edmondson, poczucie bezpieczestwa w zespole jest warunkiem uczenia si¢

11 Achor, S. (2018). Big potential: How Transforming the Pursuit of Success Raises Our Achievement,
Happiness, and Well-Being. Currency New York.

12 Vetulani, J. (2011). Agresja i empatia — dziwne pomieszanie. Wizechswiat, 112(1-3), 14-20.

13 Sapolsky, R M. (2024). Zachowuj sig. Jak biologia wydobywa z nas to, co najgorsze, i to, co najlepsze.
Media Rodzina, s. 645.

14 Kellerman, G.L., Seligman, M. (2023). Umyst jutra. MT Biznes, s. 164; Schwartz, L., Levy, J.,
Shapira, Y., Salamonski, C., Hayut, O., Zagoory-Sharon, O., Feldman, R. (2025). Empathy
aligns brains in synchrony during cooperative tasks. iScience, 28(6), 112642.
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organizacyjnego i otwartej wspdtpracy®>. Liderzy, ktérzy wykazuja empati¢ wobec
emocji i potrzeb pracownikéw, sg postrzegani jako bardziej wiarygodni i godni
zaufania, co zwigksza gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza i podejmowania ryzyka
poznawczego.

Istotnym wnioskiem ptynacym z badari nad oksytocyna jest réwniez to, ze
zaufanie w relacjach spofecznych ma swoje biologiczne podstawy. Oksytocyna
wplywa na procesy przetwarzania informacji spolecznych oraz na regulacje emo-
qji zwiazanych z Iekiem i zagrozeniem. W kontekscie organizacyjnym oznacza
to, ze Srodowisko pracy oparte na wzajemnym wsparciu, transparentnosci oraz
sprawiedliwo$ci moze sprzyja¢ wzmacnianiu mechanizméw biologicznych wspie-
rajacych wspotpracg. Mechanizm ten wiaze si¢ m.in. z modulacja aktywnosci ciata
migdatowatego, struktury odpowiedzialnej za przetwarzanie bodzcéw Igkowych.
Oksytocyna obniza reaktywno$¢ tej struktury, zmniejszajac lgk przed spotecznym
odrzuceniem i zdrada'®. W kontekscie organizacyjnym oznacza to, ze srodowiska
pracy charakteryzujace si¢ przewidywalnoscia, jasnymi normami i pozytywnymi
relacjami interpersonalnymi mogga sprzyja¢ endogennemu uwalnianiu oksytocyny,
wzmacniajac zaufanie w zespole. Przeglady badan neuronaukowych wskazuja réw-
niez, ze oksytocyna uczestniczy w modulowaniu szerokiego spektrum zachowan
prospotecznych, takich jak altruizm, opiekuriczos¢ i wspétpracal”. Jednoczesnie
czg$¢ badan pokazuje, ze oksytocyna moze zwigksza¢ konformizm wobec os6b
postrzeganych jako godne zaufania, wzmacniajac spéjno$¢ grupowa'®. Z punktu
widzenia przywddztwa mechanizm ten podkresla znaczenie etycznej odpowiedzial-
nosci lidera.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na znaczenie synchronizacji miedzymdzgowej
w procesach wspétpracy. Badania pokazuja, ze podczas skutecznej wspétpracy
aktywno$¢ neuronalna oséb uczestniczacych w interakeji spotecznej moze ule-
gaé synchronizacji. Podczas efektywnej wspétpracy dochodzi do synchronizacji

15 Edmondson, A.C. (2018). The fearless organization: Creating psychological safety in the workplace
for learning, innovation, and growth. John Wiley & Sons.

16 Kirsch, P, Esslinger, C., Chen, Q., Mier, D, Lis, S., Siddhanti, S., Gruppe, H., Mattay, V.S.,
Gallohfer, B., Meyer-Lindenberg, A. (2005). Oxytocin modulates neural circuitry for social
cognition and fear in humans. Journal of Neuroscience, 25(49), 11489-11493.

17 Heinrichs, M., von Dawans, B., Domes, G. (2009). Oxytocin, vasopressin, and human social
behavior. Frontiers in Neuroendocrinology, 30, 548—-557.

18 De Dreu, CK.W., Greer, L.L., Van Kleef, G.A., Shalvi, S., Handgraaf, M.].]J. (2011). Oxytocin
promotes human ethnocentrism. PNAS, 108, 1262-1266.
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aktywnosci neuronalnej migdzy uczestnikami interakeji'®. Zjawisko to jest po-
wigzane z lepsza koordynacja dziatari, wzajemnym zrozumieniem oraz poczuciem
wspdlnoty celu. Badania Reinero, Dikker i Van Bavela wykazaly, ze zespoly cha-
rakteryzujace si¢ wyzsza synchronizacja miedzymdzgowa osiagaja lepsze rezultaty
w zadaniach wymagajacych wspoétdziatania?®. Oznacza to, ze wspélpraca nie jest
wylacznie procesem interpersonalnym, lecz ma wymiar dostownie miedzymézgowy.
W kontekscie przywddztwa sugeruje to, ze wspdlne cele, rytualy zespotowe oraz
klarowna komunikacja mogg biologicznie wzmacnia¢ efektywnos¢ wspétpracy. Dla
lideréw oznacza to, ze tworzenie przestrzeni do bezposrednich interakeji, dialogu
i wspélnego rozwiazywania probleméw moze sprzyjaé powstawaniu warunkéw

sprzyjajacych efektywnej wspétpracy.

Whioski

Neurobiologiczne badania nad wspé6tpracg pokazuja, ze empatia, zaufanie i efek-
tywne przywodztwo maja swoje zakorzenienie w konkretnych mechanizmach
moézgowych i neurohormonalnych. Zrozumienie tych proceséw pozwala liderom
zespoléw zréznicowanych nie tylko lepiej interpretowaé zachowania pracownikéw,
lecz takze $wiadomie projektowa¢ srodowiska pracy sprzyjajace wspétpracy. Przy-
wodztwo oparte na empatii i zaufaniu nie stoi w sprzecznosci z biologiczna natura
czlowieka — przeciwnie, wykorzystuje jej potencjat w sposdb sprzyjajacy rozwojowi
organizacji.

Z punktu widzenia zespoléw zréznicowanych wiedza o neurobiologicznych
podstawach wspétpracy ma szczegdlne znaczenie. Réznorodno$é doswiadezen, per-
spektyw i styléw poznawczych moze prowadzi¢ zaréwno do wzrostu kreatywnosci,
jak i do zwigkszenia liczby konfliktéw interpersonalnych. W takich warunkach
kluczowa role odgrywa lider, ktdry potrafi stworzy¢ $rodowisko pracy sprzyjajace
wzajemnemu zrozumieniu i integracji réznych perspektyw. W praktyce oznacza

19 Liu, T., Saito, G., Lin, C., Saito, H. (2017). Inter-brain network underlying turn-based coopera-
tion and competition: A hyperscanning study using near-infrared spectroscopy. Scientific Reports,
7(8684); Lei, Y., Liu, S., Guo, X., Bin, Z., Wen, E (2025). Neural synchronization and its impact
on intergroup attitudes in dynamic interactions. Communications Biology, 8(312), 1-11; Zada, Z.,
Goldstein, A., Michelmann, S., Simony, E., Price, A., Hasenfratz, L., Barham, E., Zadbood, A.,
Doyle, W., Friedman, D., Dugan, P, Melloni, L., Devore, S., Flinker, A., Devinsky, O., Nastase,
S.A., Hasson, U. (2024). A shared model-based linguistic space for transmitting our thoughts
from brain to brain in natural conversations. Neuron, 112(18), 3211-3222.¢5.

20 Reinero, D.A., Dikker, S., Van Bavel, ].J. (2021). Inter-brain..., op. cit.
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to, ze liderzy powinni rozwija¢ kompetencje zwiazane z empatia, komunikacja
interpersonalng oraz regulacja emocji. Réwnie istotne jest budowanie kultury
organizacyjnej opartej na zaufaniu i poczuciu przynaleznosci®'. W takich warun-
kach réznorodnos¢ zespotu moze sta¢ si¢ czynnikiem sprzyjajacym innowacyjnosci
i rozwojowi organizacji.

Z badari nad neurobiologicznymi podstawami wspétpracy wynikaja konkretne
wnioski praktyczne dla lideréw funkcjonujacych w srodowisku réznorodnosci.

Po pierwsze, empatia powinna by¢ traktowana jako kompetencja strategiczna,
a nie jedynie cecha osobowosci. Jej rozwijanie sprzyja budowaniu zaufania, bez-
pieczenistwa psychicznego oraz innowacyjnosci zespotéw?2.

Po drugie, dzialania lidera moga wspiera¢ naturalne mechanizmy neurobio-
logiczne odpowiedzialne za zaufanie, takie jak oksytocyna, poprzez tworzenie
przewidywalnych struktur pracy, jasnych zasad komunikacji oraz prakeyk uznania
i doceniania wspétpracy.

Po trzecie, projektowanie pracy zespolowej w sposdb sprzyjajacy wspSlnym
rytmom dziatania i interakcjom moze wzmacnia¢ synchronizacj¢ migdzymdézgowa,
a tym samym efektywnos¢ zespotu.

Wreszcie, kluczowa rolg odgrywa samoregulacja emocjonalna lidera. Sprawnie
funkcjonujaca kora przedczotowa, odpowiedzialna za kontrol¢ impulséw i regulacje
emocji, sprzyja stabilnosci emocjonalnej zespotu i redukeji reakcji obronnych?3.
Lider petni zatem funkeje ,,emocjonalnego regulatora” zespotu, wptywajac na jego
biologiczna i psychospoteczna dynamike.

Podsumowujac, wspélczesne badania nad neurobiologicznymi podstawami
wspotpracy dostarczaja nowych perspektyw dla teorii i prakeyki przywddz-
twa. Zrozumienie biologicznych mechanizméw regulujacych relacje spoteczne
pozwala liderom bardziej $wiadomie ksztaltowaé $rodowisko pracy sprzyjaja-
ce wspolpracy, zaufaniu oraz twérczemu wykorzystaniu potencjatu zespotéw

zréznicowanych.

21 Chamorro-Premuzic, T., Edmondson, A.C. (2025). To create psychical safety don’t bring

your whole self to work. Fast Company. https://www.fastcompany.com/91413530/to-create-
-psychological-safety-dont-bring-your-whole-self-to-work-psychological-safety-at-work (dostep:
30.03.2026).

22 Goleman, D. (2023). Inteligencja emocjonalna. Media Rodzina; Yue, G. (2023). Regulation of
oxytocin on empathy and its neural mechanisms. W: W. Wu (red.). Oxytocin and Social Function.
IntechOpen.

23 Miller, E.K., Cohen, J.D. (2001). An integrative theory of prefrontal cortex function. Annual
Review of Neuroscience, 24, 167-202.
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Wypalenie zawodowe
polskich nauczycieli - przeglad
wybranych badan

Burnout among Polish teachers -
Review of selected studies

Krzysztof Dziurzysiski
Spoteczna Akademia Nauk

Streszczenie

W prezentowanym rozdziale przedstawiono przeglad wybranych badari nad wypa-
leniem zawodowych realizowanych wsréd polskich nauczycieli od roku 1992 do
2019. Wybranych, poniewaz polskie pismiennictwo naukowe pos$wigcone temu
zagadnieniu liczy kilkaset pozycji.

