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Wstep

W obliczu globalnych wyzwan zwigzanych z cyfryzacja, postepujgca globalizacjy, zmianami
demograficznymi oraz rosngcg niepewnoscia ekonomiczng i geopolityczng, coraz wiecej uwagi
poswieca sie pytaniom o przysztosé pracy. Nie jest ona traktowana wylgcznie jako miejsce
wykonywania przypisanych obowigzkéw, a coraz czesciej postrzegana jest jako ztozony kontekst,
w ktérym ksztattujg sie kompetencje i tozsamosé zawodowa jednostki. W centrum zainteresowania
znajduje sie dzis$ nie tyle instytucjonalny wymiar pracy, co jej rozwojowa funkcja, umozliwiajaca takze
adaptacje do zmiennych warunkéw. Z tego wzgledu, w czasach okreslanych akronimami VUCA (Volatile
—zmienny, Uncertain — niepewny, Complex — ztozony, Ambiguous — niejednoznaczny) oraz BANI (Brittle
— kruchy, Anxious — niespokojny, Non-linear — nieliniowy, Incomprehensible — niezrozumiaty) (Godoy i
Filho, 2021; Schlegelmilch, 2022) to wtasnie uczenie sie w miejscu pracy i proaktywny rozwdj
szczegodlnie zyskujg na znaczeniu jako sposéb nabywania i aktualizowania kompetencji zawodowych,
odpowiadajgcych potrzebom zmieniajgcego sie Srodowiska pracy. Uczenie sie w pracy jest trwatym,
zintegrowanym elementem funkcjonowania organizacji i pracownika. Pracownik przestaje by¢ jedynie
biernym odbiorcg systemdéw zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), lecz staje sie aktywng, sprawczg
jednostkg, ktora w sposéb swiadomy, refleksyjny i odpowiedzialny uczestniczy w procesach uczenia
sie, ksztattujgc swojg zawodowg tozsamos¢ w zmiennych warunkach. Tym samy proaktywnos¢ staje
sie kluczowa kompetencjg wspotczesnego pracownika i warunkiem jego skutecznego funkcjonowania
w dynamicznym srodowisku zawodowym. Z kolei zrozumienie mechanizméw, ktére jg stymuluja,
wspierajg lub ograniczajg w kontekscie rozwoju ma kluczowe znaczenie dla skutecznej realizacji
strategii ZZL w organizacjach, zwtaszcza w warunkach nowych i elastycznych form pracy.
Uzasadnienie wyboru tematu

Przedmiotem niniejszej dysertacji jest zarzadzanie proaktywnym rozwojem i uczeniem sie
pracownikdw poprzez formalne i nieformalne uczenie sie w warunkach nowych i elastycznych form
pracy. Tematyka ta zyskata na znaczeniu w zwigzku z dynamicznymi zmianami w organizacji pracy,
takimi jak cyfryzacja, rosngca potrzeba elastycznosci i niezaleznosci pracownikéw, ktére szczegdlnie
uwidocznita pandemia COVID-19. Dotychczasowe modele zarzadzania rozwojem pracownikdw,
opierajgce sie gtdwnie na formalnych dziataniach szkoleniowych inicjowanych przez organizacje,
okazaty sie niewystarczajgce wobec wspéfczesnych realiow pracy opartych na zwinnosci i
decentralizacji (Parker i Grote, 2022). Dachner i in. (2021) wskazujg, Zze badania nad rozwojem
pracownikdw nie nadazajg za praktyka. Autorzy zwracajg uwage, ze dotychczasowe podejscia do
rozwoju pracownikow nie uwzgledniajg w wystarczajgcym stopniu ich aktywnej roli jako oséb
samodzielnie zarzgdzajgcych swoim potencjatem. Proponujg oni bardziej kompleksowe podejscie,

ktore tgczy proaktywnos¢, proces uczenia sie oraz wptyw srodowiska pracy. Nowe i elastyczne miejsca



pracy tworzg bowiem unikalne konteksty uczenia sie, rozne od tradycyjnych, zas$ proaktywnosé
odgrywa w nich wazna role.

Majac na wzgledzie powyzsze, autorka rozprawy w 2023 r. dokonata przegladu literatury
w celu rozpoznania stopnia integracji tematyki proaktywnego rozwoju pracownikéw, formalnego
i nieformalnego uczenia sie oraz nowych i elastycznych form pracy w dotychczasowych badaniach
(zatacznik 1). Ze wzgledu na ztozonosc i interdyscyplinarny charakter tego tematu przyjeto strukture
systematycznego przegladu literatury zgodng z wytycznymi PRISMA (Page i in., 2021). Takie podejscie
umozliwito uwzglednienie zaréwno badan ilosciowych i jakosciowych, jak i publikacji przeglagdowych
oraz esejow teoretycznych, co byto istotne dla kompleksowego rozpoznania badanego obszaru. Proces
przegladu obejmowat publikacje naukowe z lat 2018-2023 wyszukiwane w bazach Scopus,
ScienceDirect, EBSCO, Web of Science, Google Scholar i sktadat sie z 4 etapdw: identyfikacji, selekc;ji,
oceny kwalifikowalnosci oraz wtgczenia publikacji do analizy (Rysunek 1).

Rysunek 1 Proces przeglgdu publikacji zgodnie z wytycznymi PRISMA
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Na etapie identyfikacji przeprowadzono wyszukiwanie oparte na kombinacjach stéw
kluczowych wystepujgcych w tytule, abstrakcie i stowach kluczowych. Cigg wyszukiwania obejmowat
kombinacje stéw zwigzanych z uczeniem sie w miejscu pracy (“workplace learning”, “informal
learning”, “formal learning”, ,learning culture”, ,learning strategies”, ,organizational learning
culture”, ,employee learning”, ,learning ecosystem”), rozwoju pracownikéw (,employee
development”, self-guided development”, “employee self-management”, “employee career”,
»proactive employee development”, “training and development”), proaktywnoscig zawodowg
(“career proactivity”, “proactive behavior”, “proactive personality”, “employee voice behavior”,
“proactive career behaviors”), craftowaniem pracy (“job crafting”, “career crafting”, “workplace
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behavior”, “job performance”, “employee cognitive ability”) oraz nowymi i elastycznymi formami
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pracy (“new ways of working”, “flexible work”, “remote employee management”, “gig economy”,
“self-initiated assignments”, “temporary assignments”, “post-COVID-19 workplace context”). Na tym
etapie zidentyfikowano tacznie 513 publikacji. W ramach selekcji usunieto 127 publikacji ze wzgledu
na nieodpowiedni typ dokumentu lub jezyk inny niz angielski, 129 publikacje spoza obszaru
zarzadzania, 163 publikacje niezwigzane z tematykg badan, 29 duplikatéw pochodzacych
z roznych baz danych. Po wstepnej selekcji do dalszej analizy zakwalifikowano 65 publikacji, ktore
zostaty poddane ocenie petnych tekstéw pod katem kwalifikowalnosci. Z tej grupy 38 publikacji zostato
wykluczonych, poniewaz nie odnosity sie bezposrednio do pytan badawczych niniejszej dysertacji. Na
etapie oceny kwalifikowalnosci pozostawiono 27 publikacji, ktére spetnity ustalone kryteria wtgczenia
(zakres tematyczny, typ badan, jezyk, dostepnos$¢ petnego tekstu). Dodatkowo, na podstawie analizy
cytowan do juz zakwalifikowanych publikacji wigczono 1 publikacje, ktéra nie zostata zidentyfikowana
w pierwotnym wyszukiwaniu, ale byta istotna z punktu widzenia celéw badania. Ostatecznie do
przeglagdu witaczono tacznie 28 publikacji, ktére stanowity podstawe do dalszej analizy tematycznej
i konceptualnej oraz potwierdzenia luki w dotychczasowej literaturze.

Analiza wybranych publikacji wskazata na wyrazne trendy badawcze, ktére w sposdb
bezposredni korespondujg z zatozeniami niniejszej dysertacji. Po pierwsze, tradycyjne modele rozwoju
pracownikdw oparte na inicjatywach organizacyjnych ustepuja miejsca modelom opartym na
wspotodpowiedzialnosci pracownika, ktéry aktywnie ksztattuje swojg $ciezke uczenia sie. Coraz
wiekszego znaczenia nabierajg cechy indywidualne pracownikéw, takie jak proaktywnos$é oraz
zdolnos¢ do samodzielnego uczenia sie, stanowigc kluczowe predyktory podejmowania dziatan
rozwojowych (Hirsch, 2022; Myszka-Strychalska, 2020; Zia i in., 2021; Rigolizzo, 2019). Dysertacja
osadza sie w tym nurcie, oferujgc ujecie proaktywnego rozwoju jako zjawiska wspéttworzonego przez
jednostke i organizacje.

Po drugie, literatura potwierdza znaczenie uczenia sie w miejscu pracy. W zwigzku z tym, ze

uczenie sie coraz czesciej odbywa sie w ramach codziennej wspétpracy i wymiany doswiadczen, a nie



w zorganizowanych programach szkoleniowych (Lokhtina i Faller, 2024; Moore i Klein, 2020), rosnie
znaczenie Srodowiskowego wsparcia uczenia sie, samoswiadomosci pracownikow i kultury
organizacyjnej sprzyjajagcej rozwojowi.

Po trzecie, literatura coraz czesciej odnosi sie do zmieniajgcych sie warunkéw pracy
zwigzanych z nowymi i elastycznymi formami pracy, ktére generujg nowe wyzwania, takie jak
niepewnosé, technostres, izolacje, ale takze nowe mozliwosci jak autonomie, mobilnos¢ czy przestrzen
do innowacji (Aroles iin., 2021; Fayard, 2021, 2021; Froehlich iin., 2019; Mache i in., 2020). Wiekszos¢
z tych opracowan ogranicza sie do opisu zjawisk i skutkdw nowych form pracy, bez pogtebionej refleks;i
nad tym, w jaki sposdb wspiera¢ uczenie sie 0séb funkcjonujgcych w tych warunkach.

Tymczasem warunki nowych i elastycznych modeli pracy wymagajg nie tylko zmiany stylu
przywodztwa czy sposobu organizowania pracy, lecz takze nowego podejscia do funkcji ZZL,
obejmujgcego tworzenie sprzyjajgcego Srodowiska uczenia sie, wspieranie samokierowania oraz
wspotodpowiedzialnosci za rozwdj. Ponadto wiekszo$¢ dotychczasowych badan ogranicza sie do
wybranego sektora lub kontekstu krajowego, opiera sie na danych samoopisowych lub pomija
perspektywe menedzersky. Z kolei zastosowany w dysertacji dwugtos zaréwno pracownikow, jak
i menedzeréw w ramach badan jakosciowych pozwala nie tylko lepiej uchwyci¢ sens praktyk
rozwojowych, umozliwiajgc szersze ujecie czynnikdw sprzyjajgcych lub ograniczajgcych rozwdj, ale
przede wszystkim zaplanowaé skuteczne metody zarzadzania proaktywnym rozwojem pracownikéw
i uczeniem sie w nowych i elastycznych formach pracy. Niniejsza dysertacja stanowi zatem istotny
wkfad w rozwdj nauk o zarzadzaniu, a w szczegélnosci w obszar ZZL. Uwzglednia zaréwno systemowe
czynniki rozwoju (zasoby organizacyjne), jak i indywidualng sprawczos¢ pracownikéw (zasoby
osobiste).

Problem badawczy rozprawy oraz koncepcja projektu badawczego

Zidentyfikowana luka badawcza pozwolita przyjaé, iz podjety problem badawczy niniejszej
dysertacji, czyli jak zarzgdzac proaktywnym rozwojem pracownikéw poprzez uczenie sie formalne
i nieformalne w nowych i elastycznych formach pracy, jest wazny, aktualny i stanowi wartos¢ dla nauk
0 zarzadzaniu i jakosci. Wspdtczesne nauki o zarzagdzaniu muszg zmierzy¢ sie bowiem z fundamentalng
zmiang paradygmatu pracy® i podejscia do rozwoju pracownikdéw. Nowe i elastyczne formy pracy
przestaty by¢ traktowane jako tymczasowe rozwigzania organizacyjne, stajgc sie trwatym elementem
rzeczywistosci zawodowej. Jak wskazujg aktualne dane, ponad potowa organizacji w Europie i Ameryce
Pétnocnej wdrozyta prace hybrydows i zdalng jako rozwigzania dtugoterminowe (Démétriadeés i in.,
2023; Mischke i in., 2023). W konsekwencji zmieniajg sie takze oczekiwania wobec pracownikéw

i warunki ich funkcjonowania zawodowego. Elastyczno$¢, autonomia oraz zdolnos$¢ do samodzielnego

1 Zob. Rozdziat 3.1.



uczenia sie stajg sie dzi$ kluczowymi wyznacznikami skutecznego dziatania na rynku pracy (Bahar
i Meierkord, 2023). Réwnoczesnie, kompetencje takie jak uczenie sie przez cate zycie (lifelong learning)
i aktywna nauka (active learning) gwarantujgce zwinng adaptacje do biezgcych oczekiwan rynku,
uznawane sg za fundamenty sukcesu zawodowego, zaréwno z perspektywy jednostki, jak i organizacji
(zahidi, 2023). Tradycyjne podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi, przywddztwa czy uczenia
organizacyjnego, oparte na centralnym planowaniu, kontroli i formalnych sciezkach kariery, okazuja
sie niewystarczajgce wobec tych wyzwan. Wspétczesnie oczekuje sie od pracownikéw proaktywnego
podejscia i umiejetnosci wykorzystywania okazji do uczenia sie w biezacej pracy, w interakcji
z technologia i zespotem. Ten zwrot w logice rozwoju stawia przed naukami o zarzadzaniu i jakosci
wyzwanie jak projektowaé Srodowiska pracy, ktére wspierajg rozwdj oparty na proaktywnosci
w warunkach rozproszenia i elastycznosci. Dysertacja wnosi do nauk o zarzadzaniu i jakosci lepsze
rozumienie procesow i efektdw uczenia sie pracownikow, gdy formalne granice pracy i nauki sie
zacierajg, nie tylko wypetniajgc luke w literaturze, ale rowniez tworzgc praktyczne implikacje do
jakosciowego zarzadzania kapitatem ludzkim w warunkach zmiennosci i niepewnosci.

Gléwnym celem niniejszej dysertacji jest zatem wykazanie w jaki sposéb réine zasoby
(organizacyjne i osobiste), dostepne dla pracownikéw w nowych i elastycznych formach pracy,
wchodzg w interakcje z uczeniem sie w pracy (formalnym i nieformalnym) i utatwiajg proaktywne
zachowania rozwojowe (cel naukowy), oraz opracowanie modelu zarzgdzania proaktywnym rozwojem
pracownikdw w nowych i elastycznych formach pracy (cel praktyczny).

W odniesieniu do celu gtéwnego, sformutowano nastepujgce cele szczegétowe:

1. Okreslenie z poziomu pracownikéw i zarzadzajgcych czynnikéw istotnych dla proaktywnego
rozwoju pracownika w nowych i elastycznych formach pracy,

2. Okreélenie, jaka role w proaktywnym rozwoju odgrywajg zasoby osobiste? pracownika, a jakie
zasoby organizacyjne’®,

3. Identyfikacje kontekstu uczenia sie pracownikéw i ich proaktywnego rozwoju w odniesieniu
do nowych form i miejsc pracy,

4. ldentyfikacje barier dla proaktywnego rozwoju pracownikéw w nowych i elastycznych formach

pracy,

2 Konkretne wtaséciwosci jednostki, bedace zbiorem umiejetnosci, wiedzy, doswiadczen, cech osobowosciowych,
motywacji do nauki (Crant i in., 2017), ktére wptywajg na skutecznos¢ w wykonywaniu pracy oraz na rozwéj
kariery zawodowej (Luthans iin., 2007).

3 To jest zasoby materialne i niematerialne: kultura organizacyjna (Patterson i in., 2005), przywddztwo i styl
zarzadzania (Zhang, i in., 2012), narzedzia i systemy oceny, rozwoju i motywowania, wsparcie spoteczne
(Clardy,2018), strategia technologiczna organizacji (Wisniewska, 2015).



5. Identyfikacje czynnikéw sprzyjajgcych proaktywnemu rozwojowi pracownikow z perspektywy
pracownika i organizacji.

Do powyizszych celéow zostaty okreslone szczegétowe problemy badawcze w formie pytan
badawczych:

1. Jaka role w proaktywnym rozwoju pracownika w nowych i elastycznych formach pracy
odgrywaja jego zasoby osobiste?

2. Jaka role w proaktywnym rozwoju pracownika w nowych i elastycznych formach pracy
odgrywajg zasoby organizacyjne?

3. Jakie czynniki sprzyjajg proaktywnemu rozwojowi pracownikdw w nowych i elastycznych
formach pracy?

4. Jakie sg bariery dla proaktywnego rozwoju pracownikdw w nowych i elastycznych formach
pracy?

Na podstawie analizy literatury (dotychczasowych badan oraz teorii) oraz przeprowadzonych
na potrzeby dysertacji badan jakosciowych, wyloniono hipotezy badawcze, ktére sg blizej
przedstawione wraz z graficzng prezentacjg na modelu koncepcyjnym w rozdziale 4.

W kontekscie tematu rozprawy doktorskiej, najodpowiedniejszym paradygmatem badawczym
okazat sie pragmatyzm, pozwalajgcy taczyé metody ilosciowe, bardziej odpowiednie dla poszukiwania
zwigzkdow miedzy zmiennymi, jak i jakosciowe, umozliwiajgce eksploracje obszaréw stabiej
rozpoznanych w literaturze przedmiotu, do ktérych z pewnoscia zalicza sie koncepcja proaktywnego
rozwoju pracownika.

Empiryczna czes¢ rozprawy przygotowana zostata przez zastosowanie sekwencyjnych badan
mieszanych. W pierwszym etapie przeprowadzone byty badania jakosciowe (wywiady indywidualne
pogtebione z pracownikami i menedzerami w nowych i elastycznych formach pracy) do celéw
eksploracyjnych, a nastepnie zostaty one uzupetnione badaniem ilosciowym (metodg sondazu
przeprowadzonego na duzej miedzynarodowej prébie), co pozwolito odnies¢ wyniki do populacji oséb
pracujgcych w nowych i elastycznych formach pracy (Rysunek 2). Szczegétowo metodyke badan
opisuje rozdziat 4.

Rozwazania podjete w rozprawie doktorskiej mieszczg sie w naukach spotecznych w
dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci, jednak ze wzgledu na swdéj interdyscyplinarny charakter,
dysertacja wykorzystuje pojecia z psychologii (pracy i organizacji). Réwniez podbudowa teoretyczna
dla przeprowadzonych w ramach dysertacji badan, zostata uzupetniona teoriami i skalami pomiaru
zmiennych z dyscypliny psychologia®. Integracja tych dwéch dyscyplin w dysertacji byta niezbedna, aby

adekwatnie odzwierciedli¢ wspodfczesne wyzwania stawiane przed organizacjami (w szczegdlnosci

4 Szczegbtowy opis teorii oraz skal pomiaru zmiennych znajduje sie w Rozdziale 4.



przed menedzerami i dziatami ZZL), obejmujgce tworzenie warunkdw sprzyjajacych uczeniu sie i
proaktywnosci w dynamicznie zmieniajgcym sie srodowisku pracy.

Rysunek 2 Sekwencyjny schemat eksploracyjny zastosowany w rozprawie doktorskiej

BADANIE BADANIE
JAKOSCIOWE ILOSCIOWE

Zbieranie Analiza Zbieranie Analiza .
danych danych danych danych Interpir:;::::ja
jakosciowych jakosciowych ilosciowych ilosciowych w

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Creswell, 2013).

Osadzenie dysertacji w naukach spotecznych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci
(Rysunek 3) znajduje odzwierciedlenie w szczegdétowych analizach procesu uczenia sie® pracownikéw
w nowych i elastycznych Srodowiskach pracy, a wiec kontekscie organizacyjnym. Korzystanie z wiedzy
z psychologii pracy i organizacji, jak i zastosowanie pojec z teorii psychologicznych pozwolito na
zrozumienie ztozonosci i wielowymiarowosci procesu uczenia sie i rozwoju jednostki-pracownika.
Jednak to wtasnie zarzadzanie tym procesem w kontekscie organizacyjnym, stanowi o$ przewodnia
pracy.

Problematyka rozwoju pracownikéw wpisuje sie bezposrednio w obszar zarzgdzania zasobami
ludzkimi, zas wyniki badan przeprowadzonych w ramach dysertacji wskazujg jak dziatania ZZL moga
by¢ optymalizowane, aby wspiera¢ proaktywny rozwadj pracowniczy w nowych i elastycznych formach
pracy.

Jak przedstawia Rysunek 3, problematyka proaktywnego rozwoju pracownikdw w nowych
i elastycznych formach pracy, zgodnie z klasyfikacjg subdyscyplin w naukach o zarzgdzaniu i jakosci
(Betziin., 2019), miesci sie przede wszystkim w nurcie praktycznym, na poziomie operacyjnym oraz na
poziomie funkcjonalnym. Na poziomie operacyjnym® dysertacja swoim zakresem obejmuje procesy
indywidualne i interpersonalne (proaktywny rozwdj, uczenie sie w wyniku interakcji spotecznych),
uwarunkowane kontekstualnie zachowania organizacyjne (kontekst nowych i elastycznych form

pracy), style kierowania i przywddztwo (zasoby organizacyjne wspierajgce proaktywny rozwdj

> Problematyka uczenia sie w naukach o zarzadzaniu i jakosci podejmowania jest zaréwno z perspektywy
jednostki-pracownika (jako element procesu jego rozwoju), jak i organizacji (jako podstawy budowania przewagi
konkurencyjnej), gdyz ,bez uczenia sie jednostek, nie zachodzi uczenie sie organizacji” (Rozkwitalska, 2018, s.
125).

6 Poziom operacyjny to m.in. zachowania organizacyjne (charakterystyki uczestnikéw organizacji, procesy
indywidualne, procesy interpersonalne, procesy grupowe i miedzygrupowe, zespoty w organizacjach,
uwarunkowania kontekstualne zachowan organizacyjnych, wtadza w organizacji, style kierowania, przywédztwo,
zaufanie w zarzadzaniu, kultura organizacyjna), zarzgdzanie wiedzg (zasoby wiedzy, kapitat intelektualny,
strategie i modele zarzadzania wiedzg i kapitatem intelektualnym, organizacje w gospodarce opartej na wiedzy,
zarzadzanie wiedzg organizacyjna, bezpieczenstwo informacji i wiedzy) (Betz i in., 2019).



pracownikdw), oraz strategie i modele zarzadzania wiedzg i kapitatem intelektualnym (dziatania
wspierajgce proaktywny rozwoj pracownikow.

Rysunek 3 Umiejscowienie problematyki badawczej dysertacji w subdyscyplinach nauk o zarzqdzaniu

i jakosci
Nauki o zarzadzaniu i jakosci
Nurt praktyczny ] [ Nurt teoretyczny ]
s
POZIOMY ZARZADZANIA TYPY ORGANIZACJI
-
/ / \ \ - N
Pe N ™ . ™ s : ™)
Pozlt?m POZIOITI Po?le Zarzafrjza_me. Teoria organizacji i zarzadzania
strategiczny operacyjny funkcjonainy organizacjami
Zarzadzanie strategiczne| |Wspomaganie decyzj kierowniczych zmadlamf:cr::‘;t:i:' ke biznesowymi Metodologia nauk o zarzadzaniu|
o Zarzadzanie procesami i projektami i i £ i jakosci
Przedsiebiarczagé L [Zarzadzanie Zﬂjﬁsﬂ:;‘::hunkawust Zarzadzanie J
Zarzadzanie wiedza Zarzadzanie logistyczne instytucjami studia krytyczne w naukach o
Zarzadzanie innowac] Zar z i Ludzkimi publicznymi i zarzadzaniu i jakogci
Zarzadzanie jakoscig Zarzadzanie marketingiem organizacjami non 4 J
profit
" J o 7 < J . J \ J

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Betz i in., 2019)

Na poziomie funkcjonalnym’ dysertacja swoim zakresem obejmuje modele zarzgdzania
zasobami ludzkimi (zarzadzanie rozwojem pracownikow). Wspdtczesnie problematyka rozwoju
pracownikdéw w najwiekszym stopniu odnosi sie do realizacji funkcji personalnej, przez co uznaje sie,
ze zarzadzanie rozwojem pracownikéw nalezy do subdyscypliny zarzadzania zasobami ludzkimi.
Ponadto wieloznacznos$é pojecia rozwdj, a takze uwarunkowania spofeczno-organizacyjne wskazujg
takze na zakwalifikowanie tej problematyki do subdyscypliny zachowan organizacyjnych oraz
zarzadzania wiedzg (jako produktu procesu rozwoju).

Struktura pracy

Niniejsza dysertacja ma charakter teoretyczno-empiryczny, sktada sie z 5 rozdziatow, wstepu i
podsumowania. Pierwsze trzy rozdziaty maja charakter teoretyczny (zajmujg okoto 45% objetosci
rozprawy), rozdziat 4 prezentuje zakres metodyczny rozprawy, za$ rozdziat 5 to empiryczna czes¢
dysertacji (przy czym oba stanowig okoto 50% objetosci pracy).

W rozdziale pierwszym autorka przedstawia teoretyczne podstawy rozwoju pracownikéw,
definiuje pojecia zwigzane zrozwojem i rézne koncepcje rozwoju, zaréwno z perspektywy historycznej,
filozoficznej, psychologicznej, socjologicznej i zarzadczej, koncentrujac sie na ewolucji funkgcji

personalnej oraz roli proaktywnosci w zarzadzaniu karierg. W tym rozdziale autorka wprowadza

7 Poziom funkcjonalny to m.in. zarzadzanie zasobami ludzkimi (modele zarzadzania zasobami ludzkimi,
zarzadzanie kompetencjami, funkcje zarzgdzania zasobami ludzkimi, efektywnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi,
audyt personalny) (Befz i in., 2019).

10



temat proaktywnosci jako kluczowego elementu nowoczesnego zarzadzania karierg. Analizuje
znaczenie proaktywnego podejscia w kontekscie dynamicznie zmieniajacego sie Swiata pracy,
zwtaszcza w warunkach VUCA i BANI. Autorka poréwnuje tradycyjne i nowoczesne modele kariery
zawodowej. Przedstawia rdznice miedzy klasycznymi $ciezkami kariery a nowoczesnymi modelami,
ktore lepiej odpowiadajg na wspétczesne wymagania rynku pracy. Drugi rozdziat koncentruje sie na
przedstawieniu zwigzku miedzy proaktywnym rozwojem pracownika a formalnym oraz nieformalnym
uczeniem sie w miejscu pracy. Opisana jest rola proaktywnych zachowan rozwojowych w kontekscie
uczenia sie w pracy, co stanowi fundament dla dalszej analizy zwigzku nowych i elastycznych form
pracy z procesami uczenia sie i rozwoju. Rozdziat trzeci jest poswiecony szczegétowej charakterystyce
nowych i elastycznych form pracy oraz ich znaczenia dla uczenia sie i proaktywnego rozwoju
pracownikdow. Autorka poréwnuje tradycyjne formy pracy z nowymi, elastycznymi modelami,
analizujac, jak te ostatnie mogg stuzy¢ jako katalizator dla rozwoju pracownikéw. Czwarty rozdziat
opisuje metodyke badan zastosowang w niniejszej rozprawie, obejmujacg zaréwno podejscie
jakosciowe, jakiilosciowe. Rozdziat przedstawia strategie doboru préby, metody zbierania danych oraz
konstrukcje modelu koncepcyjnego zastosowanego w badaniu iloSciowym. Pigty rozdziat prezentuje
wyniki badan, oferujgc wglad w proaktywny rozwadj pracownika i uczenie sie w nowych i elastycznych
formach pracy z perspektywy zaréwno zarzadzajacych, jak i pracownikéw. Na podstawie uzyskanych
danych, formutowane sg rekomendacje w postaci modelu zarzgdzania proaktywnym rozwojem
pracownikdw w nowych i elastycznych formach pracy.

Podsumowujac, dysertacja dostarcza wktadu teoretycznego i praktycznego do dyskusji na
temat proaktywnego rozwoju pracownika poprzez formalne i nieformalne uczenie sie, w kontekscie
nowych i elastycznych form pracy, wskazujac na praktyczne strategie dziatania, jakie powinny podjgé

organizacje by skutecznie wspiera¢ pracownikdw w tych modelach zatrudnienia.
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Rozdziat 1. Teoretyczne podstawy rozwoju pracownikéw
1.1. Rozwdj, wzrost, samorozwdj, rozwdj osobisty — ujecie historyczne, filozoficzne,
psychologiczne, socjologiczne i zarzgdcze

Rozwdj to proces kierunkowych zmian, w ramach ktérych jednostka doskonali sie i przechodzi
z prostszej, mniej rozbudowanej formy lub stanu do bardziej ztozonej, lepszej formy lub stanu (Drabnik
i in., 2023). K. Czarnecki definiuje rozwdj jako proces catozyciowych przemian ilosciowych i
jakosciowych, realizujacych sie w odmiennych warunkach, majgcych swoje odzwierciedlenie w
konkretnych formach zachowania sie i dziataniach jednostki (Czarnecki, 2016). Cho¢ uniwersalnie idea
rozwoju odnosi sie do konstruktywnych proceséw transformacyjnych majacych na celu przyblizenie sie
do zamierzonego, lepszego stanu w okreslonych ramach czasowych (Otoo, 2022), postrzeganie i
rozumienie istoty rozwoju ma charakter subiektywny. Potrzeba zmiany, ktéra pobudza do rozwoju jest
bowiem warunkowana przyjetym przez cztowieka systemem wartosci i nie jest definiowana przez
obiektywne, uniwersalne kryteria. Oznacza to, ze rozwdj to pojecie niejednorodne, dla ktérego nie
mozna zdefiniowac uniwersalnych dyrektyw (Banka, 2016). Zmiana, ktéra dla jednej jednostki jest
istotg rozwoju i w jej percepcji urzeczywistnia sie osiggnieciem stanu lub formy bardziej pozadanej
(zaawansowanej i doskonalszej), dla drugiej jednostki moze nie by¢ rozwojem (Becker-Pestka i in.,
2017). Wsréd synonimdéw terminu rozwdj wymienia sie rowniez takie okreslenia jak ewolucja, progres,
zmiana, postep (Becker-Pestka i in., 2017),a takze wzrost. Jednak wiekszos¢ badaczy rozréznia pojecia
wzrostu i rozwoju, podkreslajac jednoczednie szczegdlng wspodtzaleznosé miedzy nimi, gdzie jeden
proces czesto napedza drugi lub tez oba procesy napedzajg sie wzajemnie, zas ich kolejnos¢ i znaczenie
zalezg od kontekstu.

Wzrost definiowany jako wymierna pozytywna zmiana w obszarze mozliwosci, umiejetnosci
lub zdolnosci jednostki, postrzegana jako surowiec umozliwiajgcy szersze procesy rozwojowe (Joseph
i in., 2020), ktére obejmujg réwniez aspekty emocjonalne, spoteczne i poznawcze. W tym kontekscie
wzrost moze by¢ traktowany jako etap poprzedzajgcy rozwdj, ktéry poprzez konkretne i mierzalne
zmiany tworzy fundament dla dalszych transformacji prowadzac do osiggniecia bardziej ztozonych i
zharmonizowanych form funkcjonowania jednostki (wzrost jako katalizator rozwoju). Z drugiej zas w
wielu prowadzonych badaniach wzrost jest pojeciem szerszym i oznacza doswiadczanie rozwoju na
réznych ptaszczyznach zycia jednostki wyrazane poprzez pozytywne zmiany stanu, proceséw, zjawisk i
cech psychologicznych jednostek. W tym kontekscie znaczenia nabiera takie samodzielnos¢ w
podejmowaniu dziatan na rzecz wtasnego rozwoju, co prowadzi do pojecia samorozwoju (Dachneriin.,
2021) .Wzrost jednostki w ramach samorozwoju oznacza nie tylko zwiekszenie zasobdéw, ale takze
gltebsze zrozumienie swoich potrzeb, wartosci i celéw (Paranthaman i in., 2020). To wtasnie to

wewnetrzne zaangazowanie wyznacza granice miedzy ogélnym procesem rozwoju a bardziej osobistg
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Sciezkg wzrostu. Samorozwadj obejmuje gtebokg introspekcje w zakresie wiasnej tozsamosci, analize
osobistych zdolnosci i talentéw oraz poszukiwanie ukrytego potencjatu, ktory stymuluje do osobistego
wzrostu. Staje sie wewnetrznie zorientowanym motywatorem, ktéry pocigga za sobg proces
samodoskonalenia, w ktédrym jednostki dgzg do maksymalizacji samorealizacji i budowaniu poczucia
spetnienia (Compton, 2024). Jednoczesnie samorozwdj przyjmuje role strategii zyciowej dla osdéb
poszukujgcych ciggtego doskonalenia. Tym samym wzrost, rozwdj i samorozwdj tworzg spdjng
strukture rozwoju osobistego, w ktérej jednostka swiadomie dazy do osiggania petni swojego
potencjatu (Prisniakova i in., 2023) (Rysunek 4).

Rysunek 4 Wzrost, rozwdj, samodoskonalenie, rozwdj osobisty - préba syntezy

SAMODOSKONALENIE
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Zrédto: opracowanie wiasne.
I cho¢ rozwdj osobisty jednostki jest wspdtczesnie kluczowym pojeciem w dazeniu do

samodoskonalenia oraz osiggania spetfnienia zyciowego, nalezy pamietac o ztozonosci i dynamice tego
procesu, ktéry ewoluowat na przestrzeni wiekdw, adaptujgc sie do zmieniajgcych sie kontekstow
spotecznych, kulturowych i technologicznych. Koncepcje i praktyki rozwoju osobistego obejmujgcego
wzrost i doskonalenie sie jednostki w wielu wymiarach, w tym emocjonalnym, intelektualnym,
fizycznym, spotecznym i duchowym zmieniaty sie w zaleznosci od panujgcych w danym okresie
przekonan kulturowych i filozoficznych (Zatacznik 2).

Korzenie rozwoju osobistego siegajg starozytnych cywilizacji. W Grecji i Rzymie filozofowie,
tacy jak Sokrates, Platon i Arystoteles, promowali dazenie do intelektualnych ideatéw, cnoty i
doskonatosci moralnej poprzez samopoznanie. W $Sredniowieczu rozwdj osobisty byt ksztattowany
przez wartosci spoteczne i duchowe, gtéwnie pod wptywem nauk Kosciofa. Pokora, postuszenstwo i
poboznosc byty nie tylko duchowymi ideatami, ale takze praktycznymi przewodnikami codziennego
zycia. System feudalny réwniez odgrywat znaczacy role, gdzie osobista wartos¢ byta mierzona
przestrzeganiem obowigzkéw spotecznych. Ta mieszanka doktryny chrzescijaniskiej, zobowigzan
feudalnych i filozofii klasycznej stworzyta zréznicowany krajobraz edukacyjny i intelektualny, ktéry
potozyt podwaliny pod renesans. W nowozytnosci rozwdj osobisty zaczat by¢ postrzegany jako proces

odkrywania i realizacji wtasnego potencjatu. Filozofowie tej epoki, jak J. Locke, I. Kant czy J-J. Rousseau
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podkreslali znaczenie autonomicznego myslenia i samorealizacji (Jaspers, 2020). Mimo iz, zadna z
opisanych filozofii nie zawierata w sobie bezposrednio pojecia rozwoju osobistego, koncentrowaty sie
one na fundamentalnych aspektach tego procesu, takich jak samopoznanie, etyczne dziatanie, ciggte
doskonalenie sie w wielu wymiarach oraz state poszukiwanie prawdy. Mozna zatem uznac, ze ewolucja
procesu rozwoju osobistego przedstawiona z perspektywy dawnych epok odzwierciedlata zmieniajace
sie wartosci i priorytety spoteczne na przestrzeni wiekdw, tj. od dazenia do cnoty w starozytnosci,
poprzez duchowe poszukiwania $redniowiecza, indywidualistyczng samorealizacje typowa dla
nowozytnosci.

Wspdtczesne pojmowanie rozwoju osobistego zaczeto ksztattowac sie na przetomie XIX i XX
wieku. Wraz z rozwojem psychologii, ktéra przyczynita sie do lepszego zrozumienia proceséw
mentalnych, emocjonalnych i spotecznych lezgcych u podstaw ludzkiego zachowania, dostrzezono
ztozonosc¢ i wielowymiarowos¢ procesu uczenia sie i rozwoju osobistego (Brzezinska, 2014). Zgtebianie
mozliwosci ludzkiego umystu, rola doswiadczenia i umiejetnosci autorefleksji, czy wreszcie analiza
wptywu Srodowiska na rozwéj cztowieka, spowodowaty w XX wieku powstanie réznych paradygmatéw
psychologicznych rozwoju (Tabela 1).

Tabela 1 Wybrane psychologiczne paradygmaty rozwoju osobistego

pojawiania sie nowych informacji.

PARADYGMAT OPIS ZRODtA
ZACHOWAN
ROZWOJOWYCH
Paradygmat Cztowiek ma pewne biologiczne zdolnosci umozlwiajagce mu | Otoczenie, bodzce
behawiorystyczny | interakcje z otoczeniem, a jego zachowanie jest odpowiedzig | zewnetrzne
(reakcjg) na okreslone bodice (stymulusy) z tego otoczenia.
Zrozumienie tej relacji pozwala na przewidywanie oraz
kontrolowanie/ modyfikowanie zachowan: cztowiek rozwija
zachowania pozytywnie postrzegane przez otoczenie, za$
unika/eliminuje te, ktére spotykajg sie z negatywng reakcja.
Paradygmat Rozwdj cztowieka wynika z jego wewnetrznych proceséw | Wewnetrzne
kognitywny umystowych, takich jak postrzeganie, pamieé, myslenie i | procesy myslowe
(poznawczy) rozwigzywanie problemoéw. Wiaze sie to z tworzeniem powigzani | na podstawie
skojarzen miedzy nowymi informacjami a istniejgcg wiedzg oraz | przetwarzanych
rewidowaniem i aktualizowaniem zrozumienia w miare | informacji

Konstruktywizm

Koncentruje sie na idei, ze ludzie sg aktywnymi uczniami, ktérzy

Doswiadczenie,

od tego, jakimi zasobami dysponuje jego otoczenie, czyli takze od

budujg swoje rozumienie Swiata poprzez swoje doswiadczenia i | bodzce

interakcje z nim. Rozwdj cztowieka zachodzi zatem w procesie

doswiadczania wyzwan i rozwigzywania probleméw w wyniku

refleksyjnego myslenia.
Paradygmat Rozwdj cztowieka jest efektem wymiany miedzy jednostka i jej | Kontekst
spotecznego otoczeniem (szczegdlnie spotecznym), a jego rezultaty nie zalezg | kulturowy, system
uczenia sie tylko od tego, jakim potencjatem dysponuje jednostka, ale takze | spoteczny, okazje

do uczenia sie,
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tego, jakiego typu ukierunkowane dziatania podejmujg ludzie z | stymulowanie

jego otoczenia. rozwoju
Paradygmat Zaktada, ze cztowiek jest z natury dobry, ma wrodzong sktonno$é | Samosterowalno$¢?
humanistyczny do uczenia sie i nieograniczony potencjat do rozwoju. Humanizm | cztowieka i jego

postrzega rozwdj cztowieka holistycznie - nie tylko w wymiarze | nieograniczony
intelektualnym, ale takze emocjonalnym, spotecznym czy | potencjat

duchowym umozliwieniu jednostkom rozwijania ich mocnych
stron i pasji oraz zapewnieniu im mozliwosci do petnego -

holistycznego rozwoju.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Rozkwitalska (2018), Rozkwitalska-Welenc i in., (2024), Brzeziriska,
(2014)
Zatozenia badaczy skupionych wokét paradygmatu behawiorystycznego koncentrowaty sie na

stymulowaniu zachowan, uznajgc, ze rozwdj jest wynikiem interakcji z otoczeniem. W tym sSwietle,
ludzie rozwijajg pozadane zachowania poprzez pozytywne wzmocnienia (Cyert i March, 1992). Jeden z
gtéwnych badaczy nurtu behawiorystycznego B.F. Skinner, podkreslat, ze uczenie sie cztowieka
nastepuje w wyniku reakcji na bodzce zewnetrzne, zauwazajgc znaczenie srodowiska w rozwoju
osobistym. Cztowiek rozwija sie poprzez wiedze zdobywang z doswiadczen, poniewaz rzeczywistosc
jest obiektywna, zewnetrzna w stosunku do jednostki (Siemens, 2005). W kontrascie do paradygmatu
behawiorystycznego, paradygmat kognitywny, reprezentowany przez badaczy takich jak J. Piaget,
skupiat sie na wewnetrznych procesach myslenia, wierzac, ze rozwdj wynika z przetwarzania
informacji, uczenia sie i adaptacji, Scisle tfgczac ten proces z samoswiadomoscig, czyli rozumieniem
pojawiajgcych sie mysli, nawykéw, zachowan, stawiania pytan dotyczgcych samego siebie i
odnajdywaniem odpowiedzi. Rozwdj osobisty, wedtug tego podejscia, jest procesem budowania i
reorganizacji wewnetrznych struktur poznawczych. Z perspektywy konstruktywistycznej zas, jest to
proces ciggtego uczenia sie, adaptacji i rekonstrukcji wtasnych przekonan i zrozumienia, w ktérym
jednostka jako aktywny uczen, ksztattuje swoje zrozumienie $wiata poprzez doswiadczenie
(Chmielewska-Banaszek, b.d.; Dewey i Boydston, 2008). J. Dewey, filozof i reformator edukacji,

reprezentujacy nurt konstruktywizmu wierzyt, ze edukacja’® , ktérej gtéwnym celem jest rozwdj

8Samosterowalnos$é cztowieka to zdolno$é jednostki do autonomicznego kierowania swoim zyciem,
podejmowania decyzji i ksztattowania swoich dziatan w sposdb zgodny z wiasnymi wartosciami, celami i
potrzebami (Lucena Barbosa i Borges-Andrade, 2022). Ksztattowana jest przez wewnetrzng motywacje oraz
umiejetnos¢ samodzielnego generowania mysli, uczu¢ i dziatan, ktére sg swiadomie planowane i cyklicznie
dostosowywane w celu osiggniecia osobistych celéw (Wehmeyer, 2018). W kontekscie rozwoju oznacza zdolnos¢
do samodzielnego badania zadan, ustalania celéw i planowania w oparciu o swoje przekonania motywacyjne
(Vancouver i in., 2017). Opiera sie na poczuciu wiasnej skutecznosci i sprawczosci oraz zaktada stosowanie
réznych strategii dziatania, monitorowanie postepow w osigganiu celéw oraz regulowanie podejscia w zaleznosci
od wynikow (Kittel i in., 2021).

°Choé edukacja, uczenie sie i nauczanie traktowane sg czesto jako synonimy, sg miedzy nimi réznice. Podczas gdy
uczenie sie jest z natury indywidualne i jednostkowe, edukacja ma raczej charakter spoteczny i publiczny
(Malewski, 2010). Ponadto uczenie sie ma miejsce w réznych sferach zycia i moze wystepowac bez formalnego
procesu nauczania (zob. rozdziat 2), za$ edukacja ma charakter dookreslony i jest wynikiem nauczania, czyli
planowej i systematycznej pracy z osobg uczona. ,Uczenie sie moze wystepowac bez procesu nauczania, ale
nauczanie nie moze mie¢ miejsca bez uczniéw i nauczycieli” (Muszynski, 2015, s. 81 ). ,,Celem nauczania jest
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jednostki powinna odzwierciedla¢ prawdziwe zycie i promowac refleksyjne myslenie oraz aktywng
eksploatacje wiedzy. Ogromny wptyw na wspdtczesne postrzeganie bodzcéw do rozwoju jednostki
miat paradygmat spotecznego uczenia sie, powstaty na gruncie spoteczno-poznawczej teorii A.
Bandury. Zdaniem A. Bandury, jednostka uczy sie szerokiej panoramy potencjalnych zachowan
spotecznych, o sile ktérych (a takze trwatosci) decyduje wiele stosowanych wzmocnien (kara, nagroda,
gratyfikacja i inne) modyfikujgcych zachowanie. Rozwéj osobisty w tym paradygmacie jest widziany
jako proces spotecznie uwarunkowany, gdzie srodowisko spoteczne i kulturowe, wraz z osobistymi
doswiadczeniami, ksztattujg nasze zachowania i postawy (Suchodolska, 2006). Ostatni z opisanych,
paradygmat humanistyczny, ktérego przedstawicielami byli m.in. A. Maslow i C. Rogers, podkresla
unikalng nature indywidualnego doswiadczenia i wrodzong zdolnos$¢ jednostki do samorealizacji.
Humanizm postrzega rozwdj jako holistyczny proces, obejmujacy intelektualne, emocjonalne,
spoteczne i duchowe wymiary (Brzeziniska, 2014).

Podobnie jak w przypadku psychologii, rowniez z perspektywy socjologicznej, rozwdj cztowieka
nie jest procesem liniowym ani jednolitym. Jest on ksztattowany przez sie¢ interakcji spotecznych oraz
czynnikow indywidualnych, co podkresla jego ztozonosc¢ i wielowymiarowosé interpretacyjng (Becker-
Pestkaiin., 2017). Szczegdlny wktad w rozumienie rozwoju cztowieka wniosty dwa nurty socjologii, tj.
interakcjonizm symboliczny oraz spoteczny konstruktywizm, ktére wskazywaty, ze ludzie uczg sie norm,
wartosci, zachowan i tozsamosci spotecznych poprzez interakcje z innymi ludZmi i uczestnictwo w zyciu
spotecznym (Tabela 2). A. Brzezifiska przyjmuje, ze rozwdj cztowieka jest wypadkowa sit biologicznych,
ktorych podstawg jest genotyp danej jednostki oraz wptywéw (stymulacji) ptyngcych z otoczenia i
nalezy go rozpatrywacé jako catosciowy (holistyczny) proces, charakteryzujgcy sie zmiennoscig i
ciggtoscia (Brzezinska, 2014). Cztowiek zmienia sie i rozwija przez cate swoje zycie, co oznacza, ze w
kazdym stadium rozwojowym jest inny, a zmiany rozwojowe nalezy analizowa¢ w kontekscie
aktualnych w danym etapie zycia cztowieka interakcji ze srodowiskiem (gtdwnie spotecznym) oraz
wptywow Srodowiska. Wiedza zdobywana przez jednostke jest wynikiem licznych proceséw
spotecznych i kulturowych, w ktérych ta jednostka uczestniczy (Skuza, 2016). Wedtug K. Pujer
najwazniejszym elementem warunkujgcym rozwdj jest poddawanie sie statej refleksji w kontekscie
wtasnego funkcjonowania w Swiecie. To wtasnie refleksyjnos¢ jednostki wzgledem doswiadczanych
procesow spotecznych i kulturowych stanowi kluczowy bodziec do rozwoju (Becker-Pestka i in., 2017).

Tabela 2 Rozwdj jednostki w wybranych nurtach socjologicznych

INTERAKCJONIZM SYMBOLICZNY SPOLECZNY KONSTRUKTYWIZM
W ramach tego nurtu jednostka angazuje sie w | W ramach tego nurtu kultura i kontekst majg

dziatalnos¢ spoteczng poprzez znaczenia (symbole) | kluczowe znaczenie dla powstania wiedzy (jest ona
pozyskane ze zZrédet spotecznych (m.in. wtasnych | spotecznym i kulturowym produktem). Oznacza to, ze

wywotanie pozadanych i trwatych zmian w predyspozycjach, postepowaniu, osobowosci cztowieka, w wyniku
procesu uczenia sie” (Rozkwitalska, 2018, s. 25).
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doswiadczen). Wptyw symboli jest dwurodzajowy — | postrzeganie sSwiata, wartosci, normy i systemy
po pierwsze cztowiek uczy sie symboli od innych ludzi, | wiedzy nie s3 danymi obiektywnymi, lecz sg wynikiem
po drugie ksztattuje symbole w trakcie ich uzywania. | procesow spotecznych i kulturowych. To, co
Dzieki temu jednostka rozwija symbole dla obiektow | jednostka uwaza za prawdziwe/normalne/naturalne,
w swoim otoczeniu spotecznym i tworzy swdj umyst. | jest tak naprawde efektem konwencji spotecznych i
Ponadto w nurcie tym interakcja (dziatanie) rowniez | historycznych, ktére s3 poddawane ciggtej
dokonuje sie za posrednictwem symboli, co, sprawia, | reinterpretacji. Spoteczny konstruktywizm interesuje
ze ,jednostki tworzg wyobrazenia siebie w przysztych | sie wiec tym, jak te rzeczywistosci sg konstruowane,
sytuacjach, zaktadajg role, jakg majg w niej spetnia¢ | jakie s3 mechanizmy i procesy spoteczne lezgce u ich
inni, przewidujg konsekwencje i modelujg zgodnie z | podstaw oraz jak te konstrukcje wptywajg na zycie
tym swoje zachowania” (Glinska-Newes, 2007, s. 69). | ludzi (Wendland, 2013).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Rozkwitalska, 2018).

Podsumowujgc powyzszy przeglad perspektywy filozoficznej, psychologicznej i socjologicznej,
zauwaza sie, ze rozwdj osobisty byt od zawsze tematem centralnym, odzwierciedlajgcym gtebokie
zainteresowanie naturg ludzkiego wzrostu i przemian. Nalezy jednak podkresli¢, ze w naukach o
zarzadzaniu i jakosci historycznie rozwdj osobisty nie stanowit centralnego elementu tej dyscypliny i
byt przez lata traktowany jako termin zapozyczony z psychologii, filozofii czy socjologii. W klasycznym
podejsciu nauki o zarzadzaniu koncentrowaty sie bowiem na dziataniach zorientowanych na rozwoju
zawodowych kompetencji jednostki (tj. umiejetnosci techniczne i/lub merytoryczne na stanowisku
pracy) oraz podnoszeniu kwalifikacji zwigzanych z wykonywang pracg celem zwiekszania efektywnosci
w kontekscie celow organizacyjnych. Jednak wspoétczesne zarzgdzanie odwotuje sie do koncepcji
holistycznego podejscia do cztowieka, w ktérym to rozwdj osobisty jednostki jest traktowany jako
element wspierajgcy rozwdéj zawodowy i organizacyjny (Cerasoli i in., 2018).

Poprzez integracje rozwoju osobistego z innymi obszarami funkcjonowania cztowieka w
organizacji objawia sie obraz rozwoju jednostki jako procesu ztozonego, gdzie wzrost i doskonalenie sg
gteboko osadzone w osobistych przezyciach i wyborach (Becker-Pestka i in., 2017; Czarnecki, 2016), a
jednoczesnie nieodtgcznie zwigzane z kontekstem spotecznym i kulturowym (Sadeghi, 2020),
stanowigc fundament dla zrozumienia pojecia rozwoju zawodowego (ang. professional development)
oraz kariery zawodowej (ang. professional career), na ktérych nauki o zarzagdzaniu budujg swoje teorie
i praktyki dotyczgce rozwoju personelu (ang. employee development), jak i samej organizacji (ang.
organizational development, OD) (zob. podrozdziat 1.2). Staty rozwdj cztowieka w réznych sferach zycia
wpisuje sie w szeroki nurt holistycznego podejscia do jego potencjatu. Podejscie, ktdre z jednej strony
uwzglednia indywidualne potrzeby i aspiracje jednostki, z drugiej zas wzmacnia jej role w organizacji i
spoteczenstwie, stawia pojecie rozwoju nie tylko w pozycji sposobu do osiggania celéw, ale takze
sprawia, Ze staje sie on wartoScig samg w sobie, ksztattujgcg nowoczesne podejscie w nauce o
zarzadzaniu i jakosci. W konsekwencji, wielowymiarowy rozwdj stanowi fundament integracji

osobistych przezy¢ i zawodowych doswiadczen, tworzac przestrzen dla bardziej swiadomego i
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zrownowazonego wzrostu cztowieka w ramach rozwoju zawodowego, stajgc sie wrecz pozgdanym
aspektem jego spotecznego funkcjonowania.
1.2. Rozwdj zawodowy — ujecie rozwoju cztowieka w naukach o zarzgdzaniu i jakosci
Powstate na przestrzeni lat liczne teorie rozwoju cztowieka, w ramach ktérego realizowany jest
takze rozwdj zawodowy probowaty wyjasni¢, dlaczego ludzie dokonujg pewnych wyboréw oraz jakie
czynniki determinujg ich decyzje i (pro)aktywne postawy. Tradycyjne teorie rozwoju zawodowego
ktadty nacisk na osadzone w czasie konkretne etapy w catozyciowym procesie rozwoju cztowieka, ktéry
trwa od dziecinstwa do dorostosci i jest warunkowany réznymi czynnikami (biologicznymi, spotecznymi
i ekonomicznymi) (Tabela 3).

Tabela 3 Wybrane tradycyjne teorie rozwoju zawodowego cztowieka

TEORIA OPIS

Teoria rozwoju | W drodze do wyboru docelowego zawodu cztowiek przechodzi przez trzyetapowy proces,
E. Grinzberga | podczas ktérego krystalizujg sie jego oczekiwania i wzorce rozwojowe (stadium fantazji,
(1951) stadium proby, stadium realizmu). Zgodnie z t3 teorig cztowiek swojg dojrzatosc

zawodowq buduje od czasu dziecinstwa do wyboru zawodu, uznajgc, ze jest to Sciezka
typowa dla kazdego cztowieka (nie uwzglednia indywidualnej Sciezki rozwoju
zawodowego).

Kotwice kariery | Wyznacznikiem satysfakcjonujgcego zycia zawodowego jest wybér odpowiedniej $ciezki
E. Scheina (1987) | kariery na podstawie indywidualnych preferencji, ktdre Schein nazwat kotwicami. Teoria
ta zaktada, ze cztowiek jest motywowany przede wszystkim przez jedng z o$miu kotwic
(1. Kompetencje techniczne iprofesjonalizm, 2. Kompetencje menedzerskie i
przywddztwo, 3. Autonomia i niezaleznosé, 4. Bezpieczenstwo i stabilnosé, 5. Kreatywna
przedsiebiorczos$¢, 6. Oddanie i praca dla innych, 7. Wyzwania, 8. Styl zycia). Kotwice
odzwierciedlajg to jak cztowiek postrzega siebie i swojg prace, co pozwala na
wtasciwie planowanie kariery zawodowej.

Teoria Kluczowym zatozeniem tego modelu jest przekonanie, ze najwieksze zadowolenie w
J.L. Hollanda | pracy osiggajg te osoby, ktérych typy osobowosci pasujg do srodowiska ich pracy. Holland
(1985) zidentyfikowat sze$¢ podstawowych typdw osobowosci oraz odpowiadajgce im

srodowiska pracy. Kazdemu typowi osobowosci odpowiada okreslony typ orientacji
personalnej oraz okreslone Srodowisko zawodowe. Cztowiek moze odnalez¢ zadowolenie
zawodowe i 0siggnac petng efektywnosé, tylko wtedy, kiedy pracuje w srodowisku, ktére
jest zgodne z jego typem osobowosci.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Paszkowska-Rogacz (2003).

Tradycyjne teorie rozwoju zawodowego w swoich zatozeniach w duzej czesci sg juz jednak
nieaktualne, m.in. zatozenie, ze dla kazdej jednostki istnieje tylko jeden konkretny model optymalnej
kariery zawodowej czy tez stato$¢ cech osobowosci i niezmiennosci preferencji. Obecnie analizujgc
rozwdéj zawodowy kierujemy sie bowiem zasadg zmiennosci $wiata, a aktualne teorie obejmujg idee
uczenia sie przez cate zycie, w ktdrej rozwdj zawodowy nie koriczy sie wraz z zakonczeniem formalnej
edukacji oraz wyborem zawodu. Jako cze$¢ rozwoju osobistego jednostki, rozwdj zawodowy jest
istotnym elementem holistycznego funkcjonowania cztowieka. Jest to proces ciagty, zintegrowany ze
wszystkimi aspektami zycia, ktdre sie przenikajg i wzajemnie na siebie wptywajg, trwajacy przez caty
okres aktywnosci zawodowej (Cerasoliiin., 2018)(Tabela 4).
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J. Sutherland i D. Canwell (2004) identyfikujg pie¢ gtdwnych funkcji wspétczesnego rozwoju

zawodowego:

e state poszerzanie wiedzy w sytuacjach zawodowych (poszukiwanie rozwigzan w sytuacjach

problematycznych, pracy koncepcyjnej),

e uczenie sie z doswiadczenia (zdobywanie praktycznej wiedzy poprzez refleksyjng obserwacje

siebie i innych pracownikéw oraz wdrazanie nowych rozwigzan w wykonywanej pracy),

e rozwdj nowych postaw i przekonan (zmiana dotychczasowych pogladdow, przeformutowanie

systemu wartosci, zasad i norm postepowania),

e doskonalenie zawodowe (odnoszgce sie do indywidualnych kompetencji pracownika, ich

diagnozy i wzniesienia sie na wyzszy poziom),

e wspotpracaiwkiad w rozwéj organizacyjny (dzielenie sie wiedzg i umiejetnosciami, korzystanie

z zasobow wiedzy innych pracownikéw, wzajemne uczenie sie i dziatanie).

Tabela 4 Wybrane wspdfczesne teorie rozwoju zawodowego

Koncepcja rozwoju
kariery zawodowej
D.E. Supera

(Super, 1972)

Rozwdj kariery to trwajgcy cate zycie proces (progresywny, ciggly i nieodwracalny)
rozwijania postaw, wartosci, umiejetnosci, zdolnos$ci, zainteresowan, cech osobowosci
i wiedzy zwigzanej z pracg, w tym samoswiadomosci. Preferencje i kompetencje
zawodowe oraz sytuacje osobiste i zawodowe, a dodatkowo wytworzony obraz
wtasnej osoby zmieniajg sie pod wptywem zdobywanych nowych doswiadczen.
Tozsamos¢ zawodowa podlega dynamice zmian rozwojowych, poniewaz jednostke
charakteryzuje niestabilnos¢ preferencji i zainteresowan w czasie. Proces wyboru
aktywnosci (zadan, kariery zawodowej) i przystosowania sie cztowieka do nowych badz
zmieniajgcych sie warunkéw ma charakter ciagty.

Teoria nastawienia
na rozwoéj C. Dweck
(Dweck, 2006)

Sposéb myslenia jednostek lub ich przekonania na temat witasnych umiejetnosci
odgrywajg kluczowg role w ich zdolnosci do wzrostu i rozwoju. Osoby, ktére majg
nastawienie na rozwdj i wierza, ze ich umiejetnosci mozna rozwija¢ poprzez wysitek i
nauke, sg bardziej sktonne do podejmowania wyzwan, wytrwatosci w obliczu
niepowodzen i osiggania swoich celéw w porédwnaniu z osobami z nastawieniem na
trwatos¢, ktdérzy wierza, ze ich umiejetnosci sg state i nie mozna ich zmienic.

Model 70:20:10

Jednostki uczg sie i rozwijajg najefektywniej poprzez potaczenie réznych rodzajow

(Mezirow, 1991)

M. McCalla, | doswiadczen. Okoto 70% uczenia sie i rozwoju odbywa sie poprzez doswiadczenia i
R. Eichingera | wyzwania w miejscu pracy, 20% wynika z relacji i interakcji z innymi, a 10% jest
i M. Lombardo | wynikiem formalnego ksztatcenia i szkolenia.

(Lombardo i

Eichiner, 1996)

Teoria Jednostki przechodza proces zmiany swoich perspektyw, wartosci i przekonan w
transformatywnego | wyniku doswiadczen zwigzanych z rozwojem zawodowym, a proces ten jest utatwiony
uczenia sie | przez krytyczng refleksje i dialog. Proces rozwoju jest czesto wywotywany przez
A. Mezirowa | ,dezorientujgcy dylemat" — sytuacje, ktéra kwestionuje istniejace przekonania i

zatozenia jednostki i wymaga od niej rozwazenia alternatywnych perspektyw. Ten
proces rewizji i rekonstrukcji moze by¢ utatwiony przez zaangazowanie sie w krytyczna
refleksje i dialog z innymi.

Teoria wspolnot

praktykow

Jednostka rozwija swojg wiedze i umiejetnosci poprzez uczestnictwo w

spotecznosciach spotecznych, ktére sg poswiecone wspdlnym dziataniom i praktykom.
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E. Wengera | Zgodnie z tg teorig spotecznosci praktykéw to grupy oséb, ktére spotykajg sie wokot
(Wenger, 1998) wspdlnego zainteresowania lub praktyki i ktére angazujg sie w ciggte uczenie sie i

dzielenie sie wiedzg w ramach swojego uczestnictwa w spotecznosci.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Chmielecka, 2019; Dweck, 2006; Johnson i in., 2018; Lombardo i
Eichiner, 1996; Mezirow, 1991; Super, 1972; Wenger, 1998).

Pojecie rozwdj zawodowy jest czesto uzywane zamiennie z doskonaleniem zawodowym, choé
analizujgc dostepng literature, mozna dostrzec pewne réznice. Mianowicie mozna zauwazy¢, ze rozwoj
zawodowy zwykle odnosi sie do globalnych proceséw uczenia sie i dziatan doswiadczalnych, ktore
pomagajg rozwija¢ ogdlne kompetencje i stanowig wartos¢ w karierze zawodowej. Do dziatan
doswiadczalnych nalezy takze aktywnos$¢ pozazawodowa, ktdra czesto posrednio przenika do sfery
zawodowej, a tym samym wzbogaca kompetencje pracownika o nowg wiedze, umiejetnosci,
niekoniecznie bezposrednio zwigzane z biezgcym sSrodowiskiem pracy, ale ktére mogace zapewnié
(teraz lub w przysztosci) wartos¢ zawodowa (Becker-Pestka i in., 2017; Czarnecki, 2016; Spaan i in.,
2016). Doskonalenie zawodowe jest natomiast traktowane jako mniej kompleksowy i
krotkoterminowy proces, ktéry jest skoncentrowany na poprawie konkretnych umiejetnosciach lub
pozyskaniu wiedzy, potrzebnych do zadan zawodowych (Czarnecki, 2016; Oleksyn, 2017a; Sidor-
Rzadkowska, 2018) (Tabela 5).

