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Stowo wstepne

Szanowni Parnstwo!

Z wielka przyjemnos$cig przekazujemy Panstwu 17 numer naszego czasopisma.
Zawiera on pi¢¢ artykulow 0 zréznicowanej tematyce, mieszczacej si¢ W dziedzinie
nauk spotecznych.

Pierwszy artykut — Macieja Ke¢dziery — koncentruje si¢ na roli i znaczeniu nowych
technologii w doskonaleniu procesow kontroli wewnetrznej we wspotczesnych
organizacjach. Autor podkreslit, ze technologie, jak sztuczna inteligencja, przetwarzanie
w chmurze i aplikacje cyfrowe, dajg bardzo szerokie nowe mozliwos$ci przetwarzania
oraz analizowania duzych zbiorow danych w krétkim czasie. Fundamentem ich
poprawnego wykorzystania na potrzeby kontroli wewngetrznej w organizacji jest
wiedza technologiczna kontrolerow, a takze odpowiednie standardy ich stosowania
W organizacji.

W drugim artykule, o charakterze teoretyczno-empirycznym, Honorata
Trzcinska podjeta probe okreslenia poziomu satysfakcji zawodowej pracownikow
oraz oceny wplywu mozliwosci rozwoju zawodowego na jej uksztaltowanie.
Oproécz wnioskow badawczych wyprowadzono rowniez rekomendacje dotyczace
optymalizacji proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi przez zwigkszenie trafnosci
interwencji rozwojowych.

Celem artykutu Matgorzaty Smolen jest przedstawienie wynikow identyfikacji
struktury stanowisk marketingowych, rzeczywistych zakresow obowigzkow oraz
oczekiwanych kompetencji zawodowych wobec kandydatow do pracy. Podstawg
prowadzonych rozwazan staty si¢ wyniki badania ogtoszen 0 prace na stanowiskach
marketingu w firmach regionu Nowego Sacza. Na ich podstawie wyprowadzono
szereg dos¢ interesujacych wnioskoéw, w tym dotyczacych ksztalcenia w zakresie
marketingu.

Dawid Mazur za cel swojego artykulu przyjat dokonanie analizy znaczenia
zrownowazonej struktury bilansu w konteks$cie zapewnienia dlugoterminowej
stabilnosci finansowej spotek notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych
w Warszawie. Przedstawiona analiza empiryczna zostata dokonana z wykorzystaniem
wybranych danych finansowych spétek z roznych sektorow gospodarki w latach
2021-2024. Wskazano, ze stabilnos¢ strukturalna bilansu pozostaje istotnym czynnikiem
wplywajacym na zdolnos¢ przedsigbiorstw do generowania pozytywnych wynikow
finansowych.

Celem artykutu Roberta Rogowskiego jest analiza dostepnosci ustug spotecznych
dla rodzin zastepczych i dzieci przebywajacych w pieczy zastepczej w podregionie
sadeckim. Prezentowane badania sg wynikiem realizacji projektu ,,Po pierwsze
Rodzina”, wspotfinansowanego ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego
Plus (EFS+). Artykut przedstawia wiele r6znych problemow, jakie wystepuja W Systemie
wsparcia rodzin zastgpczych.



STUDIA EKONOMICZNE. Gospodarka ¢ Spoleczenstwo * Srodowisko
(ECONOMIC STUDIES. Economy * Society * Environment) Nr 1/2026 (17)

Zachg¢cam takze Panstwa do zapoznania si¢ z opisami wybranych nowosci
ksigzkowych wydanych przez Difin, Wydawnictwo Naukowe Akademii Nauk
Stosowanych w Nowym Saczu, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego oraz
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne.

Zycze Panstwu mitej lektury i serdecznie zapraszam do nadsytania artykutow.

Bogusz Mikuta
redaktor naczelny
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ROLA I ZNACZENIE NOWYCH TECHNOLOGII
W DOSKONALENIU KONTROLI WEWNETRZNE]
WSPOLCZESNYCH ORGANIZAC]I

Streszczenie

Nieustannie rozwijajace si¢ nowe technologie zmieniaja oblicze funkcjonowania
wspotczesnych organizacji. Kazda organizacja dazaca do rozwoju powinna wtasciwie
realizowac przyjete przez kadre zarzadzajaca cele, strategie i wizje. Czgsto jednak dziatania
W poszczegblnych obszarach organizacji nie sa realizowane zgodnie z pierwotnymi zatozeniami.
Odchylenia pomigdzy zalozeniami a rzeczywistym dziataniem organizacji udaje si¢ ustali¢
dzigki sprawnie dziatajacej kontroli wewnetrznej. Celem niniejszego artykutu jest ukazanie
roli i znaczenia nowych technologii w doskonaleniu procesu kontroli wewnetrznej wspotczesnych
organizacji. Artykul ma charakter przegladowy.

Stowa kluczowe: nowe technologie, kontrola wewnetrzna, sztuczna inteligencja, rozwoj
organizacji.

THE ROLE AND IMPORTANCE OF NEW TECHNOLOGIES IN IMPROVING
THE INTERNAL CONTROL OF MODERN ORGANIZATIONS

Summary

Constantly evolving new technologies are transforming the functioning of modern
organizations. Every organization striving for growth should properly implement the goals,
strategies, and vision adopted by management. However, activities in specific areas of the
organization are often not implemented according to initial assumptions. Deviations between
assumptions and the organization's actual performance can be identified through efficient
internal control. The purpose of this article is to demonstrate the role and importance of new
technologies in improving the internal control process in modern organizations. This article
is a review.

Keywords: new technologies, internal control, artificial intelligence, organizational development.

Wprowadzenie

Turbulentno$¢ oraz niepewno$¢ nieustannie towarzysza funkcjonowaniu
wspolczesnych organizacji. Przeobrazenia dostrzega si¢ zwtaszcza w rozwoju technologii
cyfrowych, ktére dostarczajg wielu zmian w organizacjach oraz catych branzach
(Selamet, Mursitama, Furinto, Heriyati, 2024). Wspolczes$nie wykorzystywane technologie
nieustannie rozwijaja si¢ i otwieraja coraz to nowsze mozliwosci na wielu ptaszczyznach
dziatalnosci organizacji. Zauwaza si¢ bowiem, ze nowa technologia petni bardzo wazna
role W realizacji poszczeg6lnych funkcji zarzadzania. Wsrod funkcji zarzadzania mozna
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wyrdznié: podejmowanie decyzji; planowanie; organizowanie; kierowanie, przewodzenie
I motywowanie; kontrolowanie (Gawron, Mikuta, 2020). Wymienione funkcje zarzadzania
nie stanowig jednak zamknietego zbioru funkcji zarzadzania, a poszczegolne funkcje
sg roznie taczone i rozwijane w literaturze przedmiotu. Niniejszy artykut koncentruje
si¢ na ostatniej wymienionej funkcji zarzadzania — kontroli o charakterze wewnetrznym.
Nowe technologie dostarczajg wielu mozliwosci w zakresie doskonalenia procesu
kontroli wewnetrznej. Rozwigzania technologiczne oparte na sztucznej inteligencji maja
ogromny potencjat do zwigkszania produktywnosci pracownikow (de Silva Marioni,
Rincon-Aznar, Venturini, 2024), w tym rowniez pracownikow kontroli wewnetrznej,
dostarczajgc im coraz to nowszych narzedzi mogacych mie¢ zastosowanie w przebiegu
kontroli w organizacji.

Potencjat tkwigcy w wykorzystaniu nowych technologii w doskonaleniu procesu
kontroli wewnetrznej jednak w gruncie rzeczy zalezy od wiedzy o charakterze
technologicznym kontroleréw. Aspekt ten jest niezwykle wazny, gdyz odpowiedni
poziom wiedzy technologicznej moze pozytywnie wptywaé na szybko$¢ oraz jakosé
przeprowadzonej kontroli wewnetrznej. Wiedza o charakterze technologicznym okazuje
si¢ bowiem motorem napg¢dzajacym przeprowadzanie roznego typu analiz, podejmowanie
decyzji biznesowych, a takze efektywne wykorzystanie aplikacji i rozwigzan opartych
na sztucznej inteligencji (Kedziera, Borodako, Kostrzewska, 2025). Z tego wzgledu
wiedza technologiczna stanowi fundament efektywnego wykorzystania nowych
technologii na potrzeby kontroli wewnetrznej w organizacji. Jednocze$nie zauwaza
sie, ze organizacje powinny poszukiwac technologii, ktore sg wiasciwe do utrzymywania
I wzmachniania ich konkurencyjnosci (Cheng, Cui, 2024). W zwigzku z tym, wyzwaniem
wobec kadry zarzadzajacej organizacji jest zapewnienie dostgpu do odpowiednich
narzgdzi wzmacniajacych dziatalno§é w zakresie kontroli wewnetrznej. Wiasciwy dobor
rozwigzan technologicznych stanowi niezwykle wazny aspekt kontroli wewngtrzne;j
organizacji, a zarazem wigaze si¢ opracowywaniem stosownych rekomendacji oraz
standardow w zakresie ich wykorzystania. Niniejszy artykut przedstawia holistyczne
spojrzenie na wieloaspektowo$¢ problemdéw zwigzanych z wykorzystaniem nowych
technologii w dziatalno$ci kontroli wewnetrznej w organizacji.

1. Rola i znaczenie nowej technologii w organizacji

Postep technologiczny nieustannie wywotuje wiele zmian w dziatalnosci
organizacji. Stawia to wiele wyzwan wobec kadry menedzerskiej organizacji w zakresie
podejmowania strategicznych decyzji. Zauwaza si¢ bowiem, ze wspotczesna organizacja
powinna charakteryzowac si¢ elastyczno$cig i stosowac takie strategie, ktore mozna
modyfikowac, w sytuacji gdy nie przynoszg zaktadanych rezultatow (Zairbani, Jaya
Prakash, 2025). Sytuacja ta moze rowniez dotyczy¢ wykorzystania nowej technologii,
ktora powinna by¢ mozliwie najbardziej elastyczna oraz dopasowana do specyfiki
dziatalnosci organizacji. Dlatego tez menedzerowie powinni zwracaé szczegdlng
uwage na wlasciwe dopasowanie technologii, ktore bedzie jak najbardziej zgodne
z profilem dziatalnosci organizacji. Obecnie istnieje wiele narzedzi z zakresu nowych
technologii i z powodzeniem sg one wykorzystywane w rozwoju organizacji. Inwestowanie
w zintegrowane architektury danych, zaawansowane platformy analityczne czy narzg¢dzia
stuzace do automatyzacji jest powigzane z mierzalnym wzrostem wydajnosci organizacji,
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co stanowi uzasadnienie podejmowania inicjatyw technologicznych nawet w przypadku
ryzyka czy ograniczonego budzetu (Atobishi, Moh’d Abu Bakir, Nosratabadi, 2024).
Dlatego tez priorytetowa sprawg wspotczesnych organizacji jest wlasciwy wybor
technologii i odwazne podejmowanie inicjatyw z zakresu ich wdrazania. Z drugiej strony
warto analizowac obecng sytuacj¢ organizacji, zeby wdrazanie nowych technologii
faktycznie miato uzasadnienie. Niezwykle wazny jest zatem pomyst wykorzystania
danego rozwigzania technologicznego, tak aby przynosit on dla organizacji mozliwie
maksymalne korzysci.

usprawnienie
dziatan

automatyzacja
procesow

precyzja

dziatan

Korzysci
nowych

technologii
W organizacji

poprawa lepsza jako$¢

efektywnosci

optymalizacja
kosztow

Rysunek 1. Korzysci zwigzane z wykorzystaniem nowych technologii w organizacji.
Zrodto: opracowano na podstawie ,,Nowe technologie w rozwoju i zarzadzaniu przedsigbiorstwem”,
P. Nowakowska, 2023, Zarzgdzanie Innowacyjne w Gospodarce i Biznesie, 36(1), s. 63-74.

Na rysunku 1 zaprezentowano korzysci mogace wynika¢ z zastosowania nowych
technologii w dziatalno$ci organizacji. Nalezy przy tym zauwazyc, ze korzysci takie
jak usprawnienie dziatan oraz automatyzacja proceséw czegsto W organizacjach
przektadajg si¢ na optymalizacj¢ kosztow. W praktyce oznacza to, ze organizacje —
dzigki wykorzystaniu nowych technologii — moga efektywniej wykorzysta¢ potencjat
swoich pracownikow. W wyniku zastosowania nowych technologii organizacje moga
otrzymacé lepsza jakos¢ i dzigki niej konkurowac na rynku. W nowej technologii
dostrzega si¢ tez potencjat w podejmowaniu decyzji i realizacji celow o charakterze
strategicznym (Vial, 2021). Obecnie zauwaza si¢ wiele r6znych nowych technologii,
mogacych mie¢ znaczenie aplikacyjne w dziatalno$ci organizacji. Jednak szczegolng
popularnos$¢ w zakresie nowych technologii zyskuja obecnie rozwigzania oparte na
sztucznej inteligencji i programy jak np. Chat GPT, ktore wiasciwie wykorzystane
utatwiajg prace, a przede wszystkim pozytywnie wptywajg na oszczednosé czasu
(Otreba, 2024). Organizacje coraz czesciej W Swojej dziatalnosci wykorzystujag mozliwosci
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dostarczane przez rozmaite narzgdzia wykorzystujace sztuczng inteligencj¢. Rozwigzania
sztucznej inteligencji pozwalaja tez na oderwanie si¢ pracownikow od rutynowych
zadan (Kedziera, 2024). Tym samym zauwaza si¢, ze €zas zarowno pracownikow, jak
I menedzeréw poswiecany dotychczas na standardowe zadania mozna wykorzysta¢ na
innowacyjne przedsiewzigcia, ktore czesto odktadane byty na drugi plan. Sztuczna
inteligencja dostarcza tez szerokich mozliwosSci W zakresie tworzenia specjalistycznych
systemow, ktore potrafig analizowaé znaczne zbiory danych, rozwigzywac problemy,
a nawet podejmowac decyzje (Kurkiewicz, 2025). Sztuczna inteligencja dostarcza
rOwniez organizacjom nowoczesne narzg¢dzia, ktore z powodzeniem mogg miec
zastosowanie w tworzeniu strategii (Vijayakumar, 2023). Mozliwos$¢ zastosowania
rozwigzan technologicznych opartych na sztucznej inteligencji w formutowaniu
strategii organizacji podkresla ich role oraz znaczenie w zyciu organizacji. W zwigzku
z tym organizacje dazace do rozwoju powinny zwraca¢ szczegdlng uwage na
wybor odpowiednich narzegdzi technologicznych, ktére z powodzeniem moglyby
by¢ wykorzystywane w dlugofalowym planowaniu strategicznym.

2. Istota kontroli wewnetrznej w dzialalno$ci organizacji

Niemal kazda organizacji dazaca do rozwoju decyduje si¢ na planowanie
0 charakterze krotko- i dtugoterminowym. Takie dziatanie jest zgodne z przekonaniem,
ze szeroko rozumiany sukces organizacyjny nie przychodzi z dnia na dzien, lecz stanowi
wynik konsekwentnie realizowanych zadan, ktére zazwyczaj poprzedza planowanie.
Jednak plany, jakie stawiaja przed sobg organizacje, nie zawsze bywaja W petni
satysfakcjonujaco wykonane. Na drodze organizacji w osiggnigciu zamierzonego celu
pojawiajg si¢ czesto przeszkody, ktore sprawiaja, ze pewne pierwotne zatozenia nie
odzwierciedlaja rzeczywistego stanu rzeczy. Odchylenia migdzy planami czy zatozeniami
w dziataniu organizacji moze uchwyci¢ kontrola wewngtrzna. Patrzac zatem z punktu
widzenia celu, zauwaza si¢, ze kontrola jest ukierunkowana na ujawnianie odchylen,
a takze na wprowadzanie zmian i korekt w planie o charakterze sprzezenia zwrotnego
(Tkocz-Wolny, 2015). Dostrzega si¢ bowiem, ze kontrola stanowi zasadniczy element
wlasciwego funkcjonowania organizacji, a takze jest ona atrybutem zorganizowanej
pracy ludzkiej i swiadomosci organizacyjnej (Szejniuk, 2012). Kontrola umozliwia
zdobycie wiedzy dotyczacej sposobu dziatalnosci organizacji na wielu ptaszczyznach,
w zaleznos$ci od jej zakresu i tematyki. Pojecie kontroli mozna rozumie¢ W ujeciu
waskim i szerokim (Bielinska-Dusza, 2011). W waskim uj¢ciu kontrole mozna rozumiec¢
jako zestaw czynnosci polegajacy na zestawieniu stanow faktycznych z zadaniami,
a takze orzekanie o odchyleniach i na ich podstawie tworzenie zalecen bez uprzednich
dziatan korekcyjnych i regulacyjnych (Krzyzanowski, 1994). Kontrola w znaczeniu
szerokim oznacza z kolei nie tylko sprawdzenie osigganych wynikow czy poréwnanie
ich z ustanowionymi planami, lecz rowniez oddzialywanie na decyzje zwigzane
zZ podjetymi dziataniami korygujacymi (Bielinska-Dusza, 2011). Tym samym zauwaza
si¢ zwrdcenie uwagi na sprz¢zenia zwrotne pomigdzy jednostka kontrolowana
a kontrolujaca, ktére maja za zadanie doprowadzi¢ do mozliwie najlepszego
rozwigzania, a tym samym osiagni¢cia celu organizacyjnego. Termin ,,kontrola”
mozna postrzegaé rowniez W aspekcie zaroéwno funkcjonalnym, jak i zarzadczym
(Piaszczyk, 2017), co ukazuje tabela 1.
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Tabela 1
Rodzaje i aspekty kontroli
Rodzaj kontroli Opis Podzial, przyklad
Badanie zgodnosci stanu * VB podml:otu: wewn?tr'zna/zeantrzna
Kontrola e Wwg czasu: ex ante, biezaca, ex post
funkcjonalna faktycznego ze stanem e wg obszaru: finansowa, wykonania
wymaganym, a takze ocena. g ) » WY
planu zadaniowego
Przyjety system/proces e zasady
Kontrola zarzadzania zapewniajacy e mechanizmy
zarzadcza pewnos¢ osiggania celow e procedury
organizacji. e instrukcje

Zrodto: opracowano na podstawie ,,Audyt a kontrola — poréownanie”, A. Piaszczyk, 2017, Studia
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 333, s. 150-161.

Tabela 1 prezentuje podziat kontroli na kontrolg funkcjonalng oraz zarzadcza.
Zestawienie porownuje te dwa typy kontroli z uwzglednieniem specyfiki danego typu
kontroli i zakresu dziatania. Kontrola funkcjonalna koncentruje si¢ na badaniu zgodnosci
stanu faktycznego ze stanem oczekiwanym. Waznym elementem tego typu kontroli jest
zawarta w niej ocena stwierdzajaca poziom zgodnosci badanego zagadnienia z przyjetymi
normami. Kontrola funkcjonalna moze mie¢ charakter wewnetrzny oraz zewngtrzny
I skupiac si¢ na réznych etapach procesu (ex ante, biezaca, ex post). Z kolei kontrola
zarzadcza ma charakter systemowy i czesto stanowi filar procesu zarzadzania organizacjg,
obejmujgc roznorodne procedury, mechanizmy, zasady czy tez instrukcje. Kontrola
zarzadcza moze stanowi¢ narzedzie wspierajace kadre menedzerskg organizacji.

Biorac pod uwage powyzsze ustalenia, kontrola wewnetrzna ma charakter
funkcjonalny. Petni kluczows rol¢ w zapewnieniu prawidlowosci wykonywania zadan
w organizacji. Dostrzega si¢ takze, ze kontrola wewngtrzna odgrywa niezwykle wazna
rolg diagnostyczng W organizacji, a jednoczes$nie dazy do poszukiwan rozwigzan
probleméw | moze minimalizowac ryzyko (Hazzaa, Abdullah, Dhahebi, 2022). Ryzyko
bedace nieodlacznym elementem funkcjonowania kazdej organizacji jest czestym
czynnikiem wptywajacym na podejmowane decyzje menedzerskie. Ustalenia kontroli
wewnetrznej moga dostarczac¢ kadrze menedzerskiej organizacji niezwykle przydatnych
informacji minimalizujacych poziom ryzyka. Zauwaza sig, ze sukces kontroli wewngtrznej
zalezy 0d jakosci zasobow ludzkich organizacji (Akhmetshin i in., 2018). Kluczowa kwestig
jest zatem zapewnienie wysokiego poziomu merytorycznego kontroli wewnetrzne;j, CO
jest zwigzane z realizacjg tego procesu przez odpowiednio wykwalifikowang kadre
pracownikéw (kontrolerow). Badania przeprowadzone przez |. Firdauzi i in. (2024)
wskazuja, ze wewngetrzne mechanizmy kontroli rzadowej w Indonezji moga pozytywnie
wpltywac na cele rozwoju regionalnego. Pokazuje to, ze kontrola wewngtrzna jest
niezb¢dnym elementem sprawnosci funkcjonowania organizacji publicznych, co moze
przektadac si¢ na niezwykle wazny aspekt spoteczny. Sprawnie dziatajacy system kontroli
moze réwniez pozytywnie wplywaé na zrownowazony rozwoj organizacji poprzez:

— zwigkszenie efektywnosci dzialan;

— zapewnienie zgodnoS$ci Z obowigzujacymi regulaminami i przepisami prawa;

— zwigkszanie wiarygodnoSci raportow i ujawnien (Harasheh, Provasi, 2023).
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Organizacje powinny zatem dazy¢ do wypracowania wlasciwego systemu
kontroli wewnetrznej i traktowac ten rodzaj kontroli jako wazny element diagnostyczny,
umozliwiajgcy dalszy rozwoj. Kontrola wewnetrzna powinna by¢ przeprowadzona
sprawnie, bez zbednego negatywnego odziatywania na biezace zadania realizowane
przez jednostke kontrolowang. Dobrg praktyka jest rowniez ustalanie standardow
kontroli wewnetrznej obowigzujgcych w danej organizaciji.

3. Mozliwos¢ wykorzystania nowej technologii w doskonaleniu kontroli
wewnetrznej

Nowe technologie stajg si¢ nicodtgcznym elementem dziatalnosci niemal kazde;
organizacji. Oznacza to, ze wspotczesnie technologie zwigzane sa z realizacjg wielu
procesow i zadan. Co wigcej, niektorych z nich nie da si¢ juz wykonac bez uzycia
technologii, gdyz przebierajg one forme cyfrowa. Nowa technologia jest rowniez szansg
w doskonaleniu kontroli wewnetrznej w organizacji, dzigki ktorej zyskuje ona nows,
lepsza jakos$¢. Pojawia si¢ zatem silna integracja nowej technologii z dziatalnoscia
kontrolng w organizacji, tworzac réznego rodzaju modele wspotpracy. Przyktadem takiego
modelu moze by¢ zaproponowany przez H.K. Duan, M.A. Vasarhelyi i M. Codesso
(2025) model oceny kontroli wewnetrznej sktadajacy si¢ z czterech komponentow:

— analizy eksploracji procesow;

— analizy wariantow;

— oceny ryzyka kontroli;

— wykrywania anomalii.

Model ten wykorzystuje algorytmy uczenia maszynowego i identyfikuje stabosci
mechanizméw kontroli, ukierunkowujgc badania w strone wysokiego ryzyka (Duan,
Vasarhelyi, Codesso, 2025). Niezwykle przydatne i coraz odwazniej wykorzystywane
w procesie kontroli wewnetrznej sg technologie oparte na sztucznej inteligencji. Zauwaza
si¢ bowiem, ze sztuczna inteligencja odgrywa istotng role W wydajnosci pracownikow,
efektywnosci, zaangazowaniu, zadowoleniu z pracy (Kassa, Worku, 2025). Rozwigzania
technologiczne oparte na sztucznej inteligencji moga pomoc kontrolerom wewnetrznym
w realizowanych przez nich zadaniach. Od rutynowych czynnosci, takich jak tworzenie
projektow wystgpien kontrolnych, po zaawansowane analizy danych b¢dace materiatami
objetymi kontrolg, kontrolerzy maja szereg mozliwosci usprawnien dziatan kontrolnych.
Jednak szczegolng uwage nalezy zwroéci¢ na bezpieczenstwo danych kontrolnych, atym
samym na korzystanie jedynie z tych narzedzi, ktore dajg gwarancje bezpieczenstwa.
Zalecane jest wiec korzystanie jedynie ze sprawdzonych narzgdzi sztucznej inteligenciji,
ktore sg objete rekomendacija ze strony kadry menedzerskiej organizacji. W przypadku
braku wtasciwego narzedzia sztucznej inteligencji, mogacego mie¢ zastosowanie
w kontroli wewngtrznej, organizacja moze zaprojektowac takie narzedzie, co jednak
wigze si¢ ze znacznymi kosztami.

Warto podkresli¢, ze niezbednym elementem procesu kontroli jest komunikacja,
ktora moze by¢ realizowana przy uzyciu dedykowanego oprogramowania. Komunikacja
w tym aspekcie moze by¢ rozumiana jako wymiana uzytecznych informacji wewnatrz
I miedzy jednostkami organizacyjnymi, ukierunkowana na wspomaganie planowania
dziatan oraz podejmowanie decyzji (Alawaqgleh, 2021). Nowa technologia moze
przyspieszac¢ przeptyw informacji zardwno pomigdzy kontrolerami, jak i kontrolerami
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a jednostka kontrolowang. Specjalistyczne oprogramowania, oprocz standardowej
funkcji przesytania informacji kontrolnych, moga rowniez zapewniaé wlasciwy
poziom ich bezpieczenstwa.

Niezwykle wazng technologia mogacg pozytywnie wplywac na przebieg kontroli
wewngtrznej jest przetwarzanie informacji w chmurze. Rozwdj tej technologii zapewnit
organizacjom mozliwo$ci w zakresie centralizowania, koordynowania i udostepniania
zadan, co moze przektadac si¢ na optymalizacj¢ procesow (Wang, Wang, Deng, Wang,
2023), rowniez tych kontrolnych. W dzisiejszym srodowisku technologicznym wazna
jest intuicja, kreatywno$¢ i umiejetnosci komunikacyjne (Kroon, do Céu Alves, Martins,
2021). Wskazane jest zatem, aby kontroler posiadat intuicj¢ w zakresie analizy zbioru
danych, a takze w sposob kreatywny dobierat rozwigzania technologiczne do specyfiki
zadania. Zauwaza si¢, ze transformacja cyfrowa organizacji pozytywnie wptywa na
funkcjonowanie kontroli wewnetrzne;.

doskonalenie systemu
kontroli wewnetrznej
(wzrost wydajnos$ci
operacyjnej 1 bezpieczenstwa)

— sztuczna inteligencja ocena ryzyka, analiza,

— przetwarzanie w chmurze dziatania kontrolne,

_ aplikacje cyfrowe informacje i komunikacja

Rysunek 2. Znaczenie nowych technologii w kontroli wewnegtrzne;.
Zr6dto: opracowano na podstawie ,,Research on the impact of enterprise digital transformation on
internal control”, C. Wang, D. Wang, X. Deng, S. Wang, 2023, Sustainability, 15(10), 8392.

Na rysunku 2 ukazano przyktady rozwigzan technologicznych mogacych mieé
istotne znaczenie w doskonaleniu kontroli wewnetrznej w organizacji. W sztucznej
inteligencji zauwaza si¢ potencjat w kontekscie analizy duzych zbioréw danych i oceny
ryzyka. Sztuczna inteligencja moze prowadzi¢ rowniez do bardziej precyzyjnych
I doktadniejszych analiz, jak tez pozytywnie wptywa na minimalizowanie btedow
kontrolnych. Z kolei przetwarzanie w chmurze moze usprawnia¢ czynnosci kontrolne
I informacyjne. Przetwarzanie w chmurze utatwi¢ moze kontrolerom dostep do danych
I informacji. To takze lepsza koordynacja i przejrzystos¢ prezentowanych tresci z niemal
dowolnego miejsca na swiecie. Natomiast szeroko rozumiane aplikacje cyfrowe stwarzaja
wiele mozliwosci w aspekcie komunikacji na potrzeby kontroli wewnetrznej. Aplikacje
cyfrowe mogg tez utatwia¢ monitorowanie procesow i umozliwia¢ szybka reakcje na
ryzyko. Wiasciwe wykorzystanie zaproponowanych rozwigzan technologicznych moze
zatem przyczynia¢ si¢ do doskonalenia systemu kontroli wewnetrznej w organizacji.

Warto tez zwroci¢ uwage, ze szeroko rozumiana technologia cyfrowa umozliwia
tani i szeroki dostep do informacji (Mo, 2023). Kontrolerzy wewnetrzni majg zatem
wiele mozliwosci w zakresie wykorzystania potencjatu wspotczesnej technologii na
potrzeby rozwoju posiadanej wiedzy, a takze w realizacji poszczegdlnych czynnosci
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kontrolnych. Jednak uwarunkowanie wydobycia petnego potencjatu z nowych technologii
moze stanowi¢ wiedza technologiczna ich uzytkownika. Nalezy takze zaznaczyc¢, ze
bardzo wazng rol¢ petni otwarto$¢ kontrolerow wobec wykorzystania nowej technologii.
Nawet najlepsze technologie nigdy nie beda miaty mozliwosci aplikacyjnych, gdy
spotkaja si¢ z awersja wobec zmian. Jednoczes$nie zauwaza si¢ wiele ryzyk i barier
wdrazania nowych technologii w kontroli wewnetrzne;j. Jak zauwazaja R.A. Mathivha
I L. Nzama-Sithole (2025), do wyzwan zwigzanych z transformacjg cyfrowa nalezy potrzeba
nieustannego podnoszenia kompetencji zawodowych, a takze analizowania zagrozen
zwigzanych z cyberbezpieczenstwem. Tym samym dostrzega sie, ze kontrolerzy
wewnetrzni powinni podlega¢ cyklicznym szkoleniom wspierajgcym rozwoj ich
kompetencji cyfrowych, co moze mie¢ pozytywny wplyw na efektywnos$¢ wykorzystania
nowych technologii w pracy zawodowej. Jednoczes$nie szkolenia powinny dotyczy¢
przeciwdzialania zagrozeniom zwigzanych z bezpieczenstwem technologicznym, co
stanowi fundamentalng kwesti¢ zwigzang z zastosowaniem nowych technologii
w dziatalnosci kontrolnej. Wskazuje to, ze brak zarowno odpowiednich kompetenc;ji
cyfrowych, jak tez podstawowej wiedzy z zakresu cyberbezpieczenstwa moze stanowic
Istotng barierg 1 zwigkszac¢ ryzyko niepowodzenia implementacji nowych technologii
w pracy kontrolera wewngtrznego. Biorgc pod uwagg te kwestie, w procesie wdrazania
rozwigzan technologicznych (w tym opartych na Al) na potrzeby kontroli wewn¢trznych
rekomenduje si¢ rozpoczecie tego procesu od zapewnienia odpowiednich szkolen
z zakresu cyberbezpieczenstwa. Nastepnie warto przeprowadzi¢ pilotazowe projekty,
jak réwniez monitorowac i ocenia¢ skuteczno$é wykorzystania danych narzedzi
technologicznych. W aspekcie implementacji nowych technologii w kontroli wewngtrzne;j
nalezy zwrocic szczegdlng uwage na aspekty prawne i etyczne. W szczegdlnosci warto
wypracowac Stosowne rozwigzania z zakresu ochrony danych osobowych, tajemnic
prawnie chronionych, regulacji prawnych i odpowiedzialnosci za decyzje wspomagane
sztuczng inteligencja.

Podsumowanie

Nowe technologie dostarczajg wielu mozliwosci w obszarze kontroli wewngtrzne;j
organizacji. Réznorodnos¢ dostepnych na rynku rozwigzan technologicznych rodzi
wiele pytan w kwestii wyboru tych najbardziej odpowiednich i dopasowanych do
specyfiki organizacji. Dodatkowo zauwaza sig, ze postep technologiczny nieustannie
wplywa na redefiniowanie mozliwo$ci zwigzane z wykorzystaniem potencjatu narzgdzi
informatycznych. Technologie oparte na sztucznej inteligencji, przetwarzanie w chmurze
czy nowoczesne aplikacje cyfrowe oferuja wiele mozliwosci w zakresie ich wykorzystania
w doskonaleniu kontroli wewnetrznej. Wsrdd nich kluczowa role odgrywaja potgzne
mozliwo$ci przetwarzania oraz analizowania danych w stosunkowo krotkim czasie.
Jednak finalny efekt wykorzystania bogatego zasobu technologicznego zalezy od
kontrolera i jego wiedzy technologicznej. Nie bez znaczenia pozostaje tez zapewnienie
dostepu do danego rozwigzania technologicznego w dziatalnosci kontrolnej. Organizacje
w ramach dobrych praktyk powinny tez zadba¢ o odpowiednie standardy w zakresie
wykorzystania rozwigzan technologicznych na potrzeby kontroli wewnetrzne;j.
Niniejszy artykut nie wyczerpat wszystkich watkoéw i rodzajow nowych technologii,
ze wzgledu na mnogos¢ dostepnych rozwigzan technologicznych.
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ZNACZENIE ROZWOJU ZAWODOWEGO
W KSZTAETOWANIU SATYSFAKCJI ZAWODOWE]
PRACOWNIKOW

Streszczenie

W warunkach dynamicznych przemian spoteczno-gospodarczych i rosngcych wymagan
konkurencyjnych szczegdlnego znaczenia nabiera kapitat ludzki jako kluczowy czynnik
determinujacy efektywnos¢ i rozwoj organizacji. Jednym z istotnych elementow ksztattujacych
postawy i zachowania pracownikow jest rozwoj zawodowy, ktory wptywa nie tylko na poziom
ich kompetencji, lecz takze na satysfakcj¢ z pracy. Pomimo licznych opracowan dotyczacych
satysfakcji zawodowej, zalezno$ci migdzy mozliwosciami rozwoju zawodowego a poziomem
satysfakcji pracownikoéw pozostajg niewystarczajgco rozpoznane, przede wszystkim w ujgciu
empirycznym opartym na standaryzowanych narzedziach badawczych.

Celem artykutu jest wskazanie znaczenia rozwoju zawodowego w ksztattowaniu
satysfakcji zawodowej pracownikow. W badaniu wykorzystano metode ilosciowa oparta na
danych ankietowych, co umozliwito oceng poziomu satysfakcji zawodowej respondentéw oraz
identyfikacje¢ sity i kierunku zaleznosci pomigdzy postrzeganymi mozliwo$ciami rozwoju
a odczuwang satysfakcja z pracy.

Uzyskane wyniki pozwalaja na pogltebienie wiedzy w zakresie relacji pomiedzy
rozwojem zawodowym a satysfakcjg pracownikow, jak rowniez na identyfikacje czynnikow
wptywajacych na ich wzajemne oddziatywanie. Rezultaty badan moga stanowi¢ podstawe
do formutowania rekomendacji dla praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, w szczegolnosci
w obszarze projektowania dziatan wspierajacych rozwoj zawodowy i podnoszenia dobrostanu
pracownikow, co w konsekwencji moze przyczyni¢ si¢ do zwiekszenia efektywnosci oraz
innowacyjnos$ci organizacji.

Stowa kluczowe: rozwdj, rozwoj zawodowy pracownikow, satysfakcja zawodowa pracownikow.

THE IMPORTANCE OF PROFESSIONAL DEVELOPMENT
IN SHAPING EMPLOYEE SATISFACTION

Summary

In the context of dynamic socio-economic changes and increasing competitive pressures,
human capital takes on particular significance as a key factor determining an organization’s
effectiveness and development. One of the key elements shaping employees’ attitudes and
behaviors is professional development, which influences not only their level of competence
but also their job satisfaction. Despite numerous studies on job satisfaction, the relationship
between professional development opportunities and employee satisfaction remains insufficiently
explored, particularly in an empirical context based on standardized research tools.
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The aim of this article is to analyze the significance of professional development in
shaping employees’ job satisfaction. The study employed a quantitative method based on
survey data, which enabled the assessment of respondents’ job satisfaction levels and the
identification of the strength and direction of the relationship between perceived development
opportunities and perceived job satisfaction.

The results obtained allow for a deeper understanding of the relationship between
professional development and employee satisfaction, as well as the identification of factors
influencing their mutual interaction. The research findings can serve as a basis for formulating
recommendations for human resource management practices, particularly in the area of
designing initiatives that support professional development and enhance employee well-being,
which in turn may contribute to increasing the organization’s effectiveness and innovation.

Keywords: development, employee professional development, employee job satisfaction.

Wprowadzenie

Wspodltczesne organizacje funkcjonujg w warunkach dynamicznych przemian
spoteczno-gospodarczych, nasilajacej si¢ konkurencji rynkowej i rosngcych wymagan
dotyczacych efektywnosci oraz innowacyjnosci. W tych uwarunkowaniach szczegolnego
znaczenia nabiera kapitat ludzki, postrzegany jako kluczowy zasob determinujacy
mozliwo$¢ osiggania oraz utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Kompetencje
pracownikow, ich zaangazowanie oraz poziom satysfakcji zawodowej stanowig zatem
istotne czynniki wptywajace na realizacj¢ celow organizacyjnych i dlugookresowa
stabilno$¢ podmiotow gospodarczych.

Jednym z wazniejszych determinantéw postaw i zachowan pracownikow jest
rozw6j zawodowy, rozumiany jako proces systematycznego podnoszenia kwalifikaciji,
zdobywania nowych umiej¢tnosci oraz tworzenia warunkoéw sprzyjajacych rozwojowi
kariery i samorealizacji w pracy. W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze dziatania
podejmowane przez organizacje w zakresie rozwoju pracownikow przyczyniaja si¢
nie tylko do wzrostu ich kompetencji, lecz takze do ksztalttowania pozytywnych
postaw wobec pracy i pracodawcy (Pocztowski, 2018).

Satysfakcja zawodowa stanowi ztozong i wielowymiarowa kategori¢ badawcza,
obejmujgcg aspekty zarowno materialne, jak rowniez niematerialne pracy. Jej poziom
ksztaltowany jest przez szereg czynnikéw, takich jak m.in. warunki pracy, relacje
interpersonalne, system wynagradzania, styl zarzadzania, a takze dostep do dziatan
rozwojowych i mozliwosci podnoszenia kompetenciji.

Wysoki poziom satysfakcji zawodowej pracownikoéw wigze si¢ Z wickszym
zaangazowaniem W wykonywang prace, nizszg absencjg oraz mniejsza sktonnoscia
do fluktuacji kadr, co ma istotne znaczenie z perspektywy efektywnosci ekonomicznej
organizacji. Pomimo licznych opracowan teoretycznych i empirycznych dotyczacych
satysfakcji zawodowej, zaleznosci pomiedzy rozwojem zawodowym a poziomem
satysfakcji z pracy pozostajg obszarem wymagajacym dalszych analiz, zwtaszcza
w konteks$cie zmieniajacych si¢ oczekiwan pracownikoéw i zroznicowanych warunkow
funkcjonowania organizacji. Szczegdlnego znaczenia nabierajg badania empiryczne
oparte na subiektywnych ocenach pracownikow, umozliwiajace analize¢ sposobu
postrzegania przez nich mozliwosci rozwoju zawodowego i ich wptywu na poziom
odczuwanej satysfakcji z pracy.
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Wyboér tematu artykutu wynika z identyfikacji luki badawczej o charakterze
metodologicznym, polegajacej ha niedostatecznym wykorzystaniu badan ilosciowych
opartych na standaryzowanych narze¢dziach ankietowych do analizy zaleznosci mi¢dzy
rozwojem zawodowym a satysfakcja zawodowsa pracownikow. W wielu dotychczasowych
opracowaniach empirycznych zmienne te analizowane sg odrebnie lub w ujeciu
opisowym, bez zastosowania narz¢dzi umozliwiajgcych oceng sity i kKierunku ich
wzajemnych zaleznosci. Nadal widoczny jest niedobdr badan, Ktdre w sposob bezposredni
I porownywalny ujmowatyby subiektywna ocen¢ mozliwosci rozwoju zawodowego
oraz poziom satysfakcji z pracy w ramach jednego, spdjnego modelu badawczego
opartego na danych ankietowych.

Autorka wyraza nadzieje, ze zaprezentowane wyniki badan przyczynia si¢ do
poglebienia wiedzy na temat oceny mozliwosci rozwoju zawodowego oraz poziomu
satysfakcji z pracy, a takze umozliwig identyfikacje¢ czynnikoéw wptywajgcych na
postrzeganie tych obszaréw przez pracownikoéw. Uzyskane rezultaty mogg stanowié
podstawe do formutowania rekomendacji o charakterze aplikacyjnym, stuzacych
doskonaleniu praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi oraz projektowaniu dziatan
wspierajacych rozwoj zawodowy i dobrostan pracownikéw, a w dalszej perspektywie
— do opracowania bardziej efektywnych i innowacyjnych rozwigzan organizacyjnych.

W opracowaniu podjeto probe okreslenia poziomu satysfakcji zawodowej
respondentow | oceng wplywu mozliwosci rozwoju zawodowego na jej ksztattowanie,
przeprowadzong na podstawie przegladu literatury przedmiotu oraz wynikéw badan
wiasnych opartych na danych ankietowych. Badanie dotyczy pracownikow zatrudnionych
w Nowym Saczu (wojewodztwo matopolskie), reprezentujacych roznorodne sektory
gospodarki i zréznicowane formy organizacyjne przedsigbiorstw, przy czym dominujaca
grupe stanowili mtodzi pracownicy o krétkim stazu pracy, zatrudnieni gtownie na
stanowiskach wykonawczych, co pozwala na odniesienie uzyskanych wynikow do
konkretnego kontekstu spoteczno-zawodowego.