W 1993 r. ukazata si¢ w jezyku angielskim monografia Proffesional Bournout:
Recent Developmend Research, ktéra zawierata materialy z krakowskiej konferencji
organizowanej przez Tadeusza Marka'. Publikacja ta doczekata si¢ wielu wzno-
wierl. Najwazniejsze czgsci tego opracowania zostaly zamieszczone w ksigzce pod
redakeja Heleny S¢k pt. Wypalenie zawodowe, prayczyny, mechanizmy, zapobieganie.

Tylko w latach 1992-2018 problematyka wypalenia zawodowego zajmowato
si¢ ponad 50 badaczy, psychologéw, pedagogéw, ktérzy wydali znaczace publikacje

naukowe.

1 Schaufeli, W.B., Maslach, C., Marek, T. (red.) (1993). Professional burnout: Recent developments
in theory and research. Taylor & Francis.
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Stowa kluczowe: stres, wypalenie, depersonalizacja, Kwestionariusz Wypalenia

Zawodowego (MBI), Burnout Measure

Abstract

This chapter presents an overview of selected studies on burnout among Polish
teachers conducted between 1992 and 2018. Selected, because Polish scientific
literature on this subject numbers several hundred items. In 1993, a monograph
entitled “Professional Burnout: Recent Developments in Research” was published
in English, consisting of materials from a conference in Krakow organized by
Tadeusz Marek. The book has been reprinted many times. The most import-
ant parts of this study were included in a book edited by Helena S¢k entitled
“Wypalenie zawodowe, przyczyny, mechanizmy, zapobieganie” (Burnout, causes,
mechanisms, prevention).

Between 1992 and 2018 alone, more than 50 researchers, psychologists, and
educators dealt with the issue of burnout and published significant scientific
publications.

Keywords: stress, burnout, depersonalization, Maslach Burnout Inventory (MBI),
Burnout Measure

Wprowadzenie

Syndrom wypalenia zawodowego w zawodzie nauczyciela nie jest zjawiskiem jako-
$ciowo nowym. Pierwsza publikacja na ten temat pojawita si¢ za sprawa H. Freuden-
bergera w 1974 1.2 Poczatkéw zainteresowania tq problematyka nalezy upatrywad
przede wszystkim w spotecznym odczuciu dolegliwosci zwiazanych ze skutkami

wypalenia zawodowego.

2 Freudenberger, H. (1974). Staff Burn — Out. Journal of Social Issues, 30(1), 159-165.
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Badania nad wypaleniem zawodowym
nauczycieli (1992-2009)

Intensywne badania nad wypaleniem zawodowym nauczycieli prowadzita w la-
tach 1992-2000 Helena S¢k3. Z jej badan wynikalo, ze niskie wynagrodzenie
i niski prestiz spoteczny tego zawodu naleza do najwigkszych stresoréw wywotu-
jacych syndrom wypalenia u nauczycieli.

»Z badani przeprowadzonych w latach 1991-1993 wynika, ze obciazenie
stresem bylo wsréd nauczycieli znaczne i mialo tendencje wzrastajaca. W pie-
ciostopniowe;j skali od 1 (brak stresu) do 5 (bardzo silny stres) $rednia wynikéw
dla stresoréw wyniosta w obu badaniach powyzej 3,2. Oznacza to, ze badani
oceniali stres jako zblizony do silnego. Do obszaréw najbardziej stresogennych
nalezaly wéwczas:
niskie zarobki, niewspétmierne do wysitku i wkiadu pracy (3,91),
niski prestiz spolteczny zawodu nauczyciela (3,91),
zachowanie uczniéw
cechy uczniéw (3,29),
przetadowane programy nauczania (3,21)
ciagla zmiana programéw (3,21),
nadmierne wymagania przetozonych,

sprzeczne wymagania przetozonych (3,12),

Y oMok WS

stale zagrozenie oceng ze strony kontrolujacych pracg (3,03),

=
o

. niekorzystne warunki pracy,

-
=y

. braki wyposazenia (2,92).

(...) W poréwnaniu z innymi podgrupami prawdopodobnie najbardziej
dociazeni psychicznie byli nauczyciele szkét podstawowych, gdyz dziewigé grup
czynnikéw oceniano jako stresogenne powyzej przecigtnej dla calej grupy”.

W podsumowaniu swoich wynikéw Helena S¢k podkreslita, ze wsréd nauczy-
cieli z nasilonym zespolem wypalenia wyst¢puja tendencje do unikania kontaktu
z uczniem i rodzicami, formalizacja zebran szkolnych, czgste stosowanie kartkéwek

zamiast odpowiedzi stownej ucznia’.

3 S¢k, H. (red.) (2007). Wypalenie zawodowe. Przyczyny, mechanizmy, zapobieganie. Wydawnictwo
Naukowe PWN., s. 17.

4 Ibidem,s. 17-18.

5 Ibidem, s. 152.
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W tym czasie badaniami nad syndromem wypalenia polskich nauczycieli zaj-
mowali si¢ réwniez L. Goliriska i W. Swictochowski®, A. Krawulska-Praszytiska,
M. KIis i J. Kossewska®. Wyniki wybranych badan opublikowane zostaly w tomie
Szkota a wypalenie zawodowe pod redakejg Jana Kropiwnickiego®. Koncentrowaly sie
one na bardzo okreslonych aspektach tego zjawiska: relacji pomiedzy wypaleniem
a sposobami radzenia sobie ze stresem, a niektérymi zmiennymi osobowosciowymi,
tozsamoscia plciowa nauczycielek!®, czy sposobami radzenia sobie z wypaleniem
zawodowym.

Sposréd wymienionych wyzej polskich badari szczegélnie warto zwréci¢ uwage
na badania Marii Kli$ i Joanny Kossewskiej przeprowadzone w 1998 r. Klis i Kos-
sewska skoncentrowaly si¢ na analizie zaleznosci miedzy typem szkoly a poziomem
wypalenia u nauczycieli. W badaniach wzigli udzial nauczyciele szkét specjalnych,
szkét podstawowych i licedw ogélnoksztatcacych. Analiza danych wskazuje, ze
nauczycieli licealnych cechowaly: najwyzszy poziom wyczerpania emocjonalnego,
najnizszy poziom zadowolenia z osiggni¢¢ zawodowych oraz tendencja do deper-
sonalizacji. Natomiast u nauczycieli szkét podstawowych wystgpowato najnizsze
wyczerpanie emocjonalne. W pozostatych wymiarach ich wyniki byly poréwny-
walne z wynikami nauczycieli szkét specjalnych. Uzyskane dane sugeruja, ze typ
szkoty, w ktdrej pracuja nauczyciele, pozostaje w zwiazku z poziomem i struktura
zespolu wypalenia.

M. Kondek w swoich badaniach skupita si¢ na czynnikach organizacyjnych
wplywajacych na powstawanie i rozwoj wypalenia zawodowego u nauczycieli. Ba-
dania te zdaniem autorki pokazuja, ze ,(...) najbardziej negatywny wplyw na
samopoczucie zawodowe nauczycieli maja:

e bledy w zarzadzaniu systemem oswiaty,

*  zle warunki pracy,

e niskie dochody, ktére nie zapewniaja godnych warunkéw zycia,

*  odczuwana przez nich konieczno$¢ pracy z coraz wigksza grupa dzieci nie-

przystosowanych czy sprawiajacych trudnosci dydakeyczne lub wychowawcze.

6 Goliriska, L., Swiqtochowski, W. (1998). Temperamentalne i osobowosciowe uwarunkowania
wypalenia zawodowego u nauczycieli. Psychologia Wychowawcza, 5, 385-398.

7 Krawulska-Ptaszyniska, A. (1996). Wypalenie zawodowe u nauczycieli. Problemy Opiekuriczo-
-Wychowawcze, 8, 9-12.

8  Klis, M., Kossewska, J. (1998). Cechy osobowosci nauczycieli a syndrom wypalenia zawodowego.
Psychologia Wychowawcza, 2, 125-140.
Kropiwnicki, J. (red.) (1999). Szkota a wypalenie zawodowe. Wydawnictwo Nauczycielskie.

10 Mandal, E. (1999). Syndrom wypalenia zawodowego a tozsamos¢ piciowa nauczycielek. Psycho-
logia Wychowawcza, 1, 27-33.
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Na to wszystko naktadaja si¢:
*  trudnosci zycia osobistego,
*  psychiczne zme¢czenie wykonywana praca,
*  poczucie bezsilnosci i
*  poczucie bezskutecznosci dziatan wychowawczych™!!.

Zmiany dokonujace si¢ w edukacji niemalze bez przerwy, sprzeczne wymagania,
systematyczny wzrost wymagan doskonalenia zawodowego, nieadekwatny styl zarza-
dzania szkolg poteguja dodatkowo zagrozenie wypaleniem w zawodzie nauczyciela.
Do kolejnych czynnikéw organizacyjnych, kedre zwrécity uwage badaczy, mozna
zaliczy¢ brak pomocy dydaktycznych, konflikty w zespotach nauczycielskich.

W badaniach nad syndromem wypalenia nauczycieli brano réwniez pod uwagg
specyficzne trudno$ci w nauczaniu ucznidéw. Trudnosci te wynikaly z posiadanych
przez uczniéw deficytéw rozwojowych, niepetnosprawnosci czy deficytéw $rodo-
wiskowych takich jak zaburzenia zachowania, ubdstwo.

Na poczatku XXI wieku badania nad wypaleniem zawodowym przeprowadzit
Tomasz Grad'?. Celem jego badan byto zdobycie informacji na temat stresu i wy-
palenia zawodowego oraz réznego rodzaju strategii przeciwdziatania mu wiasnie
w grupie nauczycieli. Autor sformutowat wazne pytanie badawcze: Czy istnieja
skuteczne metody walki z wypaleniem zawodowym w profesji nauczyciela? Rezul-
taty badan wskazuja, ze nauczyciele najczesciej korzystaja ze wsparcia w $rodowisku
pracy oraz z uprawiania hobby. Czgsto tez stosuja Srodki farmakologiczne i ziotowe.
Wsréd licznych strategii walki z wypaleniem zawodowym lub przeciwdziatania mu
wiele 0séb ucieka si¢ do aktywnosci fizycznej i sportu. O wyborze metody decyduja
réznice indywidualne poszczegdlnych pedagogéw.

Zjawisko wypalenia zawodowego w grupie zawodowej nauczycieli jest niebez-
pieczne nie tylko dla pedagogéw, ale szkodzi przede wszystkim uczniom, ktérzy
sa najwazniejsi w procesie edukacyjnym i wychowawczym. Niezadowolenie na-
uczycieli budzi krytyczne opinie rodzicédw i przetozonych. Te za$ poglebiaja jeszcze
bardziej zjawisko wypalenia u nauczyciela.

»Zjawisko wypalenia wéréd nauczycieli staje si¢ coraz bardziej powaznym pro-
blemem spolecznym w réznych krajach. Wiaze si¢ to z czynnikami makrospotecz-
nymi, polityczno-ekonomicznymi i czynnikami dotyczacymi w szczegélnosci tych
systeméw edukacji, ktére poddawane s permanentnym i nie do konca przemy-
$lanym dziataniom reformatorskim. Jest to problem aktualny zar6wno w krajach

11 Kropiwnicki, J. (red.) (1999). Szkota..., op. cit., s. 14-15.
12 Grad, T. (2004). Stres organizacyjny i syndrom wypalenia si¢ zawodowego w pracy nauczyciela.
Nauczyciel i Sgkota, 1-2(22-23), 32-38.
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o najwyzszych standardach rozwoju (USA i Wielka Brytania), jak i w krajach

rodzacej si¢ demokracji”!3.