Jak przedstawiono w wybranym przegladzie definicji, rozwdj zawodowy i doskonalenie
zawodowe to dwa kluczowe aspekty budowania kompetencji i efektywnosci w pracy, ktére choc
powigzane, rdznig sie zakresem i charakterem. Analizujgc definicje mozna uzna¢, ze rozwéj zawodowy
to szeroki, dtugoterminowy proces, ktéry obejmuje zaréwno zdobywanie nowych umiejetnosci, jak i
doskonalenie wiedzy oraz postaw. Jest Scisle zwigzany z ideg uczenia sie przez cate zycie, co oznacza,
ze edukacja nie konczy sie na formalnym ksztatceniu, ale trwa przez cate zycie i przenika rézne jego
aspekty. Wigze sie on takze z osigganiem celdw kariery, takich jak awans, wieksza odpowiedzialnos¢
czy wyzsze wynagrodzenie, jednoczesnie wspierajgc holistyczny rozwdj cztowieka i jego
samorealizacje. Proces ten obejmuje nie tylko praktyczne umiejetnosci, ale takze aspekty
psychologiczne, spoteczne i ekonomiczne, ktére wptywajg na wybory zawodowe oraz gotowosé¢ do
podejmowania nowych wyzwan. Doskonalenie zawodowe natomiast koncentruje sie na bardziej
specyficznych dziataniach, ktére majg na celu poprawe biezgcych wynikéw i standardéw pracy. Jest to
Swiadomy i celowy proces ukierunkowany na eliminowanie stabosci w praktyce zawodowe] oraz
aktualizacje istniejgcych kompetencji. Mozna uznaé, ze ma ono bardziej praktyczny charakter, wspiera
natychmiastowe wyniki i wydajnos¢ w biezgcych obowigzkach. Wspdlnie wptywajg na budowanie
kultury uczenia sie i sukces zawodowy, gdzie rozwdj zawodowy odpowiada za strategie

dtugoterminowg, a doskonalenie za realizacje biezgcych potrzeb pracy.

20



Tabela 5 Przeglgd wybranych definicji rozwoju zawodowego i doskonalenia zawodowego

ROZWOJ ZAWODOWY

DOSKONALENIE ZAWODOWE

Staty proces uczenia sie i rozwoju, zaprojektowany w
celu zapewnienia skutecznosci w obecnych rolach i
przygotowania na przyszte wyzwania zawodowe
(Pshembayeva i in., 2022).

Podejmowanie dziatan majacych na celu zdobywanie
i w przysztosci,

kompetencji potrzebnych teraz

obejmujacy zaangazowanie w formalne i nieformalne
sie,
doswiadczen zawodowych w okreslonym obszarze,

uczenie budowanie relacji, zdobywanie

adekwatnych do obecnych i prognozowanych
oczekiwan rynkowych (Laker i Powell, 2011).

Ciggty proces zdobywania lub poszerzania wiedzy,
umiejetnosci i postaw, ktére wzmacniajg wydajnosc
w pracy i pozytywnie wptywajg na mozliwosci kariery
zawodowej (Haemeriin., 2017).

Jest $cisle zwigzany z rozwojem kariery, czyli
awansem zawodowym pod wzgledem zwiekszonych
uprawnien, odpowiedzialnosci i wynagrodzenia (Noe
iin., 2014).

Obejmuje idee uczenia sie przez cate zycie, w ktorej
uczenie sie nie konczy sie wraz z zakonczeniem
formalnej edukacji, ale jest raczej ciggtym procesem,
ktéry powinien by¢ zintegrowany ze wszystkimi

aspektami zycia (Goh, 2022).

Swiadomy proces ulepszania istniejacej wiedzy i
praktyk w celu osiggania wyzszych standardow
wydajnosci i lepszych wynikow w swojej profesji
(Oleksyn, 2017a).

Udoskonalanie obecnych umiejetnosci i kompetenciji

poprzez podejmowanie celowych dziatan
wspomagajacych uczenie sie w celu poprawy
indywidualnej lub organizacyjnej efektywnosci
(Lyons, 2024).

Systematyczny wysitek majgcy na celu
zidentyfikowanie obszaréw stabosci lub nizszej
wydajnosci w praktyce zawodowe] i wdrozenie

skutecznych strategii ich poprawy (C. Wang i in.,
2024).

Podejmowane jest przez osoby, ktére juz pracujg w
dziedzinie i ktére chca poprawi¢ swoje
sie
konkretnych umiejetnosciach lub wiedzy zwigzanej z

danej

umiejetnosci i wiedze. Koncentruje na

okreslong dziedzing lub zawodem (Creighton i in.,
2022).

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak pokazuje powyzszy przeglad pojeé¢, w Swietle nauk o zarzgdzaniu i jakosci rozwdj

zawodowy pracownika trudno rozpatrywaé w oderwaniu od kontekstu organizacyjnego®®. Nie jest on

bowiem jedynie kwestig osobistego dazenia jednostki (pracownika) do doskonatosci, ale takze, a

moze przede wszystkim kluczowym sktadnikiem innowacyjnosci i konkurencyjnosci na rynku,

stanowigc element strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi w obszarze rozwoju pracownikéw. | tu

rowniez w relacji z pojeciem rozwoju pracownikdw pojecie rozwoju zawodowego bywa traktowane

synonimowo. Warto zauwazy¢ jednak, ze sg to pojecia pokrewne, ale nie tozsame (Tabela 6).

0 Organizational development (OD), czyli doskonalenie organizacji poprzez wprowadzanie pozytywnych zmian
zmierzajacych do przeniesienia organizacji na wyzszy poziom funkcjonowania, poprzez wzrost kompetencji i

efektywnosci pracy jej cztonkéw (Pinnington iin., 2022

).
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Tabela 6 Wybrane definicje rozwoju w naukach o zarzqdzaniu i jakosci

(ang. professional

development/occupational development'')

Rozwaj zawodowy

Rozwéj pracownikéw/rozwéj personelu/rozwdj

pracowniczy (ang. employee development?)

Proces wazrastania i doskonalenia, ktéremu
podporzadkowane sg wszelkie przejawy zachowania
zawodowego (Becker-Pestka i in., 2017).
Przemyslany i celowy proces budowania swiadomosci
zawodowej, wspierany przez informacje zwrotng z
otoczenia, prowadzacy do lepszego dopasowania
wtasciwosci jednostki w srodowisku pracy (Czarnecki,
2016).
Obejmuje

state poznawanie rdézinych obszarow

dziatalnosci gospodarczej i kulturowej,
przygotowanie i edukacje zawodowaq. Rozpatrywany
w kontekscie dtugoterminowym, stanowi integralng
cze$¢ rozwoju osobistego, wskazujgc na nieustanne
poszerzanie kompetencji i umiejetnosci (Nowacki,

2008) .

Podnoszenie kompetencji pracownikow celem
lepszego wykonywania pracy (Griffin, 2010).
Podejmowanie dziatan przygotowujacych

pracownikdw do sprawnego wykonywania zadan i
zajmowania bardziej odpowiedzialnych stanowisk
(Przytuta, 2014).

,Powinien opiera¢ sie na wspdlnej i powszechnie
akceptowanej wizji przysztosci organizacji, podejsciu
catosciowym i systemowym, ambicjach pracownikéw
i ich dgzeniach do profesjonalizmu” (Oleksyn, 2017a,
s. 240) .
Koncentruje sie gtéwnie na wzmacnianiu i
poszerzaniu umiejetnosci oraz wiedzy zwigzanej z
konkretng funkcja zawodowa. Jest to proces, ktéry

pomaga pracownikom w zdobyciu kompetencji

Obejmuje rozwéj kompetencji zawodowych, ale takze | niezbednych do wykonywania ich obecnych lub
aspekty osobiste i interpersonalne, ktére przyczyniajg | przysztych zadan zawodowych (Paszkowska-Rogacz,
sie do ogdlnej efektywnosci, dobrostanu pracownika | 2016).

i jego satysfakcji z pracy (Czerw, 2017). Powinien skupia¢ sie na wyposazeniu ich w

kompetencje kluczowe dla realizacji obecnych i
przysztych celéw organizacji, ale rowniez swoim
zakresem moze obejmowac ulepszanie wtasnego

sposobu organizacji pracy (Armstrong i Taylor, 2020).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Becker-Pestka i in., 2017; Czarnecki, 2016; Czerw, 2017; Griffin, 2010;
Nowacki, 2008; Oleksyn, 2017a; Paszkowska-Rogacz, 2016; Przytuta, 2014).

Zamiennie wzgledem pojecia rozwdj pracownikéw uzywa sie termindw rozwdj personelu lub
rozwdj pracowniczy. Wszystkie te pojecia obejmujg szeroko rozumiany rozwadj cztowieka w organizacji
(jako jednostki i/lub czesci zespotu), w zakresie specyficznych potrzeb (obecnych i/lub przysztych) dla
danego stanowiska pracy i danej organizacji. Natomiast w aspekcie réznicujgcym, autorka uwaza, ze
rozwdéj zawodowy obejmuje szerszy zakres doskonalenia zawodowego, w tym rozwoju kompetencji,
ktére maja i/lub beda miaty zastosowanie w ogdlnym rozwoju kariery.

Mimo ze problematyka rozwoju zawsze byta jednym z obszaréw zainteresowania dyscypliny
nauki o zarzadzaniu i jakosci, jednak sposéb postrzegania rozwoju w organizacjach oraz jego znaczenie

dla organizacji, ewoluowaty w wyniku przemian w otoczeniu spoteczno-gospodarczym. Poczgtek XX

11 Cho¢ analizujac anglojezyczng literature, zauwaza sie, ze oba pojecia uzywane sg czesto jako synonimy, mozna
dostrzec mozna pewne réznice: occupational development koncentruje sie na rozwoju kompetencji wymaganych
i specyficznych dla konkretnego stanowiska pracy, majgc bezposrednio zwigzek z poprawg wydajnosci w
konkretnych rolach i zadaniach zawodowych, podczas gdy pojecie professional development jest szersze i ma na
celu budowanie umiejetnosci i kompetencji cennych w réznych rolach zawodowych i branzach, nie tylko w
obecnym miejscu pracy.

12 literaturze anglojezycznej synonimowo (choé rzadziej) uzywa sie takze okreélenia staff development.
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wieku (era przemystowa) byt to czas dominacji klasycznego podejscia do zarzadzania, ktére skupiato
sie na efektywnosci i optymalizacji procesow pracy (nurt klasyczny). W tym czasie rola jednostki
(pracownika) w organizacji byta sprowadzona do elementu systemu produkcyjnego, gdzie nacisk
ktadziono na standaryzacje, specjalizacje oraz Scistg kontrole. Rozwéj pracownika ograniczat sie do
nauki okreslonych umiejetnosci niezbednych do wykonywania powtarzalnych zadan wynikajacych z
potrzeb stanowiska pracy. Dopiero w poftowie XX wieku (era informacyjna), w odpowiedzi na
ograniczenia podejscia klasycznego, zaczeto ktasc¢ wiekszy nacisk na aspekty behawioralne zarzadzania
(nurt behawioralny). To podejscie reprezentowane przez E. Mayo czy A. Maslowa, skupiato sie na
interpersonalnych i spotecznych aspektach pracy, takich jak motywacja, postawy, wartosci oraz relacje
miedzyludzkie. W latach 60. i 70. XX wieku wraz z rosngcym zainteresowaniem motywacjg
pracownikdw zaczeto systematycznie badaé, jak réine formy rozwoju wptywajg na efektywnosé
pracownikdw i organizacji. | cho¢ rozwéj pracownikow byt w tamtym okresie skupiony gtéwnie na
technicznych umiejetnosciach, z czasem zaczeto podkreslaé¢ znaczenie umiejetnosci tzw. miekkich i
adaptacyjnych. Pod koniec lat 70. XX wieku rozwdj pracownika zaczat by¢ postrzegany w kontekscie
jego potrzeb psychologicznych i spotecznych, dostrzegano indywidualne uwarunkowania i mozliwosci
jednostki (nurt systemowy). Zdecydowany przetom w postrzeganiu pracownikéw i znaczenia ich
ciggtego rozwoju nastgpit w latach 80., kiedy to funkcja personalna (realizowana przez komorki
zarzadzania zasobami ludzkimi, zob. podrozdziat 1.3.) zaczeta by¢ postrzegana przez pryzmat strategii
organizacyjnej. Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi podkreslato, ze zasoby ludzkie mogg byc¢
zrodtem dtugotrwatej przewagi konkurencyjnej organizacji (nurt zasobowy)(Gotembski, 2019; Listwan,
2010). Strategie personalne zaczety odgrywac istotng role w strategiach ogdlnych organizacji, zas
rozwoj pracownikéw zyskat nowy wymiar jako integralna czesé tychze strategii. Programy rozwojowe,
a takze planowanie dtugoterminowych Sciezek karier staty sie narzedziami stuzgcymi nie tylko wsparciu
indywidualnego rozwoju pracownika, ale takze realizacji celéw catej organizacji (Oczkowska, 2020;
Pocztowski, 2018).

W XXI w. charakteryzujgcym sie integracjg technologii cyfrowych, automatyzacjg oraz
zaawansowaniem systemow produkcji (przemyst 4.0), spojrzano na rozwdj cztowieka w organizacji
jeszcze bardziej kompleksowo, uznajac, ze wszelkie dziatania rozwojowe (zarowno formalne, jak i
nieformalne) powinny by¢ integrowane z kluczowymi funkcjami biznesowymi. Organizacje zaczety by¢
postrzegane jako tzw. systemy otwarte, ktére sg stale pod wptywem oraz w interakcji ze swoim
otoczeniem (Wicinska, 2021). Wptyw na nowe podejscie do rozwoju pracownikéw miaty takze zmiany
w zarzadzaniu w XXI w., takie jak sptaszczanie struktur organizacyjnych. Pionowe, hierarchiczne
struktury organizacyjne (typowe dla organizacji przez wiekszos¢ XX wieku) staty sie bardziej poziome,
ograniczajac mozliwosci typowego, liniowego awansu pionowego. Organizacje w ramach tzw. ptaskich

struktur dziatania, swoje dziatania i decyzje zaczety opiera¢ na zespotach tgczacych wspdlne wysitki
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jednostek (pracownikéw), przechodzac od zindywidualizowanych zadan do bardziej zbiorowych.
Rozwdj (pracownikdw jak i samej organizacji) jako proces ciggly, wielowymiarowy, wymagajgcy
adaptacji do zmiennych warunkéw (Jamka, 2019; Sidor-Rzadkowska, 2020a; Sienkiewicz i Sidor-
Rzadkowska, 2023) wkroczyt jednak juz w kolejng faze, wywotang pojawieniem sie koncepcji przemystu
5.0, ktéry to koncentruje sie na wspétpracy miedzy ludzmi i maszynami w celu stworzenia bardziej
spersonalizowanych, zréwnowazonych i innowacyjnych s$rodowisk pracy, oferujgc rozwigzania
skoncentrowane na cztowieku i stawiajagc dobro pracownika w centrum proceséw organizacyjnych.
Pojecie przemystu 5.0 zostato oficjalnie przedstawione w styczniu 2021 roku w dokumencie Komisji
Europejskiej®, ktéry skupia sie na wspieraniu transformacji i wprowadzaniu zmian w
przedsiebiorstwach oraz branzach, aby byly bardziej zrownowazone i zorientowane na ludzi
(Directorate-General for Research and Innovation, 2021).

Przemyst 5.0 jest zgodny z europejskimi celami spotecznymi, obejmujgcymi nie tylko tworzenie
miejsc pracy i rozwoéj odporny na kryzysy, ale takze zapewnienie zréwnowazonego rozwoju przemystu,
ktory uwzglednia ograniczenia Srodowiskowe i dobro pracownikéw. W przeciwienstwie do przemystu
4.0, ktory koncentruje sie na cyfryzacji technologicznej, przemyst 5.0 stawia ludzi na pierwszym
miejscu, opierajgc sie na trzech kluczowych filarach: odpornosci, zréwnowazonym rozwoju i
koncentracji na cztowieku (Méoller i in., 2022; Saxena i in., 2021). Jednym z gtéwnych celéw przemystu
5.0 jest wykorzystanie potencjatu innowacyjnych technologii cyfrowych oraz ich wspétdziatania z
cztowiekiem, co w znaczacy sposéb wptywa na realizowane strategie zarzadzania. Ktadac nacisk na
dostosowywanie Srodowisk pracy do indywidualnych potrzeb pracownikéw przy wykorzystaniu
zaawansowanych technologii, przy jednoczesnym priorytecie humanocentrycznosci*, redefiniowane
sg dotychczasowe obszary zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji (Erro-Garcés i Aramendia-
Muneta, 2023; Grabowska i in., 2022).

1.3.  Rozwdj pracownikdw jako element zarzadzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) jest koncepcja realizacji funkcji personalnej zaktadajacej,
ze zasoby ludzkie stanowig cenny sktadnik aktywdw organizacji i zrédto jej konkurencyjnosci. ZZL jako
funkcja organizacyjna obejmuje konfiguracje proceséw, strategii i praktyk majgcych na celu efektywne
zarzadzanie pracownikami w sposéb zgodny z celami organizacyjnymi. Obejmuje takie obszary jak:

planowanie zasobdw ludzkich, analize pracy, dobdr personelu, ocenianie, motywowanie, rozwdj

13 Dokument pt. Industry 5.0: Towards a Sustainable, Human-Centric and Resilient European Industry. W styczniu
2022 roku Komisja Europejska opublikowata kolejny dokument pt. Industry 5.0: A Transformative Vision for
Europe. Governing Systemic Transformations towards a Sustainable Industry, ktéry rozwija wczesniejsze
zatozenia i przedstawia plan wdrozenia idei Przemystu 5.0.

147 ang. human-centric, stawianie pracownika w centrum poprzez tworzenie jego pozytywnych doéwiadczen
zawodowych, dbatos¢ o dobrostan, a takze dalsze rozwijanie form i sposobow pracy poprawiajgcych rownowage
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym (Alves i in., 2023; Erro-Garcés i Aramendia-Muneta, 2023).
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pracownikow, ale takze ksztattowanie polityki kadrowo-ptacowej, czy tez dziatania marketingowo-
wizerunkowe. Jak zauwaza Pocztowski (2018), ZZL integruje dziatania operacyjne i strategiczne,
wspierajgc rozwdéj zardwno organizacji, jak i jej pracownikéw. Jest bowiem integralnie powigzane z
innymi funkcjami organizacyjnymi, takimi jak zarzadzanie operacyjne (realizujgc ilosciowe i jako$ciowe
potrzeby organizacji wzgledem zasobdéw ludzkich), zarzadzanie finansowe (optymalizujgc koszty
osobowe), zarzgdzanie marketingowe (wptywajgc na wizerunek organizacji jako pracodawcy),
zarzadzanie strategiczne (dostarczajgc narzedzi i proceséw wspierajacych realizacje strategii
organizacyjnej). Obszary ZZL oraz realizowane w ich ramach procesy i praktyki mogg znaczgco réznic
sie w zaleznosci od dojrzatosci organizacji. Wptyw na te rdznice majg miedzy innymi wielkos¢
organizacji, Swiadomos¢ kadry zarzadzajgcej, wewnetrzne potrzeby organizacji, realizowana strategia
oraz mozliwosci finansowe i kadrowe. Dodatkowo, branza oraz specyfika rynku, na ktérym dziata
organizacja, ksztattujg priorytety i zakres stosowanych praktyk. W niektdrych organizacjach czesc¢
procesow ZZL moze nie by¢ realizowana, a inne mogg by¢ wdrazane w ograniczonym zakresie, zgodnie
z aktualnymi zasobami i celami. Przedstawiona Tabela 7 jest prébg syntezy najwazniejszych obszaréw,
procesow i praktyk ZZL, ale nalezy pamietac, ze kazda organizacja stale optymalizuje swoje dziatania,
w odpowiedzi na zmieniajgce sie trendy, wyzwania oraz biezgce potrzeby modyfikuje i rozwija zakresy
odpowiedzialnosci ZZL. Z tego powodu Tabela ta nie jest uniwersalnym ani wyczerpanym zestawieniem
procesow i praktyk ZZL.

Tabela 7 Procesy realizowane w ramach zarzqdzania zasobami ludzkimi

Realizacja programow rozwojowych
Zarzadzanie talentami, budowanie sciezek
kariery i ich personalizacja

Rekrutacje

wewnetrzne (sesje

Development Center)

OBSZAR ZZL PROCES/PRAKTYKA REALIZOWANA W | CEL

RAMACH OBSZARU
Planowanie Diagnoza potrzeb kadrowych organizacji Zapewnienie  odpowiednich (jakos$ciowo i
zasobow Analiza i optymalizacja pracy ilosSciowo) zasobow ludzkich w odpowiednim czasie
ludzkich Polityka kadrowa i miejscu.

Dobodr personelu (rekrutacja, selekcja i | Optymalizacja kosztéw pracowniczych

adaptacja)
Ocena i rozwdj | Systemy oceniania i wynagradzania | Podnoszenie kompetencji pracownikow,
pracownikéw personelu zwiekszanie ich wartosci

Identyfikacja, rozwdj i utrzymanie kluczowych
pracownikow
Wozrost retencji, umozliwienie osiggniecia celéow

zawodowych i osobistych

Wynagradzanie,
motywowanie i
budowanie
zaangazowania

Systemy oceniania
Programy motywacyjne
Badania satysfakcji i zaangazowania
pracownikow

Dziatania wspierajace zdrowie fizyczne i

psychiczne pracownikow

Wzmocnienie zaangazowania, budowanie

tozsamosci i lojalnosci organizacyjnej
wzmacnianie

Zwiekszenie produktywnosci,

satysfakcji z pracy i ogélnego dobrostanu
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Ksztattowanie Komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna Ksztattowanie wartosci, norm i standardéw

kultury Budowanie marki pracodawcy zachowan w organizacji

organizacyjnej Tworzenie inkzulzywnego s$rodowiska | Budowanie pozytywnego wizerunku organizacji
pracy jako pozgdanego pracodawcy

Outplacement Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu Godne i etyczne traktowanie pracownikéw w
Budowanie relacji pracownicze sytuacjach zakonczenia zatrudnienia.
Zarzadzanie ryzykiem Wsparcie w zakresie doradztwa zawodowego,
Planowanie strategiczne tworzenia CV i przygotowania do rozméw.

wizerunkowych dla organizacji.

odpowiedzialnosci za pracownikdéw.

Ograniczanie ryzyka sporow prawnych i szkdd

Integrowanie  zmian kadrowych z celami
dtugoterminowymi  firmy, przy jednoczesnej

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Armstrong i Taylor, 2020; Bednarska-Wnuk i Januszkiewicz, 2023;
Erro-Garcés i Aramendia-Muneta, 2023; Jamka, 2019; Oleksyn, 2017b; Pocztowski, 2018).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ewoluowato znaczgco na przestrzeni lat, zmieniajgc sie z
administracyjnego zarzadzania personelem w strategiczng funkcje, ktdra obecnie stawia pracownikow
w centrum sukcesu organizacji (Tabela 8).

Za tworce koncepcji ZZL uwazany jest R. E. Miles, ktdry w swojej pracy z 1965 roku pt. Human
Relations or Human Resources podkreslit znaczenie pracownikdw jako cennych zasobdéw, ktérych
potencjat bezposrednio wptywa na wyniki organizacji. Sformalizowat on rozréznienie miedzy relacjami
ludzkimi a podejsciem do zasobdw ludzkich i podkreslit znaczenie wykorzystania potencjatu
pracownikéw. Wsrdéd prekursoréw koncepcji ZZL uznaje sie takze D. McGregora, ktéry do obszaréw
zarzadzania personelem wprowadzit teorie motywacyjne wskazujgc na znaczenie $rodowisk
sprzyjajacych wzrostowi. D. McGregor uwazat, ze wszelkie dziatania podejmowane wzgledem
pracownikdw powinny by¢ w Scistym zwigzku z planami rozwoju catej organizacji, zas$ strategie
personalne nie mogag by¢ realizowane w oderwaniu od pozostatych strategii funkcjonalnych w
organizacji (Oleksyn, 2017b). | cho¢ ani R. E. Miles, ani D. McGregor nie okreslali wyraznie rozwoju
pracownikdow jako ustrukturyzowanej funkcji ZZL, odegrali oni zasadniczg role w ksztattowaniu
strategicznego znaczenia ZZL we wspieraniu rozwoju pracownikow. Znaczenie rozwoju pracownikéw i
jego ustrukturyzowanie jako strategicznego zadania ZZL pojawito sie prawie 20 lat pdzniej, ewoluujac
wraz z uznaniem przez organizacje kapitatu ludzkiego za kluczowy czynnik przewagi konkurencyjne;j.

Tabela 8 Ewolucja funkcji personalnej i znaczenia rozwoju pracownikow

ROLA FUNKCJI | CHARAKTERYSTYKA | ZAKRES ODPOWIEDZIALNOSCI | ZNACZENIE ROZWOJU
PERSONALNEJ PRACOWNIKOW
Operacyjna (lata | Skoncentrowana na | Prowadzenie ewidencji | Ograniczony rozwaj
1900-1945) efektywnosci pracownikow pracownikéw,
operacyjnej i | Zarzadzanie ptacami i | skoncentrowany na
zarzadzaniu Swiadczeniami podstawowym przeszkoleniu
codziennymi niezbednym do wykonania
zadaniami konkretnych zadan,
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zwigzanymi z | Zapewnienie przestrzegania | realizowany jedynie w
personelem przepisow pracy i | wymiarze szkolen
bezpieczenstwa obowigzkowych (wymaganych

na stanowisku pracy)
Taktyczna, Rozwdj stuzb ZZL w | Rekrutacja i selekcja | Uznanie potrzeby rozwoju
menadzerska kierunku  wsparcia | pracownikow pracownikdw jako waznego
(lata 1945-1980) | realizacji krotko- i | Zarzadzanie wynagrodzeniami i | elementu wptywajacego na

Srednioterminowych
celéw
organizacyjnych,
ktore doradzajg i

Swiadczeniami

Rozwdj systemow oceny
wydajnosci
Planowanie i wdrazanie

efektywnos¢  organizacyjng;
podejscie reaktywne: rozwdj
skoncentrowany na

aktualnych potrzebach bez

wspierajg kadre | programoéw szkoleniowych dtugoterminowej strategii
kierowniczg Wprowadzanie systemow
motywacyjnych i planéw
korzysci
Rozwijanie relacji
pracowniczych i negocjacje
zwigzkowe
Strategiczna (od | Komoérki ZZL jako | Rozwijanie motywujgcych | Rozwodj pracownikow
poczatku lat | partnerzy systeméw ocen okresowych | strategicznym  priorytetem,
osiemdziesigtych | strategiczni, pracownikow rozumianym jako inwestycja
XX wieku) angazujacy sie w | Wdrazanie strategii zarzadzania | majaca bezposredni wptyw na

formutowanie i
realizacje
dtugoterminowych
celéw biznesowych

rozwojem pracownikéw (w tym
rozwojem talentéw- programy

Hi-Po®®)
Zaawansowane planowanie
zasobow ludzkich i

prognozowanie

Rozwdj kultury organizacyjnej
oraz inicjatyw zmian
Wspieranie menedzerow w
zarzgdzaniu zespotami

Komunikacja wewnetrzna

konkurencyjnos¢ i
innowacyjnos¢
Znaczenie personalizacji

Sciezek rozwoju pracownikéw,

identyfikacja i rozwijanie
talentow

Szkolenia rozwijajgce
kompetencje miekkie i
zarzadcze

Wielos¢ form rozwoju

zmierzajacych nie tylko do
wzrostu kompetencji, ale tez
do zwiekszenia
zaangazowania i zadowolenia
pracownikow

Przysztosciowa
(od poczatku XXI
wieku)

Przysztos¢ rodzi
nowe pomysty, nie
ma jednego, statego
sposobu dziatania i

zarzadzania; funkcja

personalna
realizowana jest
poprzez wysokg

adaptowalnos¢ do

Zarzadzanie réznorodnoscia
Promowanie i wdrazanie
zrownowazonych i spotecznie
odpowiedzialnych praktyk w
miejscu pracy
Badania satysfakgji
pracowniczej i dbatos¢ o

dobrostan pracownikéw

Rozwdj pracownikéw  jako
kluczowy czynnik adaptacji do
szybkich

technologicznych i rynkowych

zmian

Indywidualne plany rozwoju
zintegrowane z celami
organizacji

Inwestycje w ciggte uczenie sie

i adaptacyjnosc

15 powszechnie uzywany w organizacjach skrét Hi-Po oznacza High Potential i odnosi sie do inicjatyw i strategii
rozwojowych w organizacjach, ktérymi objeci sg pracownicy o wysokim potencjale.
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zmian, podazaniu za | Rozwdj liderow w kierunku | Organizacja uczaca sie
transformacja, antycypacji Ksztatcenie ustawiczne
ciagta Budowanie wspierajgcej | Dostosowywanie $rodowiska
informatyzacja, pracownikow kultury | pracy do indywidualnych
poszukiwaniem organizacyjnej i  wizerunku | potrzeb pracownikéw przy
innowacji odpowiedzialnego pracodawcy | wykorzystaniu

(jako strategia EB®) zaawansowanych technologii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Erro-Garcés i Aramendia-Muneta, 2023; Gotembski, 2019;
Grabowska i in., 2022; Jamka, 2019; Oczkowska, 2020; Oleksyn, 2017b; Sienkiewicz i Sidor-Rzgdkowska, 2023).

Zorientowane na pracownikéw stanowigce fundament ZZL w XXI w. nadato z kolei priorytet
rozwojowi, dobremu samopoczuciu i zaangazowaniu pracownikdw, uznajac, ze sg oni podstawg
innowacji, produktywnosci i dtugoterminowego zréwnowazonego rozwoju. Potencjat rozwojowy
pracownikdw zaczat stanowié nie tylko zaséb strategiczny, decydujacy o przewadze konkurencyjnej
organizacji, ale takze stat sie gtdwnym zrédtem kreowania wartosci, co znalazto wyraz w modelu
zarzqdzania kapitatem ludzkim (KL)Y’, w ramach ktérego podkreslana jest podmiotowo$é (a nie
przedmiotowosé) pracownikéw. W przeciwienstwie do tradycyjnych praktyk ZZL skoncentrowanych na
kontroli i zgodnosci, ZZL zorientowany na pracownikéw sprzyja wspotpracy, zaufaniu i rozwojowi.
Podejscie to odzwierciedla zmiane w ZZL w kierunku, w ktdrym pracownicy sg nie tylko zarzadzani, ale
przede wszystkim rozwijani, co wspétczesnie uwazane jest za centralng i podstawowgq funkcje ZZL.
Rozwdj ten obejmuje systematyczne podejscie do zwiekszania umiejetnosci, wiedzy i mozliwosci
pracownikdw w celu zaspokojenia zaréwno indywidualnych aspiracji, jak i potrzeb organizacyjnych.
Procesy i dziatania zwigzane z rozwojem pracownikdw sg zrdznicowane i wzajemnie powigzane,
uwzgledniajg zaréwno perspektywe jednostki, jak i organizacji jako catosci. Mozna zatem uznad, ze
wspotczesnie w ramach organizacji mamy do czynienia z jednej strony z nieliniowoscig kariery, z drugiej
za$ ze ztozonoscig i niejednoznacznoscig decyzji wzgledem pracownikow (strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi). Z jednej strony wzmacniane sg procesy grupowe, podkreslanie znaczenia
zespotowosci (w tym modele partycypacyjne), z drugiej zas w ZZL podkresla sie znaczenie
indywidualizmu pracownika i personalizacji sciezki kariery (Oleksyn, 2017a).

Zmiany w stylach zarzadzania z tych konwencjonalnych®®, w ktérych odpowiedzialnoé¢ (w tym
za uczenie sie pracownikéw i ich rozwéj ) spoczywa na przetozonym, na partycypacyjnel®, w ktérych
to pracownicy wspotuczestniczg, przyjmujac odpowiedzialnosé, zmienity podejscie do postrzegania

rozwoju i zarzadzania karierg zawodowa (Stocki i in., 2012) (Tabela 9).

16 powszechnie uzywany w organizacjach skrét EB oznacza Employer Branding i odnosi sie do $wiadomego,
zaplanowanego budowania marki pracodawcy

7 Model KL opiera sie na zatozeniu, ze cztowiek uczy sie przez cate zycie, co oznacza, ze rozwdj jest nadrzednym
elementem tego procesu. Zarzadzanie KL cechuje sie elastycznoscia i zdolnoscig do adaptowania kompetencji
pracownikéw do zmian otoczenia i warunkéw wewnetrznych (Juchnowicz, 2016).

18 qutokratycznych

1% demokratyczne
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Tabela 9 Podstawowe
partycypacyjnych

aspekty zarzqdzania zasobami ludzkimi w modelach konwencjonalnych i

OBSZAR ZZL

KONWENCJONALNE
ZARZADZANIA

MODELE

PARTYCYPACYJNE
ZARZADZANIA

MODELE

Status pracownika

Zasdb organizacji

Aktywny uczestnik wszystkich procesow

Rozwéj pracownikow

Zalezny od intereséw firmy
Edukacja pracownikdw w obszarach

Zrownowazony z interesami firmy i

pracownikow

efektywnos¢ pracy

niezbednych do poprawnego | Jak najpetniejsza edukacja we wszystkich
wykonywania zadan i utrzymania | obszarach
efektywnosci

Relacja praca-zycie Réwnowaga wazna ze wzgledu na | Rdbwnowaga wazna ze wzgledu na

dobrostan pracownika

System ocen

Ma za zadanie pokazac¢ co pracownik
zrobit Zle lub dobrze, ma charakter
systemowy.

Ma za zadanie pokaza¢ pracownikom
sens ich dziatan (wptyw na siebie, na
innych, na organizacje), ma charakter
biezgcej rozwojowej informacji zwrotne;j.

System motywacyjny

Najlepszy sposéb motywowania wynika

Najlepszy sposdb motywowania bazuje

z checi uzyskania nagréd (korzysci | na poczuciu sensu wtasnej pracy,
zewnetrznych) lub unikniecia kar. Sprawczosci, decyzyjnosci oraz
dostrzeganiu rezultatéw  wiasnych
dziatan.
Awans Konieczny do wzrostu wynagrodzenia Opcjonalny,  determinowany  przez

wewnetrzne potrzeby pracownika

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Pink, 2011; Pocztowski, 2018; Stocki i in., 2012).

Problematyka rozwoju pracownikdow realizowana w ramach funkcji personalnej moze by¢
zatem traktowana jako integralna czes$¢ kazdej koncepcji ZZL lub jako proces komplementarny
wzgledem dziatan organizacji zwigzanych z zarzgdzaniem personelem (Griffin, 2010; Pocztowski, 2018).
W ramach pierwszego ujecia akcentuje sie dziatania dotyczgce pozyskiwania i utrzymania w organizacji
ludzi o odpowiednim potencjale, ukierunkowane na sprawne osigganie celow firmy. W drugim za$
akcent pada na integrowanie dziatan nastawionych na rozwdéj pracownikéw i organizacji, celem statej
optymalizacji efektywnosci pracy (Oleksyn i Sypniewska, 2016). Wspédtczesnie wiekszos$é organizacji
realizuje to drugie podejscie, nazywane przez A. Pocztowskiego czynnosciowym ujeciem rozwoju
pracownikow. Jest ono definiowane jako celowa konfiguracja przedsiewzie¢ wzbogacania wiedzy,
rozwijania zdolnosci, ksztattowania wartosci, postaw, motywacji i umiejetnosci pracownikdw, a takze
dbania o ich kondycje fizyczng i psychiczng niezbedng do pracy. Przedsiewziecia te prowadzg nie tylko
do wzrostu samej organizacji, ale przede wszystkim podnoszg rynkowa wartos¢ jej pracownikéw

(poprzez rozwdj ich zasobdw)® (Pocztowski, 2018).

20 Nalezy podkredli¢, ze przez pojecie zasobdw ludzkich nie rozumiemy pracownikéw samych w sobie. Pracownik
bowiem nie jest zasobem, a dysponuje zasobem (m.in. kompetencjami, doswiadczeniem, zdrowiem).
Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest zatem zarzadzaniem zasobami posiadanymi przez pracownikow, zas rozwdj
zasobow ludzkich oznacza rozwdj zasobow posiadanych przez pracownikéow (stanowigcych ich wtasnosé).
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1.4. Proaktywnos¢ jako wyznacznik wspdtczesnego rozwoju i zarzadzania karierg
zawodowg

Mimo iz opisane praktyczne umiejscowienie proceséw i dziatan zwigzanych z rozwojem
pracownikdw w strukturach funkcji personalnej w XXI wieku, mogtoby sugerowac, ze zarzadzanie tym
procesem jest zadaniem prostym i jednowymiarowym, dynamika zmian w otoczeniu spoteczno-
gospodarczym sprawia, ze dla organizacji wcigz stanowi to wyzwanie. Pandemia COVID-1, w
nastepstwie ktérej nastgpity zmiany w paradygmacie pracy (upowszechnienie nowych form pracy),
technologiach i preferencjach pracownikdéw tworzac tzw. nowg normalnosé®, wymusita na dziatach
ZZL potrzebe szybkiej reakcji, adaptacji i rozwijania jeszcze bardziej elastycznych strategii zarzadzania
(tawrynowicz i Marcinkowska, 2020). W obliczu szybkich zmian, niepewnosci rynkowej i nowych
oczekiwan pracownikdéw, coraz wiecej organizacji odeszto od reaktywnego modelu ZZL na rzecz
podejscia proaktywnego (Parker i Bindl, 2017; Smale i in., 2019; Ulrich i Dulebohn, 2015).

Reaktywne zarzgdzanie zasobami ludzkimi, polegajace przede wszystkim na podejmowaniu
dziatan w odpowiedzi na biezgce wydarzenia, wprawdzie skupia sie na szybkim rozwigzywaniu
problemdw i zarzadzaniu kryzysowym, ale nie koncentruje sie na przewidywaniu przysztych zmian i
potrzeb, co okazuje sie wspotczesnie istotnym aspektem funkcjonowania organizacji (Ulrich i
Dulebohn, 2015). Wysoka antycypacja oraz silna orientacja strategiczna typowa dla proaktywnego
zarzqdzania zasobami ludzkimi, pozwala organizacjom oraz pracownikom na lepsze adaptowanie sie
do zmian i skuteczniejsze radzenie sobie z biezgcymi wyzwaniami. Miedzy innymi pandemia
udowaodnita, ze organizacje z proaktywnym modelem ZZL lepiej radzg sobie z niepewnoscig, poniewaz
sg one bardziej zorientowane na ciggly rozwdj i innowacje w zarzadzaniu ludZzmi (Malhotra, 2021;
Wang i in., 2021). Dziatania ZZL w modelu proaktywnym obejmujg juz nie tylko dostarczanie
pracownikom narzedzi do rozwoju, ale réwniez zachecanie do ich wykorzystywania i wspieranie
pracownikéw w planowaniu i realizacji ich indywidualnych planéw rozwojowych.

Nowa normalnos$¢ i przesuniecie ku proaktywnemu zarzadzaniu zasobami ludzkimi nie tylko
przeksztatcity sposéb, w jaki organizacje zarzadzajg i adaptujg sie do zmian, ale réwniez sposdb, w jaki
pracownicy podchodzg do wfasnego rozwoju, tj. przyjmowanie w tym procesie aktywnej roli,
samodzielnosci i zwiekszonej wtasnej odpowiedzialnosci (tzw. rozwéj samosterowalny??). W kontekscie
nowego paradygmatu pracy rozwdj samosterowalny, stanowi naturalne rozszerzenie proaktywnego
771, w ktérym to pracownicy wykorzystujgc dostepne zasoby, narzedzia i wsparcie organizacji,

podejmujg aktywne, autonomiczne?® i spersonalizowane dziatania rozwojowe dostosowane do

21 Ang. new normal

22 Ang. self-guided development.

23 Autonomia w wymiarze zawodowym jest definiowana jako miernik niezaleznosci i wptywu pracownika w
zakresie realizowanej przez niego funkcji zawodowej. Obejmuje zakres kontroli nad wykonywaniem obowigzkow,

30



zmieniajgcych sie celdw osobistych i zawodowych, ale takze odpowiadajgce na dynamike rynku pracy
(Andrulli i Gerards, 2023; Malhotra, 2021; Ulrich i Dulebohn, 2015). Integracja samodzielnego rozwoju
z proaktywnym zarzgdzaniem zasobami ludzkimi odzwierciedla przejscie od klasycznych modeli
zarzadzania zasobami ludzkimi do bardziej zindywidualizowanych i elastycznych strategii, w ktorych
aktywnos¢ jednostki (pracownika) odgrywa szczegdlng role.

Aktywnos¢ jest stanem, przejawiajacym sie we wszystkich dziataniach cztowieka, okreslanym
jako wewnetrzna sita uruchamiana przez cztowieka w sposéb swiadomy lub nieswiadomy (Dweck,
2006). Wedtug A. Brzezinskiej (2014) aktywnos¢ to podstawowa cecha kazdego organizmu, dzieki
ktorej dana jednostka inicjuje swoje interakcje ze Srodowiskiem. Oznacza to, ze w ten sposob cztowiek
nie tylko przystosowuje sie do srodowiska, ale takze wywotuje w nim czynne zmiany. A. Matczak (2003)
wsrod wymienianych czterech podstawowych czynnikéw rozwoju cztowieka (tj. geny, srodowisko,
aktywnosé i wychowanie) za najwazniejszg uznaje wtasnie wtasng aktywnos¢. Autor argumentujac
kluczowe znaczenie wtasnej aktywnosci w rozwoju cztowieka wymienia determinanty wewnetrzne i
zewnetrzne dla zaistnienia tego czynnika rozwojowego. Do determinantéw wewnetrznych nalezig
posiadane przez cztowieka mozliwosci i preferencje rozwojowe, zas determinantami zewnetrznymi sg
warunki Srodowiskowe, a takze wymagania stawiane jednostce (w tym wymagania organizacyjne) oraz
wzorce zachowan. Z. Pietrasinski z kolei dzieli wtasng aktywnosc¢ cztowieka na tzw. wymuszong, ktéra
jest prowokowana/stymulowana lub sterowana przez innych oraz wzglednie autonomiczng, ktora jest
generowana wewnetrznie (Pietrasinski, 2009). Wtasna aktywnosc¢ jednostki jest zatem bardzo waznym
czynnikiem samorozwoju pracownika, realizowanego mniej lub bardziej Swiadomie, w sposéb mniej
lub bardziej wymuszony. Jak podkresla T. Oleksyn obserwacja przejawéw aktywnosci danej jednostki
stanowi takze wazne kryterium oceny jej rozwoju w $srodowisku zawodowym. Zachowania jednostki
generowane wtasng aktywnoscig zwigzane sg z mozliwosciami posiadanymi przez jednostke, jej
preferencjami, wptywami Srodowiska (otoczenia), dostrzeganymi wzorcami osobowymi i stawianymi
jej wymaganiami (organizacyjnymi) i majg zasadnicze znaczenie dla skutecznosci dziatania w kierunku
wtasnego rozwoju (Oleksyn, 2017a).

Chociaz termin aktywnos$¢ jest od lat znany i uzywany w badaniach oraz w literaturze
dotyczacej rozwoju cztowieka, wspdtczesnie znacznie czesciej w kontekscie skutecznego zarzadzania
zasobami ludzkimi (w szczegdlnosci w obszarze rozwoju pracownikdw) uzywa sie pojecia
proaktywnosc. Mimo iz pojecia te mogg sie wydawac podobne z perspektywy partycypacji jednostki w

dziataniach, z przeglagdu badan mozna zauwazy¢ réznice (

kolejnos¢ poszczegdlnych czynnosci i innymi procesami zwigzanymi z pracg (Foss i in., 2015; Pietrasinski, 2009;
Sidor-Rzgdkowska, 2018; Stocki i in., 2012).
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Tabela 10). Aktywno$¢ jest bardziej zwigzana z biezgcym zaangazowaniem, podczas gdy
proaktywnos$é wigze sie z antycypacjg, strategicznym planowaniem i dziataniem w kontekscie
przewidywanych przysztych scenariuszy i wyzwan.

Tabela 10 Aktywnos¢ a proaktywnosc

AKTYWNOSC CZLOWIEKA PROAKTYWNOSC CZLOWIEKA

e stan dynamiki i operacyjnej partycypacji w e stan dynamiki i strategicznej partycypacji z
okreslonym kontekscie lub srodowisku, dtugookresowa perspektywa motywacyjng,

e niekoniecznie wigze sie z inicjatywa e mainicjatywny charakter,
zmierzajagcg do zmiany lub adaptacji e sktadowa samoregulacji, ukierunkowanej na
przysztych warunkdw, osigganie dtugoterminowych celdw,

e sktadowa samoregulacji, ukierunkowanej na e jest zawsze antycypacyjna (przewidujaca,
osigganie krétkoterminowych celéw identyfikujgca potencjalne wyzwania lub

e moze byc¢ reaktywna (reagujgca na aktualne mozliwosci, dziatajgca w kierunku ich
wydarzenia) wykorzystania/zapobiegniecia)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie (Dachner i in., 2021; Park i Park, 2021; Parker i Bindl, 2017; Strauss i
Parker, 2018).
Proaktywnos¢ jest ogdlnie definiowana jako tendencja do podejmowania inicjatywy i

aktywnego ksztattowania swojego otoczenia, zamiast po prostu reagowania na nie. Moze to
obejmowac przewidywanie i przygotowywanie sie na przyszte wydarzenia, inicjowanie i realizowanie
celéw, czy tez podejmowanie ryzyka i wychodzenie poza strefe komfortu (Rozkwitalska-Welenc i in.,
2024). Badacze podkreslaja, ze jest to Swiadoma ludzka reakcja na bodzce ze swiata zewnetrznego,
Swiadome pragnienie wptywania na wydarzenia, zjawiska i procesy.

Osoba proaktywna jest w stanie wybra¢, jak zareagowac na niestandardowe zdarzenie lub
sytuacje, w oparciu o analize i staranng ocene, a nie impuls i emocje (Crant i in., 2017; Li i in., 2020).
Proaktywnos¢ jest czesto przeciwstawiana reaktywnosci, ktora odnosi sie do tendencji do reagowania
na wydarzenia i bodZce w otoczeniu, zamiast inicjowania zmian lub przejmowania odpowiedzialnosci.
Literatura wskazuje, ze proaktywnosc oznacza dziatanie przed sytuacjg, ktdra ma sie dopiero wydarzy¢,
przewidujagc w ten sposob przyszte problemy i wskazujagc na potrzebe zmian. W obszarze ZZL
proaktywno$¢é opisywana jest takze jako oddolna inicjatywa pracownika w ksztattowaniu srodowiska
pracy w kierunku zmiany swojej sytuacji zawodowej, za$ ws$rdd osobistych cech pozytywnie
skorelowanych z nig wymienia sie inicjatywe, kreatywnos$¢ oraz sposéb myslenia (Crant i in., 2017;
Haemer i in., 2017; Park i Park, 2021). A. Banka (2015) dzieli proaktywnos¢ na proaktywnosé
uogdlniong (inicjatywa socjalizacyjna ukierunkowana na budowanie i utrwalanie wtasnego schematu),
proaktywno$é spoteczng (inicjatywa w monitorowaniu Srodowiska spotecznego i traktowaniu go jako
wspierajgcego rozwdj) oraz proaktywnosé poznawczg (inicjatywa skierowana na poszukiwanie
informacji kluczowych dla efektywnego zarzadzania wtasnym rozwojem i zapobiegania potencjalnym

zagrozeniom) (Barika, 2015).
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Omawiajgc ewolucje funkcji personalnej oraz zmieniajgce sie paradygmaty pracy, wyraznie
widaé, ze wspotczesny rynek pracy wymaga od pracownikéw nie tylko dostosowywania sie do zmian,
ale takze proaktywnego podejscia do zarzadzania wtasng karierg zawodowa (w i/lub poza organizacj3).
Wprowadzenie koncepcji proaktywnosci do modeli zarzadzania karierg z zawodowg stanowi kluczowy
element tego nowego podejscia, w tzw. $wiecie VUCA i BANI?*, akroniméw w ostatnich latach
powszechnie uzywanych do opisania natury wspoétczesnego srodowiska biznesowego i spotecznego,
ktore charakteryzuje sie szybkimi zmianami i niepewnoscia (Tabela 11).

Tabela 11 Srodowisko VUCA/BANI- wyjasnienie akronimdéw

VUCA

Volatility (Zmiennosc)

Uncertainty
(Niepewnosc¢)

Complexity (Ztozonosc)

Ambiguity
(Niejednozn

acznosc)

Szybkie, nagte i | Brak przewidywalnosci, | Rdznorodnos¢  problemdw, | Brak oczywistosci,
nieprzewidywalne niejasna przysztosé wieksza skala i intensywno$é | mozliwosc wielu
zmiany zmiennych interpretacji

BANI
Brittle (Krucho$c) Anxious (Niepokaj) Non-linear (Nieliniowos¢) Incomprehensible

(Niejasnosc)

Podatnos¢ na | Brak przewidywalnosci, | Trudnos¢ w przewidywaniu | Trudnos$¢ w zrozumieniu

zniszczenie, niejasna przysztosé, | wynikow na podstawie | lub interpretacji

nietrwatos¢, ulotnosc powszechny lek i | poczatkowych warunkéw sytuacji, zjawisk,
niepewnos¢ okolicznosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Bennis i Nanus, 1986; Cascio, 2020)

W obliczu nieustannych zmian, niepewnosci i nieprzewidywalnosci wzgledem przysztosci, ale
takze w wyniku zastatej nowej normalnosci na rynku (z rosngcg potrzeba elastycznosci i adaptacji do
$wiata VUCA/BANI), podejsécie do rozwoju pracownikéw oraz zarzadzania karierg zawodowa?® ulegto
znaczgcym przeksztatceniom — od tradycyjnych, liniowych $ciezek kariery do bardziej ptynnych i

dynamicznych modeli. Tradycyjne metody, oparte na stabilnych warunkach i dtugoterminowym

24 Cho¢ termin VUCA zostat po raz pierwszy uzyty przez amerykariskie wojsko pod koniec zimnej wojny, okreslenie
to znalazto swoje zastosowanie w naukach o zarzadzaniu dzieki publikacji W. Bennisa i B. Nanusa pt. Leaders The
Strategies For Taking Charge (Bennis i Nanus, 1986). Autorzy opisali wyzwania dwczesnych lideréw i wskazali na
modele zarzadzania w dynamicznym i nieprzewidywalnym srodowisku, w ktérym organizacje funkcjonujg
(uzywajac okreslenia swiat VUCA). Z kolei termin BANI zostat po raz pierwszy uzyty przez antropologa J. Cascio,
ktory przedstawit te koncepcje w artykule opublikowanym w 2020 roku (Cascio, 2020). J. Cascio zaproponowat
BANI jako sposdb na opisanie jeszcze bardziej ztozonego i niepewnego srodowiska, jakie wytonito sie w XXI wieku,
zZwracajgc uwage na ,niewystarczalno$é okreslenia VUCA”. Okreslenie BANI, w ramach ktérego kazdy element
kruchy, niespokojny, nieliniowy i niezrozumiaty, odpowiada kontekstowi wspdtczesnych probleméw, takich jak
pandemie, kryzysy klimatyczne, geopolityczne niepewnosci czy szybkie zmiany technologiczne, ktére maja
ogromny wptyw na zarzadzanie organizacjami.

%5 Termin kariera zawodowa w literaturze przedmiotu traktowana jest na ogét jako sekwencja zdarzen
zawodowych w zyciu jednostki, ktére mogg (lecz nie muszg) wigzaé sie z osiggnieciem sukcesu zawodowego
(Paszkowska-Rogacz, 2016).
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planowaniu, ustgpity miejsca strategiom bardziej elastycznym, ukierunkowanym na adaptacje i ciggte
uczenie sie (Noe, 2020). Niestabilnos¢ doswiadczern zawodowych typowa dla wspodtczesnych
pracownikdw powoduje, ze coraz bardziej zacierajg sie granice terminologiczne miedzy rozwojem
zawodowym a karierg zawodowq. Te dwa pojecia zaczety by¢ w ostatnich latach stopniowo ze sobg
utozsamiane, integrujac rozwéj wiedzy, umiejetnosci i doswiadczen jednostki (rozwdj zawodowy) z
mierzalnymi wskaznikami sukcesu spotecznego (kariera zawodowa) (Bednarska-Wnuk i Januszkiewicz,
2023).

Obecnie, w obliczu gwattownych i chaotycznych zmian w otoczeniu, jednostki nie mogg juz
polegac na statych i przewidywalnych punktach odniesienia, co zmusza je do dziatania w warunkach
duzej niepewnosci. Utrzymanie poczucia kontroli i decyzyjnosci w takiej sytuacji wymaga nie tyle
planowania i systematycznej realizacji celéw, co wydaje sie trudne do osiggniecia przy niskiej
przewidywalnosci, ile podejmowania dziatan zwiekszajagcych szanse na osiggniecie sukcesu
zawodowego. Z tego powodu w kontekscie spoteczno-zawodowym zauwazalne jest coraz wieksze
upowszechnienia kultury proaktywnej orientacji zawodowej (Bednarska-Wnuk i Januszkiewicz, 2023;
Li i in., 2020; Smale i in., 2019). Wskazywana w wielu badaniach ciggta gotowos$¢ do zmiany $ciezki
kariery, przekwalifikowania lub relokacji moze by¢ kluczowa w dostosowywaniu sie do szybko
zmieniajgcego sie srodowiska (Dachner i in., 2021; Park i Park, 2021). Rozwéj pracownikdw przestat
by¢ wydarzeniem okazjonalnym lub z géry zaplanowang $ciezkg rozwojowg ukierunkowang na
konkretne przejawy sukcesu zawodowego (np. awans stanowiskowy). Stat sie on raczej
zindywidualizowanym, nieustannym procesem, wymagajgacym ciggtego dostosowywania sie do
nowych wyzwan i mozliwosci i proaktywnym podejsciu do planowania kariery (Myszka-Strychalska,
2020). Wspodtczesny rynek pracy skoncentrowany na efektywnosci oraz kompetencjach, jest
ksztattowany przez liczne zmienne, gdzie kluczowg wartoscig jest zdolnos¢ jednostki do ciggtej nauki i
rozwoju (Brandi i lannone, 2020). ,Ciagty rozwdj oraz silny nacisk na odswiezanie umiejetnosci
pracowniczych rodzi zapotrzebowanie na pracownika proaktywnego, charakteryzujgcego sie
motywacjg do zmiany, tolerancjg niepewnosci, umiejetnoscig antycypacji przysztych zadan, a takze
kreowaniem wiasnej przysztosci.” (Slebarska i Dominik, 2024, s.149).

Bedac pod tzw. presjg profesjonalizmu, ktérego charakterystyczng cechg jest ciggte
doskonalenie sie i zdobywanie nowych umiejetnosci, obserwuje sie znaczgcg ewolucje w podejsciu do
zarzadzania karierg, z perspektywy obiektywnej do subiektywnej, przeksztatcajgc jej pierwotng,
linearng nature w proces wielowymiarowego rozwoju (Fergusson, 2022). Tradycyjne (klasyczne)
modele karier zawodowych, charakteryzujgce sie liniowoscig i dtugofalowym planowaniem, ustgpity
miejsca nowym modelom, uwzgledniajgcym indywidualne konteksty pracownikéw i aktywnie
ksztattowanym przez nich samych (Bednarska-Wnuk i Januszkiewicz, 2023). Sciezka kariery, ktdra

obecnie podazajg pracownicy, jest wynikiem réznorodnych czynnikdw ekonomicznych i politycznych,
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ale przede wszystkim indywidualnych oczekiwan i mozliwosci. Podaz i popyt na rynku pracy,
ksztattowane przez sytuacje ekonomiczng, determinujg postawy wobec rozwoju oraz oczekiwania
dotyczace budowania i realizacji Sciezek zawodowych (Bakker i Demerouti, 2017; Bell i in., 2017;
Cappelli i in., 2014). Co wazne, klasyczne modele kariery, ktére opieraty sie na zatozeniu, ze rozwdj
zawodowy pracownika przebiega wedtug wytyczonej $ciezki, liniowo, czesto w ramach jednej
organizacji, zaktadaty, ze odpowiedzialnos¢ za rozwdéj zawodowy pracownika spoczywa na organizacji.
Jednoczesnie promowana byta lojalno$¢ w ramach dtugotrwatej wspdtpracy. Taki system opierat sie na
wzajemnym zaufaniu i tozsamosci organizacyjnej, gdzie pracownicy angazowali sie w swojg prace z
oczekiwaniem statego zatrudnienia i stopniowego awansu (Pfejfer-Buczek,2024). Jednak
dtugoterminowe planowanie kariery, z géry okreslone s$ciezki awansu i stabilno$¢ zatrudnienia (czesto
w ramach jednej organizacji), ktore stanowity fundament tych modeli nie majg juz zastosowania w
$wiecie VUCA/BANI. Nowoczesne modele zarzgdzania karierg sg zdefiniowane w opozycji do
tradycyjnych, strukturalnych karier, ktére dominujg w konwencjonalnych modelach pracy,
charakteryzujac sie nieliniowoscig i sktonnoscia do adaptacji. Podkreslajg one krétkoterminowe
planowanie oraz gotowos$¢ do zmiany, nie tylko w kontekscie poszczegdlnych rdl zawodowych, ale i
catych $ciezek kariery (Tabela 12). W tych modelach to pracownik przejmuje inicjatywe i
odpowiedzialnos¢ za whasny rozwéj, co wymaga od niego samodzielnosci w poszukiwaniu mozliwosci
szkolenia i doskonalenia umiejetnosci (Sidor-Rzgdkowska, 2018).

Tabela 12 Cechy klasycznych i nowoczesnych modeli kariery zawodowej

CECHA KLASYCZNE MODELE KARIERY | NOWOCZESNE MODELE KARIERY
ZAWODOWEJ ZAWODOWEJ
Planowanie Liniowos¢ i strukturalnos¢ kariery - | Nieliniowos¢, perspektywa

dtugofalowe planowanie, przewidywalnos¢ | krétkoterminowa, nieprzewidywalnosé
w dtugiej perspektywie

Odpowiedzialnos¢ | Odpowiedzialnosci organizacji za kariere | Odpowiedzialnosci pracownika za

za rozwaj pracownika zarzgdzanie wtasng karierg
Lojalnos¢ Organizacji wzgledem pracownika | Pracownika wzgledem wtasnych marzen i
/pracownika wzgledem organizacji | aspiracji

(organizacyjna)

Czas Trwatosé, stabilnosé Cyklicznosé¢, dynamizm

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (De Vos i Soens, 2008; Rutkowska, 2010; Sienkiewicz i Sidor-
Rzadkowska, 2023; Smolik-Jeczmien i Zarczynska-Dobiesz, 2017).