1. Teoria rozwoju zawodowego pracownikéw
Teoria rozwoju zawodowego pracownikow stanowi istotny nurt badawczy,
integrujagcy podejscia z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, psychologii organizacji
I socjologii pracy, ukierunkowany jednak na podnoszenie kompetencji, wiedzy oraz
umiejetnoscei osob zatrudnionych w organizacji. Jego istota jest proces systematycznego
doskonalenia potencjatu pracownikow w taki sposob, zeby odpowiadat on zarowno
aktualnym, jak i przysztym potrzebom przedsigbiorstwa. Rozwoj pracownikdéw obejmuje
dziatania edukacyjne, szkoleniowe i doswiadczenia zawodowe, ktére umozliwiaja
adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych oraz technologicznych.
Rozwoj personelu obejmuje tez dziatania podejmowane wewnatrz organizacji,
ktorych zadaniem jest przede wszystkim motywowanie pracownikow. Proces ten ma na
celu wyposazenie ich potencjatu zawodowego we wiasciwosci niezbgdne do wykonywania
obecnych oraz przysztych zadan. W efekcie przyczynia si¢ on do osiggnigcia celow
przedsigbiorstwa i indywidualnych celow pracownika (Ibidem). Jest to sktadowa
wielu czynnikow, do ktorych naleza m.in.:
— intensyfikacja migdzynarodowej konkurencji — przez co konieczny jest staty
wzrost wydajnosci i produktywnosci, co skutkuje poszukiwaniem przez
organizacje coraz bardziej doskonatych sposobow zarzadzania;

-19-



STUDIA EKONOMICZNE. Gospodarka * Spoleczenstwo * Srodowisko
(ECONOMIC STUDIES. Economy * Society * Environment) Nr 1/2026 (17)

— wzrastajgca ztozono$¢ | coraz wigksze rozmiary organizacji sprawiajg, ze
coraz trudniej jest nimi efektywnie zarzadzaé, aby moc to robié¢ skutecznie,
konieczne staje si¢ traktowanie uczestnikéw organizacji jako jej zasobu
strategicznego i powigzanie kwestii 0sobowych z ogolng strategia firmy;

— wigkszy nacisk na wzrost i sptaszczenie struktur sprawiaja, ze organizacja
staje si¢ pozbawiona mozliwos$ci dalszego stosowania tradycyjnych narzedzi
motywowania, takich jak np. awanse zawodowe czy systemy finansowego
motywowania,;

— wazrastajacy poziom wyksztatcenia spoteczenstwa, rosngce aspiracje i zmiany
w systemach warto$ci spoteczenstw wymuszajg zmiane polityki personalnej;

— zmiany w strukturze grup osob czynnych zawodowo w poszczegdlnych
krajach i regionach sg przyczyng prob dostosowan dziatan w obszarze
zasobow ludzkich organizacji (Ibidem).

Rozwazajac zagadnienie rozwoju pracownikow, warto wyjs¢ od zdefiniowania,
czym jest rozwoj oraz wyjasni¢ pojecia z nim pokrewne, m.in. uczenie si¢. W ujgciu
naukowym rozwdj pracownikéw mozna traktowac jako inwestycj¢ W kapitat ludzki,
ktory staje si¢ jednym z najwazniejszych zasobow wspotczesnych organizacji. Proces
ten ma charakter dtugofalowy i wymaga planowania strategicznego, aby rownowazy¢
potrzeby jednostki oraz organizacji. W naukach o zarzadzaniu sam termin ,,rozwoj” to
zwigkszenie lub realizacja zdolnosci oraz potencjatu danej osoby przez odpowiednie
doswiadczenia zwigzane z uczeniem si¢ i edukacja (Armstrong, Taylor, 2016). Rozwdj
pracownikéw natomiast jest definiowany jako zespot dziatan majacych na celu
przygotowanie ich w okresie zatrudnienia w organizacji do wykonywania pracy oraz
zajmowania stanowisk 0 wigkszej odpowiedzialnosci (Suchodolski, 2006).

Dziatlania organizacji zwigzane (koncepcja M. Armstronga) z rozwojem
pracownikow powinny by¢ ukierunkowane na osiggniecie trzech podstawowych celow,
takich jak: zaspokojenie przysztych potrzeb organizacji pod wzgledem obsady stanowisk
kluczowych, zapewnienie sprawnej realizacji zadan i obowigzkow poprzez zatrudnienie
I przygotowanie pod wzgledem kwalifikacyjnym odpowiednich pracownikow oraz
umozliwienie W ramach organizacji zaspokojenia potrzeb samorealizacji i uznania
pracownikom posiadajgcym odpowiednie predyspozycje (Armstrong, 2000). Cele
zwigzane z rozwojem zawodowym personelu moga by¢ osiggane dwutorowo, tj.
przez koncentrowanie uwagi na indywidualnym rozwoju poszczegdlnych cztonkoéw
organizacji lub przez prowadzenie systematycznego programu rozwoju catego potencjatu
spotecznego firmy. Indywidualny rozwoj pracownikow zaktada inwestowanie przede
wszystkim w kwalifikacje kierownikow i specjalistow, ktorzy maja by¢ liderami zmian
W organizacji oraz osobami kluczowymi dla jej funkcjonowania. Programy rozwoju
calego potencjatu kadrowego firmy, traktujg natomiast wszystkich zatrudnionych jako
jeden spdjny obiekt oddziatywania, dlatego rozwdj nie moze by¢ ograniczony wytacznie
do jednostek, lecz powinien obejmowac cate zespoty pracownicze. Obie drogi organizacji
procesu rozwoju kadry jednak wzajemnie si¢ nie wykluczaja, a wrecz moga by¢
realizowane rownoczesnie, uzupetniajac si¢ (Suchodolski, 2006). A. Pocztowski za rozwoj
potencjatu pracownikéw uwaza ogot celowych i systematycznych dziatan skierowanych
do pracownikow wszystkich szczebli hierarchicznych wspotczesnej organizacji. Proces
ten, wedtug autora, ma na celu wyposazenie ich potencjalu zawodowego we wlasciwosci
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niezb¢dne do wykonywania obecnych oraz przysztych zadan. Jak autor podkresla,
przyczynia si¢ on do osiggniecia postawionych celow przedsigbiorstwa i jednoczes$nie
indywidualnych celow pracownika. Wedtug niego, powinno si¢ to sprowadza¢ do
identyfikacji cech, potrzeb, aspiracji, celow pracownika, przekazywania informacji
0 perspektywach i warunkach ich spetnienia w ramach firmy, wreszcie do wzajemnego
dostosowania oczekiwan i mozliwosci obu podmiotéw. Dziatania te przyjmuja postaé
okreslonych form szkolenia i doskonalenia zawodowego, planowania i realizacji
karier zawodowych oraz strukturyzacji pracy (Pocztowski, 2008).

Przez rozwoj pracownikéw rozumie si¢ roOwniez dziatania majace na celu
przygotowanie ich — w okresie zatrudnienia w organizacji — do wykonywania pracy
I zajmowania stanowisk 0 wigkszej odpowiedzialnosci (Suchodolski, 2006). Proces
rozwoju ma na celu podniesienie potencjatu zawodowego pracownikdéw na poziom
niezbedny do wykonywania obecnych i przysztych zadan na rzecz organizacji. Rozwoj
pracownika moze by¢ postrzegany szerzej — nie tylko jako rozwoj i nabywanie jedynie
tych kompetencji i zasobow niezbednych na danym, konkretnym stanowisku pracy,
ale jako element rozwoju cztowieka jako catosci (Kot, Grzesiuk, Korulczyk, 2017).
Dynamiczne tempo zmian w wielu obszarach produkcji i ustug, gwattowny przyrost
wiedzy i jej wysoki stopien specjalizacji powoduja, ze kompetencje zawodowe
pracownikow szybko ulegaja dezaktualizacji. Wigze si¢ z tym ciggte uzupetnianie
i poszerzanie dotychczasowych kompetencjit, przekwalifikowywanie sie, a czasami
nawet kilkakrotne zmienianie zawodu w ciggu catego zycia. W tym konteksScie
szczegolnego znaczenia nabiera kwestia rozwoju zawodowego pracownikow,
ukierunkowanego na specyficzne potrzeby danej organizacji i samych pracownikow,
a rozwoj zawodowy pracownikow organizacji moze by¢ zdefiniowany jako proces
uwalniania i rozwijania kompetencji, ktorego celem jest doskonalenie jednostki, zespotu,
procesu pracy i wynikow funkcjonowania systemu organizacyjnego. Trzeba pamigtac,
ze rozwoj personelu powinien obejmowac wszystkie dziatania podejmowane w organizacji,
ktorych zadaniem jest wspieranie i realizacja procesu doskonalenia kompetencji oraz
motywacji pracownikéw. Rozwéj zawodowy? powinien sprowadza¢ sie do: identyfikacji
cech, potrzeb, aspiracji, celow pracownika, przekazywania informacji o perspektywach
I warunkach ich spetnienia w ramach firmy, a wreszcie do wzajemnego dostosowania
oczekiwan i mozliwo$ci obu podmiotéw (Ibidem). Jak zauwaza z kolei S. Borkowska
(1999), inwestowanie w pracownika staje si¢ nieodzowne, poniewaz nie tylko spetnia
funkcj¢ motywacyjna (zaspokajanie potrzeby samorealizacji), ale powoduje pozadany
wzrost efektywnosci ekonomicznej organizacji. O duzym znaczeniu rozwoju pracownikow

! Termin , kompetencje” nie zostal jednoznacznie zdefiniowany, najczesciej cytowane podejscia do definiowania
uwzgledniajg kryterium grupowania, co pozwolilo na identyfikacje czterech gtdéwnych podej$é: zorientowanego
na umiej¢tnosci, na kwalifikacje, na zachowania i podejscia holistycznego.
2 A. Pocztowski wyrdznia cztery podstawowe podejécia strategiczne do rozwoju pracownikow:
e dorazne — zakladajace podejmowanie dziatan dopiero w sytuacji wystgpienia biezacych problemow
Z zapewnieniem organizacji pracownikow o odpowiednich kompetencjach;
o dlugoterminowego rozwoju — cechujgce si¢ prowadzeniem celowej polityki ukierunkowanej na rozwdj potencjatu
kadrowego organizacji;
o selektywne — charakteryzujace si¢ zatrudnianiem pracownikow o $cile okreslonych kompetencjach, przy
ograniczonym zakresie dziatan rozwojowych na rzecz pracownikéw w samej organizacji;
e transakcyjne — zaktadajace powstrzymywanie si¢ organizacji od dziatan rozwojowych na rzecz nabywania
okreslonego potencjatu kompetencyjnego pracownikow (Kot, Grzesiuk, Korulczyk, 2017).
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pisata tez w swoich pracach M. Kopertynska (2009). Autorka ta podkresla, ze szkolenia
I rozwoj sg jednym z wazniejszych czynnikoéw satysfakcji zawodowej pracownikow
(Kopertynska, 2009). Wielu badaczy podkresla fakt, ze rozwéj zasoboéw ludzkich
organizacji obejmuje nie tylko szkolenie i rozw6j pracownikow, lecz rowniez rozwoj
samej organizacji . Na poziomie indywidualnym rozwoj zawodowy pracownika moze
by¢ ujety jako dlugoterminowy proces zwigkszania aktualnej i przysztej efektywnosci
jednostki (Lundy, Cowling, 2000). Na kanwie powyzszych rozwazan w obszarze rozwoju
pracownikéw mozna zauwazy¢ mnogos¢ podejs¢ do tego zagadnienia oraz duzg liczbe
dziatan podejmowanych ze strony organizacji, ktére moga by¢ uznawane i klasyfikowane
jako rozwoj pracownikow. Analizujac termin ,,rozwoj”, nalezy mu si¢ przyjrze¢ takze
w odniesieniu do rozwoju zasobow ludzkich.

Autorzy, jak F.W. Taylor, G. Lippit (Pocztowski, 2018), wskazuja na cztery takie
podejscia do rozwoju zasobow ludzkich. Pierwsze z nich zaktada podejmowanie
okreslonych dziatan dopiero w sytuacji wystapienia problemdw z zapewnieniem
przedsigbiorstwu pracownikéw W okreslonej wiedzy i umiejetnosciach. Kolejne, drugie,
podejscie do rozwoju zasobow ludzkich charakteryzuje prowadzenie celowej polityki
skierowanej na tworzenie w przedsi¢biorstwie odpowiedniego zasobu wiedzy oraz
umiejetnosci przy zatozeniu, ze Stanowi on wazny czynnik strategiczny rozwoju cate;j
organizacji. Strategia dziatania polega na przyjmowaniu do pracy mtodych pracownikow,
dysponujacych wysokim potencjatlem rozwoju, a nastepnie na prowadzeniu w stosunku
do nich celowej polityki w zakresie rozwijania tego potencjatu. Trzecie z kolei podejscie
odznacza si¢ zatrudnianiem wstepnie przygotowanych pracownikéw 0 pewnym
doswiadczeniu zawodowym, a nastgpnie sprawdzaniem ich przydatnos$ci na réznych
stanowiskach pracy, przy czym podejmuje si¢ selektywnie okreslone dziatania
skierowane na rozwoj okreslonych elementoéw ich potencjatu. Czwarte podejscie do
rozwoju zasobow ludzkich nie przewiduje wtasnej aktywnos$ci w tym obszarze,
a zaktada pozyskiwanie potencjatu z zewnatrz (Dolot, 2019).

Z rozwojem wigze si¢ rOwniez pojecie uczenia si¢. Termin jest uyymowany jako
proces, w wyniku ktorego utrwala si¢ doswiadczenie danej osoby 1 nast¢pujg zmiany
W jej zachowaniu (Wtodarski, 1998). Nieco bardziej rozbudowang definicj¢ uczenia si¢
proponuja M. Armstrong i S. Taylor (2016), ktorzy przyjeli, Ze jest to proces nabywania
I rozwijania wiedzy, umiej¢tnosci, zdolnos$ci, zachowan oraz postaw. Jest zwigzane
Z modyfikacja zachowania poprzez do§wiadczenie 1 przez bardziej formalne metody
umozliwiania pracownikom uczenia si¢ w miejscu pracy oraz poza nim (Armstrong,
Taylor, 2016). Tworzac polityke szkoleniowg organizacji, nalezy pamig¢tac, ze mamy
do czynienia z procesem uczenia si¢ ludzi dorostych, ktory charakteryzuje si¢ jednak
inng specyfika niz uczenie si¢ dzieci czy mtodziezy®. Doro$li ucza si¢ znacznie szybciej,
ale w warunkach naturalnych (srodowisku pracy) niz w otoczeniu. Z uwagi na istote
tego zagadnienia, w literaturze przedmiotu termin ten znajduje swoje miejsce, a definiuje
si¢ go, wskazujac na jego cztery gtowne etapy, tj.:

3 Doroéli ucza sie w nastepujacy sposob: spostrzegaja siebie jako dojrzatych, autonomicznych i odpowiedzialnych;
uczg si¢ w dziataniu, najlepiej zréznicowanymi metodami; efektywniej ucza si¢ w sSrodowisku mniej formalnym
niz tradycyjna sala; oczekuja informacji zwrotnej o swoich postgpach w uczeniu; oczekuja nauczania przez
ludzi kompetentnych; nie lubia formalnego dyscyplinowania (Beck, 2007).
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— etap doswiadczenia — jego istotg jest przezycie, doznanie czegos przez
uczacego si¢. Uczestnicy szkolenia uczg si¢ 1 patrzg na swoje dziatania,
zdobywajac tym samym nowe doswiadczenia;

— etap przemyslenia i refleksji — analiza przezytych do§wiadczen pod katem
ich wptywu na samego pracownika (zachowania) i otoczenia, a takze
konsekwencji okreslonego postepowania oraz dyskusji nad stusznoscia
podjetej decyzji. Uczestnicy wyrazaja swoje opinie 1 wnioski, a takze
rozmawiajg ze sobg. Poprzez refleksje uswiadamiajg sobie, CO jest
odpowiedzialne za zachowania ludzi, cele i skuteczno$¢ szkolenia;

— etap wyciggania wnioskOw — w celu podjecia decyzji o jak najbardzie;j
optymalnym rozwigzaniu, wnioskowanie na podstawie powyzszego
doswiadczenia o jakiejs prawdzie, zasadzie dziatania i planowania — poza
samym planem, musza mie¢ swoje odzwierciedlenie konkretne dziatania,
wykorzystanie uogoélnienia do zmiany zachowania w celu poprawy wlasne;j
efektywnosci,

— etap wdrazania dzialan — obejmujacy wykorzystanie zdobyte; wiedzy
w praktyce. Uczacy si¢ opracowuja sposoby zastosowania wypracowanych
rozwigzan oraz podejmuja konkretne dzialania prowadzace do zmiany
zachowan 1 zwigkszenia wilasnej efektywnosci.

Zarzadzanie rozwojem pracownikow stanowi integralng czes¢ strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi. Obejmuje w ogdlnym rozumieniu planowanie, organizowanie,
realizowanie i kontrolowanie dziatan ukierunkowanych na systematyczne podnoszenie
kompetencji zatrudnionych oséb w celu osiggnigcia dtugofalowych korzysci zaréwno
dla organizacji, jak rowniez pracownikow. Proces ten opiera si¢ na zatozeniu, ze kapitat
ludzki jest strategicznym zasobem organizacji, ktorego rozwdj bezposrednio przektada
si¢ Na jej innowacyjnos¢, konkurencyjnosé¢ oraz zdolno$¢ adaptacyjng. Aby proces
rozwoju pracownikow przebiegal w sposob systematyczny i skuteczny, niezbedne jest
jego oparcie najasno okreslonych modelach zarzadzania. Modele te stanowig teoretyczne
oraz praktyczne ramy, pozwalajace na planowanie, realizacjg, a takze ocen¢ dziatan
rozwojowych. Utatwiaja dopasowanie metod oraz narzgdzi rozwoju do specyfiki
organizacji, jej celow strategicznych, a takze indywidualnych potrzeb pracownikow.
Analiza modeli zarzadzania rozwojem pracownikéw umozliwia zrozumienie, w jaki
sposob rozne organizacje projektuja i wdrazaja polityke rozwojowa, jak rowniez
jakie mechanizmy pozwalajg im osiaggac pozadane efekty w obszarze podnoszenia
kompetencji. Omawiajac te modele, mozna wskaza¢ ich praktyczne zastosowania,
zalety i ograniczenia, co sprzyja wyborowi optymalnych rozwigzan w konkretnych
warunkach organizacyjnych. Wyro6znia si¢ kilka modeli zarzadzania rozwojem
pracownikoéw, m.in.:

1. Model kompetencyjny, ktory opiera si¢ na zatozeniu, ze rozwoj pracownikow
powinien koncentrowac si¢ na doskonaleniu wiedzy, umiejetnosci i postaw
niezbednych do realizacji celow organizacji. Kompetencje stanowig mierzalny
punkt odniesienia przy projektowaniu sciezek rozwojowych i planowaniu
kariery zawodowej. Kompetencje tworza podstawe oceny potencjatu
pracownikow oraz ich rozwoju w organizacji (Oleksyn, 2010).
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2. Model organizacji uczace;j si¢, ktory zaktada, ze rozwdj pracownikoéw powinien
by¢ nierozerwalnie zwigzany z kulturg uczenia si¢ W catej organizacji.
Obejmuje procesy zdobywania, dzielenia si¢ i wdrazania wiedzy zaréwno
na poziomie indywidualnym, jak i zespotowym. Organizacja uczaca si¢ to
taka, w ktorej ludzie w sposob ciggly rozwijajg swoje zdolnosci do osiggania
rzeczywiscie pozgdanych wynikow (Senge, 2012).

3. Model zarzadzania talentami (talent management), ktoéry koncentruje
si¢ na identyfikacji pracowniko6w 0 najwyzszym potencjale, tworzeniu
indywidualnych planéw rozwoju i przygotowaniu ich do petnienia kluczowych
ro61 w organizacji. Zarzadzanie talentami oznacza gtownie zespo6t dziatan
majacych na celu przyciagnigcie, rozwdj 0raz zatrzymanie w organizacji
0s0b szczegoblnie uzdolnionych i rokujacych (Mroz, 2015).

4. Model cyklu szkoleniowego (klasyczny) opiera si¢ na czterech etapach:
diagnozie potrzeb, planowaniu szkolen, ich realizacji i ewaluacji efektow.
Jego celem jest systematyczne doskonalenie pracownikow w odniesieniu do
strategii organizacyjnej. Proces szkoleniowy obejmuje gtéwnie identyfikacje
potrzeb, przygotowanie programu, jego realizacj¢ i ocen¢ skutecznosci
(Oleksyn, 2010).

Zarzadzanie rozwojem pracownikoéw W dziataniach operacyjnych to gtéwnie
podejmowane wysitki przez organizacjg i pracownikow, ukierunkowane na przygotowanie
zatrudnionych do sprawnego wykonywania przysztych zadan i zajmowania stanowisk
odpowiadajacych planom rozwoju organizacji. Mozna je podzieli¢ na 3 fazy (Suchodolski,
2006): fazg preparacji — obejmujacg okreslenie celow i planu rozwoju pracownikow,
fazg realizacji — odnoszaca si¢ do prowadzenia dziatan zwigzanych z rozwojem
pracownikow, a takze fazg kontroli — zaktadajaca monitorowanie postepow w rozwoju
oraz korekte planow i dziatan rozwojowych. W kontekscie zarzadzania personelem
dynamika i kierunek rozwoju pracownika sa determinowane z jednej strony celami
organizacji, a z drugiej potrzebami i aspiracjami pracownikoéw*. Dlatego dla zwigkszenia
efektywnosci dziatan nastawionych na rozwdj zawodowy swoich pracownikéw w kazdej
organizacji proces ten powinien by¢ bardzo zindywidualizowany oraz uwzgledniac
zaangazowanie poszczegolnych pracownikow (Kwiatek, 2015).

2. Zarzadzanie rozwojem pracownikéow — identyfikacja potrzeb, proces
planistyczny rozwoju i jego realizacja

Proces rozwoju pracownikow jest jednym z kluczowych elementow
wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi, ktorego celem jest systematyczne
podnoszenie kompetencji, wiedzy i umiejetnosci osob zatrudnionych w organizacji.
Jego prawidtowe zaplanowanie i realizacja pozwalaja na zwickszenie efektywnosci
jednostek, jak rowniez na wzrost konkurencyjnosci catej organizacji. W literaturze
przedmiotu wskazuje sig, ze proces rozwojowy powinien by¢ traktowany jako cykliczny
I zintegrowany z celami strategicznymi przedsigbiorstwa, obejmujac zarowno identyfikacje
potrzeb rozwojowych, jak i monitorowanie efektow podejmowanych dziatan (Oleksyn,

* Wedhug raportu ,,Monitor Rynku Pracy” za 2022 rok, az 44% o0sdb, ktore w ciggu ostatnich 6 miesiecy zmienity
prace, jako gtowny powod podato mozliwos¢ rozwoju w nowej firmie. Wynik ten wskazuje, ze na rynku jest coraz
mniej miejsca dla pracodawcow, ktorzy nie wiedza, jak wyglada efektywne planowanie rozwoju pracownikow
(www.randstad.pl, dostgp: 07.08.2025).

—24 -



STUDIA EKONOMICZNE. Gospodarka * Spoleczenstwo * Srodowisko
(ECONOMIC STUDIES. Economy * Society * Environment) Nr 1/2026 (17)

2010). Punktem wyjscia wdrozenia procesu rozwoju pracownikow jest jego spojnosé
Z misja | wizjg organizacji, a takze jej strategia i kulturg organizacyjng. Pierwszym
krokiem w procesie rozwoju pracownikéw powinna by¢ identyfikacja potrzeb rozwojowych
(Dolot, 2019). Etap ten powinien stanowi¢ jednolity, systematyczny proces nakierowany
na wlasciwa identyfikacje potrzeb, umozliwiajaca dobor odpowiednich tresci, form,
metod rozwoju kapitatu ludzkiego. Warto doda¢, ze identyfikacja potrzeb rozwojowych
ma na celu dokonanie analizy na poziomie catej organizacji, stanowiska pracy i samej
jednostki (Danilewicz, 2012). Analiza na poziomie organizacji, wedtug Danilewicza,
wigze si¢ Z analizg strategii biznesowej oraz personalnej przedsiebiorstwa. Na tym
poziomie analizie poddaje si¢ misje¢, plan strategiczny, plany taktyczne i operacyjne,
stosowane techniki i technologie, strukturg organizacji, kontrolg jakosci, wskazniki
efektywnosci dziatania, rotacje, absencje, wydajnos¢ czy fluktuacje kadr (Ibidem).
Istotng role odgrywa tez analiza otoczenia organizacji, np. dane dotyczace otoczenia
makroekonomicznego, informacje o zmianach prawnych w gospodarce czy czynniki
ksztattujace sytuacje na rynku pracy. ldentyfikacja na poziomie stanowiska i zadan
wymaga szczegolnie poznania jego specyfiki. W tym celu wydaja si¢ by¢ konieczne
takie narzedzia, jak opisy stanowiska pracy, schematy organizacyjne, modele kompetencji,
profile wymagan, zakresy czynnosci, analizy realizacji zadan prowadzonych przez
kierownikow czy dane dotyczace jakosci produktow lub ustug. Dla efektywnego zbadania
potrzeb rozwoju pracownikow, wiasciwe jest wykorzystywanie roznych metod i narzgdzi
(korzystne jest stosowanie rownolegle kilku narzedzi). Sg nimi®: analiza wewnetrznych
dokumentow organizacji, analiza ocen okresowych pracownikéw, a takze badania
kwestionariuszowe, testy, obserwacja pracownika, wywiad, Development Center oraz
grupy fokusowe (Ibidem).

Rozwoj jest procesem dtugotrwatym, wieloaspektowym i celowym, a co zatym
idzie — zmierza do doskonalenia jednostki w pewnym obszarze. Oznacza to wigc, ze
aby osiggna¢ satysfakcje i zadowolenie w danym zakresie, nalezy konsekwentnie
podejmowac pewne kroki przyblizajgce do osiggnigcia zamierzonego celu. Wobec
tych ustalen zasadne wydaje si¢ planowanie krokow, ktore majg zmierzaé do tego, by
wspomniany rozwo6j miat charakter progresji. Kolejnym krokiem w realizacji procesu

5 analiza wewnetrznych dokumentéw organizacji — do oceny stuzg zardwno dokumenty strategiczne firmy jak
i materiaty biezace, wyniki audytow, raporty budzetowe, wskazniki finansowe, opisy stanowisk pracy, regulaminy,
procedury;

analiza ocen okresowych pracownikéw — cenne zrodto informacji, zawieraja dane o efektach pracy pracownika
w odniesieniu do stawianych mu oczekiwan;

badania kwestionariuszowe — moga by¢ prowadzone w formie badania opinii uczestnikow programu rozwoju
zasobow ludzkich, zaktada si¢ wykorzystanie kwestionariusza z zawartymi pytaniami dotyczace oczekiwan
i potrzeb pracownikow w obszarze ich rozwoju;

testy — stuza identyfikacji aktualnego poziomu wiedzy pracownikow czy ich umiejetno$ciach;

obserwacja pracownika na stanowisku pracy — cenne zrodto informacji w zakresie uzyskania zarowno danych
ilosciowych jak i jakoSciowych. Najczesciej oceniane jest zachowanie pracownika w konteks$cie do istniejacych
w organizacji procedur okreslajacych zasady i wszelkie standardy funkcjonowania;

wywiad (indywidualny lub grupowy) — prowadzenie rozmow ukierunkowanych na okreslenie potrzeb i oczekiwan
pracownikow;

Development Center — ocena kompetencji pracownika przez prowadzong obserwacje jego zachowan, przejawianych
podczas wykonywania réznych zadan, testow, zblizonych do rzeczywistych wykonywanych na stanowisku pracy,
grupy fokusowe — to metoda badawcza umozliwiajaca pozyskanie danych o charakterze jakosciowym, gdzie
wyznaczony moderator prowadzi dyskusj¢ pomigedzy pracownikami, liczac na interakcj¢ i wymiang pogladow
w kontekscie okreslenia potrzeb rozwojowych (Bukowska, 2002).
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rozwoju pracownikow jest zatem etap jego planowania, w ktorym punktem wyjscia
byto zebranie informacji zgromadzonych w ramach identyfikacji potrzeb rozwojowych,
w tym szkoleniowych pracownikéw. Stworzony plan procesu rozwoju pracownikow
powinien zawieraé nastepujace informacje: cel dziatan rozwojowych, do kogo sg
skierowane dziatania (do ktorych pracownikéw i na jakich stanowiskach), metody
oraz techniki wykorzystywane w tym procesie, podmiot, ktory bedzie realizowat podjete
dziatania, przewidywany czas wdrazania podjetych dziatan oraz naktady finansowe
niezb¢dne do ich wdrozenia (Dolot, 2019).

Biorgc pod uwage realizacje procesu rozwoju pracownikow, Kluczowy jest
wybor wlasciwej metody rozwoju, aspekt organizacyjny, np. czas trwania, miejsce,
przerwy, ewentualny transport, noclegi. Istotne jest, by efekty kazdego procesu rozwoju
pracownikow byty poddane ewaluacji, tj. czy cel szkoleniowy zostat zrealizowany
I w jakim stopniu, jakie dalsze, kolejne dziatania, w tym szkolenia, sg niezbedne
pracownikowi. Rozwoj zasobow ludzkich stanowi kompleksowy proces, ktorego
przygotowanie i realizacja wymaga duzego zaangazowania podmiotow wewnetrznych
I niekiedy zewngtrznych. Dobor oraz podziat r6l pomigdzy nimi sa uwarunkowane
sytuacja danego przedsi¢biorstwa. Zatem podmioty biorace udziat w tym procesie
to: kierownictwo firmy, kierownicy liniowi, menedzerowie ds. rozwoju zasobow
ludzkich, osoby zatrudnione jako coach, mentor, ekspert, konsultant, doradcy
personalni, firmy zewngtrzne.

Zarzgdzanie rozwojem pracownikow, obejmujace identyfikacje potrzeb, planowanie
I realizacj¢ dziatan rozwojowych, stanowi ztozony oraz wieloetapowy proces. Jego
dopetieniem jest ocena uzyskanych rezultatow, ktora pozwala okresli¢ skutecznosé¢
wdrozonych rozwigzan i ich znaczenie dla funkcjonowania organizacji. Dlatego waznym
zadaniem dziatu personalnego i jednoczesnie integralng czescig strategii organizacji
jest szkolenie pracownikow. Szkolenie i rozwoj sg postrzegane jako konieczno$¢ dla
przetrwania organizacji w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu. Rozwoj i szkolenia
pracownikow przyczyniajg si¢ do osiggania celow organizacji i usprawniania jej
dziatania — inwestowanie w kapitat ludzki staje si¢ inwestowaniem w rozwoj calej
organizacji. Szkolenie pracownikow jest procesem nauki, podczas ktérego uczestnicy
przyswajaja sobie pewien zakres wiedzy, umiejetnosci pomocnych im w osigganiu
okreslonych celow na ich obecnym i przysztym stanowisku pracy. Szkolenie bedace
motorem rozwoju ludzi w organizacji zwigzane jest z podwyzszaniem kwalifikacji
pracownikow oraz zwigkszaniem ich zdolnosci do radzenia sobie ze zmieniajagcymi
si¢ wymaganiami w miejscu pracy. Szkolenie oznacza inwestowanie w ludzi, aby
umozliwic¢ im osigganie lepszych efektow I petniejsze wykorzystanie ich talentow
(Beck, 2007). Zmierza do zwigkszenia zakresu kompetencji pracownikéw i umozliwia
Im osiggania lepszych efektow, pomocy pracownikom w rozwoju w ramach organizacji
oraz redukcji czasu przeznaczonego na ksztatcenie nowych lub zajmujacych nowe
stanowiska pracownikow.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ rozréznienie pomiedzy szkoleniem
a doskonaleniem zawodowym. Programy szkolenia majg bowiem na celu utrzymanie
I poprawe efektywnosci aktualnie wykonywanej pracy, a programy doskonalenia
zmierzaja do rozwini¢cia umiejetnosci potrzebnych w przysziej pracy (Kozminski,
Piotrowski, 2023). Zdaniem Autora, doskonalenie zawodowe dotyczy zwtaszcza
systematycznego podnoszenia przez pracownikow wykwalifikowanych poziomu wiedzy
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I umiejetnosci niezbednych do wykonywania powierzonych zadan w zmieniajacych
sie warunkach — zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Doskonalenie ma
charakter bardziej bezposredni i jest nastawione gtownie na zdobycie konkretnych,
nowych kwalifikacji. Moze by¢ ono prowadzone w réznych formach: kursy zawodowe
organizowane przez osrodki doskonalenia personelu, staze zawodowe organizowane
przez przedsig¢biorstwa, studia podyplomowe prowadzone przez uczelnie badz tez
samoksztatcenie majace na celu zdobycie wysokich kwalifikacji w danym zawodzie
(Ibidem). Nieco inaczej rozroznia te dwa pojecia R.W. Griffin, wskazujac, ze szkolenie
odnosi si¢ zwykle do uczenia pracownikéw wykonawczych i technicznych. Dotyczy
sposobu wykonania czynnosci na stanowiskach, na jakich zostali zatrudnieni, a z kolei
doskonalenie polega na uczeniu menedzerow i pracownikoéw fachowych umiejetnosci
niezbednych na ich obecnym, a takze przysztym stanowisku (Griffin, 2007). Z punktu
widzenia pracownika, wedtug M. Rybak, ksztatcenie i doskonalenie stanowi ciag
zaplanowanych systematycznych dziatan, majacych na celu podwyzszanie kwalifikacji
pracownika i zwigkszanie jego zdolno$ci do radzenia sobie z ciggle zmieniajagcymi si¢
wymaganiami na wykonywanym stanowisku (Rybak, 2003).

Roznice w podejsciu do prezentowanych przez réznych autorow definicji szkolenia
I doskonalenia sprowadzaja si¢ do dwoch kwestii, tj. podmiotu szkolenia — gdyz termin
,,5zkolenia” najczesciej odnosi si¢ do pracownikow technicznych, zas doskonalenie
do menedzerow i Specjalistow, a takze do poziomu uczenia si¢ — gdyz szkolenie
czgsto zwigzane jest z uczeniem sie¢ rzeczy nowych lub poglgbianiem elementow
potencjatu pracy dla obecnej pracy, a o doskonaleniu méwi si¢ W kontekscie przysztosci,
czyli wzrostu zdolnosci do dziatania w stale zmieniajgcych si¢ warunkach. Te dwie
koncepcje taczy, zaproponowany przez T. Oleksyna, tzw. dynamiczny rozwoj zawodowy,
ktory polega na:

zwigkszaniu wiedzy teoretycznej i praktycznych umiejetnosci oraz rozwijaniu
cech psychofizycznych i zachowan spotecznych, koniecznych badz
uzytecznych w pracy zawodowej, w sposéb pozwalajacy na przygotowanie
do dobrego wypetniania r6l zawodowych, rowniez W przysztosci, a takze
na poszerzaniu tresci pracy i podejmowaniu nowych rél organizacyjnych
oraz rozwoju kultury organizacyjnej (Litwin, 2011).

Szkolenia i doskonalenia niewatpliwie sg narzgdziem rozwoju pracownikow.
J. Litwin podkresla, ze szkolenie to glownie uczenie si¢ podstawowych umiejgtnoscei,
ktore sg potrzebne w pracy na co dzien z minimalnym przygotowaniem teoretycznym.
Doskonalenie to dazenie do posiadania wiedzy oraz umiej¢tnos$ci, ktore przydadza
si¢ W pracy badz tez w zaistnialych nowych okolicznos$ciach w przysztosci (Litwin,
2004).

Wedtug A. Pocztowskiego (2008), szkolenie zawodowe jest to 0got celowych
I systematycznych dziatan, wyst¢pujacych w danej organizacji, a skierowanych na
poglebienie i poszerzenie okreslonych elementéw potencjatu pracy oraz na wyposazenie
go w nowe elementy, niezbe¢dne z punktu widzenia aktualnych i przysztych potrzeb
tej organizacji. Powinny si¢ one odbywac cyklicznie, tworzac cykl systematycznego
szkolenia poprzez: okreslenie potrzeb szkoleniowych, opracowanie planu szkolen,
realizacj¢ zaplanowanych szkolen, oceng przebiegu i efektow szkolen. Celem szkolenia

—27-



STUDIA EKONOMICZNE. Gospodarka * Spoleczenstwo * Srodowisko
(ECONOMIC STUDIES. Economy * Society * Environment) Nr 1/2026 (17)

pracownikow jest doskonalenie ich kompetencji i rozwijanie ich potencjatu, a takze
wspieranie wymiany wiedzy miedzy pracownikami. Szkolenia pracownikow wptywaja
na umocnienie pozycji przedsiebiorstwa na rynku i wzrost jego konkurencyjnosci.
Z uwagi na stale rosnacg konkurencj¢ na rynku pracy oraz jej charakter, nieustannie
wzrasta zapotrzebowanie na pracownikow 0 wysokich kompetencjach, umiejetnosciach
i silnej motywacji do pracy. Jezeli firma realizuje podejscie strategiczne, oznacza to,
ze dziatania szkoleniowe wynikajg ze strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi i ze
strategii ogdlnej firmy, sg statym, dlugotrwatym i uporzadkowanym procesem, opartym
na planach oraz zasadach, badaniu potrzeb i ocenie efektéw szkolenia. B. Nogalski
oraz P. Niewiadomski (2018) do gtownych czynnikéw obnizajgcych ,,doskonato$¢”
przedsigbiorstwa zaliczajg: staby system zarzadzania zasobami ludzkimi i staby
system szkolen pracowniczych.

Jak zauwaza A. Pocztowski (2008), szkolenia powinny zawiera¢ takie elementy,
jak: by¢ systematycznym i planowym procesem, ktory podlega kontroli, poprawiaé
wyniki pracy, by¢ skoncentrowane na zmianie opinii, konkretnych cztonkéw organizacii,
grup oraz zespotow. Niewatpliwie, szkolenia podnosza kwalifikacje pracownikow,
przyczyniajac si¢ jednoczesnie do podwyzszenia motywacji w wypetnianiu powierzonych
im zadan®. Petnig tez kilka funkcji, m.in. adaptacyjng — gdzie dazy sie do dostosowania
wiedzy i umiejetnosci pracownika do wymagan stanowiska pracy (stosuje si¢ ja zazwyczaj
w przypadku nowych pracownikow), modernizacyjna — ktora zapewnia odnawianie
wiedzy z danej dziedziny, jaka mogta okazac si¢ przestarzata w zwigzku z postepem
w nauce i technice (szkolenia w funkcji modernizacyjnej nie prowadza do awansu, ale
raczej do mozliwosci pracy w danym obszarze), innowacyjna — majaca na celu szkolenie
pracownikow mogacych mie¢ wptyw na wdrazanie nowych rozwigzan w funkcjonowaniu
organizacji, a takze ktorzy sg odpowiedzialni za podejmowanie decyzji (celem tej
funkcji jest awans), spoteczng — dotyczaca wspotpracy migdzyludzkiej, zapewniajaca
rozw6j umiejetnosci interpersonalnych, stuzacych integracji pracownikow wokot
wspolnych celow (www.edukuj.pl). Przez metodg szkolenia rozumie si¢ $wiadomie
I systematycznie stosowany sposob przekazywania pracownikom wiedzy zawodowej,
doskonalenia ich umiejgtnosci oraz ksztattowania wiasciwych postaw wobec pracy,
firmy, przetozonych, wspotpracownikow i klientow. Dobdr whasciwej metody powinien
by¢ uzalezniony od celow szkolenia, rodzaju przekazywanych tresci, specyfiki zawodu,

6 Zatem, aby programy szkoleniowe byty skutecznym narzedziem motywowania i doskonalenia pracownikow,
powinny spetnia¢ nastgpujace kryteria:

e powinny by¢ tworzone na podstawie obowiazujacych modeli kompetencyjnych, wspiera¢ rozwdj kluczowych
kompetencji firmy,

¢ planowanie szkolen powinno by¢ poprzedzone wnikliwg analizg potrzeb, przeprowadzana przy wspotpracy
0s0b bioracych udzial w szkoleniu i ich przetozonych,

e szkoleniami powinna by¢ objeta wigkszo$¢ pracownikoéw, a nie tylko wybrana grupa,

e szkolenia powinny si¢ odbywac na podstawie metod promujacych aktywne dziatanie przez rozwigzywanie
realnych probleméw organizacji,

e cele szkolenia powinny by¢ ustalone w sposob konkretny i realistyczny, w kategoriach kompetencji,

e juz na etapie projektowania szkolen powinny zosta¢ stworzone narzedzia do ich oceny,

e organizacja powinna stosowaé rozbudowane systemy oceny projektow szkoleniowych, jednoczes$nie
monitorujac wptyw szkolenia na zmiang¢ zachowan i postaw pracownikow, opisanych w kategoriach
poszczegodlnych kompetencji, oraz wplyw szkolen na funkcjonowanie i wyniki komorek organizacyjnych
(Lewicka, 2010).
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poziomu szkolenia, srodkow szkoleniowych i formy organizacyjnej’. Wymieniajac
przyktadowe metody szkolenia (poza stanowiskiem pracy), mozna wskaza¢ na takie,
jak np.: wyktad, dyskusja®, studium przypadku, odgrywanie rol, warsztaty, gry i symulacje
czy e-learning® (Oleksiuk, 2009).

Aby stwierdzié, czy udato si¢ osiggnaé zatozone efekty szkolen, nalezy prowadzi¢
ich systematyczng ewaluacje¢. Ocena efektywnos$ci szkolenia rozumiana jest jako
gromadzenie informacji i formutowanie sagdu warto$ciujacego 0 wszystkich elementach
systemu szkolenia pracownikoéw (www.wskaznikihr.pl). Mierzenie efektywnosci szkolen
bedzie niezb¢dnym dziataniem, ktére umozliwi 0szacowanie, czy zainwestowanie srodki
W rozwoj zwracajg si¢ W postaci osiggania zamierzonych rezultatow biznesowych.
Przyktadem narze¢dzi pomiaru efektywnosci szkolen mogg by¢: ankieta badajaca
satysfakcje uczestnikow po szkoleniu, wywiady z uczestnikami, ocena stopnia
przyswojenia wiedzy zdobytej na szkoleniu przez przeprowadzenie testow wiedzy,
ocena stopnia umiejetnosci przetozenia wiedzy na zachowania czy ocena wptywu
szkolenia na wyniki biznesowe, np. poprzez poréwnanie wynikow pracownikow
podlegajacych szkoleniu z pozostatymi (Tyborowska, 2006). Badanie efektywnosci
procesu doskonalenia moze odbywac si¢ rowniez poprzez sledzenie sciezki kariery
zawodowej absolwentow szkolen.