Badania Stanistawy Tucholskiej nad
wypaleniem zawodowym nauczycieli

Jednym z najciekawszych i dostarczajacych cennych informacji o nauczycielach
w procesie wypalenia zawodowego byly badania Stanistawy Tucholskiej'4. Podjeta
przez nia tematyka bylo zagadnienie, w jakim stopniu zmienne osobowo$ciowe
i podejmowane zachowania zaradcze warunkuja sposéb utraty sit w aktywnosci
zawodowej; innymi stowy — w jakim stopniu mozna wyjasni¢ sposéb wypalania
si¢ u nauczycieli za pomoca zmiennych psychologicznych. Dokonata w zwiazku
z tym klasyfikacji badanych na podgrupy, biorac za punkt wyjscia wyniki uzyskane
w trzech podskalach Kwestionariusza Wypalenia Zawodowego Krystyny Maslach.
Otrzymane dane poddata analizie metoda sieci neuronowych, ktéra pozwolita na
wyodrebnienie czterech grup nauczycieli:

I — nauczyciele rozczarowani — 20,70% badanych;

IT — nauczyciele dopasowani — 32,82% badanych;

III — nauczyciele zdystansowani — 25,78% badanych;

IV — nauczyciele wypaleni — 20,70% badanych?>.

,Nauczyciele rozczarowani nie czerpig — pisze S. Tucholska — zadowolenia
i satysfakgji z petnionej roli pedagogicznej, charakteryzuje ich niska preznos¢, mato
zintegrowana struktura osobowosci, co utrudnia im optymalne funkcjonowanie
w zmieniajacych si¢ trudnych warunkach zawodowych. Wrazliwi, o stosunkowo
matym poczuciu bezpieczeristwa i matym zaufaniu do siebie s3 emocjonalnie zalezni
od innych i oczekuja od nich pomocy i wsparcia. Lagodni, mato stanowczy staraja
si¢ w miar¢ odpowiedzialnie wywiazywac z powierzonych im zadan i obowiazkéw,
nie dazac przy tym do osobistych korzysci czy zdobycia prestizu spolecznego. (...)
Nauczyciele rozczarowani to osoby otwarte na kontakty z innymi, empatyczne

i wyrazajace gotowos¢ do zachowan afiliacyjnych, ale cechuje ich stabos¢ ego, mata

13 S¢k, H. (red.) (2007). Wipalenie zawodowe. .., op. cit., s. 150.

14 Tucholska, S. (2001). Christiny Maslach koncepcja wypalenia zawodowego: etapy rozwoju.
Przeglad Psychologiczny, 44(3), 301-337; Tucholska, S. (2009). Wypalenie zawodowe u nauczycieli.
Psychologiczna analiza zjawiska i jego osobowosciowych uwarunkowan (wyd. 2 popr.). Wydawnic-
two KUL.

15 Ibidem, s. 216-220.
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integracja osobowosci i faczacy si¢ z tym brak wiary w siebie oraz mata dynamika
zachowan zaradczych. Praca pedagogiczna stanowi dla nich bardzo duze wyzwanie.
Niepewni, zalezni emocjonalnie od innych sa mato efektywni i przekonywajacy
w roli lidera, jakiej wymaga praca dydaktyczna i wychowawcza. Otwarci na kontakty,
tagodni, ale réwnoczesnie obwiniajacy si¢ i napigci, w wickszym stopniu wyma-
gaja wsparcia i pomocy, niz mogg je dawa¢ innym. Wrazliwi na zranienia, mato
dynamiczni i nie do$¢ przedsigbiorczy w trudnych, zmieniajacych si¢ warunkach
i réznorodnych sytuacjach zawodowych moga czu¢ si¢ zagubieni, nieudolni, nie-
usatysfakcjonowani i rozczarowani. Moga by¢ w miarg efektywni w optymalnych,
korzystnych warunkach, natomiast w sytuacjach trudnych zawodza”*®.

Wydaje si¢, ze t¢ grupe oséb miata na mysli Pines, kiedy wyrazata zal, ze wypalaja
si¢ gléwnie ludzie wrazliwi, czgsto o postawach idealistycznych, majacy wznioste
cele w odniesieniu do wykonywanej pracy'”.

Badania S. Tucholskiej wykazaly, ze wypalenie zawodowe determinuja takie
czynniki jak wiek czy typ szkoty, w jakich ucza nauczyciele®. W opinii S. Tuchol-
skiej nauczycieli dopasowanych do zawodu pedagoga mozna opisa¢ jako osoby
prezne, zintegrowane wewngtrznie, z dobra kontrolg emocjonalna, afirmujace siebie
iinnych. Ich duze umiejetnosci interpersonalne wyrazajg si¢ otwartoscia, umiejgtno-
$ciami nawigzywania i podtrzymywania kontaktéw z innymi i wysokim poziomem
potrzeb afiliacyjnych. Sprzyja to ich gotowosci do wiaczania si¢ w sprawy innych
ludzi z whadciwym zaangazowaniem, taktem i kultura. Cierpliwi i rozumiejacy po-
trzeby innych stuza konkretna pomoca i wsparciem bez Igku i agresji. Gdy zachodzi
potrzeba, podejmuja rol¢ lidera i biora odpowiedzialnos¢ za innych. Cechuje ich
duza wytrwato$¢, zdyscyplinowanie i sumienno$¢ w realizacji wytyczonych zadan
i dazen. W sytuacjach uznawanych za niesprzyjajace wykorzystuja aktywne, zo-
rientowane problemowo strategie zaradcze, wykazujac przy tym stosunkowo duza
elastyczno$é. Zatem cechami wyrézniajacymi grupe dopasowanych nauczycieli sa:
wysoka preznos¢ i wysokie kompetencje interpersonalne. Taki uktad czynnikéw
stwarza im szans¢ skutecznego funkcjonowania w zawodzie pedagoga, gdyz z jednej
strony sg otwarci na sferg relacji migdzyludzkich, z drugiej za$ potrafig dziata¢ w nim
aktywnie i efektywnie. Otwarte, aktywne, wspierajace podejscie do innych, w tym
réwniez do uczniéw i grona pedagogicznego, jest plaszczyzna, na ktérej ksztattuje

16 Tucholska, S. (2009). Wypalenie zawodowe u nauczycieli. Psychologiczna analiza zjawiska i jego
osobowosciowych wwarunkowar (wyd. 2 popr.). Wydawnictwo KUL.

17 Pines, A.M. (2010). Wypalenie w perspektywie egzystencjalnej. W: H. S¢k (red.). Wypalenie
zawodowe. Przyczyny i zapobiegania. Wydawnictwo Naukowe PWN.

18 Tucholska, S. (2009). Wipalenie zawodowe u nauczycieli. .., op. cit., s. 106.
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si¢ ich petna tozsamo$¢ zawodowa. Zwrotnie zwigksza to ich zaangazowanie i pod-
nosi zaufanie do swoich umiej¢tnosci i mozliwosci oddziatywari pedagogicznych,
przeciwdziatajac wypaleniu. Wiele wskazuje na to, iz s3 to nauczyciele wykonujacy
swéj zawdd z pasj3, zaangazowaniem, poczuciem odpowiedzialnoéci za innych
i szacunku do swoich uczniéw.

Nauczyciele zdystansowani, u ktérych wystgpuje tendencja do depersonaliza-
qji i sktonnos¢ do przedmiotowego traktowania uczniéw, zdaniem S. Tucholskiej,
charakteryzuja si¢ stosunkowo silnym ego i umiejetnoscia zaréwno dostrajania sig,
jak i wykorzystywania sprzyjajacych warunkéw otoczenia do realizacji osobistych
zadan i celéw!®. Charakterystyczna dla nich jest stosunkowo duza umiejetnosé
obrony swojego stanowiska, wytrwalo$¢, a nawet upér i determinacja w osiaganiu
celéw zyciowych, realizacji planéw i dazen. Cechuje ich wzglednie wysoki po-
ziom aktywnosci zaradczej. W sytuacjach trudnych korzystaja na ogét z réznych
strategii, najczesciej jednak siggaja po technike dystansowania si¢ wobec sytuacji
stresowej, nieco rzadziej dokonuja pozytywnego przewartociowania problemu
badz rozwiazuja go w sposéb planowy.

U nauczycieli wypalonych, zdaniem S. Tucholskiej, wystgpuje petnoobjawo-
wy zespol utraty sil. ,Sg to osoby o stabo zintegrowanej osobowosci, niepewne,
z obnizonym zaufaniem do siebie i negatywna koncepcja siebie. Labilni i mato
zintegrowani, z niskim poczuciem bezpieczeristwa, nie czuja si¢ przystosowani.
Charakteryzujg si¢ stabymi umiej¢tnosciami nawiazywania i podtrzymywania
kontaktéw interpersonalnych, z ktérych nie potrafia czerpa¢ satysfakcji. W matym
stopniu sg zdolni do wlasciwego odczytania i zinterpretowania potrzeb wlasnych
i innych oséb. Niski poziom potrzeb afiliacyjnych utrudnia im petnienie rol
spotecznych, wiazacych si¢ z emocjonalng wymiana, bliskoscia, okazywaniem
troski i braniem odpowiedzialnosci za innych. Charakteryzuja si¢ mala auto-
nomig wzgledem otoczenia. Z matq wytrwatoscia i determinacja podchodza do
swoich zadan i obowiazkéw. (...) W relacjach interpersonalnych sa bierni, z mata
gotowoscia do nawiazywania pozytywnych wigzi emocjonalnych, nie moga by¢
kreatorami wspélnoty, jakich spotecznos¢ szkolna potrzebuje, aby mogta pojawi¢
si¢ wspdtpraca i wspétdziatanie. Obecne u nich braki w zakresie umiejetnosci
interpersonalnych i zachowan zaradczych oraz nie do$¢ zadaniowe podejscie
do obowiazkéw skutkuja w plaszczyzinie zawodowej narastaniem symptoméw
wypalenia: poczuciem zmeczenia, wyczerpania sil, cynizmem i poczuciem braku
adekwatnosci do zawodu™°.

19 Ibidem,s. 217-218.
20 Ibidem, s. 219.
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Badania nad wypaleniem zawodowym (2010-2018)

Kolejne badania nad zjawiskiem wypalenia zawodowego, o ktérych warto
wspomnie¢, przeprowadzili niezaleznie od siebie: Janusz Kirenko wraz z Teresa
Zubrzycka-Maciag®!, Ludmita Rycielska i Marek Smulczyk??, Piotr Hreciriski??
oraz Elzbieta Lisowska?4.

Janusz Kirenko wraz z Teresa Zubrzycka-Maciag przeprowadzili badanie wsréd
170 nauczycieli uczacych w przedszkolu, szkole podstawowej, gimnazjum oraz szko-
tach ponadgimnazjalnych. Z uwagi na stosunkowo niewielka liczbg nauczycieli pici
meskiej zdecydowali si¢ wytaczy¢ ich z badanego zbioru. Analizom poddano ankiety
pochodzace od 158 nauczycielek?>. W badaniu tym podstawowe pytanie brzmiato:
,Czy istnieje zalezno$¢ migdzy poziomem wypalenia zawodowego nauczycieli a ich
funkcjonowaniem psychospotecznym w wymiarach wsparcia spotecznego, samo-
oceny, poczucia koherencji, motywacji osiagnie¢ i postaw zawodowych? Jesli tak,
to jaka jest ta zalezno$¢?”.