Nowy paradygmat kariery przesuwa odpowiedzialnos¢ za rozwéj z organizacji na pracownika,
ktory staje sie gtdwnym podmiotem w procesie zarzadzania wtasnym rozwojem, ,jedynym
wiascicielem kapitatu kariery”?® (Smolik-Jeczmiern i Zarczyriska-Dobiesz, 2017, s. 172). Proces

budowania kapitatu kariery polega na gromadzeniu przez pracownika doswiadczen zawodowych, ktére

26 pod pojeciem kapitatu kariery autorzy wskazujg wiedze, umiejetnosci i do$wiadczenia pracownika (Smolik-
Jeczmien i Zarczynska-Dobiesz, 2017).
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bedg wykorzystane w odpowiednim momencie jego kariery zawodowej. O ile w przewidywalnym i
stabilnym $wiecie budowanie kapitatu kariery byto prostsze, tak w $wiecie VUCA/BANI mozna okresli¢
je jako niezalezne od przyczyn i motywacji przewidywanie nieprzewidywalnego (Bednarska-Wnuk i
Januszkiewicz, 2023). | cho¢ mozna uznac, ze wspodtczesne zarzadzanie karierg zawodowg budowane
na fundamencie ciggtego rozwoju jest ogromnym wyzwaniem, bardziej niz kiedykolwiek wczesniej
zwraca sie w nim uwage na znaczenie samosterowalnosci jednostki w tym rozwoju. Rozwdj ten z jednej
strony moze by¢ realizowany przez jednostke (pracownika) w oparciu o warunki organizacyjne, a z
drugiej strony kierowanie wtasnymi dziataniami rozwojowymi odbywa sie w odpowiedzi na aktualne i
przyszte potrzeby rynku pracy (Gijbels i in., 2017; Grosemans i in., 2020; Hilkenmeier i in., 2021).
Podczas gdy tradycyjny, linowy model kariery wskazywat na przewazajgcg role organizacji w procesie
rozwijania i ksztattowania kariery pracownika, nowe modele podkreslajg proaktywng orientacje kariery
(Wiernik i Kosal, 2019), w ktdrej pracownik polega na sobie, a nie tylko na zewnetrznych czynnikach.
Objawia sie to, miedzy innymi, w budowaniu lojalnosci zawodowej, a nie organizacyjnej (Fichman,
2021). Proaktywna orientacja kariery oznacza inicjatywe w zakresie poprawy obecnych warunkéw lub
tworzenia nowych, ukierunkowanych na zmiane status quo, zamiast biernego dostosowywania sie do
aktualnych warunkéw. Jest ona takze okreslana jako proces obejmujacy przewidywanie, planowanie i
dziatanie w celu wprowadzenia niezbednych zmian. Kluczowe elementy tego procesu to wtasna
inicjatywa, orientacja na zmiany i przysztosc (Parker i in., 2010), ktéry obejmuije:
e samodzielne i state poszukiwanie sposobow na podniesienie swoich umiejetnosci i
kompetencji (otwartos$¢ na zmiany),
e gotowos¢ na zmiane zawodu, roli lub miejsca pracy w zaleznosci od potrzeb rynku i organizacji
(w tym podejmowanie ryzyka),
o Swiadomos¢ potrzeby inwestowania we witasny rozwéj, niezaleznie od wsparcia oferowanego
przez organizacje,?’
e dbatos¢ o indywidualny wizerunek zawodowy poprzez Swiadome budowanie marki osobiste;j,
e umiejetno$¢ definiowania i redefiniowania wtasnych kompetencji, wartosci, potrzeb,
motywacji i zainteresowan (wysoka refleksyjnosc¢ i autoswiadomosé) (Wiernik i Kostal, 2019).
W literaturze dotyczgcej wspodtczesnych modeli kariery proaktywna orientacja kariery jest
widoczna w kontekscie wielu koncepcji zarzagdzania karierg zawodowg (Tabela 12b). Zaktadajg one, ze
dwoma czynnikami modelujgcymi kariere jest poziom samodzielnosci w ksztattowaniu kariery oraz
trwate wdrazanie indywidualnych dziatan rozwojowych (Sidor-Rzgdkowska, 2018). Wymaga to

adaptacji do srodowiska, w ktérym pracownik przejmuje petng odpowiedzialno$é za swdj rozwdj i

27 Organizacja moze tworzy¢é mozliwosci rozwoju aktualnie waznych i potrzebnych kompetencji, podczas gdy
pracownik obserwuje i reaguje na potrzeby i mozliwosci oferowane przez rynek (,samoregulacja kariery”).
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postep w karierze (Gerber i in., 2009). Podstawowg wartoscig tego procesu nie jest awans, lecz rozwéj
i wolnosc¢ jednostki (Hilkenmeier iin., 2021; Kittel, 2021), a celem nie jest wysoka pozycja w organizacji,
lecz poczucie spetnienia wynikajgce z samorealizacji, osiggania szczescia rodzinnego lub wewnetrznego
spokoju (Hall, 1996). Jednoczesnie kariery te charakteryzujg sie wysokim poziomem mobilnosci,
elastyczno$ci i adaptacyjnosci do zmieniajgcych sie Srodowisk pracy, wykraczajgc poza hierarchiczne
zasady raportowania i awansu zawodowego ustalone przez organizacje. Ich istotg jest niezaleznos¢ od
tradycyjnych organizacyjnych struktur (De Vos i Soens, 2008; Parker i Bindl, 2017; Sidor-Rzagdkowska,
2018), polegajaca na budowaniu witasnej wartosci zawodowej poza organizacjg, cho¢ czesto przy
wsparciu wczesniejszych organizacyjnych sieci spotecznych (Jarosik-Michalak, 2018). Mimo iz
nowoczesne koncepcje kariery zawodowej wigzg sie z wiekszym zadowoleniem z pracy, realizacjg
0sobistg oraz poczuciem autonomii i kontroli nad wtasnym zyciem zawodowym (Chudzikowski, 2012;
Fergusson, 2022; Gerards i in., 2021), wymagajg od pracownikéw wiekszej gotowosci do
podejmowania ryzyka, uczenia sie na wtasnych btedach i ciggtego doskonalenia kompetencji.

Opisane przyktady wspodtczesnych karier cechuje wielowgtkowosé i wielokierunkowosé
(Jarosik-Michalak, 2018). Charakteryzujg sie one nieprzewidywalnoscig, krotkoterminowymi formami
zatrudnienia, a takie wysokim poziomem mobilnosci wsréd jednostek, co moze utrudniaé ich
dtugoterminowe planowanie (Sidor-Rzadkowska, 2018). Od kariery proteuszowej, przez kariere bez
granic, kalejdoskopowgq czy post-korporacyjng, pracownicy samodzielnie nadajg ksztatt tej karierze,
redefiniujgc tradycyjne podejscie do rozwoju pracowniczego w ramach organizacji. Kariera
proteuszowa koncentruje sie na samodzielnosci, adaptacji i ciggtym uczeniu sie. W tym modelu, to
pracownik okresla kierunek swojej $ciezki zawodowej, reagujgc na zmiany osobiste i rynkowe. Jest to
podejscie, w ktdrym jednostka przejmuje kontrole nad wtasnym rozwojem, podazajgc za swoimi
wartosciami i aspiracjami, zamiast by¢ ksztattowanym przez struktury organizacyjne. Kariera bez granic
rozszerza te idee, eliminujgc tradycyjne ograniczenia zwigzane z jedna rolg, branzg czy lokalizacja
(Sullivan i Arthur, 2006). Pracownicy w tej koncepcji przenoszg sie miedzy réoznymi typami organizacji,
sektorami i krajami, co sprzyja zdobywaniu réznorodnych doswiadczen. Awans zawodowy w tym
kontekscie nie oznacza juz wspinania sie po korporacyjnej drabinie, lecz rozwoju osobistego i
profesjonalnego w szerokim zakresie (Jarosik-Michalak, 2018). Kariera kalejdoskopowa odzwierciedla
dynamike wspdtczesnego zycia, w ktérym zmiany osobiste i zawodowe czesto sg niespodziewane i
nieprzewidywalne. Tutaj $ciezki zawodowe adaptujg sie do zmieniajacych sie wartosci, priorytetow i
mozliwosci rynkowych. Zycie zawodowe i osobiste funkcjonuja nieroztacznie, tzn. decyzje dotyczace
kariery ksztattowane sg przez gtebokie wartosci osobiste i dgzenie do pracy, ktéra jest wyrazem wtasnej
tozsamosci (Mainiero i Sullivan, 2005). Kariera post-korporacyjna skupia sie na osobach, ktdre
wybierajg sciezki zawodowe poza tradycyjnymi korporacjami, czesto po odejsciu z nich. Osoby te

czesto wspotpracujg z bytymi pracodawcami jako niezalezni konsultanci lub eksperci, koncentrujgc sie
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bardziej na wtasnej specjalnosci i branzy (realizujgc kariere specjalistyczng), niz na przynaleznosci do

konkretnej organizacji, dgzac jednoczesnie do osiggniecia rownowagi miedzy zyciem zawodowym, a

prywatny (Malhotra, 2021).

Tabela 12b Nowoczesne koncepcje kariery zawodowej

KONCEPCJA OPIS | TYPOWE CECHY

Kariera Ksztatt kariery jest okreslany przez pracownika, a nie przez organizacje. Jednostki muszg
proteuszowa by¢ w stanie przejac kontrole nad wtasnym rozwojem i realizowac samodzielne podejscie
(ang. protean | do uczenia sie i budowania umiejetnosci. Jej podstawowymi wartosciami sg swoboda w
career) wyborze S$ciezki rozwdj, a gtédwne kryteria sukcesu maja subiektywny (sukces

psychologiczny), a nie obiektywny (pozycja, wynagrodzenie) charakter. Zmiany

zachodzace w osobie lub jej otoczeniu powodujg, ze kariera jednostki réwniez ulega
transformacji.

Kariera bez granic
(ang.
boundaryless
career)

Pracownicy sg otwarci na zmiany rél, branz i lokalizacji. Kariera moze rozwijac sie poprzez
rézne typy organizacji, branze, a nawet kraje, co pozwala na zdobywanie szerokiego
spektrum doswiadczen i umiejetnosci. Awans zawodowy dla jednostki nie musi oznaczac
awansu hierarchicznego. Sukces zawodowy stanowi bowiem sam rozwdj, zdobywanie
doswiadczen lub zwiekszanie wptywu w danej dziedzinie. Tozsamos¢ zawodowa staje sie
bardziej ptynna i zalezna od indywidualnych wartosci, umiejetnosci i doswiadczen, niz od
konkretnej roli czy pozycji w organizacji.

Kariera
kalejdoskopowa
(ang.

rozwija¢ w reakcji na zmiany w osobistych priorytetach, wartosciach, ale tez

mozliwosciach rynkowych. Zmienne te nie sg liniowe ani przewidywalne — zaktadajg

corporate career)

kaleidoscope nieoczywistos¢ i nieograniczonos$¢ koncepcji kariery. Role zyciowe i zawodowe s3

career) integrowane, a nie traktowane jako oddzielne, osobiste i zawodowe aspekty zycia. Moga
wzajemnie na siebie wptywad i ksztattowac sciezke kariery. Decyzje dotyczgce kariery sg
czesto kierowane przez gtebokie wartosci osobiste i poczucie tozsamosci. Ludzie dazg do
pracy, ktora jest nie tylko zrédtem dochodu, ale réwniez sposobem na wyrazanie siebie i
realizowanie osobistych aspiracji.

Kariera Realizowana poza firmami (korporacjami). Wybierana przez osoby, ktére wczesniej

postkorporacyjna | odeszty z korporacji i czesto pozostajg w relacji z poprzednim miejscem pracy jako

(ang. post- | partnerzy (outsourcing, przedsiewziecia typu start-up, partnerstwa zawodowe,

konsultanci lub niezalezni eksperci). Charakteryzuje osoby, identyfikujgce sie bardziej ze
swoim zawodem lub branzg niz z konkretng organizacjg. Pracujac poza tradycyjnymi

strukturami  korporacyjnymi, jednostki majg ponadto wiekszg swobode w

eksperymentowaniu z nowymi pomystami i podejSciami, co sprzyja innowacyjnosci i
kreatywnosci.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Hall, 2002; Jarosik-Michalak, 2018; Rozkwitalska-Welenc i in., 2024;

Rutkowska, 2010; Sidor-Rzgdkowska, 2018)

Mozna stwierdzi¢, ze opisane wyzej zmiany w modelach karier zawodowych (od tradycyjnych,
liniowych sciezek, do bardziej zréznicowanych, elastycznych i zindywidualizowanych podejs¢), jak i
dynamiczne i niestabilne otoczenie, bezposrednio wptynety na ewolucje oczekiwan wzgledem rozwoju
pracownikow sktaniajgc ich do wykazywania sie proaktywnoscig zawodows. Proaktywnos¢ zawodowa
jest inicjowana przez nich samych i znajduje odzwierciedlenie w dziataniach zorientowanych na

przysztos¢, otwartoscig na zmiany i ciggtg gotowoscia do modyfikacji sytuacji zawodowej (Malhotra,
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2021). W $wiecie VUCA/BANI podkresla sie znaczenie samosterowalnosci pracownika, elastycznosci,
adaptacji do czestych zmian, jak réwniez odpowiedzialnosci i samodzielnosci w dziataniu celem
wykorzystywania szerokiego wachlarza mozliwosci, jakie oferuje wspédtczesny rynek pracy. Z drugiej
strony, organizacje (w roli dziatdéw ZZL) muszg dostosowac swoje strategie zarzgdzania proaktywnoscig
pracownikéw, aby wspieraé réznorodne i zmiennoksztattne $ciezki kariery, promujac kulture ciggtego
rozwoju i oferujac elastyczne mozliwosci dla swoich pracownikéw, przy jednoczesnym dbaniu o interes
wtasny (Wojtczuk-Turek, 2016). Proaktywna orientacja kariery moze bowiem skutkowaé brakiem
przywigzania do jednego miejsca pracy i realizacjg kariery zawodowej poza organizacjg®.
Proaktywnos¢ jest kluczowym wyznacznikiem wspotczesnego rozwoju i zarzadzania karierg zawodowa,
bowiem obok otwartosci i elastycznosci, jest uznawana za jedng z cech definiujgcych dojrzatosé
zawodowg (Myszka-Strychalska, 2020). Uogdlniona, spoteczna i poznawcza proaktywnos¢ pracownika
jest postawg ukierunkowang na budowanie kapitatu kariery oraz wspierajagcg rozwéj zawodowy w

Swiecie VUCA/BANI.

28 | ojalno$¢ pracownika przesuwa sie z lojalnosci wzgledem organizacji na lojalno$é wzgledem wtasnych marzen
i aspiracji. To odzwierciedla zmiane w percepcji pracy i kariery — od stabilnego i przewidywalnego elementu zycia,
do $ciezki, ktéra ma stuzy¢ osobistemu rozwojowi i spetnieniu. W rezultacie, wspdétczesne Sciezki kariery sg czesto
cykliczne i dynamiczne, umozliwiajgce pracownikom eksplorowanie réznorodnych rél, branz i umiejetnosci
(Cheng, 2001; Swiatek-Barylska, 2013).
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Rozdziat 2. Proaktywny rozwdj pracownika a formalne i nieformalne uczenie sie
W pracy
2.1.  Uczenie sie w miejscu pracy — istota

Cho¢ problematyka uczenia sie w miejscu pracy w naukach o zarzadzaniu jest obecna od
poczatku, to przez lata proces ten byt gtéwnie przedmiotem zainteresowania socjologii przemystowej
i psychologii organizacji. Badaty one nature, formy, konteksty oraz indywidualne, grupowe,
organizacyjne i spoteczne uwarunkowania uczenia sie w miejscu pracy oraz wptyw srodowiska pracy
na rozwdj jednostek oraz relacje miedzy strukturg organizacyjng a kulturg uczenia sie (Brandi i lannone,
2020; Huo i Boxall, 2020; Rintala i in., 2019; Rozkwitalska, 2019).

Poczgtkowe badania nad uczeniem sie pracownikéw byly prowadzone w przekonaniu, ze
nastepuje ono jedynie w wyniku interwencji organizacyjnych majgcych na celu utatwienie lub
bezposredni rozwdj wiedzy i umiejetnosci zwigzanych z pracg, wskazujagc na wytgczng
odpowiedzialno$¢ organizacji w tym procesie. Uczenie sie pracownikow byto traktowane jako efekt
podejmowanych przez organizacje dziatan interwencyjnych, ukierunkowanych na zaspokajanie
potrzeb rozwojowych pracownikéw (Dachner i in., 2021). Te ukierunkowane interwencje byty
realizowane poprzez szkolenia, kursy, konferencje, seminaria i inne formalne dziatania majace na celu
uzupetnienie kompetencji pracownikéw. Proces ten odbywat sie wytgcznie zgodnie z zasadami
organizacji, ktdra identyfikowata potrzeby pracownikdw, a nastepnie samodzielnie wyznaczata cele
rozwojowe, dobierata metody szkoleniowe i kryteria oceny efektywnosci tych dziatan (Ok i
Vandenberghe, 2016).

Dopiero w latach 90 XX wieku zwrécono uwage na fakt, ze same formalne dziatania rozwojowe,
zaprojektowane przez organizacje, ale bez aktywnego udziatu pracownikdw, mogg nie byc
wystarczajgce dla prawdziwego rozwoju pracownikow. Dostrzezono, ze na transfer nowej wiedzy i
umiejetnosci ze Srodowiska uczenia sie do Srodowiska zawodowego oraz na wzrost efektywnosci
formalnych dziatan (np. szkolen) wptywajg ponadto czynniki sytuacyjne, ale takze wrodzone zdolnosci
i predyspozycje pracownika, jego zaangazowanie i motywacja do nauki. Uznano wodwczas istotne
znaczenie indywidualnego procesu zdobywania wiedzy, a takie rdinice w efektach uczenia sie
poszczegdlnych osdb (Morrison i Brantner, 2006). Uczenie sie pracownikéw przestato by¢ postrzegane
jako grupowy proces organizacyjny, w ktdrym wszyscy pracownicy uczg sie w ten sam sposob, przy
uzyciu tych samych narzedzi, w tym samym miejscu i czasie. Uznajgc réznice miedzy pracownikami oraz
rézne style i sposoby uczenia sie, organizacje staty sie w konsekwencji mniej sktonne do inwestowania
w uniwersalne, formalne programy i dziatania rozwojowe dla pracownikéw (Noe i in., 2013).

W ostatnich dekadach podejscie do zagadnienia uczenia sie pracownikéw w naukach o

zarzadzaniu ulegto dalszej ewolucji. Wptyw na to miaty takie czynniki, jak rozwdj technologii
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informacyjno- komunikacyjnych (ICT), ktére zmienity sposdb, w jaki pracownicy zdobywajg wiedze i
umiejetnosci, czy tez popularyzacja nowych i elastycznych modeli pracy, wymagajgcych innych niz
tradycyjne strategii wspotpracy i przyswajania wiedzy. Jednoczesnie wzrost znaczenia gospodarek
opartych na wiedzy sprawit, ze organizacje zaczety traktowac procesy uczenia sie jako kluczowy
mechanizm wspierajacy nie tylko nabywanie specjalistycznych umiejetnosci, ale takze budowanie
zdolnosci adaptacyjnych, szybkiego reagowania na zmiany technologiczne, zmieniajgce sie
oczekiwania pracownikéw, jak i klientow oraz globalne wyzwania rynkowe. Uczenie sie w miejscu pracy
stato sie fundamentalnym elementem rozwoju pracownikéow, bedacym efektem ztozonej i
dynamicznej interakcji miedzy rozwojem indywidualnych kompetencji a strategicznymi potrzebami
organizacji (Manuti i in., 2015). Mozna uzna¢, Zze miejsce pracy i uczenie sie weszty w nierozerwalny
zwigzek, w ktdrym to stale zmieniajgce sie i bardziej ztozone warunki pracy wymagajg aktualizacji
umiejetnosci, a doswiadczenia zdobywane w miejscu pracy sg kluczowe dla rozwoju kompetencji
pracownikdw, jak i catej organizacji (Noe, 2020; Rozkwitalska, 2019). W ostatnich latach podejscie do
uczenia sie pracownikéw zmienito sie takze na poziomie roli pracownika i samej organizacji. Podczas
gdy poczatkowo odpowiedzialnos¢ za rozwadj pracownikdw byta przypisana wytgcznie organizacji (od
diagnozy potrzeb, po planowanie i wdrazanie formalnych dziatan rozwojowych), obecnie sami
pracownicy stali sie aktywnie zaangazowani i odpowiedzialni za wtasne uczenie sie (Bywater i in.,
2020). Autorka uwaza, ze najwazniejszg zmiang w definiowaniu uczenia sie w miejscu pracy jest
wtasnie przejscie od biernej roli uczacych sie do proaktywnych pracownikéw, ktérzy biorg
odpowiedzialnos¢ za wtasny rozwdj (Ok i Venberghe, 2020). Badacze podkredlajg, ze uczenie sie jest
aktywnym i spotecznym procesem, w ktdérym uczacy sie konstruuje wtasng wiedze na podstawie
wtasnych doswiadczen, podczas gdy sam rozwdj jest ciggtym i dynamicznym procesem skfadajgcym sie
z réznych dziatan (Brockman i Dirkx, 2006). Te dziatania rozwojowe mogg by¢ zaréwno formalne, jak i
nieformalne, grupowe, indywidualne, obowigzkowe, jak i dobrowolne, i mogg by¢ bezposrednio
zwigzane z pracg, jak i wykraczac poza obecng prace (Ford, 2008).

Cho¢ historycznie uczenie sie w miejscu pracy koncentrowato sie na budowaniu umiejetnosci
zawodowych w ramach rdl, we wspdtczesnym kontekscie uczenie sie w miejscu pracy wykracza poza
dorazng wydajnos¢ pracy i obejmuje ciggty rozwéj kompetencji, zdolnosci adaptacyjne oraz gotowos¢
na zmiany technologiczne i spoteczne (Brandi i lannone, 2020). Wspodtczesne miejsce pracy stanowi
kluczowy kontekst dla rozwoju kompetencji zawodowych i osobistych. Takze Manuti i in. (2015)
podkreslajg, ze dynamiczne zmiany $rodowiska pracy wymagajg nieustannej aktualizacji wiedzy oraz
umiejetnosci, co czyni uczenie sie integralnym elementem zawodowego funkcjonowania.

Uczenie sie w miejscu pracy bywa okreslane wieloma terminami, takimi jak ,uczenie sie
zwigzane z pracg”, ,uczenie sie w pracy” czy tez ,uczenie sie pracownikow” (S. Park i Lee, 2018), a

samo zjawisko od dawna przycigga uwage badaczy. Pomimo tego, jego jednoznaczne zdefiniowanie
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pozostaje wyzwaniem z uwagi na multidyscyplinarnos¢ podejsé i ztozonos¢ koncepcji (Rozkwitalska,
2019). Ztozonos¢ kontekstu, w jakim pracownicy dziatajg, jak i indywidualne cechy, ktore wptywajg na
efekty uczenia sie, znajduje wyraz w we wspotczesnych definicjach uczenia sie w miejscu pracy, ktore
podkreslajg wieloaspektowy charakter tego procesu, tgczgcego wymiar empiryczny, poznawczy i
spoteczny. W pojeciu uczenie sie w miejscu pracy problematyczne jest jednak nie tylko definiowanie
samego uczenia sie, ale takze miejsca pracy, ktérego zarébwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne granice
sg obecnie do$é rozmyte i nieoczywiste (Aroles iin., 2021; Brandi i lannone, 2020; Rozkwitalska, 2019).
O ile w tradycyjnych modelach pracy miejsce pracy jest tworzone przez fizyczng lokalizacje wraz ze
znaczeniami i ideami podzielanymi przez ludzi w organizacji, ale takze ich zachowaniami i postawami
(Manuti i in., 2015), tak obecnie miejsce pracy rozszerza sie takze na inne przestrzenie, ktére moga
naktadaé sie tworzgc rozproszong przestrzen roboczg (Aroles i in., 2021; Brandi i lannone, 2020;
Endrissat i Leclercg-Vandelannoitte, 2021; Manuti i in., 2015)%. Te zmiany w charakterze miejsca pracy
zmieniajg nie tylko potrzeby pracownikdw, ale i warunki uczenia sie, takie jak dostepne zasoby (Brandi
i lannone, 2020; Rintala i in., 2019). Autorka przyjmuje, ze wspotczesne miejsce pracy jest pewng
przestrzenig fizyczng i/lub wirtualng, w ktérej moze odbywacé sie uczenie sie pracownikdéw, co
ksztattuje kontekst tego procesu.

RAzni autorzy, opisujgc uczenie sie w miejscu pracy, odnoszg sie do réznych paradygmatow,
metafor lub perspektyw uczenia sie (Haemeriin., 2017), do réznych poziomdw uczenia sie w miejscu
pracy (Tabela 13) lub réznych jego form (Manuti i in., 2015; S. Park i Lee, 2018; Y. Park i in., 2021,
Rozkwitalska, 2019). Jak zauwaza Rozkwitalska (2019) informacje nabierajg znaczenia dopiero wtedy,
gdy pracownicy nadajg im sens w kontekscie interakcji spotecznych. Oznacza to, ze proces uczenia sie
jest silnie osadzony w spotecznosci zawodowej i zalezy od zdolnosci jednostek do refleksji nad wtasnym
doswiadczeniem oraz wymiany wiedzy z innymi. Z kolei Park i in. (2021) podkreslajg, ze uczenie sie
pracownikow jest procesem nieprzerwanym, ktéry moze by¢ zaréwno swiadomy, jak i spontaniczny,
oraz dotyczy¢ wielu wymiardw : od zawodowych, takich jak rozwoj wiedzy i umiejetnosci praktycznych,
po pozazawodowe, obejmujgce rozwdj emocjonalny czy duchowy (Bednarska-Wnuk i Januszkiewicz,
2023; Y. Park i in., 2021). Wielu autoréw postrzega uczenie sie w miejscu pracy jako ciggty proces
uczestnictwa, w ktérym jednostki zdobywajg i doskonalg umiejetnosci, angazujac sie w dziatania
zawodowe w okreslonych kontekstach spotecznych i kulturowych, co skutkuje trwatg zmiang zdolnosci
danej osoby (Rintala i in, 2019, Billet S. 2023). K. Illeris (2009) zwraca z kolei uwage na wymiar
poznawczy, opisujgc uczenie sie jako transformacje doswiadczenia poprzez refleksje, tworzenie sensu
i eksperymentowanie, prowadzgce do zwiekszonej zdolnosci do dziatania w srodowisku zawodowym

(INeris, 2009). Definicje Skinner i in. (2016), Faller i in. (2020) czy Manutti (2015) przyjmujg szerszg
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perspektywe, obejmujacg zaréwno formalne, jak i nieformalne dziatania edukacyjne, w tym
ustrukturyzowane programy i nieustrukturyzowane interakcje zawodowe oraz doswiadczenia w pracy
(Faller i in., 2020; Manuti i in., 2015; Skinner i in., 2016). Takze Decius i in. (2019) oraz Hemmler i in.
(2022) podkreslaja, ze uczenie sie w miejscu pracy jest terminem zbiorczym, poniewaz obejmuje
wszelkie formalne i nieformalne uczenie sie pracownikéw i obejmuje szeroki zakres aktywnosci
edukacyjnych, dzieki ktérym jednostki nabywajg lub doskonalg umiejetnosci i kompetencje zwigzane z
pracg (Decius i in., 2019; Hemmler i in., 2022). Aktywnosci te mogg mie¢ miejsce w formalnych i
nieformalnych kontekstach, zaréwno w fizycznym miejscu pracy, jak i w innych lokalizacjach, takich jak
dom czy instytucje edukacyjne i powinny wspieraé rozwéj i efektywnos$é zaréwno uczacego sie, jak i
organizacji (Grosemans i in., 2020). W zwigzku z tym proces uczenia sie w miejscu pracy jest
determinowany wzajemnym oddziatywaniem indywidualnych i organizacyjnych wymagan, w ktérym
dazy sie do zréwnowazenia celéw jednostki i organizacji (Manutiiin., 2015).

Rozni autorzy definiujg uczenie sie pracownikdw albo jako produkt, albo jako proces, a czasami
jako jedno i drugie (Rozkwitalska-Welenc i in., 2024). Jako produkt uczenie sie jest postrzegane
wowczas, gdy obserwowana jest zmiana u uczacego, zas w przypadku procesu podkreslane jest
znaczenie samego uczestnictwa, podkreslajagc zestaw dziatan i interakcji ze Srodowiskiem, ktdre
doprowadzity do zmiany (Nagel i Scholes, 2016; Rintala i in., 2019; Selwyn, 2011).

Tabela 13 Wybrane definicje uczenia sie w miejscu pracy - ujecie metaforyczne

Metafora akwizycji
,SPosob, w jaki jednostki lub grupy

nabywajq, interpretujg,
reorganizujq,  zmieniajq  lub
przyswajajq powigzane
informacje, umiejetnosci i

uczucia" (S. Park i Lee, 2018).

Uczenie sie jest procesem gromadzenia, przyswajania i przechowywania
wiedzy, umiejetnosci lub kompetenc;ji, ktore sg traktowane jako zasoby
do zdobycia, posiadania i wykorzystania w okreslonych kontekstach.
Wiedza jest postrzegana jako dobro, ktére pracownik nabywa w celu
zwiekszenia swojego potencjatu i efektywnosci w dziataniu. Pracownik
jest tu widziany jako aktywny podmiot dgzgcy do wzbogacenia swojego
,magazynu wiedzy”.

Metafora uczestnictwa

partycypacyjny i
relacyjny, w ktorym rozszerzane

Lproces

moZliwosci"
(Halvarsson Lundkvist i
Gustavsson, 2018)

sq ludzkie

Uczenie sie w pracy to proces stopniowego angazowania sie pracownika
w praktyki, relacje, w ramach kulturowych norm danego $rodowiska
zawodowego. Polega na aktywnym uczestnictwie w dziataniach
wspélnoty praktykéw, w ktdrej wiedza, umiejetnosci i kompetencje sg
wspottworzone w interakcji z innymi. Jest ono zwigzane z rozwijaniem
tozsamosci

zawodowej poprzez czerpanie wiedzy z codziennych

doswiadczen, obserwacji oraz interakcji ze wspotpracownikami.

Metafora tworzenia wiedzy
,organizacje warunki
pracy,

zachodzi uczenie sie, jednak to

tworzq
czyli kontekst, w jakim
interakcja miedzy jednostkq a
Srodowiskiem pracy determinuje
ksztatt tego procesu i jego efekty”
(Tynjala, 2008)

Uczenie sie w pracy to proces wspottworzenia, przeksztatcania i
odkrywania wiedzy, co prowadzi do rozwoju nowych rozwigzan,
koncepcji i sposobdéw dziatania, podkreslajac kreatywny i dynamiczny
charakter tego procesu. Moze by¢ postrzegane jako produkt uboczny
codziennych czynnosci i zadan zwigzanych z rozwigzywaniem problemoéw
i interakcjami spotecznymi (Berg Jansson i Engstrom, 2022; Halvarsson
Lundkvist i Gustavsson, 2018; Hilkenmeier i in., 2021).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Rozkwitalska-Welenc i in., 2024)
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W naukach o zarzgdzaniu uczenie sie w miejscu pracy mozna takze rozpatrywa¢ w ujeciu
podmiotowym, odnoszgcym sie do réznych poziomdw, na ktérych moze zachodzi¢, jak i w ujeciu
przedmiotowym, definiujgcym jego kluczowg role w zarzadzaniu organizacjami (Tabela 14).

W ujeciu podmiotowym uczenie sie w miejscu pracy zachodzi na 3 poziomach organizacyjnych:
od poziomu uczenia sie indywidualnego pracownikéw, ktdry jest niezbedny dla ich osobistego postepu
i adaptacji do zmieniajagcych sie warunkéw pracy, przez uczenie sie zespotéw, ktére podkresla
znaczenie synergii grupowej oraz efektywnej wspotpracy miedzy cztonkami zespotu, bezposrednio
podkreslajgc znaczenie kontekstu spotecznego, az do poziomu uczenia sie samej organizacji, ktére
obejmuje wszystkie aspekty jej dziatalnosci, od proceséw wewnetrznych po relacje z otoczeniem
zewnetrznym. To podmiotowe ujecie na kilku poziomach jest $cisle powigzane z kryterium
przedmiotowym, ktére z kolei skupia sie na celach uczenia sie. W tym kontekscie uczenie sie jest
postrzegane przez pryzmat konkretnych celdéw i efektéw, ktdre organizacje zamierzajg osiggnac,
stanowigc strategiczny zasob, ktérego wyrazem sg koncepcje doskonalenia sie organizacji (uczenie sie
i rozwoj prowadzace do rozwoju organizacji) oraz zarzadzania wiedzg (uczenie sie jako sposdb na
kreacje wiedzy). W tym kontekscie istotne sg takze ustalenia Rudawskiej i Gadomskiej-Lila (2023), ktére
na podstawie badan jakosciowych prowadzonych w Europie Srodkowej wskazuja, ze kreacja wiedzy w
miejscu pracy odbywa sie nie tylko poprzez indywidualne procesy poznawcze, lecz takze dzieki
spotecznie osadzonym mechanizmom dzielenia sie wiedzg na zadanie (pull knowledge sharing).
Kluczowe okazujg sie tu warunki organizacyjne i spoteczne sprzyjajace takim zachowaniom, tj. zaufanie,
bezpieczenstwo psychologiczne, wspdtpraca, ale rédwniez infrastruktura wspierajgca nieformalne
interakcje, jak np. przestrzenie do pracy grupowej i regularne spotkania zespotowe. Takze praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi, przywddztwo wspierajgce, autonomia czy informacja zwrotna,
wzmachiajg motywacje i zdolnosci pracownikéw do dzielenia sie wiedzg, umozliwiajgc tym samym jej
twoércze wspotwytwarzanie w toku codziennej pracy (Rudawska i Gadomska-Lila, 2023).

Niezaleznie od konceptualizacji zagadnienia, uczenie sie w miejscu pracy poprawia zdolnosci
adaptacyjne i konkurencyjno$c¢ organizacji, jak i zwieksza szanse na zatrudnienie danej osoby i rozwdj
jej kariery zawodowej (Grosemans i in., 2020). Cho¢ na proces ten ma wptyw wiele czynnikdw, uczenie
sie stanowi istote rozwoju pracownika, ktéry ma wrodzone, naturalne predyspozycje do uczenia sie
(Rozkwitalska i in. 2024). Wsrdd czynnikdw, ktore bezposrednio oddziatujg na sposdb, czas i efekty
uczenia sie pracownikéw w miejscu pracy najczesciej wymieniane sg: rdznice indywidualne (tj. wiek,
pteé, wiek, poziom i typ wyksztatcenia, doswiadczenie, czas i charakter zatrudnienia w organizacji oraz
miejsce w hierarchii organizacyjnej, cechy osobowosciowe®’), $rodowisko (otoczenie zawodowe i

pozazawodowe pracownika, kultura i system spoteczny, w jakim funkcjonuje, zagrozenia ekonomiczne,

30 zdolnosci, system wartosci, potrzeby, motywacje, postawy
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polityczne, ekologiczne, ktérych doswiadcza), praca i jej cechy (rodzaj wykonywanych zadan,
obcigzenie obowigzkami, rola stresu), kontekst organizacyjny (tj. misja, wizja i cele organizacji,

realizowana strategia, kultura organizacyjna) (Hemmler i in., 2022; Hilkenmeier i in., 2021; Noe i in.,

2013; Rigolizzo, 2019).

Tabela 14 Uczenie sie w miejscu pracy w aspekcie podmiotowym i przedmiotowym

Uczenie sie w miejscu pracy jako kryterium
podmiotowe

Uczenie sie w miejscu pracy jako kryterium
przedmiotowe

Poziom indywidualny: uczenie sie dotyczy jednostek
i ich osobistych doswiadczen zwigzanych z praca.
Pracownicy nabywajg nowe umiejetnosci, poszerzajg
swojg wiedze i rozwijajg kompetencje poprzez

rozwigzywanie  probleméw oraz samodzielne
eksplorowanie wiedzy. Indywidualne uczenie sie jest
podstawg budowania kapitatu ludzkiego w organizacji
i czesto stanowi punkt wyjscia do proceséw uczenia
sie na wyzszych poziomach.

Poziom zespotfowy: uczenie sie polega na wymianie
wiedzy, doswiadczen i wspdlnym rozwigzywaniu
problemoéw w ramach grupy. Kluczowym elementem
jest tutaj interakcja spoteczna i dzielenie sie wiedzg,
co prowadzi do synergii oraz rozwoju kolektywnych
kompetencji zespotu. Proces ten jest szczegdlnie
istotny w sSrodowiskach, gdzie wspodtpraca miedzy
cztonkami zespotu determinuje efektywnos¢ dziatan.
Poziom organizacyjny: uczenie sie obejmuje procesy,
w ktérych organizacja jako catos¢ adaptuje sie do
zmian, tworzy innowacje oraz rozwija zdolnosci do
uczenia sie ze swoich doswiadczen. W tym kontekscie
organizacje uczg sie poprzez wdrazanie nowych

procedur, analize btedéw, usprawnianie procesow

oraz integracje wiedzy pochodzacej z réznych zrédet.

Doskonalenie organizacji: koncentruje sie na
tworzeniu kultury uczenia sie, ktdra umozliwia ciggty
adaptacje do zmieniajacych sie warunkéw oraz
skuteczne reagowanie na wyzwania. Jest to proces, w
ktdrym uczenie sie i rozwdj sg integralng czescia
strategii organizacyjnej, przyczyniajac sie do jej
rozwoju i innowacyjnosci. ,Uczenie sie pracownikow
wystepuje podczas wykonywania przez nich pracy lub
w zwigzku z nig i przyczynia sie do uczenia sie
organizacji, co z kolei moze uruchamiac potencjat
organizacji uczqgcej sie”. (Rozkwitalska, 2018, str. 28).
Zarzqdzanie wiedzq: uczenie sie jako kluczowy
element w kreacji, dystrybucji i utylizacji wiedzy w
organizacji. W tym ujeciu, strategiczne zarzadzanie
wiedzg staje sie narzedziem, ktére nie tylko wspiera
operacyjnos¢ organizacji, ale réwniez jej zdolnosci
innowacyjne i konkurencyjne na rynku. “Zarzqdzanie
wiedzq dotyczy przede wszystkim udrazniania
przeptywow wiedzy miedzy pracownikami, czyli
powodowania by chcieli i umieli posiadang wiedze
sobie wzajemnie przekazywad. To takze pomaganie
im w dostrzeganiu zwiqgzku miedzy danymi i
informacjami, celem podejmowania jakosciowych

decyzji " (Jamka, 2019, str.263)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Berg Jansson i Engstrom, 2022; Noe i in., 2014; Rozkwitalska, 2018;
Skinneriin., 2016)

W literaturze mozna zauwazy¢ znaczace réznice w ujmowaniu nie tylko samej istoty tego
procesu, ale takze jego charakteru w sSrodowisku pracy. Podobnie jak w przypadku braku jednoznacznej
definicji uczenia sie w miejscu pracy, tak niejednoznaczna i sporna jest takie sama klasyfikacja
rodzajéw uczenia sie w miejscu pracy. Czes¢ badaczy wyrdznia uczenie sie formalne, odbywajace sie w
ramach zorganizowanych dziatan edukacyjnych, oraz uczenie sie nieformalne, ktére ma charakter
spontaniczny i jest osadzone w codziennych interakcjach oraz doswiadczeniach zawodowych. Inni
wprowadzajg trzecig kategorie — uczenie sie pozaformalne, obejmujgce dziatania edukacyjne, ktére nie
prowadzg do uzyskania formalnych kwalifikacji, ale majg okreslony cel i strukture. Z kolei niektérzy

badacze traktujg uczenie sie w miejscu pracy niemal wytacznie jako synonim uczenia sie
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nieformalnego, podkreslajac jego kluczowg role w rozwoju kompetencji zawodowych. Pomimo rdznic
terminologicznych, coraz czesciej wskazuje sie, ze wspdtczesne praktyki uczenia sie w miejscu pracy
wykraczajg poza sztywne podziaty. W dynamicznie zmieniajgcym sie sSrodowisku zawodowym procesy
te obejmuja szerokie spektrum dziatan — od zindywidualizowanych inicjatyw edukacyjnych, takich jak
samodzielne uczenie sie za pomoca narzedzi cyfrowych, po zorganizowane programy rozwoju
kompetencji w ramach organizacji. Technologie cyfrowe i sztuczna inteligencja umozliwiajg wdrazanie
bardziej elastycznych, efektywnych kosztowo i dostosowanych do indywidualnych potrzeb form
uczenia sie w miejscu pracy (De Laat i in., 2020), a takze wprowadzanie nowych metod wspierania
procesow edukacyjnych, takich jak analityka uczenia sie (Ifenthaler, 2022), uczenie adaptacyjne (Plass
i Pawar, 2020) czy systemy rekomendacji edukacyjnych (Tavakoliiin., 2022).

Autorka jest Swiadoma coraz szerszego podejscia do klasyfikacji uczenia sie w miejscu pracy,
ktore uwzglednia dodatkowe kategorie, wykraczajgce poza tradycyjng dychotomie formalnosci i
nieformalnosci®!. Jednak na potrzeby niniejszej dysertacji przyjeto klasyfikacje opartg na podziale na
uczenie sie formalne i nieformalne i to wtasnie w ramach tego podziatu dokonano szczegétowej analizy
dziatan i praktyk uczenia sie w miejscu pracy, celem uchwycenia dynamiki i ztozonosci uczenia sie
pracownikdw i ich proaktywnego rozwoju w kontekscie nowych i elastycznych form pracy.
2.2. Formalne i nieformalne uczenie sie w pracy

Formalne uczenie sie odnosi sie do ustrukturyzowanych dziata edukacyjnych, ktére sg celowe,
zaplanowane i zorganizowane. Dziatania te zazwyczaj majg charakter zinstytucjonalizowany i s3
realizowane poprzez stosowanie sprawdzonych, powtarzalnych i ujednoliconych sposobéw uczenia sie
w postaci konkretnych powigzanych z pracg aktywnosci i dziatan (m.in. programdéw szkoleniowych,
kurséw, e-learningu) (Stanczyk-Hugiet, 2003). Aktywnosci te odbywajg sie najczesciej w
dedykowanych, specjalnie wyznaczonych miejscach, takich jak sale/przestrzen wirtualna, sa
prowadzone przez instruktoréw, trenerdw lub moderatoréw. Formalne uczenie sie jest zwykle
dostosowane do konkretnych wskaznikdw wydajnosci i wymagan (pozgdanych efektéw uczenia sie),
Ma ono na celu wyksztatcenie ogdlnych umiejetnosci, ktére mogg by¢ stosowane i przenoszone do

réznych sytuacji (Tynjala, 2008).

31 Do klasyfikacji opartej na formie uczenia sie i stopniu formalizacji niektérzy autorzy dodajg réwniez kategorie
uczenia sie pozaformalnego (non-formal learning)(Petelewicz i in., 2023), ktére choé nie prowadzi do uzyskania
formalnych kwalifikacji, ma zorganizowang strukture i okreslony cel edukacyjny. Klasyfikacje uczenia sie w
miejscu pracy mogg opierac sie takze na innych kryteriach, jak np.: miejsce i sposéb realizacji (ang. on-the-job
training/ off-the-job training), sposdb uczenia sie (stacjonarnie, e-learning, blended learning, project-based
learning), cel uczenia sie, czy rotacja stanowisk (ang. job rotation). Nalezy jednak podkresli¢, ze przytoczone
klasyfikacje nie wyczerpujg tematu. Ponadto niektére z wymienionych typdw uczenia sig, jak chociazby e-learning
czy on-boarding mimo swojej odrebnej klasyfikacji, w opinii autorki stanowig element uczenia sie formalnego,
ktdre pozostaje zasadniczym obszarem badan niniejszej dysertacji.
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Formalne uczenie sie daje namacalng, wyrazng wiedze i umiejetnosci, ktdre sg lub moga by¢
przydatne w wykonywaniu pracy (Decius i in., 2019; Manuti i in., 2015; Rozkwitalska, 2019), jest
zaplanowane i odbywa sie w kontrolowanym srodowisku, co pozwala na lepsze dostosowanie tresci
edukacyjnych do potrzeb organizacji i pracownikéw. Proces ten opiera sie na wykorzystaniu
specjalistycznych materiatéw oraz kompetencji treneréw lub ekspertéw, ktérzy na zakoriczenie
procesu wykorzystujg (choé nie zawsze) narzedzia ewaluacyjne do oceny efektywnosci tych dziatan.

Efektywnosé formalnego uczenia sie w miejscu pracy zalezy jednak od kilku kluczowych
czynnikow. Jednym z nich sg zasoby finansowe organizacji, ktére decydujg o dostepnosci wysokiej
jakosci szkolen i programéw rozwojowych. Wazna jest rowniez kultura organizacyjna, wspierajaca
rozwdéj pracownikdéw oraz ich zaangazowanie w proces uczenia sie. Kolejnym determinantem jest
odpowiednie dopasowanie tresci edukacyjnych do rzeczywistych potrzeb uczestnikdw oraz mozliwosc
praktycznego zastosowania zdobytej wiedzy w codziennej pracy (Berg Jansson i Engstrom, 2022;
Manuti i in., 2015; Noe i in., 2014). Decius i in. (2019) wskazujg jednak, ze formalne uczenie sie jest
stabo dostosowane do potrzeb pracownikéw, poniewaz aktualizacja programéw edukacyjnych do
zmian w srodowisku organizacyjnym nastepuje z pewnym opdznieniem.

Badania sugerujg, ze znaczna cze$¢ uczenia sie w organizacjach odbywa sie nieformalnie,
poprzez doswiadczenia zawodowe i relacje w pracy (Y. Park i in., 2021, s. 31), za$ we wspodtczesnych
ztozonych i elastycznych miejscach pracy nieformalne uczenie sie w miejscu pracy jest uwazane za
bardziej skuteczne niz formalne uczenie sie, daje bowiem pracownikom wiekszy stopien autonomii w
zakresie tego, czego sie uczg i kiedy, jest ono mniej ustrukturyzowane, nieprzewidywalne,
spontaniczne i ma bardziej samodzielny kontekst uczenia sie (Bontemps-Hommen i in., 2020),
Nieformalne uczenie sie w Srodowisku organizacyjnym jest ,wszechobecne” i odbywa sie w znacznie
szerszym zakresie niz formalna edukacja czy szkolenie (Eraut, 2004). Wystepuje podczas codziennych
czynnosci zawodowych lub samodzielnej eksploracji zasobow. Obejmuje zaréwno intencjonalne (w
tym samodzielne) aktywnosci, jak i nieustrukturyzowane, spontaniczne i czesto przypadkowe
interakcje. Nieformalne uczenie sie jest czesto napedzane bezposrednimi potrzebami lub ciekawoscia,
bez z gory okreslonych ram instytucjonalnych. Moze miec¢ niezamierzony, jak i celowy charakter
(Rintala i in., 2019). Pracownicy mogg uczy¢ sie wowczas w otoczeniu, ktdre normalnie nie jest
przeznaczone do nauki, ale ze wzgledu na ,,pewnq przewidywang lub istniejgcq sytuacje problemowg,
ktéra wymaga rozwigzania" ich nauka jest stymulowana (Manuti i in., 2015, s.5).

Nieformalne dziatania edukacyjne podejmowane przez pracownikéw, ktére mozna réwniez
okresli¢ jako strategie nieformalnego uczenia sie (Amenduni i in., 2022) sg ,,powigzane z konkretnym
kontekstem miejsca i czasu" (Bontemps-Hommen i in., 2020, s. 483). Hilkenmeier i in. (2021) twierdza,
ze nieformalne uczenie sie w pracy wynika z potrzeb pracownikdw w zakresie rozwigzywania

pojawiajgcych sie zadan lub problemdéw zwigzanych z pracg. Sg to ich indywidualne reakcje na
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bezposrednie sytuacje w pracy, za$ podejmowane w ramach nieformalnego uczenia sie w pracy
aktywnosci majg na celu opracowanie odpowiednich strategii radzenia sobie z biezgcg sytuacja.
Badacze wskazujg, ze nieformalne uczenie sie pracownikéw jest napedzane przez zaangazowanie w
prace, ich plany zawodowe i tozsamos¢ zawodowa, ktéra odzwierciedla stopien, w jakim identyfikujg
sie oni ze swojg pracg (Hilkenmeier i in., 2021).

Alam i Pangil (2019) wymieniajg rézne przyktady nieformalnego uczenia sie, takie jak tworzenie
sieci kontaktéw, coaching i mentoring, praca zespotowa lub samodzielne uczenie sie. Nieformalne
uczenie sie pracownikéw zachodzi poprzez uczestnictwo w interakcjach miedzyludzkich, nawigzywanie
kontaktéw, prace zespotowg czy rozwigzywanie codziennych problemoéw w pracy (Alam i Pangil, 2019;
Decius i in., 2019; Rozkwitalska-Welenc i in., 2024). Rintala i in. (2019) dodaja, zZe jest to proces, ktéry
rozwija sie w sposéb ciggty w miejscu pracy w wyniku uczestnictwa w codziennych, nawet rutynowych
czynnosci poprzez obserwacje, doswiadczenia i refleksje (Rintalaiin., 2019).

Bontemps- Hommen i in. (2020) twierdzg, ze nieformalne uczenie sie mozna podzieli¢ na:

e ukryte — gdy nabywana jest wiedza ukryta, czesto nie jest w petni uswiadomiona przez
uczacego sie, obejmuje nawyki, intuicje czy umiejetnosci, ktére rozwijajg sie w trakcie
codziennych zadan i interakcji w miejscu pracy.

e reaktywne - spontaniczne reakcje na inne dziatania, obejmuje zadawanie pytan czy
obserwowanie innych, szybkie rozwigzywanie problemdéw w odpowiedzi na pojawiajgce sie
biezgce wyzwania,

e celowe — zaplanowane dziatania podejmowane przez uczacego sie, obejmuje udziat w
dyskusjach, poszukiwanie informacji w srodkach masowego przekazu czy angazowanie sie w
projekty, ktére pozwalajg na zdobywanie nowych doswiadczern (Bontemps-Hommen i in.,
2020).

Noe i in.(2014) z kolei identyfikujg trzy rodzaje nieformalnego uczenia sie pracownikow:
uczenie sie od siebie (obejmujgce refleksje nad tym, jak pracowac lepiej, eksperymentowanie z nowymi
podejsciami, metody préb i bteddéw), uczenie sie od innych (eksperymentowanie z innymi, przegladanie
btedéw lub uzyskiwanie informacji zwrotnych i zastanawianie sie nad nimi z innymi), uczenie sie ze
zrédet nieinterpersonalnych (np. czytanie profesjonalnych artykutéw) (Noe i in., 2014).

W 2022 r. Tannenbaum i Wolfson podkreslili znaczenie réznic w uczacych sie i koniecznosc
elastycznego stosowaniu réznych strategii uczenia sie w zaleznosci od preferowanego stylu, gotowosci
do uczenia sie, mozliwosci i sytuacji zawodowej. Wymienili oni czynniki gotowosci osobistej i
sytuacyjnej umozliwiajgce konstruktywne uczenie sie, tj.: zdolnosci, Swiadomos¢, motywacja,
mozliwosci i wsparcie (Tannenbaum i Wolfson, 2022). Zwrécili réwniez uwage na znaczenie kontekstu
relacyjnego. Relacje rozwojowe w miejscu pracy to relacje, ktére motywuja jednostki do nauki i

rozwoju, otwierajg je na mozliwosci uczenia sie i zapewniajg wsparcie (Ghosh i Hutchins, 2022).
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Poprzez relacyjne uczenie sie, cztonkowie organizacji taczg sie ze sobg w oparciu o wspdlne wartosci,
tworzac pozytywne relacje mentorskie charakteryzujgce sie autentycznoscig i angazujgc sie we
wspolne poszukiwanie ztozonych pytan dla organizacji. Relacje te mogg rozwijac sie organicznie, ale
czesto sg wspierane przez inicjatywy organizacyjne, ktdére faczg pracownikéw celu promowania
wzajemnego uczenia sie i rozwoju’? (Lokhtina i Faller, 2024). Takze Fiaz i Qureshi (2023) podkreslili
pozytywny system relacji w miejscu pracy jako kluczowy czynnik ksztattujgcy Srodowisko pracy
nastawione na staty rozwdj i uczenie sie. Wyniki pozytywnych systemdw relacji nie ograniczajg sie
jedynie do pracownikéw, ktérzy bezposrednio ich doswiadczaja, ale wptywajg réwniez na zachowanie
wszystkich uczestnikéw tych systeméw 33(Fiaz i Qureshi, 2023).

Cho¢ szacuje sie, ze uczenie sie nieformalne stanowi 70%-90% rzeczywistego uczenia sie w
organizacjach i jest uwazane obecnie za nadrzedng wzgledem formalnego uczenia sie forme rozwoju
(Berg Jansson i Engstrom, 2022; Decius i in., 2019; Manuti i in., 2015; Rozkwitalska, 2019), wyzwaniem
moze okazaé sie wskazanie jego bezposérednich efektéw 3*. Podczas gdy formalne uczenie sie
charakteryzuje sie jasno okreslonymi celami, strukturg i narzedziami ewaluacji, uczenie sie nieformalne
odbywa sie spontanicznie, w codziennych interakcjach i praktykach zawodowych, co czyni jego efekty
trudniejszymi do zdiagnozowania. Formalne uczenie sie, mimo mniejszego udziatu w rzeczywistym
rozwoju pracownikéw, zapewnia przewage w postaci mozliwosci lepszego planowania i ewaluacji
efektédw. Zaplanowane szkolenia, kursy czy programy rozwojowe pozwalajg pracownikom zdoby¢
specyficzne kompetencje w srodowisku kontrolowanym, co czesto skutkuje uzyskaniem konkretnych
kwalifikacji. Formalne uczenie sie cze$ciej prowadzi do awansow w strukturach, gdzie liczg sie formalne
kwalifikacje i jasna $ciezka kariery, dostarczajagc namacalnych dowoddéw kompetencji w postaci
dyplomow, certyfikatéw lub zaswiadczerr, wymaganych na wyzsze stanowiska. Wiele programoéw

formalnego uczenia sie jest projektowanych tak, by odpowiada¢ wymaganiom okreslonych stanowisk.

32 Obejmuje ono takze zaangazowanie peer-to-peer. Mentorzy/ coachowie/ opiekunowie takze moga by¢ (cho¢
nie muszg) czescig tej wspotpracy (Lokhtina i Faller, 2024)

3Jednostki rosng i rozwijaja sie w kontekscie relacji i grup i odwrotnie do$wiadczajgc wzajemnego przenikania
sie i zbiorowej transformacji, jedynie o ile uznajg te systemy relacji za korzystne. Wdéwczas wiezi miedzy
cztonkami organizacji, maja wptyw na wydajnos¢ i samopoczucie. W przeciwnym razie pozytywne systemy relacji
moga wywotywacé negatywne skutki bedac zrédtem rozproszenia, ttumigc procesy uczenia sie. Dlatego mozna
uznaé, ze istnienie pozytywnych systemow relacji jest zjawiskiem subiektywnym, a ich wyniki zalezg od percepcji
uczestnikow (Fiaz i Qureshi, 2023).

34 RAzni autorzy definiujg efekty uczenia sie jako wszelkie zmiany dotyczace jednostki, grupy lub organizacji i
odnoszg sie do wielu form klasyfikacji tych efektéw (Cerasoli i in., 2018; Fandos-Herrera i in., 2023; llonen i
Heinonen, 2018). Na przyktad afektywne efekty uczenia sie s3 powigzane ze zmianami w postawach i motywacji
pracownikow. Poznawcze efekty uczenia sie odnoszg sie do wiedzy, jej organizacji i strategii poznawczych. Efekty
uczenia sie oparte na umiejetnosciach odnoszg sie do zmian w poziomie umiejetno$ci motorycznych lub
technicznych. Zmiany wynikajgce z uczenia sie pracownika moga by¢ ogdlne, jesli sg kluczowe dla stanowiska lub
roli w organizacji, moga by¢ specyficzne dla poziomu i wptywac tylko na niektdre grupy lub poziomy funkcjonalne
pracownikéw lub specyficzne dla stanowiska pracy, obejmujgc zmiany, ktére odnoszg sie do funkcjonowania w
konkretnym miejscu pracy.
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Pracownicy, ktdrzy ukoncza takie programy, sg czesto postrzegani jako gotowi do objecia bardziej
odpowiedzialnych rol.

W odrdznieniu od formalnego uczenia sie, gdzie efekty mogg by¢ mierzone za pomocg testow,
certyfikatéw lub ocen, efekty uczenia sie nieformalnego mogg pozosta¢ niezauwazone lub
niedocenione, zaréwno przez samych pracownikéw, jak i przez ich przetozonych (Manuti i in., 2015).
Uczenie sie nieformalne czesto nie pozostawia zadnych zewnetrznych sladéw, pracownicy mogg nie
zdawac sobie sprawy z tego, jak wiele sie nauczyli, a organizacje mogg mie¢ trudnosci z
monitorowaniem tego procesu i jego wynikéw (Amenduni i in., 2022). Z drugiej strony, uczenie sie
nieformalne przynosi wartos¢ w rozwijaniu kompetencji miekkich, takich jak komunikacja,
rozwigzywanie problemdw czy zdolnos¢ adaptacji. Te efekty, mimo ze trudniejsze do zmierzenia, majg

kluczowe znaczenie dla ogdlnej wydajnosci zespotdéw i catych organizacji. Co wiecej, ze wzgledu na swéj

organiczny charakter, uczenie sie nieformalne jest bardziej odporne na zmiennos$¢ otoczenia i moze

by¢ szybciej dostosowane do aktualnych potrzeb firmy.

Podsumowanie charakterystyki uczenia sie formalnego i nieformalnego zawarto w Tabela 15.

Tabela 15 Uczenie sie formalne a nieformalne

Formalne uczenie sie w pracy

Nieformalne uczenie sie w pracy

Cechy

Celowe (+niecelowe)

Okreslone  przez  formalny  program
nauczania

Skoncentrowane na czynnosciach
umystowych

Ktadzie nacisk na nauczanie i tres¢ nauczania
Oddziela
praktycznych umiejetnosci

zdobywanie wiedzy od

Z przewidywalnymi efektami uczenia sie

Niezamierzone (+zamierzone)

Zwykle bez formalnego programu
nauczania i/lub okreslonych wynikéw
Kontekstowe

Ptynne know-how, praktyczna madrosc
Kompetencje traktowane holistycznie,
brak

umiejetnosciami

rozréznienia miedzy wiedzg a

Efekty uczenia sie mniej przewidywalne /
mogg by¢ niedostrzegalne

Uwarunkowania

Odpowiednie finansowanie, infrastruktura i
wsparcie organizacyjne s3 niezbedne do

zapewnienia skutecznych programoéw
formalnego uczenia sie.

Motywacja, wczesdniejsza wiedza i
preferencje dotyczace uczenia sie

pracownikdow wptywa na zaangazowanie
uczestnikéow w

Postep technologiczny (platformy cyfrowe i
systemy zarzgdzania nauczaniem) utatwiajg
dostep do edukacji formalnej, umozliwiajac
skalowalnos¢ i dostosowywanie do potrzeb.

Otwarte, oparte na wspotpracy, a

jednoczesnie autonomii w dziataniu,

wspierajgce srodowisko zacheca do
nieformalnego uczenia sie.

Praca zespotowa i dostepnos¢ platform
wymiany  wiedzy s3  kluczowymi
czynnikami uczenia sie nieformalnego
Zadania wymagajace rozwigzywania
problemow, kreatywnosci, wspotpracy w

sprzyjaja nieformalnemu uczeniu sie.

Efekty

Pracownicy uzyskujg uznane kwalifikacje,
ktore potwierdzajg ich wiedze w okreslonych
obszarach.

Formalne uczenie sie zapewnia spojnosé
wiedzy i kompetencji wsréd pracownikdéw.

Pracownicy nabywajg  umiejetnosci

adaptacyjne, aby sprostac
natychmiastowym wyzwaniom w

dynamicznym srodowisku pracy.
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Ustrukturyzowana nauka jest zgodna z | Pracownicy wnoszg wktad do wspdlnej
organizacyjnymi sciezkami awansu, | bazy wiedzy, wzmacniajgc umiejetnosci
umozliwiajac wyrazny rozwodj zawodowy. komunikacyjne i interpersonalne, jak i
Lepsze dostosowanie do celdow operacyjnych | prace zespotowa.

i zgodnos¢ ze standardami organizacyjnymi. | Promuje poczucie odpowiedzialnosci i
samodzielnosci, a takze motywacji,

zwiekszajac ogdlng satysfakcje z pracy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Amenduni iin., 2022; Dachner i in., 2021; Decius i in., 2019; Manuti
iin., 2015; Noe i in., 2010; Rozkwitalska, 2018; Tynjala, 2008)

Nie w kazdym kontekscie rozréznienie miedzy uczeniem sie formalnym i nieformalnym jest
jednak jednoznaczne, poniewaz pewna nieformalna wymiana wiedzy lub doswiadczerh moze mieé
miejsce podczas kurséw formalnych i odwrotnie. W zwigzku z tym, ze odbywa sie ono w przestrzeniach
otaczajgcych dziatania i wydarzenia o bardziej formalnym charakterze, uczenie nieformalne mozna
rowniez traktowac jako komplementarnego partnera do uczenia sie formalnego (Hilkenmeier i in.,
2021; Tynjala, 2008). W ten sposdb uczenie sie formalne i nieformalne wzajemnie sie uzupetniajg
(Rintala i in., 2019). Niezaleznie jednak od formy uczenia sie w miejscu pracy, organizacje mogg
wptywaé na jego zakres, poniewaz to witasnie one okreslajg konteksty uczenia sie (Fergusson, 2022;
Kyndtiin., 2009).

2.3.  Proaktywne zachowania rozwojowe a uczenie sie w miejscu pracy

Dzisiejsze miejsce pracy to przestrzen, w ktdrej uczenie sie zachodzi w sposdb ciggly i
dostosowany do indywidualnych potrzeb i stylow uczenia sie pracownikdw, czerpigc z réznorodnych,
zaréowno formalnych, jak i nieformalnych Zrédet. Pojecie proaktywnych zachowan rozwojowych
odzwierciedla to elastyczne i zindywidualizowane podejscie do uczenia sie w miejscu pracy, wpisujac
sie w szerszy kontekst wspodfczesnych paradygmatéw uczenia sie, ktére podkreslajg ztozonosc i
integracyjny charakter tego procesu. W ramach proaktywnych zachowan rozwojowych pracownikéw
zacierajg sie granice miedzy formalnym a nieformalnym uczeniem sie (A. i in., 2015; Huang i Lai, 2020).
Proaktywne zachowania rozwojowe nie ograniczajg sie bowiem do jednej z tych form — przeciwnie,
taczg elementy obu podejs¢, ktére mogg sie przenika¢ i wzajemnie wzmacniaé. W proaktywnych
zachowaniach rozwojowych pracownicy mogg korzysta¢ z formalnych dziatan rozwojowych, integrujac
je z innymi, mniej formalnymi formami nauki, ktére odbywajg sie w sposdb spontaniczny, np. poprzez
wymiane doswiadczen zawodowych i okoto zawodowych, refleksje nad codziennymi zadaniami czy
korzystanie z dostepnych zasobéw (Lokhtina i Faller, 2024; Tavakoli i in., 2022). W proaktywnych
zachowaniach rozwojowych pracownicy swiadomie wykorzystujg okazje do poszerzania wiedzy i
wiasnego rozwoju.