Nalezy podkresli¢, ze ksztatcenie i rozwoj pracownikdéw przez szkolenia stanowi
fundamentalny obszar zarzadzania kapitatem ludzkim, umozliwiajacy systematyczne
podnoszenie kompetencji i dostosowanie kwalifikacji zatrudnionych do wymagan
wspotczesnego rynku pracy. Biorgc pod uwage opisane rozwazania, trzeba wskazac,
ze szkolenia petnig wielowymiarowe funkcje — od wzmacniania wiedzy i umiejgtnosci,
przez rozwoj postaw sprzyjajacych innowacyjnosci, az po integracje¢ zespotéw i budowanie
kultury organizacyjnej opartej na uczeniu si¢. Zréznicowane metody ksztatcenia,

"W literaturze rozroznia si¢ rozne rodzaje szkolen, a s3 nimi:
1. Szkolenia, ktore dzielimy ze wzgledu na ilo$¢ uczestnikow szkolenia: tj. szkolenia grupowe oraz
szkolenia indywidualne (Kossowska, Sottysiniska, 2002).
2. Zwiazane z miejscem, w ktorym si¢ one odbywaja: tj. szkolenia na stanowisku pracy i szkolenia poza
stanowiskiem pracy (Armstrong, 2007).
3. Szkolenia zamknigte i szkolenia otwarte (Laguna, 2004).
Metody szkoleniowe, klasyfikowane sg tez wedtug innych, réznych kryteriow (Krél, 2006):
e pasywne (tradycyjne) i aktywne (aktywizujace), ze wzgledu na sposob uczenia si¢ uczestnikow,
e indywidualne i grupowe, ze wzgledu na sktad uczestnikow,
e na stanowisku pracy i poza stanowiskiem pracy, ze wzgledu na miejsce szkolenia (z dodatkowym podziatem
na prowadzone wewnatrz organizacji i poza nig),
¢ informacyjno-pokazowe, symulacyjne i szkolenie w dziataniu, ze wzgledu na sposob i tryb przekazywania wiedzy.
Metody szkolenia (na stanowisku pracy) to przede wszystkim:
¢ instruktaz — dotyczy najczesciej pracownikoéw wprowadzanych do wykonywania okreslonych zadan.
Moze przyja¢ forme demonstracji trybu realizacji réznych czynno$ci, a pracownik uczy si¢ przez
nasladownictwo, wykonujac samodzielnie zaobserwowane dziatania,
e coaching — ma na celu rozwoj wiedzy, umiejetnosci i postaw. Coach (trener) kierujgc swoim uczniem,
pomaga mu w zakresie sposobu wykonywania okreslonego zadania,
e mentoring — jest procesem wspierania podopiecznego w jego rozwoju i wazng pomocg w rozwijaniu jego
umiejetnosci. Opiera si¢ na kompetencji, do§wiadczeniu mentora, ktory dzieli si¢ nim i jasnym okresleniu
ol (Krol, 2006).
8 Wérod rodzajow dyskusji mozna wymieni¢ dyskusje plenarna, panelowa, oksfordzka i wielokrotna
(grupowa).
® Rodzaje i typy e-learningu: szkolenia zamkniete, szkolenia otwarte, szkolenia synchroniczne, szkolenia
asynchroniczne, mobile — e-learning.
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obejmujace zarowno tradycyjne formy dydaktyczne, jak i nowoczesne rozwigzania
oparte na technologiach cyfrowych, pozwalaja na elastyczne dostosowanie procesow
rozwojowych do specyfiki organizacji oraz indywidualnych potrzeb pracownikéow.
Kluczowym elementem skutecznego systemu szkolen jest ocena ich efektywnosci, ktora
umozliwia nie tylko weryfikacje osiggnictych rezultatow, lecz takze doskonalenie
strategii rozwojowych oraz optymalizacje inwestycji w kapitat ludzki. Odpowiednio
zaprojektowane i ewaluowane szkolenia stajg sig¢ istotnym narzedziem wzmacniania
konkurencyjnoS$ci organizacji, zwigkszania satysfakcji pracownikow i ksztalttowania
ich dlugofalowego zaangazowania. W konsekwencji szkolenia nalezy postrzega¢ nie
jako incydentalne dziatania, lecz jako integralny i ciggly proces wspierajacy rozwoj
pracownikow oraz realizacj¢ strategicznych celow organizacji. Ich rola w tworzeniu
organizacji uczacej Si¢ i adaptacyjnej sprawia, ze sa one nieodzownym elementem
budowania trwatej przewagi konkurencyjnej w warunkach dynamicznych zmian
otoczenia.

3. Satysfakcja zawodowa pracownikéw W ujeciu teoretycznym

Satysfakcja z pracy stanowi ztozone | wieloaspektowe zagadnienie, ktore
w literaturze nie doczekato si¢ jednoznacznej definicji. Dla wspotczesnych organizacji
problem satysfakcji z pracy staje si¢ zarowno celem, jak tez miernikiem efektywnosci
organizacyjnej. Termin ,,zadowolenie” jest czg¢sto stosowany zamiennie z pojeciem
,,satysfakcja”.

Zadowolenie pracownikow jest wskaznikiem efektywnosci zarzadzania,
opisywanym gtoéwnie W kontekscie ich motywowania. Jak zauwaza S. Borkowska,
satysfakcja i niezadowolenie wiagzg si¢ z tym, co motywuje pracownika oraz jak go
motywuje. Pojecia te majg rozne wymiary, gdyz moga by¢: wyrazem zaspokojenia
potrzeby, nastepstwem poroéwnania osiggnictego efektu do zachowania (stanowia
koncowy etap i rezultat motywowania), czynnikiem kontrolujgcym oraz korygujacym
zachowanie cztowieka (aby osiagnaé w przysztosci lepszy efekt, nagrode | wicksza
satysfakcje), przyczyna i sitg sprawczg zachowania (np. niezadowolenie z pracy moze
sktoni¢ pracownika do jej zmiany). W tym przypadku niezadowolenie petni funkcje
reduktora gotowosci do dziatania w danym miejscu pracy (Borkowska, 2008).

Analiza dostgpnych opracowan wskazuje, ze moze by¢ ona ujmowana zaro6wno
z perspektywy poznawczej, jak i emocjonalnej. Oznacza to, ze obejmuje nie tylko
sposOb myslenia 0 pracy, lecz réwniez odczucia z nig zwigzane. W ujeciu ogdlnym
satysfakcja zawodowa wyraza pozytywny stosunek do wykonywanych obowigzkow,
na ktory sktadajg si¢ zachowania, przekonania, oceny i emocje. Wedtug M. Juchnowicz
(2013), satysfakcje zawodowa mozna rozumie¢ jako postawe wobec pracy, ktora ma
charakter poznawczy, gdyz dostarcza informacji o r6znych aspektach srodowiska
pracy, a takze emocjonalny, poniewaz odzwierciedla uczucia pracownika. Dodatkowo
zawiera element behawioralny, odnoszacy si¢ do mozliwych dziatan oraz reakcji
podejmowanych w trakcie wykonywania obowigzkéw zawodowych.

Satysfakcja zawodowa definiowana jest rowniez jako ogdlna postawa wobec
pracy, wynikajaca z oceny jej réznych aspektow (Borkowska, 2019). Podkresla si¢ jej
wielowymiarowy charakter, obejmujacy m.in. wynagrodzenie, relacje interpersonalne
I mozliwosci rozwoju (Sienkiewicz, 2020).
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Satysfakcja z pracy warunkowana jest przez szereg determinant. Sa one
klasyfikowane w gtownej mierze wedtug czynnikow, takich jak indywidualne cechy
I kompetencje pracownika, miejsce pracy czy warunki pracy. Zgodnie z literaturg mozna
wyr6zni¢ nastgpujace modele wyjasniajace satysfakceje z pracy (Springer, 2011): modele
srodowiskowe — zwigzane gtdéwnie z cechami pracy, modele osobowosciowe, modele
dopasowania pracownika i srodowiska pracy, jak rowniez modele trojczynnikowe —
uwzgledniajace oddziatywanie czynnikow srodowiskowych, osobowosciowych oraz
dopasowania pracownika, a takze srodowiska pracy. Teoria i praktyka zarzadzania
wspotczesnymi organizacjami wskazuja, ze pracownik stanowi kluczowy zasob
przedsi¢biorstwa. Odpowiednie zarzadzanie kapitatem ludzkim prowadzi do wniosku,
ze to wilasnie pracownicy sa fundamentalng sitg napedowa rozwoju organizacji i jej
cigglego doskonalenia.

D. Lewicka, analizujac wtasne wyniki badan, wskazata na trzy grupy czynnikow,
ktore w roznym stopniu wptywaja na satysfakcje pracownikow. Pierwsza grupa to
procedury motywowania, relacje przetozony—podwtadny, a takze dzielenie si¢ wiedzg
W organizacji, druga grupa to polityka szkolenia i rozwoju, ocena pracownikow,
poczucie podmiotowosci i jako$¢ komunikowania si¢ w organizacji, a trzecia grupa
obejmuje efektywnos¢ procedur rekrutacji i selekcji, czytelnos¢ zakresu obowigzkow,
zarzadzanie réznorodnoscig I przeciwdziatanie dyskryminacji, rozwigzywanie
konfliktow. Z satysfakcja z pracy wigze si¢ zaangazowanie W prace, tj. psychologiczna
identyfikacja z pracg, jak rOwniez zaangazowanie organizacyjne, tj. psychologiczna
identyfikacja z organizacja lub przywiazanie do niej (Schultz, Schultz, 2008). Pozostaje
wiec pytanie, jak przebiega proces ksztaltowania si¢ satysfakcji pracownikow z pracy
oraz jak i ktore z wymienionych czynnikoéw nabieraja dla nich szczegdlnego znaczenia.

U. Gros wskazuje, ze posrod czynnikdéw determinujacych satysfakcje zawodowsa
pracownikéw nalezy wyr6znié trzy zasadnicze grupy:

— czynniki organizacyjne, zwiazane z trescia pracy, rodzajem wykonywanych
zadan, fizycznymi warunkami zatrudnienia, mozliwos$ciami awansu,
poziomem wynagrodzenia oraz politykg organizacyjng przedsigbiorstwa,

— czynniki osobiste, obejmujgce m.in. potrzeby i aspiracje pracownika, ktore
sg uwarunkowane takimi zmiennymi, jak wiek, pteé¢, cechy osobowosci
Czy staz pracy;

— czynniki spoteczne, odnoszace si¢ do zgodnosci postepowania z normami
etyki zawodowej i osobistej, relacji ze wspotpracownikami oraz przetozonymi,
atmosfery pracy, wzajemnego szacunku, a takze kultury organizacyjnej
(Gros, 2012).

Wsréd czynnikow ksztattujacych satysfakceje zawodowa wyrdznia si¢ zarowno
determinanty oddziatujgce bezposrednio na poziom zadowolenia z pracy, jak i czynniki
wywierajace wpltyw posredni. Wskazany podziat przyjmuja J. Bakonyi i S. Bilnik
(2018), zaliczajac do czynnikdw bezposrednich cechy pracownikow, ich potrzeby oraz
zainteresowania, a takze wtasciwos$ci organizacji oraz stopien dopasowania pomi¢dzy
charakterystyka pracownika a organizacjg. Wsrdd czynnikoéw posrednich wyrozniajg
z kolei takie elementy, jak kwalifikacje, kompetencje, doswiadczenie, zdolno$ci, cechy
organizacji i zgodno$¢ migdzy mozliwosciami pracownika a wymaganiami stawianymi
przez organizacjg.
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W literaturze przedmiotu istnieje wiele odmiennych podejs$¢ do satysfakcji
z pracy w aspekcie zadowolenia pracownikéw. Wyrdzni¢ mozna rozne podejscia, tj.
zadowolenie to czynnik sprzyjajacy satysfakcji z pracy, satysfakcja jest jednym
z elementdéw zadowolenia, satysfakcja jest rownoznaczna z zadowoleniem (Kaniewska,
Stawny, 2012).

Zadowolenie z pracy jest najczesciej ujmowane jako ogolna ocena i postawa
pracownika wobec wykonywanej pracy. Moze by¢ tez rozumiane jako wzglgdnie trwata
struktura postaw odnoszacych si¢ do réznych aspektow pracy. W ujeciu syntetycznym
0znacza ono catosciowg ocene pracy dokonywang przez pracownika.

Na ogolng satysfakcj¢ z pracy sktada sie wiele zroznicowanych komponentow.
M. Bugdol wskazuje, ze w srodowisku zawodowym mozna wyodrebnié satysfakcje
z takich obszarow, jak: wynagrodzenie, systemy motywacyjne, relacje z przetozonymi
| wspotpracownikami, pozycja rynkowa organizacji, opinia o niej formutowana przez
otoczenie, a takze organizacja oraz charakter pracy (2006). Badania nad satysfakcja
zawodowg 0d wielu dekad wskazuja tez na istnienie dodatniej zalezno$ci pomiedzy
poziomem zadowolenia z pracy a efektywnoscig je] wykonywania. Wysoki poziom
satysfakcji pracownika pozostaje w $cistym zwigzku z jego wydajnoscia, zwlaszcza
w sytuacji, gdy praca jest postrzegana jako narzedzie umozliwiajace realizacje
indywidualnych celow, a srodowisko organizacyjne sprzyja ich osigganiu. Zaleznosci
te stanowily podstawe rozwoju teorii oczekiwan, wykorzystywanej do wyjasniania
mechanizmow ksztattowania motywacji pracownikoéw. Pracownicy bardziej zadowoleni
z pracy lepiej identyfikuja si¢ z misja przedsigbiorstwa, chetniej wykazujg cheé
wspotpracy ze wspotpracownikami i przedsigbiorstwem, sg bardziej zaangazowani
w pracg, W wigckszym stopniu sg lojalni wobec pracodawcy, wykonuja prace 0 wyzszej
jakosci, sg bardziej pozytywnie nastawieni do zmian (Ogorek, Strycharska, 2018).

Liczne ujecia definicyjne satysfakcji zawodowej podkreslajg rowniez istotng
rolg indywidualnych cech jednostki, takich jak predyspozycje osobowosciowe czy
poziom aspiracji. Z kolei niski poziom zadowolenia z pracy wiaze si¢ ze wzrostem
prawdopodobienstwa rotacji pracownikow, a takze ze spadkiem ich wydajnosci oraz
jakosci osigganych rezultatow (Juchnowicz, 2013).

4. Zalezno$¢ pomiedzy rozwojem zawodowym a satysfakeja z pracy —
w Swietle przeprowadzonych badan empirycznych

Zagadnienie rozwoju zawodowego i jego znaczenia w ksztattowaniu satysfakcji
zawodowej pracownikow stanowi istotny obszar badan z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi, psychologii pracy oraz nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Wspotczesne organizacje
funkcjonujg w warunkach dynamicznych zmian rynkowych, technologicznych oraz
spotecznych, co powoduje, ze rozwoj kompetencji pracownikow staje si¢ nie tylko
narzedziem zwickszania efektywnos$ci organizacyjnej, lecz takze waznym czynnikiem
wplywajacym na poziom motywacji, zaangazowania i zadowolenia z pracy. Z tego
wzgledu podjecie badan dotyczacych relacji migdzy rozwojem zawodowym a satysfakcja
zawodowg jest zasadne zarowno z perspektywy poznawczej, jak i praktycznej.

W przyjetej koncepcji badawczej procedura badawcza zostata zapoczatkowana
kwerenda literatury przedmiotu i opracowaniem teoretycznych podstaw analizowanego
problemu. Analiza literatury pozwolita na okreslenie gtéwnych poje¢¢ badawczych,
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takich jak rozwoj zawodowy, satysfakcja zawodowa, motywacja, zaangazowanie
pracownicze oraz mozliwosci awansu i doskonalenia kompetencji. Na tej podstawie
sformutowano problem badawczy, cel badan i pytania badawcze.

Na kolejnym etapie przeprowadzono badanie empiryczne, ktorego wyniki
zaprezentowano w niniejszym artykule. Miato ono charakter badan pierwotnych,
co wynika z przyjetej metodologii oraz zastosowanych narzedzi pomiarowych, w tym
autorskiego kwestionariusza ankiety. Badanie objgto pracownikoéw reprezentujacych
r6zne sektory gospodarki i zajmujacych odmienne stanowiska organizacyjne oraz
znajdujacych sie na roznych etapach kariery zawodowej, ktorzy jednoczesnie wyrazili
gotowos¢ do podzielenia si¢ swoimi opiniami oraz doswiadczeniami W zakresie
dostepnych w ich miejscu pracy mozliwos$ci rozwoju zawodowego.

Gtowny problem badawczy sformutowano w pytaniu: Jakie znaczenie ma
rozwoj zawodowy w ksztattowaniu satysfakcji zawodowej pracownikoéw? W szczegdlnoscli
skoncentrowano si¢ na okresleniu zaleznosci migdzy réznymi formami doskonalenia
kompetencji (takimi jak szkolenia, awanse czy rozwdj umiejetnosci) a subiektywnym
odczuciem zadowolenia z wykonywanej pracy. Zastosowane narze¢dzie badawcze
umozliwito tez oceng, W jakim stopniu mozliwosci rozwoju zawodowego przyczyniaja
si¢ do Wzrostu zaangazowania pracownikow i ich motywacji.

W celu uszczegotowienia problemu gléwnego przyjeto nastepujace pytania
badawcze: Czy pracownicy dostrzegaja realne mozliwosci rozwoju zawodowego
w swoich organizacjach?, Jak pracownicy oceniajg dziatania pracodawcy w zakresie
wspierania rozwoju kompetencji?, Jakie formy rozwoju zawodowego sg najczesciej
dostepne w badanych organizacjach?, Czy mozliwos¢ rozwoju zawodowego wptywa na
poziom motywacji pracownikow?, Czy rozwoj zawodowy oddziatuje na zaangazowanie
oraz jakos¢ wykonywanej pracy?, W jakim stopniu rozwdj zawodowy jest postrzegany
jako czynnik satysfakcji zawodowej?, a takze Jakie czynniki, zdaniem respondentow,
najbardziej sprzyjaja rozwojowi zawodowemu?

Kwestionariusz badawczy sktadat si¢ z kilku gtownych czesci, obejmujacych:
informacje ogolne, postrzeganie mozliwosci rozwoju zawodowego, satysfakcje
z dostepnych szkolen i awansow, wptyw rozwoju na motywacje | zaangazowanie Oraz
sugestie dotyczace poprawy rozwoju zawodowego W miejscu pracy. Narzedzie obejmowato
zarowno pytania zamknigte, otwarte, jak i sformutowane w postaci 5-stopniowej skali
Likerta, a jego struktura liczyta tacznie 35 pozycji badawczych. W wigkszosci pytan,
zapis kafeterii odpowiedzi byt kategoryzujacy, tzn. uwzgledniono mozliwe warianty
odpowiedzi, aby respondentom tatwiej byto ustosunkowacé si¢ do danego zagadnienia,
przy czym respondent w wielu pytaniach miat mozliwo$¢ wpisania dodatkowej
odpowiedzi w wariancie ,,inne”. Oprocz pytan podstawowych w kwestionariuszu
badawczym zamieszczono rowniez cze$¢ identyfikacyjng respondenta. Wzigto pod
uwage wiek, pte¢, wyksztatcenie, stanowisko zajmowane w organizacji, staz pracy
w obecnej organizacji, catkowity staz pracy zawodowej, rodzaj przedsi¢biorstwa/
instytucji, w ktorej respondent pracuje, sektor dziatalnosci i forme zatrudnienia.

Badanie przeprowadzono w kilku turach — ze wzgledu na niskg zwrotnos¢
w pierwszym podejsciu—w IV kwartale 2025 roku oraz w | kwartale 2026 roku. Miato
ono charakter anonimowy i dobrowolny. W badaniu wzigto udziat 305 respondentow,
bedacych pracownikami zatrudnionymi w Nowym Saczu (wojewodztwo matopolskie).
Zastosowano metode ankiety internetowej do samodzielnego wypetnienia (CAWI).
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Wybor tej metody wynikal z mozliwosci szybkiego dotarcia do respondentow,
sprawnego zebrania danych i zapewnienia uczestnikom anonimowos$ci. Anonimowy
charakter badania mogt sprzyja¢ wigkszej szczerosci odpowiedzi, przede wszystkim
w odniesieniu do ocen pracodawcy, warunkow rozwoju zawodowego oraz poziomu
satysfakcji z pracy. Dobor proby miat charakter losowy. Analiza danych miata charakter
ilosciowy i jakosciowy.

W strukturze badanej proby przewazaty kobiety, stanowigc 58,6% ogodtu
respondentow. Pod wzgledem wieku najliczniejsza grupe stanowili respondenci ponize;j
25. roku zycia (71,1%), a znacznie mniejszy udziat odnotowano w przypadku osob
w wieku 26-35 lat oraz 36-45 lat, przy czym obie te grupy byty reprezentowane
w roéwnym stopniu (po 8,9%).

Najliczniejsza grupe W badanej populacji stanowity 0soby z wyksztatceniem
$rednim (65,5%) | wyzszym (19,1%). Kolejnym kryterium réznicujacym respondentow
byto zajmowane stanowisko w organizacji. Uzyskane wyniki wskazuja, ze dominowali
pracownicy wykonawczy (bez funkcji kierowniczych) — 65,1% badanych, a 13,8% 0s6b
zajmowato stanowiska specjalistyczne lub eksperckie.

Analiza stazu pracy respondentow W organizacji, w ktorej sa obecnie zatrudnieni,
wskazuje, ze najliczniejszg grupe stanowity 0S0by 0 krétkim doswiadczeniu zawodowym
—46% badanych deklarowato staz pracy ponizej 1 roku, a 35,8% posiadato doswiadczenie
w przedziale od 1 do 3 lat. Znacznie mniejszy odsetek stanowili respondenci z dlugim
stazem pracy, powyzej 15 lat, ktorzy stanowili 10,3% ogo6tu badanych.

Kolejnym kryterium charakteryzujacym respondentéw byt catkowity staz pracy.
Najliczniejsza grupe stanowili badani z doswiadczeniem zawodowym od 1 roku do 3 lat
(33,8%), nastepnie 0S0by ze stazem ponizej 1 roku (26,8%). Umiarkowany udziat
odnotowano w przypadku respondentow posiadajacych od 4 do 7 lat doswiadczenia
zawodowego (14,9%), a najmniejsza grupe stanowili badani o bardzo dlugim stazu
pracy, tj. powyzej 25 lat (8,3%).

Przedstawiona struktura badanej proby wskazywata na wyrazng dominacj¢ osob
mlodych i respondentow o relatywnie krétkim stazu pracy®. Mogto to, w odpowiedziach
respondentow, determinowac sposob postrzegania mozliwosci rozwoju zawodowego
oraz poziomu satysfakcji z pracy. Dominacja pracownikéw wykonawczych i osob
z wyksztalceniem srednim mogta tez wptyna¢ na charakter formutowanych ocen,
odzwierciedlajac specyficzng perspektywe tej grupy zawodowej. W konsekwencji
uzyskane wyniki nalezy interpretowaé gtownie jako reprezentatywne dla mtodszej
czgsci zasobow pracy, znajdujacej si¢ na wczesnych etapach kariery zawodowej, co
jednoczesnie moze Stanowi¢ przestanke do rozszerzenia badan w przysztosci o inne
grupy respondentow, charakteryzujace si¢ dtuzszym stazem pracy i przeprowadzenia
analiz porownawczych.

10 |stotnym ograniczeniem badania jest to, ze badanie opieralo sie na deklaracjach respondentdw, co oznacza,
ze uzyskane wyniki maja charakter subiektywny i odzwierciedlaja indywidualne opinie badanych. Ograniczeniem
jest takze lokalny zakres badania, obejmujacy pracownikéw zatrudnionych w Nowym Saczu. W przysztosci
planowane jest rozszerzenie badan na inne regiony i przeprowadzenie analiz pordéwnawczych z uwzglednieniem
roznych grup wiekowych, branz, stanowisk i poziomow stazu zawodowego. Pomimo wskazanych ograniczen
badanie dostarcza warto$ciowych informacji na temat znaczenia rozwoju zawodowego w ksztaltowaniu satysfakeji
zawodowej pracownikow. Uzyskane wyniki pozwalaja lepiej zrozumie¢, w jaki sposob pracownicy postrzegaja
dziatania rozwojowe podejmowane przez organizacje oraz jakie elementy polityki personalnej moga wzmacnia¢ ich
motywacj¢, zaangazowanie i zadowolenie z pracy.
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Struktura respondentow ze wzgledu na rodzaj przedsi¢biorstwa wskazuje na
zroznicowany udzial poszczegdlnych form organizacyjnych. Najwiekszy odsetek
stanowili pracownicy matych przedsigbiorstw, tj. 20,7%, a takze mikroprzedsigbiorstw
(20,1%). Niewiele mniejszy udzial odnotowano w przypadku osob zatrudnionych
w duzych przedsigbiorstwach — 19,4%. Z kolei srednie przedsi¢biorstwa i instytucje
publiczne byty reprezentowane w rownym stopniu — po 16,1% kazda.

Analiza struktury respondentow wedtug sektora dziatalnosci wskazuje na
zréznicowang reprezentacj¢ poszczegolnych branz. Najwickszy udzial odnotowano
w sektorze produkcji i przetworstwa (16,9%), a takze handlu i dystrybucji (16,6%).
Istotng grupe¢ stanowili rowniez respondenci zwigzani z sektorem edukacji i badan
naukowych (11,3%), a takze budownictwa i rynku nieruchomosci (10,3%). Taki
rozktad odpowiedzi wskazuje na relatywnie rownomierne uwzglednienie réznych
obszardéw gospodarki, co zwigksza poznawczg warto$¢ uzyskanych wynikow.

Struktura respondentow ze wzgledu na formg zatrudnienia wskazuje z kolei na
zroznicowanie stosowanych podstaw prawnych swiadczenia pracy. Najwickszy udziat
stanowili pracownicy zatrudnieni na czas nieokreslony (31,7%), a zblizony odsetek
odnotowano w przypadku respondentéw wykonujacych pracg na podstawie umow
cywilnoprawnych, tj. uméw zlecenia lub o dzieto (31,0%). Istotng grupe stanowili
rowniez badani zatrudnieni na czas okreslony (25,7%). Taki rozktad wskazuje na
wspotwystepowanie zarowno Stabilnych, jak i bardziej elastycznych form zatrudnienia
w badanej probie.

Zaprezentowana charakterystyka badanej proby stanowi punkt wyjscia do
analizy wynikow badan, obejmujacej odpowiedzi badanych na pytania zawarte
w kwestionariuszu ankiety dotyczace postrzeganie mozliwosci rozwoju zawodowego
w miejscu pracy. Wyniki badan (wykres 1), tj. rozktad odpowiedzi na stwierdzenie
dotyczace istnienia realnych mozliwosci rozwoju zawodowego w organizacji, wskazuje
na umiarkowanie pozytywna oceng badanego zjawiska. Najwicksza grupa respondentow
wybrata warto$¢ 3 (77 osob; 25,2%), co 0znacza postawe neutralng lub ambiwalentng
wobec analizowanego zagadnienia. Jednocze$nie stosunkowo wysoki odsetek badanych
wyrazil opinie pozytywne — 24,3% respondentow wskazato ocene 4 (74 osoby), zas
21,6% oceng 5 (66 0sob). Lacznie daje to niemal potowe proby, co moze wskazywac,
7e znaczgca czg¢$¢ pracownikow dostrzega mozliwo$ci rozwoju zawodowego w swoich
organizacjach. Z kolei odpowiedzi negatywne (wartosci 1 i 2) uzyskaty identyczny
udziat — po 14,4% (po 44 osoby), co moze sugerowac relatywnie mniejszy, chociaz
zauwazalny, odsetek osob niezadowolonych z dostepnych $ciezek rozwoju. Uzyskane
wyniki wskazuja na przewagge ocen pozytywnych, jednak znaczacy udziat odpowiedzi
neutralnych moze §wiadczy¢ 0 niejednakowym postrzeganiu mozliwosci rozwoju
zawodowego przez pracownikow lub o ich zroznicowanej dostepnosci w badanych
organizacjach.
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Wykres 1. Postrzeganie mozliwo$ci rozwoju zawodowego przez pracownikow zatrudnionych
w danej jednostce (pomiar z wykorzystaniem pigciostopniowej skali Likerta — wartosé
1 oznaczata ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a warto$¢ 5 — ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”).
Zrédto: opracowanie wlasne.

Kolejne pytanie kwestionariusza dotyczyto oceny dziatan pracodawcy
w zakresie wspierania rozwoju kompetencji pracownikow. Pomiar przeprowadzono
z wykorzystaniem pigciostopniowej skali Likerta, gdzie warto$¢ 1 oznaczata
,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, za$ warto$¢ 5 — ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”.
Zastosowanie tego typu skali umozliwito zmierzenie stopnia nat¢zenia opinii
badanych i ilociowa analize ich postaw wobec dziatan rozwojowych podejmowanych
przez pracodawce.
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Wykres 2. Postrzeganie dziatan pracodawcy w zakresie rozwoju kompetencji pracownikow,
w opinii zatrudnionych (pomiar z wykorzystaniem pieciostopniowej skali Likerta — warto$¢
1 oznaczata ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a warto$¢ 5 — ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”).
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wyniki badan wskazujg, ze ocena staran pracodawcy o rozwdj kompetencji
pracownikow miata charakter umiarkowanie pozytywny. Najwickszy odsetek
respondentéw wybrato odpowiedz neutralna, tj. 3 — az 29,5%, co sugeruje brak
jednoznacznej oceny w tej kwestii. Odpowiedzi pozytywne (4 i 5) stanowily tacznie
47,5%, a negatywne (1 i 2) — 23,0% (wykres 2). Srednia warto$¢ odpowiedzi wskazuje
jednak na przewage opinii pozytywnych nad krytycznymi (przy jednoczesnym
utrzymaniu si¢ znacznego udziatu ocen neutralnych). Uzyskany rozktad odpowiedzi
moze §wiadczy¢ 0 tym, ze dziatania pracodawcy w zakresie rozwoju kompetencji
sg dostrzegane przez pracownikow, lecz ich ocena nie jest jednoznacznie wysoka.

Poziom wiedzy pracownikéw na temat mozliwosci rozwoju zawodowego
odgrywa kluczowg role w ksztattowaniu ich postaw wobec doskonalenia kompetencji
oraz planowania kariery. Uzyskane dane w tym zakresie wskazuja, ze odpowiedzi
pozytywne stanowily tgcznie 45,7%, co S$wiadczy 0 relatywnie korzystnym postrzeganiu
dostgpnosci informacji rozwojowych (wykres 3). Istotny pozostaje jednak udziat
odpowiedzi negatywnych (28,6%), co moze wskazywac na wystepowanie pewnych
barier komunikacyjnych oraz informacyjnych. Srednia ocena (na poziomie 3,13)
potwierdza, ze badany obszar oceniany jest nieznacznie powyzej poziomu neutralnego,
przy jednoczesnym wyraznym zroéznicowaniu opinii respondentow.

80
78 (25,7%)
73 (24%)
60 66 (21,7%)

48 (15,8%)

40
39 (12,8%)

20

0
1 2 3 4 5

Wykres 3. Rozktad odpowiedzi dotyczacych dostepu do informacji 0 mozliwosciach rozwoju

zawodowego (pomiar z wykorzystaniem pieciostopniowej skali Likerta — warto$¢ 1 oznaczata

,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a warto$¢ 5 — ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”).

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Waznym elementem analizy warunkow sprzyjajacych rozwojowi kompetenciji
pracownikow jest tez ocena stopnia okreslenia Sciezki rozwoju zawodowego w danej
organizacji, gdyz jej przejrzystos¢ moze wpltywaé na poziom motywacji pracowniczej,
Jego zaangazowania i planowanie kariery zawodowej przez zatrudnionych. Dlatego
przedmiotem kolejnej analizy byta ocena stopnia okreslenia $ciezki rozwoju zawodowego
w opinii pracownikow. Wyniki badania, przedstawione na wykresie 4, dotyczace tego
zagadnienia, wskazuja, ze odpowiedzi pozytywne (4 i 5) stanowity tgcznie 41,5%, co
sugeruje, ze czg¢s¢ pracownikow dostrzega istnienie okres§lonych mozliwosci rozwoju
zawodowego w tej organizacji. Jednoczes$nie istotny udziat odpowiedzi negatywnych
(31,2%) daje podstawe do wnioskowania, ze dla znacznej grupy respondentow $ciezki
rozwoju nie sg jasno zdefiniowane.
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Wykres 4. Stopien okreslenia $ciezki rozwoju zawodowego w opinii pracownikow (pomiar
z wykorzystaniem pigciostopniowej skali Likerta — warto$¢ 1 oznaczata ,,zdecydowanie si¢
nie zgadzam”, a warto$¢ 5 — ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”).

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Choc¢ istotna cz¢sé respondentéow dostrzega mozliwosci wlasnego rozwoju
zawodowego, to jednak relatywnie wysoki odsetek odpowiedzi negatywnych moze
sugerowac, ze rozwigzania W tym zakresie nie sg wystarczajaco przejrzyste lub dostepne
dla wszystkich zatrudnionych.

Otrzymane wyniki implikuja koniecznos¢ wzmocnienia dziatan w zakresie
komunikowania i planowania $ciezek rozwoju zawodowego zatrudnionych. Jednak
trzeba pamigtac, ze rozwoj zawodowy pracownikéw nie zalezy wytacznie od dziatan
organizacji, ale tez od ich indywidualnego zaangazowania i inicjatywy w tym zakresie,
dlatego w kolejnym etapie badan poddano wnioskowaniu deklaracje respondentow
dotyczace podejmowania dziatan w tym zakresie. Analiza materiatu empirycznego
wskazuje na relatywnie wysoki poziom aktywnosci respondentow w obszarze
podejmowania dziatan ukierunkowanych na wtasny rozwo6j zawodowy. Najwickszy
odsetek badanych deklaruje regularne podejmowanie dziatan rozwojowych (43,1%),
a40,1% respondentow wskazuje na ich sporadyczny charakter. Odpowiedzi §wiadczace
0 niskiej aktywnos$ci wystepuja rzadziej, tj. 14,5% badanych podejmuje dziatania
rozwojowe rzadko, a jedynie marginalny odsetek deklaruje ich catkowity brak.
Uzyskany rozktad odpowiedzi moze sugerowac, ze wigkszo$¢ respondentow wykazuje
przynajmniej okazjonalne zaangazowanie w proces doskonalenia kompetencji, co
mozna interpretowac jako przejaw relatywnie wysokiej swiadomosci znaczenia
rozwoju zawodowego. W kontekscie interpretacyjnym uzyskane wyniki sktaniajg
do sformutowania wnioskéw ukierunkowanych m.in. na potrzebeg podejmowania wielu
dziatan, takich jak:

— wzmacnianie proaktywnej postawy pracownikéw wobec rozwoju

zawodowego;

— tworzenie sprzyjajgcych warunkow organizacyjnych, umozliwiajagcych

bardziej systematyczne i efektywne podnoszenie kompetenciji;

— rozwijanie i upowszechnianie oferty szkolen oraz programow rozwojowych,

jak rowniez zwigkszanie dostepnosci informacji 0 mozliwosciach rozwoju
zawodowego;
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— wzmacnianie roli przetozonych w procesie wspierania rozwoju pracownikow,
w tym wdrazanie Systemow motywacyjnych sprzyjajacych podejmowaniu
aktywnosci rozwojowej, jak rowniez indywidualizacje $ciezek rozwoju
zawodowego z uwzglednieniem potrzeb i potencjatu pracownikow.

W konteks$cie zidentyfikowanych uwarunkowan wptywajacych na poziom
aktywnos$ci rozwojowej pracownikow zasadne byto pogitebienie analizy o czynniki
motywujace do podejmowania dziatan w tym obszarze. W dalszej cz¢sci badan
podjeto wiec probe identyfikacji tych czynnikow, ktore motywuja zatrudnionych do
podejmowania dziatan na rzecz wtasnego rozwoju zawodowego. Analiza wskazuje
na dominujacg role motywatoréw 0 charakterze ekonomicznym, gdyz najwickszy
odsetek respondentow, az 52,8%, wskazal poziom wynagrodzenia jako ten gldéwny
czynnik motywujacy. Na drugim miejscu znalazta si¢ samorealizacja (27,2%), co
podkresla znaczenie motywacji wewnetrznej W procesie rozwoju zawodowego. Rozktad
odpowiedzi w badanej grupie wskazuje, ze aktywnos$¢ rozwojowa pracownikow jest
w istotnym stopniu determinowana oczekiwanymi korzysciami materialnymi.
Jednoczesnie znaczacy udziat wskazan odnoszacych si¢ do samorealizacji potwierdza
istotng role motywacji wewnetrznej W procesie rozwoju zawodowego. W konsekwencji
uzyskane wyniki uzasadniajg potrzebe¢ ksztaltowania zintegrowanych systemow
motywacyjnych, ktore tacza bodzce finansowe z dzialaniami ukierunkowanymi na
wzmacnianie motywacji wewnetrznej, a takze wspieranie dlugofalowego rozwoju
kompetencji pracownikow.

Kolejne zagadnienie badawcze dotyczyto identyfikacji form rozwoju zawodowego
dostepnych w organizacji. Respondenci mieli mozliwos¢ wskazania wigcej niz jednej
odpowiedzi, co umozliwito wielowymiarowg analiz¢ oferty rozwojowej oraz zakresu
dziatan podejmowanych przez pracodawce w tym obszarze. Wykres 5 ilustruje strukturg
dostepnych form rozwoju zawodowego, wskazujac na wyrazng dominacjg tradycyjnych
metod doskonalenia kompetencji. Najczesciej wskazywang forma byty szkolenia
wewngtrzne (62,0%), co potwierdza ich powszechne zastosowanie jako podstawowego
narz¢dzia rozwoju pracownikow. Istotny odsetek odpowiedzi dotyczyt tez szkolen
zewngtrznych (43,6%), Co moze wskazywac na ich komplementarng rol¢ wobec dziatan
realizowanych wewnatrz organizacji. W kolejnosci respondenci wskazywali takie formy,
jak rotacja stanowisk (20,8%), projekty rozwojowe (17,2%) i finansowanie kurséw
(15,8%). Relatywnie niski odsetek wskazan dotyczyt mentoringu i coachingu (11,2%),
a takze wsparcia w finansowaniu studiow podyplomowych (9,9%), co moze sugerowaé
ograniczone zastosowanie bardziej zindywidualizowanych i dtugofalowych form
rozwoju. Pozostate formy, takie jak udziat w konferencjach branzowych czy w grupach
zadaniowych, miaty marginalne znaczenie w strukturze odpowiedzi. W interpretacyjnym
ujeciu wyniki mogg wskazywac, ze polityka kadrowa dotyczaca rozwoju pracownikow
opiera si¢ przede wszystkim na standardowych formach rozwoju, tj. szkoleniowych.
Moze to ogranicza¢ efektywno$¢ proceséw rozwojowych, co uzasadnia potrzebg
dywersyfikacji stosowanych narzedzi, jak rowniez zwigkszenia dostepnosci bardziej
zaawansowanych i zindywidualizowanych form wsparcia rozwoju zawodowego
pracownikow.
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Wykres 5. Dostgpne formy rozwoju zawodowego w organizacji w opinii zatrudnionych
pracownikow objetych badaniem.
Zrodto: opracowanie wlasne.

Kolejna czgsé¢ ankiety koncentrowata si¢ na ocenie wptywu mozliwos$ci rozwoju
zawodowego na poziom motywacji i zaangazowania pracownikow W wykonywane
obowiazki, CO zostato zoperacjonalizowane m.in. przez pytanie dotyczace znaczenia
rozwoju zawodowego jako czynnika ksztattujgcego satysfakcje z pracy. Zdecydowana
wigkszo$¢ badanych uznata rozwoj zawodowy za istotny element satysfakcji zawodowej.
Najliczniejsza grupe stanowili respondenci wskazujacy odpowiedz ,,wazny” — 43,8%.
Kolejna znaczaca kategorig byli badani oceniajacy rozwoj zawodowy jako ,,bardzo
wazny” (31,3%). Oznacza to, ze tacznie ponad 75% respondentow przypisuje wysokie
znaczenie mozliwosciom rozwoju w kontekscie odczuwanej satysfakcji z pracy. Mniejszy
zdecydowanie odsetek badanych uznat rozwdj zawodowy za ,,umiarkowanie wazny”
(20,7%). Marginalne znaczenie miaty odpowiedzi wskazujace na niskg istotnos¢ tego
czynnika — ,,mato wazny” i ,,nieistotny”, ktore stanowity jedynie niewielki procent
og6hu odpowiedzi. Uzyskane wyniki pozwolity jednoznacznie stwierdzi¢, ze rozwoj
zawodowy jest postrzegany przez wigkszos¢ respondentoéw jako kluczowa determinanta
satysfakcji z pracy, co podkresla znaczenie dziatan rozwojowych w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi.