W celu znalezienia odpowiedzi na tak postawione pytanie zastosowano sze$¢
psychologicznych narzedzi. Jednak punktem wyjscia podjetych badan byta ocena
nasilenia zespotu wypalenia zawodowego nauczycieli. Autorzy ustalili, ze badane
nauczycielki w przypadku wyczerpania emocjonalnego i depersonalizacji miescity
si¢ na poziomie 6 stena, natomiast w przypadku zaangazowania emocjonalnego
na poziomie 5 stena.

W przeprowadzonych badaniach Janusz Kirenko i Teresa Zubrzycka-Maciag
»wyodrebnili u nauczycielek trzy typy wypalenia zawodowego: catkowicie wypalone,
silnie zaangazowane i niewypalone. Okazalo si¢ przy tym, ze grupa nauczycielek
ze wszystkimi wymiarami wypalenia zawodowego, czyli z wysokimi poziomami
nasilenia wyczerpania emocjonalnego i depersonalizacji przy jednoczesnym sto-
sunkowo niskim zaangazowaniu osobistym, nie byla najbardziej liczna. Wprost
przeciwnie, zdecydowanie liczniejsza byla grupa nauczycielek z wysokim poziomem

zaangazowania osobistego przy réwnoczesnie przecigtnych wartosciach wyczerpania

21 Kirenko, J., Zubrzycka-Maciag, T. (2011). Wspdtczesny nauczyciel. Studinm wypalenia zawodowego.
Wydawnicewo UMCS.

22 Smulezyk, M., Rycielska, L. (2013). Symptomy wypalenia zawodowego w grupie nauczycieli szkét
ponadgimnazjalnych. Pedagogika Spoteczna, 4(50), 113-132.

23 Hreciniski, P (2016). Wjpalenie zawodowe nauczycieli. Difin.

24 Lisowska, E. (2018). Kondycja zawodowa nauczycieli. W poszukiwaniu skutecznej profilaktyki
wypalenia zawodowego. Oficyna Wydawnicza Impuls.

25 Ibidem, s. 52-53.

26 Ibidem, s. 71.
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emocjonalnego i depersonalizacji, czyli silnie zaangazowanych zawodowo, a nawet
grupa nauczycielek niewypalonych zawodowo, u kt6rych wartosci wszystkich kom-
ponentéw wypalenia zawodowego byly na stosunkowo niskim poziomie, stad nie
wykazaty one syndromu wypalenia™”.

Ludmita Rycielska i Marek Smulczyk zbadali 1703 nauczycieli prowadzacych
zajecia z przedmiotéw ujetych w programach nauczania dla poszezegélnych typéw
szkét ponadpodstawowych. Bylo to badanie panelowe oparte na reprezentatywnej
probie placéwek oswiatowych, w ktérym uczestniczyto 198 szkét: licea ogdlno-
ksztatcace (99 szkdt), technika i licea profilowane (60 szkét) oraz zasadnicze szkoty
zawodowe (39 szkét). Placéwki zostaly wylosowane sposrdd wszystkich szkét po-
nadgimnazjalnych w Polsce. Nastepnie z kazdej szkoty wylosowany zostat jeden od-
dziat klasy, a do badania zostali zakwalifikowani nauczyciele, ktdrzy uczyli uczniow
z wylosowanego oddziatu. Bylo to najwicksze badanie nauczycieli szk6t ponadpod-
stawowych zrealizowane w drugiej dekadzie XXI wieku?®.

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych nauczycieli stanowity kobiety (N = 1324).
Najliczniej w badanej prdbie reprezentowani byli nauczyciele do 35 roku zycia
(N = 483), a nastgpnie nauczyciele powyzej 51 roku zycia (N = 401) i osoby
pomigdzy 36 a 42 rokiem zycia (N = 391) oraz pomiedzy 43 a 50 rokiem zycia
(N =391)*.

Nauczyciele byli proszeni o wypelnienie skali badajacej symptomy wypalenia
zawodowego. Skala skladata si¢ z 17 pytan z czterostopniows skala odpowiedzi.
Tres¢ pytan skali skladata si¢ z trzech podskal:

1. Brak satysfakeji z pracy (7 pytan).
2. Trudnosci w pracy z uczniami (6 pytar).
3. Negatywna opinia o zawodzie nauczyciela (4 pytania)3°.

Smulczyk i Rycielska wylonili profil nauczycieli o wysokim natgzeniu symp-
toméw wypalenia zawodowego. Nauczyciele o wyzszym natezeniu tych sympto-
méw to czgsciej mezezyzni niz kobiety. Mezezyzni mieli wigksze trudnosci w pracy
z uczniami i gorsza opini¢ o swoim zawodzie niz kobiety.

Kolejna grupa nauczycieli to nauczyciele zagrozeni wypaleniem zawodowym.
Zdaniem Smulczyka i Rycielskiej sa to cz¢dciej osoby z mtodszych grup wiekowych.

Najmtodsi wiekiem nauczyciele, czyli do 35 roku zycia, czgéciej zywili negatywne

27 Ibidem, s. 305.

28 Smulczyk, M., Rycielska, L. (2013). Symptomy wypalenia..., op. cit.

29 Ibidem,s. 113, 116-117.

30 Narzedzie badawcze znajduje si¢ w zataczniku do ich artykulu zamieszczonego w Pedagogice

Spoteczne.
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przekonanie o wlasnym zawodzie niz osoby majace wigcej niz 35 lat. Najbardziej
nieusatysfakcjonowane z pracy w zawodzie byty osoby w wicku 36-42 lata’!.

Piotr Hrecinski to autor kolejnych badai nad wypaleniem zawodowym. Objat
on nimi 425 nauczycieli religii (katechetéw). W grupie tej byto 138 mezczyzn32.
W badaniach uwzgledniono psychologiczne czynniki wypalenia zawodowego, takie
jak: cechy osobowosci, poczucie koherencji, przekonanie o whasnej skutecznosci
nauczycielskiej, stres zawodowy, stosowane strategie zaradcze oraz rodzaj wyko-
nywanej pracy emocjonalnej®3. Analizy Hrecinskiego wykazaty wyrazny zwiazek
miedzy syndromem wypalenia a czterema cechami opisanymi w modelu Wielkiej
Piatki®4. Poczucie koherencji okazato si¢ negatywnie korelowaé z kazdym sktadni-
kiem wypalenia zawodowego badanych katechetéw?®>. Réwniez poczucie wlasnej
skutecznosci w pracy nauczyciela ujawnito negatywny zwiazek z kazdym z trzech
wymiaréw wypalenia zawodowego®®. Stres odczuwany w pracy korelowat pozy-
tywnie z wypaleniem zawodowym, szczegélnie z wyczerpaniem emocjonalnym.
Interesujace okazaly si¢ takze analizy powiazan wypalenia zawodowego ze sposobami
radzenia sobie®’.

Wyniki badan wskazuja, ze kazdy z wymiaréw wypalenia u badanych katechetéw
wspotwystepuje z czgstym korzystaniem ze strategii unikowych gtéwnie takich jak:
zaprzestanie dziatari, odwracanie uwagi, korzystanie ze Srodkéw psychoaktywnych
oraz zaprzeczanie®®. Zdaniem Piotra Hreciriskiego nauczyciele, stosujac je, moga
w pewien sposdb fagodzi¢ wynikajace ze stresu napigcie emocjonalne, ale efekty tych
dzialad maja charakter krétkotrwaly. Skuteczne poradzenie sobie ze stresem wymaga
bowiem zmiany okolicznosci wywotujacych stres lub sposobu ich percepcji. Badania
P. Hrecinskiego potwierdzaja, ze z mniejszym nat¢zeniem symptoméw wypalenia
wiaze si¢ czgstsze stosowanie sposobdw zaradczych zorientowanych problemowo,
wérdd kedrych wyrdzniajg si¢ pozytywne przewartosciowanie i odwotywanie sie
do religii. Proba dostrzegania w trudnych do§wiadczeniach szkolnych takze pozy-
tywnej strony, np. okazji do wlasnego rozwoju, pozwala badanym nauczycielom
na redukcj¢ negatywnych nastepstw stresu. Wiara okazuje si¢ by¢ dla tych dziatan

istotnym wsparciem.

31 Smulczyk, M., Rycielska, L. (2013). Symptomy wypalenia ..., op. cit.
32 Hrecinski, P (2016). Wypalenie..., op. cit., s. 126, s. 145.

33 Ibidem, s. 160.

34 Ibidem.

35 Ibidem,s. 161.

36 Ibidem, s. 162.

37 Ibidem, s. 165-166.

38 Ibidem, s. 165.
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Badani przez Hrecinskiego nauczyciele-katecheci, ktdrzy zmagajac si¢ ze stresem,
wykazywali duza koncentracj¢ na emocjach i ich ekspresji, doswiadczaja w wyzszym
stopniu emocjonalnego wyczerpania.

Badanie zwigzkéw pomiedzy wypaleniem zawodowym a praca emocjonalng
wykazaly pozytywna korelacj¢ pomigdzy tymi zmiennymi. Wedtug autora oznacza
to, ze tlumienie, nasilenie lub udawanie ekspresji emocjonalnej przez badanych
katechetéw wiaze si¢ z wigkszym poziomem emocjonalnego wyczerpania, deper-
sonalizacji oraz obnizonego poczucia osiagni¢c osobistych.

Autorowi udato si¢ wyodrebni¢ cztery typy funkcjonowania zawodowego ka-
techetéw w zakresie wypalenia i zaangazowania w prace:

1. zaangazowani (26% badanych),

2. wyczerpani (28%),

3. catkowicie wypaleni (18%),

4. niedostatecznie zaangazowani (28%).

Kolejng badaczka zajmujacy si¢ problemem wypalenia zawodowego pedago-
g6éw jest Elibieta Lisowska“®. Postawita ona przed soba i swoimi badaniami trzy
cele. Postanowita sprawdzi¢, w jaki sposéb oraz w jakim stopniu mozna wyjasni¢
wypalenie i sposoby wypalania za pomoca jasno okreslonych warto$ci zawodowych.
Zadeklarowata che¢é sprawdzenia, czy staz pracy stanowi wyznacznik uwarunkowan
wypalenia zawodowego. Zaznaczyta przy tym, ze waznym kierunkiem jest nie tylko
poszukiwanie zréznicowari poziomu wypalenia w zwiazku z ta zmienna, ale réwniez
réznic w przyczynach prowadzacych do wypalenia.

Trzeci cel mial charakter praktyczny. Badaczka postawita przed sobg zadanie
znalezienia modelu narzedzia mierzacego skalg zagrozenia wypaleniem na skutek
dziatania wydzielonych czynnikéw pracy.

W zwiazku z tak wyznaczonymi celami Elzbieta Lisowska postawita trzy szcze-
gbélowe pytania badawcze:

Pierwsze dotyczyto zalezno$ci migdzy wypaleniem — o réznej strukturze we-
wnetrznej — nauczycieli a ich funkcjonowaniem zawodowym w szesciu wymiarach:
wymiarze obcigzeri psychospolecznych; wymiarze obszaréw dopasowania i niedo-
pasowania organizacyjnego; wymiarze satysfakcji z pracy; wymiarze orientacji na
wartoéci zawodowe; wymiarze poczucia misji spolecznej w zawodzie.