Proaktywne zachowanie, kluczowe dla proaktywnych zachowan rozwojowych, odnosi sie do
gotowosci pracownika do inicjowania i tworzenia zmian w celu stworzenia bardziej korzystnych sytuacji

w Srodowisku zawodowym (Strauss i Parker, 2018). Samodzielne podejmowanie inicjatyw uczenia sie,
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akcentuje role autonomii i samostanowienia w osigganiu trwatego rozwoju. Proaktywne zachowanie
pracownika objawiajgce sie odpowiedzialnoscig i przejmowaniem kontroli nad swojg sytuacjg réwniez
w celu usuniecia niepewnosci i niejednoznacznosci, przeciwstawiajgc sie biernej adaptacji do
aktualnych warunkéw wywodzi sie z uznania roli pracownika jako aktywnego uczestnika procesu
ksztattowania swojej kariery (Myszka-Strychalska, 2020; Parker i Bindl, 2017). Z tego wzgledu,
proaktywny rozwdj pracownikéw w ostatnich latach nabrat szczegdlnego znaczenia jako odpowiedz na
szybkie zmian technologiczne i przeobrazenia gospodarcze, w ramach ktérych kluczowe stato sie ciggte
oraz struktur wsparcia organizacyjnego. Nowe i elastyczne formy pracy dodatkowo podkreslity
potrzebe podejmowania przez jednostki inicjatywy w zarzadzaniu swoim rozwojem.

Proaktywne zachowania rozwojowe rozumiane jako samodzielne i zorientowane na przysztosé
dziatania pracownikéw mozna analizowac przez pryzmat kilku kluczowych teorii, ktore dostarczajg ram
teoretycznych wyjasniajgcych, dlaczego i w jaki sposdb ludzie podejmujg inicjatywe, angazujg sie w
rozwéj i dazg do zmian, nawet bez wyraznej zewnetrznej presji. Teorie te wyjasniajg zarowno
indywidualne motywacje i cechy, jak i wptyw srodowiska organizacyjnego na proaktywne zachowania
w miejscu pracy (Tabela 16).

Tabela 16 Wybrane teorie dostarczajgce ram teoretycznych do analizy zachowan proaktywnych w
miejscu pracy
Nazwa teorii

Gtowne zatozenia teorii Zastosowanie teorii w miejscu pracy

Teoria spotecznego

Pracownik uczy sie poprzez obserwowanie

Wspotpracownicy i liderzy petnig role

Theory of Planned
Behavior, TPB

(Ajzen, 1991)

wspolnie wptywajg na intencje, czyli chec

podjecia danego zachowania. Zas
postrzegana kontrola nad zachowaniem oraz
intencje bezposrednio wptywajg na faktyczne
zachowanie.

Postawy + Normy subiektywne + Postrzegana

kontrola = Intencje - Zachowanie

uczenia sie | zachowan innych osdb (tzw. modeli), a takze | modeli, pokazujg, jak osiggac cele i
spofecznego,  org. | ich konsekwencji. Uczenie sie jest procesem | radzi¢ sobie z wyzwaniami. Rola i
Social Learning | aktywnym, w ktérym pracownik ocenia | znaczenie modelu dla jednostkizalezy
Theory  (Bandura, | zaobserwowane zachowania i decyduje, czy | od jego cech, np. prestizu,
1977) warto je nasladowaé. Obserwacja, jakie | podobienstwa do  obserwatora,
konsekwencje spotykajg model (nagroda lub | sukcesu.
kara), podejmuje on decyzje o nasladowaniu | Obserwacja sukceséw lub awansdow
(lub nie) zachowania. Rowniez wiara w swoje | moze inspirowaé¢ jednostke do
zdolnosci do wykonania danego zadania, | nasladowania podobnych dziatan.
wptywa na decyzje o podejmowaniu (lub nie)
proby nasladowania i wytrwatosci w dziataniu.
Teoria  zachowarn | Zaktada, ze postawy, normy subiektywne i | Pracownik decyduje sie
planowanych, org. | postrzegana kontrola nad zachowaniem | zaproponowac inicjatywe w pracy,

jesli ma silne przeswiadczenie, ze

przyniesie ona korzysci, zas
przetozeni i wspodtpracownicy tego
oczekujg i wspierajg jego proaktywna
postawe. Wdwczas posiadajac
wystarczajgce zasoby, wiedze i czas,

zdecyduje o podjeciu dziatania.
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Koncepcja Osobowos¢ proaktywna to wzglednie stata | Pracownik posiadajgcy osobowos¢
osobowosci cecha, ktéra charakteryzuje jednostki zdolne | proaktywng podejmuje dziatania
proaktywnej do podejmowania inicjatywy i zmieniania | majgce na celu poprawe sytuacji,
(Bateman i Crant, | otoczenia, zamiast biernego dostosowywania | niezaleznie od okolicznosci,
1993) sie. Proaktywnos¢ nie jest uniwersalng cechgi | wykazujgc  sie  tendencjg do
moze sie rézni¢ w  zaleznosSci od | aktywnego ksztattowania otoczenia,
indywidualnych predyspozycji, takich jak: | m.in. poprzez identyfikowanie i
poczucie wtasnej skutecznosci (im wyzsze, tym | rozwigzywanie przysztych
pracownik czesciej wykazuje zachowania | problemdéw, poszukiwanie nowych
proaktywne), orientacja na przysztos¢ | mozliwosciiulepszen w miejscu pracy
(jednostki, ktore myslg o dtugoterminowych | oraz inicjowanie zmian.
konsekwencjach swoich dziatan, sg bardziej
proaktywne), motywacja wewnetrzna (silna
wspiera zachowania proaktywne).
Teoria Opiera sie na zatozeniu, ze ludzie majg trzy | Proaktywne zachowania w pracy s3
samostanowienia, uniwersalne, wrodzone potrzeby | mozliwe, gdy organizacje wspierajg
org. Self- | psychologiczne, ktére s3 niezbedne do | autonomie, kompetencje i relacje
Determination optymalnego funkcjonowania, motywacji i | spoteczne pracownikéw. W takich

Theory, SDT (Ryani
Deci, 2000)

dobrostanu:

autonomia — podejmowanie decyzji zgodnych
z wiasnymi wartosciami i zainteresowaniami.
Ludzie najlepiej funkcjonuja, gdy czuja, ze ich
dziatania sg dobrowolne, a nie wymuszone

warunkach ludzie sg bardziej
zmotywowani wewnetrznie, chetni
do podejmowania inicjatywy i gotowi
angazowaé sie w dziatania, ktoére

wykraczajg poza ich podstawowe

przez zewnetrzne czynniki, obowigzki.

kompetencja — objawiajgca sie skutecznoscia

w dziataniu i osigganiem zamierzonych celéw.

Wymaga ona podejmowania odpowiednich

wyzwan i wykorzystywania mozliwosci

uczenia sie,

wiezi (relacje spoteczne)- doswiadczanie

bliskosci, akceptacji i troski, co wspiera

poczucie przynaleznosci i motywacje.
Model  zachowar | Proaktywnos¢ wynika z interakcji miedzy | Swiadome, intencjonalne i
proaktywnych cechami indywidualnymi (np. osobowoscig | ukierunkowane na przysztosc
(Parker i in. 2006) proaktywng), dynamikg zespotowg (np. | dziatania podejmowane przez

wsparciem wspotpracownikow) oraz | pracownikéw, obejmujace

kontekstem organizacyjnym (np. kulturg | przewidywanie przysztych potrzeb, a

wspierajgcg  proaktywnosc). Zachowania | nie tylko reagowanie na biezgce

proaktywne sg wynikiem interakcji trzech
kluczowych rodzajéw motywacji:

chce (org. reason to act) - wewnetrzna
potrzeba dziatania wynikajgca z wartosci,
celdw lub odpowiedzialnosci,

moge (org. can do) - przekonanie o wiasnej
zdolnosci do realizacji dziatan, wspierane
przez skutecznosci,

poczucie zasoby i

wsparcie spoteczne,

sytuacje.
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bede (org. energized to) - energia i

determinacja do podejmowania i

kontynuowania dziatan.
Koncepcja Zaktada partnerstwo miedzy pracownikami a | Wspieranie pracownikéw w
proaktywnego ich organizacja, w ktorej pracownicy | proaktywnym planowaniu Kkariery.
rozwoju przewiduja, jakie kompetencje sg potrzebne, | Regularne dostarczanie pracownikom
pracownikow, org. | identyfikujg dostepne mozliwosci uczenia sie, | informacji zwrotnej w celu
Proactive Employee | sami  tworzg opcje rozwoju, biorgc | samodoskonalenia. Umozliwianie
Development odpowiedzialnos¢ za swojg kariere i rozumiejg | pracownikom zdobywania

(Dachneriin., 2021). | korzysci ptyngce z ich proaktywnych | doswiadczen w rdinych obszarach
zachowan rozwojowych, podczas gdy | organizacji.

organizacja oferuje im zasoby wazrostu,
wsparcie i ksztattuje kontekst uczenia sie.

Zrédta: opracowanie wiasne na podstawie (Bateman i Crant, 1993; Crant, 2000; Dachner i in., 2021; Liu i in.,
2019; Parker i in., 2006; Ryan i Deci, 2000; Shin i Kim, 2015; Suchodolska, 2006)

A. Bandura w ramach teorii spotecznego uczenia sie, zaproponowat przelomowe w tamtych
czasach podejscie do analizy zachowan w miejscu pracy. Argumentowat, Zze uczenie sie nie wymaga
bezposredniego doswiadczenia czy wzmocnienia, lecz moze odbywac sie dzieki obserwacji modeli i
procesom poznawczym. W srodowisku pracy liderzy i wspdtpracownicy petnig funkcje wzorcéw, a ich
sukcesy i porazki mogg inspirowac lub zniecheca¢ innych do podejmowania inicjatywy, odgrywajac
kluczowgq role w motywowaniu pracownikéw do proaktywnych zachowan. W latach 90. badania nad
proaktywnos$cig poszty w kierunku indywidualnych predyspozycji, a szczegdlnie cech
osobowosciowych. I. Ajzen zakfadat, ze intencje, ktére prowadza do dziatania, ksztattowane sg przez
trzy czynniki: postawy wobec danego zachowania, normy subiektywne (oczekiwania spoteczne) oraz
postrzegang kontrole nad sytuacjg. Model ten potgczyt czynniki poznawcze z motywacjg oraz
kontekstem spotecznym, stanowigc istotny krok w badaniach nad zachowaniami proaktywnymi.

W 1993 roku T. Bateman i M. Crant wprowadzili koncepcje osobowosci proaktywnej, ktéra
skupita sie na cechach indywidualnych jako determinancie zachowan proaktywnych. Definiowali oni
proaktywnos¢ jako wzglednie trwatg ceche charakteru, ktdra pozwala jednostkom inicjowac zmiany i
ksztattowac otoczenie, zamiast biernie sie do niego dostosowywad. Ich teoria uwypuklata znaczenie
orientacji na przysztos¢ oraz motywacji wewnetrznej w rozwijaniu zachowan proaktywnych. Osoby
proaktywne podejmujg inicjatywy, takie jak rozwigzywanie problemdw, ulepszanie proceséw czy
proponowanie nowych rozwigzan. Koncepcja ta dostarczyta cennego wgladu w to, jak indywidualne
réznice wptywajg na sposéb, w jaki pracownicy uczg sie i dziatajg w miejscu pracy. Kolejnym istotnym
krokiem w analizie zachowan proaktywnych pracownikdw bytfa teoria samostanowienia R. Ryana i E.
Deciego (2000), ktdéra podkreslata role trzech podstawowych potrzeb: autonomii, kompetencji i relacji
spotecznych jako determinantéw motywacji wewnetrznej i zachowan proaktywnych. Uznano, ze w

organizacjach, ktére zaspokajajg te potrzeby, pracownicy sg bardziej sktonni do podejmowania
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inicjatyw, poszukiwania nowych umiejetnosci i angazowania sie w dziatania wykraczajace poza ich
podstawowe obowigzki.

W 2006 roku Parker i in. opracowali model zachowan proaktywnych, ktory zintegrowat rézne
podejscia, uwzgledniajac indywidualne cechy, dynamike zespotu oraz kontekst organizacyjny. Model
ten podkreslat, ze zachowania proaktywne sg procesem ukierunkowanym na przysztos¢, ktory
obejmuje antycypacje, planowanie i realizacje dziatan. Parker i in. zasugerowali, ze proaktywnos¢ jest
wspierana przez organizacje, ktdre oferujg zasoby i wsparcie, a jednoczesnie promujg wspoétprace w
zespotach. Wspodtczesne podejscia, takie jak teoria proaktywnego rozwoju pracownikéw Dachner i in.
(2021), najwiekszy nacisk ktada nacisk na partnerstwo miedzy pracownikiem a organizacja. To
pracownicy przejmujg odpowiedzialno$¢ za swdj rozwdj, przewidujgc potrzeby kompetencyjne i
samodzielnie inicjujgc procesy uczenia sie, podczas gdy organizacja dostarcza narzedzia i wspiera ich
wysitki (Mubarak i in., 2021; Parker i in., 2019). Proaktywne zachowanie jest bowiem istotnym
elementem $wiadomego rozwoju jednostki, opartego na jej motywacji do dziatania. Rozwdj wynika z
proaktywnej postawy wobec zmian, a jednoczesnie proaktywnos¢ pracownikéw skutkuje rozwojem,
ktéry mozna zdefiniowa¢ jako proaktywny rozwdj pracownikéw (Dachner i in., 2021)*°. Zaktada on, ze
pracownicy sg naturalnie zorientowani na rozwéj i zmotywowani do nauki w celu wzbogacenia swojej
wiedzy, umiejetnosci i kompetencji. Jednoczeénie organizacja zapewnia niezbedna kulture i zasoby?®,
aby umozliwi¢ im rozwéj i umozliwia dostosowanie sie do zmian zawodowych w organizacji (jak i poza
nig), w zaleznosci od potrzeb. Wzajemne oddziatywanie miedzy jednostkg a organizacjg okresla
potencjat uczenia sie w miejscu pracy, kierujac uwage na czynniki uczgcego sie (Rintalaiin., 2019).

Autorzy wskazujg, ze jest kilka cech osobowosci sprzyjajgcych proaktywnym zachowaniom
jednostek. Sg to: ciekawos$é, otwartos¢ na nowe doswiadczenia, aktywna obserwacja siebie i
otaczajgcego $wiata, dziatanie w sposéb przemyslany i konsekwentny. Proaktywna postawa

pracownikdw charakteryzuje sie elastycznym podejSciem do problematycznych sytuacji oraz

35 Org. Proactive Employee Development
36 7wigzek miedzy proaktywna osobowos$cig pracownika a kontekstem organizacyjnym, stymulujacym i

moderujgcym proaktywne zachowania opisuje m.in. teoria aktywacji cech. Teoria ta sugeruje, ze jednostki maja
wrodzone cechy osobowosci, ktére sg wzglednie stabilne w czasie, ale cechy te sg aktywowane lub wyrazane w
rézny sposéb w réznych sytuacjach. Zgodnie z tg teorig prawdopodobienstwo, ze dana osoba ujawni okreslong
ceche w danej sytuacji, zalezy od obecnosci ,wskazowek" w tej sytuacji, ktore sg istotne dla tej cechy. Zaréwno
lider, jak i klimat w miejscu pracy sg w stanie stworzy¢ kontekst, ktéry wyzwala pozgdane zachowania, stanowigc
rodzaj presji na dziatania pracownikéw. Spoteczny kontekst organizacyjny wptywa na motywacje pracownikow
do proaktywnych zachowan, wyzwalajgc ich wrodzone cechy osobowosci (Sanecka, 2020). Opierajac sie na teorii
aktywacji cech, mozemy zatozy¢, ze proaktywny rozwdéj pracownikéw jest mozliwy, gdy pracownik charakteryzuje
sie proaktywng osobowoscig, przy jednoczesnych czynnikach organizacyjnych (takich jak kultura organizacyjna,
klimat, styl przywddztwa itp.), ktére wspierajg proaktywne zachowania (McCormick i in., 2019).
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umiejetnoscia modyfikowania swojego postepowania, co ma pozytywny wptyw na Srodowisko
organizacyjne (Parker i in., 2019; Parker i Bindl, 2017; Sears i in., 2018). Rigolizzo (2019) wskazuje
ponadto na indywidualng gotowos¢ do uczenia sie, sktadajgcg sie z ciekawosci, potrzeby poznania i
orientacji na cel uczenia sie, co odzwierciedla predyspozycje pracownika do zachowan proaktywnych
(Rigolizzo, 2019). Inni badacze wskazujg na wytrwatosc i statg tendencje zaangazowania sie w dziatania
pomimo mozliwych pojawiajagcych sie trudnosci, jako indywidualny determinant proaktywnych
zachowan rozwojowych w miejscu pracy (Decius, Schaper iin., 2021; Fontana i in., 2015; Raemdonck i
in., 2014).

Dachner i in.(2021) sugerujg, ze proaktywny rozwodj pracownikédw moze by¢ determinowany
przez proaktywng osobowosé, indywidualng cheé, energie i zdolnos¢ do uczenia sie, pewnos¢ siebie
(samoskutecznosc), ciekawosc i potrzebe eksploracji rzeczywistosci, wytrwatos$é w dazeniu do celéw,
oraz odpornosé na porazki. Dlatego osoby, ktére wykazujg gotowos¢ do uczenia sie, wysoki poziom
kapitatu psychologicznego i proaktywng osobowos$é¢, mogg by¢ bardziej sktonne do korzystania z
mozliwosci uczenia sie, ktore sg obecne w organizacji. Proaktywni pracownicy w $rodowisku
zawodowym czesciej kierujg sie mysleniem dywergencyjnym zamiast konwergencyjnym, tworzgc
nowe rozwigzania problemoéw i niestandardowe zachowania, wykazujg rowniez zainteresowanie
niestandardowymi zadaniami, ktére mogg pozytywnie wptynaé¢ na ich rozwdj. Cechuje ich odwaga w
dziataniu, przy jednoczesnej swiadomosci mozliwych porazek i gotowosci do ich zaakceptowania, sg
otwarci na nowe mozliwosci i przyjmujg szerokg perspektywe w postrzeganiu rzeczywistosci,
wychodzac poza swojg strefe komfortu (Den Hartog i Belschak, 2007). Regularnie oceniajg tez na
biezagco podejmowane dziatania i przewidujg mozliwe ryzyka i zagrozenia oraz skutecznie nimi
zarzadzajg (Du i in., 2021; Li i in., 2020; Teng i Chen, 2019). Postawa ciekawosci i dgzenie do ciggtego
poszukiwania ulepszen w codziennej pracy zacheca osoby proaktywne do bycia innowacyjnymi,
skutecznymi i odwaznymi, podczas gdy osoby reaktywne pozostajg w stagnacji i biernie czekajg na
bodzce zewnetrzne. Mozna uzna¢, ze podstawg proaktywnych zachowan pracownikow jest zatem
inicjatywa, ktora powoduje zmiane bez zaleznosci i uwarunkowan innych czynnikéw (McCormick i in.,
2019).

Proaktywne zachowania rozwojowe w pracy obejmujg wszelkie inicjatywy podejmowane przez
pracownika, wykraczajgce poza podstawowe wymagania pracy w celu poprawy swojego srodowiska
pracy, kompetencji lub wynikdéw, niezaleznie od tego, czy s3 one zwigzane z rozwojem zawodowym,
poprawag procesow czy relacji w zespole. Mogg one przybierac rézne formy, np. samodzielne uczenie
sie, poszukiwanie informacji zwrotnych, innowacje w rolach, planowanie kariery i dzielenie sie wiedza.

Waznym wymiarem proaktywnych zachowari w miejscu pracy jest samosterowany rozwdj*’, ktéry

37 Org. Self-guided development
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odzwierciedla samodzielnie inicjowane, zorientowane na przyszto$¢ dziatania podejmowanie przez
pracownikow w celu zwiekszenia swoich umiejetnosci i wiedzy. Koncentruje sie on na autonomicznych
wysitkach jednostki w celu zidentyfikowania i wykorzystania mozliwosci uczenia sie, ktére s3
nieustrukturyzowane, dobrowolne i niekoniecznie zapewniane operacyjnie lub administracyjnie przez
organizacje (Antonacopoulou, 2000; Brockett i Hiemstra, 2018; Dachner, 2021). To wewnetrzne
dazenie do uczenia sie i rozwoju nie tylko stanowi przyktad proaktywnego zachowania, ale takze stuzy
jako jego podstawa. Umozliwiajac pracownikom przewidywanie przysztych wyzwan, dostosowywanie
sie do zmieniajacych sie wymagan i znaczacy wktad w sukces organizacji, stanowi skuteczng metode
budowania kapitatu ludzkiego w dzisiejszym srodowisku pracy (Jamka, 2019; Saxena i in., 2021). Tak
wiec samodzielny rozwdj jest zaréwno kluczowym mechanizmem, jak i istotnym rezultatem
proaktywnego zachowania w miejscu pracy, ktdry opiera sie na motywacji pracownika do
podejmowania samodzielnych wysitkow na rzecz rozwoju i otwartosci na zmiany. Wysitek ten jest
wzmachniany przez oczekiwanie, ze takie zainicjowane poszukiwanie przestrzeni do rozwoju przyniesie
mu korzysci (Mubarak i in., 2021; Parker i Bindl, 2017). Wedtug Dachner i in. (2021) proaktywne
zachowanie pracownikédw w odniesieniu do witasnego rozwoju obejmuje takie podejmowanie
inicjatywy w definiowaniu i przewidywaniu wtasnych potrzeb rozwojowych, aktywne i ciggte
pozyskiwanie i oczekiwanie informacji zwrotnych od menedzeréw i mentordow, identyfikowanie szans
i mozliwo$ci zaspokojenia tych potrzeb oraz dostrzeganie korzysci ptynacych z rozwoju, takich jak np.
wieksza wydajnosé, awans lub sukcesja.

W literaturze podkresla sie, ze w obecnym kontekscie rozwoju pracownicy muszg by¢
proaktywni w kierowaniu wtasng sciezkg kariery i uczeniu sie zaréwno w organizacji, jak i poza nig (Wu
iin., 2017). Jednak energia i nastawienie na dziatanie przejawia sie najbardziej w tych obszarach zycia
jednostki, w ktérych jest ona w stanie wykazaé sie swoimi proaktywnymi postawami (Parker i Bindl,
2017). Sugeruje to, ze proaktywne zachowania mogg by¢ rozwijane i stymulowane (Tabela 17).

Potfaczenie czynnikéw indywidualnych (cech) i organizacyjnych moze wptywaé na sktonnosé
pracownika do angazowania sie w proaktywne zachowania zwigzane z rozwojem w miejscu pracy.

Tabela 17 Czynniki potencjalnie wspierajgce proaktywny rozwdj pracownikow

RODZAJ CZYNNIKA OPIS

INDYWIDUALNY (cechy | Osoby o wysokich proaktywnych cechach osobowosci, takich jak
osobowosci, postawy i | sumienno$¢, samostanowienie i inicjatywa, sg bardziej sktonne do
motywacje) angazowania sie w proaktywne zachowania zwigzane z rozwojem, podobnie

jak osoby, ktore sg wysoce zmotywowane do nauki i wytrwate w rozwoju.

ORGANIZACYJNY (kultura | Organizacje, ktére budujg wspierajgcg i wzmacniajgcg kulture zachecajaca
organizacyjna, przywodztwo i | pracownikow do podejmowania inicjatywy i ryzyka, moga sprzyjac¢ ich
styl zarzadzania) proaktywnym zachowaniom rozwojowym.

Wspierajacy klimat organizacyjny zacheca pracownikéw do poszukiwania

mozliwosci uczenia sie i podejmowania dziatan rozwojowych.
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Przywédztwo, ktére obejmuje wzmacnianie i inspirowanie do rozwoju, styl
zarzgdzania motywujgcy pracownikéow do przejmowania odpowiedzialnosci
za witasng nauke i rozwdj, wspierajg proaktywne zachowania rozwojowe

pracownikdéw.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Rozkwitalska-Welenc i in., 2024)

Organizacja jako egzogenny czynnik rozwojowy ma réwnoczesnie zasadniczy wplyw na
ksztattowanie sie okreslonych cech pracownika. Stanowigc zrdédto stymulacji stanowi kontekst dla
zachodzacych w jednostce zmian rozwojowych (Becelewska, 2006).38

Niektérzy badacze twierdzg, ze fundamentami proaktywnych zachowan pracownikéw w
miejscu pracy sg intraprzedsiebiorczo$¢ (ktéra stanowi przyktad zastosowania tych zachowan w
praktyce) oraz proaktywna motywacja (ktéra wyjasnia, dlaczego pracownicy podejmujg takie
dziatania). Intraprzedsiebiorczosé, definiowana jako dziatania przedsiebiorcze podejmowane przez
pracownikdw wewnatrz organizacji, wymaga specyficznego zestawu motywacji i warunkéw
organizacyjnych.

Zgodnie z wynikami badan Gorgievskiego i in. (2023), mozna wyrézni¢ trzy kluczowe sktadniki
proaktywnej motywacji, ktére wspierajg intraprzedsiebiorczosc:

e powdd do dziatania — motywacja wynikajgca z wewnetrznego przekonania o wptywie nainnych

i odpowiedzialnosci zawodowej. Pracownicy, ktérzy postrzegajg swoje dziatania jako

wartosciowe dla otoczenia i organizacji, sg bardziej sktonni podejmowac inicjatywe,

e mozliwos¢ dziatania — autonomia zawodowa i przekonanie o wtasnej zdolnosci do osiggania
celéw sg fundamentem podejmowania ryzyka i inicjowania zmian,

e energia do dziatania - silne zaangazowanie pozwala pracownikom pokonywaé przeszkody i
wytrwale dazy¢ do realizacji innowacyjnych celow.

Obecnosc¢ kazdego z tych elementdéw jest konieczna, aby pracownicy mogli angazowad sie w
zachowania intraprzedsiebiorcze. Ponadto motywacja do dziatania moderuje te relacje, wzmacniajac
wptyw powoddw i mozliwosci na intraprzedsiebiorczosé (Gorgievski i in., 2023). Z kolei badania Huang

i Lai (2020) sugeruja, ze katalizatorem proaktywnej motywacji pracownikow jest integracja formalnego

38 proaktywne zachowania pracownikéw mogg by¢ jednak takze ttumione w wyniku dysproporcji w dostepie do
zasobdéw i mozliwosci. Zdolnos¢ do proaktywnego rozwoju moze by¢ bowiem hamowana np. poprzez
ograniczony dostep do wiedzy i/lub informacji (na réznych poziomach organizacji, w réznych formach pracy), co
skutkuje demotywacjg w angazowanie sie w samodzielne dziatania rozwojowe (Akhtar i Ali, 2023). Kolejnym
wyzwaniem jest zrbwnowazenie autonomii pracownika ze wsparciem organizacyjnym (Vancouver i in., 2017).
Podczas gdy autonomia jest waznym czynnikiem napedzajgcym proaktywne zachowania, brak jasnych
wskazowek lub uznania ze strony przetozonych moze prowadzi¢ do frustracji lub braku zaangazowania (Coun i
in., 2022). Wazng role odgrywa takze kultura organizacyjna. Nicolaides i Poell (2020) zauwazajg rowniez, ze
organizacje mogg nawet celowo nie zacheca¢ do proaktywnego rozwoju pracownikéw, z obawy przed
,zaktéceniem” status quo pracownikéw (Nicolaides i Poell, 2020). Srodowisko pracy, ktére zniecheca do
podejmowania ryzyka lub nie docenia podejmowania inicjatywy i innowacyjnosci, moze ttumic¢ proaktywne
dziatania, powodujac rozbieznos¢ miedzy aspiracjami pracownikéw a praktykami organizacyjnymi (Strauss i
Parker, 2021). Zob. takze Rozdziat 3.

58



i nieformalnego uczenia sie w miejscu pracy®. Potgczenie tych dwéch form uczenia sie pozwala na
bardziej holistyczny rozwéj zawodowy (Huang i Lai, 2020).

Wedtug wynikéw badan projektu MUSES istotng role w stymulowaniu proaktywnego rozwoju
pracownikéw, wptywajac na ich kreatywnos¢, zaangazowanie oraz zdolnos¢ adaptacji do zmian obok
autonomii odgrywa takze motywacja prospoteczna (Papachristopoulos, 2024). Motywacja
prospoteczna, definiowana jako chec¢ przynoszenia korzysci innym, to wazny czynnik napedzajgcym
proaktywne i innowacyjne zachowania w pracy, zas$ potencjat zachowar prospotecznych w zakresie
pobudzania proaktywnosci wsrdd pracownikdw, wykracza poza ich cechy osobowosci. Jesli bowiem
pracownicy odczuwajg, ze ich dziatania majg pozytywny wptyw na innych, sg bardziej skfonni
angazowac sie w proaktywne dziatania. Wedtug koordynatora projektu K. Papachristopoulosa , kiedy
ludzie skupiajq swojg uwage na innych, sq bardziej proaktywni i odporni, a takze wpadajg na pomysty,
ktore ostatecznie sq przydatne dla innych”. Zgodnie z wynikami badania na poziomie wsparcia
organizacyjnego bardzo waznym aspektem wzmacniania proaktywnych zachowan pracownikéw jest
budowanie w nich poczucia pozytywnego wptywu w rozwdj kolegdw, organizacji i szerszej
spotecznosci. Interwencje i praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi*® zwiekszajace poczucie wptywu
prospotecznego pracownikdéw i ogdlny poziom zaspokojenia potrzeb, mogg przyczynia¢ sie do
tworzenia pozytywnej kultury pracy. Implikacje proaktywnych zachowan rozwojowych s3a
wieloaspektowe i, jak przyznajg badacze, przynoszg korzysci zaréwno jednostkom, jak i organizacji. Ich
poznanie oraz zrozumienie czynnikéw wptywajgcych na proaktywny rozwéj pracownikéw w nowych i
elastycznych formach pracy, stanowi podstawe do opracowania modelu zarzadzania proaktywnym

rozwojem pracownikéw w tej pracy (Zob. Rozdziat 5.3).

39 Badania prowadzone w $rodowisku nauczycieli pokazaty, ze integracja doswiadczern nieformalnych z
formalnym szkoleniem jest kluczowa dla skutecznego podnoszenia proaktywnosci nauczycieli,zas uwzglednianie
preferencji oraz wczesniejszych doswiadczern zawodowych przy projektowaniu formalnych programow
szkoleniowych moze zwiekszy¢ zaangazowanie i proaktywng motywacje (Huang i Lai, 2020).

40 programy wspierajace wolontariat, mentoring lub odpowiedzialno$é spoteczng, zwiekszajg poczucie wptywu
prospotecznego pracownikéw, za$ docenienie wktadu pracownikéw zwieksza ich zaangazowanie w innowacyjne
zachowania w pracy i przeklada sie na proaktywne zachowania w miejscu  pracy.
(https://cordis.europa.eu/article/id/453178-the-power-of-prosocial-behaviour-in-sparking-creativity-and-
innovation/pl)
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Rozdziat 3. Nowe i elastyczne formy pracy a uczenie sie i proaktywny rozwaj
pracownikow

3.1. Charakterystyka nowych i elastycznych form pracy

Przez dziesieciolecia na catym Swiecie dominujacg role w relacji pracownik-pracodawca
odgrywaty tradycyjne formy pracy, ktore charakteryzowaty sie stabilnymi warunkami zatrudnienia,
jasno okreslonymi godzinami pracy oraz hierarchiczng strukturg organizacyjng. Takie modele
odpowiadaty na potrzeby gospodarki opartej na masowej produkcji i ustandaryzowanych procesach,
gdzie przewidywalnos¢ i regularnos¢ stanowity kluczowe wartosci. Jednak globalizacja, rozwaj
technologii informacyjnych i komunikacyjnych (ICT), transformacje spoteczno-kulturowe, zmiany w
spotecznym postrzeganiu rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, tj. rosngce potrzeby
pracownikdw w zakresie godzenia celéw zawodowych i osobistych (Aroles i in., 2021) oraz presje
ekonomiczne, przyczynity sie do istotnych zmian w funkcjonowaniu biznesu i sposobach swiadczenia
pracy (Gerlitz i Hilsbeck, 2024). W efekcie pojawita sie przestrzen dla alternatywnych rozwigzan
ksztattujgcych nowy paradygmat pracy (Tabela 18).

W miare jak przedsiebiorstwa stanety w obliczu rosngcej konkurencji i presji na obnizanie
kosztow poszukujgc nowych sposobdéw na zwiekszanie wydajnosci i produktywnosci (Fayard, 2021),
zaczety coraz odwazniej stosowac przestrzenng dyslokacje, a takze powotywac rozproszone zespoty
zadaniowe, dla ktérych miejsce pracy, stanowiska i godziny pracy s3 ksztattowane w sposéb bardziej
elastyczny i niezalezny (Myerson i Ross, 2022). Ten nowy paradygmat pracy podkresla, ze praca jest
konkretng wykonywang uzyteczng czynnoscig, a nie tylko miejscem, w ktérym pracownik spedza
okreslong liczbe godzina by te czynnos¢ zrealizowad. Koncentracja sity roboczej wewnatrz organizacji
nie jest niezbedna do sprawnej realizacji celéw biznesowych (Bjursell i in., 2021; Fayard, 2021; Jamka,
2019). Skoro bowiem informacja nie posiada materialnej postaci i moze by¢ udostepniana w niemal
dowolnym miejscu na swiecie, pracownicy ktérzy zawodowo zajmujg sie tworzeniem, przetwarzaniem
lub rozpowszechnianiem informacji i danych do wykonywania zadan potrzebujg jedynie centralizacji
logicznej, nie za$ centralizacji fizycznej*! (Kowalewski i in., 2007).

Tabela 18 Zmiana paradygmatu pracy - roznice

Czynniki ksztaftujace | Tradycyjny paradygmat pracy Nowy paradygmat pracy
prace
Miejsce Przestrzenna kolokacja Przestrzenna dyslokacja
Centralizacja fizyczna Decentralizacja fizyczna = centralizacja
logiczna
Czas Normowany (najczesciej w systemie | Elastyczny, zadaniowy, zmienny
8h/5dni w tygodniu), $cisle okreslony i
nadzorowany

4 zalezno$é miejsca (Kowalewski i in., 2007)



Wspotpraca i

Wspodtpraca ma gtéwnie charakter

Wspotpraca moze  mie¢  charakter

wynagrodzenie

na czas nieokreslony)

State wynagrodzenie, zwykle
miesieczne, z dodatkowymi
Swiadczeniami, takimi jak

ubezpieczenie zdrowotne czy ptatne
urlopy

komunikacja w | wewnatrzorganizacyjny pozaorganizacyjny*

zespole Komunikacja bezposrednia twarzg w | Wykorzystywanie cyfrowych narzedzi i
twarz i spotkania osobiste kanatéw do komunikacji i wspotpracy

Stosunek pracy i | Umowa o prace na peten etat (zwykle | Rodzaj kontraktu, elastyczna forma

wspétpracy, B2B, czeSciowy wymiar pracy,
mniejsza stabilnos$¢ zatrudnienia
Brak przewidywalnosci zatrudnienia i

stabilnosci wynagrodzenia

Rozdziat miedzy
praca a zyciem
osobistym

(rbwnowaga miedzy
zyciem zawodowym a
prywatnym)

Wiagze sie z wyraznym oddzieleniem

pracy od zycia osobistego, czesto

poprzez sztywne godziny pracy i
okreslone srodowisko pracy.
Pracownicy zostawig zadania i sprawy

Zwigzane z pracg w biurze.

Pozwala pracownikom mie¢ wieksza
kontrole nad swoim srodowiskiem pracy i
harmonogramem z elastycznoscia w celu
skuteczniejszego rownowazenia
obowigzkéw zawodowych i osobistych.
Oddzielenie pracy od zycia osobistego

moze sie bardziej zacierad.

Struktura, hierarchia i
kontrola

Hierarchiczna strukturg i odgorny styl

zarzagdzania, w  ktérym  wiadza

decyzyjna przeptywa z wyzszych
szczebli zarzadzania na nizsze poziomy

organizacji, ktadac nacisk na kontrole i

Brak lub
partnerskie

niska formalna hierarchia,

relacje, umozliwienie
pracownikom przejmowania
odpowiedzialnosci za swojg prace i

samodzielnego podejmowania decyzji.

przestrzeganie ustalonych procedur.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Anwar i Graham, 2020; Choudhury i in., 2021; Méhlmann i in. 2021;
Rozkwitalska-Welenci in., 2024).
Nowy paradygmat pracy, zapoczatkowany przez dynamiczne zmiany technologiczne i

spoteczne, doprowadzit do uksztattowania sie nowych i elastycznych form zatrudnienia, za prekursora
ktorych mozna uznaé Jack’a Nilles’a, autora koncepcji telepracy. To wtasnie on jako pierwszy w
odpowiedzi na dynamiczny postep technologiczny w drugiej potowie XX wieku w Stanach
Zjednoczonych opracowat idee telecommute®®, redefiniujgca podejécie do miejsca i czasu
wykonywania obowigzkéw zawodowych. W 1973 przeprowadzit on pierwszy eksperymentalny projekt

telepracy polegajgcy na organizowaniu i wykonywaniu pracy przez pracownikdw poza siedzibg

42 Wspdtpraca pozaorganizacyjna wykracza poza tradycyjne granice organizacyjne i nie jest ograniczona
wewnetrznymi hierarchiami czy zasadami danej firmy. Oznacza ona, ze rézne podmioty — zaréwno osoby, jak i
organizacje — mogg wspotpracowac ze sobg bez formalnej przynaleznosci do jednej instytucji czy struktury
organizacyjnej. Wspotprace pozaorganizacyjng charakteryzujg: nieformalne struktury (opiera sie elastycznych
relacjach, ktére nie sg sformalizowane w tradycyjnych umowach o prace), wspdtdzielenie zasobow i wiedzy
(wymiana zasobow, wiedzy lub kompetencji pomiedzy niezaleznymi podmiotami, ktére wspdlnie realizujg
okreslone cele), krétkoterminowosc¢ lub projektowos¢ (ma charakter tymczasowy i jest ukierunkowana na
osiggniecie okreslonego celu, po czym podmioty koriczg wspotprace), wykorzystanie platform technologicznych
(jest wspierana przez platformy cyfrowe, ktére umozliwiajg efektywne tgczenie niezaleznych podmiotéw i
realizacje wspdlnych celéw), brak hierarchii i elastycznos¢ (relacje partnerskie i rownorzednos¢ stron) (Apostol i
in., 2021; Hauzinski, 2018).

43 Tele + Communications + Computing (Nilles, 2003, s.22)
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pracodawcy przez znaczng cze$¢ swego czasu pracy i dostarczanie pracodawcy efektow tej pracy przy
wykorzystaniu technologii informacyjnych oraz technologii przekazywania danych, zwtaszcza
Internetu. Z kolei w 1980 r. Alvin Toffer w ksigzce ,Trzecia fala” wskazujgc na gtdwne przyczyny i
konsekwencje zmian zachodzacych praktycznie od poczatku istnienia $wiata, juz wéwczas stwierdzit,
ze trzecig fale tworzg zaawansowane sieci komputerowe, ktére w sferze zatrudnienia opierajg sie na
modelu telepracy. To wtasnie Toffler* jest autorem idei elektronicznej wioski, w ktérej ludzie nie
wykonujg pracy w tradycyjnych miejscach pracy, lecz we wtasnych domach.

| cho¢ poczatkdéw nowych i elastycznych form pracy upatruje sie wtasnie w telepracy, wraz z
ewolucjg tej koncepcji pojecie to stato sie terminem zbiorczym dla nowych form pracy (NWW%)
odnoszgcym sie do wszystkich, odmiennych od tradycyjnych form pracy (Demeroutiiin., 2014; Meyer
iin., 2021). Warto jednak zwréci¢ uwage na semantyczny niuans. O ile elastyczne formy pracy stanowig
modyfikacje tradycyjnych modeli zatrudnienia, ktére majg na celu zwiekszenie swobody pracownika w
zakresie miejsca, czasu lub sposobu wykonywania pracy, nie tworzg one zupetnie nowych zasad
wspotpracy, ale adaptujg istniejgce rozwigzania do indywidualnych potrzeb pracownikéw i
pracodawcow. Z kolei nowe formy pracy to przede wszystkim innowacyjne podejscia do organizacji
pracy, mozliwe dzieki technologiom informacyjno-komunikacyjnym, ktére pojawity sie lub szczegdlnie
zyskaty na znaczeniu okoto 2000 r. (Aroles i in., 2021; Gerards i in., 2021).

W szerokim rozumieniu do nowych i elastycznych form pracy zalicza sie zatem formy
charakteryzujace sie elastycznoscig miejsca pracy (np. praca zdalna, praca hybrydowa) (Marciniak,
2023), elastycznoscia czasu pracy (np. ruchomy czas pracy, krotszy tydzien pracy) (Aroles i in., 2021),
elastycznoscig formy zatrudnienia (Zajgc i Przystarz, 2022) lub wspétpracy (np. umowy B2B, umowy
cywilno-prawne) (Gerards i in., 2021), czy tez elastycznoscig organizacji pracy (np. croudsourcing, gig
economy) (Anwar i Graham, 2020), w znacznym lub catkowitym oparciu o technologie informacyjno-
komunikacyjne (Gerards iin., 2018, 2021) (Tabela 19).

Tabela 19 Wybrane przyktady elastycznych i nowych form pracy

Forma pracy Opis

Elastyczne godziny pracy, w tym | Swoboda i elastyczno$é w ustalaniu godzin rozpoczecia i zakoriczenia
skompresowany tydzien pracy pracy.

Praca w niepetnym wymiarze | Praca w ograniczonym wymiarze godzin (np. p6t etatu, 3/4 etatu).

godzin

Job-sharing Dzielenie jednego etatu miedzy dwdch lub wiecej pracownikéw, ktorzy
wspolnie realizujg obowigzki przypisane do stanowiska (kazdy pracuje
w niepetnym wymiarze godzin)

Praca projektowa/zleceniowa Wspodtpraca w ramach dziatalnosci gospodarczej (samozatrudnienie),

rozliczenie za realizacje zadania, a nie za state godziny pracy.

4 Alvin Toffler (ur. 3 pazdziernika 1928), amerykanski pisarz, socjolog i futurolog, znany gtéwnie z pracy na temat
cyfrowej rewolucji, rewolucji komunikacyjnej, rewolucji korporacyjnej oraz osobowosci technologicznej.
4 New Ways of Working
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Praca zdalna (telepraca) Wykonywanie obowigzkdow spoza biura, np. zdomu.

Praca hybrydowa Potaczenie pracy zdalnej i stacjonarnej w biurze.
Gig economy*® (gospodarka | Praca na zlecenie w oparciu o krétkoterminowe kontrakty, popularna
wspotdzielenia) w branzach takich jak transport czy technologia.
Crowdsourcing Delegowanie zadan do spotecznosci (pracodawca - zleceniodawca), a

nastepnie Swiadczenie ustug online lub offline z wykorzystaniem
cyfrowych platform technologicznych (pracownik - wykonawca)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Aroles i in., 2021; Banik i Padalkar, 2021; Dettlaff, 2023; Mache i in.,
2020; Parkiin., 2021).

Pandemia Covid-19 niewatpliwie przyczynita sie do popularyzacji nowych i elastycznych form
pracy, ktore na state wpisaty sie w we wspdtczesny krajobraz rynku pracy. | cho¢ w ostatnich latach w
réznych regionach swiata wprowadzono dyrektywy i regulacje prawne, ktére mozina uznac za
odnoszgce sie do tej formy pracy (Tabela 20), nie zostaty one jednak dotad jednoznacznie zdefiniowane
w systemie prawnym, ktéry w sposdb kompleksowy regulowatby ten rodzaj zatrudnienia i okreslat jego
charakterystyczne cechy oraz warunki konieczne i wystarczajace do zakwalifikowania danej relacji jako
nowej i elastycznej, odrebnej od tradycyjnego stosunku pracy?’.
Tabela 20 Wybrane regulacje prawne majgce zastosowanie w nowych i elastycznych formach pracy na
Swiecie
Unia Europejska Dyrektywa UE 2019/1152 dotyczaca przejrzystych i przewidywalnych warunkéw pracy

okresla minimalne prawa pracownikéw w nietradycyjnych formach zatrudnienia, takich
jak praca na zadanie czy praca zarzadzana przez platformy cyfrowe. Podkresla ona
elastycznosc¢ w zakresie czasu i miejsca pracy, cyfrowe lub algorytmiczne zarzgdzanie oraz
kontrakty oparte na zadaniach.

Dyrektywa UE 2019/1158 w sprawie rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym

rodzicéw i opiekundéw. Dyrektywa wprowadza minimalne standardy dotyczgce urlopdéw

4W Polsce gig economy ttumaczy sie takze jako ekonomia pracy dorywczej. Odnosi sie do rynku pracy
charakteryzujacego sie przewagg umow krétkoterminowych lub pracy na zlecenie, elastycznych i ptatnych za
projekt lub zadanie, od dostaw, przez wynajmy, po ustugi kreatywne, rynki internetowe, prace freelancerska,
ustugi przewozu osdéb (Dettlaff, 2023; Duggan i in., 2020). Rozwdj platform cyfrowych, takich jak Bolt, Uber i
Airbnb, rozwinat ten trend, taczac freelanceréw z potencjalnymi klientami (Rozkwitalska-Welenc i in., 2024).

47 polskie prawo pracy definiuje stosunek pracy w Art. 22 § 1 KP, ktéry wskazuje, ze jego istotg jest wykonywanie
pracy przez pracownika osobiscie, pod kierownictwem pracodawcy, w miejscu i czasie przez niego wyznaczonym
oraz na jego ryzyko. Tradycyjna relacja pracownik—pracodawca opiera sie wiec na podporzgdkowaniu
pracownika, ciggtosci Swiadczenia pracy oraz braku swobody w ksztattowaniu warunkéw zatrudnienia przez
strony. Dla odmiany umowy cywilnoprawne (zlecenie, dzieto) czy kontrakty B2B, w duzej mierze nie spetniajg
tych kryteridw, co sprawia, ze wykraczajg poza ramy stosunku pracy w rozumieniu Kodeksu pracy. Elastycznos$¢
organizacji pracy zostata czesciowo uregulowana w niektdrych przepisach polskiego prawa, takich jak regulacje
dotyczace telepracy (Art. 675677 KP) czy pracy zdalnej, ktéra od 7 kwietnia 2023 r. stanowi formalng
alternatywe dla telepracy, oferujgc wiekszg swobode w zakresie miejsca swiadczenia pracy. Dodatkowo, praca
tymczasowa, okreslona w ustawie o zatrudnianiu pracownikow tymczasowych, stanowi przyktad formy
zatrudnienia opartej na elastycznosci w zakresie czasu i charakteru wspétpracy, w ktérej pracownik $wiadczy
prace na rzecz pracodawcy uzytkownika w okreslonym czasie. W kontekscie oséb prowadzacych dziatalnosé
gospodarczg, prawo przedsiebiorcow definiuje ramy prawne dla kontraktéw B2B, ktére opierajg sie na
rownorzednosci stron oraz braku podporzadkowania, co stanowi podstawowe rozrdznienie w stosunku do
tradycyjnego stosunku pracy.
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rodzicielskich, ojcowskich oraz opiekunczych, a takze elastycznych form pracy, promujac
tg forme wspodtpracy.

Dyrektywa UE 91/533/EWG dotyczaca informowania pracownikow o warunkach ich
zatrudnienia uwzglednia nietypowe formy zatrudnienia.

Porozumienie Europejskich Partneréow Spotecznych w sprawie Cyfryzacji (2020), ktoére
odnosi sie do form pracy cyfrowej, takich jak telepraca i praca zdalna, koncentruje sie na
autonomii i elastycznosci przy jednoczesnym zachowaniu réwnowagi miedzy innowacjami
technologicznymi a ocZZLong pracownikéw.

Stany Kalifornijska ustawa Assembly Bill 5 (AB5), ktéra weszta w zycie 1 stycznia 2020 r., Jej
Zjednoczone celem byto ograniczenie naduzywania okreSlenia niezaleznego kontraktora (self-
Ameryki employed) i wymuszenie traktowania pracownikéw platformowych jako etatowych. W
Pétnocnej odpowiedzi na ABS5, firmy gig economy sfinansowaty kampanie wyborczg i referendum w

Kalifornii, aby uchyli¢ skutki AB5 dla ich branzy. Przyjecie Propozycji 22 w listopadzie 2020
r. wytgczyto wiele firm opartych na aplikacjach spod regulacji AB5, pozwalajgcim na dalsze
traktowanie swoich pracownikéw jako niezaleznych kontraktoréw.

Miedzynarodowa | Deklaracja w sprawie Przysztosci Pracy (2019) to dokument rekomendacyjny (a nie akt
Organizacja prawny) przyjety przez Miedzynarodowa Organizacje Pracy (ILO), okreslajacy gtowne
Pracy kierunki przysztosci rynku pracy w kontekscie globalnych wyzwan, takich jak cyfryzacja,
automatyzacja, zmiany klimatyczne i starzenie sie spoteczenstw. Stuzy jako wytyczna dla
rzadéw, organizacji pracodawcéw i zwigzkdow zawodowych w zakresie regulowania
nowoczesnych form zatrudnienia i ocZZLony pracownikéw, podkresla koniecznosc
uregulowania pracy platformowej, zacheca do wprowadzenia systeméw ocZZLony
socjalnej dla wszystkich pracujgcych, niezaleznie od formy zatrudnienia, wskazuje na
potrzebe szkolen i adaptacji do cyfryzacji.

Wielka Brytania Kluczowe regulacje dotyczace elastycznych form zatrudnienia zaczety obowigzywac od 6
kwietnia 2024 roku, s3 to:

Employment Relations (Flexible Working) Act 2023, na mocy ktérego pracownicy moga
(bez uzasadnienia) sktada¢ wnioski o elastyczng forme zatrudnienia juz od pierwszego
dnia pracy (eliminujgc wczesniejszy wymodg przepracowania 26 tygodni), ktory
pracodawca jest zobowigzany do rozpatrzenia w ciggu dwdch miesiecy oraz do
przeprowadzenia konsultacji z pracownikiem przed ewentualnym odrzuceniem wniosku.
Employees (Predictable Working Conditions) Act 2023, ktory gwarantuje pracownikom
bardziej przewidywalne warunki pracy, zwtaszcza w odniesieniu do oséb zatrudnionych
na umowy krétkoterminowe, nieregularne lub w systemie pracy zmianowej. Ma to na celu
ochrone przed niepewnymi i nieregularnymi godzinami pracy, co jest szczegdlnie istotne
dla 0séb zatrudnionych w sektorze platform cyfrowych oraz w branzy ustugowe;j.

Australia Nowelizacja ustawy Fair Work Legislation Amendment (Secure Jobs, Better Pay) Act 2022,
ktéra obowigzuje od grudnia 2022 wprowadza znaczgce zmiany w australijskim systemie
stosunkoéw pracy obejmuje rozszerzone prawo do wnioskowania o elastyczne formy
pracy. Pracodawcy sg zobowigzani do rozpatrzenia takich wnioskdéw, przeprowadzenia
konsultacji z pracownikami oraz dostarczenia pisemnego uzasadnienia w przypadku

odmowy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie bazy aktéw prawnych Unii Europejskiej, dokumentdw stanowych USA,
oficjalnych dokumentéw rzgdowych (Fair Work Legislation Amendment Act 2022, 2022) (Dyrektywa Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2019/1152 w sprawie przejrzystych i przewidywalnych warunkéw pracy w Unii
Europejskiej z dnia 20 czerwca 2019r., 2019), (Dyrektywa 2019/1158 w sprawie rownowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym rodzicéw i opiekunéw oraz uchylajgca dyrektywe Rady 2010/18/UE, 2024),
(Employment Relations (Flexible Working) Act 2023, 2023),(Fair Work Legislation Amendment Act 2022, 2022)
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Nowe i elastyczne formy pracy sg wspotczesnie analizowane zaréwno przez pryzmat miejsca i
czasu realizacji zadan, narzedzi niezbednych do wykonania pracy, czynnosci i zadan, w ktérych maja
zastosowanie. Wielu autorow szczegdlnie podkresla, iz by mozna dang forme zatrudnienia uznaé za
nowg forme pracy, konieczne jest spetnienie warunku $wiadczenia pracy w mniejszym, wiekszym lub
catkowitym stopniu poza faktycznym zaktadem pracy (Gerards i in., 2021). Z tego wzgledu jedng z
podstawowych determinant rozwoju tej formy pracy jest charakter pracy, ktéra ze wzgledu na swojg
specyfike moze by¢ realizowana poza codzienng, bezposrednia siedzibg pracodawcy. Nowe formy
pracy znajdujg zastosowanie jedynie w zawodach i specjalnos$ciach, w obrebie ktdrych zadania do
wykonania mogg by¢ realizowane bez statej i bezposredniej obecnosci w siedzibie pracodawcy, z
wysokg swobodg w okresleniu miejsca i czasu wykonywania pracy, jesli tylko jest to zgodne z
przepisami oraz zawarte w umowie miedzy pracownikiem a pracodawca®® (Marciniak, 2023).

Inne badania podkreslajg z kolei, ze nowe i elastyczne formy pracy to nie tylko elastycznosé
przestrzenna i czasowa, ale takze zdecentralizowane struktury pracy i modele zatrudnienia oparte na
zadaniach, realizowane przy wysokim stopniu autonomii i odpowiedzialnosci pracownikow (Aroles i
in., 2021). Analizujgc cechy wskazywane przez badaczy jako typowe dla tych form pracy mozna jednak
zauwazyc¢ pewne paradoksy i sprzecznosci. Akhtar i Ali (2023), podobnie jak wczesniej Demeroutii in.,
(2014) twierdza na przyktad, ze autonomia uznawana za kluczowa ceche nowych form pracy, zwieksza
satysfakcje z pracy, dobre samopoczucie i réwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym
(Akhtar i Ali, 2023; Demerouti i in., 2014). Autonomia nie ma jednak uniwersalnego zastosowania,
bowiem w gig economy (pracach typu Uber, Glovo czy Bolt), pozornie niezalezni pracownicy sg poddani

zarzadzaniu algorytmicznemu®®, a platformy cyfrowe przydzielajg im zadania, monitorujg wydajnosé i

48 7godnie z Art.2 KP (Definicja pracownika) ,,pracownikiem jest osoba zatrudniona na podstawie umowy o prace,
powotania, wyboru, mianowania lub spétdzielczej umowy o prace”, co zaktada m.in. podporzadkowanie, ciggtos¢
Swiadczenia pracy oraz wykonywanie jej na ryzyko pracodawcy. Autorka jest Swiadoma, ze w przypadku nowych
i elastycznych form pracy (np. umowy cywilno-prawne czy kontrakty B2B), terminy pracownik i pracodawca nie
sg zgodne z precyzyjng definicjg prawng. W przypadku umoéw cywilnoprawnych osoby swiadczace prace okresla
sie mianem zleceniobiorcéw lub wykonawcow, a podmioty zlecajgce ustugi jako zleceniodawcow lub
zamawiajgcych. Natomiast w kontraktach B2B osoba s$wiadczgca ustugi jest najczeSciej przedsiebiorcy
prowadzgcym dziatalnos¢ gospodarczg, a podmiot korzystajgcy z ustug to klient lub zlecajgcy. Jednak dla
uproszczenia przekazu i zachowania spdjnosci narracji, mimo $wiadomosci réznic terminologicznych i prawnych,
na potrzeby niniejszej dysertacji, takze w kontekscie nowych i elastycznych form pracy zréznicowanych pod
wzgledem stosunku pracy, zastosowano terminologie pracownik oraz pracodawca (Kodeks pracy. Dz.U. 2023 poz.
1465, 2023)

4 Wykorzystanie algorytméw komputerowych do zarzadzania, monitorowania i kontrolowania dziatai ludzi,
szczegblnie w Srodowisku pracy. Opiera sie na analizie duzych zbioréw danych i podejmowaniu decyzji w sposdb
zautomatyzowany, co ma na celu optymalizacje proceséw, poprawe efektywnosci i redukcje kosztéw. Algorytmy
mogg zarzadzac przydzielaniem zadan, oceng wydajnosci pracownikéw, planowaniem grafikéw pracy czy
monitorowaniem zachowan i dziatan pracownikow za pomocg systemdéw rejestrujgcych czas spedzony na
zadaniach, aktywnoscig w aplikacjach czy efektywnoscig wykonywania obowigzkéw w czasie rzeczywistym, co
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narzucajg sztywne systemy ocen (Banik i Padalkar, 2021). Pracownicy zatem, mimo elastycznosci w
wyborze godzin pracy, pozostajg pod statg kontrolg algorytmdw, ktére decydujg o ich zarobkach,
dostepnosci zlecen i pozycji w systemie. Takze w przypadku freelanceréw korzystajgcych z platform
(np. Upwork czy Fiverr), kwestia autonomii i niezaleznosci jest dos¢ sporna, bowiem to wiasnie
algorytmy decyduja o widocznosci profili bezposrednio wptywajac na mozliwosc zdobywania przez nich
nowych projektow. Jesli dane wejsciowe uzyte do uczenia algorytméw sg obarczone uprzedzeniami,
decyzje moga utrwalaé¢ nieréwnosci, np. w dostepie do zlecen wprowadzajac tzw. dyskryminacje
algorytmiczna. O ile zatem kontrola algorytmiczna moze zwiekszaé efektywnosé zarzgdzania w nowych
i elastycznych formach pracy, tak ciggte monitorowanie dziatan pracownikdéw poprzez zarzadzanie
algorytmiczne ogranicza ich autonomie i przeczy idei niezaleznosci (Duggan i in., 2020; Mateescu i
Nguyen, 2023; Mohimanniin., 2021; Rosenblat i Stark, 2016).

Wedtug autorki takze kwestia stabilnosci finansowej oraz spoteczne i psychologiczne
konsekwencje nowych i elastycznych form pracy to aspekty niejednoznaczne. Z jednej strony praca
zdalna, projektowa (na zlecenia) czy tez elastyczne godziny pracy sg zwykle umozliwiane i powierzane
wykwalifikowanym specjalistom i ekspertom w swoich dziedzinach (czesto jako przywilej), skutkujac
ich wysokimi dochodami. Z drugiej zas, praca w ustugach realizowanych poprzez platformy typu
wspomniany wczesniej Uber, Glovo czy Bolt, dominuje wsréd oséb o niskich kwalifikacjach, oferujac
niepewne zatrudnienie z nieregularnymi dochodami. Brak statej umowy o prace wigze sie czesto z
brakiem s$wiadczen i podatnoscia na wahania rynkowe, jednoczesnie pogtebiajac niepewnosé
ekonomiczng (Winogrodzka, 2023). Jednoczesnie chociaz praca w takiej formie moze sprzyjac lepszej
rownowadze miedzy zyciem zawodowym a prywatnym i zmniejszaé stres zwigzany z codzienng
obecnoscig w pracy, czesto odbywa sie wilasnie kosztem zabezpieczenia spotecznego, co tworzy
paradoks, w ktorym elastycznos$é podwaza stabilno$¢ (Mache i in., 2020) i doprowadza do zjawiska
prekariatu® (Jamka, 2019; Stachura-Krzysztatowicz i in., 2023). Z raportu Keune i Pedaci (2020) pt.
Trade union strategies against precarious work: common trends and sectoral divergence in the EU
wynika, ze to wtasnie kontrakty tymczasowe, samozatrudnienie oraz praca w niepetnym wymiarze
godzin stanowig gtdwny wymiar niestabilnosci i niepewnosci wedtug rodzaju stosunku pracy. Wyniki

tego badania sugeruja, takze ze osoby zatrudnione na niepewnych warunkach trzy lata po ukoriczeniu

ma szczegblne zastosowanie w srodowiskach, gdzie tradycyjne formy nadzoru menedzerskiego sg trudne do
zastosowania (Duggan i in., 2020; Mateescu i Nguyen, 2023; Mohlmann i in., 2021)

50 prekariat (org. precariat) to termin autorstwa socjologa Guy’a Standing’a, ktéry uzyt go by opisaé nowe formy
nierdownosci i niestabilnosci na globalnym rynku pracy odnoszac sie do grupy oséb znajdujgcych sie w niepewnej
sytuacji zawodowej i spotecznej, charakteryzujgcej sie brakiem stabilnosci zatrudnienia, niskimi zarobkami oraz
ograniczonym dostepem do zabezpieczen socjalnych i praw pracowniczych. Nazwa pochodzi od potaczenia stéw:
precarious (ang.), czyli ,niepewny”, ,niestabilny” lub ,watpliwy” oraz proletariat, terminu uzywanego na
okreslenie klasy robotniczej, ktéra sprzedaje swojg prace w zamian za wynagrodzenie, ale nie posiada kapitatu
ani Srodkéw produkcji (Standing, 2011).
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studiéw sg bardziej narazone na stabsze przywigzanie do sity roboczej w pdzniejszym okresie zycia w
porownaniu z osobami w tym samym wieku zatrudnionych w tradycyjnych formach pracy (Keune i
Pedaci, 2020).

Na pewien paradoks zwraca takze uwage Winogrodzka (2023), ktéra podkresla, ze definicje
elastycznos$cii stabilnosci sg w duzej mierze zalezne od kontekstu, ale takze wieku pracownika na rynku
pracy. Dla przyktadu niestabilna sytuacja dla starszego pokolenia jest postrzegana przez mtodych ludzi
jako elastyczna, poniewaz daje im poczucie wolnosci, ktérego pragna. | odwrotnie: to co jest stabilne
dla przedstawicieli starszych pracownikdw, moze byé uwazane za nieelastyczne dla mfodszych
pokolen, ktére uznajg je za ograniczenie i starajg sie go unikaé. Jednoczesnie zmienno$¢ moze by¢
postrzegana jako niestabilnos¢ dla jednego i jako wolno$¢ dla drugiego, co podkresla znaczenie réznic
indywidualnych, ale takze pokoleniowych.