W celu poglebienia analizy wptywu rozwoju zawodowego na funkcjonowanie
pracownikow, w badaniu uwzgledniono pytanie odnoszace si¢ do jego oddziatywania
na poziom motywacji do pracy. Uzyskane wyniki jednoznacznie potwierdzaja, ze
mozliwo$¢ rozwoju zawodowego stanowi istotny czynnik motywacyjny, wptywajacy
na zaangazowanie pracownikoéw oraz ich podejscie do wykonywanych obowigzkow
zawodowych. Wyniki wskazuja, ze az 90,1% respondentoéw dostrzega pozytywny
wplyw mozliwos$ci rozwoju na poziom swej motywacji zawodowej, a tylko 8,9% uznato,
ze 10zwoj ,,raczej nie” wptywa na ich motywacje.
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W kolejnej czesci badania uwzgledniono pytanie majace na celu okreslenie
postrzeganego wptywu rozwoju zawodowego na jakos¢ wykonywanej pracy. Analiza
odpowiedzi respondentow wskazuje na zdecydowang przewage opinii potwierdzajacych
wplyw rozwoju zawodowego na jako$¢ wykonywanej pracy. Najwickszy odsetek
badanych zadeklarowat odpowiedz ,,zdecydowanie tak” (49,5%), a niewiele mniejsza
grupa wskazata ,,raczej tak” (44,6%). Tym samym tacznie 94,1% respondentow
dostrzega pozytywna zalezno$¢ miedzy mozliwosciami rozwoju a jakoscig realizowanych
obowigzkow zawodowych. Odmienne stanowisko prezentowat jedynie marginalny
odsetek badanych, ktorzy wskazali odpowiedzi ,,raczej nie” lub ,,zdecydowanie nie”.
Tak niewielki udzial odpowiedzi negatywnych potwierdza wysoka zgodno$¢ opinii
respondentow W analizowanym zakresie. Uzyskane wyniki pozwalaja stwierdzi¢, ze
rozwoj zawodowy jest istotnym czynnikiem sprzyjajacym podnoszeniu jakosci pracy,
co podkresla znaczenie inwestowania w dziatania rozwojowe z perspektywy
efektywnos$ci organizacyjne;j.

Istotnym elementem badania bylo tez pytanie odnoszace si¢ do oceny poziomu
zadowolenia z pracy, traktowanego jako kluczowy wskaznik satysfakcji zawodowej.
Wyniki wskazuja, ze wigkszo$¢ respondentéw jest zadowolona z pracy, a otrzymane
rezultaty sugerujg ogdlnie pozytywny poziom ich satysfakcji zawodowej (zadowolony/a
—53,1% oraz ,,bardzo zadowolony/a” — 11,5%).

Analiza odpowiedzi respondentow na pytanie otwarte dotyczace czynnikow
sprzyjajacych rozwojowi zawodowemu pozwolita na wyodrebnienie najczgsciej
wskazywanych obszarow. Uzyskane wyniki wskazuja na dominujaca rol¢ szkolen
I mozliwosci podnoszenia kwalifikacji, a takze znaczenie czynnikow finansowych
I organizacyjnych. Wskazane wypowiedzi mozna pogrupowac¢ w Kilka kategorii:

—  Czynniki rozwojowe (kompetencyjne). Najczesciej wskazywang grupg byty
szkolenia, kursy i mozliwosci podnoszenia kwalifikacji. Respondenci
podkreslali tez znaczenie dostgpu do wiedzy, udziatu w szkoleniach
wewnetrznych i zewnetrznych, a takze mozliwosci ciggltego uczenia sig.

—  Czynniki ekonomiczne (finansowe). Istotng rolg odgrywato wynagrodzenie,
premie oraz inne formy gratyfikacji materialnej. Wskazywano ponadto
na powigzanie rozwoju zawodowego z mozliwoscia uzyskania wyzszego
wynagrodzenia.

—  Czynniki organizacyjne (strukturalne). Do tej grupy zaliczano mozliwos¢
awansu, jasno okreslong $ciezke kariery, dostep do nowych projektéw oraz
réznorodnos¢ zadan.

—  Czynniki psychospoteczne. Cze¢sto podkreslano znaczenie dobrej atmosfery
w pracy, relacji z wspétpracownikami oraz komfortu psychicznego.
Wskazywano tez na role wspotpracy zespotowej i przyjaznego srodowiska
pracy.

— Wsparcie organizacyjne i przywodcze. Respondenci zwracali uwage na
znaczenie wsparcia ze strony przetozonych, mentoringu, doceniania
pracownikow i otwartosci kierownictwa na rozwoj podwtadnych.
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Podsumowanie

Przeprowadzone badania empiryczne ukierunkowane byty przede wszystkim
na identyfikacje i analize zalezno$ci pomiedzy rozwojem zawodowym pracownikow
a poziomem ich satysfakcji z pracy. W szczegdlnosci skoncentrowano sie¢ na ocenie
wptywu zréznicowanych form doskonalenia kompetencji, takich jak uczestnictwo
w szkoleniach, mozliwo$ci awansu i rozwoj umiej¢tnosci, postrzegane zadowolenie
z wykonywanej pracy, a takze na poziom motywacji i zaangazowania pracownikow,
w ich opinii. Uzyskane wyniki wskazuja jednoznacznie na istnienie istotnych zalezno$ci
0 charakterze dodatnim pomiedzy dostgpnoscig i intensywnoscig dziatan rozwojowych
a poziomem satysfakcji pracownikow. Analiza wykazata, ze jednostki aktywnie
uczestniczgce W procesach rozwoju zawodowego osiagaja wyzsze wskazniki satysfakcii,
co znajduje potwierdzenie w klasycznych ujeciach teoretycznych, w tym w dwuczynnikowej
teorii motywacji Herzberga, gdzie czynniki zwigzane z osiggni¢ciami, uznaniem oraz
mozliwoscig rozwoju zaliczane sa do kluczowych determinantow satysfakcji zawodowej.
Ponadto stwierdzono, ze rozwo6j kompetencji zwigzany jest z poziomem motywacji
wewngtrznej | zaangazowania pracownikow. Mozliwos¢ rozwoju zawodowego sprzyja
nie tylko wzrostowi satysfakcji, lecz takze intensyfikacji zaangazowania afektywnego
I identyfikacji z organizacjg. Istotnym wynikiem badania jest tez wykazanie znaczenia
percepcji dostepnosci $ciezek rozwoju zawodowego. Analiza wskazuje, ze ocena
mozliwos$ci rozwoju moze petnic role mediatora w relacji pomiedzy rzeczywistymi
dziataniami organizacji a poziomem satysfakcji pracownikow. Oznacza to, ze efektywnos¢
polityki rozwojowej organizacji zalezy nie tylko od zakresu oferowanych instrumentow,
lecz takze od ich transparentnosci i Sposobu komunikowania.

W kontekscie przyjetego celu badawczego nalezy jednoznacznie stwierdzic, ze
zostal on osiagniety. Zrealizowana analiza umozliwita zaréwno identyfikacje, jak
I empiryczng weryfikacje zaleznosci pomiedzy rozwojem zawodowym a satysfakcja
zZ pracy, a takze pozwolita na okreslenie mechanizméw posredniczacych zwigzanych
Z motywacja oraz zaangazowaniem. Otrzymane wyniki pozostaja spojne z dorobkiem
literatury przedmiotu i stanowig jego empiryczne uzupetnienie. Podsumowujac, rozwoj
zawodowy nalezy traktowac jako kluczowy czynnik determinujacy satysfakcje
pracownikow, a takze ich funkcjonowanie w organizacji. Wyniki badania implikuja
konieczno$¢ strategicznego podejscia do zarzadzania rozwojem kapitatu ludzkiego,
uwzgledniajgcego aspekty zarowno strukturalne, jak rowniez percepcyjne, co moze
przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci organizacyjnej i trwalego zaangazowania
pracownikow. W oparciu o uzyskane wyniki empiryczne i ich interpretacje¢, zasadne
jest sformutowanie rekomendacji o charakterze aplikacyjnym, zachowujacych rygor
metodologiczny i odnoszacych si¢ bezposrednio do zidentyfikowanych zaleznosci
statystycznych:

1. Implementacja sformalizowanych systemow zarzadzania rozwojem
zawodowym — organizacje powinny projektowac i wdraza¢ strukturalnie
uporzadkowane programy rozwoju kompetencji, oparte na diagnozie potrzeb
szkoleniowych (Training Needs Analysis). Wyniki badania wskazuja, ze
systematyczno$¢ i dostepnosé takich rozwigzan stanowi istotng determinante
poziomu satysfakcji pracownikow.
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2. Operacjonalizacja i monitorowanie $ciezek kariery — rekomenduje si¢
tworzenie mierzalnych i transparentnych modeli progresji zawodowej,
umozliwiajgcych pracownikom identyfikacje potencjalnych kierunkow
rozwoju. Zgodnie z uzyskanymi wynikami, percepcja realno$ci awansu petni
funkcje istotnej zmiennej posredniczacej w relacji pomiedzy rozwojem
a satysfakcja.

3. Zastosowanie podejscia zindywidualizowanego — projektowanie dziatan
rozwojowych powinno uwzglednia¢ dopasowanie migdzy kompetencjami,
aspiracjami jednostki a wymaganiami organizacyjnymi.

4. Integracja systemoéw rozwojowych z mechanizmami ewaluacyjnymi —
rekomenduje si¢ powigzanie dziatan rozwojowych z okresowg oceng
pracowniczg i Systemami wynagradzania, co umozliwia zwigkszenie trafnosci
I uzytecznos$ci interwencji HR. Takie podej$cie wzmacnia zaleznos$¢ miedzy
inwestycja w kapitat ludzki a poziomem zaangazowania organizacyjnego.

5. Wzmacnianie komunikacyjnego wymiaru polityki personalnej — wyniki
wskazujg na istotng rolg percepcji dostepnosci rozwoju, co implikuje
koniecznos¢ zapewnienia wysokiej przejrzystosci I spojnosci komunikatow
organizacyjnych. Transparentno$¢ ta wptywa na redukcje dysonansu
poznawczego i zwigksza subiektywna oceng sprawiedliwosci organizacyjnej.

6. Ewaluacja efektywnosci dziatan rozwojowych — zaleca si¢ wdrazanie procedur
oceny skutecznosci programow rozwojowych (np. modele ewaluacji szkolen),
co umozliwia empiryczng weryfikacje ich wptywu na zmienne zalezne,
takie jak satysfakcja, motywacja i zaangazowanie.

Rekomendacje te stanowig implikacj¢ wynikow badania, a ich implementacja
moze przyczynic si¢ do optymalizacji proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi przez
zwickszenie trafno$ci interwencji rozwojowych i ich wptywu na kluczowe wskazniki
funkcjonowania pracownikow w organizacji.

Istotnym aspektem analizowanego zagadnienia pozostaje rowniez rola panstwa
oraz instytucji rynku pracy w zakresie wspierania rozwoju kompetencji zawodowych
pracownikoéw. Wspotczesna polityka rynku pracy coraz czesciej koncentruje sig nie
tylko na przeciwdziataniu bezrobociu, lecz réwniez na aktywizacji zawodowej,
podnoszeniu kwalifikacji oraz wspieraniu idei uczenia si¢ przez cate zycie. W tym
kontekscie szczegdlne znaczenie odgrywaja publiczne instytucje rynku pracy, w tym
urzedy pracy, ktorych dziatalno$¢ obejmuje organizacje szkolen, kursow zawodowych,
programéw przekwalifikowania i finansowanie inicjatyw rozwojowych skierowanych
zarowno do osob bezrobotnych, jak tez pracujacych.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze mozliwos¢ rozwoju zawodowego
stanowi jeden z kluczowych czynnikow wptywajacych na poziom satysfakcji zawodowej,
motywacji i zaangazowania pracownikow. Z tego tez wzgledu dziatania panstwa
w zakresie wspierania rozwoju kompetencji nalezy traktowa¢ jako istotny element
polityki spoteczno-gospodarczej, wptywajacy nie tylko na konkurencyjno$¢ gospodarki,
lecz takze na jakos¢ funkcjonowania pracownikoéw na rynku pracy (Laguna, 2004).
Szczegbdlnego znaczenia nabiera tu rozwoj programoéw wspotfinansowanych ze srodkow
publicznych oraz funduszy Unii Europejskiej, umozliwiajacych finansowanie szkolen,
studiow podyplomowych, kurséow specjalistycznych czy doradztwa zawodowego.
W praktyce instrumenty oferowane przez urzedy pracy, Krajowy Fundusz Szkoleniowy
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I programy aktywizacyjne moga stanowi¢ istotne wsparcie dla pracownikow oraz
pracodawcow W zakresie dostosowywania kompetencji do zmieniajacych si¢ wymagan
rynku pracy. Dotyczy to szczegdlnie oséb mtodych, pracownikéw zagrozonych
dezaktualizacjg kompetencji oraz osob funkcjonujacych w sektorach podlegajacych
dynamicznym zmianom technologicznym i organizacyjnym.

W kontekscie uzyskanych wynikow badan mozna stwierdzié, ze skuteczna
polityka panstwa w zakresie wspierania rozwoju kompetencji zawodowych powinna
mie¢ charakter systemowy i dlugofalowy. Obejmowac powinna nie tylko finansowanie
dziatan szkoleniowych, lecz tez rozwoj wspotpracy pomiedzy administracja publiczna,
instytucjami edukacyjnymi oraz pracodawcami. Szczegolnie istotne wydaje si¢
wzmacnianie mechanizméw wspierajacych rozwoj kompetencji przysztosci, takich jak
kompetencje cyfrowe, adaptacyjne i interpersonalne, ktére w coraz wigkszym stopniu
determinujg mozliwosci funkcjonowania pracownikow we wspotczesnych organizacjach.
Wyniki badan pozwalaja rowniez wnioskowaé, ze efektywno$¢ dziatan rozwojowych
moze zosta¢ zwigkszona przez integracje polityki personalnej organizacji z instrumentami
wsparcia oferowanymi przez panstwo I instytucje rynku pracy. Takie podejscie moze
przyczyni¢ si¢ zarowno do wzrostu poziomu satysfakcji zawodowej pracownikow,
jak i do zwigkszenia konkurencyjnosci organizacji oraz stabilnosci rynku pracy.
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STANOWISKA MARKETINGOWE NA LOKALNYM
RYNKU PRACY W NOWYM SACZU I OKOLICACH -
ANALIZA OGLOSZEN O PRACE
ORAZ IMPLIKACJE DLA KSZTAECENIA

Streszczenie

Niniejszy artykut po§wiecony jest analizie stanowisk marketingowych na lokalnym
rynku pracy w Nowym Saczu i jego okolicach. Badanie oparto na jakosciowej analizie tresci
30 ogtoszen 0 prace, zebranych w pierwszym kwartale 2026 roku, przy uwzglednieniu kryteriow
selekcji zwigzanych z charakterem stanowiska oraz jego lokalizacja.

Celem artykutu byta identyfikacja struktury stanowisk marketingowych, okreslenie
rzeczywistego zakresu obowiazkow i rozpoznanie oczekiwanych kompetencji. Przeprowadzona
analiza wykazata dominacje¢ stanowisk o charakterze wielofunkcyjnym, taczacych dziatania
marketingowe z obszarem sprzedazy i handlem elektronicznym (e-commerce). Jednocze$nie
odnotowano relatywnie niski poziom specjalizacji i ograniczona obecnos$¢ kompetencji
analitycznych, technologicznych oraz zwigzanych z wykorzystaniem sztucznej inteligencji.

Uzyskane wyniki wskazuja na specyfike lokalnego rynku pracy, w ktorym marketing
funkcjonuje przede wszystkim jako element biezacej dziatalno$ci przedsiebiorstw. Na tej
podstawie sformutowano implikacje dla ksztatcenia na poziomie lokalnym, podkreslajace
konieczno$¢ rownowazenia kompetencji praktycznych z rozwijaniem umiej¢tnosci bardziej
zaawansowanych, odpowiadajacych kierunkom rozwoju marketingu w skali globalnej.

Stowa kluczowe: stanowiska marketingowe, lokalny rynek pracy, kompetencje marketingowe,
e-commerce, ksztatcenie marketingowe.

MARKETING POSITIONS ON THE LOCAL LABOUR MARKET IN NOWY SACZ
AND ITS SURROUNDINGS - ANALYSIS OF JOB ADVERTISEMENTS
AND IMPLICATIONS FOR EDUCATION

Summary

This article examines marketing positions on the local labour market in Nowy Sacz and
its surrounding areas. The study is based on a qualitative content analysis of 30 job advertisements
collected in the first quarter of 2026, using selection criteria related to job characteristics and
location.

The aim of the study was to identify the structure of marketing positions, determine
the actual scope of responsibilities, and recognise the competencies expected by employers.
The results indicate a clear dominance of multifunctional roles combining marketing, sales,
and e-commerce activities. At the same time, a relatively low level of specialization and
a limited presence of analytical, technological, and Al-related competencies were observed.
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The findings highlight the specific nature of the local labour market, where marketing
primarily functions as part of the operational activities of enterprises. Based on these results,
the paper formulates implications for local education, emphasizing the need to balance practical
skills with the development of more advanced competencies aligned with global marketing
trends.

Keywords: marketing positions, local labour market, marketing competencies, e-commerce,
marketing education.

Wprowadzenie

Dynamiczny rozwoj handlu elektronicznego jest obecnie jednym z najbardziej
wyraznych oraz trwatych trendow, ktory istotnie wptywa na sposob funkcjonowania
przedsigbiorstw oraz zakres realizowanych dziatan marketingowych (Gemius, Polskie
Badania Internetu, IAB Polska, 2025, dostep: 28.03.2026). Rynek e-commerce w Polsce
osiagnat faze dojrzatosci, jednoczesnie przechodzac w etap jakosciowej transformacii,
w ktorej kluczowe znaczenie ma nie tylko obecnos$¢ w kanatach cyfrowych, lecz takze
sposob ksztattowania wartos$ci dla klienta. Zmiany te wpisujg si¢ W Szersze procesy
transformacji marketingu, zwigzane z rosnacg rolg technologii cyfrowych, danych
I automatyzacji dziatan rynkowych (Kotler, Kartajaya, Setiawan, 2021).

Zmienia si¢ tez sposob podejmowania decyzji zakupowych przez konsumentow.
Coraz czgsciej wykorzystujg oni kanaty online do realizacji konkretnych potrzeb,
oczekujac sprawnego i przewidywalnego procesu zakupowego oraz wysokiej jakosci
obstugi (Gemius, Polskie Badania Internetu, IAB Polska, 2025). W efekcie dziatania
marketingowe sg coraz silniej powigzane ze sprzedazg, a granica mi¢dzy komunikacja
marketingowa i procesem zakupowym ulega stopniowemu zatarciu.

Zmiany te wida¢ bezposrednio W tresci ogloszen 0 prace, W ktorych pracodawcy
okreslaja zakres obowigzkoéw oraz wymagania wobec kandydatéw na stanowiska
marketingowe. Wspotczesny rynek pracy stawia coraz wyzsze wymagania co do
kompetencji, obejmujacych zarowno umiejetnosci cyfrowe, jak i zdolnos¢ dostosowania
si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow technologicznych oraz organizacyjnych (Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, 2025, dostgp: 28.03.2026). Jednoczesnie
obserwuje si¢ wzrost konkurencji wsrod kandydatow (Wojewodzki Urzad Pracy
w Krakowie, 2026, dostep: 28.03.2026).

W warunkach lokalnych, gtéwnie w regionach o dominacji mikroprzedsigbiorstw,
zmiany te przyjmujg specyficzny charakter. Struktura gospodarcza subregionu
sadeckiego opiera si¢ W dos¢ duzej mierze na sektorze ustugowym, jak rowniez
mikroprzedsigbiorstwach, CO wplywa na sposob organizacji pracy i zakres powierzanych
obowigzkow (Oleksy-Gebezyk i in., 2025). W efekcie stanowiska marketingowe maja
czesto charakter wielozadaniowy i tacza dziatania komunikacyjne, sprzedazowe
oraz operacyjne.

W tym kontekscie szczegdlnie wazna Staje si¢ analiza ogtoszen 0 prace, jako
zrodta wiedzy o rzeczywistych wymaganiach pracodawcow. Pozwala ona bowiem na
identyfikacje¢ faktycznego zakresu obowiazkow i kompetencji oczekiwanych wobec
pracownikéw marketingu, ktore nie zawsze sa w petni odzwierciedlone w programach
ksztalcenia.
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Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja oraz charakterystyka stanowisk
marketingowych i zwigzanych z nimi wymagan kompetencyjnych na podstawie analizy
ogloszen o prace publikowanych na lokalnym rynku pracy (Nowy Sacz i okolice),
a takze okreslenie implikacji tych wymagan dla ksztatcenia na poziomie lokalnym.
Celami szczegdétowymi badania sg: identyfikacja dominujacych typow stanowisk
marketingowych na lokalnym rynku pracy, analiza zakresu oczekiwanych kompetencji
oraz okreslenie stopnia specjalizacji i wielofunkcyjnosci analizowanych ofert pracy.
W artykule zastosowano analize tresci ogloszen 0 prace, obejmujacg wybrane oferty
zatrudnienia w obszarze marketingu, z uwzglednieniem kryteriow doboru zwigzanych
z charakterem stanowiska i lokalizacjg. Przedstawiona ponizej analiza stanowi pierwszy
etap szerszego badania, ktore zaktada cykliczne monitorowanie zmian na lokalnym
rynku pracy (w regionie Nowego Sacza) w obszarze stanowisk marketingowych.

1. Marketing i kompetencje w warunkach wspétczesnego rynku pracy

Wspotczesny marketing rozwija si¢ w kierunku integracji technologii cyfrowych,
analityki danych i automatyzacji proceséw, co wptywa nie tylko na sposob realizacji
dziatan rynkowych, ale rowniez na zakres wymaganych kompetencji pracownikoéw
(Kotler, Kartajaya, Setiawan, 2021; Mazurek, 2024). W praktyce przektada si¢
to na wzrost znaczenia zarzadzania relacjami z klientem w wielu punktach styku,
z nieodzownym juz wykorzystaniem narzedzi cyfrowych i danych.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze wspotczesna komunikacja marketingowa
ma charakter wielokanalowy i opiera si¢ na zarzadzaniu doswiadczeniem odbiorcy
w roznych punktach kontaktu z marka (Kotler, Keller, Chernev, 2025). Wymaga to
od marketingowcow nie tylko zachowania spojnosci przekazu, lecz rowniez zdolnosci
analizy zachowan uzytkownikow, a takze dostosowywania dziatan do ich potrzeb
oraz wlasciwego rozpoznania kontekstu decyzyjnego. Poniewaz rozwoj srodowiska
cyfrowego wptywa bezposrednio na sposob realizacji dziatan marketingowych, literatura
dotyczaca tego obszaru wskazuje jednoznacznie, ze dziatania te coraz czgsciej opieraja
si¢ na wykorzystaniu narze¢dzi cyfrowych, analityki danych oraz zarzadzaniu trescia
i relacjami z klientem (Kroélewski, Sala, 2020). W codziennej praktyce przektada sig
to na wigksza ztozonos¢ prowadzonych dziatan oraz konieczno$¢ taczenia roznych
typow aktywnosci w ramach realizowanych zadan marketingowych.

Gdy przyjmiemy szersze ujecie kompetencji, tatwiej dostrzec ich wielowymiarowy
charakter. Nie ograniczajg si¢ one bowiem do wiedzy specjalistycznej, lecz obejmuja
tez umiejetnosci praktyczne, a takze kompetencje spoteczne, zwigzane z komunikacja,
wspolpracg i funkcjonowaniem w srodowisku organizacyjnym (Szczucka i in., 2023,
Pawtowska-Cyprysiak, 2024). Ich znaczenie pozostaje Scisle powigzane z postepujaca
transformacja cyfrowa, ktora wplywa zarowno na zakres oczekiwan wobec pracownikow
na stanowiskach marketingowych, jak tez na rozwéj umiejetnosci zwigzanych z analizg
danych i wykorzystaniem nowoczesnych technologii.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ tez dynamiczny charakter kompetenciji,
wynikajacy ze zmiennosci uwarunkowan technologicznych oraz rynkowych. Wraz
z rozwojem srodowiska cyfrowego ro$nie znaczenie kompetencji przekrojowych, takich
jak chociazby: zdolno$¢ uczenia sig, adaptacyjnos¢ czy elastycznos¢, ktore umozliwiajg
funkcjonowanie w zmiennym srodowisku pracy (Pawtowska-Cyprysiak, 2024). Dotyczy
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to rowniez stanowisk marketingowych — w tym zakresie wskazuje si¢ na koniecznos¢
ciagtej aktualizacji kompetencji i ich dostosowywania do zmieniajacych si¢ potrzeb
rynku pracy.

Wspomniane zmiany znajduja potwierdzenie w analizach rynku pracy, ktore
wskazujg na rosngce znaczenie kompetencji cyfrowych oraz zdolnosci adaptacyjnych
pracownikow (Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, 2025). Mozna wigc
stwierdzié, ze z roznych stron przychodzi ta sama informacja — potrzeba $cistego
powigzania systemu edukacji z ksztattowaniem kompetencji odpowiadajacych aktualnym
potrzebom pracodawcow. W ramach uzupetnienia wskazuje si¢ rOwniez na pewne
ograniczenia w dostepie do rynku pracy, ktore wptywajg na strukture zatrudnienia
I oczekiwania pracodawcow (Cigzka, Kania, Kowalczyk, Sochaczewska, Ulatowska,
2025).

Kontekstem dopelniajacym cato$ci obrazu sg zmiany w obszarze handlu
elektronicznego, ktory przestat petni¢ wytacznie funkcje uzupetniajaca wobec sprzedazy
tradycyjnej, stajac si¢ jednym z gtownych kanatow dystrybucji i dotarcia do klientow
(Majchrzak-Lepczyk, 2022). W efekcie rosnie znaczenie sprawnego projektowania
procesu zakupowego oraz dostosowywania dziatan marketingowych do oczekiwan
uzytkownikow funkcjonujacych w srodowisku cyfrowym (Gemius, PBI i IAB Polska,
2025).

W tym sensie rozwdj e-commerce prowadzi do integracji marketingu i sprzedazy.
Dziatania marketingowe coraz cze¢sciej petnig funkcje bezposrednio wspierajgca
generowanie przychodow, zas granica pomiedzy komunikacjg marketingowsg a procesem
sprzedazowym ulega zatarciu. Z jednej strony wymusza to konieczno$¢ taczenia
technologii z pogtgbionym rozumieniem zachowan konsumentow, a z drugiej determinuje
rozwijanie kompetencji zwigzanych z analizg danych, dopasowaniem personalnym
oferty (indywidualizacja) i optymalizacja doswiadczenia uzytkownika (Ibidem).

W warunkach lokalnego rynku pracy, gdzie dominujg mikroprzedsigbiorstwa,
a firmy majg ograniczony zasi¢g dziatalnoSci, wspomniane zmiany majg szczegdlny
charakter. Doktadniej rzecz ujmujac: wymagania wobec pracownikow marketingu
obejmuja czgsto bardzo szeroki zakres obowiazkow, taczacych dziatania komunikacyjne,
sprzedazowe Oraz operacyjne, co przektada si¢ na zapotrzebowanie na kompetencje
0 charakterze wielozadaniowym (Oleksy-Gebczyk i in., 2025). Jednocze$nie rynek
pracy w tym obszarze charakteryzuje si¢ rosngcg konkurencjg i wzrostem wymagan
wobec kandydatow (Wojewddzki Urzad Pracy w Krakowie, 2026).

Wskazane wczes$niej uwarunkowania stanowia punkt wyjscia do analizy
wymagan kompetencyjnych formutowanych przez pracodawcoéw w ofertach na lokalnym
rynku pracy.

2. Zalozenia badawcze i metodologia analizy ogloszen 0 prace

Badanie, przeprowadzone na potrzeby niniejszego artykutu, miato na celu
identyfikacje struktury stanowisk marketingowych na lokalnym rynku pracy w Nowym
Saczu i jego okolicach. Na potrzeby badania pojecie ,,Nowy Sacz i okolice” rozumiano
jako obszar obejmujacy miasto Nowy Sacz oraz miejscowosci zlokalizowane
w promieniu ok. 50 km od miasta, co odpowiada realnym mozliwo$sciom codziennej
mobilno$ci zawodowej absolwentow oraz pracownikow regionu. Szczegdlng uwage
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poswiecono zakresowi obowigzkéw, wymaganym kompetencjom oraz poziomowi
zaawansowania stanowisk w ogtoszeniach lokalnych. Byta to pierwsza (mozna
powiedzie¢: testowa i eksploracyjna) odstona szerszego projektu badawczego, ktorego
celem jest cykliczna analiza zmian zachodzacych na lokalnym rynku w obszarze
marketingu, a w dalszych planach pozostaje diagnoza réznic pomi¢dzy rynkiem
lokalnym (nowosadeckim), krakowskim oraz globalnym (uwzgledniajagcym prace
hybrydows i zdalng).

Podstawowa metodg badawcza byta jakoSciowa analiza tresci ogtoszen 0 pracg,
gdyz aktualne oferty pracy bezposrednio odzwierciedlajg biezgce potrzeby i oczekiwania
pracodawcow na lokalnym rynku. Przyjeto przy tym zatozenie, ze analiza tych ogtoszen
pozwoli uchwyci¢ rzeczywisty profil poszukiwanych czy pozadanych, kompetencji
w obszarze marketingu, a takze pomoze okresli¢ faktyczny charakter stanowisk. Na
praktyczng uzytecznos¢ ogloszen o prace W badaniach tego typu wskazuje rowniez
literatura przedmiotu, w szczegolnosci analizy rynku pracy oparte na empirycznych
danych dotyczacych zapotrzebowania na kompetencje (Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, 2025; dalej: PARP).

Zastosowana analiza tresci (content analysis) nalezy do jakosciowych metod
badawczych wykorzystywanych do systematycznej interpretacji komunikatow tekstowych
I identyfikacji powtarzalnych kategorii znaczeniowych wystepujacych w analizowanym
materiale (Krippendorff, 2019). Metoda ta znajduje szerokie zastosowanie m.in.
w badaniach komunikacji, rynku pracy i analizach kompetencji zawodowych, poniewaz
pozwala uchwyci¢ dominujace wzorce, zaleznosci, a takze tendencje obecne w tresci
analizowanych dokumentow. W niniejszym badaniu analizie poddano gtéwnie nazwy
stanowisk, zakres obowigzkow, oczekiwane kompetencje i poziom wielofunkcyjnosci
ofert pracy publikowanych na lokalnym rynku.

Dobor proby zostat oparty na ogtoszeniach 0 prace na stanowiska marketingowe,
opublikowanych w pierwszych 3 miesigcach 2026 roku na popularnych platformach
rekrutacyjnych, takich jak: OLX, Pracuj.pl, Aplikuj.pl oraz Jooble. Wyszukiwanie
ogloszen byto prowadzone na biezgco od poczatku roku 2026 (od stycznia do konca
marca) i pozwolito na zebranie 30 ofert. Liczebnos$¢ proby byta zwigzana zardwno ze
specyfika lokalnego rynku pracy, charakteryzujacego si¢ ograniczong liczbg ofert
w obszarze marketingu, jak i z przyjetymi kryteriami kwalifikacji ogloszen.

Wybor portali rekrutacyjnych wykorzystanych w badaniu miat charakter celowy
I wynikat z ich szerokiego stosowania w procesach rekrutacyjnych prowadzonych
online. Uwzgledniono zaréwno portale o charakterze ogdlnopolskim i profesjonalnym
(Pracuj.pl), jak réwniez serwisy szeroko wykorzystywane przez sektor mikro, matych
I srednich przedsigbiorstw (OLX, Aplikuj.pl, Jooble). Przyje¢to zatozenie, ze tego
rodzaju zroznicowanie zrodet pozwoli uchwyci¢ mozliwie szerokie spektrum ofert
funkcjonujgcych na lokalnym rynku pracy, w tym tez ogloszenia publikowane przez
mniejsze podmioty gospodarcze.

Dobor zrédet danych pozostaje zgodny z obserwowanym w praktyce oraz
opisywanym w literaturze przedmiotu procesem cyfryzacji rekrutacji i przenoszenia
ofert pracy do srodowiska internetowego (PARP, 2025). Charakter i zasigg wybranych
portali potwierdzaja tez dane branzowe oraz informacje publikowane przez podmioty
zajmujace si¢ obstuga procesow rekrutacyjnych i rynku HR (eRecruiter, 2025, dostep:
28.03.2026).
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Proces wyszukiwania ofert byt prowadzony systematycznie w pierwszym kwartale
2026 roku, m.in. z wykorzystaniem automatycznych powiadomien e-mail generowanych
przez portale rekrutacyjne na podstawie wczesniej zdefiniowanych kryteriow wyszukiwania.
Po otrzymaniu powiadomienia kazda oferta byta poddawana wstepnej analizie pod
katem zgodno$ci z przyjetymi zalozeniami badania. Dobor proby miat charakter celowy
oraz nielosowy. Przyjecie takiego sposobu doboru proby wynikato z eksploracyjnego
charakteru badania oraz ze specyfiki lokalnego rynku pracy. Celem analizy nie byto
stworzenie reprezentatywnego obrazu catego rynku pracy, a uchwycenie dominujacych
tendencji i charakterystycznych cech stanowisk marketingowych funkcjonujacych
w Nowym Saczu oraz okolicach. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze niniejsze badanie
stanowi dopiero pierwszy etap szerszego projektu badawczego, zaplanowanego
w dtuzszej perspektywie czasowej oraz ukierunkowanego na obserwacj¢ zmian
zachodzacych na lokalnym rynku pracy w obszarze marketingu.

Do analizy wiaczano tylko te oferty, ktore dotyczyty stanowisk marketingowych
funkcjonujacych na lokalnym rynku pracy i spetniaty przyjete kryteria lokalizacji.
W przypadku ofert zwigzanych z handlem elektronicznym (e-commerce) warunkiem
ich uwzglednienia byta obecnos¢ wyraznego komponentu marketingowego. Odrzucano
ogloszenia 0 charakterze tylko sprzedazowym, logistycznym, administracyjnym lub
operacyjnym, nawet jesli byty powigzane z sektorem e-commerce. Liczebno$¢ proby
byla zwigzana zarowno ze specyfika lokalnego rynku pracy, charakteryzujacego si¢
ograniczong liczbg ofert w obszarze marketingu, jak tez z przyjetymi Kryteriami
kwalifikacji ogtoszen.

Ze wzgledu na specyfike portali rekrutacyjnych i czasowy charakter publikacji
ofert pracy w artykule nie zamieszczono bezposrednich odno$nikow internetowych
do poszczegdlnych ogloszen. W praktyce wiekszos$¢ ofert wygasa po zakonczeniu
procesu rekrutacyjnego, a linki prowadzg do nieaktywnych lub niepelnych tresci
archiwalnych. Z tego tez wzgledu podstawe analizy stanowita tres¢ ogloszen
zarchiwizowana cyfrowo przez Autorke w trakcie prowadzenia badania.

Szczegbdtowe zestawienie analizowanych ogloszen zaprezentowano w tabeli 1.
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Tabela 1
Charakterystyka ogfoszen 0 prace w obszarze marketingu (N=30)

Tresci
, . . . . L SEO / .
ID | Zrédlo Stanowisko Lokalizacja Poziom Sprzedaz | E-commerce | i komunikacja analitvka Al Strategiczne | Typ koncowy
marketingowa y
Koordynator .
1 . . L . . L. L. marketing
ID1 OLX projektow Stary Sacz | koordynator nie nie €ZgS$C1I0WOo nie czg$clowo | czeSciowo .
. koordynacyjny
marketingowych
- miodszy
Mtodszy specjalista . . . . . e-commerce
ID2 | OLX 0dszy Spec) Brzesko specjalista tak tak czeSciowo czeSciowo nie nie .
ds. e-commerce S operacyjny
(junior)
Specjalista .
. , specjalista L. . L . . ,
ID3| OLX ds. marketingu Lakta Gorna (mid) czeSciowo nie tak czeSciowo nie tak marketing ogolny
i wizerunku
Mtodszy specjalista miodszy content
ID4 | OLX ds. marketingu Lakta Gorna | specjalista nie nie tak nie nie nie .
. . . marketing
(wideo/grafika) (junior)
. starszy .
Marketing Growth . . . . marketin
ID5 | OLX g . Tarnéw specjalista tak czg$ciowo nie tak tak cze$ciowo g
Specialist . wzrostu
(mid+)
Specjalista . specjalista . . . . . . .
ID6 | OLX ds. Fr)na:ketingu Raba Nizna P ( nJ] id) czg$ciowo nie czgéciowo nie nie nie marketing ogdlny
- 0ziom
Specjalista ozg)stawo / marketin
ID7 OoLX ds. marketingu Tarnéw P . .Wy cze$ciowo nie tak czesciowo nie nie g
. ; specjalista cyfrowy
i social media .
(entry/mid)
Specjalista . specjalista . . . . . .
ID§ | OLX ped] . Lukanowice P J. cze$ciowo nie tak czesciowo nie czeSciowo | marketing ogolny
ds. marketingu (mid)
1 7 ziom .
Ob.s vea Sprzeqazy . RozIo , . . . . marketing +
ID9 | OLX internetowej / Limanowa | podstawowy tak tak cze$ciowo nie nie nie e-commerce
marketing (entry)
Inbound Marketin . . | specjalista ) . . .
ID10| OLX . g Krynica-Zdroj P J. czeSciowo | czesciowo tak tak czeSciowo tak marketing B2B
Specialist (mid)
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Mtodszy specjalista miodszy marketin
ID11| OLX Y sped] Rzezawa specjalista tak tak cze$ciowo tak nie czeSciowo g
ds. produktu . produktowy
(junior)
Specjalista ds. . specjalista L. . .
ID12| OLX Wilczyce . tak tak tak cze$ciowo nie nie e-commerce
e-commerce (mid)
Specjalista ds. . specjalista . . .
ID13| OLX pecjall Zakliczyn P J.I tak tak tak czesSciowo nie nie e-commerce
e-commerce (mid)
- oziom
Specjalista ogstawo / e-commerce +
ID14| OLX ds. sprzedazy Mszanka P Wowy tak tak tak czegsciowo |czesciowo nie .
internetowei specjalista sprzedaz
J (entry/mid)
. Specjalista specjalista . . . . . . .
ID15| Pracuj.pl ds. Fr)na:ketingu Nowy Sacz P ( rrJ1 id) czeSciowo | czesciowo czeSciowo nie nie nie marketing ogdlny
. jali jali . . . . . marketin
ID16| Pracuj.pl Specja s_ta Labowa spqu sta nie nie czg$ciowo nie nie nie arketing
ds. marketingu (mid) ustugowy
. Dyrektor sprzedazy . L . . marketing
ID17| Pracuj.pl . . matopolskie dyrektor tak czg$ciowo nie tak nie tak .
i marketingu strategiczny
. Sprzedaz internetowa specjalista . . . . marketing +
ID18| Pracuj.pl prze . Tarnoéw P J: tak tak czesciowo czesciowo nie nie g
i marketing (mid) e-commerce
miodszy
. Social Media / specjalista/ . . . . . content
ID19| Pracuj.pl Rzezawa P J. . nie nie tak czesciowo nie nie .
Content Creator specjalista marketing
(junior/mid)
. miodszy
. Junior Content . . . . . . . content
ID20| Pracuj.pl Bochnia specjalista nie nie tak czesciowo nie nie .
Manager . marketing
(junior)
. . . . dz . . . . . marketin
ID21| Pracuj.pl | Marketing Manager | Krynica-Zdrgj fenedzer czeSciowo | czesciowo czesciowo czeSciowo nie tak . g
(manager) strategiczny
_— starsz marketin
. Specjalista ds. - . _y , L g
ID22| Pracuj.pl e-Commerce Stary Wisnicz | specjalista tak tak tak tak czgSciowo | czg§ciowo cyfrowy
(mid+) zaawansowany
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Specjalista specjalista marketing +
1D23| Aplikuj.pl ds. sprzedazy Tarnow P J. tak nie czesSciowo nie nie nie g
. . (mid) sprzedaz
i marketingu
- miodszy
. Mtodszy specjalista . . - . . . . . .
ID24| Pracuj.pl 0dszy sp .J Krynica-Zdroj | specjalista | czg$ciowo nie tak czesSciowo nie nie marketing ogdlny
ds. marketingu o
(junior)
- . . jalist . . . . marketin
ID25 | Aplikuj.pl| Grafik / Graficzka Krosno speCJg >a nie czesciowo tak nie nie nie a 'e g
(mid) graficzny
- E-commerce specjalista . . .
1D26 | Aplikuj.pl - Tarnoéw P J. tak tak czesciowo czesciowo tak nie e-commerce
Specialist (mid)
Specjalista . .
- specjalista . . . . . marketing +
ID27| Aplikuj.pl ds. sprzedazy Tarnoéw P J_ tak czesciowo czesciowo nie nie nie g
. . (mid) sprzedaz
i marketingu
Specjalista specialista marketin
ID28| Jooble ds. marketingu Limanowa P J. czesciowo | czeSciowo czg$ciowo tak nie czesciowo g
. (mid) cyfrowy
internetowego
. . jali . . . .
ID29| Jooble Specjalista SEO Limanowa speéﬁj]?d)sta nie nie czgsciowo tak nie czesciowo | marketing SEO
poziom .
. . L . . . . . marketing
ID30| Jooble | Brand Ambassador | Krynica-Zdroj | podstawowy | czesciowo nie nie nie nie nie terenowy
(entry)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Podczas budowania bazy ogtoszen i weryfikowania ich przydatnosci, szczegolng
uwage zwrdcono na wlasciwa kwalifikacje ogloszen zawierajgcych elementy zwigzane
z handlem elektronicznym. Stato si¢ tak dlatego, ze e-commerce — sprzedaz internetowa
— w warunkach wspoétczesnego rynku pracy czesto stanowi integralng cze$¢ dziatan
marketingowych. Byta to jedna z przestanek, na podstawie ktorych na potrzeby
niniejszego badania przyjeto szerokie rozumienie marketingu, obejmujace rowniez
aktywnosci realizowane w srodowisku cyfrowym. Jednoczesnie zachowano prymarne
rozroznienie pomig¢dzy funkcja marketingowa a operacyjng obstuga sprzedazy
internetowej.

Co wigcej, do bazy poddanej badaniu wtaczono tylko te ogtoszenia, w ktorych
zakres obowigzkow obejmowal dziatania 0 charakterze marketingowym, czyli np.
czynnosci takie jak: tworzenie i optymalizacja tresci ofert, prowadzenie komunikacji
marketingowej, dziatania promocyjne, zarzgdzanie widocznos$cig produktow, analiza
wynikow sprzedazy lub wspottworzenie dziatan sprzedazowych. Natomiast do bazy
ogloszen nie wiaczano ofert pracy, gdyz opis stanowiska w zakresie e-commerce
obejmowat rutynowa obstuge sprzedazy i realizacj¢ zamoéwien, czyli czynnosci takie
jak: kompletowanie i pakowanie przesytek, obstuga logistyczna, zarzadzanie stanami
magazynowymi, a takze podstawowa obstuga klienta, w tym przyjmowanie reklamacji
I kontakt z klientami, a takze inne, czysto operacyjne, dziatania. Wykluczono takze
ogloszenia, w ktorych dominowaly zadania o charakterze technicznym i administracyjnym,
takie jak: wprowadzanie produktéw do systemow sprzedazowych czy biezaca obstuga
platform e-commerce, o ile nie towarzyszyty im dziatania o charakterze marketingowym.