Drugie brzmiato: ,,Czy i jak profesjonalizacja zawodowa nauczycieli determinuje

wyznaczniki ich wypalenia?”.

39 Ibidem, s. 168.
40 Lisowska, E. (2018). Kondycja zawodowa. .., op. cit.
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Trzecie natomiast byto pytaniem alternatywnym brzmiacym: ,,Czy istnieje
model wrazliwosci/podatnosci nauczycieli na wypalenie zawodowe, a jesli tak, to
jakie obejmuje czynniki zawodowe i indywidualne?”.

E. Lisowska zaznaczyta tez, ze badania maja charakter eksploracyjny i dlatego nie
sformutowata hipotez badawczych. W takim ukfadzie badania mamy do czynienia
z zebraniem réznych wynikéw, np. z réznych ankiet i kwestionariuszy powiazanych
ze sobg lub nie. W kwestionariuszach czy arkuszach badajacych funkcjonowanie
zawodowe badanych nauczycieli zbierano informacje o réznych cechach i wymiarach
funkcjonowania zawodowego.

Elzbieta Lisowska postanowila zbada¢ wypalenie zawodowe za pomocy kla-
sycznego narzedzia Christiny Maslach badajacego: wypalenie emocjonalne, deper-
sonalizacj¢ oraz zaangazowanie osobiste. W badaniu wzigto 330 o0séb, z czego do
analiz zakwalifikowano materiat badawczy od 316 nauczycieli, w tym 261 badanych
stanowily kobiety, a 55 mezczyzni. To nieporéwnywalna i nieréwna liczebnos¢
badanej grupy.

Badaczka uzyla analiz¢ skupielt w wersji grupowania metodg k-$rednich. Wy-
odr¢bnita w ten sposéb grupy z dominacja EW (emocjonalne wypalenie) i BPO
(brak poczucia osiagnigc). W pierwszej grupie znalazlto si¢ 125, a w drugiej 185
os6b. W grupie z dominacja DP (depersonalizacji) znalazlo si¢ 6 nauczycieli, ale
zostali oni przez autorke wylaczeni z dalszych analiz.

Lisowska prébowata odnalezé zwiazki empiryczne wypalenia zawodowego z eta-
pami profesjonalizacji zawodowej. Zabieg ten pozwolit jej stwierdzi¢, ze w grupie na-
uczycieli z dominacja wypalenia emocjonalnego najwyzsze poziomy tego wypalenia
i brak poczucia osiagni¢¢ wykazuja nauczyciele pracujacy od 11 do 20 lat, deperso-
nalizacja pojawia si¢ u nauczycieli z najdtuzszym stazem — powyzej 20 lat. Natomiast
w grupie z dominacja braku poczucia osiagni¢¢ najwyzsze poziomy wypalenia
emocjonalnego i depersonalizacji uzyskali nauczyciele pracujacy od 11 do 20 lat,
a najnizsze pracujacy od roku do 10 lat.

Jej wyniki potwierdzaja tezg o wielowymiarowosci zjawiska wypalenia zawodowego.

Zakonczenie

Podsumowujac problematyke zawarta w niniejszym artykule, nalezy stwierdzi¢, ze
zjawisko wypalenia zawodowego jest gteboko wpisane w prace pedagogéw i nauczy-
cieli. Wynika to zaréwno z ogdlnych czynnikéw cywilizacyjnych, wystgpujacych
takze w innych grupach zawodowych, jak i cech specyficznych zawodu pedagoga.
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Powszechnos$¢ zjawiska oraz glebokos$¢ wypalenia zawodowego u nauczy-
cieli czynnych zawodowo dowodzi, ze problematyka ta jest nadal wazna, aktualna
i budzi zainteresowanie przedstawicieli nauk spotecznych.

Nie jest tajemnica, ze spoleczeristwo ma wobec nauczycieli coraz wigksze oczeki-
wania (zeby nie powiedzie¢ roszczenia), ktérym nie towarzysza adekwatne uznanie,
prestiz czy gratyfikacja materialna. Szczegélnie byto to wida¢ w latach 2018-2023,
kiedy przedstawiciele wtadzy wykonawczej prezentowali wobec srodowiska nauczy-
cielskiego postawe niechetng, a czasami wrecz wroga czy pogardliwa.

Wygérowane oczekiwania wladzy nie miaty przetozenia na wynagrodzenia na-
uczycieli. Ale ten problem nalezy do nierozwiagzywalnych paradokséw zawodu
nauczyciela. Od zawsze nauczyciele narzekali na zbyt niskie zarobki i od zawsze
wiadza obiecywata naprawe tej sytuacji. Zadna bowiem wiadza nie dbata o zaspo-
kojenie potrzeb nauczycieli (cho¢by na poziomie roszczen gérnikéw czy postulatéw
ptacowych policjantéw).

Poza tym rodzice i uczniowie bardzo czgsto dokonuja krzywdzacej oceny na-
uczycieli. Nie dostrzegaja, ze nauczyciele pracuja wigcej godzin, niz przywiduje to
ich rozktad zaje¢ lekeyjnych. Poza przeprowadzeniem lekcji musza si¢ jeszcze do
nich przygotowad, sprawdzaé pracg ucznidw, przygotowad scenariusze i pomoce,
stale podnosi¢ kwalifikacje zawodowe, uczestniczy¢ w projektach. A w tym ogladzie
pracy nauczyciela towarzysza im wladze o§wiatowe poziomu ministerialnego czy
kuratoryjnego.

Wspétczesny system o$wiaty wymaga od nauczycieli coraz wigkszej wszech-
stronnosci, efektywnosci i osiagnigé. Polska szkota oprécz placéwki wychowaw-
czej i edukacyjnej stata si¢ takze placéwka opiekuricza i terapeutyczng. Zmiany
w systemie edukacyjnym, jakie dokonywaly si¢ w polskiej szkole po 2015 r., byly
silnie odczuwane nie tylko przez nauczyciel, ale takze przez uczniéw i ich rodzi-
céw. W nattoku zadan, nie zwiazanych bezposrednio z edukacja, dyrektorzy szkét
zapominali o tym, ze praca nauczyciela jest dlugoterminowa, a efekty nie zawsze
pojawiaja si¢ od razu.

Przedstawiony obraz polskiej o$wiaty pokazuje, co wplywa na pojawienie si¢
sytuacji stresowych w pracy nauczyciela. Mozna powiedzie¢, ze nauczyciel funk-
cjonuje w warunkach nieprzerwanego stresu. Sytuacja zawodowa nauczyciela staje
si¢ wyjatkowo klopotliwa, gdy wymagania i oczekiwania nie sa adekwatne do
mozliwosci nauczyciela lub gdy wyobrazenie o wymarzonym zawodzie nie pokry-
wa si¢ z rzeczywistoscig. Nastgpuje rozczarowanie, ostabienie motywacji do pracy,

obnizenie poziomu wlasnej samooceny.
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Nalezy pamigta¢, ze proces wypalenia zaczyna si¢ bardzo powoli i prawie niezau-
wazalnie. Stopniowo obniza poczucie wlasnej wartosci, efektywnosci i sprawczosci,
ostabieniu ulega wewngtrzna sita.

Wypalony zawodowo nauczyciel unika kontaktu z przetozonymi, rodzicami
uczniéw, innymi nauczycielami. Wykazuje niech¢¢ do uczniéw, czgsto traktuje
ich przedmiotowo, nie mygli o ich przysztosci, nie czerpie satysfakeji z obcowania
z innymi ludZmi. Nastgpstwem takich zachowan jest zdecydowanie gorszy przekaz
wiedzy, brak motywacji uczniéw do nauki oraz brak rozwoju aktywnosci i kreatyw-
nosci podopiecznych. Nauczyciel stanowi problem organizacyjny, co objawia si¢
czgsta absencja w pracy, zmniejszong gotowoscia do petnienia dodatkowych funkgiji,
nieprawidlowym wywiazywaniem si¢ ze stawianych zadan.

Wypalenie zawodowe ma takze wplyw na jako$¢ zycia prywatnego nauczyciela.
Pod wplywem tego zjawiska ulegaja przemianie relacje z innymi ludZmi, zwiazki
partnerskie czy zycie w rodzinie.

W walce z wypaleniem zawodowym nauczyciel jest niestety samotny. W mo-
mencie pojawienia si¢ syndromu wypalenia w wielu przypadkach nauczyciel po-
zostaje sam ze swoimi problemami. Zjawisko to wplywa negatywnie nie tylko na
jego zdrowie psychofizyczne, a takze uniemozliwia prawidtowe wykonywanie pracy
zawodowej. Ogranicza aktywnos¢ nauczyciela, komunikacje, hamuje jego rozwé;.

Konieczne wydaje si¢ podejmowanie odpowiednich dziatan profilaktycznych.
Do podstawowych z nich nalezy postgpowanie uswiadamiajace nauczycielom, za-
réwno tym przysztym, jak i tym czynnym zawodowo, specyfike wypalenia zawo-
dowego. Zdobyta wiedza, znajomos¢ dziatari zapobiegawczych i ochronnych oraz
$wiadomos¢ whasnej osoby hamuje wystgpowanie wypalenia zawodowego. Jedno-
cze$nie wzmacnia poczucie wlasnych kompetencji zawodowych.

Podstawowym krokiem zapobiegawczym wypaleniu w zawodzie nauczyciela
jest poszerzanie wiedzy na temat specyfiki, Zrédel, symptoméw oraz sposobéw za-
pobiegania temu zjawisku u urzgdnikéw oswiatowych. Bardzo wazna jest réwniez
aktywno$¢ nauczycieli przeciwdziatajaca stresowi w $rodowisku pracy.

Warto jednak pamigtaé, ze czasami odpowiedni wypoczynek, odpowiednio
zorganizowany czas wolny, oderwanie si¢ od codziennosci szkolnej, umiejetnosé
pozostawienia spraw szkolnych przed progiem swojego domu przynosi pozytywy,
wspiera profesjonalne funkcjonowanie.

Wspétczesnie wielu psychologéw zwraca uwagg, ze zajmowanie si¢ wypaleniem
zawodowym u nauczycieli jest kluczem dla poprawy jakosci edukacji, zdrowia

i satysfakcji pedagogéw.
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W prezentowanym rozdziale przedstawiono analiz¢ wynikéw szeregu badari
uzyskanych przy zastosowaniu réznorodnych narzedzi do badania symptoméw
towarzyszacych wypaleniu zawodowemu w grupie oséb pracujacych w oswiacie.
Jednak to, co byto wspdlne w licznych badaniach, to fake, ze z zawodem nauczyciela
taczy sig stres oraz specyficzne uciazliwosci. Za istotne uznano trzy symptomy, ktére
moga wywolywaé zjawisko wypalenia zawodowego:

e brak satysfakgji z pracy zawodowe;j,
*  trudnosci w pracy z uczniami oraz
*  negatywna opinia o wykonywanym zawodzie.