Mimo pojawiajgcych sie niespdjnosci wynikajgcych z niejednorodnej natury tych form pracy,
wyodrebnienie dwdch kategorii: tradycyjnych oraz nowych i elastycznych form pracy pozwala lepiej
zrozumiec charakterystyke obu podejs¢ oraz ich znaczenie w kontekscie stale zmieniajgcego sie rynku
pracy, potrzeb i mozliwosci pracownikéw. Co warte podkreslenia, poczatkowa koncentracja na
technologii stanowigca istote nowych i elastycznych form pracy, w ostatnich latach ustgpita miejsce
podejsciu wysoko zorientowanemu na ludzi (Zajgc i Przystarz, 2022) podkreslajac potrzebe
kontekstowego podejscia do wspierania pracownikéw realizujgcych te forme pracy, w szczegdlnosci w
aspekcie niwelowania ryzyk opisanych wyzej. Cho¢ wspdtczesnie tradycyjne i nowe i elastyczne formy
pracy wspoétistniejg ze sobg i sie czesto przeplatajg, réznice miedzy nimi majg fundamentalny wptyw
na sposob, w jaki organizacje postrzegajg uczenie sie pracownikéw i wspierajg ich proaktywny rozwd;.
3.2.  Uczenie sie i proaktywny rozwdj pracownika w tradycyjnych formach pracy

Badacze wskazujg, ze miejsce pracy to przestrzen, ktdra zapewnia mniej lub bardziej korzystne
mozliwosci i warunki do uczenia sie (Lehtonen i in., 2022). Tradycyjne formy pracy, ktére
charakteryzujg sie stacjonarnymi miejscami pracy, statymi godzinami pracy, jasng hierarchia
organizacyjng i z géry okreslonymi rolami zawodowymi oraz ustandaryzowanymi procesami, stanowig
naturalng i oczywistg przestrzen dla uczenia sie pracownikdéw. Wsrdd ich zalet wymienia sie stabilnos¢
i przewidywalnos$¢, co moze sprzyjac dtugoterminowemu zaangazowaniu. Cho¢ pracownicy w takich
konfiguracjach czesto doswiadczajg ustrukturyzowanej S$ciezki rozwoju kariery, z awansami i
mozliwosciami rozwoju powigzanymi ze stazem pracy i wynikami, w swojej przewidywalnosci i
liniowosci tradycyjne miejsce pracy moze rowniez ttumic innowacje i proaktywne zachowania (Fraihat
iin., 2023).

Za jedng z gtéwnych zalet uczenia sie w tradycyjnych formach pracy uznaje sie mozliwosci
wynikajgce z fizycznej obecnosci pracownikdéw, sprzyjajacych interakcjom miedzyludzkim, wymianie

wiedzy, budowaniu relacji zawodowych oraz mozliwosciom bezposredniego feedbacku (Jamka, 2019;
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Saxena i in., 2021; Tannenbaum i Wolfson, 2022). Badania wskazujg, ze wspdtpraca zespotowa i
codzienne kontakty w ramach projektdw zwiekszajg zaangazowanie pracownikow, pozwalajgc im
lepiej identyfikowad wtasne mocne strony oraz rozwija¢ kompetencje miekkie, takie jak komunikacje i
wspotprace. Ponadto, tradycyjne miejsca pracy czesto oferujg systematyczne programy szkoleniowe
oraz fatwiejszy dostep do zasobdw organizacyjnych, takich jak specjalistyczna infrastruktura i wsparcie
dziatu ZZL, ktére wspierajg proces uczenia sie i wdrazanie nowych rozwigzan (Bergefurt i in., 2024;
Bontemps-Hommen i in., 2020; Coun i in., 2022).

Uczenie sie w tradycyjnym s$rodowisku pracy czesto odbywa sie poprzez formalne
mechanizmy, w tym programy szkoleniowe, warsztaty, mentoring i coaching w miejscu pracy. Ich
celem jest zapewnienie bezpieczenstwa pracy, szkolen i jasnej komunikacji w celu wspierania rozwoju
i zaufania w miejscu pracy. Wedtug badan Gandia i Gavrila (2025), tego typu inicjatywy umozliwiajg
pracownikom systematyczne nabywanie nowych umiejetnosci oraz poszerzanie wiedzy niezbednej do
generowania nowych pomystéw, promujgc innowacyjno$é, ktéra napedza rozwdj organizacyjny i
przyczynia sie do zréwnowazonego rozwoju (Gémez Gandia i in., 2025).

Jednoczesnie to wiasnie tradycyjne miejsca pracy zapewniajg dziatom ZZL codzienny,
bezposredni kontakt z pracownikami, dajgc mozliwo$¢ ich obserwacji w trakcie pracy, co jak
podkreslajg badacze, umozliwia skuteczne zarzadzanie procesem uczenia sie i rozwoju pracownikéw
w organizacji. Dziaty ZZL coraz mocniej orientujg swoje wysitki na integracji formalnego i nieformalnego
uczenia sie pracownikdw w miejscu pracy uznajgc te integracje za kluczowa dla ich rozwoju
zawodowego (Ghosh i Hutchins, 2022; Jamka, 2019; Saxena i in., 2021; Tannenbaum i Wolfson, 2022).

Powodem ograniczajgcym uczenie sie i proaktywny rozwdj pracownikéw w tradycyjnych
formach pracy jest wcigz niedostateczna personalizacja mozliwosci rozwoju. Preethi i Goud (2024)
wskazujg, ze standardowe szkolenia wcigz powszechnie realizowane w tradycyjnych miejscach pracy
nie uwzgledniajg specyfiki rél zawodowych, wielu pracownikéw doswiadcza braku indywidualnego
podejscia do ich aspiracji i potrzeb rozwojowych, co moze prowadzi¢ do niskiej efektywnosci
programow szkoleniowych. Takie presja zwigzana z codziennymi obowigzkami operacyjnymi w
tradycyjnych srodowiskach pracy moze ograniczaé czas i energie, jakg pracownicy mogg przeznaczy¢
na dziatania rozwojowe (Mache i in., 2020). Nadmiar obowigzkéw oraz koncentracja na biezgcych
celach organizacyjnych czesto wykluczajg mozliwos¢ uczestnictwa w dodatkowych dziataniach
rozwojowych (Couniin., 2022; Zhang i in., 2022). Co wiecej, ograniczenia technologiczne, wynikajace
z przestarzatej infrastruktury, dodatkowo hamujg potencjat proaktywnego uczenia sie, szczegdlnie w
zakresie korzystania z nowoczesnych narzedzi edukacyjnych, takich jak platformy e-learningowe
(Soltaninia i Ravanshadnia, 2024). Chociaz tradycyjne srodowiska pracy oferujg dostep do technologii,
moga by¢ one przestarzate w porédwnaniu do rozwigzan stosowanych w bardziej nowoczesnych

modelach pracy. Soltaninia i Ravanshadnia (2024) podkreslaja, ze brak nowoczesnych narzedzi w
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tradycyjnych biurach ogranicza mozliwos¢ samodzielnego uczenia sie i innowacyjnosci. Sztywne
godziny pracy oraz ograniczenia przestrzenne tradycyjnych miejsc pracy mogg zniechecac
pracownikdbw do podejmowania inicjatyw rozwojowych negatywnie wptywaé¢ na zdolnosé
pracownikdw do nauki i rozwoju. Sidor-Rzadkowska (2020b) zauwaza jednak, ze réwniez w
tradycyjnych formach pracy poszukuje sie rozwigzan wspierajacych efektywne uczenie sie w miejscu
pracy oraz proaktywnosé pracownikdw. Zmieniajacy sie charakter pracy, a takze oczekiwana od
pracownikdw wieksza aktywnos¢ i wielozadaniowos¢ wymaga przearanzowania biur, w centrum
ktorych znajduje sie pracownik i jego potrzeby.

Tradycyjne przestrzenie i miejsc pracy przeszty wiele transformacji, a jednym z najbardziej
znaczacych etapdw ich ewolucji byto upowszechnienie sie koncepcji open space®’. Model ten zyskat
popularnos¢ w drugiej potowie XX wieku, a miat na celu zwiekszenie transparentnosci, poprawe
komunikacji oraz eliminacje barier hierarchicznych w organizacjach. Zamiast tradycyjnych gabinetdow,
wprowadzono otwarte przestrzenie, w ktdrych pracownicy mieli swobodnie wymienia¢ pomysty,
wspotpracowac i budowaé silniejsze relacje zespotowe. Przestrzenie open space byty réwniez
postrzegane jako sposdb na optymalizacje kosztéw, umozliwiajgc firmom efektywniejsze
wykorzystanie powierzchni biurowej (Hoendervanger iin., 2018). Przez dtugi czas srodowisko pracy w
systemie open space byto postrzegane jako skuteczny model utatwiajacy przeptyw informacji, ale
przede wszystkim sprzyjajacy komunikacji, wspétpracy i wymianie wiedzy miedzy pracownikami.
Zaktadano, ze brak fizycznych barier miedzy stanowiskami pozytywnie wptynie na efektywnosé pracy
zespotowej oraz zwiekszy dynamike interakcji, co przetozy sie na wiekszg innowacyjnos¢ i
produktywnos$¢ organizacji. Jednak z czasem okazato sie, ze takie rozwigzanie takze nie byto
pozbawione wad. Badania wykazaty, ze nadmiar bodzcdw, hatas i brak prywatnosci mogg negatywnie
wptywaé na komfort pracy i koncentracje pracownikéw, co obniza ich efektywnos$¢ (Appel-
Meulenbroek i in., 2020; Mache i in., 2020). Stwierdzono takze, ze zadania wymagajace skupienia,
czestych rozméw telefonicznych czy pracy w matych zespotach stajg sie trudniejsze do realizacji
(Hoendervanger i in., 2018). Dodatkowo, praca w matych zespotach czy projekty wymagajgce
kreatywnosci nie zawsze znajdujg odpowiednie warunki w open space, gdzie trudno o wydzielenie
przestrzeni dedykowanej specyficznym aktywnosciom.

W odpowiedzi na te wyzwania pojawita sie potrzeba stworzenia bardziej elastycznego i
dostosowanego do rdznych typow aktywnosci modelu biura, ktére umozliwitoby dostosowanie
srodowiska pracy do rzeczywistych potrzeb pracownikéw. Tak narodzita sie koncepcja Activity Based
Working (ABW), ktéra mozna uznaé za naturalng ewolucje modelu open space. Zamiast narzucac jeden

uniwersalny uktad biura, ABW zaoferowato zréznicowane strefy pracy, takie jak przestrzenie do cichej

51 W bezposrednim ttumaczeniu z j. angielskiego: otwarta przestrzeri biurowa.
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pracy wymagajgce wysokiej koncentracji, pokoje zespotowej wspdtpracy czy tez kreatywne strefy
spotkan oraz strefy relaksu (Skogland, 2017). ABW zachowuje elastyczno$¢ przestrzeni, ale niweluje
ograniczenia otwartych biur (Appel-Meulenbroek i in., 2020). Dzieki temu rdézinorodne potrzeby
pracownikdw moga by¢ spetnione w obrebie jednej stacjonarnej przestrzeni w organizacji, ktéra
bardziej odpowiada na indywidualne potrzeby pracownikéw i dynamiczne wymagania organizacji 2.
Biuro dostosowane do odmiennych wzorcéw pracy, stwarza odpowiednie warunki realizacji zadan,
zwiekszajgc efektywnos¢ pracownikdéw, ich poczucie przynaleznosci do zespofu oraz motywacje
i satysfakcje. Koncepcja ABW nie ogranicza sie jednak tylko do aranzacji biur w siedzibie pracodawcy,
lecz stanowi element strategii osiggania celdw biznesowych. Z tego wzgledu wprowadzenie ABW
przewiduje analize czasu i sposobdw pracy w danej organizacji, obejmuje technologie, zarzadzanie,
kulture organizacyjng, a nastepnie takie uksztattowanie fizycznej przestrzeni, ktéra bedzie wspieraé
dominujgce w organizacji wiasciwe wzorce, pobudzaé kreatywnosé¢ i sprzyja¢ rozwojowi potencjatu
pracownikow (Appel-Meulenbroekiiin., 2020; Hoendervangeriin., 2018).

Wyniki badan sugerujg, ze jesli przestrzen bedzie odpowiednio zaprojektowana do danej
organizacji, a pracownicy majg mozliwo$¢ wyboru miejsca dostosowanego do swoich potrzeb >3, moze
to zmniejszaé ryzyko wypalenia zawodowego, sprzyja¢ zaangazowaniu pracownikow i poprawie ich
efektywnosci w pracy (Appel-Meulenbroek i in., 2020; Gerlitz i Hilsbeck, 2024). Jednoczesnie brak
mozliwosci personalizacji stanowisk pracy i nadmierny hatas moga negatywnie wptywaé na
pracownikéw i ich efektywnos¢ zawodowa (Appel-Meulenbroek i in., 2020). Inne badania podkreslajg
jednak, ze zadowolenie pracownikéw z ABW jest zrdéznicowane w zaleznosci od ich indywidualnych
preferencji i potrzeb zawodowych. Pracownicy, ktérzy cenig elastycznos¢ w wyborze przestrzeni pracy
odczuwajg wyzszg satysfakcje z pracy w tym modelu niz pracownicy preferujacy state i zamkniete
stanowiska pracy, co wskazuje na konieczno$¢ uwzglednienia réznic indywidualnych w projektowaniu
biur (Hoendervanger i in., 2018; Mache i in., 2020). Wyniki badan sugerujg takze, ze doswiadczenie
oraz wsparcie srodowiska pracy (zarowno w domu, jak i w biurze) w realizacji okreslonych zadan
wptywajg na decyzje pracownikow dotyczgce wyboru optymalnego dla siebie miejsca pracy, ktore
bedg sprzyjaly zaréwno efektywnej pracy, jak i uczeniu sie (Bergefurt i in., 2024). Badania

przeprowadzone przez Bergefurt i in. (2024) potwierdzity zatem zwigzek miedzy cechami osobistymi

52 Tzw. strefowa organizacja biura, w ktérej kazdy pracownik moze wybieraé przestrzen adekwatng do swojego
aktualnego zadania i charakteru wykonywanej pracy.

53 Typowa przestrzen biurowa urzadzona w stylu ABW obejmuje takie elementy jak: sale konferencyjne o réznej
wielkosci przygotowane do prowadzenia mniejszych i wiekszych spotkan, pokoje multimedialne wyposazone do
wygodnego prowadzenia telekonferencji, oglagdania webinaréw czy prowadzenia nagran, przestrzen do pracy
indywidualnej, wyposazong w regulowane biurka, ktére mozina dopasowa¢ do wzrostu czy potrzeb
poszczegdlnych pracownikow (pracy na siedzgco lub na stojgco), focus roomy umozliwiajgce skupienie sie i
odtgczenie od zewnetrznych rozpraszaczy, pokoje ciszy, w ktorych obowigzuje zakaz rozmow i przeszkadzania,
przestrzenie do relaksu, ale tez wspdlnego spedzania czasu.
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pracownika, a cechami miejsca pracy i pokazaty, ze doswiadczenie pracownikéw i postrzegane przez
nich wsparcie (korzysci) miejsca pracy w wykonywaniu zadan zawodowych wptywa na ich sposdb
wykonywania zadan i samorealizacje. Takze Mache i in. (2020) wykazali, ze elastyczne ksztattowanie
przestrzeni biurowych ma pozytywny wptyw na odczuwany przez pracownikéw stres zawodowy,
regeneracje w pracy i autonomie. Autonomia zas odnosi sie zaréwno do sposobu realizacji zadan, jak i
ma zwigzek z proaktywng postawg w miejscu pracy. Dodatkowo wykazano, ze elastycznie ksztattowana
przestrzen w tradycyjnych miejscach pracy dziata pozytywnie na wspodtprace i satysfakcje
pracownikdéw, a takze wspiera ich aktywnos$¢ w ciggu dnia (Mache i in., 2020).

Badania pokazujg, ze samo zidentyfikowanie dostepnych form rozwoju i mozliwosci uczenia
sie w miejscu pracy®?, nie jest wystarczajgce do korzystania z nich. Duzg role odgrywa chociazby kultura
organizacyjna. Wptywa ona zaréwno bezposrednio na pracownikdéw, poprzez oferowany dostep do
szkolen i wsparcia, jak i posrednio, ksztattujgc nastawienie pracownikéw do nauki. Moze takze
wzmacniac lub ostabiaé efektywnosc¢ réznych form edukacji w miejscu pracy (Couniin., 2022; Ghosh i
Hutchins, 2022; Nanayakkara i in., 2021). Hilkenmeier i in. (2021) zauwazyli, ze czynniki sktaniajgce
pracownikéw do udziatu w formalnych programach rozwojowych sg inne niz te, ktére wptywajg na
codzienne uczenie sie w miejscu pracy. Na przyktad, swiadome przekonania i nastawienie pracownika
odgrywaja kluczowg role w podejmowaniu decyzji o uczestnictwie w oficjalnych szkoleniach, ale maja
mniejsze znaczenie w przypadku nauki wynikajgcej z codziennych obowigzkéw zawodowych
(Hilkenmeier i in., 2021). Badania Lehtonena i in. (2022) pokazuja, ze korzystanie z mozliwosci uczenia
sie sg Scile zwigzane z poczuciem przysztego sukcesu zawodowego. Kluczowe znaczenie ma tu
uznanie, czyli pozytywna informacja zwrotna oraz docenienie wiedzy i umiejetnosci pracownika.
Réwnie wazne s3 mozliwosci rozwoju, wptyw na sposdb wykonywania pracy oraz ksztattowanie
struktury organizacyjnej — wszystkie te elementy wzmacniajg motywacje pracownika do nauki i
podnoszenia kompetencji (Lehtonen i in., 2022). Cho¢ temat proaktywnego rozwoju pracownikow w
literaturze naukowej najczesciej rozpatrywany jest w kontekscie zarzadzania witasng karierg
zawodowg, w badaniach nad tradycyjnym Srodowiskiem pracy jako katalizatorem proaktywnego
rozwoju pracownikow uwzglednia sie gtéwnie zréznicowane konteksty organizacyjne tj. struktury
hierarchiczne, stabilnosci zatrudnienia, dostepnosci zasobdow uczenia sie oraz wsparcia przetozonych.
Wyniki badan sugerujg, ze stabilne i strukturalnie osadzone $rodowiska zawodowe, typowe dla
tradycyjnych form zatrudnienia, mogg sprzyja¢ inicjowaniu przez pracownikéw dziatan rozwojowych,
szczegdlnie wtedy, gdy organizacja zapewnia czytelne ramy funkcjonowania, dostep do formalnych
programow rozwojowych oraz wspierajgce style przywddztwa. Elsaied (2018) wykazat, ze wspierajace

przywddztwo w tradycyjnych miejscach pracy, w pofaczeniu z proaktywng osobowosciag pracownikow,

54 Zob. Tabela 25 Zmienne, ich definicje oraz sposéb pomiaru w sondazu.
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znaczaco stymuluje voice behaviour®. Pracownicy, ktdrzy czujg sie wspierani przez swoich
przetozonych, sg bardziej sktonni do wyrazania swoich pomystéw i sugestii, co prowadzi do
pozytywnych zmian w organizacji. Proaktywna osobowos¢ dodatkowo wzmacnia te zachowania,
sprzyjajac aktywnemu angazowaniu sie w procesy decyzyjne i poprawie warunkéw pracy (Elsaied,
2018; Xu i in., 2024). Takie dziatania s3 dalej kluczowym elementem proaktywnego rozwoju
pracownikdéw, przyczyniajgc sie réwniez do craftowania pracy. Inne badania udowodnity, ze praktyki
ZZL zorientowane na pracownikéw w tradycyjnych formach pracy wptywajg na ich fizyczny i spoteczny
dobrostan. Ten z kolei zwieksza motywacje pracownikéw do podejmowania inicjatyw rozwojowych,
skutkujgc innowacyjnymi wynikami pracy (Khoreva i Wechtler, 2018). Co wazne, juz samo postrzeganie
przez pracownikdéw organizacji jako uczacej sie i dbajgcej o ich uczenie sie w miejscu pracy pozytywnie
prognozuje proaktywny rozwodj pracownikéw, przy czym zwigzek ten jest posredniczony przez
odpornos¢ pracownikow (Malik, 2023). Badania Malika (2023) sugeruja, ze w dazeniu do zwiekszenia
proaktywnego rozwoju pracownikdéw organizacje powinny pielegnowaé swdj wizerunek organizacji
uczacej sie, a takze zadbac¢ o budowanie odpornosci swoich pracownikéw. Ta bowiem odgrywa istotng
role w proaktywnym rozwoju, poniewaz umozliwia pracownikom lepsze radzenie sobie z niepewnoscig
i wyzwaniami zwigzanymi z samodzielnym podejmowaniem dziatan rozwojowych. Osoby odporne
psychicznie wykazujg wiekszg wytrwatos¢, elastycznosé poznawczg i zdolnosé do uczenia sie z porazek,
co sprzyja diugofalowemu zaangazowaniu w rozwéj. Ponadto, odpornos¢ wzmacnia poczucie
sprawczosci, ktére stanowi kluczowy mechanizm napedzajgcy zachowania proaktywne (Directorate-
General for Research and Innovation, 2021; Malik, 2023; PapacZZListopoulos, 2024).

Podsumowujac, badania wskazujg, iz determinanty korzystania z mozliwosci uczenia sie
obejmuja zaréwno cechy indywidualne pracownikéw (takie jak staz pracy, poziom wyksztatcenia i
Swiadome przekonania), jak i specyfike funkcjonowania organizacji oraz jej zasoby, w tym wspierajacy
styl zarzadzania, oraz kulture uczenia sie, co moze bezposrednio wptywaé na proaktywny rozwaj
pracownikéw w tradycyjnych formach pracy.

3.3.  Uczenie sie i proaktywny rozwdéj pracownika w nowych i elastycznych formach pracy

Nowe i elastyczne formy pracy, wptywajg na sposdb, w jaki pracownicy nabywajg i rozwijaja
swoje umiejetnosci. Wraz z rozwojem tych form pracy, praktyki uczenia sie pracownikow staty sie

bardziej elastyczne i zdigitalizowane, podwazajgc tym samym tradycyjng biurokratyczng logike

55 W bezposérednim ttumaczeniu z j. angielskiego: zachowania/ wyrazanie gtosu pracowniczego. Jest to pojecie z
obszaru psychologii organizacji i zarzadzania, uznawane za przejaw zaangazowania organizacyjnego i
proaktywnosci, ktére odnosi sie do dobrowolnych i konstruktywnych wypowiedzi pracownikéw na temat
funkcjonowania organizacji, majacych na celu poprawe proceséw, rozwigzan lub srodowiska pracy. W literaturze
przedmiotu wyrdznia sie promotive voice — konstruktywne sugestie na temat przysztosci, rozwoju, innowacji,
zmian oraz prohibitive voice — ostrzeganie przed zagrozeniami, wskazywanie problemow lub btedéw, ktére mogg
zaszkodzi¢ organizacji (Liang i in., 2013; Xu i in., 2024).
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organizowania sie w jednym fizycznym miejscu i czasie (Aroles i in., 2021; Choudhury i in., 2021).
Uczenie sie pracownikéw w nowych i elastycznych formach pracy poprzez udziat w formalnych
dziataniach edukacyjnych, takich jak np. szkolenia, moze bowiem odbywaé sie zaréwno w czasie
rzeczywistym (syncZZLonicznie), bez koniecznosci fizycznej obecnosci w tym samym miejscu, jak i w
dowolnym czasie, niezaleznie od lokalizacji (asyncZZLonicznie). Z badan Myszka-Strychalska (2020)
wynika jednak, ze praca w nowych i elastycznych formach pracy zmniejsza znaczenie tradycyjnej
edukacji na rzecz krétkoterminowych kurséw online, mikroszkolen oraz programoéw
przekwalifikowujgcych i doskonalgcych kompetencije °.

Nowe i elastyczne miejsca pracy oznaczaja, ze pracownicy czesciej wykonujg swoje zadania w
przestrzeni cyfrowej, a nie fizycznej, co znaczgco wptywa zaréwno na sposéb, w jaki zdobywajg wiedze
niezbedna do pracy, ale takze na to, jak wchodzg w interakcje i uczg sie w miejscu pracy. Poszytek i in.
(2024) wskazujg, ze systemy e-learningowe, sztuczna inteligencja i narzedzia do zarzadzania wiedzg
utatwiajg uczenie sie i zdobywanie nowych kompetenc;ji.

Z badan wynika, ze elastyczne modele zatrudnienia wymagajg od pracownikéw wiekszej
samodzielnosci i odpowiedzialnosci za wtasny rozwdj niz ma to miejsce w tradycyjnych formach pracy
(Gerards i in., 2021; Van Steenbergen i in., 2018). Umiejetnosci organizacji czasu oraz zdolnosci do
uczenia sie w sposdb autonomiczny wymieniane sg jako cechy determinujace proaktywny rozwdj
pracownika w nowych i elastycznych formach pracy. Badacze zwracajg takze uwage, ze do
efektywnego uczenia sie w nowych i elastycznych formach pracy wymagana jest umiejetnosci
przejmowania odpowiedzialnosci za swojg prace, samodzielnej identyfikacji problemoéw i ich
rozwigzywania bez natychmiastowego wsparcia ze strony przetozonego lub wspétpracownikéw (Hite i
McDonald, 2020). Poza wysokg automotywacjg i umiejetnosciag skutecznego zarzadzania zadaniami i
sobg w czasie (Tutar i in., 2020) powinien charakteryzowac ich wysoki poziom samodyscypliny, by nie
ulegac rozproszeniu i zachowac koncentracje i produktywnos$é bez nadzoru tradycyjnego Srodowiska
biurowego (Hashemiamin i Ramezani, 2022). W zwigzku z tym indywidualne rdznice miedzy
pracownikami mogg wptywac na to czy dobrze przystosowujg sie oni do nowych i elastycznych form
pracy oraz jak przebiega ich proces uczenia sie w tych formach zatrudnienia (Zia i in., 2021).

Waznym czynnikiem zwiekszajgcym ztozonos¢ srodowiska nowych i elastycznych form pracy
jest takie wspodtpraca pracownikdéw pracujgcych w takiej wtasnie formie, z tymi pracujagcymi —
tradycyjnie, w formule stacjonarnej (Shirmohammadi i in., 2022). Osoby pracujgce w nowych i
elastycznych formach mogg doswiadcza¢ niekorzystnych dla nich réznic w dostepie do zasobdéw
organizacyjnych, takich jak wsparcie w rozwoju. Brak interakcji osobistej z przetozonym moze bowiem

utrudnia¢ im otrzymywanie konstruktywnych informacji zwrotnych (Morrison-Smith i Ruiz, 2020), co z

56 Org. reskilling i upskilling
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kolei moze znaczgco wptynac na sposdb, w jaki poruszajg sie po swoim rozwoju zawodowym (Yeo i Li,
2022). Piwowar-Sulej i in., (2023) podkreslajg, ze nowe i elastyczne miejsca pracy mogg miec
negatywny wptyw na interakcje spoteczne i modelowanie rdl, ostabiajgc komfort psychiczny
pracownikdw i zmniejszajgc gotowosc do uczenia sie od innych. Jednoczes$nie w takim dyskomforcie i
stabych interakcjach spotecznych, mozliwosci uczenia sie postrzegane przez jednostke stabng
(Piwowar-Sulej i in., 2023). | cho¢ platformy cyfrowe i technologie do komunikacji online miaty by¢
odpowiedzig na to wyzwanie, interakcje wirtualne mogg ogranicza¢ wyrazanie emocji i utrudniac
odczytywanie komunikatéw niewerbalnych skutkujac niedostatecznie odbieranymi i btednie
interpretowanymi postawami wspotpracownikéw (Heidari i in., 2020; Hutson, 2022; MisZZLa, 2020).

Co istotne, wptyw ostabionych interakcji spotecznych na komfort psychiczny i proces uczenia
sie moze sie réznié¢ w zaleznosci od wieku pracownikéw. Pokolenia, ktére dorastaty w swiecie cyfrowym
i sg przyzwyczajone do wirtualnych form komunikacji, mogg w mniejszym stopniu doswiadczaé tego
dyskomfortu. Dla nich interakcje online stanowig naturalne przedtuzenie rzeczywistej komunikacji, a
brak kontaktu bezposredniego moze nie miec az tak negatywnego wptywu na ich gotowos¢ do uczenia
sie. Z kolei starsze pokolenia, ktore przez wiekszo$¢ swojej kariery zawodowej funkcjonowaty w
Srodowisku pracy opartym na fizycznych interakcjach, mogg odczuwad wiekszg bariere w adaptacji do
warunkéw nowych form pracy, co moze ostabia¢ ich motywacje do nauki i wymiany wiedzy w
wirtualnych zespotach. Jednoczesnie wyniki badan wskazujg na znaczenie swobody w wyborze formy
zatrudnienia dla postrzegania jej wptywu na dobrostan pracownika (Piwowar-Sulej i Bgk-Grabowska,
2020). Autorki wskazujg na negatywny wptyw nowych i elastycznych form pracy®’ na zdrowie
pracownikéw, przede wszystkim w zakresie ich zdrowia psychicznego, co nalezy wigzaé gtdéwnie z
oddziatywaniem stresu, jesli decyzja o ich stosowaniu byta wbrew woli i preferencji pracownikéw?>®,
Podkreslajgc indywidualne réznice jednostek w uczeniu sie w nowych i elastycznych formach pracy,
Hutson (2022) podkresla ponadto, ze sg to przestrzenie szczegdlnie korzystne dla oséb
introwertycznych lub z zaburzeniami ze spektrum autyzmu, ktére nie preferujg interakcji twarzg w
twarz. Wirtualna przestrzen do nauki zapewnia im bezpieczne, kontrolowane Srodowisko, ktére
zmniejsza niepokdj i skuteczniej niz w tradycyjnych formach pracy moze aktywowac ich procesy
uczenia sie, majac takze pozytywny wptyw na ich perspektywy awansu (Hutson, 2022).

W nowych i elastycznych formach pracy tradycyjne przestrzenie edukacyjne zostaty
rozszerzone na inne $rodowiska, ktérych granice sg rozmyte i przepuszczalne. S to wirtualne

srodowiska uczenia sie, w ktérych nauka moze odbywad sie w rdoznych przestrzeniach i na catym

57 Autorki w swoim artykule uzywaja okre$lenia ,niestabilne formy zatrudnienia”.
58 Pracujg oni w nowych lub elastycznych formach, a preferowaliby tradycyjne formy zatrudnienia lub na odwrét.
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$wiecie®. Ich zalety to dostepno$é niezalezna od czasu i miejsca, efektywno$é kosztéw i dostaw oraz
mozliwos¢ uczenia sie w tzw. systemie na zgdanie oferujgc elastyczny dostep do informacji. Co wiecej,
promujg one zanurzanie sie w rzeczywistych sytuacjach, umozliwiajg uczenie sie wspomagane
komputerowo, co moze stymulowac interakcje i sieci spoteczne (Treasure-Jonesiin., 2019; M. Wang,
2018; W. Wang i in., 2020). Jednoczesnie wspdtczesne przestrzenie edukacyjne, podlegajg procesowi
ciggtej ewolucji, s stale nadbudowywane, modyfikowane, optymalizowane i konstruowane przez
samych pracownikéw, dlatego wymagajg odpowiedzialnych, wyksztatconych i zmotywowanych oséb,
ktore wykorzystujgc indywidualng sprawczos¢ beda dopasowywac procesy uczenia sie do wiasnych
potrzeb (Arolesiin., 2021; Toiviainen i in., 2022).

Nowe i elastyczne formy pracy i globalny dostep do informacji przyczynit sie do wzrostu
znaczenia uczenia sie wirtualnego i nieformalnego, gdzie pracownicy uczg sie w toku wykonywania
obowigzkéw zawodowych, wykorzystujac sieci kontaktow, cyfrowe platformy oraz doswiadczenie
zdobywane w réznych kontekstach zawodowych. Dzieki ogromnym ilosciom danych dostepnych w
przestrzeniach wirtualnych, pracownicy mogg szybko uzyskiwa¢ dostep do informacji z catego sSwiata
oraz je analizowaé, co z jednej strony pozwala na bardziej sprawne uczenie sie i rozwigzywanie zadan,
z drugiej zas responsywne podejmowanie decyzji zgodnie z aspiracjami i oczekiwaniami zawodowymi
wymaga od nich proaktywnosci i samodzielnosci. Szeroki dostep do informacji pozwala pracownikom
bez wzgledu na czas i miejsce pracy by¢ na biezgco z najnowszymi osiggnieciami w ich dziedzinie lub
obszarze zainteresowan, dajgc mozliwosci ciggtego uczenia sie i zdobywania nowej wiedzy.
Nowoczesne technologie, takie jak media spotecznosciowe, mobilne urzadzenia edukacyjne, symulacje
komputerowe lub immersyjna rzeczywistos¢ wirtualna mogg jednak zaréwno wspieraé, jak i utrudniaé
uczenie sie. Z jednej strony, cyfrowe narzedzia i elastyczne modele organizacyjne poszerzajg dostep do
wiedzy oraz umozliwiajg samodzielne ksztattowanie procesu uczenia sie. Z drugiej zas, osoby uczgce
sie w wirtualnych przestrzeniach edukacyjnych mogag doswiadczaé przecigzenia informacjami i
dezorientacji. W sytuacji braku bezposredniego nadzoru i wsparcia przetozonego lub
wspotpracownikéw, moze to niesé za sobg ryzyko powierzchownosci analizy danych i uczenia sie z
niewiarygodnych Zrédet 8. Uczenie sie i proaktywny rozwdj pracownika w nowych i elastycznych
formach pracy powinien zatem iS¢ w parze z jego dojrzatoscig zawodows, dzieki ktorej bedzie on

posiadat umiejetnos¢ krytycznego myslenia oraz analizy i selekcji informacji i danych, tak by uczenie

%% Do okre$lania wirtualnych $rodowisk uczenia sie badacze uzywajg takze terminu uczenie sie mobilne, ktdry
wykracza poza dostarczanie tresci edukacyjnych na urzgdzenia mobilne. W szerokim znaczeniu jest rozumiane
jako ,,zdolnos$¢ do pracy i/lub uczenia sie w dowolnym miejscu i czasie". Wskazali oni ponadto zwigzek miedzy
mobilnym uczeniem sie a zaangazowaniem w prace u réznych pokolen. Che¢ korzystania z nauki mobilnej w
miejscu pracy jest najwyzsza w przypadku najmtodszych pokolen na rynku pracy (Statnické i in., 2019).

60 Wiedza zdobywana poprzez sieciowe interakcje, a nie przez tradycyjne instytucje edukacyjne, redefiniuje
pojecie ekspertéw i autorytetow w rdéznych dziedzinach, niekoniecznie w sposdb korzystny dla wtasciwego
uczenia sie i rozwoju (Khaniin., 2021).
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sie rzeczywiscie byto efektywne i miato wartos¢ rozwojowg (Bjursell i in., 2021; Rozkwitalska-Welenc i
in., 2024; Toiviaineniin., 2022).

Jednym z kluczowych aspektéw uczenia sie pracownikow w spoteczenstwie sieciowym jest
takze zmiana postrzegania samego siebie w kontekécie zawodowym poprzez dynamiczne
ksztattowanie wtasnej tozsamosci®!. Badania dowodzg bowiem, ze usieciowione spoteczefAstwo nie
tylko redefiniuje sposéb uczenia sieg, ale rowniez wptywa na samoocene jednostki, determinujac jej
aktywnos¢ edukacyjng i zawodowg (Ng, 2022). Uczestnictwo w globalnej infosferze ksztattuje w
pracowniku potrzebe zdobywania nowych kompetencji, ktére wynikajg zaréwno z wewnetrznej
motywacji, jak i zewnetrznych oczekiwan spotecznosci zawodowej. Pozytywne interakcje w srodowisku
online (np. rekomendacje na LinkedIn) wptywajg na poczucie wtasnej wartosci pracownika,
jednoczesnie motywujgc go do dalszego uczenia sie (Heidari i in., 2020). Jak podkreslajg Alamer i Al
Khateeb (2021) uczestnictwo w cyfrowych spotecznosciach edukacyjnych i feedback otrzymywany od
spotecznosci online wzmacniajg potrzebe zdobywania nowych umiejetnosci i mogg podnosic
zaangazowanie w procesy uczenia sie. Ponadto osoby aktywnie uczestniczgce w spotecznosciach
zawodowych stajgc sie bardziej sSwiadomymi swojej pozycji w globalnej sieci, szybciej identyfikujg
potrzeby rynkowe i czesciej podejmujg dziatania w kierunku samorozwoju, aby utrzymac swojg
konkurencyjno$é na rynku pracy (Heidari i in., 2020; MisZZLa, 2020; Ng, 2022; Rivaiin., 2021). To moze
takze stanowi¢ wyzwanie w zarzgdzaniu rozwojem pracownikéw i utrzymaniu tych wartosciowych (a
jednoczesnie Swiadomych pracownikéw) w organizacji.

Nowe i elastyczne formy pracy charakteryzujg sie wiekszg mobilnoscig pracownikéw, ktorzy
nie sg juz ograniczeni dostepnosciag ciekawszych miejsc pracy niz obecne, co oznacza, ze ich lojalnos¢ i
zaangazowanie wobec pracodawcy mogg by¢ mniejsze niz w przypadku tradycyjnych form pracy
(Nanayakkara i in., 2021). W kontekscie uczenia sie pracownikow w nowych i elastycznych formach
pracy wyzwaniem moze by¢ takze budowanie wiezi emocjonalnych miedzy pracownikami i relacji w
zespotach, co moze prowadzi¢ do braku spdjnosci grupowej i utrudni¢ firmie zbudowanie silnej
tozsamosci organizacyjnej (Nanayakkara i wsp., 2021). Bez regularnych interakcji osobistych i spotkan
towarzyskich, ktore majg miejsce w tradycyjnym srodowisku biurowym, pracownicy mogg czud sie
spotecznie i zawodowo odizolowani, a stabe poczucie wiezi i przynaleznosci organizacyjno-
pracowniczej moze mie¢ negatywny wptyw nie tylko lojalno$¢é pracowniczg i identyfikacje z organizacjg,
ale takze na ich na ich zdrowie psychiczne. Pogarszajgce sie ogdlne samopoczucie, moze z kolei

prowadzi¢ do wypalenia zawodowego i spadku satysfakcji z pracy, co jest przeciwienstwem rozwoju

61 Tozsamo$é¢ zawodowa nie jest juz statycznym elementem, ale dynamicznie ksztattuje sie poprzez interakcje w
srodowisku cyfrowym. Tozsamos¢ jest nie tylko wynikiem interakcji z innymi uzytkownikami, ale takze sposobem
na budowanie swojej pozycji zawodowej i wizerunku eksperta w danej dziedzinie (Ng, 2022).
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oraz moze mie¢ negatywny wptyw na kariere zawodowa (Bjursell i wsp., 2021; Park i wsp., 2021; W.
Wang i wsp., 2020). Nieefektywne zarzadzanie rozwojem pracownikow w nowych i elastycznych
formach pracy moze réwniez prowadzié do zjawiska quiet quitting®, czyli sytuacji, w ktérej pracownik
stopniowo odtgcza sie od swojej pracy, ale nie od razu odchodzi z organizacji (Everett, 2023 rok). Quiet
quitting odnosi sie sytuacji, w ktorej pracownik nadal wykonuje swoje obowigzki zawodowe, ale nie
wykazuje zaangazowania i zainteresowania swoim rozwojem w ramach organizacji, co stanowi
przeciwienstwo postawy proaktywnej (Rozkwitalska-Welenc i in., 2024). Ten rodzaj rotac;ji jest trudny
do zidentyfikowania, poniewaz zwykle nie ma oczywistych oznak braku zaangazowania.

To wiasnie w srodowisku nowych i elastycznych form pracy pracownicy moga by¢ bardziej
narazeni na poczucie izolacji i braku wsparcia, a dostrzezenie zjawiska quiet quitting jest trudniejsze do
zaobserwowania przez przetozonych. Brak codziennych, tradycyjnych interakcji i obserwacji
pracownikdw moze utrudni¢ menedzerom wykrywanie i reagowanie na brak zaangazowania wsrad
swoich pracownikdw. Czynnikami zwiekszajgcymi ryzyko quiet quitting jest brak mozliwosci rozwoju,
brak wsparcia i uznania ze strony przetozonych oraz ogdlne poczucie niezadowolenia z organizacji. Co
wazne, nawet jesli organizacja oferuje swoim pracownikom mozliwosci uczenia sie i rozwoju, musi
zapewni¢ by w nowych i elastycznych formach pracy mieli oni kompleksowg wiedze o tych
mozliwosciach (Bjurselliin., 2021; S. Parkiin., 2021).

Cechy charakterystyczne nowych form pracy, zidentyfikowane w badaniach Gerards i in.
(2018, 2021), takie jak elastycznos¢ czasowa i przestrzenna, autonomicznos¢ w wykonywaniu zadan
czy zwiekszone wykorzystanie technologii cyfrowych, tworzg specyficzny kontekst organizacyjny
sprzyjajacy uczeniu sie (Gerards i in., 2018, 2021). Jak wskazujg najnowsze badania Rozkwitalskiej-
Welenc i in. (2024), nowe formy pracy wykazujg istotne powigzania z kluczowymi zasobami
wspierajgcymi rozwdj pracownika — m.in. ze wsparciem spotecznym, mozliwosciami uczenia sie w
miejscu pracy oraz proaktywng osobowoscig. Badania te wykazaly, ze wspdtwystepowanie tych
zasobow — a nie same nowe formy pracy w oderwaniu od kontekstu — sprzyjajg angazowaniu sie
pracownikdw w nieformalne aktywnosci edukacyjne, ktére stanowig fundament ich proaktywnego
rozwoju zawodowego. Oznacza to, ze cho¢ same nowe formy pracy nie sg bezposrednim czynnikiem
stymulujgcym uczenie sie, dziatajg jako katalizator w szerszym systemie zasobow organizacyjnych i

indywidualnych (Rozkwitalska-Welenc i in., 2024). Zgodnie z teorig zachowania zasobdw® (Hobfoll,

62 Zjawisko quiet quitting (zwane takze anty culture hustle) w dostownym ttumaczeniu na jezyk polski oznacza
ciche odchodzenie. W literaturze polskiej mozna sie jednak spotkac¢ takze z okresleniami: cicha rezygnacja z pracy
(pracownik nie angazuje sie w dodatkowe obowigzki, ale formalnie nie odchodzi z pracy), praca na minimum
(ograniczanie swoich podstawowych obowigzkéw), a takze odmowa kultury hustle (nieche¢ do nadmiernego
zaangazowania w prace kosztem zycia osobistego). Nie ma jednak jednego oficjalnie przyjetego terminu, dlatego
autorka uzywa pojecia anglojezycznego.

83 Org. conservation of resources (COR)
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2011; Hobfoll i in., 2018) zasoby te nie funkcjonujg niezaleznie, lecz wzajemnie sie wzmacniajg —a ich
skumulowane dziatanie tworzy srodowisko sprzyjajgce rozwojowi i efektywnosci. W tym kontekscie
nowe formy pracy mozna uzna¢ za waziny zasOb organizacyjny, ktory — dziatajgc w synergii z
proaktywng osobowoscig pracownikdéw oraz wsparciem ze strony wspétpracownikéw i przetozonych —
wspiera nie tylko procesy uczenia sieg, lecz takze skuteczng realizacje rél zawodowych.

Warto jednak podkresli¢, ze nowe i elastyczne formy pracy, cho¢ oferujg szerokie mozliwosci
rozwoju i autonomii, wigzg sie jednoczesnie z ostabieniem tradycyjnych mechanizmoéw zapewniajgcych
stabilnos¢ i bezpieczenstwo zatrudnienia. Tym samym, zwiekszajg one zakres odpowiedzialnosci
jednostek za wtasny rozwdj i adaptacje, co moze byé zrédtem zaréwno empowermentu®, jak i napiecia
psychologicznego. Dla organizacji oraz ich liderow oznacza to konieczno$¢ swiadomego zarzadzania
zasobami, ktére bedg wspieraé proaktywnos¢ pracownikdw, a nie obcigzac¢ ich nadmierng presj3.

Z perspektywy strategicznej, NWW otwierajg organizacjom mozliwos¢ nie tylko tworzenia
bardziej elastycznych i innowacyjnych modeli pracy, ale takze przyciggania i rozwijania talentéw bez
ograniczen geograficznych— oséb zdolnych do samodzielnego definiowania celéw, kreowania wartosci
oraz poszukiwania nowych perspektyw rozwojowych. Jak zauwazyli Grzeganek-Wiecek i in. (2014), to
wtasnie tacy pracownicy stajg sie dzi$ najcenniejszym zasobem organizacyjnym — generujgcym rozwaj
zaréwno na poziomie jednostki, jak i catej organizacji (Grzeganek-Wiecek i in., 2014).

Nowe i elastyczne formy pracy ksztattujg dzi$ nie tylko warunki realizacji zadan zawodowych,
lecz takze kontekst rozwojowy pracownikéw, ktéry przestaje by¢é wylgcznie domeng ich
indywidualnych aspiracji, a staje sie kluczowym czynnikiem konkurencyjnosci i trwatosci organizacji w
nieprzewidywalnym otoczeniu rynkowym. Wspdtwystepowanie zasobdéw organizacyjnych (takich jak
elastyczno$é, dostep do wiedzy czy wsparcie spoteczne) z indywidualnymi zasobami (proaktywnoscia,
gotowoscig do uczenia sie) tworzy Srodowisko sprzyjajgce uczeniu sie w miejscu pracy. Pomimo
rosngcego znaczenia proaktywnego rozwoju pracownikow, ktéry z poziomu zarzgdzania zasobami
ludzkimi staje sie procesem systemowym, majgcym istotne znaczenie zaréwno dla jednostki, jak i dla
organizacji, dotychczasowe badania nie dostarczaty wnioskow na temat zwigzku nowych i elastycznych
form pracy z procesami uczenia sie (formalnego i nieformalnego) pracownikédw w miejscu pracy oraz z
ich proaktywnym rozwojem. Niniejsza dysertacja podejmuje prébe wypetnienia tej luki badawczej,

prezentujgc dane empiryczne pozyskane w wyniku przeprowadzonych badan mieszanych.

8 Empowerment termin szeroko stosowany w naukach o zarzadzaniu, psychologii organizacyjnej i socjologii
pracy. W j. polskim ttumaczony jest najczesciej na wzmocnienie pozycji pracownika. Oznacza wewnetrzny stan
motywacyjny charakteryzujgcy sie czterema komponentami: sensownos¢ (org. meaning) — stopien, w jakim dana
praca jest zgodna z osobistymi wartoSciami pracownika, kompetencje (org. competence) — wiara pracownika w
swoje zdolnosci do wykonywania zadan, samostanowienie (org. self-determination) — poczucie autonomii w
wyborze metod dziatania, wpfyw (org. impact) — przekonanie o mozliwosci wywierania wptywu na wyniki pracy i
organizacje (Spreitzer, 1996).
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Rozdziat 4. Metodyka badan wtasnych
4.1. 0Ogodlny opis badania

Ze wzgledu na specyfike nowych i elastycznych form zatrudnienia, ktére znaczaco réznig sie od
tradycyjnych modeli pracy, warunki sprzyjajagce uczeniu sie w Srodowisku zawodowym oraz
proaktywnemu rozwojowi pracownikéw rowniez ulegajg zmianie. Niektére mogg stymulowacd proces
uczenia sie, jak na przyktad wieksza autonomia w wykonywaniu obowigzkéw zawodowych. Inne, jak
chociazby ograniczony codzienny kontakt z przetozonymi i wspdtpracownikami mogg z kolei stanowic
bariere dla rozwoju. Dotychczasowe badania nad srodowiskiem pracy dostarczyty wiedzy, ze
dostepnos¢ mozliwosci uczenia sie, wsparcie spoteczne oraz wymiana spoteczna mogg ksztattowac
motywacje pracownikéw do rozwoju. Ponadto zasoby indywidualne mogg wptywaé na sposéb, w jaki
jednostki angazujg sie w proces uczenia sie i podejmujg proaktywne zachowania rozwojowe
(Rozkwitalska-Welenc i in., 2024).

W ramach niniejszej dysertacji autorka podjeta sie identyfikacji kluczowych uwarunkowan oraz
efektédw proaktywnego rozwoju pracownikéw zatrudnionych w nowych i elastycznych formach pracy,
uwzgledniajgc zaréwno formalne, jak i nieformalne aspekty uczenia sie w miejscu pracy. Podjety
problem badawczy niniejszej dysertacji sformutowano: Jak zarzqdzaé proaktywnym rozwojem
pracownikow poprzez uczenie sie formalne i nieformalne w nowych i elastycznych formach pracy?

Gtéwnym celem przeprowadzonych badan jest zatem wykazanie, w jaki sposéb rézne zasoby
(organizacyjne i osobiste), dostepne dla pracownikéw w nowych i elastycznych formach pracy,
wchodzg w interakcje z uczeniem sie w pracy (formalnym i nieformalnym) i utatwiajg proaktywne
zachowania rozwojowe (cel teoretyczny), a nastepnie opracowanie modelu zarzadzania proaktywnym
rozwojem pracownikéw w nowych i elastycznych formach pracy (cel praktyczny).

W zwigzku z tym badania majg na celu:

1. Okreslenie z poziomu pracownikéw i zarzadzajgcych czynnikéw istotnych dla proaktywnego
rozwoju pracownika w nowych i elastycznych formach pracy,

2. Okreslenie, jaka role w proaktywnym rozwoju odgrywajg zasoby osobiste pracownika, a jakie
zasoby organizacyjne,

3. Identyfikacje kontekstu uczenia sie pracownikéw i ich proaktywnego rozwoju w odniesieniu
do nowych form i miejsc pracy,

4. ldentyfikacje barier dla proaktywnego rozwoju pracownikéw w nowych i elastycznych formach
pracy,

5. Identyfikacje czynnikéw sprzyjajgcych proaktywnemu rozwojowi pracownikow z perspektywy

pracownika i organizacji.
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Tak sformutowane cele wymagajg rozwigzania nastepujacych, szczegétowych problemoéw
badawczych, przedstawionych w formie pytan badawczych:

1. Jaka role w proaktywnym rozwoju pracownika w nowych i elastycznych formach pracy
odgrywaja jego zasoby osobiste?

2. Jaka role w proaktywnym rozwoju pracownika w nowych i elastycznych formach pracy
odgrywajg zasoby organizacyjne?

3. Jakie czynniki sprzyjajg proaktywnemu rozwojowi pracownikdw w nowych i elastycznych
formach pracy?

4. Jakie sg bariery dla proaktywnego rozwoju pracownikéw w nowych i elastycznych formach
pracy?

W kontekscie tematu proaktywnego rozwoju pracownika i uczenia sie w nowych i elastycznych
formach pracy, jako odpowiedni paradygmat badawczy zastosowano pragmatyzm, ktéry pozwala
taczy¢é metody ilosciowe, bardziej odpowiednie dla poszukiwania zwigzkéw miedzy zmiennymi, jak
i jakosciowe, umozliwiajgce eksploracje obszaréw stabiej rozpoznanych w literaturze przedmiotu, do
ktorych z pewnoscig zalicza sie koncepcja proaktywnego rozwoju pracownika. Pragmatyzm jako
podejscie metodologiczne jest szczegdlnie uzyteczny w badaniach nad ztozonymi zjawiskami
spotecznymi, poniewaz umozliwia integracje réznych metod badawczych, dostosowanych do celéw
analizy i specyfiki badanego problemu (Creswell, 2007; Morgan, 2014). Koncentruje sie on na
kompleksowym badaniu rzeczywistych problemoéw i pozwala uzyskaé bardziej catosciowy ich obraz
(Creswell, 2007). Jego zastosowanie w niniejszej dysertacji pozwolito na potgczenie metody
jakosciowej i iloSciowej, co przetozyto sie na uzyskanie szerokiego obrazu badanej problematyki,
umozliwiajgc opisanie réznych wymiaréw proaktywnego rozwoju pracownika w kontekscie uczenia sie
w nowych i elastycznych formach pracy, sformutowanie wnioskow z perspektywy pracownika, jak
i organizacji, a w konsekwencji stworzenie implikacji praktycznych. Jego podstawowym zatozeniem jest
funkcjonalno$é wiedzy — nacisk ktadziony jest na uzyskanie wynikow, ktére mogg miec bezposrednie
znaczenie dla praktyki zarzagdzania i rozwoju pracownikow (Biesta, 2010).

Zastosowanie badan mieszanych w dysertacji opierato sie na sekwencyjnym modelu
eksploracyjnym, gdzie najpierw przeprowadzono badanie jakosciowe (wywiady pogtebione), a
nastepnie na jego podstawie przeprowadzono badanie ilosSciowe (sondaz). Takie podejscie wpisuje sie
w paradygmat pragmatyczny, ktéry zaktada, ze najlepsza metoda badawcza to taka, ktdra
najskuteczniej odpowiada na pytania badawcze (Creswell i Plano Clark, 2018).

Zastosowana jako pierwsza metoda jakosciowa (33 indywidualne wywiady pogtebione)
umozliwita dotarcie do subiektywnych doswiadczen i opinii pracownikéw i zarzadzajacych, co
pozwolito na gtebsze zrozumienie indywidualnych i organizacyjnych uwarunkowan oraz mechanizmoéw

wspierajgcych proaktywnos¢ w nowych i elastycznych formach zatrudnienia z ich perspektywy. Dzieki
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temu mozliwe byto dookreslenie kluczowych obszaréw ujetych nastepnie w badaniu ilosciowym.
Dobor préby miat charakter celowy — do badania zapraszano osoby posiadajgce doswiadczenie
zawodowe w nowych i/lub elastycznych formach pracy. W celu poszerzenia grupy uczestnikow
zastosowano technike kuli snieznej, polegajaca na poleceniach kolejnych oséb do badania od o0séb juz
biorgcych udziat w badaniu. Wielkos¢ préby jakosciowej zostata ustalona zgodnie z zasadg nasycenia
teoretycznego, czyli momentu, w ktédrym kolejne wywiady nie wnosity juz nowych kategorii ani
istotnych informacji (Charmaz, 2016). Proces analizy danych pozyskanych w badaniach jakosciowych
opierat sie na analizie tematycznej, ktéra polegata na identyfikacji, kodowaniu i interpretacji
powtarzajgcych sie wzorcow znaczeniowych (tematéw) w tresci wywiadédw. Kodowanie
przeprowadzono recznie, w sposdb iteracyjny, z wykorzystaniem podejscia indukcyjnego: kody byty
generowane bezposrednio z danych, a nastepnie grupowane w kategorie i tematy odzwierciedlajgce
kluczowe zjawiska zwigzane z doswiadczeniem pracy w nowych i elastycznych formach pracy. Analiza
byta prowadzona z zastosowaniem strategii wielokrotnego przegladu materiatu oraz poréwnywania
koddéw w celu zapewnienia spdjnosci i pogtebionej interpretacji.

Badania ilosSciowe przeprowadzono metodqg sondazowgq, postugujgc sie kwestionariuszem
wywiadu (ankietg), ktéry zawierat skale pomiarowe dla wszystkich zmiennych wyodrebnionych
w modelu koncepcyjnym (Zob. Rozdziat 4.3.).

Minimalng wielkos¢ préby ustalono z wykorzystaniem kalkulatora mocy statystycznej
(dostepnego online) dla analizy SEM, opracowanego przez Sopera (2024). Kalkulator ten umozliwit
oszacowanie wymagane] liczby uczestnikbw na podstawie liczby zmiennych latentnych
i obserwowalnych, zaktadanego rozmiaru efektu oraz pozadanego poziomu mocy statystycznej.
W badaniu zastosowano dobdr celowy, przy czym kryterium wigczenia do préby byta aktywnosc
zawodowa w nowych i/lub elastycznych formach pracy, takich jak praca zdalna, hybrydowa,
projektowa, platformowa lub elastyczne godziny pracy. W badaniu uzyskano prébe liczagcg 499 oséb,
co przekroczyto minimalne zalecenia dotyczace liczebnosci proby i zapewnito stabilno$¢ oraz
wiarygodnosc¢ estymacji parametréw. Respondenci zostali zrekrutowani za posrednictwem platformy
badawczej Prolific®, ktéra pozwolita na skuteczne dotarcie do wfasciwej populacji badanej.
W badaniu wziety udziat osoby ptynnie postugujgce sie jezykiem angielskim, gdyz w tym jezyku
skonstruowana byta ankieta. Badanie przeprowadzono w uktadzie przekrojowym (poprzecznym),
w oparciu o koncepcyjne ramy modelu 3P, umozliwiajgcego analize wielowymiarowych zaleznosci

miedzy czynnikami poprzedzajgcymi proces uczenia sie (presage), mechanizmami uczenia sie (process)

85 Wybér platformy Prolific podyktowany byt faktem, ze jest ona uznawana za jedno z najbardziej rzetelnych
narzedzi rekrutacyjnych w badaniach online. Oferuje wysoka jakos¢ danych dzieki rygorystycznemu procesowi
weryfikacji uczestnikdw, przejrzystym procedurom badawczym oraz mozliwosci precyzyjnego dopasowania
préby do kryteridow badawczych online (Peeriin., 2017, 2022).
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oraz jego efektami (product). W celu weryfikacji hipotez badawczych zastosowano triangulacje
metodologiczng, obejmujgcg analize regresji wielokrotnej, modelowanie réwnan strukturalnych
(SEMP®®) oraz testy mediacyjne z uzyciem makra PROCESS (Hayes, 2022), Model 4, wersja 3.4. Wszystkie
analizy statystyczne przeprowadzono przy uzyciu programu SPSS Statistics 25.0 oraz AMOS 25.0.
Dzieki potaczeniu metod jakosciowych i ilosciowych uzyskano bardziej kompleksowy obraz
badanego zjawiska, co pozwolito na sformutowanie rzetelnych i praktycznie uzytecznych wnioskow.

4.2. Szczegdtowy opis badania jakosciowego: scenariusz wywiadu, opis kontekstu
Badania jakosciowe oparte byly na wywiadach indywidualnych pogtebionych, ktére

przeprowadzono na miedzynarodowej prébie pracownikdw i organizacji funkcjonujgcych w nowych
i elastycznych formach pracy. Celem badania jakosSciowego byto zebranie opinii pracownikéw
i zarzadzajgcych na temat formalnego i nieformalnego uczenia sie w nowych i elastycznych formach
pracy na podstawie ich dotychczasowych doswiadczen. Ze wzgledu na swdj otwarty i elastyczny
charakter, wywiady pogtebione zostaty uznane za najdoktadniejszag metode zbierania szczegétowych
informacji na temat uczenia sie i proaktywnosci w nowych i elastycznych formach pracy poprzez
gteboka i bardziej kontekstowg analize. Dzieki temu mozliwe byto dookreslenie kluczowych zagadnien,
ktore zostaty nastepnie uwzglednione w badaniu ilosciowym.
W ramach scenariusza wywiadu jako$ciowego przygotowano pytania skierowane do

przedstawicieli pracodawcéw (kadry zarzadzajacej lub menedzeréw ZZL) oraz pytania skierowane do

pracownikdw pracujgcych w nowych i elastycznych formach pracy (

Tabela 21, Zatgcznik 3A i 3B). Wywiady koncentrowaty sie wokot zagadnien postrzegania
uczenia sie formalnego i nieformalnego oraz wspierania rozwoju pracownikdw w nowych i

elastycznych formach pracy.

Pytania w scenariuszu podzielono na trzy sekcje. Pierwsza sekcja obejmowata pytania
dotyczace sytuacji zawodowej respondenta, charakterystyki stanowiska pracy, warunkéw pracy,
metod realizacji zadan oraz doswiadczen zwigzanych z nowymi i elastycznymi formami pracy. Druga
sekcja zawierata pytania dotyczace procesu uczenia sie w ramach takiej formy zatrudnienia, jego
znaczenia dla pracownika oraz preferowanego sposobu uczenia sie. Trzecia sekcja dotyczyta
proaktywnego rozwoju, barier i mozliwosci wynikajgcych z nowych i elastycznych form pracy
w kontekscie proaktywnosci oraz roli organizacji w tym procesie.

Analiza tematyczna przeprowadzona zostata zgodnie z przyjetym modelem analizy danych, tj.
uwarunkowan i efektéw proaktywnego rozwoju pracownikédw w kontekscie uczenia sie formalnego

i nieformalnego.

8 W klasycznym, konserwatywnym podejéciu analitycznym, stosujac estymator maksymalnej wiarygodnosci
(Maximum Likelihood, ML)
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Tabela 21 Opis scenariusza wywiadu - badanie jakosciowe

Scenariusz
wywiadu

Przedstawiciele pracodawcow

(menedzerowie ZZL)

Pracujagcy w nowych | elastycznych

formach pracy

Czes¢ I. Pytania
wprowadzajgce

Pytania obejmowaty informacje o organizacji:

liczba  pracownikéw, rodzaj i obszar
dziatalnosci, sposdb organizacji przestrzeni
pracy w organizacji, procent pracownikéw
pracujgcych w nowych i elastycznych formach
pracy (w tym uwarunkowania takiego
zatrudnienia) oraz tych, ktorzy deklarujg cheé
pracy w takiej formule w przysztosci, narzedzia
utatwiajgce prace, dostepne zaréwno dla
tych

formach.

pracownikdw tradycyjnych, jak i

pracujgcych w  elastycznych
Menedzerowie ZZL byli pytani takie o swdj

staz pracy i doswiadczenie.

Pytania wprowadzajace miaty na celu

pracy
i doswiadczeniach pracownika w nowych

uzyskanie informacji o stazu

i elastycznych formach pracy, aktualnym

pracy
organizacji), gtdwnym sposobie realizacji

miejscu (rodzaj i wielkos¢

pracy w aspekcie fizycznym, jak

i niematerialnym (np. kontakt z innymi),
narzedziach i systemach

wykorzystywanych w pracy.

Czes¢ Il. Pytania
dotyczace
uczenia sie

Pytania o mozliwosci uczenia sie oferowane
przez organizacje, planowane inicjatywy w tym
dedykowane

zakresie,  szczegdlnie te

pracownikom w nowych i elastycznych
formach. Pytania w tej czes$ci zorientowane
byty na zidentyfikowanie przeszkdod i form
wsparcia dla uczenia sie takich pracownikéw.
byli

miedzy pracujacymi tradycyjnie i w nowych

Menedzerowie ZZL pytani o rodznice
i elastycznych formach pracy, jesli chodzi o
uczenie sie w pracy, a takze o role swojego
dziatu w procesie uczenia sie pracownikow
oraz o narzedzia wspierajace ten proces.