Podsumowujac: wiaczenie ofert zwigzanych z handlem elektronicznym miato
charakter warunkowy i byto uzaleznione 0d obecnosci komponentu marketingowego
wykraczajgcego poza rutynowa obstuge procesu sprzedazy. Warto jednak zaznaczy¢,
ze W cze$ci analizowanych przypadkow granica migdzy dziataniami marketingowymi
a operacyjng obstuga sprzedazy byta ptynna, co stanowi jedna z istotnych cech badanego
rynku pracy. Przyjecie takiego kryterium byto celowe — chodzito 0 zachowanie sp6jnosci
badania i jednoczesnie uchwycenie realnego charakteru stanowisk marketingowych
wystepujacych na lokalnym rynku pracy.

Aby zachowa¢ integralnos$¢ proby, jako jedno z wiodacych kryteriow przyjeto
selekcje ograniczajgca ogloszenia jedynie do ofert pracy o charakterze stacjonarnym,
z wykluczeniem ofert pracy w petni zdalnej, przy jednoczesnym ograniczeniu ofert
hybrydowych do tych przypadkéw, ktore pozostaja wyraznie osadzone w lokalnym
rynku pracy (tj. gdy wymagana obecnos¢ W miejscu pracy przewaza nad obowigzkami
wykonywanymi zdalnie). Ograniczenie to wynikato z checi uchwycenia rzeczywistego,
lokalnego rynku pracy dostgpnego dla absolwentéw uczelni funkcjonujacych w rejonie
Nowego Sacza.

Wykluczenie ofert o charakterze ponadlokalnym (globalnym) wynika zarowno
z okolicznosci opisywanych w literaturze przedmiotu (PARP, 2025), jak tez z obserwacji
rynku, gdzie praca catkowicie zdalna i hybrydowa wiaze si¢ zazwyczaj z wyzszymi
wymaganiami kompetencyjnymi i znacznie ostrzejsza konkurencja wérod kandydatow.
Co wazne, roznice te dotyczg tez poziomu specjalizacji stanowisk, ktore w przypadku
ofert zdalnych (publikowanych czesto przez wigksze podmioty o charakterze
korporacyjnym) sa zazwyczaj zblizone do standardow globalnych.
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Jak juz wspomniano, zakres przestrzenny badania obejmowal Nowy Sacz oraz
jego otoczenie w promieniu ok. 50 km. To kryterium odpowiada obszarowi potencjalnej
mobilnosci zawodowej absolwentow uczelni z regionu, bez konieczno$ci zmiany
statego miejsca zamieszkania.

Podstawowg jednostka przyjeta na rzecz badania byto pojedyncze ogloszenie
0 prace W zakresie marketingu, przy czym w analizie nie uwzgledniono szczegotowej
charakterystyki pracodawcow (nazw, wielkosci przedsigbiorstwa, struktury organizacyjnej
itp.), m.in. z uwagi na brak precyzyjnych informacji o ogloszeniodawcy w czgsci ofert.
Badanie i analiza byty skoncentrowane przede wszystkim na tresci ogtoszen, poniewaz
to one stanowig podstawowy nos$nik informacji o wymaganiach kompetencyjnych
I zakresie obowigzkow na stanowiskach marketingowych. W badaniu rynek e-commerce
traktowano jako jeden z obszaréw wspotczesnego marketingu cyfrowego, dlatego do
analizy wiaczano tylko te oferty zwigzane z handlem elektronicznym, ktore zawieraty
rzeczywisty komponent marketingowy.

Najwazniejszymi elementami poddanymi analizie byty: nazwy stanowisk, zakres
obowiazkow, wymagania wobec kandydatow, poziom stanowiska oraz lokalizacja.
W ramach uzupetnienia przeanalizowano tez strukture branzowa ofert, z zastrzezeniem,
ze stosunkowo krotki okres zbierania ogtoszen nie daje jeszcze podstaw do wyciggania
wnioskow 0 charakterze og6lnym.

Po uwaznej lekturze tresci ogtoszen w kolejnym etapie analizy dokonano ich
kategoryzacji i kodowania, co pozwolito uporzadkowac¢ material badawczy i przejsé
do bardziej poglebionej interpretacji. Na tej podstawie wyodrebniono szes¢ gtdéwnych
sktadnikow analitycznych: 1) komponent sprzedazowy, 2) e-commerce (handel
elektroniczny), 3) tworzenie tresci I komunikacja marketingowa (content, social media,
grafika), 4) dziatania analityczne i optymalizacyjne (SEO, analityka), 5) wykorzystanie
narzedzi sztucznej inteligencji (Al), a takze 6) komponent strategiczny (planowanie
oraz zarzadzanie dziataniami marketingowymi).

W analizie przyjeto trojstopniowa klasyfikacje odniesien do sztucznej inteligencii.
Do kategorii ,,tak” zaliczono ogloszenia zawierajace bezposrednie odniesienia do Al
lub narzedzi opartych na sztucznej inteligencji. Kategoria ,,cz¢sciowo” obejmowata
odniesienia posrednie, zwigzane z wykorzystaniem automatyzacji marketingowych
proceséw (marketing automation) lub zautomatyzowanych rozwiazan wspierajacych
dziatania marketingowe. Kategoria ,,ni¢”” oznaczata brak jakichkolwiek odniesien do Al.

Kazde ogloszenie zostato nastgpnie przeanalizowane i oznaczone pod katem
obecnosci wskazanych elementow, ze wskazaniem, czy wystepuja one w postaci peine;j,
czesciowej czy tez sg nieobecne. Whnioski ptyngce z analizy jakosciowe;j i interpretacji
pozwolity okresli¢ ich znaczenie dla charakterystyki stanowisk marketingowych. Kolejnym
etapem w procesie analizy byto wyodrgbnienie nast¢pujacych gldownych obszarow
tematycznych: 1) hybrydowos¢ stanowisk, 2) rola handlu elektronicznego (e-commerce
—sprzedaz internetowa), 3) poziom specjalizacji, 4) prog wejscia na rynek pracy. Dzigki
tym obszarom mozna dostrzec dominujace tendencje i nakresli¢ ogélny obraz badanego
rynku pracy.

Biorgc pod uwage, ze niniejsze badanie stanowi pierwsza odstong szerszego
projektu, trzeba jasno zaznaczy¢ jego swiadoma fragmentarycznos$é. W kolejnych etapach
planowane jest powtorzenie analizy lokalnej, co pozwoli zestawi¢ uzyskane wyniki
I pordbwnac je z bardziej rozwinigtymi rynkami pracy. Przede wszystkim dotyczy to rynku

-57 -



STUDIA EKONOMICZNE. Gospodarka * Spoleczenstwo * Srodowisko
(ECONOMIC STUDIES. Economy * Society * Environment) Nr 1/2026 (17)

krakowskiego, ktory ma szczegolne znaczenie dla mieszkancow Sadecczyzny — zwlaszcza
w kontekscie realizowanych inwestycji infrastrukturalnych (m.in. nowe potaczenie
kolejowe z Krakowem poprzez powstajacg lini¢ Podl¢ze—Piekietko).

W tym sensie przyszte zmiany struktury lokalnego rynku pracy sg bezposrednio
powiazane z tymi inwestycjami. Dlatego uchwycenie obecnego stanu rzeczy — swoistego
status quo — wydaje si¢ szczego6lnie istotne, gdyz dopiero na tym tle bedzie mozna
zobaczy¢ skale i kierunek nadchodzacych przeobrazen. A te, wszystko na to wskazuje,
stang si¢ wyraznie widoczne po uruchomieniu petnej, szybkiej linii kolejowej
w kierunku Krakowa.

Z calg Swiadomoscig pewnych ograniczen (niewielka liczebno$¢ proby,
koncentracja na wybranych portalach rekrutacyjnych, wykluczenie ofert pracy hybrydowej
I zdalnej itd.) przyjeto zasadg doboru zrodet danych w oparciu o ogtoszenia dostepne
w Internecie, z uwagi na opisywany w literaturze przedmiotu, a takze obserwowany
w praktyce trend cyfryzacji procesow rekrutacyjnych (PARP, 2025). To wiasnie Internet
stanowi obecnie podstawowe zrodto informacji o ofertach pracy i jednoczes$nie glowne
miejsce kontaktu migdzy pracodawcami a kandydatami. Mozna wigc uznac, ze analiza
ogloszen dostepnych online pozwala uchwyci¢ najbardziej aktualne i realne potrzeby,
a takze trendy rynku pracy.

3. Struktura i charakterystyka stanowisk marketingowych na lokalnym
rynku pracy

3.1. Charakter analizowanych stanowisk marketingowych

Pierwszy etap analizy ogloszen zgromadzonych w ramach badania (tabela 1),
dotyczacy charakteru stanowisk marketingowych, pozwolit stwierdzié, ze na lokalnym
rynku pracy mamy do czynienia z relatywnie niskim poziomem specjalizacji w obszarze
marketingu. Co wigcej, towarzyszy temu wyrazna dominacja stanowisk o charakterze
wielofunkcyjnym, co widoczne jest juz na poziomie nazewnictwa. Réznorodnosé
okreslen stosowanych przez ogtoszeniodawcow nie przektada sie jednak na rzeczywiste
zroznicowanie zakresu obowigzkow.

W zebranych ogloszeniach dominujg ogdlne nazwy stanowisk, takie jak np.:
,,specjalista ds. marketingu” oraz ,,specjalista ds. marketingu i sprzedazy”. Bardziej
wyspecjalizowane okreslenia, odnoszace si¢ np. do komunikacji cyfrowej (,,content
creator”, czyli tworca tresci; ,,social media manager”, czyli osoba zarzadzajaca mediami
spoleczno$ciowymi), jak i stanowiska zwigzane z handlem elektronicznym (,,specjalista
ds. e-commerce”), pojawiajg si¢ rzadziej. Ta roznorodnos¢ i specjalizacja okazuje si¢
jednak w duzej mierze pozorna, gdy przeanalizujemy nie tylko tytuty stanowisk, ale
przede wszystkim tres¢ ogtoszen (ID: 1-30).

Pierwsze, co zwraca uwage, to wysoki poziom powtarzalnosci w zakresie
obowigzkow. W licznych przypadkach —niezaleznie od nazwy stanowiska — pojawiaja
si¢ bardzo podobne zestawy zadan, obejmujace gtdéwnie: prowadzenie komunikacji
marketingowej, tworzenie tresci, obstuge kanatéw spotecznosciowych oraz dziatania
wspierajace sprzedaz.

Warto réwniez zauwazy¢, ze W analizowanych ogtoszeniach odniesienia do
wykorzystania narzedzi sztucznej inteligencji (Al) pojawiaja si¢ sporadycznie.
Bezposrednie wskazania odnotowano tylko w dwoch przypadkach, a w kilku kolejnych
wystapity odniesienia posrednie, zwigzane Z automatyzacja dziatan marketingowych.
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W zdecydowanej wickszo$ci analizowanych ofert brak byto jakichkolwiek odniesien
do Al. Wskazuje to, ze element ten nie stanowi jeszcze istotnego komponentu wymagan
na lokalnym rynku pracy — zwlaszcza w poréwnaniu z Kierunkiem zmian obserwowanych
na rynkach bardziej rozwinigtych i silniej powigzanych z pracg zdalng, a takze
srodowiskiem korporacyjnym.

Analizujac przyktadowo ogloszenia oznaczone jako ID: 2, 11, 18, 22, 23 i 27,
mozna dostrzec, ze zakres obowigzkow obejmowat jednoczesnie dziatania marketingowe
I sprzedazowe, pomimo ze stanowiska okreslane byty na poziomie ,,specjalisty”.
Stanowi to wyrazny sygnal, ze sama nazwa stanowiska ma raczej charakter deklaratywny
I nie okresla precyzyjnie rzeczywistego zakresu wykonywanych zadan.

W tym miejscu ujawnia si¢ kolejna istotna cecha lokalnych ogtoszen: ich
hybrydowy charakter w sensie funkcjonalnym. Przewazajaca liczba analizowanych
przypadkow to stanowiska, ktore nie funkcjonuja jako wyodrebniona specjalizacja
w strukturze organizacyjnej, lecz tacza rozne obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Najczesciej dziatania marketingowe sg powigzane z zadaniami sprzedazowymi, takimi
jak: przygotowanie ofert, kontakt z klientem czy szeroko rozumiane wsparcie procesu
sprzedazy (zob. ogloszenia 0 ID: 3, 7, 12, 18, 24).

Drugim — zarowno pod wzgledem czestotliwosci, jak tez znaczenia z punktu
widzenia pracodawcy — komponentem jest handel elektroniczny (e-commerce). W kilku
przypadkach (zob. ogtoszenia 0 ID: 5, 9, 14, 21, 27) stanowit on integralng czg¢$¢
stanowiska marketingowego. W efekcie marketing nie wystepowat jako wyodrgbniona,
wyspecjalizowana funkcja, lecz jako element szerszego i bardziej ztozonego zakresu
obowigzkow.

Na podstawie powyzszych spostrzezen mozna wnioskowacé, ze analizowane
stanowiska marketingowe, okreslane jako ,,specjalistyczne”, nie odpowiadajg
klasycznemu rozumieniu specjalizacji funkcjonalnej. Znacznie blizej jest im do modelu
wielofunkcyjnego, w ktorym pracownik realizuje szeroki zestaw zadan 0 zréznicowanym
charakterze. W tym sensie mozna moéwié 0 specyficznym modelu stanowiska
marketingowego na lokalnym rynku, opartym na wielozadaniowosci i elastycznosci,
ktore sg coraz czgsciej wskazywane jako istotne cechy wspotczesnych kompetencji
I rynku pracy (Szczucka i in., 2023), a nie na waskiej, pogtgbionej specjalizacji znanej
z ujec literatury przedmiotu (Kotler, Keller, Chernev, 2025).

Analiza zebranych ofert pracy pod katem poziomu stanowisk wskazata dodatkowo
inng istotng okolicznos¢ — dominacje ofert skierowanych do os6b na poczatkowym
oraz srednim etapie kariery zawodowej. Najczesciej oferowane byty stanowiska
odpowiadajgce poziomowi mtodszego specjalisty (junior) oraz specjalisty (mid), co
sugeruje, ze prog wejscia na rynek pracy w badanym obszarze jest stosunkowo niski.

Jednoczes$nie ogloszenia 0 charakterze menedzerskim (np. kierownik marketingu
czy menedzer marketingu) pojawiaty si¢ sporadycznie i stanowily niewielka cze$¢
proby. Brak wigc wyraznie zarysowanej struktury stanowisk zaawansowanych, co
wigze si¢ ze stosunkowo ograniczong liczbg ofert pracy na poziomie strategicznym.
Z jednej strony wskazuje to na ograniczone mozliwosci rozwoju pionowego w ramach
lokalnego rynku pracy, z drugiej — utrudnia wyodrebnienie klarownej $ciezki kariery
w obszarze marketingu.

-59 -



STUDIA EKONOMICZNE. Gospodarka * Spoleczenstwo * Srodowisko
(ECONOMIC STUDIES. Economy * Society * Environment) Nr 1/2026 (17)

Konsekwencja opisanej sytuacji jest wyrazne zorientowanie analizowanych
stanowisk na realizacj¢ biezgcych dziatan marketingowych. Mozna zatem stwierdzic,
ze marketing petni w lokalnych przedsigbiorstwach gtéwnie funkcje wspierajgca
proces sprzedazy, a jego wymiar strategiczny pozostaje ograniczony badz nie jest
wyraznie eksponowany.

Z perspektywy ksztatcenia na poziomie lokalnym prowadzi to do wstepnego
whniosku, ze taka struktura stanowisk sprzyja zwtaszcza rozwojowi kompetencji
praktycznych, umozliwiajacych szybkie wdrozenie do pracy, a takze realizacj¢ zadan
0 charakterze operacyjnym. Jednoczes$nie, biorgc pod uwage ograniczong dostepnosé
stanowisk zaawansowanych i wyspecjalizowanych, nalezy raczej ostroznie podchodzi¢
do prognoz dotyczacych mozliwosci rozwijania kompetencji strategicznych na lokalnym
rynku pracy.

Powyzsze spostrzezenia stanowig punkt wyjscia do dalszych analiz, zwtaszcza
w zakresie hybrydowosci stanowisk, ograniczonej specjalizacji oraz przewagi funkcji
operacyjnych nad strategicznymi, ktore zostang rozwinigte W kolejnych podrozdziatach.

3.2.Struktura obowiazkow i praktyczny wymiar pracy marketingowej

Szczegotowa analiza zakresu obowigzkow okreslonych w tresci badanych ofert
pracy (ID: 1-30) pozwala uchwyci¢ gtownie praktyczny wymiar pracy marketingowe;j.
O ile powyzej wskazano na ogolny charakter stanowisk i ich wielofunkcyjnos¢, o tyle
w tym miejscu mozna juz precyzyjnie okresli¢, jakie dziatania rzeczywiscie sktadaja
si¢ na codzienng praktyke zawodowa w obszarze marketingu.

Zaglebiajac si¢ W tres¢ ofert pracy, mozna spostrzec, ze na pierwszym planie
wyraznie uwidacznia si¢ dominujgca grupa obowiazkow zwigzanych z tworzeniem
I biezaca obstluga tresci marketingowych. W wielu ogtoszeniach (przyktadowo: ID: 1,
4,8,13,17, 23, 26) obecne byty zadania obejmujace: prowadzenie komunikacji w mediach
spotecznos$ciowych, przygotowywanie materiatdw promocyjnych, redagowanie tresci
na strony internetowe i aktualizacjg istniejacych zasobow komunikacyjnych. Wspdlng
cecha tych obowigzkow jest ich powtarzalnos$¢, osadzenie w codziennej obstudze kanatow
komunikacji, koniecznos$¢ systematycznego dziatania, a takze sprawno$¢ wykonania
— mozna powiedzie¢: doraznie, na biezgco, a nie w perspektywie dtugofalowe;.

Na drugim planie (cho¢ nadal istotne) pozostajg dziatania zwigzane z tworzeniem
tresci, ktore maja bezposrednie przetozenie na sprzedaz. W ogloszeniach oznaczonych
jako ID: 5,9, 14, 21 i 27 pojawiaty si¢ zadania zwiagzane z przygotowywaniem opiséw
produktoéw, optymalizacjg ofert oraz dbaniem o ich atrakcyjnos¢ i widocznos¢. W praktyce
oznacza to, ze dziatania marketingowe realizowane sa w $cistym powigzaniu z oferta
produktowg. W widoczny sposob stanowisko marketingowca wiaze si¢ Z tworzeniem
tresci 0 charakterze uzytkowym, podporzadkowanych sprzedazy, a takze bezposrednio
powigzanych z jej efektywnoscia.

Eksplorujac dalej praktyczny wymiar pracy marketingowej, mozna zauwazyc,
ze W analizowanych ofertach wyraznie zaakcentowano potrzebe obstugi podstawowych
narzgdzi marketingu cyfrowego. Ujgto je w ramy zadan zwigzanych z publikacja
tresci, prowadzeniem dziatan reklamowych i monitorowaniem ich efektow.

Podobnie jak w przypadku wczes$niejszych obserwacji, odniesienia do
wykorzystania narzedzi sztucznej inteligencji (Al) pojawiaty si¢ w ograniczonym
zakresie. Bezposrednie wskazania wystapity tylko sporadycznie, aw kilku przypadkach
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mozna byto mowic 0 odniesieniach posrednich, zwigzanych z automatyzacjg dziatan
marketingowych. W zdecydowanej wickszos$ci ogtoszen komponent ten po prostu nie
wystepowal.

Nalezy zaznaczy¢, ze dziatania 0 charakterze analitycznym i optymalizacyjnym
(w tym SEO) pojawiaty si¢ stosunkowo rzadko, zazwyczaj nie stanowiac dominujacego
elementu obowigzkow. Co wigcej, ich zakres byl najczesciej ograniczony do biezacej
obstugi narzedzi marketingu cyfrowego. Trudno w tym przypadku dostrzec szersze
pole dziatan, obejmujace poglebiong analizg¢ danych czy tez planowanie strategii
marketingowej.

Bez watpienia waznym elementem praktycznego wymiaru pracy marketingowej
jest takze bezposrednie powigzanie dziatan z procesem sprzedazy. Analiza zebranych
ogloszen pokazuje, ze zadania takie jak przygotowywanie ofert, dostosowywanie
komunikatow do potrzeb klienta czy biezace reagowanie na zapytania rynkowe stanowia
integralng cz¢$¢ obowigzkow na stanowisku marketingowym. Wida¢ wigc wyraznie,
ze marketing nie funkcjonuje tu jako odrgbny etap poprzedzajacy sprzedaz, lecz jest
realizowany rownolegle z dziataniami handlowymi. Oznacza to, ze na badanym rynku
marketing wystepuje W $cistym powiazaniu z komunikacja I sprzedaza, co przektada
si¢ na jego zadaniowy charakter.

Warto odnotowaé réwniez widoczng obecnos$¢ zadan zwigzanych z handlem
elektronicznym (e-commerce), ktoéry w wielu przypadkach stanowi po prostu naturalne
srodowisko realizacji dziatan marketingowych. Obejmuja one m.in. zarzadzanie trescig
ofert, aktualizacje danych produktowych i dbanie o ich widoczno$¢. Dziatania te maja
charakter ciggty i operacyjny, a ich realizacja wymaga przede wszystkim sprawnosci
dziatania w istniejagcych systemach sprzedazowych.

Na uwage zasluguje rowniez powtarzalno$¢ zakreséw obowigzkdéw w r6znych
ogloszeniach, niezaleznie od branzy czy nazwy stanowiska. W wielu przypadkach
pojawiaja si¢ bardzo podobne zestawy zadan, co wskazuje na dos¢ ujednolicony sposob
rozumienia pracy marketingowej przez pracodawcow. Taka standaryzacja dodatkowo
podkresla praktyczny charakter tej pracy, w ktorej kluczowe znaczenie ma efektywne
wykonywanie okreslonych czynnosci, a nie rozwijanie wyspecjalizowanych kompetencji.

Podsumowujac, struktura obowigzkow analizowanych stanowisk marketingowych
wskazuje na dominacje¢ dziatan o charakterze praktycznym i wykonawczym, silnie
osadzonych w biezacej dziatalnosci przedsigbiorstw. Marketing funkcjonuje tu przede
wszystkim jako zestaw konkretnych zadan wspierajacych sprzedaz i obstuge kanatlow
komunikacji, a jego wymiar strategiczny pozostaje ograniczony. Wnioski te stanowig
punkt wyjscia do dalszej analizy, w ktorej szczegdlna uwaga zostanie poswigcona roli
srodowiska e-commerce w ksztattowaniu charakteru pracy marketingowej.

3.3. Kompetencje, poziom specjalizacji i prég wejscia na rynek pracy w obszarze

marketingu

Uwazna lektura oraz analiza zebranych ogtoszen o prace (ID: 1-30) pozwolity
przyjrzeé si¢ blizej wymaganiom stawianym kandydatom i okresli¢ rzeczywisty
poziom specjalizacji oraz prog wejscia na rynek pracy w obszarze marketingu. Na
podstawie badanej proby mozna zaryzykowacé stwierdzenie, ze na poziomie lokalnym
dominujg oczekiwania wobec umiejetnosci I kompetencji o charakterze praktycznym,
bezposrednio zwigzanych z wykonywaniem codziennych obowiazkéw zawodowych.
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W wickszosci analizowanych ogtoszen wymagania wobec kandydatow
obejmowaty przede wszystkim: umiejetno$ci zwigzane z tworzeniem tresci, obstugg
medidéw spotecznosciowych, przygotowywaniem materiatbw promocyjnych i podstawowa
obstugg narzedzi marketingu cyfrowego. Latwo dostrzec takze, ze czgsto pojawiaty
si¢ kompetencje zwigzane z obstugg systemow sprzedazowych i platform e-commerce,
co wyraznie wskazuje na Sciste powigzanie marketingu z obszarem sprzedazy oraz
dziatalno$ci operacyjnej przedsigbiorstwa.

W zgromadzonej probie ofert widoczna jest jednocze$nie wyrazna dominacja
stanowisk odpowiadajacych poziomowi mtodszego specjalisty (junior) i specjalisty
(mid). Oznaczato, ze prog wejscia na rynek pracy w obszarze marketingu na poziomie
lokalnym mozna uzna¢ za stosunkowo niski, a wymagania stawiane kandydatom
koncentruja si¢ przede wszystkim na praktycznych umiejetnosciach i gotowosci do
wykonywania zréznicowanych zadan.

Jednoczesnie poziom specjalizacji stanowisk pozostaje ograniczony. W wigkszosci
przypadkéw wymagania nie odnosza si¢ do waskich, pogtebionych kompetencji
specjalistycznych, lecz obejmuja szeroki zakres umiejetnosci z r6znych obszarow
marketingu. Od kandydatow oczekuje si¢ raczej elastycznosci i zdolnosci do pracy
w wielu obszarach jednocze$nie niz specjalizacji w jednej, wyraznie okreslonej
dziedzinie.

Warto odnotowac tez, ze w najmniejszym stopniu reprezentowane sa wymagania
o0 charakterze analitycznym i strategicznym. Kompetencje zwigzane z analizg danych,
optymalizacjg dziatan marketingowych czy tez planowaniem strategii pojawiaja si¢
sporadycznie i zazwyczaj maja charakter uzupetniajacy, a nie dominujacy. Podobnie
jak w przypadku wczesniejszych obserwacji, odniesienia do wykorzystania narzedzi
sztucznej inteligencji (Al) wystepujg w ograniczonym zakresie — majg charakter
incydentalny i czesciej pojawiaja si¢ W formie posredniej niz jako jasno zdefiniowane
wymaganie kompetencyjne.

Powyzsze spostrzezenia prowadzg do wniosku, ze prog wejscia do zawodu
marketingowca na lokalnym rynku pracy jest relatywnie niski, czyli stosunkowo tatwo
dostgpny, a rozwoj W kierunku poglebionej specjalizacji moze napotykaé na istotne
ograniczenia wynikajace z charakteru dostepnych stanowisk. Model kompetencyjny,
ktory wylania si¢ z zebranych ofert, opiera si¢ przede wszystkim na szerokim zakresie
umiejetnosci praktycznych i na zdolnosci do realizacji zadan operacyjnych, co nie
sprzyja budowaniu waskich, wyspecjalizowanych sciezek kariery.

3.4. Uwarunkowania lokalne rynku pracy — rola handlu elektronicznego

(e-commerce), struktura branzowa i kontekst przestrzenny

Jednym z celéw niniejszego artykutu jest proba okreslenia istotnych uwarunkowan
lokalnego rynku pracy, ktore wptywajg na charakter stanowisk marketingowych.
Opierajac si¢ na analizie zgromadzonych ofert, mozna zauwazy¢, ze jedna z najwazniejszych
cech jest wyrazna obecnos¢ handlu elektronicznego (e-commerce). Sprzedaz internetowa
w wielu przypadkach stanowi naturalne srodowisko realizacji dziatan marketingowych,
co w badanej prébie uwidacznia si¢ m.in. w ofertach o ID: 9, 12, 13, 14, 18, 22.

Stanowiska bezposrednio zwigzane z obstugg e-commerce nie majg jednak
charakteru wyspecjalizowanego (w rozumieniu odrgbnej specjalizacji), a zadania
wyznaczone w ich ramach tworzg raczej kontekst operacyjny, w ktorym realizowane
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sg roznorodne dziatania marketingowe. W rezultacie mozna pokusic si¢ 0 wniosek, ze
marketing na lokalnym rynku pracy jest w duzej mierze osadzony w praktyce sprzedazy
internetowej i przez to podporzadkowany jej biezagcym potrzebom. Co wiecej, to
wlasnie handel elektroniczny w wielu przypadkach organizuje strukturg stanowisk
oraz zakres obowigzkoéw marketingowca, nadajac im wyraznie operacyjny i zadaniowy
charakter.

Kolejnym waznym elementem uwarunkowan lokalnych jest zréznicowanie
branzowe analizowanych ofert. Zebrane ogloszenia reprezentujg zaréwno sektor handlu
i ustug, jak rowniez produkcji, co w prosty sposob wskazuje na szerokie zastosowanie
marketingu w réznych typach dziatalno$ci gospodarczej. Z uwagi na ograniczong liczbe
zgromadzonych ofert i krotki okres badania, na tym etapie trudno jednak wysnué
systemowe wnioski dotyczace struktury branzowe;.

Istotnym czynnikiem pozostaje tez kontekst przestrzenny badania, obejmujacy
miasto Nowy Sacz i jego otoczenie w promieniu ok. 50 km. W czg¢éci metodologicznej
wskazano juz, ze przyjecie takiego zakresu pozwala uchwyci¢ specyfike lokalnego rynku
pracy. Jest to o tyle istotne, ze analizowany obszar r6zni si¢ 0d wiekszych osrodkow
miejskich zarowno pod wzgledem liczby ofert, jak i ich charakteru.

W zebranych ofertach osrodki miejskie (takie jak Nowy Sacz, Bochnia, Tarnow,
Limanowa czy Krynica-Zdroj) sa obecne, jednak w mniejszej liczbie niz ogtoszenia
pochodzace z mniejszych miejscowosci (takich jak: Labowa, Zakliczyn, Mszanka czy
L.akta Gorna). Ma to swoje konsekwencje dla zakresu obowiazkow oraz poziomu
specjalizacji stanowisk, gtéwnie poprzez taczenie wielu funkcji w ramach jednego
stanowiska. Zalezno$¢ ta wynika m.in. z wielkosci przedsi¢biorstw dziatajacych
poza osrodkami miejskimi, ich skali dziatalnosci oraz ograniczen organizacyjnych
(Oleksy-Gebcezyk i in., 2025).

Na podstawie analizy lokalizacji ogloszen mozna w przyblizeniu wskazaé, ze
ponad potowa analizowanych ofert pochodzita spoza wickszych miast. Pozwala to
sformutowac wstepny wniosek, ze zapotrzebowanie na kompetencje marketingowe
wystepuje takze w mniejszych miejscowosciach, gdzie stanowiska te majg czesto
charakter wielofunkcyjny. Z tresci tych ogtoszen wynika ponadto, ze wtasnie na tych
obszarach dominuja stanowiska o charakterze operacyjnym, silnie powiazane z biezaca
dziatalnoS$cig przedsiebiorstw, a zwlaszcza z procesem sprzedazy. Brak jest natomiast
ofert, ktore mozna by jednoznacznie powigza¢ z rozwojem wyspecjalizowanych funkcji
marketingowych.

Na tej podstawie mozna zauwazy¢, ze znaczna czg¢sé ofert pracy pochodzi
z mniejszych miejscowosci i obszaré6w pozamiejskich, a nie wylacznie z gtdwnych
osrodkow miejskich regionu. Stanowi to podstawe do stwierdzenia, ze lokalny rynek
pracy w obszarze marketingu odznacza si¢ okreslonymi ograniczeniami strukturalnymi.
Wsrod nich nalezy wskaza¢ gldownie mniejsza liczbg stanowisk wyspecjalizowanych
oraz dominacje rol o charakterze operacyjnym.

W konsekwencji marketing na badanym rynku nie funkcjonuje jako autonomiczny
obszar dziatalnos$ci organizacji, lecz jako element szerszego systemu operacyjnego
przedsigbiorstwa. Jego ksztatt jest w duzej mierze determinowany przez lokalne
uwarunkowania gospodarcze, skale dziatalnosci firm oraz ich aktualne potrzeby
biznesowe, co znajduje bezposrednie odzwierciedlenie w analizowanych ofertach
pracy (Ibidem).
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4. Lokalny rynek pracy wobec trendéw globalnych — préba interpretacji
wynikow

Zebrane oferty (ID: 1-30) przeanalizowano takze w odniesieniu do szerszego
kontekstu, czyli zmian zachodzacych aktualnie na globalnym rynku pracy w obszarze
marketingu. W literaturze przedmiotu (Kotler, Keller, Chernev, 2025; Mazurek, 2024)
I w analizach rynku pracy podkresla si¢ m.in. rosngce znaczenie specjalizacji, rozwoj
kompetencji analitycznych, a takze dynamiczny wzrost znaczenia narzg¢dzi cyfrowych
| automatyzacji dziatan marketingowych. W pierwszej odstonie badania lokalny rynek
obje¢ty niniejszg analizg (W obszarze Nowego Sacza) prezentuje jednak odmienny
obraz.

Pierwszg widoczng roznica jest niewielka liczba stanowisk marketingowych
0 charakterze specjalistycznym, a takze ich poziom zaawansowania. O ile w ujgciu
globalnym zauwaza si¢ wyrazne wyodrgbnienie rol takich jak: specjalista SEO,
analityk marketingowy, specjalista ds. automatyzacji marketingu czy strateg tresci, o tyle
w analizowanej probie dominujg stanowiska o charakterze wielofunkcyjnym, co
potwierdzaja m.in. ogloszenia oznaczone jako ID: 2, 3, 6, 18 i 26. Oznacza to, ze
marketing na poziomie lokalnym nie funkcjonuje jako zbior wyspecjalizowanych rol,
lecz raczej jako obszar taczacy roznorodne zadania o charakterze operacyjnym.

Drugim waznym aspektem jest ograniczona obecno$¢ kompetencji analitycznych
w obszarze marketingu. W ogloszeniach objetych niniejszym badaniem sporadycznie
wspomina si¢ 0 dziataniach zwigzanych z analiza danych i optymalizacja, co widoczne
jest jedynie w wybranych przypadkach (np. ID: 5, 22, 28, 29). Jest to o tyle interesujace,
ze W literaturze przedmiotu i analizach rynku pracy wskazuje si¢ na rosngcg rolg
podejmowania decyzji w oparciu o dane (data-driven marketing) (Szczucka i in., 2023;
Mazurek, 2024). W tym sensie jeden z kluczowych kierunkow rozwoju wspoétczesnego
marketingu pozostaje na poziomie lokalnym stosunkowo stabo reprezentowany.

Wspomniane r6znice migdzy rynkiem globalnym a badanym rynkiem lokalnym
uwidaczniajg si¢ takze W kontekscie wykorzystania narzgdzi sztucznej inteligencji (Al).
W badanej probie odniesienia do Al wystepuja W ograniczonym zakresie — bezposrednio
jedynie w pojedynczych przypadkach, a cz¢sciej pojawiajg si¢ w formie posredniej,
zwigzanej Z automatyzacjg dziatan marketingowych. W zdecydowanej wigkszosci
analizowanych ofert brak jest jednak wyraznych odniesien do sztucznej inteligenc;ji.
W tym kontekscie, biorgc pod uwage skalg rozwoju zastosowan Al w marketingu na
rynkach globalnych (Szczucka i in., 2023; Kotler, Keller, Chernev, 2025), roznica ta staje
si¢ szczegolnie widoczna.

Z jednej strony moze to wskazywac na pewne op6znienie adaptacyjne lokalnego
rynku pracy wzgledem bardziej rozwinietych osrodkow. Z drugiej strony mozna to
powigza¢ bezposrednio z silnym osadzeniem marketingu w praktyce operacyjnej
przedsigbiorstw. W sytuacji, gdy marketing jest scisle powiazany z procesem sprzedazy
| biezaca dziatalnoscig firmy, wdrazanie bardziej zaawansowanych narzedzi — w tym
rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji — nie stanowi pierwszoplanowego elementu
zakresu obowigzkoéw. Mozna wigc przypuszczac, ze brak wyraznej obecnosci Al
w ogloszeniach nie musi oznaczac¢ jej catkowitego braku w organizacjach, lecz raczej
to, ze nie jest ona jeszcze komunikowana jako odrebna kompetencja oczekiwana od
kandydatéw.
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Warto jednak zaznaczyc¢, ze wspomniane rdznice nie powinny by¢ interpretowane
wylacznie w kategoriach niedopasowania czy zap6znienia lokalnego rynku pracy
wzgledem trendow globalnych. Dtuzsza obserwacja oraz kolejne etapy badan mogag
pokazaé, ze wynikajg one w duzej mierze ze skali dziatalnosci przedsigbiorstw
w regionie Nowego Sacza i ich biezgcych, operacyjnych potrzeb.

Na podstawie powyzszych uwag mozna wstepnie stwierdzié, ze lokalny rynek
pracy w obszarze marketingu rozwija si¢ w sposoéb odmienny niz rynki globalne.
Prognozy ,,Barometru zawodow” wskazuja, ze zawod specjalistow ds. PR, reklamy,
marketingu i sprzedazy w wojewodztwie matopolskim znajduje sie w stanie wzglednej
rownowagi miedzy podaza a popytem pracy, co oznacza brak wyraznego deficytu, przy
jednoczesnie rosnacej konkurencji kandydatow | wzroscie wymagan kompetencyjnych
pracodawcow (Wojewddzki Urzad Pracy w Krakowie, 2026).

O ile w skali miedzynarodowej obserwuje si¢ postepujaca specjalizacje oraz
technologizacj¢ marketingu, o tyle na poziomie lokalnym dominuje raczej model
wielozadaniowy, silnie zwiazany z biezaca dziatalnoscia przedsigbiorstw, zwtaszcza
W obszarze sprzedazy. Warto przy tym zauwazy¢, ze ta wielofunkcyjnos¢ marketingu
moze jednoczesnie §wiadczy¢ 0 Szerszych mozliwosciach adaptacyjnych kandydatow
I elastycznosci oferowanych stanowisk. Niemniej jednak réznica ta stanowi istotny punkt
odniesienia dla dalszych rozwazan, zwlaszcza w kontek$cie dopasowania procesu
ksztatcenia do realiow lokalnego rynku pracy.

Trzeba mie¢ jednak na uwadze, ze przedstawiony obraz rynku pracy w regionie
Nowego Sacza nie musi mie¢ charakteru trwatego. W najblizszych latach istotnym
czynnikiem, ktéry moze wptynaé na jego ksztalt, bedzie rozwdj infrastruktury
transportowej, a w szczegdlnosci nowe, szybkie potaczenie kolejowe z Krakowem.
Zwigkszenie dostgpnosci komunikacyjnej regionu moze wptyngé na mobilnosé
zawodowa mieszkancow i zintensyfikowacé przeptyw pracownikéw pomiedzy rynkiem
lokalnym a wigkszymi osrodkami miejskimi.

Nalezy przy tym uwzgledni¢ zarowno mozliwos$¢ naptywu nowych inicjatyw
oraz bardziej zaawansowanych form dziatalnosci marketingowej do regionu, jak tez
odptywu pracownikow do bardziej wyspecjalizowanych rynkow pracy. W konsekwencji
lokalny rynek marketingowy moze w najblizszej przysztosci podlega¢ dynamicznym
zmianom, wynikajacym nie tylko z czynnikéw wewnetrznych, ale réwniez z jego
rosngcego powigzania z rynkami zewnetrznymi.

5. Implikacje dla ksztalcenia na poziomie lokalnym

Opierajac si¢ na analizie zgromadzonych ofert pracy (ID: 1-30), mozna zauwazy¢
wyrazng rozbiezno$¢ pomiedzy tym, co aktualnie sktada si¢ na profil kompetencyjny
wymagany na lokalnym rynku pracy, a kierunkami rozwoju marketingu opisywanymi
w literaturze przedmiotu oraz obserwowanymi na rynkach bardziej rozwinigtych
(Kotler i in., 2025; Mazurek, 2024). Przemawiaja za tym dwie gtdéwne przestanki:
dominacja kompetencji o charakterze praktycznym oraz operacyjnym, jak rowniez
zauwazalna, ograniczona obecnos¢ kompetencji analitycznych, technologicznych
I strategicznych.
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Przed wnioskowaniem na temat implikacji dla ksztatcenia na poziomie
lokalnym warto podkresli¢, ze zdecydowana wiekszos$¢ analizowanych stanowisk
marketingowych opiera si¢ na realizacji zadan zwigzanych z biezacg obstugg komunikacji
marketingowej i wsparciem sprzedazy. Jednocze$nie nalezy zauwazyc, ze obserwowany
model stanowisk nie wynika wytacznie z biezacych potrzeb przedsigbiorstw, lecz
réwniez z szerszych uwarunkowan rynku pracy. Badania jakoSciowe wskazuja, ze
pracodawcy dosy¢ czesto stosujg uniwersalne podejscie do rozwoju kompetencji
pracownikow, ktére nie uwzglednia zréznicowanych potrzeb poszczegolnych grup,
a takze funkcjonujag mechanizmy ograniczajace dostep cze¢sci osob do rynku pracy
(Cigzka i in., 2025).

Jak pokazujg przyktady zawarte w ogtoszeniach (np. ID: 4, 8, 13, 23, 26),
podstawowy zakres obowigzkéw obejmuje prowadzenie mediow spotecznosciowych,
tworzenie tresci marketingowych i aktualizacje materiatow komunikacyjnych. Widoczna
jest tez obecnos$¢ dziatan zwigzanych z e-commerce i bezposrednim wsparciem sprzedazy,
co potwierdza wielofunkcyjny i operacyjny charakter tych stanowisk. Analizowane
stanowiska marketingowe czgsto zawieraja takze komponent sprzedazowy, Co 0znacza,
ze od pracownikéw wymaga si¢ nie tylko realizacji dziatan komunikacyjnych, lecz
takze kontaktu z klientem czy przygotowywania ofert handlowych (np. ID: 10, 23,
27).

W tym konteks$cie mozna sformutowac twierdzenie, ze podstawowym wyzwaniem
dla ksztatcenia w zakresie marketingu na poziomie lokalnym jest zapewnienie
absolwentom kompetencji umozliwiajacych szybkie wejscie na rynek pracy i efektywne
funkcjonowanie w warunkach wielozadaniowosci. Oznacza to konieczno$¢ utrzymania
silnego komponentu praktycznego w programach ksztatcenia, obejmujacego takie
obszary jak: tworzenie tresci marketingowych, obstuga kanatéw social media, realizacja
kampanii digital i dziatania w §rodowisku e-commerce. Pierwsza odstona badania
wyraznie Wskazuje, ze kompetencje te naleza do podstawowych kryteriow zatrudnienia
na lokalnym rynku pracy.