Koniczac, nalezy ze smutkiem stwierdzi¢, ze w pracy profilaktycznej z nauczycie-

lem w obszarze zapobiegania wystgpowania wypaleniu zawodowemu nie pojawity

si¢ nowe metody profilaktyczne, a dotychczas stosowane sg niewystarczajace.
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Streszczenie

Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie probleméw zwiazanych z réznorod-
noscia kulturowa w organizacji. Przeglad istniejacych teorii wskazuje, ze zarzadzanie
réznorodnoscia stanowi wyzwanie, mimo iz pozostaje Zrédtem zasob6w takich jak
innowacyjno$¢. Jednak ustawiczna koniecznos¢ adapracji oraz identyfikowania sy-
tuacji komunikacji migdzykulturowej prowadzi¢ moze do zme¢czenia czy wypalenia
kulturowego. Przyczyny zmeczenia/wypalenia kulturowego moga znajdowaé swoje
zrédlo w réznicach kulturowych wynikajacych z odmiennego systemu wartosci,
postrzegania czasu, zadan przypisanych kazdej z pci. Wnioskiem przeprowadzo-
nego przegladu istniejacych podejs¢ jest swiadomos¢, ze adaptacja i akceptacja
w §rodowisku réznorodnym kulturowo jest procesem dtugoterminowym, trudnym
i mogacym wywotywa¢ frustracj¢. Nalezy pamictad, ze kazda jednostka integruje

si¢ w swoim tempie i w réZnym stopniu.
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Stowa kluczowe: zarzadzanie réznorodnoscia, wypalenie kulturowe, adaptacja

w zespolach zréznicowanych kulturowo, wymiary kultury

Abstract

The purpose of this article is to present problems related to cultural diversity in
organizations. A review of existing theories indicates that managing diversity
is a challenge, although it remains a source of resources, such as innovation.
However, the constant need to adapt and identify intercultural communication
situations can lead to cultural fatigue or burnout. The causes of cultural fatigue/
burnout may stem from cultural differences stemming from different value sys-
tems, time perceptions, and gender-specific tasks. The conclusion of the review
of existing approaches is that adaptation and acceptance in a culturally diverse
environment is a long-term, difficult, and potentially frustrating process. It is
important to remember that each individual integrates at their own pace and to

varying degrees.

Keywords: diversity management, cultural burnout, adaptation in culturally diverse

teams, dimensions of culture

Wprowadzenie

Zgodnie z Konwencja UNESCO , réznorodno$é kulturowa” odnosi si¢ do wielosci
form, poprzez ktdre kultury grup i spoleczenstw znajduja swéj wyraz. Wspomniane
sposoby wyrazania kultury przekazywane sa w obrebie grup i spoteczenistw, a takze
pomigdzy nimi'.

Ricky W. Griffin definiuje réznorodnos¢ kulturowa jako wspélistnienie w grupie,
ktérej cztonkowie réznia si¢ od siebie, migdzy innymi pod wzgledem plci, wieku
czy narodowosci®. W podobny sposéb réznorodnos¢ kulturows interpretuje Mag-

dalena Ratajczak, naukowczyni z Uniwersytetu Wroctawskiego, w artykule Podriz

1 Konwencja UNESCO w sprawie ochrony i promowania réznorodnosci form wyrazu kulturowego,
sporzadzona w Paryzu dnia 20 pazdziernika 2005.https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dziennik
-ustaw/konwencja-unesco-w-sprawie-ochrony-i-promowania-roznorodnosci-17390584/art-4
(dostep: 23.02.2026), art. 4.

2 Griflin, RW. (2017). Podstawy zarzqdzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN.


https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dziennik-ustaw/konwencja-unesco-w-sprawie-ochrony-i-promowania-roznorodnosci-17390584/art-4
https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dziennik-ustaw/konwencja-unesco-w-sprawie-ochrony-i-promowania-roznorodnosci-17390584/art-4
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ku migdzykulturowosci®. Okresla ja jako wspétistnienie na okreslonej przestrzeni
dwu lub wigkszej liczby grup reprezentujacych odmienne:

°  systemy warto$ci,

°  wyznania,

° jezyki,

* tradygje,

*  doswiadczenia zbiorowe.

Nalezy zaznaczy¢, ze réznorodno$¢ kulturowa przejawia si¢ nie tylko w zrézni-
cowanych formach, poprzez ktére si¢ wyraza, wzbogaca i jest przekazywana dzigki
rozmaitosci form wyrazu kulturowego, dziedzictwa kulturowego ludzkosci, ale takze
w réznych postaciach tworczosci artystycznej, wytwarzania, rozpowszechniania,
dystrybucji form wyrazu kulturowego i korzystania z nich niezaleznie od stoso-
wanych $rodkéw i technik. Réznorodno$¢ to zjawisko, ktére odgrywa kluczowa
role w ksztattowaniu wspotczesnego $wiata. W dobie globalizacji i coraz wigkszej
integracji spolecznosci migdzynarodowej zrozumienie tego, czym jest réznorodnosé,
w tym réznorodno$¢ kulturowa, jak wptywa na spoteczeistwo oraz jakie korzysci
niesie ze soba, staje si¢ niezwykle istotne. Réznorodno$¢ kulturowa wptywa na
spoleczeristwo na wiele sposobdéw. Przede wszystkim oddziatuje na sposdb, w jaki
ludzie postrzegaja siebie nawzajem oraz na relacje migdzyludzkie. Na przykiad
w miejscach pracy, szkolach czy w sasiedztwie réznorodnos¢ kulturowa moze pro-
wadzi¢ do lepszego zrozumienia innych kultur, a tym samym do wigkszej tolerangji
i otwartosci na rézne punkty widzenia. Ponadto réznorodnos¢ kulturowa moze
wplynaé na rozwdj spoteczny, edukacje, polityke oraz na innowacje w réznych
dziedzinach, w tym gospodarke.

AK. Kozmiriski utozsamia istot¢ zarzadzania réznorodnoscia w organizacji
z panowaniem nad nia, a co za tym idzie — z panowanie nad chaosem, a nie jak
cztowiek chce to widzieé, z uwzglednianiem réznorodnosci przy podejmowaniu
decyzji*. Réznorodnos¢, jaka wystepuje we wspélczesnej organizacji, wynika
z réznic kulturowych, pokoleniowych, identyfikacji pici, neurotypowosci czy neu-
roatypowosci. Problem zmiennosci $rodowiska, w ktérym funkcjonuje organiza-

dja, jest czgsto podkreslany w literaturze $wiatowej, m.in. przez McCarthy’ego’.

3 Ratajczak, M. (2014). Podréz ku miedzykulturowosci. Kultura — Historia — Globalizacja, 15,
209-220.

4 Kozminski, A.K., Piotrowski, W. (red.) (1996). Zarzqdzanie. Teoria i praktyka. Wydawnictwo
Naukowe PWN, s. 130.

5  McCarthy, .2, Lawrence, T.B., Wixted, B., Gordon, B.R. (2010). A multidimensional concep-
tualization of environmental velocity. Academy of Management Review, 35(4), 604—626.
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Okazuje si¢ takze, ze zmiany Srodowiska zewnetrznego pociagaja za soba zmiany
klimatu organizacyjnego, wplywajac jednoczesnie na charakter stosunkéw miedzy
pracownikami. Mozna przypuszczad, ze niektdre relacje ewoluowaé beda poprzez
zmiany w warunkach otoczenia spotecznego, zmiany kulturowe oraz inne czynniki
zewngetrzne odnoszace si¢ zardwno do organizacji jako catosci, jak i do samych

pracownikéw®.

Zalety réznorodnosci

Réznorodnoéé kulturowa wptywa na relacje migdzyludzkie na réznych plaszezy-
znach. Z jednej strony moze prowadzi¢ do lepszego zrozumienia innych kultur,
wickszej tolerangji i otwartosci na rézne punkty widzenia. Z drugiej strony rézno-
rodno$¢ kulturowa moze prowadzi¢ do konfliktéw i nieporozumiern, jedli ludzie nie
sa otwarci na réznice kulturowe i nie potrafia si¢ komunikowa¢ w sposéb efektywny.

Réznorodnos¢ kulturowa ma istotny wplyw na innowacje, poniewaz osoby
o réznym tle kulturowym moga wnosi¢ do wspdlnych projektéw unikalne perspek-
tywy i pomysly. Dzigki temu zespoly zfozone z 0séb o réznych kulturach sa cz¢sto
bardziej kreatywne i efektywne w rozwiazywaniu probleméw. Na przyktad mie-
dzynarodowe zespoly naukowe, pracujace nad nowymi technologiami czy lekami,
moga korzysta¢ z wiedzy i do$wiadczeri swoich cztonkéw z réznych krajéw, co
przyczynia si¢ do szybszego osiagania wynikéw i odkrywania nowych rozwiazan.

Réznorodnos¢ kulturowa przyczynia si¢ réwniez do rozwoju spolecznego, po-
niewaz promuje tolerancj¢, wzajemne zrozumienie i wspdtprace miedzy rézny-
mi grupami spofecznymi. Ponadto réznorodno$¢ kulturowa moze prowadzi¢ do
powstawania nowych organizacji spotecznych, takich jak kluby, stowarzyszenia czy
fundacje, ktére dziataja na rzecz integracji i wspétpracy migdzykulturowe;.

W edukacji réznorodno$¢ kulturowa przynosi réwniez wiele korzysci. Uczniowie
uczacy si¢ w $rodowisku wielokulturowym maja mozliwo$¢ poznawania innych
kultur, jezykéw i tradycji, co moze poszerzy¢ ich horyzonty i zwigkszy¢ zrozumienie
$wiata. Ponadto nauczyciele moga korzysta¢ z réznorodnosci kulturowej, aby wpro-
wadza¢ innowacyjne metody nauczania i uczenia sig, ktére uwzgledniaja potrzeby

i oczekiwania uczniéw z réznych kultur.

6 Drela, K, Kiernozycka-Sobejko, A. (2009). Ekonomizacja rynku pracy w XXI wieku. Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego.
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Wyzwania réznorodnosci

Podstawowym wyzwaniem dla wspélczesnego $wiata jest akceptacja i zrozumienie
réznorodnosci, jednak nie zawsze jest to tatwe lub mozliwe. Akceptacja réznorod-
nosci wiaze si¢ niezaprzeczalnie z inkluzja, czyli strategia zapewniajaca wlaczanie
wszystkich grup. Zaznaczy¢ nalezy, ze nie moze by¢ tutaj mowy o tolerowaniu
przez grupg wickszosciowa mniejszosci, chodzi o wiedzg, o wyzbycie si¢ myslenia
opartego na stereotypach, schematach myslenia. Zrozumienie pojecia réznorod-
nosci pozwala na redefinicj¢ takich terminéw jak ,inny”, ,obcy”, ktérych do tej
pory widziano jako obcych, a teraz mozna ich okregli¢ jako kogos, kogo nie znamy,
ale mozemy poznad.

W biznesie coraz czgsciej pojawia si¢ kwestia réznorodnosci, réwnosci czy za-
rzadzania réznorodnoscia, wiele organizacji na poziomie deklarytywnym definiuje
réznorodno$¢ jako warto$¢ i zaséb, jednak wciaz w niewielkim stopniu udaje si¢

z sukcesem zarzadzaé réznorodnoscia.