Pytania koncentrowaty sie na procesie

uczenia sie respondenta, w tym
preferowanych przez niego metodach
uczenia sie, sposobach poszukiwania

mozliwosci uczenia sie w pracy,

dostepnych w ramach organizacji

mozliwosciach uczenia sie  oraz
korzystaniu z tych mozliwosci. W czesci
tej pytania obejmowaty takze przeszkody
i bariery w uczeniu sie, role organizacji w
procesie uczenia sie oraz narzedzia

wspierajgce ten proces.

Czesc lll. Pytania
dotyczace
rozwoju

Pytania o mozliwosci rozwoju oferowane przez
organizacje, z naciskiem na te dostepne dla
pracownikdw  pracujgcych  w  nowych
i elastycznych formach. Pytania w tej czesci
zorientowane byty na zidentyfikowanie réznic
miedzy pracujacymi tradycyjnie i w nowych
i elastycznych formach pracy, jesli chodzi o
rozwaj, oraz przeszkdd, ktére mogg stanowic
bariery w rozwoju dla pracownikow w nowych
i elastycznych formach pracy. Menedzerowie
ZZL pytani byli o réznice miedzy pracujgcymi
tradycyjnie i w nowych i elastycznych formach
pracy, jesli chodzi o rozwdj, a takze o role
swojego dziatu w rozwoju pracownikéw oraz o

narzedzia wspierajgce ten proces.

Pytania dotyczyty mozliwosci rozwoju

dostrzeganych przez  pracownikow

wewnatrz i na zewnatrz organizacji.

Respondenci byli pytani o sposdb

diagnozowania  przysztych  potrzeb

wzgledem ich  kompetencji oraz

podejmowanie dziatan rozwojowych,
a takze o proaktywnos¢ w rozwoju
zawodowym i wsparcie organizacji w tym

zakresie.

Zrédto: opracowanie wiasne.

W ramach badania jakosSciowego przeprowadzono 33 czesciowo ustrukturyzowane,

pogtebione wywiady indywidualne, w ktdrych uczestniczyty osoby pracujgce w nowych lub
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elastycznych formach pracy (18 osdb) oraz osoby zarzadzajgce (15 osdb). Ze wzgledu na dostep do
szerokiej grupy znajomych i krewnych (z Polski, Portugalii, Wielkiej Brytanii, Belgii, Niemiec)
pracujgcych w nowych i/lub elastycznych formach pracy, pierwsze 10 oséb do badania jakosciowego
pozyskane zostaty metodq doboru celowego i wygodnego. Nastepnie za ich posrednictwem, uzyskano
kontakty do kolejnych osdb, pracujgcych w nowych i elastycznych formach pracy (metoda kuli snieznej)
(Creswell, 2013).

Badania przeprowadzono w okresie maj-wrzesien 2023 r. zdalnie, przy uzyciu aplikacji MS
Teams, a S$redni czas trwania wywiadu wynosit 45 minut. Nagrane wywiady zostaty poddane
transkrypcji, a nastepnie analizie przy uzyciu oprogramowania Atlas.ti.

Sposrdad 18 badanych pracownikéw 13 stanowity kobiety, a 5 mezczyzni. 7 oséb pracowato
catkowicie zdalnie, 4 pracowaty gtéwnie zdalnie (okazjonalna praca biurowa — nie czesciej niz raz
w miesigcu), 5 pracowato w modelu hybrydowym z przewagg pracy zdalnej (minimum trzy dni
w tygodniu), 2 pracowaty w modelu hybrydowym z przewagg tradycyjnej pracy biurowej (minimum
trzy dni w tygodniu). Badani reprezentowali rézne stosunki pracy. Okoto 66% uczestnikdw (12 osdb)
miato umowe o prace na peten etat, 2 osoby miaty umowe o prace w niepetnym wymiarze czasu pracy,
za$ 22% badanych (4 osoby) wspétpracowato z firmg na zasadach B2B. Jeden z respondentéw pracowat
w mikroprzedsiebiorstwie, 1 byt zatrudniony w matej firmie, 3 respondentéw pracowato w sredniej
wielkos$ci przedsiebiorstwie, a 13 pracowato w duzym przedsiebiorstwie. Pracownicy pochodzili
z krajéw europejskich, w tym z Polski (15 osdéb), Portugalii (1 osoba), Wielkiej Brytanii (1 osoba) i
Niemiec (1 osoba). Okoto 22% pracownikéw byto w wieku od 20 do 29 lat, 72% w wieku od 30 do 39
lat, a jeden pracownik byt w wieku powyzej 40 lat. Reprezentowali oni rozne branze jak IT, bankowosé¢,
ustugi finansowe, ustugi medyczne, konsulting, TSL (transport, spedycja, logistyka), SSC (centra ustug
wspolnych), marketing, motoryzacja, turystyka. Wiekszo$¢ (14 respondentow) miata mniej niz
piecioletni staz pracy w nowych lub elastycznych formach pracy, 3 osoby biorgce udziat w wywiadach
miaty od pieciu do dziesieciu lat doswiadczenia w tej formie pracy, a 1 osoba miata niespetna rok
doswiadczenia w nowych i elastycznych formach pracy (Tabela 22).

Tabela 22 Charakterystyka uczestnikow badania jakosciowego - pracownicy

Cecha Przedziat Mezczyzni Kobiety SUMA
5 13 18
Wiek 20-29 1 3 4
30-39 4 13
40-49 0 1 1
Doswiadczenie w | 0-5 3 11 14
nowych i/lub | 6-10 1 2
elastycznych >10 1 0 1
formach pracy (w
latach)
B2B 4 0 4
Zatrudnienie na peten wymiar etatu 1 11 12
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Rodzaj Zatrudnienie na cze$ciowy wymiar etatu | O 2 2
zatrudnienia
(stosunek pracy)

Model pracy W petni zdalnie 3 4 7
Gtéwnie zdalny (sporadyczna praca | 2 2 4
biurowa - nie czesciej niz raz w miesigcu)

Model hybrydowy (gtéwnie praca zdalna, | 0 5 5
min. 3 dni w tygodniu)

Model hybrydowy (gtéwnie tradycyjna | O 2 2
praca biurowa, min. 3 dni w tygodniu)

Wielkos¢ 0-9 1 0 1

organizacji (I. | 10-49 1 1 2

pracownikow) 50-249 0 2 2
>249 3 10 13

Branza IT 2 3 5
Bankowo$¢ 0 2 2
Ustugi medyczne 0 1 1
Ustugi finansowe 1 1 4
Audyt/konsulting 1 1 2
Transport, spedycja, logistyka (TSL) 1 0 1
Marketing 1 0 1
Automotive 0 1 1
Turystyka 0 1 1

Aktualne Specjalista ds. raportow aktuarialnych | O 1 1

stanowisko pracy | (E14)

(numer rozmoéwcy) | Agile Coach (E11) 0 1 1

Specjalista ds. kluczowych klientéw (E12) | O 1 1
Menedzer ds. dziatan korporacyjnych na | 0 1 1
rynkach globalnych (E15)
Analityk ds. danych (E2) 1 0 1
Koordynator ds. tresci cyfrowych (E16) 0 1 1
Kierownik projektu IT (E8) 0 1 1
Koordynator ds. logistyki (E13) 1 0 1
Doradca ds. ryzyka rynkowego (E1) 0 1 1
Konsultant ds. marketingu (E9) 1 0 1
Projektant mechanik (E17) 0 1 1
Specjalista ds. zamowien publicznych (E4) | O 1 1
Kierownik projektu (E6) 0 1 1
Starszy analityk (E7) 0 1 1
Starszy programista (E5) 1 0 1
Programista oprogramowania (E3) 1 0 1
Tester oprogramowania (E10) 0 1 1
Specjalista ds. projektow medycznych | O 1 1
(E18)

Kraj/region Polska 5 10 15

zamieszkania Niemcy 0 1 1
Portugalia 0 1 1
Wielka Brytania 0 1 1

Zrédto: opracowanie wiasne.

Grupe zarzgdzajgcych reprezentowato 15 oséb zatrudnionych na stanowiskach HRM Manager
(5 osdb), Head of HRM ESG (1 osoba), Country Head Manager (1 osoba), HRM Marketing Manager (1
osoba), HRM Generalist (1 osoba), HRM Business Partner (2 osoby), HRM Director (1 osoba), Prezes/ka

zarzadu (3 osoby) z rdéinych branz ustugowych (IT, samochodowa, audyt, doradztwo, podatki,
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bankowos$¢, finanse, konsulting, ZZL, marketing). 10 z nich stanowity kobiety a 5 mezczyzni. 3 osoby
byty zatrudnione (na podstawie umowy o prace lub B2B) w matych organizacjach, 7 oséb w $rednich,
za$ 5 o0sob pracowato w duzych organizacjach (globalnych korporacjach). 13 oséb pochodzito
z Polski, 1 z Hiszpanii, 1 z Belgii. Wiekszos$¢ uczestnikéw wywiaddéw w tej grupie miata staz pracy
powyzej 7 lat w zarzadzaniu zespotem i byta w wieku 35-45 lat (Tabela 23).

Tabela 23 Charakterystyka uczestnikow badania ilosciowego - zarzgdzajgcy

Cecha Przedziat Meiczyzni Kobiety SUMA
5 10 15
Wiek 20-29 0 0 0
30-39 2 5 7
40-49 3 5 8
Doswiadczenie w | 0-5> 3 11 14
nowych i/lub | 5-10> 1 2 3
elastycznych >10 1 0 1
formach pracy (w
latach)
Wielkos¢ 0-9
organizacji (. | 10-49
pracownikow) 50-249
>249
Branza Organizacja pozytku publicznego
Outsourcing ksiegowo- kadrowy
Medyczna
Doradztwo/ konsulting
IT

Organizacja rzgdowa

Portal ogtoszen o prace
Analityka biznesowa
Automotive

Aktualne Prezes zarzadu (P8,P4, P15)
stanowisko pracy | ZZL Business Partner (P1, P5)
(numer rozméwecy) | Head od ZZLiESG (P2)

ZZL Manager (P3, P9)
Country Head (P7)
Marketing iZZL (P10)
Director iZZL (P11)

ZZL Generalist (P12)

Head of ZZL (P13,P14)

N RR|R[RWR[NVNW|R|R[R[R|O|N|R|R|[R[Dd|lo|jlw|o

RrO|+(O|IO(R|IO(R|IFR|IO|R(FPR|IO(R|IO(O|IN[R|O(R|O(R|+|[O|O
O|R|OINIFRPIOIR|IOIN|RP[RPIN|(FRP|IO|R|R|ID[FRFRP|IO|IRPIW|d WO

Kraj/region Polska 13
zamieszkania Belgia 1
Hiszpania 1

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza wywiadéw zostata przeprowadzona dwutorowo. Odrebnie analizowano wywiady
z pracownikami oraz odrebnie wywiady z zarzgdzajgcymi. Jednakze analiza zaréwno jednych, jak
i drugich wywiadéw zostata przeprowadzona za pomocga konwencjonalnej jakosciowej analizy tresci
(Hsieh i Shannon, 2005), przy zastosowaniu trdjetapowego procesu kodowania, co umozliwito
dogtebng analize narracji uczestnikéw, pozwalajac na identyfikacje zaréwno jawnych, jak i ukrytych

znaczen w danych jakosciowych. Kodowanie byto procesem iteracyjnym — kody bylty wielokrotnie
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weryfikowane, modyfikowane i scalane, aby zapewni¢ doktadnos¢ i spdjnosé analizy, ktéra zostata
przeprowadzona przy wykorzystaniu oprogramowania Atlas.ti. Proces kodowania byt prowadzony
zgodnie z modelem 3P (zob. Podrozdziat 4.3, Zatgcznik 3C). Takie podejscie umozliwito bardziej
szczegdtowa analize i interpretacje zgromadzonych danych, uwzgledniajgc ramy teoretyczne oraz
zatozenia badawcze.

W pierwszym etapie analizy wywiadow przeprowadzono kodowanie otwarte, polegajgce na
tworzeniu kodéw generowanych na podstawie analizy danych. Kody te mogty przyjmowac forme
»fragmentéw” informacji wyodrebnionych na podstawie interesujgcych kwestii poruszonych przez
uczestnikdw wywiaddéw lub szerszych tematéw. Strukturalnie obejmowaty one pojedyncze frazy, linie,
zdania lub akapity, ktorym przypisywano okreslone kody (np. ,komunikacja online”, ,transfer wiedzy”,
»roznorodnosé umiejetnosci” i ,inspiracja”). Oprogramowanie Atlas.ti dostarczato informacji na temat
liczby segmentow zakodowanych tym samym kodem oraz ilosci (zakorzenienia) i jakosci (gestosci)
powigzan. Przeglad tresci kodow obejmowat analize fragmentéw wywiaddéw przypisanych do
konkretnego kodu. Faza kodowania otwartego byta pierwszym i najbardziej rozbudowanym etapem
analizy wywiadéw zardéwno pracownikéw, jak i zarzadzajacych. W jej trakcie przeprowadzono
szczegotowa analize transkrypcji wywiaddw, co doprowadzito do identyfikacji 182 kodéw otwartych w
przypadku wywiaddéw z pracownikami oraz 124 kody otwarte w przypadku wywiadéw z menedzerami.
Kody te odzwierciedlaty szeroki wachlarz spostrzezen, opinii i doswiadczen dotyczacych uczenia sie
i rozwoju w kontekscie nowych i elastycznych form pracy. Obejmowaty one rdézne aspekty, od
postrzegania dynamiki spotecznej w miejscu pracy po indywidualne inicjatywy edukacyjne
i mechanizmy wsparcia organizacyjnego.

Po kodowaniu otwartym rozpoczeto faze kodowania osiowego, ktérej celem byto
uporzadkowanie i skondensowanie obszernej listy kodow otwartych w bardziej przejrzyste i spojne
kategorie. W wyniku tej kategoryzacji wyodrebniono 13 odrebnych kategorii w przypadku wywiadow
z pracownikami oraz 10 odrebnych kategorii w przypadku wywiaddow z zarzgdzajgcymi, co pozwolito
na lepsze zrozumienie kluczowych czynnikdw wptywajgcych na uczenie sie pracownikdéw w miejscu
pracy oraz na ich proaktywny rozwéj w nowych i elastycznych formach pracy.

Ostatnim etapem procesu kodowania byto kodowanie selektywne, podczas ktérego skupiono
sie na syntezie i integracji kategorii z fazy kodowania osiowego w sze$¢ kluczowych tematéw
(proaktywnosc¢ i sprawczos¢ pracownika, wsparcie w rozwoju, rola organizacji i otoczenia, zasoby
i strategie uczenia sie, kontekst nowych i elastycznych form pracy, ograniczenia i bariery
w proaktywnym rozwoju).

Tematy te odzwierciedlajg wielowymiarowy charakter uczenia sie w miejscu pracy

i proaktywnego rozwoju pracownikdw w nowych i elastycznych formach pracy, podkreslajgc wzajemne
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zaleznosci miedzy kontekstem organizacyjnym, indywidualnymi zasobami pracownika wptywajacymi

na jego proces uczenia sie oraz efektami uczenia sie formalnego i nieformalnego (Zob. Zatgcznik 3C).
Uczestnikom wywiaddw zapewniono anonimowos¢, stad ich dane zostaty ukryte,

za$  poszczegdlne  osoby  oznaczono  odpowiednio  literkg E  (pracownik) oraz

P (menedzer) i numerem porzgdkowym.

4.3.  Szczegoétowy opis badania ilosciowego: rama teoretyczna, hipotezy, metody, analiza
statystyczna
4.3.1. Rama teoretyczna
Koncepcyjny model proaktywnego rozwoju pracownikdw i uczenia sie w nowych i elastycznych
formach pracy, zaprezentowany w dysertacji, zostat opracowany w oparciu o kompleksowe podejscie
teoretyczne, taczace rdzne perspektywy badawcze (Rysunek 5).

Rysunek 5 Model koncepcyjny zaleznosci miedzy uczeniem sie w pracy, kontekstem organizacyjnym,
cechami pracownika, proaktywnymi zachowaniami rozwojowymi a nowymi i elastycznymi formami
pracy

NOWE | ELASTYCZNE FORMY PRACY KONTEKST ORGANIZACYINY CZYNNIKI UCZACEGO SIE
niezaleznos¢ miejsca i czasu (zasoby organizacyjne) (zasoby osobiste)
= elastycznosc i zmiennos¢ modelu mozliwosci uczeniasie H3a kapitat psychologiczny
g pracy wsparcie spoteczne H3t gotowosc¢ do nauki
N zarzgdzanie wynikami wymiana spoteczna osobowosc proaktywna H4
g dostep do wiedzy organizacyjnej styl kierowania/przywodztwo
R T
N
H2a Réwnowaga w H H3
2yciu zawodowym i
B ] EENEEERES SR OSTbIStynT === === {-====-{===-====mf e mmm e e
HM‘

4 L 2
3 UCZENIE SIE W PRACY
£ Formalne uczenie sie

Nieformalne uczenie sie z wykorzystaniem Zrodet osobistych

Nieformalne uczenie si¢ z wykorzystaniem Zrodet Srodowiskowych

HS
S 2P B R
PROAKTYWNE ZACHOWANIA
g ROZWOJOWE
8 craftowanie pracy H5a
x proaktywnos¢ zawodowa H5b
l H6
v v
EFEKTY ORGANIZACYJNE EFEKTYINDYWIDUALNE
efektywnosc H6a satysfakcja z pracy H6¢

zaangazowanie w prace H6b

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kluczowg podstawg teoretyczng modelu jest koncepcja 3P uczenia sie (Tynjala, 2013), ktdra
umozliwia analize procesu uczenia sie w miejscu pracy poprzez integracje trzech kluczowych
komponentow: poprzednikdow (presage), procesu uczenia sie (process) oraz efektdw uczenia sie
(product). Model koncepcyjny zostat takze oparty na zatozeniach teorii wymagania-zasoby pracy (JD-
R) (Bakker i Demerouti, 2017), podkreslajacej role wymagan stawianych pracownikom oraz
dostepnosci zasobdw organizacyjnych wspierajacych ich rozwdj oraz teorii wymiany spofecznej
(Homans, 1958), ktéra akcentuje wzajemnos¢ relacji miedzy pracownikiem a organizacja, uznajac j3 za
szczegodlnie istotng w kontekscie nowych i elastycznych form pracy, gdzie struktury organizacyjne
i relacje zawodowe sg zdecydowanie mniej sformalizowane i bardziej rozproszone. Dodatkowo, przy
konstrukcji modelu autorka opierata sie na koncepcji proaktywnego rozwoju pracownikéw (PED),
zaktadajgcej partnerstwo miedzy pracownikami a ich organizacjg, w ktérej pracownicy przewiduja,
jakie kompetencje sg potrzebne, identyfikujg dostepne mozliwosci uczenia sie, sami tworzg opcje
rozwoju, biorgc odpowiedzialnos¢ za swojg kariere i rozumiejg korzysci ptynace z ich proaktywnych
zachowan rozwojowych, podczas gdy organizacja oferuje im zasoby wzrostu, wsparcie i ksztattuje
kontekst uczenia sie (Dachner i in., 2021). Przy konstrukcji modelu wykorzystano ponadto koncepcje
osobowosci proaktywnej (Bateman i Crant, 1993), oraz zatozenia teorii zachowarn proaktywnych (Crant,
2000; Liu i in., 2019; Parker i in., 2006; Shin i Kim, 2015), ktéra opisuje mechanizmy podejmowania
przez pracownikow inicjatywy w ksztattowaniu wtasnej Sciezki rozwoju. Na ostateczny ksztatt modelu

miaty tez wptyw wyniki badan jakosciowych przeprowadzonych na potrzeby dysertacji.

4.3.2 Hipotezy badawcze
W nawigzaniu do celu badan, przegladu literatury (wczesniejszych studiéw i wskazanych teorii)
sformutowano nastepujace hipotezy badawcze do weryfikacji w analizie iloSciowej. S3 one efektem

opracowanego modelu koncepcyjnego do badan ilosciowych.

H1. Istnieje dodatnia zaleznos¢ miedzy zasobami osobistymi (H1a), zasobami organizacyjnymi (H1b)
a formalnym i nieformalnym uczeniem sie pracownikow.

Wczesniejsze badania pokazujg, Zze osoby charakteryzujace sie pozytywnym nastawieniem do
nauki oraz wysokg motywacjg czesciej angazujg sie w rdzne formy uczenia sie, zaréwno formalne, jak
i nieformalne (Rigolizzo, 2019; Strauss i Parker, 2018). Ponadto, dostepno$¢ mozliwosci rozwoju
zawodowego oraz wsparcie ze strony pracodawcy i wspotpracownikdw znaczgco zwiekszajg
uczestnictwo pracownikdéw w dziataniach edukacyjnych (Petelewicz i in., 2023). Z kolei badania
Costantiniego i Weintrauba (2022) wykazaty, ze procesy proaktywne i samoregulacyjne — kluczowe dla
angazowanie sie w uczenie sie — odgrywajg istotng role w warunkach pracy zdalnej (Costantini i

Weintraub, 2022).
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Sugeruje to, ze w nowych i elastycznych formach pracy zasoby osobiste, takie jak
samoprzywoddztwo czy zdolnos¢ do ksztattowania pracy, mogg mieé szczegdlnie istotne znaczenie,
poniewaz ich skuteczno$¢ zalezy od zdolnosci jednostki do adaptacyjnego zarzadzania sobg w
zmiennym Srodowisku pracy. Badania dysertacyjne majg na celu potwierdzenie hipotezy, ze takze w
nowych i elastycznych formach pracy istnieje dodatnia zalezno$¢ miedzy zasobami osobistymi,

zasobami organizacyjnymi, a formalnym i nieformalnym uczeniem sie pracownikow.

H2. Nowe i elastyczne formy pracy sq zwiqzane z zaangazowaniem w formalne i nieformalne uczenie
sie (H2a). Relacja ta jest mediowana przez rownowage w zyciu zawodowym i osobistym (H2b).

Wyniki badan Gerards i in. (2018) wskazujg, ze wybrane cechy nowych form pracy — takie jak
otwarta przestrzen pracy, dostep do wiedzy oraz zarzadzanie wynikami — majg istotny wptyw na
zaangazowanie w prace, zarowno bezposredni, jak i posredni (mediowany przez interakcje spoteczne
i przywddztwo transformacyjne). Cho¢ badanie nie dotyczyto bezposrednio uczenia sie w miejscu
pracy, mozna przyjac, ze cechy te — jako elementy kontekstu organizacyjnego — sprzyjajg takze uczeniu
sie w miejscu pracy, o ile towarzyszg im odpowiednie procesy spoteczne i styl zarzgdzania (Gerards
iin., 2018). Z kolei badania Rozkwitalskiej-Welenc i in. (2024) wykazaty, ze choé nowe formy pracy nie
sg samodzielnie powigzane z nieformalnym uczeniem sie, odgrywajg znaczaca role jako element
szerszego zestawu wzmacniajgcych sie zasobow organizacyjnych i indywidualnych. Niemniej jednak, te
badania nie uwzgledniaty uczenia sie formalnego (Rozkwitalska-Welenc i in., 2024). Ponadto relacja ta
moze by¢ mediowana przez rdwnowage praca — zycie, ktdrej utrzymanie jest rdwniez wskazywane jako
cecha nowych i elastycznych form pracy (Indradewa i Prasetio, 2023). Znaczenie rownowagi opisywali

tez rozmoéwcy podczas przeprowadzonych badan jakosciowych.

H3. Sposrdd zasobow organizacyjnych dostepnos¢ mozliwosci uczenia sie (H3a) i wsparcie spofeczne
(H3b) majg najsilniejszy pozytywny zwiqgzek z zaangazowaniem pracownikéw w formalne i nieformalne
uczenie sie.

Zgodnie z teorig wymagania-zasoby pracy (Bakker i Demerouti, 2017) mozliwosci uczenia sie,
wsparcie spoteczne oraz wymiana spoteczna stanowig istotne zasoby pracy, ktére mogg sprzyjac
procesowi uczenia sie (Dormann i in., 2017; Froehlich i in., 2022; Huo i Boxall, 2020; Rozkwitalska,
2019). Organizacje réznig sie jednak pod wzgledem zakresu, jak i dostepnosci tych zasobdéw, co wptywa
na mozliwosci rozwojowe oferowane pracownikom (Aspgy, 2020). Istnieje wiele badan opisujacych, w
jaki sposéb tradycyjne sSrodowiska pracy oraz specyfika wykonywanych zadan ksztattujg pracownikom
przestrzen do nauki (Berg Jansson i Engstrom, 2022; Hetzner i in., 2015; Hilkenmeier i in., 2021). Nowe
i elastyczne formy pracy tworzg jednak odmienny kontekst dla uczenia sie, ktéry nie zostat jeszcze

w petni zbadany. Dotychczasowe badania wskazujg, ze wsparcie spoteczne odgrywa kluczowa role
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w uczeniu sie nieformalnym, a wymiana spoteczna sprzyja zaangazowaniu pracownikéw w aktywnosci
zwigzane z rozwojem nieformalnym (Rozkwitalska-Welenc i in., 2024; Sadeghi, 2020). W modelu jedng
z badanych zmiennych jest styl kierowania, poniewaz wyniki badan jakoSciowych przeprowadzonych
w ramach niniejszej dysertacji wykazaty, ze rola menedzera moze by¢ czynnikiem wspierajagcym rozwaj
zawodowy pracownikow. Przetozeni mogg petni¢ role posrednikdow w dostepie do zasobdw
organizacyjnych, np. poprzez rekomendowanie szkoler, delegowanie zadan rozwojowych czy
zapewnianie warunkow sprzyjajgcych nauce. Styl kierowania ma potencjat do inicjowania procesu
uczenia sie, ktory skutkuje pozytywnymi wynikami organizacyjnymi (Gerards i in., 2018, 2021)
(Kauppila i in.,2022), ale takze poprzez wsparcie organizacyjne moze przyczyniaé sie do réwnowagi
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym (Lamprinou i in., 2021). Przywddztwo stuzebne, obejmujace
troske o rozwdj pracownikéw, budowanie relacji opartych na zaufaniu oraz wzmacnianie autonomii
i poczucia sensu pracy, moze wspiera¢ proaktywne zachowania rozwojowe pracownikéw poprzez
tworzenie sprzyjajgcego kontekstu psychologicznego dla inicjowania zmian i uczenia sie (Evaiin., 2019;

Xuiin., 2024).

H4. Sposréd zasobow osobistych proaktywna osobowos¢ ma najsilniejszy pozytywny zwiqzek
z zaangazowaniem pracownikow w formalne i nieformalne uczenie sie.

Dachneriin. (2021) dowodzg, ze zasoby osobiste, takie jak kapitat psychologiczny pracownika,
jego gotowosc do uczenia sie i proaktywna osobowos¢ mogg wptywac na proaktywne uczenie sie
i rozwdj pracownikéw. Froehlichiin. (2022) wykazali, ze motywacja do nauki jest pozytywnie zwigzana
z proaktywng osobowoscia, za$ proaktywna osobowos¢ jest istotnym zasobem osobistym, ktéry
wyposaza jednostki w umiejetnosé lepszego radzenia sobie z wymaganiami pracy i jest zwigzany
z uczeniem sie (Crantiin., 2017). Rozkwitalska-Welenc i in. (2024) takze wykazaty, ze rola osobowosci
proaktywnej jest kluczowa w uczeniu sie nieformalnym w pracy. Badanie w ramach dysertacji ma
z kolei wykaza¢, czy korzystanie z formalnych i nieformalnych mozliwosci uczenia sie, jakie sg
oferowane pracownikom w nowych i elastycznych formach pracy jest ksztattowane przez jego

indywidualne cechy osobowosci i/lub zasoby osobiste.

H5. Zaangazowanie w formalne i nieformalne uczenie sie jest zwigzane z proaktywnymi zachowaniami
rozwojowymi pracownikow, tj. craftowaniem pracy (H5a) i proaktywnoscig zawodowq (H5b).
Wczesniejsze badania wykazaty, ze jednostki mogg craftowac swojg prace poprzez uczenie sie
(Decius i in., 2021), ktére w tradycyjnym miejscu pracy ma pozytywny wptyw na proaktywne
generowanie celéw przez pracownikéw (Hanu i in., 2023). Parker i in. (2019), wykazali, ze uczenie sie
w pracy moze aktywowac proaktywne zachowania prowadzgc do pozytywnej spirali rozwoju

pracownika i jego trwatego sukcesu zawodowego (Parker i in., 2019), zas wyniki badan Rozkwitalskiej-
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Welenc i in. (2024) sugerujg, ze pracownicy, ktorych miejsce pracy jest bogate w mozliwosci uczenia
sie, a oni sami posiadajg proaktywne osobowosci i otrzymujg wsparcie spoteczne od
wspotpracownikéw i przetozonych, wykazujg proaktywne zachowania zwigzane z craftingiem pracy.
Prowadzone w ramach dysertacji badania nad zwigzkiem zaangazowania w formalne i nieformalne
uczenie z proaktywnymi zachowaniami rozwojowymi pracownikéw w nowych i elastycznych formach

pracy wynika z niedostatecznych dotychczasowych badan w tym zakresie.

H6. Proaktywne zachowania rozwojowe sq pozytywnie powigzane z efektywnosciq (Hé6a),
zaangazowaniem w prace (H6b) i satysfakcjg z pracy (H6c).

Dotychczasowe badania wskazujg, ze podejmowane przez pracownikdéw aktywnosci zwigzane
z nieformalnym uczeniem sie w miejscu pracy, skutkujg wyzszym zaangazowaniem w prace (Susomrith
i Coetzer, 2019; Zia i in., 2022), zas miejsca pracy oferujace bardziej rozwiniete mozliwosci uczenia sie
nieformalnego sg zwigzane z wyzszym poziomem satysfakcji z pracy pracownikéw (Lehtoneniiin. 2022;
Park i Luo 2022). Takze badania Lee i in. (2021) odnoszace sie do proaktywnego zarzgdzania wtasng
karierg wskazujg na jego silny zwigzek z zaangazowaniem w prace, co z kolei ma pozytywny wptyw na
dobrostan pracownika i jego satysfakcje z pracy (Rahim, 2022). Chociaz proaktywne zachowania mogg
przynosi¢ zaréwno pozytywne, jak i negatywne efekty (Bolino i in. 2017), Rozkwitalska-Welenc i in.
(2024) wykazaty, ze aktywne uczestnictwo w nieformalnych dziataniach edukacyjnych moze zwiekszaé

proaktywne zachowania wsérdd pracownikéw, ostatecznie poprawiajac ich wyniki w pracy.

4.3.3. Badana proba i procedura badania

Badanie ilo$ciowe byly przeprowadzone w styczniu 2024 r. jako badanie jednofazowe,
w ktdérym dane zebrano jednokrotnie od uczestnikow. Jego celem byta empiryczna weryfikacja modelu
koncepcyjnego, z zastosowaniem analizy Sciezek w ramach modelowania réwnan strukturalnych.
Przed wtasciwg analiza CB-SEM (Covariance Based Structural Equation Modeling) przeprowadzono
analizy wstepne, obejmujgce ocene rozktadu danych, rzetelnosci i trafnosci pomiardw oraz korelacji
miedzy zmiennymi.

Badanie zostato zrealizowane w ramach grantu uczelnianego, przyznanego przez komisje
powotang przez Rektora UWSB Merito w Gdansku®’, ktéra zatwierdzita projekt badawczy pod
wzgledem formalnym i etycznym. Instrumentem badawczym byt kwestionariusz ankiety (sondaz)
w angielskiej wersji jezykowej (Zatacznik 4). Kwestionariusz online zostat udostepniony
miedzynarodowej grupie badawczej, spetniajgcej kryterium pracy w nowych i/lub elastycznych

formach pracy poprzez platforme Prolific.

67 W sktad 4 osobowej komisji wchodzi: Prorektor ds. nauki oraz uczelniani koordynatorzy dyscyplin.
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Wszyscy respondenci zostali poinformowani o celu badania, jego dobrowolnym charakterze,
mozliwosci rezygnacji na kazdym etapie oraz zasadach przetwarzania danych. Przed przystgpieniem do
badania uczestnicy zapoznali sie takze z warunkami udziatu, czasie trwania badania, braku ryzyka dla
uczestnikdw oraz gwarancjg anonimowosci i poufnosci danych. Nastepnie wyrazili Swiadomg zgode na
udziat w badaniu, zaznaczajac odpowiednig odpowiedZ w formularzu zgody®®. Potwierdzili réwniez
petnoletnios¢ oraz biegtos¢ w jezyku angielskim, poniewaz byty to warunki konieczne do udziatu
w badaniu.

Minimalng wielkos¢ préby ustalono korzystajac z kalkulatora online, ktéry oblicza moc
statystyczng na podstawie liczby relacji strukturalnych miedzy zmiennymi w modelu (Soper, 2024).
Przyjeto przewidywany rozmiar efektu 0,35, co oznacza umiarkowang moc statystyczng. Pozgdany
poziom mocy statystycznej zostat ustalony na 0,95. Liczba zmiennych latentnych oznacza liczbe
zmiennych niezaleznych i zaleznych (16), ktdre nie sg bezposrednio obserwowane, natomiast liczba
zmiennych obserwowanych oznacza liczbe pozycji w kwestionariuszu (130). Minimalna zalecana
wielko$¢ préby dla modelu badawczego wynosita 301.

W momencie uruchomienia badania uczestnicy otrzymywali dostep do ankiety poprzez

bezposredni link: https://forms.gle/fWxbVbWQF2DGMMXx5. Po ukoriczeniu badania, w ostatniej

sekcji formularza wyswietlany byt link umozliwiajgcy zgtoszenie zakoriczenia udziatu w badaniu:

https://app.prolific.com/submission/complete?cc=C10FTCI1E. Klikniecie w ten link przekierowywato

uczestnika z powrotem na platforme Prolific i rejestrowato deklaracje ukonczenia badania.
Poprawnos¢ uczestnictwa oraz jakos¢ danych uzyskanych w kazdej ankiecie byta nastepnie
weryfikowana przez badaczke, ktéra akceptowata lub odrzucata ankiete. Otrzymano 588 wypetnionych
ankiet, z czego 89 zostato wykluczonych na podstawie wczesniej okreslonych kryteriéw kontrolnych,
dotyczacych jakosci danych. Kryteria te obejmowaty zbyt krétki czas wypetniania ankiety®® lub
nieprawidtowg odpowiedZz na co najmniej jedno z dwdch pytan kontrolnych zawartych
w kwestionariuszu °.

Ostateczna liczebnos$¢ proby wyniosta 499 oséb (co jest wieksze niz minimalna zalecana

wielko$é proby): 492 kobiety (98,6%) i 7 mezczyzn (1,4%)’, w wieku od 18 do 71 lat (M = 41,4).

68 Zawierat on jednoznaczng deklaracje dobrowolnego udziatu oraz $wiadomego przetwarzania danych
osobowych wytacznie w celu realizacji projektu naukowego. Dane uczestnikdéw byty gromadzone anonimowo
i przetwarzane w formie zagregowanej, bez mozliwosci identyfikacji oséb.

89 Ponizej 5 minut. Podczas, gdy $redni czas realizacji badania wynidst 18 minut.

70 pytania kontrolne znajdowaty sie w czesci Proactive personality (,In this questions, please mark answer 2”)
oraz w czesci Leadership (,,In this questions, please mark answer 5”).

71 Mimo iz nieréwnowaga ptci w prébie zostata w dysertacji odnotowana jako ograniczenie (Zob. Ograniczenia
badan i dalsze kierunki studidow), prdoba byta zréznicowana pod wzgledem wieku, kraju pochodzenia, form
zatrudnienia. Z uwagi na to, ze struktura préby odzwierciedla realia funkcjonowania zawodowego o0sdb
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Najliczniejsza grupa skfadata sie z oséb w wieku od 38 do 47 lat (32%). Wiekszos¢ posiadata
wyksztatcenie wyzsze licencjackie (50%). W$rdd respondentow 86% byto zatrudnionych na podstawie
regularnych umow o prace, gtéwnie na peten etat (66%). Prawie potowa respondentéw (48,3%) byta
zatrudniona w duzych organizacjach, zas na pytanie o gtdwne miejsce pracy 68% zadeklarowata, ze
czasami pracuje z centralnego miejsca pracy, 23% pracuje zawsze zdalnie, zas dla 9% miejsce pracy
regularnie sie zmienia. Osoby uczestniczgce w badaniu reprezentowaty miedzynarodowg spotecznosé
pochodzacg z 30 krajéw, z czego zdecydowang wiekszosé (52,7%) stanowili mieszkancy Wielkiej
Brytanii. 27% stanowili mieszkanicy RPA, 3,2% mieszkaricy Polski. Szczegdétowa charakterystyke grupy
badawczej przedstawia Tabela 24.

Tabela 24 Charakterystyka uczestnikow badania ilosciowego

Wiek Liczba oséb Udziat
procentowy (%)

18-27 47 9.4

28-37 158 31.7

38-47 161 32.3

48-57 96 19.2

58 i wiecej 37 7.4

PLEC Liczba oséb Udziat
procentowy (%)

Kobiety 492 98,6

Mezczyzni 7 1,4

Wyksztatcenie Liczba oséb Udziat
procentowy (%)

Powyzej poziomu magistra 10 2.0

Magisterskie 79 15.8

Licencjackie 250 50.1

Policealne 75 15.0

Srednie 67 13.4

Zawodowe 18 3.6

Rodzaj zatrudnienia (stosunku pracy) Liczba os6b Udziat
procentowy (%)

Freelancer/ wolny strzelec 26 5.2

Zatrudnienie w petnym wymiarze czasu pracy 330 66.1

Zatrudnienie w niepetnym /cze$ciowym wymiarze czasu pracy 100 20.0

Samozatrudnienie 41 8.2

Zatrudnienie tymczasowe 2 0.4

Miejsce pracy Liczba oséb Udziat
procentowy (%)

Zawsze pracuje zdalnie 113 22.6

Czasami pracuje z centralnego miejsca pracy, a czasami zdalnie | 341 68.3

Miejsce pracy regularnie sie zmienia 45 9.0

Wielkos¢ organizacji Liczba os6b Udziat
procentowy (%)

Duza (250 pracownikéw i wiecej) 241 48.3

Srednia (50-249 pracownikéw) 114 22.8

Mata (10-49 pracownikdw) 79 15.8

zatrudnionych w nowych i elastycznych modelach pracy, zostata uznana za adekwatng do celéw eksploracyjnych
i poznawczych badania.
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Mikro (1-9 pracownikow) 65 13
Kraj zamieszkania Liczba oséb Udziat
procentowy (%)
Australia 2 0,4
Kanada 1 0,2
Chiny 1 0,2
Niemcy 2 0,4
Czechy 1 0,2
Francja 1 0,2
Grecja 4 0,8
Wtochy 4 0,8
Irlandia 10 2,0
Wegry 1 0,2
Izrael 1 0,2
totwa 1 0,2
Liban 1 0,2
Litwa 4 0,8
Meksyk 1 0,2
Holandia 2 0,4
Nigeria 9 1,8
Pakistan 1 0,2
Nowa Zelandia 1 0,2
Polska 16 3,2
Portugalia 7 1,4
Hiszpania 5 1,0
RPA 136 27,3
Stowenia 1 0,2
Szwecja 1 0,2
Turcja 3 0,6
USA 12 2,4
Wielka Brytania 263 52,7
Wenezuela 1 0,2
Zimbabwe 6 1,2
Rasa Liczba os6b Udziat
procentowy (%)
Biata 339 68
Czarna 125 25
Mieszana 15 3
Azjatycka 15 3
Inna 5 1

Zrédto: opracowanie wiasne.

4.3.4. Zmienne iich pomiar

Model obejmowat zmienne ukryte (16) i obserwowane (130) (Zatacznik 4). Narzedziem
zbierania danych byt kwestionariusz ankiety (sondaz) zawierajacy skale pomiaru dla wyodrebnionych
zmiennych (Tabela 25). Zmienne te znajdujg uzasadnienie w dotychczasowych badaniach nad
uczeniem sie w miejscu pracy oraz w badaniach nad proaktywnymi zachowaniami pracownikdw, ktore
wskazujg na ich istotng role w procesie rozwoju. Wyniki wczesniejszych badan potwierdzajg bowiem,

ze zaréwno czynniki organizacyjne, jak i indywidualne predyspozycje jednostki mogg sprzyjac
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podejmowaniu dziatan

rozwojowych, wspiera¢ uczenie sie nieformalne oraz wptywaé na

zaangazowanie i satysfakcje z pracy (przeglad badan w: Rozkwitalska-Welenc i in., 2024).

Tabela 25 Zmienne, ich definicje oraz sposob pomiaru w sondazu

Zmienna

Definicja

Sposdb pomiaru

Nowe formy pracy (ang. new
ways of working)

Praca zdalna, hybrydowa, z domu, mobilna
itp., praca niewymagajaca statej obecnosci w

Zmodyfikowana skala NWW
(Gerards i in., 2018) - 8 pozycji

ograniczonym wymiarze godzin (np. pét
etatu, 3/4 etatu), job-sharing.

biurze, wykorzystujaca nowoczesne

technologie  informacyjno-komunikacyjne

(ICT).
Elastyczne formy pracy (ang. | Elastyczne  godziny pracy, w tym | Skala elastycznosci pracy CODE
flexible work arrangements) skompresowany tydzien pracy, praca w | (Premiin., 2021)- 12 pozycji

Mozliwosci uczenia sie (ang.
learning opportunities)

Stopien informacji zwrotnej o pracy
uzyskiwanej od innych, uczenia sie nowych
rzeczy w pracy i mozliwosci awansu.

Skala JD-R - zasoby rozwoju
(Schaufeli, 2015) — 8 pozycji

Wsparcie spoteczne i (ang.
social support

Stopiel pomocy uzyskiwanej od kolegéw i
przetozonego w pracy oraz docenienia
pracownika.

Skala JD-R — zasoby spoteczne:
wsparcie  kolegdéw,  wsparcie
przetozonego (Schaufeli, 2015) — 6
pozycji

Wymiana spoteczna (ang.

social exchange)

Stopien wzajemnych interakcji miedzy
pracownikiem a organizacjg, oparty na
zasadzie wzajemnosci wymiany zasobdw.

Skala JD-R - skala wzajemnosci
(Schaufeli, 2015) — 1 pozycja

Réwnowaga praca-zycie (ang.
work-life balance)

Umiejetnos¢ integracji wymagan zwigzanych
z pracg i zyciem osobistym, utrzymanie
harmonii miedzy tymi obszarami
gwarantujgcej dobrostan w obu sferach.

Skala réownowagi praca -zycie WLB
(Broughiin., 2014) - 4 pozycje

Styl kierowania (ang.

leadership)”?

Zdolnos¢ przetozonego do inspirowania,
motywowania i rozwijania pracownikow
poprzez  kreowanie  wspdlnej  wizji,
budowanie zaangazowania oraz wspieranie
ich autonomii.

Skala przywddztwa stuzebnego
(SLQ7) (Lideniin., 2015) - 7 pozycji

Kapitat psychologiczny (ang.
psychological capital)

Stopien posiadanych zasobdow
psychologicznych, ktére wptywajg na
efektywnosé¢, dobrostan i odpornos¢ w

Srodowisku pracy, takich jak nadzieja (ang.
hope), optymizm (ang. optimism), odpornosc
psychiczna (ang. resilience), wiara we wiasne
mozliwosci (ang. self-efficacy).

Skala kapitatu psychologicznego
(Luthansiin., 2007) — 12 pozycji

Gotowos¢ do nauki (ang.

learning readiness)

Zdolno$¢ do angazowania sie w procesy
uczenia sie, wynikajagca z motywacji
wewnetrznej, ciekawosci poznawcze] oraz
potrzeby zdobywania i przetwarzania nowe;j
wiedzy.

Skala orientacji na uczenie sie
(Vandewalle, 1997), skala
ciekawosci (Litman i Spielberger,
2003), skala potrzeby poznania
(Lins de Holanda Coelho i in.,
2020) - 20 pozycji

72 \W sondazu zmienna styl kierowania obejmowata pierwotnie az 14 pozycji (sktadata sie z 2 skal: przywdédztwa
stuzebnego oraz transformacyjnego, kazda zwierajgca 7 pozycji). Autorka z obawy o wspdtliniowosé oraz
niespetnienie podstawowych kryteriéw dopasowania modelu jeszcze przed przystgpieniem do analizy danych
empirycznych zrezygnowata ze skali przywodztwa transformacyjnego. W analizie statystycznej zmienna styl

kierowania mierzona byta jedynie skalg przywddztwa stuzebnego (z 7 pozycjami).
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Osobowos¢ proaktywna (ang.
proactive personality)

Stata predyspozycja do podejmowania
proaktywnych zachowan (identyfikowania
szans, przejmowania inicjatywy i wytrwatosci
w dazeniu do zmian).

Skala proaktywnej osobowosci
(Seibertiin., 1999) — 10 pozycji

Uczenie sie formalne
i nieformalne w pracy (ang.
workplace learning)

Nabywanie wiedzy i umiejetnosci w
formalnych systemach ksztatcenia (w sposdb
zamierzony, ustrukturyzowany,
zaplanowany), jak i nieformalnych
aktywnosciach, w toku wykonywania
codziennych obowigzkéw, rozwigzywania
probleméw w pracy, interakcji ze
wspoétpracownikami i osobami  spoza
organizacji, samodzielnego poszukiwania
informacji z zewnetrznych zrédet.

Skala uczenia sie w miejscu pracy
(Grosemans i in., 2020) - 15

pozycji

Craftowanie pracy (ang. job-
crafting)”

Dostosowywanie pracy pod wzgledem ilosci
i jakosci do potrzeb, ale tez preferencji i
celéw pracownika.

Skala craftowania pracy (Timsiin.,
2012) — 15 pozycji

Proaktywnos¢ zawodowa
(ang. career proactivity)

Identyfikowanie wtasnych mozliwosci
rozwoju kariery i podejmowanie
samodzielnych dziatan ukierunkowanych na
realizacje ambicji zawodowych.

Skala proaktywnego
ksztattowania kariery (Smale i in.,
2019) - 5 pozycji

Zaangazowanie w prace (ang.
work engagement)

Stopien, w jakim pracownik odczuwa energie
W pracy, poswieca sie jej i jest nig
zaabsorbowany.

Skrécona Utrechcka Skala
Zaangazowania w Prace UWES 3
(Schaufeliiin., 2019) - 3 pozycje

Efektywnos¢ (ang. in-role job
performance)

Stopien, w jakim praca danej osoby spetnia
stawiane wymagania.

Skala JD-R - wydajno$¢ na
stanowisku (Schaufeli, 2015) — 3
pozycje

Zadowolenie z pracy (ang. job
satisfaction)

Stopien, w jakim pracownik odczuwa
satysfakcje z pracy.

Skala JD-R — zadowolenie z pracy
(Schaufeli, 2015) — 1 pozycja

Zrédto: opracowanie wiasne.

4.3.5. Analiza statystyczna

W pierwszej kolejnosci analiza statystyczna obejmowata weryfikacje statystyk opisowych dla

wszystkich zmiennych: sSrednie, odchylenia standardowe, wartosci minimalne i maksymalne oraz

wspotczynnikdw korelacji Pearsona. Zgodnie z wytycznymi Cohena (1988), wartosci korelacji Pearsona

interpretowano nastepujaco: 0,10 — efekt maty, 0,30 — $redni, 0,50 — duzy. Dodatkowo oceniono

rozktad normalny zmiennych na podstawie wskaznikdéw skosnosci i kurtozy. Przyjeto, ze wartosci

mieszczgce sie w przedziale od -1,00 do 1,00 swiadczg o rozktadzie zblizonym do normalnego.

3 W niniejszej dysertacji proaktywne zachowania rozwojowe zostaty ujete jako produkty procesu uczenia sie w
pracy. W tym ujeciu, uczenie sie nie jest celem samym w sobie, lecz prowadzi do konkretnych efektow
rozwojowych, ktdre odzwierciedlajg aktywng postawe jednostki wobec srodowiska pracy oraz wtasnej kariery.
Wybér craftowania pracy (Tims i in., 2012) oraz proaktywnosci zawodowej (Smale i in., 2019) jako wskaznikéw
proaktywnych zachowan rozwojowych oparty jest na zatozeniu, ze rozwéj zawodowy nie wynika jedynie z
czynnikéw zewnetrznych, ale z podejmowanych przez jednostke dziatan: zaréwno na poziomie codziennej pracy
(job crafting), jak i dtugofalowego planowania i realizacji celéw kariery (career proactivity). Takie ujecie jest
zgodne z aktualnymi podejsciami do proaktywnosci w pracy (Parker i Bindl, 2017; Strauss i Parker, 2018a), w
ktorych uczenie sie jest postrzegane jako proces sprzyjajgcy autonomicznemu, celowemu i konstruktywnemu
ksztattowaniu srodowiska pracy oraz sciezki zawodowe;j.
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W celu oceny wariancji wspdlnej metody (CMV) przeprowadzono test jednoczynnikowy
Harmana, zgodnie z zaleceniami Podsakoffa i in. (2003), gdzie pierwszy czynnik wyjasnia mniej niz 50%
zmiennosci miedzy zmiennymi badania.

W zwigzku z tym, ze w badaniach zastosowano wczesniej zwalidowane i teoretycznie
uzasadnione skale pomiarowe o potwierdzonej strukturze czynnikowej, nie przeprowadzano
eksploracyjnej ani konfirmacyjnej analizy czynnikowej. Za wystarczajgce uznano bowiem
potwierdzenie wewnetrznej rzetelnosci narzedzi (wspdtczynniki alfa Cronbacha) oraz ich zgodnosé ze
strukturg koncepcyjna przyjeta w badaniach zrédtowych.

Do weryfikacji ogdélnego modelu koncepcyjnego zastosowano modelowanie réwnan
strukturalnych SEM w programie IBM SPSS AMOS 25.0, przy wykorzystaniu podejscia opartego na
kowariancji (CB-SEM). Wybrano podejscie CB-SEM’4, gdyz celem analizy byta empiryczna weryfikacja
wczesniej zdefiniowanego modelu teoretycznego, a nie eksploracja danych czy predykcja wynikéw.

Ocena dopasowania modelu strukturalnego zostata przeprowadzona z wykorzystaniem
zestawu standardowych wskaznikéw. Uwzgledniono wskaznik Tuckera-Lewisa (TLI), poréwnawczy
wskaznik dopasowania (CFl), ustandaryzowany sredni btagd kwadratowy reszt (RMSEA), stosunek chi-
kwadrat do liczby stopni swobody (x?/df).

Dalej zbadano zaleznosci pomiedzy komponentami poprzedzajagcymi (presage)
a zaangazowaniem pracownikdw w procesy uczenia sie. Celem byto sprawdzenie, czy nowe i elastyczne
formy pracy, zasoby osobiste i organizacyjne majg znaczenie dla uczenia sie. Nastepnie
przeprowadzono analize strukturalng petnego modelu uczenia sie 3P, uwzgledniajgc efektywnosé,
zaangazowanie oraz satysfakcje zawodowag jako koricowe produkty.

Analize przeprowadzono z wykorzystaniem estymatora najwiekszej wiarygodnosci (ML), ktory
jest rekomendowany przy zatozeniu normalnosci rozktadu danych oraz odpowiednio duzej liczebnosci
préby. Zastosowano procedure bootstrappingu (5 000 préb) z wykorzystaniem metody bias-corrected
and accelerated (BCa) oraz przedziatami ufnosci na poziomie 90% (Hayes i Scharkow, 2013).
W przypadku oceny efektow mediacyjnych zastosowano kryteria okreslone przez Hayesa i Scharkowa
(2013). Mediacje prostg lub sekwencyjng uznawano za istotng, jesli 90% przedziaty ufnosci dla efektu
posredniego nie zawieraty zera. Petny efekt mediacyjny wystepuje, gdy efekt bezposredni jest
nieistotny statystycznie, natomiast czesciowy efekt mediacyjny obserwuje sie, gdy efekt bezposredni
jest istotny.

Analiza mediacji zostata takze przeprowadzona z zastosowaniem makra PROCESS (Hayes,

2022). Wykorzystano Model 4 (wersja 3.4), ktéry umozliwia badanie prostych efektéw mediacyjnych,

7*Modelowanie réwnan strukturalnych oparte na kowariancji (Covariance-Based Structural Equation Modeling).
Metoda ta pozwala na statystyczng weryfikacje wczesniej zdefiniowanego modelu teoretycznego poprzez ocene
dopasowania macierzy kowariancji przewidywanej przez model do empirycznych danych.
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w ktdérych pojedynczy mediator posredniczy w relacji miedzy zmienng niezalezng a zmienng zalezna.
Efekt posredni uznawano za istotny, jesli przedziat ufnosci nie obejmowat zera. Gdy efekt posredni byt

istotny, a efekt bezposredni nieistotny, wowczas interpretowano to jako petng mediacje.
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Rozdziat 5. Wyniki badan
5.1. Wyniki badania jako$ciowego
Wszyscy uczestnicy badania jednomysinie podkreslili  znaczenie ciggtego rozwoju

w zarzadzaniu karierg zawodowag, uznajgc nieodzowng i kluczowg role uczenia sie w miejscu pracy.
W oméwieniu wynikdw autorka w pierwszej kolejnosci przedstawia ustalenia dotyczace czynnikdéw
poprzedzajgcych (presage) zwigzanych z uczeniem sie w miejscu pracy, nastepnie opisuje jak
pracownicy (Podrozdziat 5.1.1) oraz menedzerowie (Podrozdziat 5.1.2) postrzegajg aktywnosci
zwigzane z uczeniem sie pracujgc w nowych i elastycznych formach (process). Na koncu
zaprezentowane sg rezultaty uczenia sie w miejscu pracy (product).
5.1.1. Proaktywny rozwodj pracownika i uczenie sie w nowych i elastycznych formach pracy

z perspektywy pracownika

Analiza wywiaddéw pogtebionych z pracownikami ujawnita, ze nowe i elastyczne formy pracy
stanowig istotny kontekst dla proceséw uczenia sie i rozwoju zawodowego. Wszyscy uczestnicy
badania wskazali na pozytywne aspekty tego modelu, szczegdlnie w kontekscie jego wptywu na
organizacje pracy, produktywnos¢ oraz réwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Taka
forma zatrudnienia miata znaczenie dla sposobu, w jaki pracownicy zarzadzaja swojg codzienng
aktywnoscig, angazujg sie w zadania oraz wykorzystuja dostepne zasoby osobiste
i organizacyjne do uczenia sie. Jednym z kluczowych wnioskéw wynikajgcych z analizy wywiadow jest
powszechna preferencja dla pracy wtasnie w takiej formie, wynikajgca z wiekszego poczucia komfortu,
autonomii oraz lepszego dopasowania trybu pracy do indywidualnych potrzeb. Wszyscy respondenci
podkreslali, ze eliminacja koniecznosci codziennego dojazdu do biura nie tylko pozwala na oszczednos¢
czasu, ale takze umozliwia lepsze planowanie aktywnosci, zarowno zawodowych, jak i prywatnych.
Prawie 30% badanych zwrdécito uwage na to, ze brak tzw. biurowych rozpraszaczy (niezobowigzujgce
kontakty i rozmowy ze wspdtpracownikami czy tez gtosna praca innych wspétpracownikdéw, ktéra miata
miejsce w tradycyjnych modelach pracy), zwieksza ich efektywnos¢ i umozliwia lepsza organizacje
pracy i nauki. Z kolei pracownicy realizujgcy model hybrydowy przyznali, ze cho¢ wizyty w biurze mogg
sprzyja¢ budowaniu relacji miedzyludzkich, nie majg one istotnego wptywu na ich produktywnosc
zawodowa. Dla 17% rozmodwcéw praca w tradycyjnych, zorganizowanych biurach, szczegdlnie
w otwartych przestrzeniach byta wrecz postrzegane jako bariera dla efektywnej pracy i rozwoju.
W wywiadach podkreslano, ze elastycznos$¢ czasu pracy i mozliwos¢ swobodnego zarzgdzania swoim
harmonogramem zadan zawodowych daje wieksze mozliwosci tgczenia obowigzkéw zawodowych
z zyciem prywatnym. Blisko 40% respondentow (szczegdlnie rodzicéw) wskazato, ze w elastycznych
formach pracy mogg lepiej organizowac obowigzki domowe i zawodowe, co ma istotne przetozenie na

ich dobrostan i zadowolenie z pracy (Tabela 26).
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Tabela 26 Nowe i elastyczne formy pracy jako kontekst uczenia sie i rozwoju — wybrane wypowiedzi

pracownikow

Cechy nowych i
elastycznych
form pracy

Wybrane wypowiedzi pracownikéw bioracych udziat w badaniu

Niezaleznos¢
miejsca i czasu

,Odpowiada mi model zdalnej pracy zaréwno na ten moment i na zawsze. Jakos juz ciezko
mi sobie wyobrazi¢, zebym pracowat z biura. Zdecydowanie moim zdaniem sama forma
open space’®, jest ogblnie wielka pomytka i bardziej przeszkadza niz pomaga. Wymuszanie
do przyjscia w biurze tylko szkodzi tym, ktdrzy faktycznie pracuja. Jest po to, aby pilnowac
tych ktérzy migajg sie od pracy.”(E3)

,Ja wole pracowa¢ w domu, bo w ogdle nie trace czasu na dojazd do pracy. Normalnie to
zeby do pracy dojechac¢ potrzebuje co najmniej 1 godzine 15 minut w jedng strone. | juz
dojezdzam do pracy zmeczona. A w pracy zdalnej tego nie doswiadczam.” (E12)

,Juz nigdy nie chce wracac¢ do biura, bo nie mam zadnych powodéw, zeby wrécic do biura.
Wiem co mam robi¢, jestem niezaleznym i samodzielnym pracownikiem.” (E5)

Elastycznos¢ i
zmiennos$é
modelu pracy

,Ciezko by mnie byto juz zagonié do biura ze wzgledu na elastycznos¢. Ze wzgledu na to, ze
mozna tatwo pogodzié¢ zycie z pracy.” (E3)

,Bardzo odpowiada mi ta forma elastycznych godzin i tak naprawde wynika to z tego, ze
po prostu mam trdéjke dzieci. Jedne s3 mniejsze, dwa wieksze, ale to pozwala mi po prostu
na godzenie pracy z zyciem domowym i z obowigzkami domowymi. Jest to dla mnie
najlepsze rozwigzanie, przynajmniej kiedy dzieci sg jeszcze mate i gdzies tam potrzebujg,
tego mojego wsparcia bardziej niz mniej.” (E18)

,Ja osobiscie jestem tym wielkim beneficjentem pracy zdalnej i praktycznie nie widze
minusow w tej pracy dla siebie, co wigze sie w duzym stopniu z mojg sytuacjg rodzinna.
Dopdéki mam pod opieka dzieci matoletnie, na pewno taka forma jest optymalna. By¢ moze
jak nie bede juz musiata opiekowac sie matymi dzie¢mi, a moje zycie rodzinne nie bedzie
juz tak przepetnione obowigzkami, to moze zmienie zdanie. Moze wtedy nawet bym
traktowata przyjazd do biura, jako forme jakiejs rozrywki i atrakcji, ale na ten moment nie
widze takiej opcji.”(E10)

Zarzadzanie
wynikami

,W nowych formach pracy jest duze pole do naduzy¢, ale ja w pracy z domu wiecej robie
niz z biura. Na ten moment po prostu bardziej sie skupiam, mniej rzeczy mnie rozprasza
i dla mnie to jest duzy plus.”(E10)

,W domu jestem bardziej produktywny. Wiem co mam robi¢ i to robie bez zbednych
bodzcow i rozpraszaczy.” (E12)

,2Zmiana formatu pracy nie wptyneta negatywnie na mojg wspodtprace z nikim. Wrecz
przeciwnie — jesli juz, to miata pozytywny wptyw, poniewaz jestem bardziej efektywna
i skoncentrowana.”(E15)

,Mam wrazenie, ze osiggnetam wiekszg produktywnos¢ w trakcie pracy z domu,
a jednoczednie jestem w stanie zatatwi¢ wiecej spraw prywatnych i zaoszczedzi¢ wiecej
swojego czasu” (E4)

Dostep do
wiedzy
organizacyjne;j

,Szczegdlnie na poczatku mojej pracy, w biurze byto mi tatwiej o dostep do wiedzy
organizacyjnej, miatam tam bezposredni kontakt z innymi osobami, od ktérych po prostu
mogtam sie dowiedzie¢ i nauczy¢ jak dziata firma, na czym sie skupia, co jest wazne w jej
dziatalnosci. Tak naprawde do dnia dzisiejszego to stale poszerzam tg wiedze, gtdwnie jak
jestem na miejscu w biurze, a nie zdalnie” (E18)

,Duzg zaletg jest mozliwos¢ natychmiastowego udostepniania ekranu w czasie
rzeczywistym podczas pracy zdalnej. Mozemy to zrobi¢ dostownie w kilka sekund.