Analiza ogloszen wykazata tez ograniczong obecnos¢ bardziej zaawansowanych
kompetencji, w szczegdlnosci dziatan analitycznych oraz optymalizacyjnych (SEO
I analityka), ktore — cho¢ obecne (np. ID: 22, 28, 29) — rzadko stanowig dominujacy
element zakresu obowigzkow (WUP Krakow, 2026). W badanej probie sporadycznie
odnotowano réwniez odniesienia do wykorzystania narzg¢dzi sztucznej inteligencji
(Al), przy czym — podobnie jak w poprzednich czgséciach analizy — czesciej maja one
charakter posredni niz bezposredni, CO wpisuje si¢ W ogolng tendencj¢ ograniczonej
artykulacji tych kompetencji w ogloszeniach 0 pracg.

Z perspektywy ksztatcenia oznacza to, ze programy nauczania nie moga
ogranicza¢ si¢ wytacznie do odtwarzania aktualnego stanu rynku pracy, lecz powinny
uwzgledniaé tez jego przewidywane kierunki rozwoju. W przeciwnym razie istnieje
ryzyko utrwalenia modelu kompetencyjnego opartego wytacznie na dziataniach
operacyjnych, bez przygotowania absolwentow do zmian zachodzacych w srodowisku
marketingowym.

W zwigzku z tym zasadne wydaje si¢ przyjecie podejscia dwutorowego
w projektowaniu ksztatcenia marketingowego. Z jednej strony istotne jest zapewnienie
absolwentom solidnych podstaw praktycznych, odpowiadajacych obecnym wymaganiom
rynku pracy w regionie Nowego Sacza. Z drugiej zas strony konieczne jest stopniowe
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wprowadzanie elementéw bardziej zaawansowanych, obejmujgcych m.in. analityke
danych, automatyzacj¢ dziatan marketingowych, wykorzystanie narzedzi sztucznej
inteligencji, jak rowniez my$lenie strategiczne (Szczucka i in., 2023; Mazurek,
2024).

W aspekcie praktycznym oznacza to projektowanie programow ksztatcenia
w sposob modutowy, umozliwiajacy rozwijanie réznych $ciezek kompetencyjnych.
W tym podejsciu wyraznie wyodrebniaja si¢ dwa uzupetniajace si¢ kierunki rozwoju:
Sciezka operacyjna oraz Sciezka specjalistyczna. Pierwsza z nich koncentruje si¢
na przygotowaniu absolwentéw do realizacji biezagcych dziatan marketingowych,
zas druga na rozwijaniu kompetencji analitycznych, technologicznych, a takze
strategicznych.

Takie podejscie znajduje swoje uzasadnienie w kontekscie przewidywanych
zmian na rynku pracy w regionie Nowego Sacza. Jak wskazano wcze$niej, rozwoj
infrastruktury transportowej (w szczegolnos$ci potaczenia kolejowego z Krakowem
w ramach projektu Podleze—Piekietko) moze W najblizszych latach doprowadzi¢ do
zwiekszenia mobilnosci zawodowej mieszkancow regionu. W praktyce moze to oznaczaé
zarowno pojawienie si¢ bardziej zaawansowanych form dziatalnosci marketingowej
w regionie, jak i mozliwo$¢ podejmowania pracy w wigkszych osrodkach miejskich
bez koniecznosci zmiany miejsca zamieszkania.

W tym miejscu nalezy doprecyzowac, ze przygotowanie absolwentow do
dziatan w bardziej wyspecjalizowanych obszarach marketingu nie wynika wytacznie
z kontekstu zmian lokalnych. Istotnym czynnikiem jest rowniez rosngce znaczenie
pracy wykonywanej w modelu zdalnym i hybrydowym, ktore w przypadku marketingu
odgrywa coraz wiekszg role na poziomie globalnym (Kotler i in., 2021; Mazurek,
2024).

Wprawdzie w tym badaniu swiadomie wykluczono oferty pracy o charakterze
zdalnym i hybrydowym, jednak to wtasnie ten segment rynku w najwigkszym stopniu
odzwierciedla kierunki rozwoju kompetencji marketingowych. Dotyczy to gléwnie
takich obszaréw, jak: analityka danych, automatyzacja dziatan marketingowych,
wykorzystanie narzedzi sztucznej inteligencji i realizacja wyspecjalizowanych rol
marketingowych.

W tym ujeciu rozwijanie kompetencji wykraczajgcych poza aktualne potrzeby
lokalnego rynku pracy pelni co najmniej dwie funkcje: po pierwsze — przygotowuje
absolwentéw na nadchodzace zmiany w regionie, a po drugie —umozliwia im podejmowanie
pracy w formie zdalnej, bez koniecznos$ci opuszczania miejsca zamieszkania. Dzigki
temu absolwenci lokalnych uczelni moga konkurowa¢ na rynku ponadlokalnym,
zachowujac jednoczes$nie swoja lokalng zakorzeniong obecnosc.

Reasumujac, implikacje dla ksztatcenia na poziomie lokalnym wskazuja na
potrzebe rownowazenia dwoch perspektyw: praktycznej (dopasowanej do biezacej
sytuacji) i rozwojowej (ukierunkowanej na przyszte zmiany). Takie podejscie pozwala
przygotowac absolwentéw nie tylko do wejscia na rynek pracy w regionie Nowego
Sacza, ale rowniez do jego wspotksztattowania oraz funkcjonowania w szerszym,
ponadlokalnym srodowisku zawodowym.
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Podsumowanie

Podsumowanie analizy ofert pracy na stanowiska marketingowe (I1D: 1-30),
zebranych intencjonalnie w pierwszych 3 miesigcach roku 2026, w celu przeprowadzenia
pierwszego etapu badania planowanego w dtuzszym horyzoncie (docelowo przez
rok), z obszaru do 50 km od Nowego Sacza, przynosi kilka ciekawych konstatacji.

Wisrod uchwyconych cech lokalnego rynku pracy w obszarze marketingu na
pierwszy plan wysuwa si¢ relatywnie niski poziom specjalizacji i wyrazna dominacja
stanowisk o charakterze wielofunkcyjnym, taczacych dziatania marketingowe
z obszarem sprzedazy oraz e-commerce. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze
w praktyce marketing funkcjonuje tu gtéwnie jako element biezacej dziatalnosci
przedsigbiorstw i jest podporzadkowany realizacji celow sprzedazowych oraz
operacyjnych.

Kolejng cecha, jaka wykazata analiza, jest ograniczona obecnos$¢ stanowisk
specjalistycznych oraz kompetencji analitycznych, technologicznych i tych zwigzanych
z wykorzystaniem narzedzi sztucznej inteligencji w pracy marketingowca. Jest to
Istotna r6znica miedzy lokalnym rynkiem pracy a rynkami rozwinietymi (globalnymi),
gdzie wlasnie te obszary uznawane sg za jedne z kluczowych kierunkéw rozwoju
wspotczesnego marketingu.

W zwiazku z powyzszym W artykule przedstawiono implikacje dla ksztatcenia
w obszarze marketingu na poziomie lokalnym, obejmujace m.in. koniecznos¢
uwzglednienia w programach zaré6wno aktualnych potrzeb rynku pracy, jak i jego
potencjalnych kierunkow rozwoju. Oznacza to potrzebe rownowazenia komponentu
praktycznego, przygotowujacego do pracy w warunkach wielozadaniowosci oraz
operacyjnego charakteru stanowisk, z rozwijaniem u absolwentow kompetencji
bardziej zaawansowanych, zwiazanych z analityka, automatyzacja i wykorzystaniem
nowych technologii.

Waznym kontekstem dla dalszych badan i weryfikacji rozwazan zawartych
w niniejszym artykule pozostaja prognozowane zmiany na lokalnym rynku pracy,
wynikajgce m.in. z rozwoju infrastruktury transportowej oraz rosngcej mobilnosci
zawodowej mieszkancow Matopolski, w tym szczegoélnie regionu, dla ktérego centrum
stanowi obecnie Nowy Sacz. Badania w podobnej formule warto kontynuowac, aby
uchwyci¢ zarowno pojawienie si¢ bardziej zaawansowanych form dziatalnos$ci
marketingowej na poziomie lokalnym, jak i zwickszenie przeptywu pracownikow do
wiekszych osrodkoéw miejskich.

Rownie istotnym watkiem jest rosngce znaczenie pracy hybrydowej oraz
zdalnej, ktora umozliwia mieszkancom regionu funkcjonowanie na globalnym
rynku bez koniecznosci zmiany miejsca zamieszkania. W zwiazku z powyzszym
w implikacjach dla ksztalcenia marketingowego na poziomie lokalnym pojawia si¢
koncepcja przygotowania zawodowego o charakterze dwutorowym (modutowym),
czyli programu projektowanego w sposob uwzgledniajacy nie tylko potrzeby
lokalnego rynku pracy, ale rowniez szersze — ponadlokalne — mozliwosci rozwoju
zawodowego.
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Z tego wzgledu zasadne jest kontynuowanie badan w tym obszarze, nie tylko
przez rozszerzenie proby o cyklicznie gromadzone oferty pracy marketingowej, ale
réwniez poprzez ich analize W ujeciu porownawczym W czasie, przy zachowaniu tych
samych kryteriéw doboru proby. Takie podejscie pozwoli na uchwycenie kierunku
I dynamiki zmian zachodzacych na lokalnym rynku pracy. Rownolegle mozliwe jest
tez prowadzenie analiz porownawczych z rynkami bardziej rozwini¢tymi (np. w obszarze
Krakowa), co pozwoli petniej uchwyci¢ dynamike zmian zachodzacych na rynku pracy
w obszarze marketingu.
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ZROWNOWAZONA STRUKTURA BILANSU
JAKO DETERMINANTA DEUGOTERMINOWE]
STABILNOSCI FINANSOWE] SPOLEK
NOTOWANYCH NA GIELDZIE PAPIEROW
WARTOSCIOWYCH W WARSZAWIE

Streszczenie

Celem opracowania jest analiza znaczenia zrownowazonej struktury bilansu w kontekscie
zapewnienia dlugoterminowe;j stabilnosci finansowej spotek notowanych na Gietdzie Papieréw
Wartosciowych w Warszawie. Struktura bilansu stanowi odzwierciedlenie strategii finansowania
oraz gospodarowania majatkiem, a jej odpowiednie ksztalttowanie wptywa na zdolno$¢
przedsigbiorstwa do utrzymania ptynnosci oraz odporno$ci na zmienne warunki rynkowe.
W artykule podjeto probe identyfikacji zaleznosci pomigdzy proporcjami aktywow trwatych
I obrotowych oraz relacja kapitalu wasnego do zobowigzan a poziomem stabilnosci wynikow
finansowych. Analiza empiryczna zostata przeprowadzona na podstawie danych finansowych
spotek przemystowych i energetycznych notowanych na GPW w Warszawie w latach 2021-2024.
Uzyskane wyniki badan wtasnych potwierdzaja, ze utrzymanie rownowagi strukturalnej
w bilansie sprzyja wigkszej stabilno$ci finansowej oraz ogranicza ryzyko utraty zdolnosci
operacyjnej, co wskazuje na znaczenie polityki bilansowej jako elementu zarzadzania
strategicznego w spotkach publicznych. W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze nieadekwatna
struktura finansowania aktywow moze ogranicza¢ elastycznos$¢ finansowa i zwigkszac ryzyko
operacyjne przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: struktura bilansu, stabilnos¢ finansowa, spotki gietdowe, ptynnos¢ finansowa,
kapitat wlasny, zadtuzenie, rentowno$c¢.

BALANCE SHEET STRUCTURE AS A DETERMINANT OF THE LONG-TERM
FINANCIAL STABILITY OF COMPANIES LISTED
ON THE WARSAW STOCK EXCHANGE

Summary

The study investigates the relationship between balance-sheet structure and financial
performance in industrial and energy companies listed on the Warsaw Stock Exchange over the
period 2021-2024. The analysis focuses on the role of long-term asset intensity, capital structure,
working capital, and liability dynamics in shaping enterprise stability and profitability. Using
correlation analysis and sectoral comparisons, the study demonstrates that financial structure
continues to constitute a key determinant of economic resilience, although the strength and
direction of these relationships vary across industries. Industrial companies exhibit more stable
associations between financing structure and profitability, whereas energy companies display
weaker and more heterogeneous relationships, reflecting their capital-intensive nature and regulatory
constraints. An additional analysis of simultaneous changes in liabilities and net profit reveals

-71-



STUDIA EKONOMICZNE. Gospodarka * Spoleczenstwo * Srodowisko
(ECONOMIC STUDIES. Economy * Society * Environment) Nr 1/2026 (17)

no systematic patterns, suggesting limited use of liabilities as a short-term earnings management
tool. Overall, the findings confirm that maintaining an appropriate alignment between long-term
assets and stable financing sources, together with sound working-capital management, is essential
for sustaining financial stability and long-term performance.

Keywords: balance sheet structure, financial stability, listed companies, financial liquidity,
equity capital, debt, profitability.

Wprowadzenie

Struktura bilansu stanowi fundament strategii finansowania przedsigbiorstwa
| zarzadzania jego zasobami majatkowymi. Polityka spotki w zakresie ksztalttowania
struktury bilansu — rozumiana jako swiadome decyzje dotyczace udzialu aktywow
trwatych i obrotowych oraz relacji migdzy kapitatem wtasnym a zobowigzaniami —
odgrywa kluczowa role w budowaniu dlugoterminowej stabilnosci finansowej dla
spotek notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. W literaturze
podkresla si¢, ze nierdwnowaga bilansowa, np. wysoki udziat aktywow trwatych
finansowanych obcym kapitatem czy nadmierne zobowigzania krotkoterminowe, moze
ograniczac¢ elastyczno$¢ finansowania i zwigksza¢ podatnos$¢ na negatywne wstrzasy
rynkowe (Scott, 2015; Poniatowska, 2016). W warunkach intensyfikacji globalnych ryzyk
makroekonomicznych i rosngcych oczekiwan inwestoréw na utrzymanie przewidywalnych
oraz oczekiwanych wynikéw finansowych, stabilnos¢ finansowa spotek zyskuje na
znaczeniu nie tylko dla zarzadzajacych, lecz takze dla audytoréw finansowych oraz
uczestnikow rynku kapitatowego (Sadowska, 2018). Badania wskazuja, ze istnieje
zwiazek migdzy strukturg bilansu a odpornoscia przedsigbiorstw na wahania rynkowe
czy zmiany koniunktury (Davis, 2013). W literaturze rachunkowosci oraz finansow
akcentuje sie, ze nadmierny udzial aktywow trwatych finansowanych dtugiem lub
dominujgca rola zobowigzan krotkoterminowych moga ograniczaé elastycznosé
finansowg przedsi¢biorstwa | zwigksza¢ jego ryzyko operacyjne.

Dotychczasowe badania wskazuja, ze struktura bilansu przedsigbiorstw odgrywa
kluczowa role w ksztattowaniu ich stabilnosci finansowej i odpornosci na wahania
koniunkturalne (Brigham, Ehrhardt, 2022; Walinska i in., 2011). Zréznicowanie migdzy
branzami w zakresie poziomu zadtuzenia, udziatu kapitatu wtasnego czy struktury
aktywow trwatych i obrotowych wynika zarowno z odmiennych modeli biznesowych,
jak i przyjetej polityki zarzadzania finansami przedsiebiorstwa (Sierpinska, Jachna,
2017). W konsekwencji, relacje pomiedzy poszczegdlnymi pozycjami bilansu moga
w istotny sposob wptywaé na zdolnos¢ jednostki do utrzymania ptynnosci, finansowania
rozwoju i ograniczania ryzyka utraty wyptacalnosci. Zréwnowazona struktura bilansu,
rozumiana jako proporcjonalne ksztattowanie relacji miedzy poszczegdlnymi pozycjami
aktywow i pasywow, stanowi kluczowy element zapewnienia dtugookresowej stabilnosci
finansowej jednostki. Odpowiedni dobor zrédet finansowania i sposéb lokowania
kapitatu wpltywaja nie tylko na biezacg ptynnos¢ przedsi¢biorstwa, ale takze na jego
odporno$¢ na wahania rynkowe i ryzyko utraty wartosci aktywow (Grabinski, 2016).
Struktura bilansowa jest zatem odzwierciedleniem strategii finansowej i operacyjnej
jednostki, a jednoczes$nie jednym z gtéwnych narzedzi zarzadzania ryzykiem oraz
efektywnos$cig ekonomiczna.
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Zgodnie z Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. 0 rachunkowosci (Dz.U. z 2023 r.,
poz. 120) oraz Miedzynarodowymi Standardami Sprawozdawczo$ci Finansowej,
w tym szczegdlnie MSR 1 Prezentacja sprawozdan finansowych, jednostki zobowigzane
sg do prezentowania informacji w sposob rzetelny i umozliwiajacy oceng ich zdolnos$ci
do kontynuacji dziatalnosci (MSR 1, 2022). Uktad i struktura bilansu nie sa wiec
jedynie technicznym zapisem danych finansowych, lecz odzwierciedlajg faktyczna
kondycje¢ oraz polityke finansowg przedsigbiorstwa. W literaturze podkresla sie, ze
zachowanie rownowagi pomigdzy kapitatem wiasnym a obcym, aktywami trwatymi
i obrotowymi, stanowi jeden z kluczowych warunkéw utrzymania trwatej stabilnosci
finansowej (Scott, 2015; Walinska i in., 2011). W tym kontekscie ocena struktury
bilansowej moze stanowi¢ nie tylko narzedzie diagnostyczne, ale tez prognostyczne,
pozwalajac na identyfikacj¢ potencjalnych zagrozen dla ptynnosci, wyptacalnosci
I zdoInos$ci inwestycyjnej jednostki.

Analiza struktury bilansowej stanowi wiec istotny element oceny bezpieczenstwa
finansowego spotek, a jej rownowaga — rozumiana jako wtasciwe proporcje pomigdzy
kapitatem wlasnym, zobowigzaniami oraz majatkiem przedsigbiorstwa — jest jednym
z kluczowych warunkow dtugoterminowej stabilnosci finansowej (Kabalski, 2019).
Badanie zaleznosci migdzy strukturg bilansu a zdolnos$cig do utrzymania stabilnej pozycji
finansowej wydaje si¢ uzasadnione zarowno z perspektywy teorii rachunkowosci, jak
I praktyki zarzadzania finansami przedsigbiorstw notowanych na rynku regulowanym.

Celem niniejszego opracowania jest ocena, w jakim stopniu zréwnowazona
struktura bilansu stanowi czynnik determinujacy dlugoterminowg stabilnos$¢ finansowa
spotek notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. Analiza
empiryczna zostanie przeprowadzona z wykorzystaniem wybranych danych finansowych
spotek z roznych sektorow gospodarki w latach 2021-2024, co umozliwi identyfikacje
zroznicowan branzowych oraz ocen¢ wptywu decyzji strukturalnych na zdolnos¢
przedsigbiorstw do utrzymania stabilnosci finansowej.

1. Podstawy teoretyczne

Struktura bilansowa przedsi¢biorstwa stanowi syntetyczny obraz jego sytuacji
finansowej, prezentujac relacje migdzy aktywami a zrodtami ich finansowania. Bilans
jest nie tylko narzedziem sprawozdawczym, lecz takze odzwierciedleniem decyzji
strategicznych w zakresie gospodarowania kapitatem, zarzadzania ryzykiem i utrzymania
ptynnosci finansowej. Zréwnowazona struktura bilansu oznacza taki uktad aktywow
oraz pasywow, ktory zapewnia jednostce zdolnos¢ do realizacji zobowigzan w krotkim
I dhugim okresie, przy jednoczesnym utrzymaniu rentownosci i stabilno$ci ekonomicznej.
Utrzymanie tej rownowagi stanowi podstawe trwatej zdolnosci do kontynuacji
dziatalnosci, co jest jednym z kluczowych zatozen sprawozdawczosci finansowej
(Lichota, 2024).

W $wietle Ustawy z dnia 29 wrzes$nia 1994 r. 0 rachunkowosci (Dz.U. z 2023 r.,
poz. 120), sprawozdanie finansowe jednostki powinno w sposob rzetelny i jasny
przedstawiac jej sytuacje majatkowa oraz finansowa, a takze wynik finansowy (Ustawa
o0 rachunkowosci, 2023). Oznacza to, ze jednostka powinna ksztattowac strukture
bilansowa zgodnie z zasadg ostroznos$ci i wspotmiernosci przychodow oraz kosztow.
Kluczowym aspektem jest zapewnienie odpowiedniego dopasowania mi¢dzy terminami
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wymagalnos$ci zobowigzan a ptynnoscig aktywow, co minimalizuje ryzyko utraty
zdolnoSci ptatniczej. Zrownowazenie struktury bilansu wymaga tez uwzglednienia
relacji migdzy Kapitatem wtasnym a obcym, gdyz zbyt wysoki udziat zobowigzan moze
zwigkszaé ryzyko finansowe, a nadmierny udziat kapitatu wlasnego moze ograniczac
efektywnos¢ wykorzystania zasobow (Damodaran, 2014).

Z punktu widzenia teorii finansow, decyzje dotyczace struktury bilansowej
$cisle wigzg si¢ z koncepcja optymalnej struktury kapitatu. W ramach tej koncepcji
zaklada sie, ze istnieje taki poziom zadluzenia, przy ktorym koszt kapitatu catkowitego
jest minimalny, a jednocze$nie maksymalizowana jest warto$¢ przedsiebiorstwa.
Zréwnowazona Struktura bilansu nie sprowadza si¢ jednak wytacznie do proporcji
pomig¢dzy dtugiem a kapitatem wtasnym — obejmuje réwniez sposob finansowania
poszczegdlnych grup aktywoéw oraz ich dopasowanie do zrodet finansowania pod
wzgledem terminéw i ryzyka. Utrzymanie rownowagi strukturalnej pozwala na stabilne
generowanie dodatnich przeptywow pienieznych, a takze ogranicza wptyw wahan
koniunkturalnych na sytuacj¢ finansowa przedsigbiorstwa. Znaczenie zrownowazonej
struktury bilansu wzrasta szczegolnie w przypadku spotek publicznych, ktére funkcjonuja
w warunkach wysokiej przejrzystosci informacyjnej i podlegajg ocenie ze strony
inwestorow, instytucji finansowych oraz biegtych rewidentow. Stabilnos¢ finansowa
spotek gietdowych jest istotnym elementem oceny ich wiarygodnosci, a rownowaga
bilansowa stanowi jeden z podstawowych wskaznikéw zdolnosci do generowania trwatej
wartosci dla akcjonariuszy. W literaturze zwraca si¢ uwage, ze zrbwnowazony bilans
sprzyja nie tylko bezpieczenstwu finansowemu, ale rowniez zwigksza odpornosé
przedsigbiorstwa na zmiany otoczenia rynkowego, w tym wahania stop procentowych,
kosztow finansowania i dostepnosci kapitatu (Myers, 2001).

W praktyce gospodarczej zrownowazenie struktury bilansu mozna rozpatrywac
w kontekscie kilku grup wskaznikow, obejmujacych m.in. relacj¢ aktywow trwatych
do kapitatu statego, wskazniki zadtuzenia ogdlnego i dlugoterminowego, a takze miary
ptynnosci finansowej. Analiza tych proporcji pozwala oceni¢, czy przedsigbiorstwo
zachowuje rownowage mig¢dzy stabilnoscig a efektywnoscig finansowg. Zachwianie
tej rownowagi — niezaleznie od przyczyny — moze prowadzi¢ do wzrostu kosztow
finansowania, utraty zaufania interesariuszy, a w konsekwencji do pogorszenia
pozycji konkurencyjnej czy nawet zagrozenia kontynuacji dziatalnosci.

2. Material i metodyka badan wlasnych

Celem badan byta ocena zalezno$ci migdzy strukturg bilansowg a dtugoterminowa
stabilnoscig finansowa przedsigbiorstw funkcjonujacych w wybranych sektorach
gospodarki. Analizie poddano spoiki reprezentujace dwie branze — przemystowa oraz
energetyczng — ktore naleza do kluczowych obszarow polskiego rynku kapitatlowego.
Wybor tych sektorow uzasadniono ich znaczeniem dla rozwoju gospodarki krajowej,
odmienng strukturg majatku i zrodet finansowania, a takze zré6znicowanym poziomem
ekspozycji na ryzyka rynkowe i operacyjne. Wszystkie podmioty ujete w badaniu to
spotki notowane na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie (GPW), co
zapewnia porownywalnos¢ danych, jak rowniez wysoki poziom ich wiarygodnosci
sprawozdawczej.
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Zakres czasowy badan obejmowat 4 kolejne lata obrotowe —od 2021 do 2024 roku.
Uwzglednienie kilkuletniego horyzontu analizy umozliwito obserwacj¢ zarowno
aktualnego stanu struktury bilansowej, jak i zmian zachodzgcych w czasie, pozwalajac
na oceng dynamiki zjawisk finansowych w badanych jednostkach. Dane zrédtowe
pochodzity ze sprawozdan finansowych spotek notowanych na Gieldzie Papierow
Wartosciowych w Warszawie, zas ich raporty podlegaja jednolitym wymogom
sprawozdawczos$ci jednostek zainteresowania publicznego (JZP).

Préba badawcza objeta 20 spotek, po 10 z kazdej branzy, co w 4-letnim okresie
analizy dato tagcznie 80 obserwacji (N=80). Doboér proby miat charakter celowy,
z uwzglednieniem kryteriow takich jak: kompletnos¢ danych finansowych, porownywalna
wielko$¢ aktywow i stabilnos¢ prowadzonej dziatalnosci. W procesie selekcji dagzono
do zapewnienia wysokiego stopnia reprezentatywnosci proby w odniesieniu do potencjatu
ekonomicznego analizowanych sektoréw w ramach rynku kapitatowego w Polsce.
W przypadku branzy energetycznej do badania wtaczono wigkszos$¢ kluczowych
podmiotow notowanych na GPW, ksztattujacych ten segment rynku. W sektorze
przemystowym wytoniono natomiast jednostki o wiodacej pozycji rynkowej oraz
dominujacym udziale w kapitalizacji gietdowe;j tego sektora, co pozwala uzna¢ przyjeta
grupe za reprezentatywna dla identyfikacji ogélnych prawidtowosci finansowych
wsrod spotek gietdowych w obu obszarach. Tak uksztalttowana proba umozliwita
dokonanie poréwnan miedzysektorowych przy zachowaniu wewngtrznej spojnosci
badanej grupy.

Zakres merytoryczny badan obejmowat analize zaleznosci pomigdzy strukturg
aktywow i pasywow a wynikami finansowymi przedsigbiorstw. Ocenie poddano udziat
aktywow trwatych w sumie bilansowej i relacje¢ kapitatu statego do aktywow trwatych,
stanowigcg miar¢ rownowagi finansowej jednostki. Uwzgledniono réwniez wskazniki
zadluzenia — zaréwno ogolnego, jak i dtugoterminowego — ktore odzwierciedlajg stopien
wykorzystania kapitatu obcego w finansowaniu dziatalnosci i poziom bezpieczenstwa
finansowego przedsigbiorstw. W dalszej czesci analizy przeanalizowano wskazniki
ptynnosci biezacej, szybkiej oraz natychmiastowej, umozliwiajace ocene zdolnosci
jednostek do regulowania zobowigzan krotkoterminowych.

W celu kompleksowej oceny efektywnosci dziatalnosci finansowej zastosowano
wskazniki podstawowych miar rentownosci, takich jak ROA (Return on Assets), ROE
(Return on Equity) oraz ROS (Return on Sales). Dodatkowo wykorzystano wskaznik
stabilnos$ci finansowej, informujacy o stopniu finansowania majatku kapitatem wtasnym
I dlugoterminowym, co umozliwia ocen¢ trwatosci struktury bilansowej przedsigbiorstw.

Do identyfikacji sity i kierunku zalezno$ci miedzy analizowanymi zmiennymi
zastosowano wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona. Metoda ta pozwala na okreslenie
zwigzku migdzy zmiennymi o charakterze cigglym, umozliwiajac interpretacje zar6wno
kierunku, jak i intensywnosci powigzan. Analizy korelacyjne przeprowadzono odrgbnie
dla kazdej branzy oraz w ujgciu dynamicznym — dla poszczegolnych lat objetych
badaniem — co pozwolito uchwyci¢ zmiany w relacjach pomiedzy strukturg bilansowa
a kondycja finansowa jednostek w czasie.

Wspodltezynnik korelacji Pearsona przyjmuje wartosci w przedziale od —1 do +1,
gdzie wartos$¢ +1 oznacza pelng dodatnig zaleznosc¢ liniowa, —1 pelng ujemng zaleznosc¢
liniowa, a 0 brak zaleznosci liniowej miedzy zmiennymi. W praktyce przyjmuje si¢
nast¢pujace przedzialy interpretacyjne sity korelacji (Stanisz, 2007):
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- |r] <0,2 — bardzo staba zaleznosc¢;

- 0,2<|r| <0,4 — staba zaleznos¢;

- 0,4 <|r| <0,7 — umiarkowana zalezno$¢;

- 0,7<]|r| <0,9 —silna zaleznos¢;

~|r] = 0,9 — bardzo silna zaleznos¢.

Przyjeta metodyka badawcza umozliwita identyfikacje kluczowych zaleznos$ci
miedzy strukturg bilansowa a wynikami finansowymi przedsigbiorstw i ocen¢ wptywu
polityki finansowania oraz alokacji aktywow na stabilno$¢ ekonomiczng jednostek
w dluzszym horyzoncie czasowym.

3. Wyniki i dyskusja

W celu okreslenia, w jakim stopniu zréownowazona struktura bilansu moze
wspiera¢ dlugoterminows stabilno$¢ finansowg przedsiebiorstw, przeprowadzono
analiz¢ zalezno$ci pomiedzy kluczowymi elementami struktury aktywow i pasywow
a wynikami finansowymi spotek. Zastosowanie wspotczynnikow korelacji Pearsona
umozliwito oceng Kierunku i sity relacji migdzy wskaznikami bilansowymi (takimi
jak udzial aktywow trwatych, pokrycie majatku kapitatem statym czy poziom zadtuzenia)
a miernikami efektywnosci oraz dynamika zyskow netto. Badaniem objeto spotki
reprezentujace dwa sektory GPW — przemystowy i energetyczny —w latach 2021-2024,
co pozwolito uchwyci¢ zar6wno tendencje state, jak rowniez zmiany koniunkturalne
wplywajgce na ich sytuacje finansowg. Wyniki zestawiono w tabeli 1.

Tabela 1
Wspotczynniki korelacji Pearsona pomigdzy wybranymi wskaznikami struktury bilansu a wynikami
finansowymi spaofek przemystowych i energetycznych GPW w latach 2021-2024

Korelacja Pearsona Sektor 2024 | 2023 | 2022 | 2021
Przemyst GPW | -0,41|-0,38 | -0,28 | -0,61
Energetyka GPW | -0,44 | 0,03 | -0,71 | -0,29
Przemyst GPW | -0,53 | -0,62 | -0,34 | -0,73
Energetyka GPW | -0,37 | 0,02 | -0,59 | -0,24
Przemyst GPW | 0,50 | 0,52 | 0,60 | 0,70
Energetyka GPW | 0,29 | -0,48 | 0,79 | 0,23
Przemyst GPW | 0,35 | 0,29 | 0,50 | 0,45
Energetyka GPW | 0,21 | -0,55 | 0,52 | 0,15
Przemyst GPW | 0,36 | 0,31 | 0,54 | 0,59
Energetyka GPW | -0,13 | -0,48 | 0,36 | 0,14
Przemyst GPW | 0,08 | -0,07 | 0,45 | 0,17
Energetyka GPW | 0,04 | 0,00 | 0,11 | -0,28
Przemyst GPW | 0,05 | 0,35 | 0,25 | N/D
Energetyka GPW | 0,32 | 0,06 |-0,09 | N/D
Przemyst GPW | -0,35| 0,35 | 0,44 | N/D
Energetyka GPW | -0,24 | 0,11 |-0,46 | N/D
Przemyst GPW | 0,25 | 0,19 | 0,05 | N/D
Energetyka GPW | -0,20 | -0,36 | -0,19 | N/D
Przemyst GPW | 0,43 | 0,58 | 0,60 | 0,81
Energetyka GPW | 0,49 | -0,38 | 0,66 | 0,64

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie sprawozdan finansowych spotek notowanych na GPW
w Warszawie (2021-2024).

Udziat aktywow trwatych w aktywach ogotem / ROA

Udziat aktywow trwatych w aktywach ogotem / ROE

Pokrycie aktywow trwatych kapitatem statym / ROA

Pokrycie aktywow trwatych kapitatem statym / ROE

Pokrycie aktywow trwatych kapitatem statym / ROS

Pokrycie aktywow trwatych kapitatem statym / zysk netto

Zadhuzenie dtugoterminowe / zmiana zysku netto r/r

Ptynnos¢ biezaca / zmiana zysku netto r/r

Zmiana zobowigzan ogdtem r/r / zmiana zysku netto r/r

Kapitat obrotowy netto / zysk netto
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Analiza wspotczynnikow korelacji Pearsona dla spotek przemystowych oraz
energetycznych notowanych na GPW w Warszawie pozwala na oceng zaleznosci
pomiedzy strukturg bilansu a wynikami finansowymi w latach 2021-2024. Wyniki
ujawniajg wyrazne roznice zarowno pomiedzy branzami, jak i miedzy analizowanymi
latami, co wskazuje na zroznicowang stabilno$¢ i elastycznos¢ bilansowa w badanych
sektorach. Najbardziej konsekwentng zalezno$cig — obserwowang W obu branzach
— jest ujemna korelacja pomiedzy udziatem aktywow trwatych w aktywach ogétem
a rentownosciag (ROA i ROE). W sektorze przemystowym wartosci korelacji byty
stabilnie ujemne i relatywnie silne, szczegolnie w latach 2021 i 2024. Oznacza to, ze
wieksza kapitatochtonno$¢ struktury aktywow wigzata sie z nizszg efektywnoscig
gospodarowania majatkiem i kapitatem wiasnym. Podobng zalezno$¢ obserwowano
w energetyce, cho¢ z wigkszg zmiennoscig — rok 2023 przyniost nawet zanikanie tej
relacji, co moze wynika¢ z jednorazowych zdarzen wptywajacych na wyniki spotek
energetycznych.

Odwrotny kierunek zaleznosci odnotowano w przypadku pokrycia aktywow
trwatych kapitalem statym, ktore dla wickszosci lat i dla obu sektoréw wykazywato
dodatnia korelacje z rentownoscig (ROA, ROE, ROS). W przemysle zaleznos¢ ta
byta stabilna, co potwierdza, ze finansowanie majatku dlugoterminowego kapitatem
0 odpowiednim horyzoncie zwicksza bezpieczenstwo bilansowe. W energetyce
zmiennos$¢ byta wigksza — silnie dodatnie korelacje w 2022 roku kontrastowaty
z wyraznie ujemnymi w roku 2023 — co moze sugerowac Szoki sektorowe wptywajace
na wynik bezposredni, niezaleznie od struktury finansowania majatku. Zaleznosci
pomigdzy stabilnoscig finansowania a wynikiem netto sa jeszcze bardziej zroznicowane.
Korelacja pomiedzy pokryciem aktywow trwatych kapitatem statym a zyskiem netto
w przemysle pozostawata dodatnia, jednak umiarkowana, zas w energetyce byta
bliska zeru badz tez negatywna, co wskazuje, ze wynik sektora energetycznego
moze byc¢ silniej determinowany czynnikami polityczno-regulacyjnymi niz struktura
bilansowa.

Uzyskane wyniki pozostaja spdjne ze ztotg zasada finansowania przedsigbiorstw,
zgodnie z ktora aktywa o niskiej ptynnosci, w szczegolnosci aktywa trwate, powinny
by¢ finansowane kapitatem o dtugim horyzoncie zapadalnosci, a aktywa obrotowe
z krotkoterminowych zrodet finansowania. Dodatnia korelacja pomigdzy pokryciem
aktywow trwatych kapitatem statym a miarami rentownos$ci wskazuje, ze zachowanie
tej relacji sprzyja stabilnosci finansowej i ogranicza ryzyko utraty ptynnosci. Jednoczesnie
wigksza zmienno$¢ obserwowana w sektorze energetycznym sugeruje, ze Wplyw tej
zasady na wyniki finansowe moze by¢ modyfikowany przez czynniki zewngtrzne,
w tym regulacyjne.

Wskazniki ptynnosci i zadtuzenia ujawnity dodatkowe réznice migdzy branzami.
W przemysle dodatnia korelacja pomigdzy ptynnos$cig biezacg a zmiang zysku netto
w latach 2022-2023 sugeruje, ze spotki o bardziej elastycznej strukturze aktywow
biezacych miaty wigksza zdolnos¢ do poprawy wynikow. W energetyce kierunek
zalezno$ci byt zmienny, a w 2022 roku wyraznie ujemny, co moze wskazywac na
wystepowanie kosztow lub ograniczen ptynnosciowych wynikajgcych z otoczenia
regulacyjnego. Wyniki te nalezy interpretowac tez w kontekscie zasad finansowania
aktywow obrotowych, ktére ze wzgledu na swoja wysoka ptynnos¢ i bezposredni
zwigzek z dziatalnosScig operacyjng odgrywajg kluczowsg role w ksztattowaniu biezace;j
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kondycji finansowej jednostki. Zgodnie z podejsciem konserwatywnym, aktywa
obrotowe powinny by¢ w istotnym stopniu finansowane kapitatem statym, co zwicksza
bezpieczenstwo ptynnosciowe, natomiast podejscie agresywne dopuszcza wigkszy
udzial zobowigzan krétkoterminowych, kosztem wyzszego ryzyka utraty ptynnosci.
Zroznicowane Wyniki uzyskane dla analizowanych sektorow moga wskazywac na
odmienne strategie zarzadzania kapitatem obrotowym i r6zny poziom akceptowanego
ryzyka finansowego.

Z Kkolei kapitat obrotowy netto wykazywat silnie dodatnig korelacj¢ z zyskiem
netto w obu sektorach. W przemysle korelacje byty wysokie, a w energetyce rowniez
znaczgce, CO potwierdza, ze utrzymywanie stabilnej ptynnos$ci operacyjnej pozostaje
jednym z kluczowych elementow dtugoterminowe;j stabilno$ci finansowej. Wskazuje to
na fundamentalne znaczenie kapitatu pracujacego jako mechanizmu zabezpieczajacego
ptynnos¢ finansowsg, umozliwiajgcego finansowanie biezacej dziatalno$ci operacyjnej
oraz absorpcje krotkoterminowych wahan otoczenia rynkowego. Odpowiedni poziom
kapitatu obrotowego netto zwigksza zdolnos¢ przedsigbiorstwa do terminowego
regulowania zobowigzan i ogranicza wrazliwos$¢ na szoki ptynnosciowe. W warunkach
zmiennego otoczenia gospodarczego stanowi on zatem jeden z kluczowych czynnikow
determinujgcych odpornos¢ finansowa jednostki.

Tabela 2
Srednie wartosci Wybranych wskaznikéw finansowych w sektorze przemysfowym i energetycznym
GPW w latach 2021-2024

Wskaznik Sektor 2024 2023 2022 2021
Udziat aktywow trwatych Przemyst GPW 43,12% 40,26% 36,77% 38,69%
w aktywach ogotem Energetyka GPW | 73,09% 68,69% 67,17% 68,10%
. Przemyst GPW 3,98% 7,56% 4,85% 8,83%
Sredni ROA (%)
Energetyka GPW 5,22% 3,61% 0,84% -8,32%
L Przemyst GPW 7,28% 19,54% 6,37% 26,45%
Sredni ROE (%)
Energetyka GPW | 7,50% 9,59% -15,32% | -13,31%
. Przemyst GPW -0,99% 5,86% 2,54% 7,15%
Sredni ROS (%)
Energetyka GPW 48,42% 9,12% -99,36% -37,22%
Sredni wskaznik blezqcej Przemys1 GPW 145,81% 145,24% 139,17% 135,40%
plynnosci (%) Energetyka GPW | 186,66% | 166,67% | 280,43% | 239,00%
Sredni wskaznik p}ynnoéc] Przemysl GPW 53,11% 61,84% 51,93% 56,90%
natychmiastowej (%) Energetyka GPW |  79,79% 69,29% 43,43% 246,71%
Srednie pokrycie aktywow Przemyst GPW | 153,90% | 160,28% | 154,53% | 145,50%
trwatych kapitatem statym (%) | Energetyka GPW | 113,42% 105,75% 127,50% | 140,72%
Sredni wskaznik Og(')lnego Przemys1 GPW 54,81% 55,32% 61,16% 59,45%
zadtuzenia (%) Energetyka GPW |  42,41% 47,28% 51,57% 48,83%
Sredni wskaznik zadtuzenia Przemyst GPW 8,71% 9,22% 10,70% 12,98%
dlugoterminowego (%) Energetyka GPW |  19,59% 15,66% 20,30% 26,86%
Sredni kapitat obrotowy netto | PrzemystGPW | 36702,70 | 111535,10 | 168 683,77 | 192 085,49
(tys. PLN) Energetyka GPW | 325 633,40 | 165 347,70 | 312 131,20 | 654 451,90

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych spotek notowanych na GPW

w Warszawie (2021-2024).
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Analiza srednich wartosci wskaznikéw finansowych wykazalta wyrazne
zroznicowanie struktury bilansowej i wynikow miedzy sektorem przemystowym
a energetycznym. Energetyka cechuje si¢ znacznie wyzszym udziatlem aktywow
trwatych, co odzwierciedla jej kapitatochtonny charakter, podczas gdy przemystowy
sektor cechuje wigksza elastyczno$¢ majatkowa. Rentownos$¢ w energetyce byta silnie
zmienna (z okresami strat). W przemysle rentownos$¢ byta stabilniejsza i wyzsza
w wybranych latach.