Frustracje zwigzane z r6znorodnoscia

W literaturze przedmiotu réznorodnos¢ opisywana jest jako niezaprzeczalny zaséb,
poniewaz wplywa na kreatywnos¢ i innowacje — rézne perspektywy prowadza do
bardziej oryginalnych rozwiazani i wzrostu organizacji oraz do wzrostu gospo-
darczego. Firmy i spoleczenistwa wykorzystujace wielokulturowos¢ zyskuja przewage
konkurencyjna, majac dostgp do szerszej wiedzy i réznych rynkéw; sa bogatsze
kulturowe — zyskuja dost¢p do réznych tradycji, $wiat i zwyczajéw, co wzbogaca
zycie spoleczne; odznaczaja si¢ réznorodnym podejsciem do probleméw, poniewaz
odmienne spojrzenia pomagaja w znajdowaniu nieszablonowych rozwiazan.
Niemniej pamigtaé nalezy, ze réznorodnos¢ kulturowa moze prowadzi¢ do
konfliktéw, gdy rézne grupy kulturowe maja trudnosci z porozumieniem si¢ i wspét-
pracg. W takich sytuacjach brak wzajemnego zrozumienia i akceptacji moga pro-
wadzi¢ do nieporozumien, ktére z kolei wptywaja negatywnie na zycie organizacji.
Réznorodnos¢ lezy u podstaw pojawiania si¢ napie¢ wynikajacych z niezrozumienia
sposobu komunikowania, myslenia czy widzenia i definiowania tego, co jest pro-

blemem i jak nalezy go rozwiazad’.

7 Knap-Stefaniuk, A., Burkiewicz, £. (2019). Wielokulturowos¢ jako zrédto konfliktow we wspét-
czesnych organizacjach. Przedsighiorczosé i Zarasgdzanie, 20(11), 97-106.
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Kazda komunikacja jest mniej lub bardziej interpersonalna i zarazem mnie;j
lub bardziej migdzykulturowa. Tym, co odrdznia interakcje w sytuacji jednorodnej
kulturowo od interakcji w warunkach heterogenicznych kulturowo, jest stopieri
zlozonosci zaangazowanych czynnikéw. Réznorodnos¢ w organizacji moze pro-
wadzi¢ do:

*  Konfliktéw miedzy grupami: odmienne wartoéci, przekonania, tradycje
moga prowadzi¢ do sporéw, jesli brak jest wzajemnego zrozumienia i tolerancji.

*  Dyskryminagji i nietolerancji: brak akceptacji moze objawia¢ si¢ mowa
nienawisci i wrogo$cia wobec mniejszosci.

*  Trudnosci w komunikacji: roznice kulturowe, np. jezykowe, moga utrudnia¢
wspOtprace.

W efekcie ustawicznego kontaktu z réznorodnoscig i staly koniecznoscia
wktadania wysitku w kazda interakcje spoteczng moze pojawié si¢ z la fatigue
culturelle, tak zwane wypalenie czy zmeczenie kulturowe. Przytoczone zjawisko
wynika z dtugotrwatego kontaktu z odmiennym od wtasnego srodowiskiem kul-
turowym lub z ciaglej interakeji z réznicami kulturowymi. W przeciwiedistwie
do poczatkowego szoku kulturowego® zmeczenie to pojawia si¢, gdy entuzjazm
odkrywania slabnie, a jego miejsce zajmuje ciagla potrzeba adapracji, negocjacji
i zrozumienia innosci.

Objawami wypalenia kulturowego sa: wyczerpanie emocjonalne, zmeczenie
mentalne i psychiczne wywolane zlozonoscia réznic kulturowych.

Natomiast przejawami zmeczenia/wypalenia kulturowego sa:

° napiecie,

®  nieporozumienia,

*  uczucie znieche¢cenia w obliczu wyzwan zwiazanych z integracja lub zarzadza-
niem réznorodnoscig dotykajacych jednostki i organizacje.

Podstawowymi przyczynami wypalenia/zmeczenia kulturowego sa:

°  przeciazenie poznawcze: wysitek wymagany do zrozumienia i poruszania si¢
migdzy réznymi normami, jezykami i zachowaniami;

*  konieczno$¢ ciaglego dostosowania: wysitek wktadany w dostosowywanie
si¢ do réznych norm, wartosci i zachowar;

*  bariery komunikacyjne: nieporozumienia, problemy z thumaczeniem i ko-
niecznoscig ciagltego dekodowania sygnatéw niewerbalnych;

*  konflikty i napiecia: pojawianie si¢ uprzedzen, stereotypéw, dyskryminacji

i mikroagresji;

8  McCarthy, 1.2, Lawrence, T.B., Wixted, B., Gordon, B.R. (2010). A multidimensional..., op. cit.
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*  konflikty wartosci: réznice w zarzadzaniu rodzina, religii, wychowaniu dzieci
lub zarzadzaniu czasem;

* wyzwania integracyjne: trudnosci w tworzeniu harmonijnego, wspélnego
spoleczenistwa z ryzykiem segregacji spotecznej;

°  presja zewnetrzna: stereotypy, dyskryminacja, izolacja spoteczna lub presja
wspdtpracownikéw;

*  presjainstytucjonalna: zarzadzanie réznorodnoscia, ktére uwzglednia kazdy
aspekt, ale wyczerpuje zasoby.

Interakcja w kontekstach miedzykulturowych wymaga szeregu umiejetnosci
zwiazanych ze zrozumieniem drugiej strony oraz zdolnosci do zdefiniowania
planu dziatania®. Umiejetnosci te sa rozpatrywane na poziomie organizacji,
grup lub zespoléw roboczych oraz poszczegélnych pracownikéw. Literatura
przedmiotu jednoznacznie wskazuje, ze ten rodzaj interakcji wymaga ztozonych
i wystarczajaco elastycznych ram akceptowanych przez wszystkie strony relagji,
aby umozliwi¢ dostosowanie planu dziatania i przeznaczenie niezb¢dnego czasu
i zasobéw. Interakcja w kontekstach migdzykulturowych wymaga pewnych umie-
jetnosci relacyjnych (np. stuchania, otwartosci na réznice, empatii, zyczliwosci,
elastycznosci, zaufania, dekodowania jezyka niewerbalnego itp. Te umiejetnosci
relacyjne sa najcz¢sciej rozpatrywane z perspektywy komunikagji interpersonalnej.
Czgsto okresla si¢ je mianem ,kompetencji migdzykulturowych”, co bardzo ogél-
nie oznacza umiejetno$¢ rozpoznawania sytuacji migdzykulturowej i udzielania
odpowiedniej reakeji'®!!.

Konsekwencje wypalenia kulturowego to:

*  rozpad wiezi spolecznych: nasilenie konfliktéw, wycofanie spoteczne;

*  impas tozsamo$ciowy: poczucie, ze kultury sa niezmienne i nieosiagalne, co
utrudnia integracje;

e zbiorowa bezsilno$é: poczucie, ze wysitki majace na celu zarzadzanie rézno-
rodnoscia sa daremne, co prowadzi do bezczynnosci.

Motzliwe dziatania prewencyjne w kontekscie zmeczenia/wypalenia kulturowego:
°  przyznanie, ze zmeczenie/wypalenie istnieje: akcepracja, ze stres migdzy-

kulturowy jest realny i nie jest osobista porazka;

9  Zawieja, P (2026). Dictionnaire de la fatigue. Travaux de Sciences Sociales.

10 Koscidlek, ., Bificzycka-Gacek, E. (2025). Wstgp do numeru tematycznego Afrykariskie narracje.
Tozsamosci i réznorodnosé wspétczesnej Afryki. Relacje Migdzykulturowe. Intercultural Relations,
9, 1(17), 7-9.

11 Odpowiednia reakcja w kontekscie interakcji migdzykulturowej to zachowania, emocje czy
wypowiedzi.
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uznanie ograniczen: zaakceptowanie, ze adaptacja wymaga czasu i zasob6w,
a tarcia nieuchronnie si¢ pojawia;

robienie niezbednych przerw: tymczasowe zachowanie dystansu od sytuacji
miedzykulturowych, aby si¢ zregenerowaé;

wzmocnienie inteligencji kulturowej: rozwijanie umiejetnosci efektywnego
funkcjonowania w zréznicowanym srodowisku;

szukanie wsparcia: komunikacja z partnerem, wspétpracownikami lub oso-
bami z sieci wsparcia;

stworzenie ytrzeciej przestrzeni”: praca w parach dla stworzenia tozsamosci

relacyjnej'®

13, ktora integrowaé bedzie elementy obu kultur, bez faworyzo-
wania jednej z nich;

redefinicja tozsamosci: rozréznienie migdzy kultura, pochodzeniem et-
nicznym a narodem oraz poszukiwanie wspélnej plaszczyzny dla wspdlnej
tozsamosci;

podejscie holistyczne: wielokulturowos$¢ nie powinna by¢ postrzegana jako
zwykly zbidr kultur, lecz jako konstrukt zbiorowy;

dzialanie polityczne: uznanie, ze polityka jest niezbedna do ksztaltowania

tozsamosci narodowej i zarzadzania dynamika migdzykulturowa.

Jak przeciwdziata¢ negatywnym skutkom
réznorodnosci kulturowej?

Aby przeciwdziata¢ negatywnym skutkom réznorodnosci kulturowej, wazne jest

promowanie dialogu mig¢dzykulturowego, edukacji oraz integracji spotecznej. Oto

kilka przyktadéw dziatari, kedre moga pomoéc w osiagnigciu tych celéw:

12

13

Organizowanie spotkan i warsztatéw, ktére pozwalaja na wymiang doswiadczeni
i wiedzy migdzy przedstawicielami réznych kultur.

Wspieranie inicjatyw, ktére maja na celu zwickszenie zrozumienia i tolerancji
wobec réznorodnosci kulturowej, takich jak kampanie spoteczne czy projekty
edukacyjne.

Stworzenie przestrzeni publicznych, ktére sa przyjazne dla réznych grup kul-

turowych, np. centra kultury czy parki miejskie.

Pilarska, A. (2012). ja i tozsamosé a dobrostan psychiczny. Wydawnicewo Naukowe Wydziatu

Nauk Spotecznych UAM.
Interpersonalna spoleczno-poznawcza teoria ,relacyjnego ja” (ang. The relational self: An interper-
sonal social-cognitive theory), sformutowana przez Susan M. Andersen i Sereng Chen w 2002 r.
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*  Wspdtpraca z organizacjami pozarzadowymi i instytucjami, ktdre dziataja na
rzecz integracji i wspStpracy migdzykulturowe;.

Nalezy przede wszystkim pamietaé, ze oprocz trudnosci zwiazanych z komu-
nikacja interpersonalng w kontekscie migdzykulturowym, w ktérej uczestnicza
interlokutorzy reprezentujacy inne podejscie do czasu, hierarchii, demokratycznego
podejmowania decyzji, oczekiwan wobec kazdej z plci, przedstawiciele réznych
kultur wykazuja réwniez inny poziom unikania niepewnosci.

Unikanie niepewnosci jest jednym z sze$ciu wymiaréw kultury zapropono-
wanych przez Geerta Hofstede’a'®. Sg nimi: dystans wiadzy, indywidualizm/
kolektywizm, mesko$é/kobieco$é, unikanie niepewnosci, orientacja dtugo-/krée-
koterminowa oraz pobtazanie. Wymiar dotyczacy poziomu unikania niepewnosci
okresla, w jakim stopniu przedstawiciele poszczegdlnych kultur sg sktonni ak-
ceptowaé niepewnos¢ lub stawia¢ czota nieznanym sytuacjom. Niskie unikanie
niepewnosci cechuje zalozenie, ze niepewnos¢ jest naturalng czescig zycia, a zycie
nalezy przyjmowac takie, jakie jest. Kultury takie nie boja si¢ zmian, sa otwarte na
rewolucyjne posuniecia. Wysokie unikanie niepewnosci wiaze si¢ z przekonaniem,
ze niepewnos$¢ jest statym zagrozeniem, z ktorym trzeba walczy¢. Kultury unikajace
niepewnosci sg podejrzliwe w stosunku do tego, co obce i nieznane, a bezpieczeri-
stwo przewaza nad rozwojem.