> W bezposrednim ttumaczeniu z j. angielskiego: otwarta przestrzer biurowa.
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W przesztosci chodziliémy po firmie, szukajgc kogos i prébujgc zaprosi¢ go do naszego
komputera, zeby co$ pokazaé. Teraz dzieje sie to btyskawicznie i usprawnia prace.” (E10)
,Komunikuje sie teraz z ludZmi znacznie wiecej niz kiedykolwiek wczesniej w biurze. Dzieki
komunikatorom i Teams udostepniamy ekrany, a praca jest bardziej efektywna, poniewaz
nikt nie musi fizycznie podchodzi¢ do innych, a kazdy wygodnie siedzi na swoim miejscu.
Koncepcja open space byta po prostu udreka.” (E3)

,T0, Ze pracuje na poét etatu, sprawia, ze nie mam takiego dostepu do informacji jak inni
pracujacy na caty etat. Szczegdlnie uczenie sie nieformalne jest dla mnie ograniczone, bo
mam na nie o potowe mniej czasu. Sg takie sytuacje, kiedy po moim wyjsciu z pracy, dalej
dzieje sie cos waznego w pracy, a na nastepny dzien nie zawsze kolezanki mi to przekazuja.
To nie wynika z ich ztej woli, tylko to sie dla nich staje wiedza oczywista, ktérej po prostu
zapominajg mi przekaza¢. Wiec mysle, ze taki skrécony czas pracy tez wptywa poniekad

niekorzystnie na moje uczenie sie w miejscu pracy” (E18)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Waznym aspektem nowych i elastycznych form pracy poruszanym w wywiadach byta jakosé¢
komunikacji i mozliwos¢ wymiany wiedzy w takim $rodowisku pracy. Zdecydowana wiekszos¢ (77%)
respondentéw uznata, ze komunikacja online jest dla nich intuicyjna i nie stwarza wiekszych barier, za$
potowa uznata wrecz, ze srodowisko cyfrowe sprzyja swobodnemu dzieleniu sie wiedzg i wspdtpracy.
Zwracano uwage na strategiczne wykorzystanie narzedzi cyfrowych, takich jak wideokonferencje,
komunikatory czy platformy do zarzadzania projektami, ktére umozliwiajg sprawne przekazywanie
informacji oraz wspétprace miedzy cztonkami zespotu (Tabela 27). Zdecydowana wiekszos$¢ badanych
wskazata, ze narzedzia te s niezbednym elementem codziennej pracy, a korzystanie
z zaawansowanych platform komunikacyjnych i systeméw do zarzadzania projektami sprzyja
sprawnemu przeptywowi informacji oraz umozliwia szybki dostep do zasobdw organizacyjnych.
W warunkach nowych i elastycznych form pracy, gdzie bezposrednie interakcje sg ograniczone,
mozliwos¢ szybkiego udostepniania zasobow cyfrowych i korzystania z narzedzi do wspétpracy online
rekompensuje brak fizycznego kontaktu. Wirtualne narzedzia komunikacyjne i kontakt telefoniczny
odpowiednio zaspokajajg potrzeby w zakresie dostepu do informacji, dzielenia sie wiedzg i budowania
spotecznosci.

Z danych zebranych w badaniu wynika, ze wszyscy respondenci korzystajg z pakietu MS Office
(Outlook, MS Teams, SharePoint), natomiast niemal potowa respondentéw w swojej codziennej pracy
korzysta z programéw SAP, Cisco, czy Jira do zarzadzania projektami oraz zadaniami, umozliwiajgc
efektywne planowanie, $ledzenie postepdw i organizowanie pracy zespotowej. Niektorzy badani
zauwazali, ze cyfrowe systemy zarzadzania projektami pomagajg w samoorganizacji i umozliwiajg
wiekszg przejrzystosé dziatan. Inni podkreslali z kolei, ze dzieki cyfrowym narzedziom mogg lepiej
monitorowac swoje wyniki i efektywnosé pracy, co zwieksza ich motywacje do dalszego doskonalenia
sie. Sharepoint, Google Drive oraz OneDrive wymieniano jako narzedzia do wspodtdzielenia
i przechowywania plikdw oraz dostep do dokumentdw z réznych lokalizacji. Microsoft Teams integruje

komunikacje i prace nad dokumentami, umozliwiajgc wspotprace w czasie rzeczywistym, zaréwno
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w formie czatéw, jak i wideo rozméw. Slack i Discord wykorzystywane jako platformy do biezgcej
komunikacji, wspierajg wymiane informacji miedzy pracownikami. Do organizacji spotkan online
najczesciej wykorzystywano Microsoft Teams, Google Meets i Zoom. Skype jest takze stosowany, choé
byt rzadziej wymieniany przez uczestnikdw badania. Poza wymienionymi wyzej powszechnie znanymi
narzedziami, potowa firm, w ktérych pracuja respondenci posiada swoje wewnetrzne, dostosowane
do witasnych potrzeb systemy informatyczne bedgce narzedziami do zarzadzania wiedzg, komunikacji,
organizacji spotkan.

Niezaleznie od wieku czy pfci, wiekszos¢ pracownikéw twierdzita, ze wie, jak i gdzie szukac
informacji oraz wiedzy niezbednej do realizacji swoich biezgcych zadan. Niektdrzy zaznaczali, ze
ambitne, nowe zadania mogg stanowi¢ wyzwanie zawodowe, jedna osoba takze zgtaszata problemy
z dostepem do wiedzy organizacyjnej czy informacji, w zwigzku z pracg w cze$ciowym wymiarze etatu.
Z drugiej strony, cze$¢ badanych (17%) zwrécita jednak uwage na pewne ograniczenia zwigzane
z komunikacjag w modelu zdalnym, szczegdlnie w zakresie mozliwosci obserwacji spontanicznych
interakcji i kontaktow niewerbalnych. Trzech respondentéw wskazato, ze brak kontaktu twarzg
w twarz moze prowadzi¢ do powierzchownosci relacji zawodowych oraz utrudnia¢ odczytywanie
sygnatow niewerbalnych, co z kolei wptywa na jakos¢ wspdtpracy i interpretacje intencji
wspotpracownikéw. Ograniczenia te mogg prowadzi¢ do mniejszej liczby nieformalnych okazji do nauki
i wymiany wiedzy, ktére w tradycyjnym srodowisku biurowym czesto odbywaty sie spontanicznie.

Tabela 27 Narzedzia wykorzystywane przez pracownikdw w nowych i elastycznych formach pracy

Rodzaj Nazwa Liczba respondentow
narzedzia wskazujacych na korzystanie z
narzedzia (procent wszystkich
respondentéw)
Do codziennej | MS Office (Outlook, MS Teams, SharePoint) 18 (100)
pracy Jira 7 (39)
Cisco 1(5,5)
SAP 1(5,5)
Do spotkan Google Meets 5(28)
Zoom 3(17)
Skype 2 (11)
Do komunikacji | Slack 2 (11)
Discord 1(5,5)

Zrédto: opracowanie wiasne.
Poprzedniki

Jednym z kluczowych aspektow wptywajgcych na procesy uczenia sie jest dostepnos¢ sciezek
edukacyjnych i mozliwosci rozwoju oferowanych przez organizacje. Respondenci, ktdrzy pozytywnie
ocenili wsparcie organizacyjne, podkreslali, ze firmy zapewniajg im dostep do szerokich mozliwosci
uczenia sie i rozwoju: od formalnych programéw szkoleniowych (juz na etapie on-boardingu), przez

doradcéw kariery, coachdéw, mentoréw oraz jasno sprecyzowanych wymagan kompetencyjnych dla
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poszczegdlnych stanowisk torujgc droge do awansow zawodowych. Jednoczesnie, cze$¢ respondentow
zwracata uwage na to, ze cho¢ organizacje oferujg wiele opcji uczenia sie, to realna ich wartosc¢ zalezy
od indywidualnej gotowosci do ich wykorzystania. Az 83% badanych stwierdzito, ze otrzymuje
wystarczajgce wsparcie w swoim rozwoju. Jednoczesnie jednak znaczgca grupa — 28% — przyznata, ze
nie korzysta z tych mozliwosci, podajgc jako gtéwne powody brak czasu lub brak zainteresowania
wilasnym rozwojem, zas 22% postrzega dostepne programy jako mato przydatne, dodajac, ze nie
korzystajg z organizacyjnych form wsparcia, preferujgc indywidualne podejscie do nauki i rozwoju.

Waznym aspektem wptywajgcym na sktonnos¢ pracownikéw do angazowania sie w procesy
uczenia sie okazata sie kultura organizacyjna i wsparcie spoteczne. W wielu wypowiedziach (39%)
podkreslano, ze firmy, ktdre promujg kulture otwartosci i wspdtpracy, stymulujg pracownikéw do
uczenia sie i rozwoju. Dostepnos¢ osdb, ktére mogg udzieli¢ pomocy, przekazac wiedze, zainspirowac
zostata uznana za istotny czynnik wspierajgcy rozwdj. Istotnym aspektem wptywajgcym na uczenie sie
W miejscu pracy jest mozliwo$¢ swobodnej wymiany wiedzy i budowania relacji zawodowych.
W $rodowisku pracy zdalnej i hybrydowej relacje te muszg by¢ budowane w sposdéb bardziej Swiadomy,
poniewaz brakuje spontanicznych interakcji charakterystycznych dla biura. Respondenci zwracali
uwage na to, ze firma moze aktywnie wspieraé te procesy poprzez inicjowanie regularnych spotkan
i zachecanie do nieformalnych interakcji. Trzy osoby podkreslity, ze od samego poczatku pracy, wrecz
samodzielnie inicjujg spotkania i rozmowy, aby lepiej pozna¢ wspétpracownikéw i wymieniaé sie
wiedzg podkreslajgc swojg proaktywnos¢ w tym obszarze.

Jedli chodzi o styl kierowania i role przetozonych w uczeniu sie pracownikéw, analiza
wywiadéw wskazuje na pewne zrdéznicowanie opinii respondentéow. Niektdrzy badani uznawali
menedzeréw za kluczowych mentoréw i przewodnikéw w ich Sciezce zawodowej, natomiast inni
wskazywali, ze ich rozwdéj zawodowy zalezy wytgcznie od witasnej inicjatywy, a rola przetozonego
ogranicza sie do docenienia ich zaangazowania. Jednoczesnie dla 22% rozméwcoéw brak uznania ze
strony organizacji lub przetozonych byt czynnikiem demotywujacy, skutkujgcym ograniczeniem ich
potrzeby uczenia sie i aktywnosci rozwojowej. Podkreslali oni, ze w sytuacji, gdy ich wysitek nie jest
dostrzegany lub nagradzany, maleje ich gotowo$¢ do podejmowania dodatkowych dziatan
rozwojowych. Dla 28% badanych menedzerowie lub pracownicy dziatéw ZZL petnili funkcje
bezposrednich mentoréw i przewodnikdow, ktorzy wspierali ich w planowaniu $ciezki kariery oraz
wskazywali obszary wymagajace dalszego rozwoju. W takich przypadkach przetozeni nie tylko
monitorowali postepy pracownikdéw, ale rdwniez motywowali ich do samodzielnej nauki oraz podjecia
dziatan rozwojowych. Niektérzy badani podkreslali wrecz, ze to witasnie aktywny udziat przetozonych
w identyfikowaniu potencjatu i mocnych stron pracownikéw pomaga im w skutecznym planowaniu
kariery zawodowej. W opozycji do tej perspektywy, inni respondenci wskazywali, ze podejmowanie

uczenia sie i inicjatyw rozwojowych zalezy wytgcznie od ich wtasnej inicjatywy, a rola menedzera
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sprowadza sie gtéwnie do doceniania ich wysitku i zaangazowania. Osoby te podkreslaty, ze nie
oczekujg zadnego bezposredniego wsparcia w procesie uczenia sie, a jedynie dostarczania
pracownikom ambitnych zadan i delegowania odpowiedzialnych projektéw, ktore pozwalatyby im na
praktyczny rozwdj.

Co wazne, w wywiadach pojawity sie takze gtosy, ze nowy i elastyczne formy pracy powinny
wprowadza¢ bezposrednich menedzeréw w role tzw. adwokatow i ambasadoréw swoich
pracownikdw. Wskazywano, ze w strukturach organizacyjnych, w ktérych menedzerowie nie
odgrywaja takiej roli, rozwéj i awans pracownikéw w nowych formach pracy mogg by¢ utrudnione,
poniewaz wyzszy szczebel kierowniczy czesto nie ma bezposredniej stycznosci z codzienng praca takich
pracownikdw i nie ma mozliwosci dostrzezenia ich potencjatu.

Tabela 28 Kontekst organizacyjny a uczenie sie i proaktywny rozwdj w miejscu pracy - wybrane
wypowiedzi pracownikow

Zasoby organizacyjne Wybrane wypowiedzi pracownikéw biorgcych udziat w badaniu

Mozliwosci uczenia sie »Widze ogromne mozliwosci uczenia sie, ale takze dalszego rozwoju w ramach
organizacji; nad moja Sciezkg kariery czuwa dedykowany opiekun ds. rozwoju
kariery, kto$ na ksztatt statego doradcy zawodowego.” (E6)

,Firma stwarza mi mozliwosci rozwoju. Wiem, ze na ten moment nie spetniam
wszystkich wymagan, ale gdy ogtaszane sg rekrutacje na rézne stanowiska,
mamy jasno okreslone, jakie kompetencje sg potrzebne.” (E14)

,Mysle, ze moja firma jak najbardziej oferuje mozliwosci rozwoju, bo codzienna
praca jest mocno zwigzana z uczeniem sie nowych rzeczy, musimy by¢ stale na
biezgco wykonujgc swojg prace. Jest to forma rozwoju dla kazdego z
pracownikow. Ja sama ucze sie gtdwnie przez rozmowy z innymi, przez wspdlng
wymiane mysli albo burze moézgéw w konkretnym temacie, co pozwala mi na
lepsze i takie petniejsze zrozumienie.” (E18)

,Firma oferuje duzo, poniewaz zawsze piszg o grupach wsparcia itp., ale ja z tego
nigdy nie korzystatem. Do mnie to nie przemawia. Ja optymalizuje pod siebie.
Firma nie jest mi zupetnie potrzebna tutaj absolutnie w zadnym stopniu. Nigdy
nie korzystatem z niczego, co firma mi oferowata, jezeli chodzi o mozliwosci
rozwoju.” (E3)

,Nowe formy usprawnity procesy uczenia sie poprzez dostep do réznych
narzedzi.”(E2)

»Wystarczy tylko chcie¢. Dostepnosc¢ jest na pewno ogromna, a z motywacjg to
pewnie jest rdéznie. Chyba w tych nowych formach trzeba mieé wieksza
motywacje ale z drugiej strony jak kto$ jest zmotywowany, to fatwiej mu sobie
gdzie$ odpali¢ szkolenie, zrobié¢ kurs czy poszukac niezbednych informacji, niz
czekac az zorganizujg jakie$ szkolenie czy konferencje. Bo to po prostu jest blizej,
bardziej dostepne.” (E10)

Wsparcie spoteczne ,Organizacja zapewnia silne wsparcie i jest nastawiona na pomoc. Nawet jesli
zwrdce sie do kogos$ z problemem, a ta osoba nie zna odpowiedzi, to pokieruje
mnie do kogo$ kompetentnego w danym obszarze, kto bedzie w stanie mi
poméc.” (E1)

,Atmosfera tutaj jest bardzo dobra, co sprzyja otwartosci, dzieleniu sie
doswiadczeniami, wiedzg i przemysleniami. W firmie mamy ogromng przestrzen

wsparcia, poniewaz nikt nikogo nie ocenia, nikt nie krytykuje; kazdy wnosi cos od
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siebie i stara sie przedstawi¢ nowg perspektywe. Nikt nie jest uciszany, a to daje
mi mozliwos$¢ rozwoju. ” (E9)

,Chodzi przede wszystkim o stworzenie kultury otwartosci — takiej, ktéra nie
tylko moéwi o wartosciach, ale tez pokazuje je w praktyce poprzez dziatania
innych pracownikéw. Jesli widzisz, co robig inni, to zaczynasz czu¢, ze jest to
normalne w tej firmie, a nawet ze powinienes réwniez sie angazowac. Staje sie
to czescig wartosci organizacyjnych, jesli widzisz ludzi dzielacych sie wiedza,
prowadzacych spotkania, piszgcych blogi, pomagajgcych innym. To jest
podkreslane — te wartosci to otwartos¢, rownowaga, szacunek i proaktywnos¢.”
(E11)

Wymiana spoteczna

Jezeli widze, ze ludzie tutaj sie dzielg, wiedza, prowadzg spotkania, piszg bloga
i pomagaja innym, to zaczynasz tez tak dziataé. Juz na on-boardingu’®, ktdry jest
bardzo intensywny, masz oczywiscie ustawionych duzo szkolen, takich
wstepnych, poznajesz duzo ludzi, masz swojego opiekuna, ktéry cie wprowadza
i ci pomaga. On tez ci ustawia ,Coffee chats”, ktére majg na celu krétkie
spotkanie z osobami jeden na jeden. W pewnym momencie sama widzisz, ze na
przyktad jeszcze warto by sie spotkac z tym i z tym, wiec to od ciebie juz zalezy,
zeby samemu tez takie spotkanie zainicjowa¢ i samemu tez pdzniej te coffee
chats”” sobie ustawiaé, zeby sie regularnie spotyka¢ z ludZmi. To nie tylko warto
robi¢ na wstepnym etapie pracy, ale tez potem, aby podtrzymac taka relacje
nieformalng, bo to buduje zaufanie i jednos¢ w zespole, szczegdlnie wtasnie w
relacjach zdalnych i na moim stanowisku.” (E11)

»Aby pozna¢ nowa prace i ludzi, na poczatku organizowatam sobie krotkie
rozmowy ze wspotpracownikami. Chodzito o to, zeby sie na chwile potgczyé,
dowiedziec sie, czym sie zajmujg, nawigzac blizsze relacje. Umawiatam spotkania
w kalendarzu i pisatem: ‘Czes¢, chciatbym Cie poznaé osobiscie.” Mysle, ze to
kwestia mojej proaktywnosci.” (E12)

,Wiedza musi by¢ zywa. Mam starszych, doswiadczonych kolegéw, ktorzy
pracujg tu od dawna, i konsultuje sie z nimi. Nikt nie chce tu nikomu zaszkodzi¢,
jest wsparcie branzowe. Swiadomie dzielimy sie wiedza — jesteémy po prostu
jednym zespotem.” (E13)

,Jestem w stanie tez utrzymywac relacje z ludzmi nie bedgc w biurze - dla mnie
to nie jest problem czy bariera, ze jestesmy na odlegtos$¢, zdalnie. Ale wiem, ze
szczegdlnie u nas firma argumentuje, ze ta praca hybrydowa jest tak wazna, zeby
tworzyc relacje, zeby sie spotykac, ze wtasnie to jest kluczowe. A mi sie wydaje,
ze ta obecnos$é w biurze wcale tak mocno na relacje nie wptywa.”(E7)
,Generalnie w firmie wszyscy sg dostepni na czacie, mozna umowic¢ spotkanie i
swobodnie porozmawia¢. Nie ma zadnych barier, a wrecz przeciwnie —
komunikacja jest jeszcze lepsza.” (E14)

,Firma mocno zacheca do dzielenia sie wiedza. Idea jest taka, ze kiedy czegos sie
nauczysz, powiniene$ réwniez uczy¢ innych. Dla mnie to Swietne podejscie,
poniewaz uwazam, ze jest to jeden z najskuteczniejszych sposobdéw nauki i
utrwalania informacji.” (111)

Styl
kierowania/przywédztwo

,Czasami ludzie nie potrafig by¢ w petni obiektywni wobec siebie i nie do korca
wiedzg, gdzie lezg ich mocne strony. Dobry menedzer to ktos, kto potrafi to
dostrzec i zadbac o rozwdj swojego pracownika.” (E17)

76 W bezposrednim ttumaczeniu z j. angielskiego: wdrozenie.
7 W bezposrednim ttumaczeniu z j. angielskiego: krétkie rozmowy przy kawie.
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»W naszej firmie jest bardzo istotna rola tzw. menedzeréw ds. rozwoju ludzi. Oni
wtasdnie stawiajg na proaktywny rozwéj pracownikow.” (E11)

»,Na kazdym spotkaniu z moim menedzerem pyta on mnie o moje przygotowania
do nadchodzacych egzamindw, czy co$ juz przeczytatam, jak wiele zrobitam w
tym temacie. To naprawde motywuje mnie do nauki. Czuje ogromne wsparcie z
jego strony. Dla mnie dobry menedzer to kto$, kto potrafi zmotywowaé do
dziatania nawet tych bardziej pasywnych pracownikéw.” (E1)

,Menedzer mi pomaga w rozwoju, bo chociaz mam niezalezne stanowisko pracy,
to nawet jezeli on sam nie zna odpowiedzi, to staramy sie wspdlnie spojrze¢ na
dany problem i poszuka¢ odpowiedzi na nurtujgce nas pytania. Ale ja tez dostaje
po prostu dos¢ ambitne zadania, ktére sg dla mnie wyzwaniem i tez dowodem
na docenienie.” (E18)

,Kiedy osiggne poziom, na ktérym czuje sie komfortowo, nie wprowadzam
zadnych zmian. Zaczynam dziata¢ dopiero wtedy, gdy przestaje czué sie
komfortowo. Czesto to firma sugeruje mi, ze powinienem podjg¢ jakies dziatania.
Robie swoje, pozostaje na tym samym poziomie, ale w pewnym momencie, céz,
trzeba sie ruszy¢, gdy firma daje taki sygnat.” (E3)

,Uwazam, ze menedzer jest bardzo wazny. Powinien by¢ wspierajacy, ale tez
umiec¢ dziata¢ na rzecz pracownikéw i w imieniu pracownikéw, bo to moze by¢
utrudnione w tych nowych sposobach pracy. Czesto wyzszy szczebel kierowniczy,
ktory np. akceptuje nasze podwyzki czy awanse, nigdy nas na oczy nie widziat.
Wiec tutaj rola menedzera, ktéry musi nas dobrze zareklamowaé, on jest naszym
tak jakby odbiciem w rozmowach z zarzadem. Dlatego uwazam, Zze rola
menedzera w pracy zdalnej jest kluczowa dla pracownikéw.” (E8)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Mimo iz potowa respondentéw docenia role, jakg organizacja (i jej zasoby) odgrywa w ich
proaktywnym rozwoju, analiza wywiadow wskazuje, ze w opinii pracownikow to jednak zasoby
osobiste odgrywajg wazniejszg role jako czynnik poprzedzajacy proces uczenia sie w miejscu pracy.
Wszyscy respondenci podkreslali, ze ich rozwdj zalezy przede wszystkim od nich samych, wskazujgc na
wysokg sktonnosé do samodzielnego pokonywania trudnosci zawodowych, uczenia sie nowych rzeczy,
ale takze poszukiwania obszaréw do rozwoju. Wskazywali, ze majg petng kontrole nad tym, czego i jak
sie uczg, nie oczekujac w tym zakresie wsparcia ze strony organizacji, a wysoka s$wiadomos¢ wtasnych
kompetencji oraz potrzeba samodoskonalenia sprawiajg, ze konsekwentnie dazg do podnoszenia
swoich kwalifikacji, nie akceptujgc stagnacji zawodowej. Wielu respondentdw podkreslato, ze nie czeka
na instrukcje czy wskazéwki ze strony pracodawcy, lecz samodzielnie wyznacza sobie cele edukacyjne
i konsekwentnie dazy do ich realizacji. Prawie 80% badanych pracownikéw (14 oséb) uwaza sie za
osoby proaktywne, dla ktérych samodzielne poszukiwanie mozliwosci uczenia sie i zarzgdzanie
wtasnym rozwojem na wspétczesnym rynku pracy jest gwarancjg sukcesu zawodowego. Jednoczes$nie
cze$¢ badanych (28%) zwracata uwage na fakt, ze cho¢ proaktywnos¢ jest ceniona, to bez
odpowiedniego systemu motywacyjnego, ktdry nagradzatby zaangazowanie i inicjatywe, moze byc
trudna do utrzymania w dtuzszej perspektywie. Brak poczucia rozwoju i mozliwosci zdobywania

nowych umiejetnosci byt wskazywany jako czynnik obnizajgcy satysfakcje z pracy, swiadczac o tym, ze

107



potrzeba uczenia sie nie wynika wytgcznie z wymagan rynku, lecz réwniez z ich wewnetrznych
oczekiwan i aspiracji zawodowych. Respondenci sugerowali, ze organizacje powinny w wiekszym
stopniu doceniac i wspierac pracownikdéw, ktérzy podejmujg dodatkowy wysitek w celu rozwoju swoich
kompetencji, wskazujgc na potrzebe lepszego dostosowania systeméw wynagrodzen i awanséw do
nowoczesnych modeli pracy.

Wszyscy respondenci zgodnie podkreslali takze, ze choé nowoczesne technologie gwarantujg
liczne mozliwosci uczenia sie, bowiem dostep do wiedzy jest obecnie niemal nieograniczony, to ich
indywidualna motywacja, dostepne zasoby czasowe i rzeczywista potrzeba samoksztatcenia pozostajg
najwazniejszymi czynnikami warunkujgcymi decyzje o skorzystaniu z tych mozliwosci (Tabela 29).

Tabela 29 Zasoby osobiste pracownika a uczenie sie i proaktywny rozwdj w miejscu pracy - wybrane
wypowiedzi pracownikow

Zasoby Wybrane wypowiedzi pracownikéw bioracych udziat w badaniu
osobiste
Kapitat »Mam Swiadomos¢ tego, ze moge powiedzie¢ na przyktad: 'to nie jest moja mocna strona'

psychologiczny | albo 'nie chce tego robi¢'. Pracuje nad t3 stabszg strong do momentu, az osiggne
akceptowalny dla siebie poziom.” (E12)

»Jestem takim typem osoby, ktdra nie lubi sie zasiedzie¢ w jednym miejscu. Rynek pracy caty
czas sie zmienia i ewoluuje. | ja sie dostosowuje do tego co sie dzieje na rynku i do
mozliwosci. Chce wiecej, jestem ambitna. | mysle o sobie w kategoriach mocnych stron,
wiem, ze jestem dobra” (E7)

»Rozwdj to jest jedna z wazniejszych rzeczy w moim zyciu. Jest to dla mnie niesamowicie
wazne szczegoblnie w pracy. Rozwdj sprawia, ze nie nudzisz sie i idziesz do przodu. Inaczej

dopadnie cie ta rutyna i wypalenie.” (E11)

Gotowos¢ do | ,Wiedza, ktérej potrzebuje, jest szeroka i obejmuje wiele dziedzin. Wiem, ze mam pewne
nauki luki, dlatego wieczorami siadam, aby doczytac¢ na okreslone tematy. Dodatkowo sie ucze i
poszerzam wiedze — to moje podejscie. Jestem osobg, ktéra lubi wiedzie¢ wiecej.” (E1)

,»W tych nowych formach pracy potrzeba wiecej motywacji, ale jesli kto$ jest zmotywowany,
tatwiej jest mu znalez¢ przestrzen do rozwoju, bo dzieki nowym technologiom wszystko jest
bardziej dostepne.” (E10)

,Wydaje mi sie, ze ja sie stale ucze, stale jestem na rozwdj otwarta. Czasami chodzi o
wykorzystywanie szans i ja to robie. Faktycznie czesto wychodze z tej swojej strefy

komfortu.” (E6)

Osobowos¢ »Lubie by¢ proaktywna, ale jednoczesnie bez odpowiedniego wynagrodzenia za te
proaktywna proaktywnosc ze strony firmy to nie ma sensu. Mysle, ze dobrze bytoby miec jaki$ system
motywacyjny, ktory zachecatby do podejmowania bardziej wymagajacych zadan, do uczenia

sie nowych rzeczy i rozwoju.” (E4)
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»WSszystko co robie dla rozwoju, to robie z wtasnej woli. Nikt mi w rozwoju ani nie pomaga,
nie przeszkadza.” (E5)
,Postrzegam sie jako osobe bardzo proaktywng i takg, ktéra chce sie rozwijaé i chce stale

wiecej.” (E6)

Zrédto: opracowanie wiasne.
Proces uczenia sie

Mimo iz uczestnicy badania wykazali zréznicowane preferencje dotyczace nauki i rozwoju
w nowych i elastycznych formach pracy, to jednym z kluczowych i wyraznie dominujgcych wnioskéw
wyfaniajgcych sie z wywiadéw s3g szersze mozliwosci uczenia sie w poréwnaniu z tradycyjnymi
modelami pracy. Wsrdd tych mozliwosci respondenci wymienili zarowno formalne dziatania
szkoleniowe, jak i nieformalne zdobywanie wiedzy od wspdtpracownikéw poprzez zadawanie pytan
i poszukiwanie odpowiedzi, wykorzystywanie zasobdow internetowych i dostepnych danych,
korzystanie z tutoriali, czytanie ksigzek, blogdw oraz stuchanie podcastdow, a takie obserwacje
i uczestnictwo w spotkaniach zespotowych. Jedna trzecia pracownikéw w zdobywaniu nowej wiedzy
i umiejetnosci polega tylko i wytgcznie na sobie, pozostali natomiast w mniejszym lub wiekszym stopniu
cenig wsparcie i wskazowki ze strony organizacji. Niemniej jednak wszyscy podkreslajg znaczenie
samodzielnego podejscia do procesu uczenia sie oraz wtasnej odpowiedzialnosci za ten proces,
w opozycji do catkowitego polegania na organizacji czy przetozonych.

Jesli chodzi o uczenie sie formalne to pracownicy wymienili zaplanowane dziatania edukacyjne,
takie jak kursy, szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne, programy certyfikacyjne, e-learning oraz instrukcje
i materiaty dydaktyczne udostepniane przez organizacje. Wsréd respondentéw mozna wyrdzni¢ dwa
gtéwne podejscia do formalnego uczenia sie: intensywne korzystanie z oferowanych mozliwosci, jak
i wyjagtkowo krytyczne podejscie do ich skutecznosci. Cze$é¢ respondentédw zwracata uwage na
ograniczenia formalnych metod nauczania, podkreslajac, ze tradycyjne szkolenia mogg by¢ stresujgce
lub mato efektywne. Jeden z pracownikéw skrytykowat sposéb prowadzenia niektdrych szkolen, ktére
nie byty dostosowane do poziomu uczestnikéw. Jeden z respondentéw scharakteryzowat swoéj model
uczenia sie jako podziat 70-20-10 — gdzie 70% wiedzy pochodzi z formalnych szkolen, 20% z rozmdéw
z innymi, a 10% z samodzielnego poszukiwania informacji (E14).

Wazinym wnioskiem z analizy wywiadow pogtebionych z pracownikami jest znaczenie
nieformalnego uczenia sie w miejscu pracy. Dla potowy rozméwcéw szczegdlnie cenna i korzystna dla
procesu uczenia sie okazuje sie wspotpraca z doswiadczonymi pracownikami firmy (wskazanie 50%
badanych). Rozméwcy podkreslali kluczowa role wspdtpracy interpersonalnej oraz wykorzystywania

wiedzy i doswiadczenia ekspertow obecnych w ich organizacjach. Zwracali uwage na istotny wkfad
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coachdéw, mentoréw, menedzerdw ds. rozwoju ludzi oraz opiekundéw?’®, ktdrzy wspierajg ich rozwdj
zawodowy. Wielu badanych wskazywato, ze ich gtéwnym Zrédiem wiedzy jest sama obserwacja
doswiadczonych wspoétpracownikow.

Dla pracownikéw biorgcych udziat w badaniu jakosciowym réwnie istotnym jest uczenie sie ze
zrodet Srodowiskowych obejmujgce samodzielne poszukiwanie wiedzy w Internecie, czytanie
artykutéw branzowych, stuchanie podcastéw oraz $ledzenie nowosci rynkowych. Pracownicy,
zwiaszcza ci pracujagcy w dynamicznych sektorach, podkreslali, ze wiedza w ich branzy zmienia sie tak
szybko, ze konieczne jest state sledzenie nowych trenddw. Niektdérzy podkreslali réwniez role mediéw
spotecznos$ciowych (FB, LinkedIn), podcastéw na Spotify oraz portali branzowych, ktére dostarczajg
aktualnych i wartosciowych informacji niezbednych do rozwoju. Z wypowiedzi pracownikéw wynika
rowniez, ze ogromne znaczenie w efektywnym uczeniu sie w nowych i elastycznych formach pracy ma
wspomniana wczesniej dostepnos¢ technologii cyfrowych. Narzedzia informatyczne pozwalajg na
szybkie odnalezienie i przyswojenie potrzebnej wiedzy, co eliminuje konieczno$¢ czekania na
organizowane przez firme szkolenia. Dzieki temu pracownicy mogg sami zarzadza¢ procesem uczenia
sie, dostosowujac go do swoich potrzeb i harmonogramu pracy, co w tradycyjnym modelu byto
trudniejsze do osiggniecia. Narzedzia cyfrowe stuzg takie organizacji spotkan mentoringowych,
prowadzeniu wirtualnych szkolen czy udostepnianiu dokumentacji projektowej w chmurze. Niektérzy
respondenci wskazujg ponadto, ze ich organizacje zachecajg do aktywnego dzielenia sie wiedza
i wzajemnego uczenia sie, tworzac specjalne grupy dyskusyjne i fora wymiany doswiadczen.

Dla 39% respondentdw kluczowe okazato sie takze dofgczanie do wirtualnych spotecznosci
edukacyjnych lub grup zainteresowan zwigzanych z konkretnymi umiejetnosciami lub tematami.
Podkreslili, ze poprzez wirtualne sieci kontaktéw angazujg sie w nieformalne rozmowy, a dzielenie sie
wyzwaniami, najlepszymi praktykami oraz rzeczywistymi przyktadami pozwala im na zrozumienie
trudnych zagadnien i zdobywanie praktycznych umiejetnosci (Tabela 30).

Tabela 30 Uczenie sie w miejscu pracy - wybrane wypowiedzi pracownikéw

Uczenie sie w | Wybrane wypowiedzi pracownikéw biorgcych udziat w badaniu
miejscu pracy

Formalne »Moje uczenie sie w pracy odbywa sie w proporcjach: 70, 20 i 10. 70% dowiaduje sie
uczenie sie z formalnych szkolen lub instrukcji, ktére ktos dla nas w firmie spisat, 20% to sg rozmowy
z innymi ludzmi, a 10% to jest taka praca wtasna, czyli samodzielne szukanie informacji,
odpowiedzi itp.” (E14)

“Jesli chodzi o szkolenie formalne to mam mato czasu na to. Jednak wiekszos$¢ czasu
zajmuje ta praca projektowa i zeby tak dodatkowo doszkala¢ sie z kompetencji réznych
innych to brakuje tego czasu. Jednak mamy dostep w firmie do platformy szkoleniowe;j
z ustrukturyzowanym uczeniem.” (E2)

»Mamy réwniez cos$, co nazywamy ambasadorami feedbacku — to osoby, ktdre aktywnie

promujg kulture informacji zwrotnej w firmie. Organizujg rézne szkolenia, nawet dla

8 Ang. buddies
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lideréw, dotyczace udzielania i przyjmowania feedbacku oraz innych zwigzanych z tym
zagadnien.” (E11)

,Firma réwniez od siebie daje liczne szkolenia, z ktorych mozna korzystaé, jesli sie tylko
chceito jest wazne, jesli chcesz i$¢ po formalnych szczebelkach kariery. Istnieje caty proces
umozliwiajacy awans na wyzszy poziom. Jesli chcesz sie rozwija¢, musisz przejs¢ przez
okreslone, systematyczne kroki, przejs¢ szkolenia, otrzymaé¢ odpowiedni feedback, a takze
dokonac samooceny. Firma cie przez ten proces prowadzi.” (E3)

Nieformalne
uczenie sie
z
wykorzystaniem
Zrédet
osobistych

»Jesli ktos chce, moze mie¢ wewnetrznego mentora z firmy. Jesli obie strony sie na to
zgadzajg, mozna to zorganizowac. Alternatywnie, w ramach budzetu rozwojowego mozna
réwniez skorzystac z coachingu.” (E1)

»Jestesmy jak duza, stale uczgca sie maszyna, od siebie wzajemnie otrzymujemy wiedze
z réznych zrédet i wyciggamy wnioski na ten temat. Rozmawiajgc ze sobg, po prostu
pchamy sie do przodu.” (E3)

»yUcze sie, obserwujac, jak pracuje méj doswiadczony kolega — jak ttumaczy, na co zwraca
uwage. Jest dla mnie nieformalnym mentorem w tej pracy.” (E17)

»Jak zaczynamy wdrazac¢ jakie$ narzedzie, to zawsze zaktadamy jakis kanat. Na przyktad
teraz mamy kanat do takiego narzedzia ,robot framework™” i nasz kanat sie nazywa , robot
framework - porady i wsparcie”. | na ten kanat kazdy wrzuca to co znalazt, co umie, co jest
przydatne, zeby rozwigzac jakis problem. To jest zwykle oddolna inicjatywa pracownika.
Ale tez, jezeli ktos chce sie nauczy¢ jakiejs nowej rzeczy, to sg oczywiscie staze i praktyki,
czasami darmowe, czasami ptatne. Mamy tez taki merytoryczny mentoring, takiego
seniora, czy kogos innego, kto jest po prostu bardziej zaawansowany. Ja na przyktad teraz
mam dwie osoby wtasnie w takim systemie i ja dla nich jestem tym mentorem. Najpierw
musze je wdrozy¢, nauczy¢ i potem one pdjdg do swojego zespotu i tam majg propagowac
t3 wiedze i rozwigzania.” (E10)

Nieformalne
uczenie sie
z
wykorzystaniem
Zrédet
Srodowiskowych

,Raczej poszukuje artykutdw na tematy, ktére mnie interesuja. Wpisuje hasto
w wyszukiwarke i jezeli temat jest najbardziej zblizony do tego, czego poszukuje, to czytam
dany artykut to. Mam tez jedng taka moja ulubiona strone Investopedia®, ona jest po
angielsku, ale tam jest bardzo szeroka wiedza finansowa, z ktdrej tez czesto korzystam.
Ostatnio musiatam tez sie uczy¢ wielu rzeczy z programowania w Excelu oglgdatam filmiki
na Youtubie.” (E1)

,Kiedy napotykam przeszkode i nie wiem, jak co$ zrobi¢, oczywiscie szukam informacji
w Internecie. Znajduje tam wiele odpowiedzi na rozwigzania, ktérych potrzebuje. W ten
sposAb ucze sie obstugi réznych aplikacji.” (E2)

»Mamy ogdlny portal firmowy wewnetrzny z instrukcjami, z ktérego mozna korzysta¢ na
zasadzie ogodlnej przegladarki Google. To jest to taka przeglgdarka firmowa, w ktérej moge
po prostu wyszukiwaé na podstawie haset réine go rodzaju instrukcje i informacje.
Z platformy e-learningowej udostepnionej przez pracodawce Udemy mam prawo
korzysta¢ w godzinach mojej pracy, jesli zadania mi na to pozwalaja.” (E4)

»,Jestem na Facebooku w grupach testerskich i tez tam $ledze to co pisza, co sie dzieje
i oczywiscie jestem na Linkedinie i tez na Spotify'u. Stucham podcastéw branzowych
o kodowaniu i testowaniu. Jest duzo takich stron branzowych, blogédw branzowych, na

ktorych znajduje rézne ciekawe artykuty.” (E10).

Zrédto: opracowanie wtasne.

7® Narzedzie typu open-source do automatyzacji testéw akceptacyjnych i testéw akceptacyjnych opartych na
stowach kluczowych (ang. keyword-driven testing).

8 |nvestopedia to bezptatna globalna strona internetowa pos$wiecona edukacji finansowej, ktdrej misjg jest
dostarczanie rzetelnych informacji z dziedziny finanséw, inwestowania i ekonomii.
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Produkt
Wyniki wywiaddéw pogtebionych z pracownikami wskazujg, ze proces uczenia sie w nowych

i elastycznych formach pracy prowadzi do konkretnych efektéow (produktéw) uczenia sie. Jednym
z najbardziej widocznych efektéw uczenia sie w nowych i elastycznych formach pracy jest
przeksztatcanie wtasnej roli zawodowej oraz aktywne dopasowywanie sie do zmieniajacych sie
warunkoéw rynkowych. Osoby, ktére uczestniczyty w wywiadach, czesto podkreslaty, ze sposéb, w jaki
uczg sie i rozwijajg, wptywa na zakres ich obowigzkéw i mozliwosci zawodowe. Az 44% respondentow
zadeklarowato, ze aktywnie ksztattuje sposdb wykonywania swoich obowigzkéw, stale poszukujac
optymalizacji w pracy. Podejmowanie aktywnej roli w projektowaniu wtasnych zadan (craftowania
pracy) zwieksza prawdopodobieristwo postrzegania pracy jako bardziej znaczacej i satysfakcjonujacej.

Rozmdéwcey zwrécili uwage na znaczenie organizacyjnych systeméw i mechanizméw
wspierajacych inicjatywy pracownikdw w craftowaniu swojej pracy, sugerowali premiowanie za
aktywne dziatanie i doskonalenie proceséw. Kolejnym widocznym efektem procesu uczenia sie
w nowych i elastycznych formach pracy jest rozwdj postawy proaktywnej, co przejawia sie
w inicjatywie pracownikéw oraz ich swiadomym zarzadzaniu wtasng karierg. Podczas wywiaddéw
bardzo mocno wybrzmiaty kwestie dotyczgce przysztych perspektyw zawodowych i aspiracji
zawodowych, uwzgledniajac analize wtasnych kompetencji. Uczestnicy wykazywali duzg swiadomosc
aktualnych trendéw rynkowych, jednoczesnie pozostajgc otwartymi na mozliwosci rozwoju poza ich
obecng organizacjg. Potowa respondentdw zadeklarowata, ze aktywnie poszukuje nowych mozliwosci
zawodowych — przeglagda media spotecznosciowe i portale z ofertami pracy, a nawet bierze udziat
w rozmowach kwalifikacyjnych. Podkreslali, ze dziatania te nie sg jedynie zwigzane z oceng ich
potencjalnych szans na rynku pracy, ale takie stanowig sposéb na zrozumienie oczekiwan
pracodawcow oraz identyfikacje obszarow do dalszego rozwoju osobistego i zawodowego. W aspekcie
produktu proaktywnych zachowan pracowniczych pojawit sie takie watek zwinnosci poznawczej
polegajgcej na zdolnosci do ponownego uczenia sie i adaptacji, nawet przez lata pracuje sie na tym
samym stanowisku. Pofowa respondentéw przyznata, ze zmieniajgce sie otoczenie wymusza na nich
ciggte aktualizowanie wiedzy i umiejetno$¢ kwestionowania wczeséniejszych doswiadczen. Pracownicy
przyznali, ze nawet dtugoletnia wiedza moze szybko sie dezaktualizowaé, wiec uczenie sie jest

naturalnie wpisane w ich zycie zawodowe (Tabela 31).
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Tabela 31 Wypowiedzi pracownikow na temat proaktywnych zachowan rozwojowych - wybrane

przyktady

Craftowanie pracy

Proaktywnos¢ zawodowa

,T0 nie jest tak, ze mamy obecnie jakie$ zadania i do
konca swiata bedziemy je robié. Jest w tym pewna
zmienno$é, zmieniajg sie rynki i wazng sprawa
obecnie sg wszelkie unowoczesnienia. Wiec my jako
pracownicy, jesli widzimy, ze cos$ zajmuje duzo czasu,
a mamy pomyst, aby to usprawni¢, to mamy taki
projekt nasz wewnetrzny, ktéry sie nazywa LEAN i
tam zgtaszamy swoje propozycje, proponujemy na
przyktad swoje rozwigzania. Przez to sie tez uczymy,
jak patrzec szerzej i sie stale rozwijac.” (E14)
,Najwazniejsze, ze w firmie nie ma czegos takiego jak
szklany sufit, firma jest otwarta na nowe pomysty,
wiec mozna tu wykazywaé inicjatywe. Moge
samodzielnie ksztattowac swojg prace i to jest dla
mnie fajne” (E16)

,Ja dos¢ szybko podejmuje decyzje, ze to mi sie
podoba i juz dziatam w tym kierunku, rozwijam swoje
stanowisko pracy. Na poczatku kariery szczegdlnie
wazne jest uwazne stuchanie innych i jednak potrzeba
zaufa¢ innym ludziom madrzejszym od siebie. Z
czasem jednak bardziej ufasz swoim umiejetnosciom
i doswiadczeniu, jesteS zdolny podejmowac
samodzielnie podejmowac odwazne decyzje, a praca

ewoluuje.” (E13)

»W mojej firmie istnieje wiele mozliwosci rozwoiju,
przy czym awans ma czesto charakter horyzontalny —
oznacza wychodzenie poza swojg strefe komfortu i
podejmowanie nowych, bardziej wymagajacych
wyzwan. Jesli zaczynam odczuwaé stagnacje i mam
pomyst na swdj dalszy rozwdéj, firma wykazuje duzg
otwartosc.” (E10)

»,Technologie w naszej branzy zmieniajg sie bardzo
szybko, zwtaszcza w sposobie rozumienia koncepcji,
budowania produktow, negocjowania rozwigzan i
efektywnej pracy nad ich rozwojem. Ja na tej
podstawie kieruje moim procesem uczenia sie i
podejmuje decyzje dotyczace mojego dalszego
rozwoju zawodowego.” (E5)

“Uwazam, ze to jest bardzo istotne, aby dbac¢ o taki
swoj networking zawodowy, samodzielnie budowac
kontakty z ludzmi i relacje, bo one tak naprawde
otwierajg gtowe i pobudzajg do dziatania. a duzo
wieksze mozliwosci dalej na rynku pracy. Ja tg prace
rozwazam jedynie w perspektywie kilku lat.

Potem mam zamiar robi¢ zupetnie co$ innego, ale
teraz chce by¢ w tym dobra i dlatego sie w tym
rozwijam.”(E16)

“Ja bardzo mocno mysle o tym co bedzie w
przysztosci, dbam by by¢ postrzeganym jako ekspert i
budowac tg swojg marke osobistg.”(E9)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uczenie sie w nowych i elastycznych formach pracy ma takze bezposredni wpltyw na
zaangazowanie i efektywnos$¢ pracownikow. Z wywiadéw wynika, ze kluczowym czynnikiem, ktéry
napedza zaangazowanie, jest atrakcyjnos$é zadan — jesli praca jest rozwijajaca i wymagajaca, to
motywuje do dziatania. Respondenci podkreslali, ze projekty o wysokim stopniu trudnosci angazujg ich
bardziej niz powtarzalne zadania. Wiele oséb wskazywato, ze proces uczenia sie daje im satysfakcje,
szczegOllnie, jesli widzg postepy i przetamuja wtasne bariery. Jednoczesnie 61% pracownikéw twierdzi,
ze ich organizacje wspierajg inicjatywy pracownicze i pozwalajg im ksztattowa¢ swojg Sciezke
zawodowa w sposéb zindywidualizowany. Jeden z respondentdw wskazat, ze w jego firmie nie istnieje
»szklany sufit” — kazdy moze rozwijac sie zgodnie z wtasnymi preferencjami. Inni zwracali uwage, ze
awans czesto ma charakter horyzontalny, co oznacza mozliwos¢ poszerzania kompetencji
i wychodzenia poza swojg strefe komfortu. Badani podkreslali znaczenie systematycznej analizy

wtasnych kompetencji oraz poszukiwania réznorodnych Zrddet inspiracji do nauki. Rozmdwecy zwracali

uwage na to, ze mozliwos¢ zdobywania nowych kompetencji jest dla nich jednym z gtéwnych
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czynnikdow decydujacych o pozostaniu w danej organizacji. Pojawity sie gtosy $wiadczace
0 zaangazowaniu warunkowym w prace (o ile spetnia ona aspiracje zawodowe) oraz o mniejszej niz
w przypadku tradycyjnych modeli pracy, lojalnosci pracowniczej. Wiekszos¢ pracownikow biorgcych
udziat w badaniu zadeklarowata gotowos¢ do zmiany pracy niezwtocznie po utracie radosci
z wykonywanych zadan, poczuciu monotonii, braku mozliwosci uczenia sie czy tez braku ambitnych
zadan i niedocenianiu przez firme.

Otwartos$é na zmiane miejsca pracy wybrzmiewaty jako dowdd na samoswiadomosé swoich
kompetencji, samosprawczos¢ oraz wysokg wiedze o mozliwosciach na rynku pracy. Pracownicy
zwracali takze uwage na koniecznos¢ elastycznosci oraz umiejetnos¢ znajdowania rozwigzan w obliczu
nieprzewidzianych wyzwan zawodowych. W ich opinii poszerzanie horyzontdw jest mozliwe dzieki
biezagcemu s$ledzeniu zmian w branzy oraz dostosowywaniu sie do dynamicznie ewoluujgcych
wymagan zawodowych. Wiekszo$¢ badanych wskazywata, ze nieustannie poszukuje nowych
mozliwosci rozwoju. Nie przywigzujgc sie emocjonalnie do miejsc pracy, koncentrujg sie przede
wszystkim na witasnych potrzebach. Co istotne, nie odczuwajg etycznego dyskomfortu w zwigzku
z decyzjg o potencjalnej zmianie zatrudnienia, bez wzgledu na to, jaki jest ich staz pracy w aktualnej
organizacji czy tez jaki majg do niej stosunek. Co wiecej, wielu pracownikéow stosuje swiadome
strategie uczenia sie dostosowane do potrzeb rynku, na przyktad regularne monitorowanie ofert pracy,
analizowanie najczesciej wymaganych kompetencji i identyfikowanie luk w swoich umiejetnosciach.
To nie tylko podnosi ich wartosé na rynku pracy, ale réwniez pozwala na ukierunkowane uczenie sieg,
ktore ma realne przetozenie na przyszte perspektywy zawodowe (Tabela 32).

Tabela 32 Wypowiedzi pracownikéw na temat produktow uczenia sie (efektow organizacyjnych i

indywidualnych) - wybrane przyktady

Zaangazowanie w prace i efektywnos¢

,2Zauwazytam, ze w tej firmie moja aktywnosc z czasem zrobita sie teraz mniejsza. Jesli moja proaktywnos¢
ma sie wigzaé¢ tylko z podejmowaniem coraz wiekszej liczby obowigzkéw, a nie jest to zwigzane z
wynagrodzeniem, to niekoniecznie mam ochote sie wykazywac. Jesli ani menedzer, ani nikt z ZZL nie widzi, ze
sie staram, nie motywuje do podejmowania aktywnosci wykraczajagcych poza mdéj aktualny zakres
obowigzkow, to przestaje sie starac.”(E4)

,Angazuje sie jedynie w to co jest dla mnie faktycznie rozwojowe. Mato ambitne projekty nie wzbudzaja
mojego zaangazowania. Zeby byé efektywnym musze wiedzie¢, ze moja praca ma sens nie tylko dla organizaciji,
dla ktdrej aktualnie pracuje, ale przede wszystkim jest dla mnie ciekawa, stanowi wyzwanie.” (E5)

,Wiem w czym jestem dobra, a co nie jest mojg mocng strong. Ja wszystko poznaje sama, poprzez potrzeby
biezgce w pracy. To jest taka rozwojowa branza, ze na wysokim stanowisku moge to stanowisko sama
ksztattowad.” (E12)

»Mysle, ze znam sie na tym co robieg, robie to dobrze i jestem efektywny.” (E13)

Satysfakcja z pracy
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,Widze, jak duzo wiedzg osoby na tych wyzszych stanowiskach, pracujace ze mna i widze jakie ja mam braki. |
przez to sie doszkalam, by chce wyrédwnac gdzies tam ten poziom. Mam ambicje, a jak firma mi umozliwia
dalszy rozwdj, to odczuwam satysfakcje z miejsca, w ktérym aktualnie jestem.” (E1)

»Moja firma jest miedzynarodowa i tu sg ludzie z catego Swiata, wiec ja na co dzien spotykam sie wirtualnie z
ludzmi, ktérzy pracujg w réznych miejscach na swiecie, ktdrzy majg rézne podejscie i to jest dla mnie bardzo
wazne. Czerpie satysfakcje z réznorodnosci, nie jestem zamknieta, nie mam ograniczen.” (E12)

,Chciatbym obecnie zmieni¢ branze. Ostatnie rewelacje w postaci sztucznej inteligencji troche mnie
przestraszajg, mozesz sobie planowac inwestycje czasu i Srodkédw w swoj rozwdéj, a za chwile sie okaze, ze ten
zawaod zostat zlikwidowany. To obecnie obniza mojg satysfakcje z pracy. Ja chce robi¢ cos co faktycznie ma
dtugofalowy sens.” (E13)

»,Moje zadania sg dla mnie najwiekszg motywacjg. Wazne jest, aby praca nie byta nudna — chce mie¢ ambitne
wyzwania, wtedy angazuje sie w prace i dziatam efektywnie.” (E17)

Zrédto: opracowanie wiasne.
5.1.2. Proaktywny rozwodj pracownika i uczenie sie w nowych i elastycznych formach pracy

z perspektywy menedzerdw
Czynniki poprzedzajgce

Menedzerowie biorgcy udziat w badaniu podkreslali, ze nowe i elastyczne formy pracy
stanowig istotny kontekst uczenia sie, ksztattujgc zaréwno mozliwosci uczenia sie, jak i motywacje do
rozwoju. Jednym z podstawowych aspektéow wskazywanych przez nich jest wptyw niezaleznosci
miejsca i czasu pracy na proces uczenia sie. Ich opinie na ten temat sg jednak podzielone. Z jednej
strony wskazujg, ze niezaleznosc i elastycznosé, czyli cechy typowe dla tych form zatrudnienia, sprzyjajg
osobom o wysokiej motywacji wewnetrznej, ktére potrafig samodzielnie wyznaczaé cele edukacyjne
i konsekwentnie dgzy¢ do ich realizacji. Z drugiej strony 20% z rozmoéwcow zwrdcita uwage, ze dla oséb
mniej zdyscyplinowanych i wymagajacych dodatkowego wsparcia w procesie rozwoju zawodowego
praca odmienna od tradycyjnej moze stanowic istotng bariere w zdobywaniu wiedzy.

Co wazne 40% menedzerow zwrécito na zwiekszong dostepnos¢ wiedzy, ale takze na zakres
interakcji spotecznych jako czynnikdw ksztattujgcych mozliwosci uczenia sie w nowych i elastycznych
formach pracy. Podczas gdy w tradycyjnych modelach pracy, rozwéj pracownikdw ograniczat sie
gtéwnie do lokalnych szkolen i wynikat z kontaktu z waskim kregiem wspotpracownikéw, co w znaczacy
sposéb ograniczato dostep do nowych perspektyw, nowe modele pracy poszerzajg horyzonty,
umozliwiajgc pracownikom korzystanie z miedzynarodowych zasobdw, uczestnictwo w globalnych
szkoleniach online oraz wymiane wiedzy w ramach sieci eksperckich. Jednoczesnie jednak 33%
zwrocito uwage, ze catkowita digitalizacja procesu uczenia sie moze prowadzi¢ do ostabienia
spontanicznych interakcji, ktére w tradycyjnym modelu biurowym sprzyjaty nieformalnej wymianie
doswiadczen. Wiekszos¢ (73%) postuluje zatem model hybrydowy, ktdry taczy zalety swobodnego
dostepu do globalnych zasobdéw wiedzy z mozliwoscig utrzymywania bezposrednich relacji w ramach

organizacji.
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Zarzadzanie wynikami oraz organizacja procesu uczenia sie w nowych formach pracy jest
kolejnym obszarem, w ktérym pracodawcy dostrzegajg istotne wyzwania. Prawie potowa (47%)
stwierdzita, ze w Srodowisku zdalnym wielu pracownikdéw wykazuje wiekszg samodyscypline, co
przektada sie na ich gotowos$¢ do angazowania sie w nowe obszary uczenia sie. Ponadto 20%
rozméwcow z grupy zarzadzajgcych przyznato, ze tradycyjne srodowisko biurowe niekoniecznie sprzyja
efektywnemu uczeniu sie, gdyz nattok bodzcéw, hatas oraz koniecznos¢ poswiecenia czasu na dojazdy
moga prowadzi¢ do spadku koncentracji i obnizenia jakosci tego procesu u pracownikéw. Jednoczesnie
27% wyraznie zaznaczyto, ze brak spontanicznych interakcji i nieformalnych rozméw moze ograniczac
innowacyjnosc¢ i zdolnos¢ do generowania nowych pomystéw. Niektdrzy nawet przyznali, ze z tego
powodu cze$¢ organizacji sktania sie ku powrotowi do modelu tradycyjnego, uznajac, ze zdalna forma
pracy sprzyja nadmiernej formalizacji proceséw i ostabia wymiane wiedzy (Tabela 33).

Tabela 33 Nowe i elastyczne formy pracy jako kontekst uczenia sie i rozwoju — wybrane odpowiedzi

zarzqdzajgcych

Cechy nowych | Wypowiedzi pracodawcow
i elastycznych
form pracy

Niezaleznos¢ ,T0 jest dla nas stosunkowo krétki horyzont, przez ktéry oceniamy ten nowy model. Moze
miejsca i czasu sie okaze za jaki$ czas, ze lepiej jednak wrdci¢ do tego modelu biurowego. Dla mnie w
zarzadzaniu przykfad idzie z Doliny Krzemowej, a tam juz naprawde mocno ta praca zdalna
jest minimalizowana i jest ostre parcie na powroty do biur. Oni uwazajg, ze w modelu
zdalnym utracony jest duch innowacyjnosci, generowany podczas luznych spotkan
projektowych, takich wtasnie w kuchni czy gdziekolwiek indziej nieformalnie. To jest
kwestia bodzcéw i pozyskiwania jednak ze wzajemnych Zrédet, gdzie jakas nowa mysl
przychodzi i moze by¢ dalej rozpalana. Nie wykluczam, ze i my kiedy$ wrdécimy do biur —
poki co patrzymy, monitorujemy i analizujemy nasze wyniki finansowe, efektywnos¢
pracownikow.” (P8)

W przypadku osdb, ktére chca sie uczy¢ i majg silng motywacje, nowe formy pracy nie sg
barierg. One zawsze sobie znajdg sposdb i nowe narzedzia, nowe sciezki do rozwoju.
Jednak dla oséb, ktére nie majg az tak silnej motywacji, praca zdalna jest absolutnie
niemozliwa.” (P15)

,Dla mnie uczenie sie zawsze byto po prostu stanem umystu, a nie formg pracy. Uwazam,
ze pracownik wrecz mniej moze sie nauczy¢ w biurze, niz w pracy zdalnej. W biurze chociaz
jest kontakt bezpos$redni, masz innych pod rekg, ale, szczegdlnie na open space duzo sie
dzieje. To sprawia, ze skupienie i uwaga pracownika nie zawsze jest tam, gdzie powinna.
Dodatkowo mogg dojs¢ komplikacje logistyczne z dojazdem do pracy, frustrujace korki itp.
i od rana dojezdzasz do pracy juz zmeczony albo zty.”(P13)

Elastycznosé ,Dla 0séb w moim zespole, ktdre konczg studia albo sg kréotko po studiach, nie istnieje
i zmiennos¢ | rynek pracy przed covidem. To co my nazywamy nowymi formami pracy, dla nich to s3
modelu pracy normalne formy pracy.” (P6)

,Teraz jest duzo wiekszy dostep do wiedzy i do specjalistow. Wczesniej w kontekscie
rozwoju to byty gtéwnie szkolenia fizyczne, ktére ograniczaty sie do regionu, w ktérym
pracowali$my. Kontakt mieli§my wcigz z tg sama waska grupg ludzi, od ktérych po jakims
czasie nie mozna byto sie juz niczego nowego nauczy¢, brakowato nowej perspektywy,

nowego spojrzenia. Te nowe modele rozszerzyty bardzo horyzonty, jezeli chodzi o dzielenie
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sie wiedzg, otworzyty sie mozliwosci. Oczywiscie uwazam, ze fizyczny kontakt i te
nieformalne kontakty, np. podczas wspodlnej kawy, bardzo duzo wnoszg, dlatego taki
hybrydowy sposdb podejscia do pracy wnosi najwiecej.” (P9)

Zarzadzanie ,Duzo zalezy od charakteru cztowieka. Po prostu te czasy sie zmienity, teraz to juz jest taka
wynikami troche normalnos$¢ po prostu, ze nie musze przychodzi¢ do biura, zeby by¢ czescig
organizacji. Mysle, ze ten nowy Swiat jest peten ludzi nawet bardziej otwartych do nauki,
Swiadomych. To moze wynikac z wiekszej ilosci czasu, ktdrg mamy w domu, nie chodzimy
sobie na kawki, nic nas nie rozprasza, jest wieksze skupienie. A po skonczonych zadaniach
jest wieksza che¢ zajecia sobie czasu czym$ dodatkowym, rozwojowym. Zaden bat nikomu
nie jest potrzebny i pracownicy bardzo to doceniajg, a samodyscyplina po prostu w nich
jest.” (P3)

,Nasi pracownicy sg wysokomarzowanymi specjalistami. U nas nikt nad nikim nie stoi i jak
kto$ nie dowozi roboty to jest naprawde krotka pitka. Ja juz generalnie wiem, ze ludzie sie

wielkie programy naprawcze, bo to i tak nie zadziata.” (P8)

Dostep do | ,Zdalnie na pewno nie widzimy rzeczy, ktore sie dziejg miedzy wierszami. Oczywiscie wiele
wiedzy zalezy od charakteru pracy. Jesli kto$ jest programistg i bierze sobie tickety®? z listy, to biuro
organizacyjnej mu jest niepotrzebne. Ale w przypadku zespotdow, ktére caty czas wymieniajg sie mys$lami
to trudniej dziata¢ zdalnie.” (P15)

»,Szkolenia, webinary, mamy biblioteke z ksigzkami online. Dziatamy bardzo silnie w takich
grupach tematycznych i nasze spotkania odbywajg sie w zaleznosci od intensywnosci
projektow, od raz w miesigcu do raz na kwartat. Specjalisci w danej dziedzinie spotykajg sie
i omawiajg projekty, wymieniajg doswiadczenia i dzielg sie swojg wiedzg. To jest bardzo
duza czesc rozwoju.” (P16)

,Wyzwaniem dla ZZL moze by¢ brak regularnych nieformalnych spotkan, czyli na przyktad
w przerwie, gdzie najczesciej wymieniane sg jakies spostrzezenia i bardzo duzo sie wtedy
mozna dowiedzie¢ o ludziach. Mam takie wrazenie, ze ludzie, jesli sie faczg online sg duzo
mniej sktonni do zadawania pytan i nie wszyscy sg az tak zaangazowani, jak gdyby byli tam
fizycznie. To bytby idealny Swiat, gdyby to tylko w gestii pracownika lezat jego rozwdj.” (P9)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki analizy wywiadéw pogtebionych w grupie menedzeréw, podobnie jak w grupie
pracownikdéw wskazuja, ze kluczowg role w organizacji pracy, komunikacji oraz zarzadzaniu wiedza
i projektami odgrywajg narzedzia informatyczne (Tabela 34). Cho¢ ich wykorzystanie jest uzaleznione
od specyfiki organizacji, branzy oraz specyfiki pracy, we wszystkich badanych organizacjach
wykorzystywany jest pakiet MS Office. W zakresie przechowywania i wspétdzielenia plikéw dominuja
rozwigzania w chmurze, takie jak Google Drive, SharePoint i Microsoft OneDrive (80% respondentéw
wskazato na ich uzywanie), ktére zapewniajg pracownikom tatwy dostep do dokumentéw, utatwiajg
edycje w czasie rzeczywistym oraz umozliwiajg Sledzenie zmian wprowadzanych przez innych
uzytkownikéw. W niektorych organizacjach platformy te sg zintegrowane z wewnetrznymi systemami
zarzadzania wiedza, co dodatkowo usprawnia obieg informacji i pozwala na lepszg organizacje

zasobdw cyfrowych. Nieco mniejsza grupa organizacji, obejmujaca 60% badanych firm, korzysta

81 W bezposrednim ttumaczeniu z j. angielskiego: zadania, zgtoszenia do realizacji. Ticket jest najczesciej zapisany
w systemie zarzadzania projektami (np. Jira, Asana)
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z systemow do zarzadzania projektami i zadaniami. Do najczesciej stosowanych narzedzi w tym
zakresie nalezg Jira (13%) i Notion (7%). Z kolei systemy ERP, takie jak SAP (13%) oraz wewnetrzne
systemy organizacyjne (27%), sq stosowane gtéwnie w wiekszych organizacjach, ktére posiadaja
bardziej rozbudowane procesy biznesowe. Najpopularniejszym narzedziem do organizacji spotkan jest
Microsoft Teams (53%), co moze wynika¢ z jego integracji z innymi aplikacjami Microsoft. Poza tym
W znaczacym stopniu (47%) wykorzystywany jest Google Meets oraz Zoom (13%). Rozmdwcy
podkredlali, ze wybdr konkretnego narzedzia zalezy od polityki danej organizacji oraz preferencji
uzytkownikéw. Wérdd narzedzi wykorzystywanych w pracy szczegdlne miejsce zajmujg takze systemy
i platformy wewnetrzne, ktére majg szerokie funkcjonalnosci: od gromadzenia danych operacyjnych
przez monitorowanie efektywnosci pracy, wspdlne kalendarze czy systemy statuséw, ktore utatwiajg
$ledzenie dostepnosci pracownikéw i usprawniajg koordynacje dziatan, a takze badajg samopoczucie
i zaangazowanie pracownikow, przez sktadanie wnioskéw dotyczgcych szkolen, zamawianie artykutéw
biurowych czy organizacje pracy administracyjnej. Stosowanie tego typu dedykowanych narzedzi
przez 27% badanych organizacji wskazuje na rosngcy potrzebe systematyzacji proceséw oraz
usprawniania organizacji pracy w nowych i elastycznych formach pracy. Z drugiej zas strony 20%
badanych podkreslito, ze w ich organizacjach badanych organizacji wyzwaniem pozostaje takze brak
standaryzacji wykorzystywanych narzedzi, co moze prowadzi¢c do chaosu informacyjnego
i zwiekszonego obcigzenia pracownikdw koniecznoscig obstugi wielu systemow. Jednoczesnie
w niektérych organizacjach cze$¢ pracownikéw ogranicza swojg aktywnos¢ do korzystania
z podstawowych funkcji, unikajgc bardziej zaawansowanych rozwigzan technologicznych (13%
respondentéw wymienito to jako problem organizacyjny). W efekcie potencjat wielu narzedzi
pozostaje niewykorzystany, co moze negatywnie wptywa¢ na efektywnos¢ pracy, ostabiong
komunikacje i stabszy przeptyw wiedzy organizacyjne;.