Plynnos$¢ biezaca w energetyce osiggata poziomy istotnie wyzsze niz
W przemysle, cO W cz¢$ci okreséw moglo wskazywaé na nadptynnos¢ finansowa.
Analogicznie wskaznik ptynno$ci natychmiastowej potwierdza wiekszg zmienno$¢
I wyzsze poziomy w sektorze energetycznym, przy bardziej stabilnym ksztattowaniu
si¢ W przemysle. Oba sektory utrzymywaty relatywnie bezpieczne pokrycie aktywow
trwatych kapitatem statym, cho¢ z przewaga sektora przemystowego. Zadtuzenie
ogotem bylo wyzsze W przemysle, a energetyka charakteryzowata si¢ wickszym
udziatem zobowigzan dtugoterminowych. Kapitat obrotowy netto pozostawat
znaczaco wyzszy W branzy energetycznej, co wynika z wigkszej skali dziatalnosci
I specyfiki finansowania.

Tabela 3
Kierunki wspotwystepowania zmian poziomu zobowigzan ogotem i zysku netto w spotkach
rzemystowych i energetycznych GPW w latach 2022-2024

Rok 2024 2023 2022
Sektor Przemyst | Energetyka| Przemyst |Energetyka| Przemyst | Energetyka
GPW GPW GPW GPW GPW GPW

Z"Zb"w@zam” 20,00% 20,00% 20,00% 50,00% 60,00% 60,00%
ysK netto]

Zobowigzania| 20,00% 30,00% 20,00% 10,00% 10,00% 20,00%
Zysk netto?

Brak zaleznosci 60,00% 50,00% 60,00% 40,00% 30,00% 20,00%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych spotek notowanych na GPW
w Warszawie (2021-2024).

Analiza kierunkow zmian warto$ci zobowigzan ogotem w relacji do dynamiki
zysku netto wskazuje na wyrazng przewage przypadkow braku jednoznacznej zaleznosci
pomigdzy tymi wielkosciami, szczegdlnie w latach 2023-2024. W obu sektorach —
przemystowym i energetycznym — dominujg obserwacje, w ktoérych wzrost lub spadek
poziomu zobowigzan nie znajduje bezposredniego przetozenia na kierunek zmian
zysku netto, co sugeruje, ze struktura zobowiazan nie jest traktowana jako narzgdzie
krotkoterminowego oddziatywania na wynik finansowy.

Warto jednak zauwazy¢, ze w roku 2022 udziat przypadkow, w ktorych wzrost
zobowigzan wspotwystepowat z obnizeniem zysku netto, byt istotnie wyzszy. Moze
to odzwierciedla¢ bardziej wymagajace warunki makroekonomiczne — m.in. presje
kosztowa 1 wzrost ryzyka operacyjnego — skutkujace jednoczesnym pogorszeniem
kondycji finansowej i zwigkszeniem zapotrzebowania na finansowanie zewnetrzne.

W ujeciu dynamicznym obserwuje si¢ postepujaca stabilizacje relacji migdzy
zobowigzaniami a wynikami finansowymi, co jest spdjne z teza, ze spotki notowane
na rynku regulowanym charakteryzuje wigksza transparentnos$¢, a takze ostroznosé
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w ksztaltowaniu struktury kapitatowej. Brak wyraznych, systematycznych zaleznosci
wskazuje ponadto, ze zobowigzania nie petnig w analizowanych podmiotach funkcji
mechanizmu sterowania zyskiem, a ich poziom jest ksztalttowany gtéwnie przez potrzeby
operacyjne i inwestycyjne.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania wykazaty, ze stabilno$¢ strukturalna bilansu pozostaje
istotnym czynnikiem determinujacym zdolno$¢ przedsigbiorstw do generowania
stabilnych wynikoéw finansowych. Wysokie pokrycie aktywow trwatych kapitatem
statym, niska fragmentacja zrodet finansowania i utrzymywanie kapitatu obrotowego
na poziomie umozliwiajgcym niezaktdcone prowadzenie dziatalno$ci operacyjnej
stanowity fundament prawidtowej kondycji finansowej analizowanych spotek. Wyniki
te potwierdzaja, ze zasady dlugoterminowej rownowagi finansowej zachowuja aktualnos¢
takze w warunkach zmiennosci makroekonomicznej obserwowanej w latach objetych
badaniem. Zastosowana analiza korelacji ujawnita, ze zaleznos$ci miedzy zmiennymi
bilansowymi a zmiennymi wynikowymi nie sa jednorodne i w znacznym stopniu zaleza
od charakterystyki sektora. Przeprowadzone analizy dowodza, ze struktura majatkowo-
-kapitatowa petni funkcje fundamentalna dla oceny kondycji finansowej i odpornosci
ekonomicznej przedsigbiorstw. Uzyskane wyniki moga stanowi¢ punkt odniesienia
zaréwno dla dalszych badan nad determinantami stabilnosci finansowej, jak rowniez
dla praktyki zarzadczej, wskazujac na obszary szczegdlnie istotne z perspektywy
dhlugoterminowej rownowagi i efektywnosci funkcjonowania spotek notowanych na
rynku regulowanym.
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RODZINNA PIECZA ZASTEPCZA
W POLUDNIOWE] MAL.OPOLSCE. DOSTEPNOSC
USLUG I KIERUNKI DEINSTYTUCJONALIZAC]I

Streszczenie

Celem artykutu jest analiza dostepnosci ustug spotecznych dla rodzin zastepczych
I dzieci przebywajacych w pieczy zastepczej w podregionie sagdeckim (powiaty: gorlicki,
limanowski, nowosadecki oraz miasto Nowy Sacz). Badanie zostato przeprowadzone w ramach
projektu ,,Po pierwsze Rodzina”, wspotfinansowanego ze srodkow Europejskiego Funduszu
Spotecznego Plus (EFS+). Zastosowano metode sondazu instytucjonalnego, obejmujacego
113 instytucji i organizacji wspierajacych rodziny. Wyniki badan wskazuja na utrzymujace
si¢ deficyty w dostepie do ustug psychologicznych i psychoterapeutycznych oraz brak miejsc
kompleksowego wsparcia, szczegolnie w mniejszych gminach i na obszarach wiejskich.
Zidentyfikowano rowniez potrzebe indywidualizacji pomocy (,,pomocy Szytej na miar¢™)
oraz wzmocnienia roli koordynatorow pieczy zastepczej jako kluczowych ogniw systemu
wsparcia. Wnioski wskazuja, ze proces deinstytucjonalizacji ustug spotecznych w regionie
wymaga dalszej koordynacji dziatan miedzysektorowych i rozwoju lokalnych centrow wsparcia
rodzin. Artykut stanowi gtos w dyskusji dotyczacej kierunkow deinstytucjonalizacji i rozwoju
ustug spotecznych w Polsce.

Stowa kluczowe: piecza zastepcza, ustugi spoteczne, deinstytucjonalizacja, rodzina zastepcza,
Matopolska.

FAMILY FOSTER CARE IN SOUTHERN MALOPOLSKA. AVAILABILITY
OF SERVICES AND DIRECTIONS OF DEINSTITUTIONALIZATION

Summary

The article analyses the availability of social services for foster families and children
in foster care in the Nowy Sacz subregion of Matopolska (covering the districts of Gorlice,
Limanowa, Nowy Sacz and the city of Nowy Sacz). The study was conducted within the
project “Po pierwsze Rodzina” (Family First), co-financed by the European Social Fund Plus
(ESF+). An institutional survey method was applied, covering 113 institutions and organisations
providing support for families. The results reveal persistent deficits in access to psychological
and psychotherapeutic services and a lack of comprehensive support centres, particularly in
rural and peripheral areas. The findings also highlight the need for individualised assistance
(“tailor-made support™) and for strengthening the role of foster care coordinators as key actors
in the support system. The study concludes that further intersectoral coordination and the
development of local family support centres are essential for advancing the process of
deinstitutionalisation of social services in Poland.

Keywords: foster care, social services, deinstitutionalisation, foster family, Matopolska (Lesser
Poland).
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Wprowadzenie

Problematyka ustug spotecznych, w szczego6lnosci adresowanych do rodzin
zastepczych i dzieci przebywajacych w pieczy zastepczej, zajmuje coraz wazniejsze
miejsce w polityce publicznej zarowno w Polsce, jak i w krajach Unii Europejskiej.
Rodziny zastgpcze i dzieci objete piecza wymagaja zintegrowanego, wieloaspektowego
wsparcia, obejmujgcego obszary opiekunczo-wychowawczy, zdrowotny, edukacyjny
| spoteczny. Realizacja tych zadan wymaga planowego i koordynowanego dziatania
réznych podmiotow, takich jak instytucje pomocy spotecznej, o§wiaty, ochrony zdrowia
oraz wymiaru sprawiedliwos$ci. Skoordynowany system wsparcia uznaje si¢ za jeden
z kluczowych elementow wspotczesnej polityki spotecznej, opartej na integracji dziatan
publicznych i srodowiskowych na rzecz rodziny, w tym rodzinnej pieczy zast¢pczej
(Sielicka, 2023).

Polityka rodzinna w krajach europejskich coraz czesciej przybiera charakter
zintegrowany, taczac instrumenty finansowe z rozwinigtym systemem ustug spotecznych.
Wspotczesne podejscie zaktada rownowage pomigdzy pomocg materialng a realnym
wsparciem w codziennym funkcjonowaniu rodzin. W Polsce proces ten miat charakter
ewolucyjny. W poczatkowych etapach dominowaty §wiadczenia pienigzne, takie jak
zasitki, dodatki i $wiadczenia wychowawcze, jednak od drugiej dekady XXI wieku
coraz wyrazniej akcentowana jest potrzeba rozwoju ustug spotecznych adresowanych
do rodzin. Kierunek ten zostat utrwalony zarowno w programach unijnych, jak tez
w krajowych dokumentach strategicznych dotyczacych polityki spotecznej i rodzinnej
(Uchwata nr 135 Rady Ministrow, 2022).

W Polsce ustugi spoteczne skierowane do rodzin sa w przewazajacej mierze
realizowane przez instytucje publiczne, w szczegdlnosci przez powiatowe centra
pomocy rodzinie, osrodki pomocy spotecznej i centra ustug spotecznych. Ich celem
jest zaspokajanie podstawowych potrzeb spotecznych, podnoszenie jakosci zycia
mieszkancow i przeciwdziatanie zjawisku wykluczenia spotecznego. Adresatami tych
dziatan sg 0soby, rodziny, grupy spoteczne i wspdlnoty lokalne. Zakres ustug obejmuje
m.in. wsparcie rodzin, organizacj¢ Systemu pieczy zastgpczej, pomoc spoteczng, ochrone
zdrowia, edukacje, kulturg, polityke mieszkaniowg oraz dziatania na rzecz integracji
spotecznej (Ustawa z dnia 19 lipca 2019 r. o realizowaniu ustug spotecznych przez
centrum ustug spotecznych, 2019, art. 2 ust. 1). W systemie wsparcia rodzin zastepczych
kluczowa rolg odgrywaja powiatowe centra pomocy rodzinie i koordynatorzy pieczy
zastepczej, odpowiedzialni za organizacje, nadzor oraz biezace wspieranie rodzin
petniacych funkcje opiekuncze. Uzupelniajaca role w tym zakresie peinig osrodki
pomocy spotecznej i podmioty niepubliczne, w tym organizacje pozarzadowe oraz
sektor prywatny, ktore oferujg specjalistyczne ustugi wspierajace, takie jak poradnictwo,
wsparcie srodowiskowe czy dostgp do pomocy psychologicznej i terapeutycznej.

W ujeciu systemowym ustugi spoteczne realizowane sa nie tylko przez sektor
publiczny, lecz takze przez organizacje pozarzadowe i podmioty prywatne, nieraz na
zlecenie jednostek samorzadu terytorialnego lub w formule partnerstw mieszanych.
Gminy i powiaty sg zobowigzane do prowadzenia lokalnych polityk spotecznych,
obejmujacych planowanie, organizacje¢ i koordynacje ustug spotecznych, co stanowi
podstawowy instrument realizacji zadan z zakresu integracji i wtgczenia spotecznego
(Ustawa z dnia 12 marca 2004 r. o pomocy spotecznej, 2004, art. 16b ust. 3).
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Dostgpnos¢ ustug spotecznych stanowi jeden z kluczowych warunkéw
zrOwnowazonego rozZwoju spotecznego oraz poprawy jakosci zycia rodzin w Polsce.
W ostatniej dekadzie, obejmujgcej lata 2015-2024, mozna zaobserwowaé wyrazne
przemiany w zakresie organizacji, zakresu i dostepnosci wsparcia kierowanego do
rodzin. Zmiany te dotyczg zarowno instytucji publicznych, jak rowniez organizacji
pozarzgdowych oraz sektora prywatnego, ktore coraz czesciej wspotuczestniczg
w realizacji polityki spotecznej na poziomie lokalnym i regionalnym. W tym okresie
nastgpity istotne przesunigcia W priorytetach polityki rodzinnej, czego symbolicznym
wyrazem byto wprowadzenie w 2016 roku programu ,,Rodzina 500+, ktory, cho¢ byt
swiadczeniem finansowym, uruchomit takze debate 0 potrzebie ustug towarzyszacych.
Rozwijano programy wsparcia opieki instytucjonalnej i srodowiskowej, takie jak
,Maluch+”, czy kolejny program, tj. Aktywny Maluch, wspierajacy rozwdj instytucji
opieki nad dzie¢mi w wieku do lat 3 (ztobkow, klubow dzieciecych i dziennych
opiekunow). Ostateczni odbiorcy wsparcia moga otrzymac dofinansowanie do tworzenia
I funkcjonowania miejsc opieki. Inng, wezesniej wprowadzong, a bardzo wazng instytucja
jest instytucja asystenta rodziny, ktora naktada na gminy obowigzek zatrudniania
asystentow W przypadku rodzin wymagajacych szczegdlnej pomocy. Ustawa z dnia
9 czerwca 2011 r. o wspieraniu rodziny i systemie pieczy zastepczej wyodrgbnilta piecze
zastgpczg Z systemu pomocy spotecznej. Jednoczesnie wyznaczyta kierunek zmian
polegajacy na odchodzeniu od opieki instytucjonalnej na rzecz rodzinnych form pieczy
I na zacies$nieniu wspotpracy powiatu ze stuzbami gminnymi.

Wspotczesna polityka spoteczna dazy do deinstytucjonalizacji ustug spotecznych,
rozumianej jako proces przenoszenia cigzaru wsparcia z duzych, scentralizowanych
instytucji na rzecz ustug srodowiskowych i lokalnych, §wiadczonych jak najblizej
miejsca zamieszkania odbiorcéw. Celem tego procesu jest lepsze dostosowanie
pomocy do indywidualnych potrzeb osob i rodzin przez identyfikacje deficytow, luk
w dostepnosci | tzw. bialtych plam na mapie ustug spotecznych. Deinstytucjonalizacja
obejmuje zatem nie tylko zmian¢ formy oraz miejsca §wiadczenia wsparcia, lecz
takze usprawnienie systemu jego planowania, koordynacji i integracji na poziomie
lokalnym (Ustugi spoteczne w Matopolsce — deficyty, potrzeby, potencjal rozwojowy,
2023, s.5). W literaturze oraz dokumentach strategicznych podkresla sig, ze proces
deinstytucjonalizacji polskiego systemu pieczy zastepczej rozpoczat si¢ na poczatku
XXI1 wieku. Organizatorzy pieczy zast¢pczej zostali zobowigzani do stopniowego
przenoszenia cigzaru wsparcia z instytucji opiekunczych na poziom spotecznosci
lokalnych, tak aby kompleksowa opieka nad dzie¢mi i rodzinami byta realizowana jak
najblizej ich miejsca zamieszkania (Radlinska, Kasperska, Btazejowska, Pogonowski,
2024, s. 99).

Celem niniejszego opracowania jest diagnoza dostgpnosci i organizacji kluczowych
ustug spotecznych kierowanych do rodzin zastepczych oraz dzieci przebywajacych
W pieczy zastepczej na obszarze 4 powiatow podregionu nowosadeckiego: limanowskiego,
gorlickiego, nowosadeckiego i miasta Nowy Sacz. Pierwsza czgs¢ artykutu przedstawia
kontekst prawno-instytucjonalny oraz ramy organizacyjne systemu wsparcia, a druga
prezentuje wyniki badan wtasnych przeprowadzonych na wskazanym obszarze. Badania
te mialy na celu oceng¢ dostgpnosci ustug, identyfikacje¢ istniejacych deficytow i tzw.
bialtych plam w systemie, a takze okreslenie priorytetowych kierunkéw rozwoju
wsparcia dla rodzin zastepczych i dzieci objetych pieczg zastepcza.

—84-—



STUDIA EKONOMICZNE. Gospodarka ¢ Spoleczenstwo * Srodowisko
(ECONOMIC STUDIES. Economy * Society * Environment) Nr 1/2026 (17)

1. Uslugi spoleczne a rodzinna piecza zastepcza

Ustugi spoteczne definiuje si¢ jako niematerialne swiadczenia udzielane osobom
i rodzinom w celu zaspokajania potrzeb, przezwyci¢zania trudnosci zyciowych oraz
poprawy jakosci zycia. W przypadku rodzinnej pieczy zast¢pczej obejmujg one przede
wszystkim diagnoze i psychoterapi¢ dzieci, w tym terapi¢ traumy oraz zaburzen wigzi,
wsparcie logopedyczne, wczesne wspomaganie rozwoju, poradnictwo i psychoedukacje
dla opickunéw, interwencje kryzysowag, mediacje, a takze pomoc prawng. Waznym
elementem sg rowniez ustugi srodowiskowe swiadczone w miejscu zamieszkania
rodzin. W odr6znieniu od transferéw finansowych, istotg ustug spotecznych jest
bezposrednie oddziatywanie specjalistow na funkcjonowanie dziecka i rodziny, a takze
koordynacja dziatan wielu podmiotow zaangazowanych w proces wsparcia.

Zakres wsparcia wobec rodzin na poziomie lokalnym wyznacza Ustawa z dnia
9 czerwca 2011 r. o wspieraniu rodziny i systemie pieczy zastepczej. W preambule
wskazane sa motywy i cele wprowadzenia regulacji prawnej. Jej tresc¢ jest nastepujaca:
,,Dla dobra dzieci, ktore potrzebujg szczegdlnej ochrony i pomocy ze strony dorostych,
srodowiska rodzinnego, atmosfery szcz¢scia, mitosci i zrozumienia, w trosce o ich
harmonijny rozwoj i przyszta samodzielno$¢ zyciowsa, oraz w celu zapewnienia ochrony
przystugujacych im praw i wolnosci, dla dobra rodziny, ktora jest podstawowa komorka
spoleczenstwa oraz naturalnym srodowiskiem rozwoju, i dobra wszystkich jej cztonkow,
aw szczegolnosci dzieci, w przekonaniu, ze skuteczna pomoc dla rodziny przezywajacej
trudnosci w opiekowaniu si¢ i wychowywaniu dzieci oraz skuteczna ochrona dzieci
I pomoc dla nich moga by¢ osiagnigte przez wspotprace wszystkich osob, instytucji
I organizacji pracujacych z dzie¢mi i rodzicami”.

Piecza zastgpcza stanowi jedng z kluczowych form wsparcia w ramach ustug
spotecznych. Jest to czasowa forma opieki oraz wychowania dziecka poza rodzing
biologiczng, uruchamiana w sytuacji, kiedy rodzice nie sag w stanie zapewni¢ mu
wlasciwej opieki i bezpieczenstwa (Ustawa z dnia 9 czerwca 2011 r. o wspieraniu
rodziny i systemie pieczy zastepczej, art. 2 ust. 2).

Pojecie ,,piecza zastepcza” nie posiada w panstwach Unii Europejskiej jednolitej
definicji. W ujgciu ogdlnym 0znacza ono powierzenie dziecka, co najmniej na jedna noc,
opiece sprawowanej poza jego domem rodzinnym. Decyzja 0 umieszczeniu dziecka
moze wynikac z orzeczenia sadu, decyzji organu administracji publicznej, upowaznione;j
instytucji, a w niektorych przypadkach rowniez z inicjatywy samego dziecka, jego
rodzicow, opiekunow lub 0séb sprawujacych nad nim pieczg w sytuacji czasowej
nieobecnosci rodzicéw. Termin ten obejmuje zaréwno nieformalne formy opieki nad
dzieckiem sprawowane przez krewnych lub osoby niespokrewnione, jak i formalne
umieszczenie w rodzinie zastepczej badz innej formie opieki rodzinnej. Zgodnie
z europejskimi wytycznymi do kategorii pieczy zastepczej zalicza si¢ rowniez opieke
zapewniang W sytuacjach nagtych, w tym w osrodkach przejsciowych oraz innych
placowkach stacjonarnych. Na podstawie tych ogoélnych zasad kazde z cztonkowskich
panstw Unii Europejskiej tworzy wiasne rozwigzania prawne i organizacyjne w zakresie
pieczy zastepczej (Radlinska, Kasperska, Btazejowska, Pogonowski, 2024, s. 102).

Piecza zastepcza obejmuje dwie zasadnicze formy: rodzinng i instytucjonalng.
Do form rodzinnych zalicza si¢ rodziny spokrewnione, niezawodowe i zawodowe oraz
rodzinne domy dziecka, a do form instytucjonalnych placéwki opiekunczo-wychowawcze.
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Zgodnie z ustawg 0 wspieraniu rodziny i systemie pieczy zastepczej, jej podstawowym
celem jest zapewnienie dziecku opieki i wychowania w warunkach mozliwie najbardziej
zblizonych do rodzinnych, a takze prowadzenie pracy z rodzing w celu umozliwienia
powrotu dziecka do srodowiska naturalnego. W sytuacji, kiedy powrot ten nie jest
mozliwy, piecza zastgpcza ma na celu dazenie do przysposobienia dziecka, a w przypadku
braku takiej mozliwosci zapewnienie mu stabilnej opieki w srodowisku zastepczym.
Zadaniem pieczy zaste¢pczej jest tez przygotowanie wychowankow do samodzielnego,
odpowiedzialnego i godnego zycia, radzenia sobie z trudnos$ciami, budowania relacji
z rodzing i rOwiesnikami oraz tagodzenia skutkoéw straty i separacji. Jednoczes$nie
system ten ma zaspokajac¢ szeroki zakres potrzeb dziecka, w tym emocjonalnych,
bytowych, zdrowotnych, edukacyjnych i kulturalno-rekreacyjnych (Ustawa z dnia
9 czerwca 2011 r. o wspieraniu rodziny i systemie pieczy zastepczej, art. 33). Zgodnie
z ustawa 0 wspieraniu rodziny i systemie pieczy zast¢pczej, obowigzek wspierania
rodzin przezywajacych trudnosci w wypetianiu funkcji opiekunczo-wychowawczych
I organizacji pieczy zastepczej spoczywa na jednostkach samorzadu terytorialnego
I organach administracji rzadowej. Zadania te realizowane sa w $cistej wspotpracy
ze srodowiskiem lokalnym, sadami i ich organami pomocniczymi, Policja, instytucjami
o$wiatowymi, podmiotami leczniczymi, a takze kos$ciotami, zwigzkami wyznaniowymi
I organizacjami spotecznymi (Ibidem, art. 3 ust. 1-2).

Z punktu widzenia ustug spotecznych wobec rodzin jedng z wazniejszych jest
rodzicielstwo zastepcze zawodowe, ktore jest rodzinng forma pieczy zastepczej,
uregulowang Ustawa z dnia 9 czerwca 2011 r. o wspieraniu rodziny i systemie pieczy
zastepczej. Rodziny zastepcze zawodowe tworzone sg przez osoby niespokrewnione
z dzieckiem, ktore oprocz swiadczen na pokrycie kosztow utrzymania podopiecznych
otrzymuja takze wynagrodzenie za petnienie funkcji opiekunczej. W Polsce wcigz
dominuje piecza spokrewniona. W 2023 roku stanowita ona 62,3% wszystkich rodzin
zastgpczych, najczesciej tworzonych przez dziadkow. Rodziny niezawodowe obejmowaty
29,7% ogotu, a rodziny zastepcze zawodowe 5,7%. Wsrod tych ostatnich 71,1% stanowity
rodziny petniace funkcje tzw. rodzin zwyktych, 17,6% dziatato jako pogotowia
rodzinne, a 11,3% jako rodziny specjalistyczne. L.acznie w rodzinach zawodowych
przebywato ok. 12,6% dzieci umieszczonych w pieczy rodzinnej. Dane Ministerstwa
Pracy i Rodziny wskazuja, ze liczba rodzin zawodowych wzrasta bardzo powoli, tj.
w 2015 roku funkcjonowato 2025 takich rodzin, a w 2022 roku 2098. Oznacza to, ze
ich udziat w systemie pieczy zastepczej od niemal dekady utrzymuje si¢ na zblizonym
poziomie, wynoszacym 0k. 5-6% (Ractaw, 2025, s. 17).

Na poziomie wojewoddztwa matopolskiego zaréwno wypowiedzi przedstawicieli
powiatow, jak i dane sprawozdawcze wskazuja, ze jednym z kluczowych problemow
systemu pieczy zastepczej jest niedobor rodzin zastepczych. Deficyt ten prowadzi do
nadmiernego obcigzenia juz funkcjonujgcych rodzin oraz placowek opiekunczo-
-wychowawczych, a takze do przekraczania dopuszczalnych limitow miejsc. W efekcie
dzieci umieszczane sa czgsto W pieczy zastepczej poza terenem wilasnego powiatu, co
utrudnia utrzymywanie kontaktow z rodzing biologiczng i proces reintegracji rodzinnej
(Regionalny Osrodek Polityki Spotecznej w Krakowie [ROPS], 2024, s. 17).

Samorzady powiatowe podejmuja dziatania rekrutacyjne, jednak nie przektada
si¢ to W wystarczajacym stopniu na wzrost liczby kandydatéw do petnienia funkcji
rodziny zast¢pczej. W ocenie przedstawicieli powiatow przyczyny tego zjawiska sg
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ztozone. Wskazuje si¢ gtdéwnie na ograniczony dostep do wsparcia specjalistycznego,
niskie wynagrodzenia, obawy przed trudno$ciami wychowawczymi dzieci, konieczno$¢
utrzymywania kontaktow z rodzicami biologicznymi, a takze na niskg §wiadomos¢
spoleczng i niewystarczajacy prestiz roli rodzica zastgpczego (ROPS, 2024, s. 17).
Kryzys rodzinnej pieczy zastgpczej poglegbia tez zjawisko starzenia si¢ zawodowych
rodzicoéw zastepczych. W 2023 roku ponad potowa z nich miata ukonczone 50 lat.
Tendencja ta moze w przysztosci prowadzi¢ do dos¢ powaznych konsekwencji dla
funkcjonowania systemu, w tym do zahamowania procesu deinstytucjonalizacji pieczy
zastgpcezej i ograniczenia dostepnosci rodzinnych form opieki. Dodatkowg barierg
stanowig dtugotrwale postgpowania sagdowe, ktore opdzniajg proces umieszczania
dzieci w odpowiednich formach pieczy (Ibidem, s. 18).

2. Perspektywa lokalna: powiaty limanowski, gorlicki, nowosadecki i miasto
Nowy Sacz

Powiaty limanowski, gorlicki i nowosadecki charakteryzujg si¢ W przewazajacej
mierze wiejskim oraz gorskim typem osadnictwa, w odroznieniu od miasta Nowy Sacz,
ktore petni funkcje osrodka miejskiego i administracyjnego. Rozproszenie zabudowy
I stabsza infrastruktura komunikacyjna na terenach wiejskich oraz gorskich stanowia
pewng barier¢ W dostepie do scentralizowanych ustug specjalistycznych, takich jak
centra zdrowia psychicznego, osrodki pomocy prawnej czy siedziby powiatowych
centr6w pomocy rodzinie.

W sytuacjach, gdy rodzice biologiczni nie sg w stanie zapewni¢ dzieciom
odpowiedniej opieki i wychowania, uruchamiany jest system pieczy zastepczej, ktory
obejmuje dwa zasadnicze typy: rodzinng i instytucjonalng. Rodzinna piecza zast¢pcza
obejmuje zarowno rodziny zastepcze, jak i rodzinne domy dziecka. W 2024 roku liczba
funkcjonujacych form rodzinnej pieczy zastepczej wynosita (Regionalny Osrodek
Polityki Spotecznej w Krakowie [ROPS], 2025, s. 130):

— w powiecie limanowskim — 65;

— w powiecie gorlickim — 78;

— W powiecie nowosadeckim — 100;

— W miescie Nowy Sacz — 64.

Drugg forma systemu pieczy zastepczej jest piecza instytucjonalna, realizowana
poprzez placowki opiekunczo-wychowawcze. W 2024 roku na terenie wojewddztwa
matopolskiego funkcjonowato 97 takich placowek, obejmujacych rozne typy i poziomy
specjalizacji opieki. Ich rozmieszczenie w analizowanych powiatach ksztattowato sig¢
nast¢pujaco (ROPS, 2025, s. 134):

— w powiecie limanowskim — brak placéwek opiekunczo-wychowawczych;

— w powiecie gorlickim — 3 placowki;

— W powiecie nowosadeckim — 3 placowki;

— W miescie Nowy Sacz — 6 placowek.

Stopien deinstytucjonalizacji pieczy zastgpczej w latach 2019-2023 dla 4 jednostek
podregionu nowosadeckiego ukazuje tabela 1. Powiat limanowski utrzymuje w catym
okresie poziom 100% (co jest spojne z brakiem placowek POW w tym powiecie). Miasto
Nowy Sacz charakteryzuje sie¢ stabilnym wskaznikiem na poziomie ok. 71-74%,
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z wynikiem 71,71% w 2023 roku. Powiat nowosadecki notuje nieco wicksze wahania:
od 72,36% w 2020 roku, 66,36% w 2022 roku, do 70,09% w 2023 roku. Powiat
gorlicki plasuje sie najnizej w zestawieniu, jednak z widocznym umiarkowanym
wzrostem w horyzoncie 5-letnim: z 65,05% (2019) do 68,37% (2023), przy najnizszym
wyniku (63,92%) w 2021 roku i najwyzszym (69,31%) w 2022 roku.

Tabela 1
Stopien deinstytucjonalizacji pieczy zastepczej W analizowanym regionie
Powiat 2019 2020 2021 2022 2023
Powiat gorlicki 65,05% 67,33% 63,92% 69,31% 68,37%
Powiat limanowski 100% 100% 100% 100% 100%
Powiat nowosadecki 71,19% 72,36% 68,38% 66,36% 70,09%
m. Nowy Sacz 73,79% 71,33% 72,97% 72,73% 71,71%

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie Internetowy Obserwator Statystyk Spotecznych
(https://obserwator.rops.krakow.pl/trendanalysis, dostep: 01.10.2025).

Liczbe dzieci przebywajacych w rodzinach zastepczych w latach 2019-2023
przedstawiono w tabeli 2. W powiecie gorlickim liczba dzieci wzrosta z 100 w 2019 roku
do 128 w 2023 roku, osiggajac maksimum w 2021 roku (134). W powiecie limanowskim
odnotowano spadek ze 108 w 2019 roku do 95 w 2023 roku, przy najnizszej wartosci
w 2022 roku (89) oraz wczesniejszym maksimum w 2021 roku (114). W powiecie
nowosadeckim sytuacja pozostawata stosunkowo stabilna. Po szczycie w 2021 roku
(179) liczba dzieci spadta do 136 w 2022 roku, by w kolejnym roku powréci¢ do
poziomu zblizonego do wyjsciowego (153 wobec 152 w 2019 roku).

W ujeciu zbiorczym dla catego podregionu nowosadeckiego liczba dzieci
w rodzinach zastepczych osiagneta najwyzszy poziom w 2021 roku (598). W 2023 roku
najwieksza liczbe dzieci w pieczy rodzinnej odnotowano w powiecie nowosadeckim
(153), nastepnie w powiecie gorlickim (128), w miescie Nowy Sacz (101) i w powiecie
limanowskim (95).

Tabela 2
Liczba dzieci w rodzinach zastepczych w analizowanym regionie
Powiat 2019 2020 2021 2022 2023
Powiat gorlicki 100 102 134 116 128
Powiat limanowski 108 112 114 89 95
Powiat nowosadecki 152 158 179 136 153
m. Nowy Sacz 107 26 171 105 101
Razem 467 468 598 446 477

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Internetowy Obserwator Statystyk Spotecznych
(https://obserwator.rops.krakow.pl/trendanalysis, dostep: 01.10.2025).

W latach 2019-2023 taczna liczba rodzin zastepczych w analizowanym regionie

wahata si¢ migdzy 290 (2022) a 311 (2021); w 2023 roku wyniosta 306, czyli nieco
wiecej niz W 2019 roku. Szczegotowe dane zawiera tabela 3.
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Tabela 3
Liczba rodzin zastgpczych w analizowanym regionie
Powiat 2019 2020 2021 2022 2023
Powiat gorlicki 66 64 65 71 81
Powiat limanowski 65 67 64 54 59
Powiat nowosadecki 99 108 104 97 102
m. Nowy Sacz 62 62 78 68 64
Razem 292 301 311 290 306

Zrodlo: opracowanie wtasne na podstawie Internetowy Obserwator Statystyk Spotecznych
(https://obserwator.rops.krakow.pl/trendanalysis, dostep: 01.10.2025).

3. Cel, metoda i przebieg badan
W ramach realizowanych badan zdefiniowano szczegétowe cele badawcze:

Identyfikacja struktury instytucjonalnej podmiotoéw zaangazowanych
w organizacje | Swiadczenie ustug dla rodzin zastgpczych w badanych
powiatach.

Okreslenie potencjatu instytucji w zakresie liczby obstugiwanych rodzin
zastepczych 1 dzieci oraz zasiegu ich oddziatywania.

Scharakteryzowanie respondentow reprezentujacych instytucje wsparcia
rodzin zastepczych oraz ich doswiadczenia.

Ocena stopnia instytucjonalnej koordynacji wsparcia, w szczegolnosci roli
,,0soby pierwszego kontaktu” dla rodzin zastgpczych.

Zbadanie poziomu dostgpnosci ustug specjalistycznych dla rodzin
zastepczych.

Identyfikacja barier czasowych w dostepie do specjalistow dla dzieci
w pieczy.

Okreslenie glownych barier systemowych i organizacyjnych utrudniajacych
dostep rodzin zastepczych do ustug.

Diagnoza deficytow w ofercie kierowanej do rodzin zastgpczych.
Wskazanie priorytetowych kierunkéw rozwoju ustug wspierajgcych
rodziny zast¢gpcze w badanych powiatach.

Okreslenie szczegdlowych celow badawczych pozwolito na sformutowanie
szczegolowych pytan badawczych:

Jaka jest struktura instytucjonalna podmiotéow $wiadczacych ustugi dla
rodzin zastepczych i dzieci w pieczy?

Jaka jest skala dziatania instytucji wobec rodzin zast¢pczych i dzieci?
Jakg rol¢ pelnig przedstawiciele instytucji w systemie wsparcia rodzin
zastgpczych 1 jakie maja doswiadczenie?

Czy funkcjonuje ,,osoba pierwszego kontaktu” dla rodzin zastepczych
w badanych powiatach?

W jakim stopniu rodziny zast¢pcze majg dostep do ustug specjalistycznych?
Jakie sg $rednie czasy oczekiwania rodzin zast¢gpczych na poszczeg6lne
formy pomocy?
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— Jakie bariery systemowe i organizacyjne utrudniaja dostep rodzin zastgpczych

do ustug?

— Jakie rodzaje ustug sg najtrudniej dostepne dla rodzin zastepczych i dzieci

w pieczy?

— Jakie formy wsparcia powinny by¢ rozwijane w pierwszej kolejnosci dla

rodzin zastepczych?

Badanie zostalo zaprojektowane jako sondaz instytucjonalny. Respondentami
byli dyrektorzy instytucji, pedagodzy, psychologowie, pracownicy socjalni, koordynatorzy
pieczy zastepczej oraz przedstawiciele organizacji pozarzadowych.

Po pierwsze, wskazane kategorie respondentéw pelnig kluczowe funkcje
w systemie wsparcia rodzin, a tym samym dysponuja wiedza niezbgdng do rzetelnej
oceny dostepnosci ustug, identyfikacji potrzeb rodzin, a takze rozpoznania barier
systemowych i organizacyjnych.

Po drugie, zréznicowanie zawodowe i instytucjonalne respondentow umozliwito
uchwycenie badanego zjawiska z wielu perspektyw. Dyrektorzy wniesli spojrzenie
organizacyjne, pedagodzy i psychologowie wiedz¢ specjalistyczng z zakresu wsparcia
wychowawczego i terapeutycznego, pracownicy socjalni doswiadczenie wynikajace
z codziennej pracy z rodzinami, koordynatorzy pieczy zastepczej znajomos¢ praktycznego
funkcjonowania rodzin zast¢pczych, a przedstawiciele organizacji pozarzadowych
perspektywe Srodowiskowa.

Po trzecie, wlaczenie przedstawicieli roznych poziomoéw i sektoréw systemu
wsparcia pozwolito na uzyskanie zréznicowanych zrodet informacji, co miato zwigkszy¢
wiarygodno$¢ uzyskanych danych i trafnos¢ sformutowanych rekomendacji.

Taki dobor respondentdéw umozliwil rozpoznanie rzeczywistej dostepnosci
ustug, identyfikacje¢ waskich gardet organizacyjnych i skutecznych sciezek kierowania
rodzin do odpowiednich form pomocy. Jednocze$nie pozwolit na agregacje doswiadczen
wielu rodzin bez naruszania ich prywatnosci, a takze zapewnit pozyskanie spojnego,
poréwnywalnego materialu badawczego z czterech powiatow.

Identyfikacja badanych podmiotow zostata przeprowadzona w systematyczny
sposob i obejmowata cztery powiaty: limanowski, gorlicki, nowosadecki oraz miasto
Nowy Sacz. Jej celem byto stworzenie peinej i zweryfikowanej bazy instytucji oraz
organizacji dziatajacych w obszarze wsparcia rodziny, ktore mogly zostac¢ objete
badaniem ankietowym. Efektem koncowym byta uporzadkowana i kompletna baza
danych, liczaca ok. 300 zweryfikowanych rekordéw, ktora stata si¢ podstawa do
realizacji badania ankietowego, jak rowniez zapewnita rzetelnos¢ procesu doboru
respondentow.

Narzedziem zastosowanym w badaniu byt autorski kwestionariusz ankiety
instytucjonalnej. Kwestionariusz ankiety zostat przygotowany w formie elektronicznej
| zostat zaprojektowany tak, aby jego struktura odpowiadata wczeéniej zdefiniowanym
pytaniom badawczym. Wysytanie kwestionariusza ankiety do poszczegdlnych instytucji
poprzedzone byto telefonicznym nawigzaniem kontaktu (przeprowadzono ok. 180
rozmow). Dzigki temu uzyskano wysoka zwrotnos¢ (ponad 30%) i dos¢ duza pewnosc,
ze respondentami byty odpowiednie osoby.

Do uzyskania potrzebnych informacji wystarczyto obliczenie podstawowych
statystyk opisowych.
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4. Wyniki badan

W badaniu udziat wzig¢li przedstawiciele instytucji ze wszystkich czterech
powiatow podregionu nowosadeckiego. W powiecie gorlickim przebadano 19 instytucji
(16,81%), w powiecie limanowskim 13 (11,50%), w powiecie nowosgdeckim
66 (58,41%), a w miescie Nowy Sacz 15 (13,27%). Odsetek zbadanych instytucji ze
wzgledu na powiat przedstawia wykres 1.

W pow. gorlicki m pow. limanowski ® pow.nowosadecki m m. Nowy Sacz

Wykres 1. Odsetek badanych instytucji ze wzgledu na powiat.
Zrodto: opracowanie wlasne.

Wsrod badanych oséb najwigksza grupe stanowili pracownicy socjalni
(42 osoby, co stanowi 37,17% calej proby). Druga najliczniejsza kategori¢ tworzyli
dyrektorzy instytucji (26 osob, tj. 23,01%). Kolejne kategorie osob reprezentowane
byly w nastgpujacy sposob: pracownicy administracyjni (8,85%), osoby zatrudnione
na stanowiskach okreslonych jako inne (7,08%), stanowiska zwiazane z piecza zastgpcza
(6,19%), psycholodzy (6,19%), pedagodzy (3,54%). Niewielkie grupy stanowili tez
nauczyciele, przedstawiciele organizacji pozarzadowych i zastepcy dyrektoréw (po
2,65% kazda). Dane te wskazuja, ze w badaniu dominowali przedstawiciele praktyki
socjalnej i zarzadzajacej. Jak wynika z uzyskach odpowiedzi, wiedz¢ dotyczacg Sytuacji
rodzin zastgpczych miaty 0soby petnigce réznorakie funkcje, czyli nie tylko formalnie
przypisane do pieczy zastepczej (na ogot ok. potowy badanych wskazywato w kolejnych
pytaniach odpowiedz ,,trudno powiedziec”). Szczegdtowe informacje ukazuje tabela
4. Nalezy dodaé, ze 60 badanych (53%) wskazato, ze zajmuje si¢ wsparciem rodzin
zastepczych (tabela 5), co oznacza, ze majg oni wiedzg na temat ich potrzeb.
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Tabela 4
Funkcje pefnione przez badane osoby
Funkcja Liczba Odsetek [%0]
Dyrektor 26 23,01
Pracownik socjalny 42 37,17
Stanowiska zwiazane zZ pieczg zastepczg 7 6,19
Inne 8 7,08
Psycholog 7 6,19
Pracownik administracyjny 10 8,85
Pedagog 4 3,54
Nauczyciel 3 2,65
Przedstawiciel NGO 3 2,65
Zastepca dyrektora 3 2,65

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wykres 2 przedstawia szacowang liczbg rodzin obstugiwanych przez badane
instytucje. Najwigksza grupa podmiotéw deklaruje obstuge powyzej 300 rodzin (dotyczy
to 47% instytucji). 17% badanych obstuguje od 101 do 200 rodzin, a 14% od 51 do
100 rodzin. Niewiele mniej, gdyz 12%, instytucji wskazato, ze zajmuje si¢ od 201 do
300 rodzinami. Najmniejsza grupe stanowig podmioty obstugujace mniej niz 50 rodzin,
co dotyczy 10% instytucji. Dane te pokazuja, ze niemal potowa badanych jednostek
dziata na bardzo duza skalg, wspierajac setki rodzin.

m powyzej 300 m 0d 201 do 300 mod 101 do 200 mod51do 100 m mniejniz50

Wykres 2. Szacowana liczba rodzin obstugiwana przez badane instytucje.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Jednym z celéw badan byta diagnoza §wiadomosci badanych oséb dotyczaca
funkcjonowania w gminach ,,osoby pierwszego kontaktu”, do ktorej moze zwrocié si¢
rodzina w przypadku potrzeby uzyskania wsparcia. Z uzyskanych odpowiedzi wynika,
ze wickszo$¢ respondentow (64%) wie o istnieniu w gminie takiej osoby. 17% badanych
stwierdzito, ze taka osoba w ich gminie nie funkcjonuje, natomiast 19% badanych nie
potrafito udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi (wykres 3).