Podsumowujac, jesli w zespole zrdéznicowanym kulturowo znajda si¢ przedstawi-
ciele wskazanych dwéch podjes¢, zarzadzanie w tym kontekscie nie bedzie nalezato
do najtatwiejszych.

Inny teoretyk zajmujacy si¢ psychologia mig¢dzykulturowa, Fons Trompenaars,
wyodrebnit siedem wymiaréw kultury: uniwersalizm — partykularyzm, powscia-
gliwos¢ — emocjonalnos¢, wycinkowos¢ — catosciowosé, status osiagnicty — status
przypisany, sekwencyjnos¢ — synchroniczno$é, wewnatrzsterowno$é — zewnatrz-
sterowno$¢!>.

*  Uniwersalizm — partykularyzm: w tym kontekscie uniwersalizm oznacza prze-
konanie, ze nalezy zawsze postgpowaé zgodnie z funkcjonujacymi, ogélnie
przyjetymi zasadami. To, co jest stuszne, pozostaje takim niezaleznie od okolicz-
nosci. Na postgpowanie ludzkie nie powinien mie¢ wptyw stopieni zazytosci
z osobami zaangazowanymi w dang sytuacje, a emocje i uczucia nie powinny

zaktdcaé obiektywnej oceny. Wszyscy sa réwni i maja podlega¢ takim samym

14 Hofstede, G., Hofstede, G.]J. (2007). Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne.

15 Trompenaars, E, Hampden-Turner, C. (1997). Siedem wymiaréw kultury. Znaczenie réznic
kulturowych w dziatalnosci gospodarczej. Oficyna Ekonomiczna.
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regutom. Na drugim biegunie znajduje si¢ partykularyzm, ktéry pozwala na
kazda sytuacje spoglada¢ indywidualnie; to, co jest stusznym postgpowaniem
w jednych okoliczno$ciach, w innych moze weale takim nie by¢. Dziatanie
zgodnie z interesem bliskich nam os6b jest wazniejsze niz bezwzgledne prze-
strzeganie zasad.

Powsciagliwo$é — emocjonalno$é: stopieri ekspresyjnosci jest w duzej mierze
cechg osobnicza, jest on takze silnie warunkowany kulturowo. W niektérych
spoteczefistwach publiczne i zywiotowe wyrazanie odczuwanych emocji
jest spotecznie akceptowane. Na ulicy mozna krzyczeé, gltosno si¢ $mia¢
czy wymachiwa¢ r¢kami, a nikt nie popatrzy na taka osobg jak na wariata.
Rozméwey chetnie pomagaja sobie gestami, a jezyk ciala stanowi istotng
czg$¢ przekazu. W kulturach powsciagliwych pozadane jest kontrolowanie
i ttumienie emocji. Nie oznacza to, ze osoby z takich kregéw kulturowych
do$wiadczaja mniej silnych uczué, ale umowa spoteczna nie pozwala w pelni
da¢ im wyrazu. Zbytnia wylewnos$¢ w zyciu towarzyskim postrzegana jest
jako nietakt, a w pracy zawodowej jako brak profesjonalizmu.
Wycinkowos¢ — catosciowos¢: sposdb traktowania réznych sfer zycia i w jakim
stopniu dopuszczani sa do nich inni. W kulturach wycinkowych kazdy obszar
zycia traktowany jest jako odrebny i majacy swoja wlasna ,szufladke”. W kul-
turach calo$ciowych szef dla pracownika w zakladzie pracy jest zwierzchnikiem,
ale po godzinach podwladny moze zwierzchnikowi udzieli¢ rad dotyczacych
wedkowania. Przedstawiciele tego typu spofeczeristw wyrézniaja swoja prze-
strzeri publiczng oraz prywatna. Ta pierwsza dzielona jest z obcymi osobami,
a ta druga pilnie przed nimi strzezona. W réznych kulturach przestrzenie te
moga mie¢ rézne rozmiary i strukture.

Status osiagnicty — status przypisany: status, keéry posiada cztonek danej
spolecznosci, moze powstawac na dwa sposoby — moze on by¢ przypisany lub
osiggnicty. W zachodnim kregu kulturowym wazniejsze jest to, co si¢ robi. To
osobiste osiagnigcia jednostki decyduja o jej statusie spotecznym. Odmiennie
jest w spoleczeristwach, w ktérych status w duzej mierze zalezy od tego, kim
si¢ jest. Istotne jest zatem, z jakiej rodziny si¢ pochodzi, w jakim jest si¢ wieku,
jakie si¢ ma wyksztalcenie i doswiadczenie. W takim kraju pierwszedstwo
awansu bedzie miat raczej doswiadczony i starszy pracownik niz ,mlody wilk”,
ktéry mimo ogromnego potencjatu i licznych sukceséw bedzie musial przyznaé
pierwszeristwo koledze o wyzszym, przypisanym statusie.

Sekwencyjno$¢ — synchroniczno$é: kulturowo uwarunkowane podejscie do

czasu determinuje, czy i ile minut wypada spézni¢ si¢ na spotkanie, jak wazne
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jest doktadne przestrzeganie terminéw kontaktéw, jak dtugo trwaja zebrania
i przyjecia, w jakich godzinach otwarte s3 sklepy i instytucje publiczne, w jakich
porach sa positki itd. Czas moze by¢ postrzegany sekwencyjnie (monochro-
nicznie) lub synchronicznie (polichronicznie). Czas sekwencyjny sklada si¢
z ciagu nast¢pujacych po sobie wydarzeni, tworzac prosta lini¢ podzielona na
réwne odcinki. Wszystko ma swoj czas i miejsce, terminéw nalezy przestrze-
gad, czas to pienigdz. Przy synchronicznym podejsciu do czasu terazniejszos¢,
przysztos¢ i przeszto$¢ sa ze sobg powigzane, a sam czas traktowany jest jako
bardziej elastyczny i nieuchwytny. Ludzie takich kultur chetniej robia wiele
rzeczy na raz, nie traktuja ram czasowych tak rygorystycznie. Uplyw czasu dla
przedstawicieli kultur synchronicznych nie stanowi problemu czy zagrozenia,
bowiem kazdy dziert przynosi nowe mozliwosci i szanse.

*  Wewnatrzsterowno$¢ — zewnatrzsterowno$é: mozna tu wyrézni¢ dwa stanowi-
ska — takie, ktdre postrzega przyrode jako maszyne, nad ktéra si¢ panuje i ktorg
nalezy kontrolowa¢ oraz narzuca¢ jej swoja wole (tzw. wewnatrzsterownosé),
oraz takie, ktdre sklania si¢ ku temu, ze cztowiek jest czgécia przyrody i musi
podporzadkowacé si¢ jej prawom (tzw. zewnatrzsterowno$¢). Pojecie wewnatrz-
i zewnatrzsterownoéci znajduje odbicie nie tylko w kwestiach szeroko pojgtego
stosunku do przyrody. W krajach o kulturze wewnatrzsterownej silniejsze jest
przekonanie, ze jest si¢ kowalem wilasnego losu, natomiast w spoteczeristwach
w wickszej mierze zewnatrzsterownych ludzie s bardziej elastyczni i z wigkszym
spokojem akceptuja zmiany, ktore przynosi los. Wewnatrzsterowni nie wierza
w tut szczgécia, przepowiednie lub przeznaczenie. Sg przekonani, ze sami sobg
steruja i ich wlasne decyzje sa podstawa podejmowania dziataid. Mozna zy¢, jak
si¢ chee, jesli skorzysta si¢ z okazji i mozliwosci. Ludzie zewnatrzsterowni nie
wierza, ze moga kierowa¢ swoim losem. Zywia przekonanie, ze sa elementami
przyrody, wigc powinni dostosowa¢ si¢ do srodowiska, w ktérym zyja.

Jeszcze inne podejscie do réznic kulturowych prezentuje Erin Meyer w swo-
jej ksiazce Mapa kulturowa. Jak skutecznie radzic sobie z réznicami kulturowymi

w biznesie'®. Autorka w swojej teorii omawia osiem wymiaréw kultury zwiazanych

z: komunikacja, ocena (feedback), perswazja, przywodzewem, decydowaniem, za-

ufaniem, niezgoda oraz planowaniem:

¢ Komunikacja niskokontekstowa — wysokokontekstowa: dotyczy tego, jak ja-

sny jest przekaz. Kultury niskokontekstowe sa bezposrednie i precyzyjne, cata

16 Meyer, E. (2023). Mapa kulturowa. Jak skutecznie radzic sobie z réznicami kulturowymi w biznesie.
Znak Literanova.
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tre$¢ jest jasno komunikowana. Kultury o komunikacji wysokokontekstowej
opieraja si¢ na domystach i kontekscie.
Ewaluacja bezposrednia — posrednia krytyka: dotyczy tego, jak udzielana jest
negatywna informacja zwrotna. Bezposrednia jest szczera i otwarta, natomiast
posrednia subtelna i zawoalowana.
Zasady pierwsze — zastosowanie pierwsze: dotycza tego, jak budowane sg
argumentacje. Podejscie dedukcyjne (teoria) kontra indukcyjne (praktyczne
przyktady).
Przywédztwo egalitarne — przywédztwo hierarchiczne: dotyczy tego, jak duzy
jest dystans do wladzy. W kulturach egalitarnych szef jest partnerem, a decy-
zje podejmowane sa wspélnie, w kulturach o przywédztwie hierarchicznym
szanuje si¢ autorytet.
Decydowanie konsensualne — odgérne: dotyczy tego, jak podejmowane sa
decyzje. Konsensualne wymagaja zgody grupy, odgérne naleza do lidera.
Zaufanie zadaniowe — relacyjne: dotyczy tego, jak budowane jest zaufanie. Za-
ufanie zadaniowe opiera si¢ na profesjonalizmie i pracy, relacyjne na wigziach
osobistych i wspéSlnych positkach.
Niezgoda konfrontacyjna — unikanie konfrontacji: dotyczy tego, jak traktowana
jest réznica zdari. Konfrontacja jest ceniona jako konstruktywna, natomiast
unikanie stuzy utrzymaniu harmonii.
Planowanie linearne — planowanie elastyczne: dotyczy tego, jak postrzegany
jest czas. Linearne oznacza sztywne trzymanie si¢ termindw, elastyczne traktuje
plany jako luzne wytyczne.

Przytoczone przyktady wskazuja za Kozminskim, ze zarzadzanie réznorodnoscia

jest jak stapanie po ruchomych piaskach i w wielu przypadkach przypomina zarza-

dzanie chaosem. Dlatego dostrzegajac potencjal tkwiacy w réznorodnosci, nalezy

zawsze pamigta¢ o mozliwych trudnos$ciach i porazkach. Akceptacja i adaptacja

nastapia, ale jest to proces czasochtonny, wymagajacy i trudny, a kazdy adaptuje

si¢ w innym czasie oraz w inny sposéb.
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