—92—



STUDIA EKONOMICZNE. Gospodarka ¢ Spoleczenstwo * Srodowisko
(ECONOMIC STUDIES. Economy * Society * Environment) Nr 1/2026 (17)

mTak m Nie B Nie wiem

Wykres 3. Swiadomosci badanych osob dotyczaca funkcjonowania w gminach ,,osoby pierwszego
kontaktu”.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Wigkszos$¢ badanych instytucji obejmuje swoim wsparciem rodziny naturalne
(ponad 51% respondentow). Kolejne 24,78% podmiotéw deklarowato prace zard6wno
z rodzinami naturalnymi, zastepczymi, jak i adopcyjnymi. Istotna czesé instytucji (17,70%)
obstuguje rodziny naturalne i zastepcze, natomiast udziat instytucji pracujacych wytacznie
z rodzinami zastepczymi wynosi 1,77%, a adopcyjnymi 0,88%. Niewielki odsetek
(3,54%) obejmuje swoja dziatalnoscig rodziny naturalne i adopcyjne. Szczegdtowe
dane przedstawia tabela 5.

Tabela 5
Rodzaj rodzin objetych wsparciem przez badane podmioty
Rodzaje rodzin Liczba | Odsetek [%0]

Rodziny naturalne 58 51,33
Rodziny naturalne, Rodziny zastepcze, Rodziny adopcyjne 28 24,78
Rodziny naturalne, Rodziny zastgpcze 20 17,70
Rodziny zastepcze 2 1,77
Rodziny adopcyjne 1 0,88
Rodziny naturalne, Rodziny adopcyjne 4 3,54

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Do jednych z podstawowych celow badawczych nalezy identyfikacja stopnia
dostepnosci dla dzieci przebywajacych w pieczy zastgpczej do ustug spotecznych na
terenach badanych powiatow. W badaniach uwzgledniono podstawowe kategorie
ustug.

Uzyskane dane wskazuja na wyrazne braki w dostgpie do miejsc kompleksowego
wsparcia dla dzieci przebywajacych w pieczy zastepczej. Zaledwie 0,9% respondentow
uznato, ze dostep do takich ustug jest bardzo tatwy, a 2,7% ze jest fatwy. Znacznie wigksza
grupa (26,5%) ocenita dostep jako trudny, a 18,6% jako bardzo trudny (wykres 4).
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Wykres 4. Ocena stopnia dostepnosci miejsc kompleksowego wsparcia dzieci objetych piecza
zastepcza W badanych gminach.
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z odpowiedzi respondentow wynika, ze dostep do indywidualnie dopasowanej
pomocy dla dzieci przebywajacych w pieczy zastepczej jest ograniczony. Jedynie 0,9%
respondentow ocenito go jako bardzo tatwy, zas 8,8% jako tatwy. Znacznie wigcej
badanych wskazato, ze doste¢p do takiej formy wsparcia jest trudny (25,7%) lub bardzo
trudny (12,4%) (wykres 5).

100,0
90,0
80,0
70,0

60,0

52,2

50,0
40,0
30,0 25,7
20,0 12,4

8,8 . ,
10,0
00 — I

W Bardzo tatwy dostep M Latwy dostep B Trudny dostep

W Bardzo trudny dostep B Trudno powiedziec
Wykres 5. Ocena mozliwosci uzyskania wsparcia przez dzieci objete pieczg zastepcza w badanych

gminach poprzez indywidualizacj¢ pomocy (,,pomoc szyta na miarg”).
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Z pozyskanych danych wynika, ze dostgp do ustug psychoterapii dla dzieci
objetych piecza zastepczg oceniany jest jako utrudniony. Jedynie 0,9% respondentow
uznato, ze dostep jest bardzo tatwy, a 3,5% ze tatwy. Zdecydowanie czesciej wskazywano
na problemy w tym zakresie, poniewaz 31,9% badanych okreslito dostep jako trudny,
a 22,1% jako bardzo trudny (wykres 6).

100,0
90,0
80,0
70,0
60,0
50,0

40,0

41,6
31,9
30,0 22,1
20,0
10,0 0,9 3,5
0,0 I

W Bardzo tatwy dostep M tatwy dostep B Trudny dostep

W Bardzo trudny dostep B Trudno powiedziec

Wykres 6. Ocena stopnia dostepnosci ustug psychoterapii dla dzieci objetych piecza zastgpcza
w badanych gminach.
Zrodto: opracowanie wlasne.

Respondentow zapytano takze 0 dostepnos¢ pomocy zdalnej (nie precyzowano
przy tym konkretnej formy tej pomocy). Wyniki pokazuja, ze mozliwos¢ uzyskania
pomocy zdalnej dla dzieci przebywajacych w pieczy zastepczej jest wcigz ograniczona.
Tylko 1,8% respondentow ocenito dostep do takiej formy wsparcia jako bardzo tatwy,
a 15% jako tatwy. Wigkszos¢ badanych wskazata jednak na wystgpowanie trudnosci,
gdyz 23% uznato dostep za trudny, a 7,1% za bardzo trudny (wykres 7).

100,0
90,0
80,0
70,0
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53,1
50,0
40,0
30,0 23,0
20,0 15,0
- e - 7,1
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MW Bardzo tatwy dostep M tatwy dostep B Trudny dostep

M Bardzo trudny dostep B Trudno powiedziec

Wykres 7. Ocena stopnia mozliwosci uzyskania pomocy zdalnej dla dzieci objetych piecza zastepcza
w badanych gminach.
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Respondentéw zapytano takze 0 dostepnos¢é pomocy w miejscu zamieszkania
(nie precyzowano przy tym konkretnej formy tej pomocy). Jedynie 2,7% respondentow
uznato dostep do takiej formy wsparcia za bardzo tatwy, a 15% za tatwy. Znacznie
wigkszy odsetek badanych wskazat jednak na trudnosci, tj. 23% ocenito dostep jako
trudny, a 12,4% jako bardzo trudny (wykres 8).

100,0
90,0
80,0
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50,0
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0.0 |

W Bardzo fatwy dostep M tatwy dostep B Trudny dostep

W Bardzo trudny dostep B Trudno powiedzie¢

Wykres 8. Ocena stopnia mozliwosci uzyskania pomocy w miejscu zamieszkania dla dzieci
objetych pieczg zastepcza w badanych gminach.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Wspolpraca rodzin zastepczych z koordynatorami pieczy zastepczej stanowi
jeden z kluczowych elementow funkcjonowania systemu wsparcia w powiatach objetych
diagnoza. Respondenci oceniali zarowno dostepnosc, jak rowniez mozliwosé kontaktu
z koordynatorem. Z danych wynika, ze co trzecia rodzina (prawie 30%) uznata dostep
do koordynatora za trudny lub bardzo trudny, a nieco ponad 35% badanych wskazato,
ze kontakt z nim jest tatwy lub bardzo tatwy (wykres 9).

W odpowiedziach otwartych rodziny wskazywaty, ze koordynatorzy sa czesto
przecigzeni obowigzkami, a liczba rodzin przypadajacych na jednego pracownika
utrudnia systematyczne wizyty oraz indywidualne wsparcie. Czg¢$¢ respondentow
podkreslata, ze kontakt jest mozliwy gtéwnie w sytuacjach problemowych, rzadziej
o charakterze doradczym czy profilaktycznym. Pojawialy si¢ tez pozytywne opinie,
wskazujace, ze regularna wspotpraca z koordynatorem pozwala szybciej rozwigzywac
trudnosci wychowawcze i organizacyjne, a sam kontakt z koordynatorami pieczy
zastgpczej peni funkcje wspierajgcg i motywujaca.

Wsrod oczekiwanych form wsparcia, ktére mogtyby by¢ realizowane we
wspotpracy z koordynatorami, respondenci najczesciej wymieniali staty dostep do
pomocy psychologicznej i psychoterapeutycznej dla dzieci oraz opiekundéw; miejsca
kompleksowego wsparcia, oferujace diagnoze, terapie i grupy wsparcia w jednym
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punkcie; szkolenia, warsztaty i treningi kompetencji wychowawczych; grupy wsparcia
I superwizje dla rodzin zastepczych; formy ,,wytchnieniowe” i edukacyjne (wyjazdy
integracyjno-szkoleniowe, poradnictwo specjalistyczne).

Wskazywano rowniez szereg barier utrudniajacych wspotprace z instytucjami
systemu pieczy zaste¢pczej, takie jak niedobor kadry i duze obcigzenie obowigzkami
koordynatoréw, ograniczone srodki finansowe na dziatania wspierajgce, zbyt mata
czestotliwosé dyzurow specjalistow oraz brak dostepnosci popotudniowe;j, trudnosci
transportowe, szczegolnie w gminach oddalonych od miast powiatowych, obawy przed
stygmatyzacjg i nieche¢ do korzystania z pomocy psychologicznej, brak jednego,
dobrze rozpoznawalnego miejsca kompleksowego wsparcia dla rodzin zastepczych.
Wypowiedzi badanych podkreslajg, ze skuteczna wspoétpraca z koordynatorami
wymaga wi¢kszej dostepnosci tych pracownikow i wzmocnienia ich roli jako oséb
pomagajacych rodzinie w poruszaniu si¢ po systemie instytucjonalnym i organizujacych
pomoc w imieniu rodziny.

100,0
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50,0

40,0

48,7
30,0
20,0
100 5.3 . 8,0 8,0
0 I HE

W Bardzo tatwy dostep W tatwy dostep B Trudny dostep

W Bardzo trudny dostep B Trudno powiedziec¢

Wykres 9. Ocena stopnia dostepnosci do osoby pierwszego kontaktu dla dzieci objetych piecza
zastepcza W badanych gminach.
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Respondentow poproszono takze o wolng wypowiedz na temat form wsparcia,
ktore nalezatoby rozwijac najbardziej dla rodzin zastepczych w badanych gminach.
Zebrano ok. 110 wypowiedzi, ktore mozna pogrupowaé w Kilka gtownych kategorii
tematycznych (tabela 6).
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Tabela 6
Analiza odpowiedzi otwartych dotyczgcych potrzeb wsparcia rodzin zastepczych w badanych
gminach

. - . Liczba | Udzial
Kategoria tematyczna Przykladowe odpowiedzi wskaza | [%]
Trudno powiedzie¢ / nie wiem | ,, Trudno powiedzieé¢”, ,, Nie wiem”, ,, Nie
: ” . 33 30
/ nie dotyczy / brak dotyczy”, ,, Nie mam propozycji
Wsparcie psychologiczne ., Psychoterapia”, ,, Pomoc psychologa o5 23
i psychoterapeutyczne i terapeuty”, ,, Psychoterapie diugoterminowe”
- ., Miejsca kompleksowego wsparcia dzieci
Mlejscg kompleksowego objetych pieczq”, ,, Osrodki wsparcia”, 13 12
wsparcia / centra pomocy . . ”
,, Placowki wsparcia dziennego
Grupy wsparcia i warsztaty / | ,, Grupy wsparcia dla rodzin zastepczych”, 11 10
superwizja ., Warsztaty, szkolenia”, ,, Superwizja”
Indywidualizacja pomocy ,,Pomoc szyta na miare”, ,, Indywidualne 9 8
(,,pomoc Szyta na miarg™) podejscie”, ,, Pomoc W miejscu zamieszkania”
- . ,,Pomoc finansowa, rzeczowa, rehabilitacyjna”,
Wsparcie finansowe i rzeczowe - ” 5 5
., Doptaty do leczenia i wypoczynku
PoradmCtW.o specjalistyczne ,, Poradnictwo specjalistyczne”, ,, Poradnictwo
(psychologiczne, prawne, ” S 5 5
. prawne”, ,, Porady rodzicielskie
rodzinne)
Wsparcie edukacyjne / ., Szkolenia i warsztaty”, ,, Treningi kompetencji
. . Iy . Iz 4 4
szkolenia dla rodzin zastepczych | wychowawczych”, ,, Programy edukacyjne
Wsparcie systemowe i kadrowe | ,, Asystent rodziny”, ,, Wsparcie kadrowe”, 3 3
/ asystent rodziny ., Koordynacja PCPR — gmina”
Trudno powiedzie¢ / nie wiem | ,, Trudno powiedzie¢”, ,, Nie wiem”, ,, Nie
: » . 33 30
/ nie dotyczy / brak dotyczy”, ,, Nie mam propozycji

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Najczgsciej powtarzajacym si¢ postulatem jest psychoterapia (indywidualna,
rodzinna, dlugoterminowa) i staty dostep do psychologa. Wskazywano takze na brak
specjalistow (psychiatra dzieciecy, terapeuta rodzinny) oraz koniecznos¢ dojazdu do
wigkszych miast (np. Nowego Sacza). W wielu wypowiedziach pojawiata si¢ potrzeba
,,miejsc kompleksowego wsparcia”, tj. centrow, ktore taczytyby rozne formy pomocy
(psychologiczna, prawng, edukacyjnag, socjalng). Kilka wypowiedzi wskazywato na
indywidualizacj¢ pomocy (,,pomoc Szyta na miar¢”), rozumiang jako dopasowanie
wsparcia do sytuacji konkretnej rodziny, a takze pomoc ,,blisko domu”. Respondenci
wskazywali na potrzebe cyklicznych grup wsparcia i superwizji, szkolen, warsztatow
| programéw rozwoju kompetencji rodzicielskich, dziatan edukacyjnych ukierunkowanych
na radzenie sobie z trauma dzieci i budowanie wi¢zi w rodzinach zastgpczych. Czesé
respondentow podkreslata koniecznosé wsparcia finansowego, giéwnie w obszarze
kosztow leczenia, edukacji i rehabilitacji dzieci.
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Podsumowanie
W wyniku przeprowadzonych badan i analizy uzyskano nastepujace odpowiedzi
na postawione pytania badawcze:

System wsparcia rodzin zastgpczych w podregionie sagdeckim opiera si¢
glownie na instytucjach publicznych.

Ponad potowa badanych instytucji obstuguje wigcej niz 300 rodzin
(wystepuje wysokie obcigzenie kadrowe, w konsekwencji czego wsparcie
ma cze¢sto charakter ogdlny, a niekiedy przypadkowy, czyli nie zawsze
dostosowany do specyficznych potrzeb rodzin zastepczych oraz dzieci
w pieczy).

Dostep do psychologdéw, psychoterapeutow i terapeutow rodzinnych jest
bardzo ograniczony, zwlaszcza w gminach wiejskich i oddalonych od miast
powiatowych. Najwigksze deficyty dotycza psychoterapii dtugoterminowe;j
oraz pomocy dla dzieci z zaburzeniami wigzi i trauma wczesnodziecigea.
Wystepuja dlugie terminy oczekiwania na wsparcie specjalistyczne, przede
wszystkim w zakresie psychoterapii dzieci i konsultacji psychiatrycznych.
W wielu przypadkach konieczne jest korzystanie z ustug w wigkszych
osrodkach miejskich, co generuje dodatkowe bariery zarowno czasowe,
jak i finansowe.

Respondenci najczgséciej wskazywali na bariery systemowe i organizacyjne
utrudniajgce dostep do ustug: niedobor kadry i przecigzenie koordynatorow,
brak transportu, ograniczong dostgpnos¢ specjalistow W popotudniowych
godzinach, zbyt ztozone procedury formalne oraz brak spo6jnej informaciji
0 dostepnych formach wsparcia.

Brakuje rozwigzan $rodowiskowych, tj. pomocy §wiadczonej w miejscu
zamieszkania i zdalnych form wsparcia dla rodzin.

Za najbardziej pozadane i wymagajace rozwoju uznano: lokalne centra
wsparcia rodzin, tagczace pomoc psychologiczng, prawng i edukacyjna,
statg dostgpno$¢ psychoterapii i grup wsparcia, system szkolen dla opickunow,
poradnictwo rodzinne, a takze elastyczne, indywidualizowane formy pomocy
$wiadczone jak najblizej miejsca zamieszkania rodzin zastgpczych.

Przeprowadzone badania potwierdzaja, ze System wsparcia rodzin zastepczych
w potudniowej Matopolsce wymaga dalszej profesjonalizacji. Kluczowym problemem
pozostaje ograniczona dostepnos¢ ustug psychologicznych, psychoterapeutycznych
I psychiatrycznych, zwtaszcza w mniejszych gminach. Niezbe¢dne jest tworzenie
lokalnych centrow wsparcia rodzin, integrujacych w jednym miejscu pomoc
psychologiczng, prawna, edukacyjng i materialng, a takze rozwijanie elastycznych,
indywidualizowanych form pomocy §wiadczonej ,,blisko domu”. W perspektywie
dhugofalowej warto w dalszym ciggu rozwijaé¢ spdjny regionalny model wsparcia
rodzin zastepczych.
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Zarzgdzanie wiedzq technologiczng W start-upach. Modele, procesy, wyzwania (wyd. 1)
Autor: Maciej Kedziera, Krzysztof Borodako, Jadwiga Kostrzewska
Wydawnictwo: Difin
Warszawa 2025

Postep technologiczny wymusza na organizacjach ciggte dostosowywanie modeli
biznesowych. W tym kontekscie wiedza technologiczna nabiera strategicznego znaczenia,
szczegllnie w przedsiebiorstwach typu startup, ktére daza do skalowalno$ci poprzez
wykorzystanie nowoczesnych technologii. Jednocze$nie sama technologia nie jest
wystarczajaca do budowania trwalej przewagi konkurencyjnej. Kluczowa rolg odgrywa
zatem wiedza technologiczna oraz sposob jej zarzadzania, determinujace rozwoj
1 konkurencyjno$¢ startupow.

Autorzy ksigzki Zarzqdzanie wiedzq technologiczng w start-upach. Modele,
procesy, wyzwania analizujg role wiedzy technologicznej w przedsiebiorstwach typu
startup. Wskazuja, ze stanowi ona kluczowy czynnik rozwoju innowacyjnych organizacji,
jakimi sg startupy. Istotnym walorem publikacji jest integracja wynikow badan
jakosciowych 1 ilosciowych prowadzonych w srodowisku startupowym. Badania nad
zarzadzaniem wiedzg technologiczng nalezy uznaé za szczegdlnie perspektywiczne,
zwlaszcza w kontek$cie dynamicznie rosngcego zainteresowania wykorzystaniem
sztucznej inteligencji w dzialalnos$ci biznesowe;.

W pierwszym rozdziale autorzy wprowadzajg pojecie wiedzy, dokonuja jej
klasyfikacji oraz omawiajg jej role 1 znaczenie w funkcjonowaniu organizacji. W dalsze;j
cze$ci rozdziatu prezentujg 1 analizujg wybrane modele zarzadzania wiedzg. Rozdziat
zamykaja rozwazania dotyczace charakterystyki organizacji opartych na wiedzy.

Drugi rozdziat ksigzki koncentruje si¢ na problematyce wiedzy technologiczne;j
w przedsiebiorstwie. Autorzy omawiajg znaczenie technologii w dziatalno$ci biznesowej,
a nastepnie przedstawiajg istote wiedzy technologicznej. W dalszej czesci zaprezentowane
zostaja zrodta jej pozyskiwania, natomiast rozdzial koncza rozwazania dotyczace
czynnikow stymulujacych 1 hamujacych jej rozwdj w przedsigbiorstwie.

W trzecim rozdziale autorzy skupiajg si¢ na charakterystyce przedsigbiorstw typu
startup. Przedstawiajg sposoby postrzegania tego rodzaju podmiotow oraz wskazujg ich
istote i specyfike funkcjonowania. Nastepnie omawiajg poszczegdlne fazy rozwoju
startupOw 1 zagadnienia zwigzane z wiedzg technologiczng w tego typu organizacjach.
Rozdziat zamyka problematyka instytucji otoczenia biznesu, pelnigcych role moderatoréw
wiedzy technologicznej w startupach.

Ostatni rozdziat publikacji poswigcony jest badaniom wiedzy technologicznej
w organizacjach. Autorzy prezentujg metodyke badan jakosciowych przeprowadzonych
w podmiotach otoczenia biznesu 1 metodyke badan ilo§ciowych wykorzystywanych
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w analizach wiedzy technologicznej. Rozdzial ten ukazuje rowniez znaczenie wiedzy
technologicznej 1 zawiera analiz¢ kluczowych czynnikow wptywajacych na zarzadzanie
nig w startupach.

Prezentowana ksigzka stanowi kompleksowe opracowanie dotyczace procesOw
wiedzy technologicznej oraz modeli jej zarzadzania. Niedostateczny stan badan w tym
obszarze sprawia, ze publikacja nie tylko wypetnia istotng luke poznawcza, lecz takze
inicjuje nowe kierunki analiz. £.aczac perspektywe naukowa i1 praktyczna, autorzy
dowodza, ze efektywne zarzgdzanie wiedza technologiczng moze stanowi¢ realne zrodto
przewagi konkurencyjnej 1 wzrostu wynikow biznesowych. W zwigzku z tym ksigzka
powinna by¢ uznana za istotng pozycje zaréwno dla srodowiska naukowego, jak tez
menedzerdw oraz praktykow biznesu zainteresowanych pelnym wykorzystaniem
potencjatu wiedzy technologicznej w rozwoju organizacji.

opracowala: Aleksandra Witoszek-Kubicka

Gospodarka w swiecie przelomow — wiadza, technologia, srodowisko | kapital
w XXI wieku (wyd. I)
Redakcja naukowa: Aneta Oleksy-Gebczyk, Monika Danielska
Wydawnictwo: Wydawnictwo Naukowe Akademii Nauk Stosowanych w Nowym
Saczu
Nowy Sacz 2025

Monografia Gospodarka w swiecie przefomow — wiadza, technologia, srodowisko
I kapitat w XXI wieku jest wieloautorskim opracowaniem, poswieconym kluczowym
procesom ksztattujacym wspotczesng gospodarke: przemianom wtadzy, rozwojowi
technologii, eskalujacym wyzwaniom $rodowiskowym i nowym formom kapitatu
w warunkach narastajacej niepewnosci. Autorzy pokazuja, ze nie sg to odrgbne obszary,
lecz wzajemnie przenikajace si¢ wymiary, ktore wspolnie okreslaja ramy funkcjonowania
jednostek, organizacji i instytucji w XXI wieku.

Pierwszg czg¢$¢ tomu otwiera rozdzial poswigcony paradoksowi technicznego
wyzwolenia, w ktérym analizowany jest systemowy zanik czasu wolnego w epoce
efektywnosci. W oparciu 0 bogatg literature interdyscyplinarng oraz autorski model
algebraiczny pokazano, jak rosngca sprawczo$¢ technologiczna i logika wzrostu prowadza
do kompresji czasu wolnego, jego kolonizacji przez wymogi produktywnos$ci oraz
podporzadkowania rytmom systemowym.

Kolejne dwa rozdziaty koncentrujg si¢ na zastosowaniu sztucznej inteligencji
w srodowisku i jego planowaniu. Omawiaja definicje i klasyfikacje technologii Al,
integracj¢ rozwigzan Al z systemami GIS (GeoAl), modelowanie predykcyjne
w planowaniu srodowiskowym, a takze praktyczne zastosowania w monitoringu jakosci
powietrza i wody, teledetekcji, ocenie oddziatywania na srodowisko oraz wspieraniu
konsultacji spotecznych. Rozdziat poswigcony perspektywom, wyzwaniom, a takze
rekomendacjom w planowaniu srodowiskowym z wykorzystaniem Al zwraca uwage
na kwestie jakosci i dostepnosci danych, przejrzystosci algorytmow, ryzyk etycznych
oraz wptywu samych technologii cyfrowych na srodowisko.
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Istotne miejsce w monografii zajmuje problematyka kapitatu ludzkiego oraz
polityki spotecznej panstwa. Rozdzial dotyczacy rozwoju pracownikow jako elementu
zarzadzania kapitatlem ludzkim i strategii organizacji przedstawia rozwoj pracownikow
jako narzedzie wzmacniania potencjatu organizacyjnego, omawia proces identyfikacji
potrzeb rozwojowych, planowania oraz ewaluacji szkolen, a takze ukazuje rozwoj
kompetencji jako kluczowy komponent implementacji strategii organizacyjnej. Z kolei
rozdzial poswigcony prewencji rentowej analizuje skuteczno$¢ powrotu na rynek pracy
w Polsce w latach 2018-2024, przedstawiajac rolg ZUS jako instytucji polityki spotecznej
panstwa, podstawy i organizacj¢ prewencji rentowej oraz dane statystyczne dotyczace
liczby os6b objetych programem, jego wymiaru finansowego i wskaznikow skuteczno$ci
rehabilitacji.

W dalszej czesci tomu podjeto problem redystrybucyjnej funkcji panstwa w prawie
zamowien publicznych, ukazujac zderzenie idei panstwa opiekunczego i minimalnego
na przyktadzie zamowien na ustugi spoteczne i klauzul spotecznych. Autor omawia
ekonomiczne, prawne, spoteczne i polityczne uwarunkowania redystrybucji srodkow
publicznych i znaczenie kryteriow spotecznych w zaméwieniach publicznych, wskazujac
na ich potencjat w ksztaltowaniu bardziej inkluzywnej i solidarnej gospodarki.

Monografia obejmuje takze rozdzial poswigcony ochronie danych osobowych
w fazie projektowania i domyslnej ochronie danych (privacy by design i privacy by default)
jako podstawie wdrazania proceséw przetwarzania zgodnych z RODO. Autor analizuje
podstawy prawne, specyfike przetwarzania danych w systemach teleinformatycznych,
wytyczne EROD dotyczace art. 25 RODO oraz praktyczne aspekty projektowania
zgodnych z prawem i odpornych na ryzyka rozwigzan technologicznych.

Problematyka relacji w organizacji i jej otoczeniu zostata rozwinigta W rozdziale
dotyczacym zarzadzania relacjami z pracownikami i interesariuszami jako klucza do
rozwoju organizacji w §wiecie przetlomow. Autorzy przedstawiajg teoretyczne oraz
metodologiczne podstawy zarzadzania relacjami, omawiajg czynniki ksztaltujace relacje
z pracownikami, znaczenie zaufania oraz zaangazowania, jak rowniez rolg relacji
z interesariuszami zewngtrznymi W budowaniu trwatej przewagi konkurencyjnej.

Monografi¢ zamyka rozdziat poswigcony rachunkowi kosztow w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, w ktorym rachunek kosztow ukazany jest jako narzedzie wspierajace
zarowno rachunkowos$¢ finansowa, jak tez zarzadczg. Omoéwiono zakres oraz cele
wspotczesnego rachunku kosztow, jego funkcje informacyjne i kontrolne, a takze
modele rachunku kosztow oraz ich warto$¢ poznawcza, co pozwala powigzaé¢ wymiar
finansowy z decyzjami strategicznymi podejmowanymi w warunkach dynamicznie
zmieniajgcego si¢ otoczenia.

Publikacja stanowi wartosciowe i spojne opracowanie, ktore taczy refleksje
teoretyczng z analizami empirycznymi i aplikacyjnymi, oferujac wielowymiarowy
obraz gospodarki funkcjonujacej w $wiecie przetoméw. Jest adresowana zarowno do
srodowiska naukowego, jak tez praktykow — decydentow publicznych, menedzerow,
analitykow 1 wszystkich osob zainteresowanych zrozumieniem, w jaki sposob wtadza,
technologia, srodowisko oraz kapitat splatajg si¢ we wspdtczesnej rzeczywistosci
spoteczno-gospodarczej.

opracowata: Monika Danielska
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Model zintegrowanego funkcjonowania parkéw narodowych w Karpatach (wyd. I)
Autor: Bernadetta Zawilinska
Wydawnictwo: Instytut Geografii i Gospodarki Przestrzennej Uniwersytet
Jagiellonski
Krakow 2025

W obliczu narastajgcych wyzwan wynikajgcych z dynamicznych przemian
w systemach przyrodniczych i spoteczno-gospodarczych w skali globalnej intensyfikowane
sg dziatania ukierunkowane na wdrazanie koncepcji zrownowazonego rozwoju,
integrujgcej wymiary srodowiskowy, spoteczny i ekonomiczny. Postepujaca degradacja
srodowiska przyrodniczego, bedaca efektem nasilajacej sie presji antropogenicznej,
a takze spadek r6znorodnos$ci biologicznej i pogtebiajace si¢ skutki zmian klimatu
determinujg konieczno$¢ poszukiwania skutecznych narzedzi przeciwdziatania tym
zjawiskom oraz tagodzenia ich konsekwenciji.

W tym konteks$cie znaczenia nabierajg obszary chronione, szczeg6lnie parki
narodowe, ktore coraz czesciej postrzegane sa nie tylko jako instrument ochrony
przyrody, lecz rowniez jako istotni aktorzy procesow rozwojowych.

Monografia pt. Model zintegrowanego funkcjonowania parkow narodowych
w Karpatach stanowi opracowanie poswigcone problematyce funkcjonowania obszaréw
chronionych w kontekscie wspotczesnych wyzwan srodowiskowych, spotecznych oraz
gospodarczych. Autorka podjeta probe konceptualizacji modelu zintegrowanego
funkcjonowania parkow narodowych, osadzajac Swoje rozwazania W szerokim kontekscie
mi¢dzynarodowych polityk ochrony przyrody oraz paradygmatow zréwnowazonego
rozwoju. Autorka podejmuje ztozony problem badawczy, jakim jest identyfikacja zmiany
paradygmatu w podejs$ciu do obszaréw chronionych — od modelu izolacjonistycznego
do podejscia zintegrowanego, uwzgledniajacego powigzania ekologiczne, spoteczne
I gospodarcze.

Monografia wpisuje si¢ w aktualny i istotny nurt badan nad relacjami migdzy
ochrong srodowiska a rozwojem spoteczno-gospodarczym. Praca stanowi wartosciowe
opracowanie o wysokich walorach teoretyczno-poznawczych, metodycznych oraz
aplikacyjnych. Sformutowane wnioski oraz rekomendacje moga by¢ uzyteczne dla
administracji parkéw narodowych, decydentow publicznych i instytucji zajmujacych
si¢ ochrong przyrody oraz rozwojem regionalnym. Szczegdlnie cenne jest zwrdcenie
uwagi na role parkéw narodowych jako aktoréw rozwoju lokalnego i na koniecznosé
wspolpracy z interesariuszami.

Monografia stanowi wartosciowy wklad w rozwdj badan nad zarzadzaniem
obszarami chronionymi oraz zréwnowazonym rozwojem. Ma ona zaréwno charakter
poznawczy, jak i aplikacyjny. Sformutowane rekomendacje moga stanowi¢ cenne
zrodto wiedzy dla administracji parkow narodowych, decydentow publicznych oraz
instytucji zajmujacych si¢ ochrong przyrody i rozwojem regionalnym. Szczegolnie
warto$ciowe jest zwrocenie uwagi na rolg parkow narodowych jako aktywnych
uczestnikow proces6w rozwoju lokalnego i na znaczenie wspoélpracy z réznorodnymi
interesariuszami, w tym spotecznosciami lokalnymi.

opracowata: Monika Musiat-Malago’
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Warszawa 2025

Publikacja stanowi monografi¢ jubileuszowa przygotowang z okazji 80-lecia
Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego, ktoére powstato w grudniu 1945 roku. Na
wysokg warto$¢ merytoryczng monografii wptywaja glownie:

- calosciowe oraz wnikliwe opracowanie dziejow Polskiego Towarzystwa
Ekonomicznego i innych instytucji, ktore wywarty istotny wptyw na rozwoj
nauk ekonomicznych w Polsce;

- szeroki zakres czasowy; autorzy odtworzyli oraz doktadnie zinterpretowali
ponad 200-letnig tradycje zrzeszania si¢ polskich ekonomistow — poczawszy
od Towarzystwa Warszawskiego Przyjaciot Nauk, przez liczne towarzystwa
lokalne w Warszawie, Lwowie i Krakowie, az po powotanie w grudniu
1945 roku Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego. Takie podejscie sprawia,
ze PTE zostaje ukazane jako naturalny spadkobierca wielowiekowego
dorobku polskiej inteligencji;

- laczenie precyzji badan z pasja dokumentalistyczng, CO 0znacza, ze ksigzka
moze stanowi¢ wartosciowe zrodto wiedzy zaréwno dla doswiadczonych
naukowcow, jak i dla studentéw kierunkow ekonomicznych;

- krytyczna ocena wpltywu PTE na ewolucje polskiej i europejskiej mysli
ekonomicznej; stanowi to wyraz spotecznej odpowiedzialnosci nauki.

Glownym celem opracowania jest prezentacja ewolucji poszczegolnych
towarzystw ekonomicznych w Polsce i dorobku ich najwybitniejszych przedstawicieli.
Monografia stanowi kompleksowe opracowanie dziejow Polskiego Towarzystwa
Ekonomicznego i innych instytucji, ktore mialy istotne znaczenie w rozwoju nauk
ekonomicznych w Polsce. W poszczego6lnych rozdziatach pracy przedmiotem
whnikliwych rozwazan sg nastgpujace zagadnienia:

— skuteczno$¢ towarzystw ekonomicznych w Polsce w kreowaniu i wspieraniu

badan naukowych;

— znaczenie dorobku intelektualnego poszczegdlnych towarzystw dla rozwoju
polskiej i europejskiej mysli ekonomicznej;

— wplyw rozwigzan instytucjonalnych, prawnych oraz organizacyjnych na
skuteczno$¢ i trwatos¢ dziatan stowarzyszen ekonomicznych;

— wspolczesne znaczenie Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego, a takze
perspektywy jego rozwoju w warunkach przemian nauki, gospodarki oraz
spoteczenstwa;

— mozliwosci wspdtczesnego Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego
w zakresie tworczego nawigzywania do tradycji swoich poprzednikow
I adaptowania ich doswiadczen do wyzwan XXI wieku.

Tres¢ monografii obejmuje trzy czesci i aneks:

— czgs$¢ pierwsza (rozdziaty 1-1V) — charakterystyka dziatalnosci lokalnych
stowarzyszen ekonomicznych, ktore istniaty do 1945 roku, czyli do powstania
ogoblnokrajowego towarzystwa ekonomicznego (PTE);
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— cze$¢ druga (rozdziaty V-VII) — catosciowe omowienie funkcjonowania
Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego, obejmujace okres 1945-2025;

— czg$¢ trzecia (rozdziaty VIII-XIV) — prezentacja sylwetek siedmiu
kolejnych prezesow Zarzadu Krajowego (Gtownego) Polskiego Towarzystwa
Ekonomicznego;

— aneks — omoéwienie problematyki i dorobku 11 Kongreséw Ekonomistow
Polskich; stanowi on kompendium wiedzy o priorytetach badawczych
I dylematach teoretycznych w polskim dyskursie ekonomicznym w latach
1950-2025.

Publikacja stanowi rzetelng rozprawe naukowa, W ktorej przeprowadzono
wnikliwa analize oraz dokonano skrupulatnej oceny procesu i skutkow ponad 200 lat
tradycji zrzeszania si¢ ekonomistow W Polsce. Do adresatow monografii naleza glownie
cztonkowie Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego i innych towarzystw naukowych,
pracownicy naukowi i studenci kierunkow ekonomicznych. Publikacja moze by¢ tez
wartosciowa dla praktykéw gospodarczych, politykow, dziennikarzy i wszystkich os6b
zainteresowanych wiedza 0 rozwoju mysli ekonomicznej. Jest takze waznym aktem
pamigci 0 0sobach ksztattujacych t¢ dyscypling w Polsce.

opracowala: Helena Zielinska
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Informacje o Autorach

dr Maciej KEDZIERA

Doktor nauk spotecznych w dyscyplinie nauki o0 zarzadzaniu i jakosci. Adiunkt
w Katedrze Zachowan Organizacyjnych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
Absolwent Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie na kierunku Organizacja
I zarzadzanie — studia menedzerskie 0 specjalnoSci zintegrowane zarzadzanie
korporacyjne, a takze kierunku Rachunkowos$¢ i controlling. Ukonczyt tez Studium
Pedagogiczne przy Katedrze Psychologii i Dydaktyki UEK. Zainteresowania naukowe
obejmuja m.in.: zarzadzanie wiedzg, wykorzystanie nowej technologii w biznesie,
dziatalno$¢ przedsig¢biorstw typu startup. Zdobyte do§wiadczenie zawodowe: Najwyzsza
Izba Kontroli — starszy inspektor kontroli panstwowej, 1zba Administracji Skarbowej
— Dziat Kontroli Wewngtrznej oraz urzedy skarbowe.

mgr Dawid MAZUR

Absolwent Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu i Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie na kierunku Audyt finansowy. Zawodowo zwigzany z obszarem audytu
finansowego, gdzie uczestniczy w badaniach sprawozdan finansowych zaréwno
jednostek zainteresowania publicznego (JZP), jak i podmiotow nienotowanych na
rynku regulowanym. Zainteresowania naukowe koncentruja si¢ na problematyce
wspotczesnej rachunkowosci, sprawozdawczos$ci finansowej oraz analizie czynnikoéw
ksztattujacych stabilno$¢ | wiarygodnos¢ finansowa przedsigbiorstw notowanych na
rynku kapitatowym.

dr Robert ROGOWSKI

Socjolog i ekonomista, specjalizujacy si¢ w socjologii moralnosci, socjologii gospodarki,
etyce zycia gospodarczego oraz polityce spolecznej. Jego zainteresowania badawcze
koncentrujg si¢ wokot etyki biznesu, przedsigbiorczosci, aksjologii dziatalnosci
gospodarczej oraz spolecznych uwarunkowan funkcjonowania rynkoéw. W swoich
badaniach podejmuje analize relacji pomigdzy sferg ekonomiczng a warto$ciami
moralnymi, ze szczeg6dlnym uwzglednieniem motywacji oraz moralnych uzasadnien
dziatan przedsigbiorcoOw. Koncentruje si¢ na problematyce etycznych podstaw zysku,
spotecznego zakorzenienia rynkow, jak rdwniez napiec i zaleznos$ci miedzy celami
ekonomicznymi a godnoscig cztowieka. Jego prace badawcze majg interdyscyplinarny
charakter — laczg normatywna refleksje etyczng z podej$ciem empirycznym, opartym
na jakosciowych badaniach przedsigbiorcéw oraz analizie praktyk organizacyjnych.
W swoich publikacjach i projektach badawczych podejmuje probe systemowego ujecia
wspotczesnych wyzwan etyki zycia gospodarczego oraz ich znaczenia dla polityki
spolecznej 1 rozwoju gospodarczego.
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dr Malgorzata SMOLEN

Doktor nauk humanistycznych w dyscyplinie nauki o sztuce, absolwentka Uniwersytetu
Jagiellonskiego. Stypendystka Polskiego Instytutu Sztuki Filmowej (2012) i laureatka
Konkursu im. Inki Brodzkiej-Wald za najlepsza pracg doktorskg z zakresu humanistyki
(2016). Autorka publikacji naukowych poswigconych kulturze wizualnej oraz kinu
niefikcjonalnemu. Od 2021 roku prowadzi zaje¢cia dydaktyczne na Uniwersytecie
Jagiellonskim w obszarze socjologii i teorii kultury, historii filmu, analizy oraz
interpretacji dzieta filmowego, a takze kultury audiowizualnej. Obecnie zwigzana
z Akademiag Nauk Stosowanych w Nowym Saczu, gdzie realizuje dziatalno$¢
dydaktyczng i naukowo-badawczg w zakresie marketingu w biznesie, strategii oraz
kampanii reklamowych, komunikacji wizualnej i designu. Laczy prace akademicka
z kilkunastoletnim doswiadczeniem eksperckim w obszarze marketingu internetowego,
reklamy oraz e-commerce. W badaniach koncentruje sie¢ na transformacji strategii
marketingowych w srodowisku digital, jak rowniez wykorzystaniu sztucznej inteligencji
w reklamie i biznesie.

dr Honorata TRZCINSKA

Doktor nauk ekonomicznych w dyscyplinie ekonomia, posiadajaca takze dorobek
naukowy w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu 1 jakos$ci. Zainteresowania badawcze oraz
dziatalno$¢ naukowo-publikacyjna koncentruja si¢ wokot problematyki funkcjonowania
1rozwoju przedsigbiorstw, zarzadzania organizacjami oraz wspotczesnych koncepcji
marketingowych. Szczegolne miejsce w prowadzonych badaniach zajmuje sektor
publiczny, zwlaszcza ochrona zdrowia, w tym przedsi¢biorstwa uzdrowiskowe jako
istotny element systemu lecznictwa oraz ustug zdrowotnych. W dziatalnos$ci naukowe;j
podejmuje zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem organizacjami, marketingiem ushug,
komunikacjg z rynkiem, zarzgdzaniem produktami 1 ustugami, a takze jakos$cig oraz
konkurencyjno$cia podmiotéw funkcjonujacych w dynamicznym otoczeniu spoteczno-
-gospodarczym. Zainteresowania naukowe obejmujg tez problematyke innowac;ji,
rozwoju organizacyjnego oraz relacji z klientem w procesie budowania przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw i instytucji sektora publicznego. Autorka i wspotautorka
licznych publikacji naukowych, rozdziatow w monografiach i opracowan poswigconych
zarzgdzaniu 1 marketingowi.
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