Platformy szkoleniowe, takie jak Udemy, Linkedin Learning czy Synergia Learning Center, sg
dostepne w 40% organizacji. W wielu firmach rozwdj kompetencji odbywa sie w sposdb nieformalny
poprzez mentoring, wymiane doswiadczen czy korzystanie z materiatéw dostepnych na wewnetrznych
systemach. Pojawity sie jednak takze gtosy, ze cze$¢ pracownikdw ogranicza swojg aktywnosc
edukacyjng do podstawowych obowigzkéw, nie angazujac sie w dodatkowe formy samorozwoju, co
mimo szerokiej dostepnosci przektada sie na niewielkie zainteresowanie platformami e-learningowymi
oferowanymi przez pracodawcéw. Co ciekawe, w jednej z organizacji przeprowadzono nawet analize
aktywnosci pracownikdéw na wszystkich udostepnionych im platformach szkoleniowych i okazato sie,
ze znaczna czes$¢ pracownikéw zdalnych nigdy nawet nie zalogowata sie do systemu, pomimo

zapewnienia im dostepu do wysokiej jakosci szkolen.
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Tabela 34 Narzedzia wykorzystywane w nowych i elastycznych formach pracy

Rodzaj narzedzia Nazwa Liczba rozmoéwcéw wskazujagcych na
korzystanie z narzedzia  (procent
wszystkich respondentow)

Do codziennej pracy, w | MS Office 15 (100)

tym do zarzadzania | Jira 2 (13)

projektami, zadaniami Notion 1(7)

SAP 2 (13)
Systemy wewnetrzne 4(27)

Przechowywanie Google Drive, SharePoint, Microsoft | 12 (80)

i wspotdzielenie plikbw | OneDrive

Do spotkan Google Meets 7 (47)

MS Teams 8 (53)
Zoom 2 (13)
Do komunikacji Slack 3(20)
Discord 1(7)
Platformy edukacyjne | Udemy 3(20)
i e-learning Synergia Learning Center 1(7)
Linkedin Learning 2 (13)

Raportowanie i analiza | Power BI 1(7)

danych

Zrédto: opracowanie wiasne.

W opiniach menedzeréw najwazniejszg role w procesie uczenia sie pracownikéw w nowych
i elastycznych formach pracy oraz ksztattowaniu proaktywnosci odgrywajg zasoby organizacyjne
(reprezentanci pracodawcow przypisujg im wiekszg role niz sami pracownicy). Zarzadzajacy posiadajac
formalne, jak i mniej formalne budzety szkoleniowe, oferujg swoim pracownikom szerokie mozliwosci
uczenia sie, dodatkowe dni na rozwdj zawodowy, dostep do kursow online, bibliotek zasobdow
edukacyjnych oraz mozliwosé uczestnictwa w konferencjach branzowych. Choé¢ wiekszos¢ (80%)
badanych postrzega te mozliwosci jako fundamentalne wsparcie dla pracownikéw, umozliwiajgce im
rozwdéj w strukturach organizacyjnych, jednoczesnie prawie potowa (47%) podkresla, ze proces uczenia
sie powinien mie¢ charakter dobrowolny. Pracownik powinien samodzielnie decydowac o tym, w jakim
stopniu chce angazowac sie w aktywnosci rozwojowe, za$ rolg organizacji jest dostarczanie
odpowiednich warunkdéw i mozliwosci.

Dostrzegajac kluczowa role wsparcia spotecznego i wymiany wiedzy w miejscu pracy,
rozmdéwcy zwracali uwage, ze efektywne uczenie sie wymaga regularnych interakcji z menedzerami
oraz zespotami ZZL, ktére powinny petnié role aktywnych promotoréw rozwoju pracowniczego. W tym
kontekscie wymieniali oni inicjatywy obejmujgce mentoring, coaching oraz organizacje projektéw
cross-funkcyjnych, umozliwiajgcych pracownikom zdobywanie doswiadczen w réznych obszarach
dziatalnosci firmy na kazdym etapie pracy, rozpoczynajac od etapu wdrozenia. Niektérzy badani (13%)
podkreslali, konieczno$¢ bardziej swiadomego planowania tych interakcji, gdyz brak codziennych

kontaktéw w biurze moze prowadzié¢ do spadku zaangazowania oraz ostabienia wiezi zespotowych.
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W kontekscie stylu kierowania rozmodwcy zwrdcili uwage, ze nowe i elastyczne formy pracy
znaczgco zmienity role menedzeréw. Obecnie nie sg oni juz jedynie nadzorcami, lecz petnig funkcje
mentoréw i doradcéw, wspierajgcych rozwdj kompetencji swoich zespotdw. Ich zadaniem nie jest
narzucanie metod pracy, ale inspirowanie pracownikdw do podejmowania inicjatyw rozwojowych.
Zarzadzajgcy podkreslali, ze w nowoczesnych organizacjach menedzer powinien mieé¢ zaréwno
kompetencje twarde, kontrolujgce efektywnos$¢ pracy, jak i umiejetnosci miekkie, pozwalajgce na
skuteczne wspieranie pracownikéw w realizacji ich celéw rozwojowych (Tabela 35).

Tabela 35 Kontekst organizacyjny a uczenie sie i proaktywny rozwdj w miejscu pracy - wybrane

wypowiedzi pracodawcow

Zasoby Wybrane wypowiedzi menedzeréw bioracych udziat w badaniu

organizacyjne

Mozliwosci »Uwazam, Zze firma powinna dawaé¢ mozliwosci rozwoju. Powinna wspieraé
uczenia sie pracownikéw, ale nie zmuszaé¢ ich do rozwoju. Firma powinna wzmacnia¢ wiedze,

natomiast pracownik powinien mie¢ w tym dobrowolnos¢. Jezeli ktos nie chce sie uczy¢ i
rozwijac, to trzeba takie zdanie uszanowad.” (P1)

»,Kazdy z pracownikéw ma mozliwos¢ skorzystania w ciggu roku z budzetu rozwojowego.
Do tego kazdy ma takie dodatkowe dni, poza formalnym urlopem: 3 dni na
,Development”. Mozna zgtosi¢, ze po prostu idzie sie na przyktad zrobic jakis certyfikat
albo na konferencje i to jest sciggane z tych 3 dni.” (P3)

»Mamy nieograniczony budzet na ksigzki. Jesli kupujesz ksigzke albo wersje online
jakiegos podrecznik i to potem zostanie w naszej biblioteczce firmowej to mozesz kupic
dowolng ilos¢: przeczytaé, skorzystac i po prostu podzieli¢ sie nig dalej. Wspieramy tez
rozwdj poprzez aktywny udziat w konferencjach i innych eventach, jesli chcesz
reprezentowac firme gdzie$ na zewnatrz, to my pokrywamy wszelkie koszty.”(P4)
»Mamy mozliwo$é korzystania z wielu szkoleri dla NGO’s®? i s3 to szkolenia online,
dotyczace formalnej wiedzy. Natomiast jesli chodzi o uczenie sie takie na co dzien u nas
w organizacji, to ono wynika wytagcznie z dzielenia sie wzajemnym
doswiadczeniem.”(P15)

»Mamy budzet rozwojowy przydzielony na jednego pracownika i realizujemy go wedtug
rzeczywistych potrzeb. Mamy tez rekomendowane dla kazdej grupy pracownikow
zestawy szkolen: na kazdg role, na kazda specjalizacje. Jak cztowiek chce sie rozwijac to
my to umozliwiamy. Czasem tez robimy sesje AC/DC®, aby poméc pracownikowi
w wybraniu wtasciwej drogi rozwojowej. Menedzerowie majg staty dostep do statystyk
rozwojowych swoich podwtadnych” (P7)

»,Naszg firme charakteryzuje kultura rozwojowa. Dajemy bardzo duzo mozliwos¢ doboru
zadan, ktore sie wykonuje w ramach swojej funkcji i to jest elastyczne. Czesto pracujemy
w podgrupach, gdzie zadania sg miedzy sobg wymieniane, a pracownik ma szanse na
stycznos¢ z wieloma réznymi projektami w obrebie swojej funkcji, caty czas robi co$
nowego. Pracownicy majg sporo wyzwan i ambitnych zadan.”(P9)

Wsparcie »Nie mamy typowych coachingdw czy mentoringdw, ale nasi menedzerowie wiedzg, jak
spoteczne pracowaé z zespotami, zeby ich rozwijaé. Jako ZZL promujemy i uczymy lideréw bycia
uwaznymi na swoj zespot w tym modelu pracy.” (P1)

82 Non-Governmental Organizations. W bezposrednim ttumaczeniu z j. angielskiego: organizacje pozarzqdowe.
8 Sesje Assessment Center/Development Center. W bezposrednim ttumaczeniu z j. angielskiego: O$rodek oceny/
Osrodek rozwoju.

120



»Trzeba z ludzmirozmawiad i sprawdzac, czy myslg o przysztosci, czy koncentrujg sie tylko
wokdt jednej codziennej pracy. Zdarza sie, ze jak ktos trafia na mato rozwijajacy projekt,
to po prostu stoi w miejscu. Wtedy istotna jest rola ZZL, zeby zaoferowac cos$ innego.
Musimy caty czas mysle¢ o ludziach i nie gubi¢ kontaktu z zadnym z nich.”(P2)

»Mamy od jakiego$ czasu szereg programéw z well-beingu®*, bo to jest coraz bardziej
pozadane, by¢ pomdc w budowaniu takiej zdrowej relacji praca- dom, praca -rodzina,
praca — przyjaciele. Chcemy, zeby ludzie byli w stanie po prostu tym zarzadza¢ we
wihasnym zakresie. Oferujemy zaréwno aktywnosci w godzinach pracy, jak i aktywnosci
fakultatywne po pracy, aby by¢ dla siebie wzajemnym wsparciem i wzmacniac tozsamos¢
zespotowa.” (P6)

,» 10 bytby idealny sSwiat, gdyby to tylko w gestii pracownika lezat jego rozwdj. Ja uwazam,
Ze organizacja jak najbardziej powinna wspiera¢ pracownikéw rozwoju, ale nie zawsze
ma na to budzet i mozliwosci” (P15)

Wymiana
spoteczna

»Mamy bardzo wiele projektéw tzw. cross funkcyjnych, co jest bardzo rozwojowe dla
pracownikéow, bo moga naleze¢ do absolutnie kazdego projektu i sprawdzac sie
w prowadzeniu danych projektéow i dowodzeniu takim zespotem projektowym. Bardzo
czesto pomysty na projekty wychodzg od samych pracownikdw, a autor staje sie
automatycznie liderem projektu.” (P15)

»Jezeli méwimy o osobach mtodych rozpoczynajgcych swojg kariere, to mamy wazny
watek merytoryczny, te osoby nie majg wiedzy na takim poziomie, jakim bysmy
oczekiwali, zeby mogty samodzielnie pracowad. Ten aspekt wdrozenia i odpowiadania na
pytania i towarzyszenia takiej osobie jest tatwiejszy w modelach tradycyjnych, kiedy jest
sie w biurze. Zdalnie jest to wieksze wyzwanie.” (P6)

»Na pewno inaczej cztowiek sie zna jak jest w tradycyjnym codziennym biurze, ma wtedy
wiecej interakcji. Zdalnie jestesmy od siebie oddaleni, nawet jesli czesto ze sobg
rozmawiamy, to nie ma naturalnym obserwacji w nieoczywistych i nieformalnych
sytuacjach, a takie tez moga by¢ rozwojowe i inspirujgce do uczenia sie.” (P10)

Styl kierowania
/przywédztwo

»,Rola menedzera sie zmienita. Wspotczesny menedzer w naszej branzy musi przede
wszystkim mie¢ aktualng wiedze, czyli umiejetnosci twarde, techniczne, aby budowac
autorytet w zespole, co uwazam za najwieksze wyzwanie wspotczesnego biznesu. Poza
tym z miekkich cech to bardzo wazna jest stata che¢ do rozwoju osobistego oraz do
wspomagania innych w tym rozwoju.”(P6)

,Dobry menedzer musi tez zrozumieé, ze nie jest najmadrzejszy, on ma dawacd
pracownikom pewne ramy i tak potem sterowaé obszarami jakimi sie zajmuja, zeby to
potem sklei¢ w jedng catos¢, zeby praca po prostu szta do przodu.” (P11)

»,Rola ZZL jest taka, zeby pracownikéw zachecad i przypominac o rozwoju. Zauwazytam,
ze im wiece] jest takiego motywowania z naszej strony, tym bardziej oni korzystaja.
Musimy mieé czujnos¢ na pracownika caty czas, zeby on wiedziat, ze jestesmy i interesuje
nas co on robi. Naszg rolg jest na przyktad zadbanie o to, zeby cztowiek dostat informacje
zwrotng na temat rozwoju. Dlatego robimy regularne feedbacki®® i przekazujemy je
bardzo czesto, szczegdlnie przy mtodych osobach. Ludzie chcag wiedzie¢ po jakims czasie
pracy, czy oni juz weszli na jakié kolejny level®®” (P2)

»Mysle, ze wspieranie w rozwoju to jest w 100% rola ZZL, tzn. przynajmniej uswiadamiaé
mozliwosci rozwoju, a indywidualnie zalezy czy kto$ te mozliwosci wykorzysta czy nie.
Menedzerowie za$ sg potrzebni nie po to, zeby sprawdza¢, czy kontrolowac prace

84 W bezposrednim ttumaczeniu z j. angielskiego: dobrostan.
8 W bezposrednim ttumaczeniu z j. angielskiego: informacje zwrotne.
8 W bezposrednim ttumaczeniu z j. angielskiego: poziom.
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pracownikéw, ale zeby byé takim jakby buddy®’, z ktérym mozna porozmawiaé o zyciu,
o pracy. Jedna osoba bedzie potrzebowata wiecej tego kontaktu ze swoim menedzerem,
a druga mniej. Ale mimo wszystko, menedzer musi by¢, zeby ludzie wiedzieli, ze majg
kogos kto jest wsparciem w pracy.” (P3)

,» Raz w tygodniu z moim zespotem mam spotkanie, na ktérym staramy sie dzieli¢ wiedzg,
czy to z projektéw, ktére przeprowadziliémy, czy z artykutdw. Staram sie te spotkania
wykorzystywac jako czas na budowanie swiadomosci tego, co inni robia, zeby wiedzieé
i uczy¢ sie, ze ktos komus moze poméc. Budowa wiezi i poczucia atmosfery w zespole
i bezpieczenstwa, w momencie, kiedy mamy tylko kontakt przez Internet, a czesto tez
nawet bez kamery, to bardzo duze wyzwanie. Moja rola w tym, zeby stucha¢ ludzkich
potrzeb, weryfikowaé motywacje i w razie problemoéw szukaé rozwigzania.” (P6)

,U nas wazna jest kwestia leading by example®®, czyli na przyktad, jezeli ktos, w jakim$
momencie nie ma takich umiejetnosci, to my pokazujemy mozliwosci i swoim przyktadem

znaczenie statego rozwoju. Sami jako menedzerowie, czy ZZL sie szkolimy itp.”(P13)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Menedzerowie biorgcy udziat w badaniu dostrzegali takze role zasobdw osobistych
pracownikdw w procesie uczenia sie, przy czym ich podejscie rézni sie od perspektywy pracownikow
(Tabela 36). Cho¢ w ocenie wiekszosci zarzadzajgcych kapitat psychologiczny i indywidualne
predyspozycje pracownikow determinujg skutecznosé uczenia sie w miejscu pracy, to jednak kluczowa
jest rola organizacji polegajgca na tworzeniu Srodowiska, ktére umozliwia wykorzystanie tych cech w
praktyce. Jednoczesnie w ich opinii pracownicy o wysokim poziomie samodyscypliny i motywacji
wewnetrznej sg w stanie skutecznie rozwija¢ swoje kompetencje, niezaleznie od modelu pracy.
Zwrdcili takze uwage na fakt, ze praca w petni zdalna moze negatywnie wptywac na psychologiczne
aspekty uczenia sie, prowadzac do ostabienia pewnosci siebie oraz poczucia izolacji. Niektérzy
menedzerowie przyznali, ze spotykajg sie z sytuacjami, w ktérych pracownicy zgtaszajg trudnosci
zwigzane z samotnoscig i utratg zaangazowania, co w konsekwencji obniza ich efektywnos¢ i zdolnos¢
do przyswajania nowych umiejetnosci. W odpowiedzi na te wyzwania cze$¢ organizacji podejmuje
dziatania wspierajgce, np. oferujgc pracownikom mozliwos¢ pracy w przestrzeniach coworkingowych.
Zarzadzajgcy podkreslali takze, ze zdolnos¢ do adaptacji do elastycznych modeli pracy jest silnie
zwigzana z indywidualnymi predyspozycjami — niektérzy pracownicy doskonale odnajdujg sie w
samodzielnym trybie pracy, inni natomiast wymagajg bardziej strukturalnego podejscia i
systematycznej kontroli. Kolejnym istotnym zasobem osobistym, na ktéry zwrdcili uwage zarzadzajacy,
jest gotowos$¢ do nauki, rozumiana jako cheé i zdolno$¢ do podejmowania dziatan ukierunkowanych
na rozwoj zawodowy. W ich ocenie mtodzi pracownicy rozpoczynajgcy kariere czesto napotykajg
trudnosci w adaptacji do elastycznych form zatrudnienia, poniewaz brakuje im zaréwno doswiadczenia
zawodowego, jak i umiejetnosci nawigowania w sSrodowisku organizacyjnym. Wskazujg, ze

w tradycyjnych modelach pracy osoby te mogly liczy¢ na spontaniczne wsparcie ze strony

87 W bezposrednim ttumaczeniu z j. angielskiego: kolega-opiekun / mentor nieformalny.
8 W bezposrednim ttumaczeniu z j. angielskiego: przewodzenie przez przyktad.
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wspotpracownikéw, co utatwiato im przyswajanie wiedzy. W warunkach pracy zdalnej i hybrydowej
dostep do takich interakcji jest ograniczony, co sprawia, Ze uczenie sie wymaga wiekszej
samodzielnosci i umiejetnosci nawigzywania relacji w wirtualnym $rodowisku. Menedzerowie
zauwazajg, ze pracownicy réznig sie pod wzgledem stopnia zaangazowania w rozwdéj — podczas gdy
czesc aktywnie poszukuje mozliwosci nauki, inni wykazujg bierng postawe i ograniczajg sie do realizacji
podstawowych obowigzkéw. W zwigzku z tym niektdrzy badani wskazali na podejmowanie dziatan
majacych na celu motywowanie pracownikdw do uczenia sie, np. poprzez wdrazanie programow
mentoringowych, ktére umozliwiajg doswiadczonym specjalistom wspieranie miodszych stazem
pracownikéw. Wszyscy rozmoéwcy biorgcy udziat w badaniu podkreslali znaczenie proaktywnosci jako
cechy determinujacej efektywnos¢ uczenia sie. W ich ocenie osoby pracujgce w nowych i elastycznych
formach pracy wykazujg wiekszg otwartos¢ na uczenie sie i czeSciej poszukujg nowych mozliwosci
rozwojowych, majgc dostep do szerokiej gamy zasobow edukacyjnych bez tradycyjnych ograniczen
biurowych. Podkreslajg jednak, ze cho¢ proaktywnosc¢ jest cechg indywidualng, moze, a nawet
powinna by¢é wzmacniana przez odpowiednie srodowisko organizacyjne. W tym obszarze istotng
barierg okazuje sie dostrzeganie z poziomu organizacji proaktywnosci pracowniczej. Badani zwrdcili
uwage na ryzyko, ze jesli pomysty pracownikéw zgtaszane sg w trybie on-line mogg nie by¢ tak tatwo
dostrzegane przez caty zespét, jak ma to miejsce w pracy tradycyjnej. W efekcie niektdrzy pracownicy
moga czuc sie mniej doceniani, co moze ostabiac ich motywacje do podejmowania inicjatywy.

Tabela 36 Zasoby osobiste pracownika a uczenie sie i proaktywny rozwdj w miejscu pracy - wybrane

odpowiedzi menedzerow

Zasoby Wypowiedzi menedzeréw
osobiste
Kapitat »Jesli chodzi o catkowity prace zdalng moze by¢ taki moment, ze pracownik uzna, ze praca

psychologiczny | w samotnosci, moze by¢ dla psychiki tez mato korzystna. Wiec jesli pracownik zgtasza, ze
chce odej$é, bo taki rodzaj pracy nie jest dla niego, to my wynajmujemy dla niego jakas
przestrze coworkingowa® w jego miescie dajagc mu mozliwosé socjalizacji. To jest tez nasza
odpowiedzialnos¢.” (P2)

»W momencie, kiedy ustrukturyzowaliSmy u nas w organizacji tg prace zdalng, czyli
okreslilismy konkretne zatozenia, ile to jest dni, to wiedzielismy, ktére osoby bedg sobie
radzi¢ lepiej i na przyktad to im pozwoli na duzo wyzszg efektywnosé, a ktére beda
potrzebowaty wsparcia, np. poprzez konkretne narzedzia.” (P4)

»Nasz biznes jest bardzo liniowy pod wzgledem struktury organizacyjnej. Nie mamy wielu
szczebli zarzadczych, ale jesteSmy w swojej kategorii liderami innowacyjnosci. Nasze
produkty oferujemy najlepszym firmom na swiecie. To powoduje to, ze praca z nami jest na
pewno bardzo interesujgca i bardzo prestizowa. Od zawsze stawialiSmy na bardzo wysokie
kompetencje, bo w branzy jestesmy agentami do zadan specjalnych. To buduje ego i buduje
samozadowolenie naszych wspétpracownikéw. Trudno znalezé firme, ktéra robi
ambitniejsze projekty od nas. U nas jest dos¢ duzy nacisk na efektywnos¢, wiec nie ma

jakiegos luznego czasu na projekty czy na jakie$ po prostu burze mézgdéw. Nie ma tez takiego

8 W bezposrednim ttumaczeniu z j. angielskiego: praca wspdlna (w sensie dzielenia przestrzeni).
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typowego modelu dzielenia sie wiedzg. Nasze rekrutacje sg oparte na selekcji oséb, ktore
maja na dzien dobry wysokg motywacje wewnetrzng.”(P8)

»Widzimy pewne trudnosci wsrdd niektérych oséb, ale bardziej wynikajacych nie
z motywacji czy z cech osobowosci, a z problemoéw technologicznych. To sg osoby starsze,
ktore troche trudniej sobie radzg z tymi nowinkami. Natomiast po odpowiednim
przeszkoleniu pracujg i zdaje to egzamin. Natomiast stuprocentowa praca zdalna na pewno
nie bytaby dla kazdego.” (P9)

»W mojej ocenie to nie ma znaczenia, w jakiej formie pracujesz. To jest kwestia twojej
osobowosci, wewnetrznej motywacji i posiadania tej samej wizji co firma i poczucia
przynaleznosci, ze to co robisz ma sens, ze moze masz realny wptyw i ktos$ ciebie stucha.”
(P13)

Gotowos¢
nauki

do

»,Pracownicy sg S$rednio zainteresowani aktywnosciami fakultatywnymi. Najchetniej
chcieliby, zeby to wszystko sie miescito w godzinach pracy. A u nas jest tak, ze obowigzkowe
rzeczy sy w godzinach pracy, a fakultatywne po godzinach pracy. Jak cztowiekowi sie chce,
to znajduje czas, zeby sie uczyc.” (P7)

»,Trzeba pamietaé, ze jesli pracownik jest z natury bierny i nie lubi rozwoju, a organizacja
zacheca, zaprasza i tak dalej, to wywotuje u takich pracownikdw wrecz coraz wieksza
nieche¢ na zasadzie: co oni znowu wymyslajg. Moim zdaniem to jest wyzwanie zachecié,
zmotywowac tych zdalnych biernych pracownikéow, zeby sie uczyli, zeby im sie chciato.”
(P10)

»Trzeba pamietac, ze niektorzy z tych mozliwosci korzystaja, ale sg tez tacy, ktérzy mowis,
Ze nie maja na to czasu. Wiec to raczej zalezy od przestrzeni czasowej i obtozenia praca niz
od niz od tego, czy mam do czegos dostep czy nie.” (P14)

Osobowos¢
proaktywna

»,Powiedziatabym, ze osoby, ktdre pracujg w tych modelach sg nawet bardziej chetne do
rozwoju i bardziej otwarte na ten rozwdj. Pracujgc zdalnie mamy wiecej mozliwosci uczenia
sie, s3 one wrecz nieograniczone. Pracujgc z biura mimo wszystko pracownicy czesto
ograniczali sie biurem i tymi mozliwosciami. Zdalnie czerpiemy garsciami z tego rozwoju tak
szybko sie rozwijamy, ze czasami az sie potykamy o wtasne nogi, bo pedzimy w tym
rozwoju.” (P10)

»,Kazdej osobie dajemy po prostu temat na klate. Nie ma lepszej nauki niz przez dziatanie.
Mamy tez dobrowolne sesje mentoringowe. Jest senior, ktéry kazdego dnia ma takg sesje
godzinng na wspdlng prace z juniorem, aby zobaczy¢, jak postep idzie, ale z tego co
zauwazytem to juniorzy rzadko korzystajg z tej okazji. Oni bardziej pracujg na zasadzie
samodzielnego prébowania. Ewentualnie pytajg lub konsultuja. Ale mamy raczej
pasjonatéw, co sami szukajg rozwigzan.” (P11)

»Z jednej strony wydaje mi sie, ze proaktywnos¢ jest cechg danej osoby, ale z drugiej strony
taka proaktywnos¢ tez zwieksza sie w momencie, kiedy osoba pracuje w jakims zespole,
w ktérym jest zauwazana. Jezeli pracujesz zdalnie i jestes proaktywny, to zgtosisz swojemu
menedzerowi jakis pomyst, ale zesp6t juz sie moze o tym tak nie dowie. Dlatego mysle, ze
praca zdalna albo stacjonarna ma tez wptyw na to, czy ta wtasnie cecha sie ujawni.” (P12)
,Ciezar uczenia sie coraz bardziej przenosi sie na szale pracownika i w jego rece oddajemy
t3 odpowiedzialnos¢. To jest taki trend w zarzadzaniu, chyba ze dajemy coraz wiecej takiego
sprawstwa i odpowiedzialnosci pracownikom. Warto dawac duzg samodzielnos¢ rozwojowa
pracownikom i dzieki temu naprawde od samego poczatku naktaniac ich do tego, zeby brali
rozwdj we wiasne rece. Trzeba promowac proaktywnosé, ciekawos¢ i gotowos¢ do
poznawania nowych obszaréw, ale tez samoswiadomos¢ swoich mocnych, stabych stron.”
(P14)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Proces uczenia sie w miejscu pracy

Zarzadzajacy bioracy udziat w badaniu zwrdcili uwage na kluczowe aspekty procesu uczenia sie
pracownikéw, podkreslajgc zarowno jego formalne, jak i nieformalne formy (Tabela 37 Uczenie sie w
miejscu pracy - wybrane wypowiedzi ). W ich ocenie nowe modele pracy zmieniajg dynamike
zdobywania wiedzy, co wymaga szerszego spojrzenia i statej elastycznosci w podejsciu do tego procesu.
Jak wynika z wywiaddw, w 50% organizacji formalne uczenie sie, w szczegdlnosci szkolenia wewnetrzne
i zewnetrzne (realizowane online, hybrydowo czy tez stacjonarnie) nadal odgrywajg gtéwna role w
uczeniu sie pracownikdw. Szkolenia te obejmujg zarowno obowigzkowe kursy specjalistyczne,
certyfikacje wynikajgce z potrzeb branzowych, narzucane przez pracodawcéw, wskazujgcych na
konieczno$¢ udziatu, jak i szkolenia organizowane na podstawie diagnozy potrzeb rozwojowych
pracownikow. W jednej z organizacji wprowadzono wewnetrzny system szkoleniowy, ktéry umozliwia
zaréwno korzystanie z kursow asynchronicznych, jak i rezerwacje miejsc na szkolenia stacjonarne.
Formuta tych formalnych szkolen jest szeroka - od tradycyjnych, stacjonarnych, przez hybrydowe i
catkowicie zdalne. Co wazne 20% badanych krytycznie postrzega szkolenia zdalne, dostrzegajgc w nich
ograniczenia zwigzane z efektywnoscia zdalnych szkolen.
W wywiadach podkreslali, ze uczestnictwo w kursach i szkoleniach zdalnych jest czesto bierne,
a pracownicy rzadziej angazujg sie w dyskusje i aktywne zdobywanie wiedzy. Czes¢ rozmowcow (13%)
zwrdcifa takze uwage, ze zdalne formy nauki nie zawsze sprzyjajg wymianie doswiadczen i budowaniu
relacji, co stanowi istotny problem w kontekscie rzeczywistego rozwoju pracownikdéw.

Zdecydowana wiekszo$é (80%) podkreslata znaczenie uczenia sie pracownikéw poprzez
doswiadczenie, traktujgc je jako najwazniejszy komponent zdobywania rzeczywistej, wartosciowej
wiedzy zawodowej. Menedzerowie podkreslali, ze bezposrednie zaangazowanie w codzienne zadania,
wspotpraca z doswiadczonymi pracownikami oraz mentoring wewnetrzny stanowig skuteczniejszy
sposdb rozwoju niz szkolenia formalne. W jednej organizacji przyjeto model, wedtug ktérego 60-70%
wiedzy zdobywa sie poprzez realizacje projektéw, 15-20% pochodzi z mentoringu i pracy
z menedzerem, a kolejne 15-20% to samodzielne zdobywanie informacji (P6).

Wiele organizacji wprowadzito strukturalne programy mentoringowe, obejmujgce zaréwno
tzw. ,buddy system” dla nowych pracownikow, jak i programy wsparcia dla oséb rozwijajgcych swoje
kompetencje w firmie. W niektérych organizacjach (13%) stosuje sie takze zdalny job shadowing®,
ktory umozliwia pracownikom obserwacje i nauke od bardziej doswiadczonych kolegéw z réznych
krajow. Niektérzy pracodawcy (33%) zwrdcili uwage na istotng role pracy projektowej, szczegélnie

w organizacjach o strukturze zespotowej. Wedtug ich opinii, dobdér réinorodnych zespotow,

% W bezposrednim ttumaczeniu z j. angielskiego: cieniowanie stanowiska polegajgce na obserwacji pracy innego
pracownika.
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obejmujgcych zaréwno doswiadczonych, jak i mniej doswiadczonych pracownikow umozliwia bowiem
naturalny transfer wiedzy, ktéry odbywa sie w trakcie codziennych obowigzkow.

Badani dostrzegajg jednak, ze nowe i elastyczne formy pracy w znaczacy sposdb zmieniajg
dynamike nieformalnego uczenia sie, ktére w tradycyjnych modelach byto naturalnie obecne
w codziennych interakcjach miedzyludzkich. W ich ocenie praca w petni zdalna moze prowadzi¢ do
utrudnienia nieformalnej wymiany wiedzy, co w konsekwencji ogranicza mozliwosci uczenia sie
poprzez rozmowy i spontaniczne dyskusje. Utrata tzw. korytarzowych rozmoéw, podczas ktérych rodza
sie pomysty i rozwigzywane sg problemy, moze negatywnie wptywaé takze na kreacje nowych
rozwigzan w organizacji. W zwigzku z tym czes¢ organizacji wprowadza systemy transmitowania
rozméw biurowych do pracownikéw zdalnych, aby umozliwié¢ im dostep do nieformalnych interakcji.
Ponadto wsréd form uczenia sie pracownikow wymieniano regularnie organizowane zdalne sesje
wymiany wiedzy, podczas ktdrych pracownicy dzielg sie nowinkami branzowymi, wysytanie linki do
ciekawych i aktualnych artykutéw, podcastow, prowadzenie blogéw firmowych, udziaty
w konferencjach i wydarzeniach branzowych, zaréwno jako bierny uczestnik, jak i aktywny prelegent,
do czego tez organizacje zachecajg celem przetamywania wtasnych ograniczen.

W zwigzku z tym, ze znaczaca cze$¢ rozméwcow (40%) zgtosita problem z utrzymaniem
systematycznego podejscia do uczenia sie i rozwoju pracownikdéw z poziomu samych pracownikow,
czes¢ z nich stosuje mechanizmy motywacyjne, takie jak cykliczne rozmowy rozwojowe, oceny
okresowe i programy awansowe, ktére majg na celu promowanie kultury rozwoju i zachecanie
pracownikéw do ciggtego uczenia sie w miejscu pracy. W zupetnej opozycji do tego rodzaju dziatan
byto 2 menedzeréw, ktérzy uznali wrecz, ze zatrudnianie wyselekcjonowanych i samosterowalnych
pracownikéw jest dla nich gwarantem ich proaktywnosci, zas premiowanie za ciggte uczenie sie przeczy
idei statego rozwoju, ktdry powinien by¢ kierowany ich pasjg, samoswiadomoscig i rzeczywistg
radoscig z pracy w tej konkretnie organizacji. Jakakolwiek konieczno$¢ wprowadzania motywacji
zewnetrznej i pobudzania pracownikéw do rozwoju swiadczy o tym, Ze nie nadajg sie oni do pracy
w tej organizacji (Tabela 37).

Tabela 37 Uczenie sie w miejscu pracy - wybrane wypowiedzi menedzerow

Uczenie sie | Wybrane wypowiedzi
W miejscu pracy

Formalne uczenie sie ,Obecnie to sg szkolenia dla réznych dziatéw robione wewnetrznie lub zewnetrznie.
Pracujemy nad wyborem platformy jezykowej dla naszych pracownikéw. Dla dziatu
ksiegowego i rozliczen ptatnosci rowniez chcemy zaméwic¢ specjalng platforme
szkoleniowg bedg to szkolenia twarde, dostep do wiedzy fachowej twardej. Jezeli
chodzi

o diagnozowanie potrzeb, to odbywamy rozmowy z pracownikami, kierownikami.
Na tej podstawie realizujemy szkolenia wewnetrzne lub zewnetrzne (70% z nich jest

zdalnie). Ostatnio sami pracownicy mdéwig juz, ze moze lepiej by byto szkolenia
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przeprowadzi¢ stacjonarnie, moze by wiecej wyniesli czasami. Wiec co do szkolen i
wymiany wiedzy to uwazam, ze lepsza jest forma tradycyjna.”(P1)

,Robimy szkolenia, warsztaty, ktére zawsze realizujemy hybrydowo.” (P2)

,Dla branzy medycznej sg specjalne platformy, na ktérych sg szkolenia, webinary
darmowe i my zachecamy pracownikéw do udziatu, czasem wrecz nakazujemy, bo
to sg cenne rzeczy z punktu widzenia naszej pracy. Mamy tez szkolenia wewnetrzne
prowadzone przez réinych ekspertéw stacjonarnie i tak raz na 2, 3 miesigce
specjalistyczne szkolenia czasem online. Nie widze jakiego$ ubytku w formie
online.” (P4)

,Na biezgco prowadzone sg szkolenia obligatoryjne i fakultatywne. Jesli ktos jest
zobligowany do uczestnictwa, to sg tez potem obowigzkowe cwiczenia, zeby
zaktywizowad i zmotywowaé, do pochylenia sie nad tematem juz indywidualnie.
Mamy budzet szkoleniowy i positkujemy sie szkoleniami zewnetrznymi, jesli jest
taka potrzeba rozwojowa wzgledem pracownikdw. Tq potrzebe zgtasza menedzer
do dziatu ZZL.” (P6)

,Jest system wewnetrzny, dedykowany catkowicie kwestiom uczenia sie
pracownikow. Oferujemy programy edukacyjne, ktore sg w trybie asynchronicznym.
Mamy mozliwosci uczenia sie w dowolnym czasie z dowolnego miejsca z dowolnego
narzedzia. Do tego tez sg mozliwosci rezerwowania miejsc na szkolenie twarzg w
twarz, jest tu mozliwos¢ potaczenia sie zdalnie, bo mamy pracownikéw
rozproszonych po catym swiecie. Nie ma potrzeby, zeby kazdy siedziat w tym samym
miejscu geograficznie, wiec jesli ktos chce sie podtaczy¢, to sie podtacza, jesli woli
przyj$¢ do biura, to jest jego wybdr. Oferujemy duzo kursdw wewnatrz firmy, ale tez
kursy zewnetrzne, certyfikacje, wyjazdy na konferencje, réznego rodzaju programy
mentoringowe, coachingowe.”(P7)

,Szkolenia tradycyjne w biurze zmuszaty do obecnosci, a zdalnie — wydaje mi sie, ze
w czasie szkolenia ludzie robig tez inne rzeczy, albo w ogdle sg nieobecni tylko
zalogowani. Wczesniej, zeby uczestniczyé w szkoleniu musiat by¢ fizycznie w firmie,
a teraz jest duzo mozliwosci zdalnego udziatu, ale to czesto jest bierny,
nieefektywny udziat.” (P8)

,Uwazam, ze nowe i elastyczne formy pracy to jak najbardziej duzy krok naprzdd i
dla pracownika, i dla organizacji. Natomiast ja bardzo sobie cenie mozliwosé
fizycznego kontaktu z pracownikami jako ZZL i z kolegami, jako pracownik
organizacji, wiec na dang chwile uwazam, ze hybrydowy sposdb pracy jest idealny”
(P9)

,Jesli chodzi o uczenie sie formalne, to kazdy ma dostep do platformy Linkedin
learning, czyli do réznorodnych szkolen, z ktérych mozna w ramach tej platformy
korzystac.

W zwigzku z tym, ze zatrudniamy coraz wiecej mtodszych oséb, to mamy program
Akademia Juniora, dla oséb, ktére majg wiedze teoretyczng, ale nie majg jeszcze
wiedzy praktycznej, robimy im taki mentoring. Oczywiscie mamy tez buddych, tzn.
kazda nowa osoba przez 3 miesigce dostaje takiego swojego opiekuna, ktory jest
odpowiedzialny za jej wdrozenie. ZauwazyliSmy, Zze nowi pracownicy czujg sie
lepiej, jesli sg zaopiekowani przez osobe z dtuzszym stazem, dlatego buddy to s3
bardzo doswiadczeni pracownicy. Kazdy pracownik ma takze 2 razy w roku ocene
okresowgq i w ramach tej oceny okresowej ustalane sg zadania na kolejne na kolejne
pot roku. Te zadania sg zréznicowane, jest taka czesé, ktéra dotyczy samorozwoiju,
tego w ktérym kierunku chciatby sie rozwijaé, co moze da¢é firmie. Chodzi o to, zeby
pracownik miat poczucie, ze on ciggle moze i$¢ do przodu, ze bedgc na okreslonym
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stanowisku, nie jest zaszufladkowany. Zauwazytam niestety, ze jesli potrzebny jest
jakis wysitek ze strony pracownika w znalezieniu np. odpowiedniego szkolenia na
platformie, to czesto jego zainteresowanie spada. Nawet do tego stopnia, ze
ostatnio wchodzitam i patrzytam, ile licencji z tych, ktére udostepnilismy, jest
aktywowanych i wychodzi na to, ze jest grupa osdb, ktéra w ogdle nawet nigdy nie
klikneta tego linku aktywacyjnego, czyli w ogdle nie zainteresowata sie, jakie
mozliwosci dajg platformy szkoleniowe.” (P12)

Nieformalne uczenie
sie z wykorzystaniem
Zrodet osobistych

,Czesto transmitujemy zwykte rozmowy i spotkania w biurze - takie nieformalne,
zeby ludzie pracujacy zdalnie poczuli ten klimat z biura.” (P2)

los¢ rzeczy, ktéra dzieje sie w tak zwanym miedzyczasie, dyskusji, ktére sie dziejg
na forum nieformalnym, problemy, ktére sg rozwigzywane na tym firmowym
korytarzu, to jest nie do nadrobienia w typowo zdalnym modelu. Zdalnie, nawet jak
powiemy na gtos jaki$ problem, to nikt nam nie odpowie. Zupetnie inaczej, gdy
jesteSmy w biurze: ktos podtapie temat, ktos$ inny dopyta i z tego moze sie urodzi¢
nowy pomyst.” (P4)

,Uczenie nieformalne na pewno jest trudniejsze, powoli tracimy zdolnos$¢ do
komunikacji miedzyludzkiej, bo bedgc online jednak bardziej tracimy zwigzek z tymi
ludzmi oraz mozliwos$¢ integracji nieformalnej. My staramy sie dawac jak najwiecej
narzedzi zdalnych, aby temu zaradzi¢, jednak wedtug moich spostrzezen, w
modelach tradycyjnych, byliSmy w stanie doskonale wiedzie¢, jak pracownik
reaguje, jaki jest feedback od niego.
W obecnym modelu nie mamy tyle kontroli, nie mamy tylu punktéw odniesienia,
nie mamy aktywnej obserwacji, na ktdrej moglibysmy jako menedzerowie budowa¢é
spojng

i skuteczng strategie zarzgdzania i angazowania pracownikéw.” (P7)

Oczywiscie dla osdb zaczynajacych wspdtprace dajemy tzw. ,,buddy”, czyli kogos to
jest duzo bardziej doswiadczony w firmie. Realizujemy tez job shadowing, ktéry
rozciggamy troche szerzej niz tylko na najblizszych wspétpracownikéw, ale tez na
pracownikow naszych klientéw.” (P8)

,Czesto pracujemy na zasadzie tzw. screen sharing®® i wszyscy ogladamy, jak taka
loza szydercow troche. Zadajemy sobie wtedy niewygodne pytania, ktére bardzo
lubimy, bo one nas rozwijaja, pobudzajg do myslenia. Po takiej lozy szydercéw, gdzie
ktos cie wypunktuje, trzeba sie spigc i dziata¢ by doszlifowad te stabe rzeczy. Mamy
takie akcje raz w tygodniu, raz na 2 tygodnie zalezy jakie mamy potrzeby, jaki projekt
aktualnie realizujemy.” (P11)

,Mamy tzw. kulture mentoringu nieformalnego. Nasi prezesi to naprawde
autorytety dla pracownikdw, oni piszg ksigzki, s3 guru mozna powiedzie¢ w tym co
robig. | to jest wazny element naszej strategii, czyli uczenia sie i rozwoju od innych.
My sie non stop dzielimy nowinkami z branzy, organizujemy spotkania, na ktérych
wymieniamy wiedze, inspirujemy, wysytamy linki do artykutéw, podcastéw, mamy
rozne grupy potworzone, gdzie te aktualne trendy wrzucamy. Organizujemy
szkolenia, webinary, mamy tez swojg platforme z wtasnymi szkoleniami, nasi ludzie
piszg blogi. Zdarza sie, ze jak kto$ przychodzi na rozmowe kwalifikacyjng do nas, to
mowi, ze juz sie od nas uczyt z ksigzek i blogéw”(P13)

,0rganizujemy regularnie sesje wymiany wiedzy. W nowych formach pracownicy
majg szerszy dostep do szerokich zrédet, majg dostep do ludzi w o wiele szybszym

91 W bezposrednim ttumaczeniu z j. angielskiego: udostepnianie/dzielenie ekranu.
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tempie niz normalnie. Na starcie dajemy ludziom tzw. soft landing agenda®?, czyli
plan dziatania
i nauki na okres wdrozenia: kiedy i z kim sie spotka¢, czego sie nauczyé. To jest
koordynowane przez buddy.”(P13)

Nieformalne uczenie | ,Obecnie pracownicy zdecydowanie mniej polegajg na narzedziach formalnych,
sie z wykorzystaniem | cho¢ lubig miec¢ taka opcje w pracy. Zasadniczo mysle, ze mtodzi ludzie na rynku
zrodet pracy szybciej uwierzg jakiemus blogerowi z Tik Toka niz koledze z pracy. Tak wiec
srodowiskowych wedtug mnie jakby taki system autorytetow formalnych sie troche rozsypat.” (P6)

,Wydaje mi sie, ze forma uczenia sie zdalnego, formalnego czy nieformalnego, jest
rzeczg drugorzedng, a duzo wieksze znaczenie ma motywacja i generalnie checi w
ogéle do uczenia sie i rozwoju. Mtode pokolenie, ktére wyrosto w covidzie i na
przyktad studiowato zdalnie, to dla nich ten styl zycia, pracy, uczenia sie, to jest
sprawa oczywista. Wedtug mnie im pracownik jest mtodszy, tym jest bardziej
Swiadomy. Mtodzi doskonale znajg rézne narzedzia i po prostu korzystajg z nich tak

powszechnie jak z Youtube’a.”(P14)

Zrédto: opracowanie wtasne.
Produkty uczenia sie w miejscu pracy
Badani wskazujg, ze proces uczenia sie prowadzi do craftowania pracy poprzez zwiekszanie

przez pracownia organizacyjnych zasobdw strukturalnych, takich jak wtasnych mozliwosci uczenia sie
nowych rzeczy czy zwiekszanie autonomii. Uczenie sie sprzyja przejmowaniu inicjatywy
i wprowadzaniu usprawnien, co w konsekwencji zmienia sposéb wykonywania obowigzkéw oraz
redefiniuje role zawodowe. Pracownicy podejmujacy coraz trudniejsze wyzwania zawodowe, proszacy
o wskazéwki i informacje zwrotne menedzera i wspodtpracownikéow, nie tylko zwiekszajg
dopasowywanie wykonywanej pracy do wtasnych aspiracji, ale takze wzmacniajgc zasoby spoteczne
W organizacji.

Rozmoéwcy zauwazyli ponadto, ze osoby dopiero rozpoczynajgce kariere majg inne priorytety
niz wczesniejsze generacje — sg bardziej Swiadome swoich potrzeb, samodzielnie definiujg Sciezki
rozwoju i oczekujg wiekszej elastycznosci w zakresie organizacji pracy. Wymaga to od menedzeréw
dostosowania sie do nowych realiéw, co nie zawsze jest tatwe i naturalne dla organizacji. Jednoczesnie
wielu menedzeréw zauwaza, ze model pracy zdalnej i hybrydowej zmienit relacje miedzy pracownikami
a organizacja, ostabiajgc poczucie przynaleznosci do firmy. Brak codziennych interakcji zespotowych
doprowadzit do wiekszej mobilnosci pracownikéw, ktérzy czesciej zmieniajg miejsca zatrudnienia
i kierujg sie gtéwnie wzgledami finansowymi. Pracodawcy dostrzegajg, ze aby przeciwdziata¢ temu
zjawisku, konieczne jest zbudowanie srodowiska sprzyjajgcego rozwojowi, ktére bedzie stanowito dla
pracownikdw wartos¢ dodang i zachecato ich do dtuiszego pozostawania w organizacji. Jednym
z najbardziej pozadanych efektéw uczenia sie jest rozwdj proaktywnej postawy pracownikow, ktéra

przejawia sie w samodzielnym poszukiwaniu rozwigzan, inicjowaniu zmian oraz budowaniu

92 W bezposrednim ttumaczeniu z j. angielskiego: plan miekkiego lgdowania. Dotyczy wdrozenia pracownika do
pracy.

129



kompetencji dostosowanych do dynamicznego rynku pracy. Rozmdwcy wskazujg, ze w elastycznych
formach pracy szczegdlnie cenne sg osoby o wysokim poziomie samodzielnosci, ktére potrafig
skutecznie organizowac swojg prace i rozwija¢ kompetencje bez koniecznosci statego nadzoru.
Zarzadzajgcy podkreslili znaczenie uczenia sie w miejscu pracy w kontekscie zaangazowania
i efektywnosci pracownikdéw. Szesciu badanych zwrdcito uwage, ze pracownicy, ktérzy uczg sie nowych
umiejetnosci i widzg postepy w swoim rozwoju, sg bardziej zaangazowani w wykonywane zadania
i wykazujg wiekszg inicjatywe. Jednoczesnie zauwazaja, ze efektywnos$é pracy jest silnie uzalezniona od
warunkéw, w jakich dana osoba funkcjonuje. Niektérzy pracownicy lepiej odnajdujg sie w modelu
zdalnym, poniewaz mogg pracowaé w ciszy i skoncentrowadé sie na swoich zadaniach, inni natomiast
potrzebujg regularnych interakcji i wsparcia zespotu, aby efektywnie sie rozwijac¢ (Tabela 38).

Tabela 38 Wypowiedzi menedzerow na temat proaktywnych zachowan rozwojowych - wybrane
przyktady

Craftowanie pracy

Proaktywnos$¢ zawodowa

,Staramy sie tak adresowac projekty i zadania, zeby
osoba, ktéra trafia do nas do zespotu, robita rzeczy,
ktore jg motywujg do dziatania i tez optymalizowata,
rozwijata swoje srodowisko zawodowe.” (P6)
,2Zawsze mowie, zeby mie¢ oczy i uszy szeroko
otwarte i znajdowaé nisze dla siebie. Nieraz sie
zdarza, ze pracownicy przychodzg i mowia, ze co$
widzieli, czyms$ sie zainspirowali i chcg w to wejsé,
chcg sami rozszerza¢ naszg oferte, zmieniaé
srodowisko. Z inicjatywy pracownikéw stale sie
rozwijamy, tworzymy nowe produkty, to bardzo
czesto wychodzi od pasji pracownika do nowinek i ich
ciggtej otwartosci.” (P11)

,Jako ZZL uwazam, ze jezeli pracownicy sami z czyms$
nie wychodzg, to oni pdzniej s3 do tego tez raczej
negatywnie nastawieni. Pracownicy muszg sami

widzie¢ potrzebe zmiany, to musi wyjs¢ od nich. My

staramy sie raczej niczego nie narzucac.” (P12)

»Mam wrazenie, ze ludziom z nowego pokolenia
zalezy na ambicjach osobistych, ze sg skoncentrowani
na sobie i to oni na rynku pracy wyznaczajg reguty gry.
Menedzerowie i organizacje muszg sie dostosowac,
a nie zawsze chca.” (P6)

»Mimo wszystko uwazam, ze pracownik zdalny jest
jednak mniej zwigzany z firmga. Przed pandemig u nas
ludzie duzo czasu spedzali razem, zespdt byt taki
bardziej zgrany, wychodzili razem na lunche, lubili
spedzac¢ wspdlnie czas. Kiedy zaczeta sie pandemia,
ludzie zaczeli pracowac zdalnie i wiezi sie gdzie$
poluzowaty. To spowodowato, ze zaczeli odchodzi¢
z pracy, dlatego, ze przestato im robic rdznice czy sg
w jednej czy drugiej firmie. Zaczety sie dla nich liczy¢
bardziej pienigdze, bo skoro i tak nie majg kontaktu z
ludZmi, no to mogg mieé z innymi taki sam w innej
firmie za lepsze pienigdze.” (P12)

Zrédto: opracowanie wiasne.
W kontekscie zaangazowania w prace, jeden z badanych zwrdcit takze uwage na aspekt tzw.

multizatrudnienia w branzy IT, gdzie niektdrzy pracownicy podejmujg rownoczesnie kilka etatéw
w réznych organizacjach, traktujgc rozwdj jedynie jako srodek do zwiekszenia swoich zarobkow.
Rozmoéwcy zauwazyli, ze w takich przypadkach trudno jest budowac dtugoterminowe zaangazowanie
i lojalnos¢ pracownikdow wobec organizacji. Jednoczesnie cho¢ pracownicy wymieniali docenianie za
podejmowanie aktywnosci uczenia sie i odpowiedni system motywacyjny za istotnie pobudzajacy ich
proaktywne zachowania rozwojowe, wptywajac na satysfakcje z pracy, w niektdrych badanych
organizacjach funkcjonuje s$wiadoma polityka oddzielania rozwoju od systemu wynagrodzen.

Menedzerowie ci uwazajg, ze pracownik powinien chcie¢ sie rozwija¢ przede wszystkim dla siebie,

130



a nie w oczekiwaniu na gratyfikacje finansowa. Z drugiej za$ strony sg firmy, ktére wdrazajg nawet
programy zarzgdzania dobrostanem pracownikdw, obejmujgce regularne rozmowy rozwojowe oraz
wsparcie w sytuacjach kryzysowych. Przyktadem takiego podejscia jest organizacja, w ktérej
menedzerowie aktywnie monitorujg poziom satysfakcji pracownikdw i w razie potrzeby zachecajg ich
do skorzystania z urlopu regeneracyjnego, co pozytywnie wptywa na retencje kadry.

Zdaniem zdecydowanej wiekszosci zarzadzajgcych (73%) satysfakcja zawodowa jest wynikiem
potgczenia mozliwosci rozwoju z odpowiednim wsparciem organizacyjnym oraz jasno okreslonymi
oczekiwaniami. Osoby, ktére czujg, ze ich wysitek jest dostrzegany i doceniany, sg bardziej sktonne do
angazowania sie w dodatkowe inicjatywy i pozostawania w danej organizacji na dtuzej (Tabela 39).

Tabela 39 Wypowiedzi menedzeréow na temat produktow uczenia sie (efektéw organizacyjnych
i indywidualnych) - wybrane przyktady

Zaangazowanie w prace i efektywnos¢

Satysfakcja z pracy

,Mamy pracownikéw, ktérzy duzo lepiej pracujg
zdalnie, w warunkach domowych sg duzo bardziej
efektywni, poniewaz w pracy potrzebujg silnego
skupienia, spokoju, catkowitej ciszy. Mamy tez takich,
ktérzy w warunkach domowych nie potrafig
zorganizowac sobie pracy. To wszystko zalezy od
pracownika.”(P4)

,W branzy IT to jest mndstwo ludzi, ktérzy w pracy
zdalnej pracujg na kilka etatéw, czyli nie w jednej
firmie, a w 2 w 3 i nie myslg o rozwoju dla firmy, ale
tylko dla siebie” (P11)

»,My mocno stawiamy na konkretny profil ludzi na
starcie, oni nigdy nie sg zamknieci, bo ta praca
wymaga otwartosci i komunikacji. Nasi
wspoétpracownicy sg po prostu profesjonalistami,
robig to co uwielbiajg, s3 samosterowalni. Mam
Swiadomos$é, ze w tej branzy sg oni bombardowani
ofertami przez caty czas, nieustannie. Ale cenig sobie

prace u nas, dlatego mamy niskg rotacje.” (P8)

»Ja znam ludzi i potrafie ich czytaé. Mocno czuwam
nad zadowoleniem i satysfakcjg. Jak widze, ze cos jest
nie tak, to rozmawiam i méwie - wez sobie tydzien
wolnego, odpocznij, nataduj akumulatory i wracaj.
Dzieki temu mamy rewelacyjng retencje. | jeszcze
bardzo wazny element: u nas rozwdj nie jest tozsamy
z wynagrodzeniem. To jest w ogdle wykluczenie sie
tych dwdch rzeczy, ty masz sam chciec sie rozwijac, a
nie za nagrode.” (P14)

»Wszyscy sie uczymy, czy jesteSmy proaktywni, czy
nie jesteSmy proaktywni, to wszyscy sie uczymy
obcujagc w tak dynamicznym sSwiecie. Patrzac na
naszych pracownikéw, to sg ludzie wyksztatceni,
inteligentni, naprawde bardzo madrzy. Oni maja
typu
poszukujg rozwigzan, dziataja, aby znalez¢ odpowiedz

nature over-fight®, czyli samodzielenie

na problem, a jesli gdzie$ utkng to pytaja, razem sobie
pomagamy.” (P13)

Zrédto: opracowanie wiasne.
5.2. Wyniki badania ilosciowego

W pierwszym etapie analizy danych z badania ilosSciowego przeprowadzono analize statystyk
opisowych dla wszystkich zmiennych, obejmujaca: s$rednie, odchylenia standardowe, wartosci
minimalne i maksymalne oraz zbadany zostat rozktad normalny danych. Wszystkie badane zmienne
miescity sie w dopuszczalnym zakresie. Wartosci skosnosci dla zmiennych miescity sie w zakresie od
-0,97 do -0,03, a wartosci kurtozy od -0,85 do 0,81, co potwierdzito, ze normalnosé danych nie zostata

naruszona, a rozktad byt zgodny z normalnym (Tabela 40).

BW bezposrednim ttumaczeniu z j. angielskiego: walka ponad sity/ walecznosé.
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Tabela 40 Szczegdtowe wartosci statystyk opisowych dla zmiennych

a- Min | Max | Srednia | Odchylenie | Skoénosé Kurtoza
Cronbach standardowe | Statystyka | Btad Statystyka | Bfad
standardowy standardowy

NWW 0,83 1,50 |5,00| 3,88 0,72 -0,67 0,11 0,08 0,22
FLEX 0,81 (1,08 |5,00| 3,40 0,70 -0,19 0,11 -0,11 0,22
OPP 0,89 (1,00 (5,00| 3,68 0,85 -0,55 0,11 -0,06 0,22
SERV 0,88 (1,00 (5,00| 3,36 0,91 -0,30 0,11 -0,43 0,22
PsyCap 0,90 (1,58 5,00| 3,92 0,67 -0,57 0,11 0,16 0,22
LearRed 0,95 (1,30 (5,00| 3,81 0,74 -0,51 0,11 -0,15 0,22
ProPerson 0,93 1,50 (5,00 3,75 0,74 -0,33 0,11 -0,23 0,22
FORMAL 0,86 (1,00 (5,00| 3,05 1,09 -0,03 0,11 -0,85 0,22
INFPERS 0,87 (1,00 (5,00| 3,90 0,76 -0,62 0,11 0,47 0,22
INFENVIR 0,85 |[1,00 (5,00| 3,99 0,88 -0,68 0,11 -0,25 0,22
CARPRO 0,93 1,00({5,00( 3,30 1,07 -0,21 0,11 -0,67 0,22
CRAFT 0,92 (1,53 |5,00| 3,61 0,74 -0,26 0,11 -0,38 0,22
PERFORM 0,87 (2,00 (5,00| 4,49 0,58 -0,97 0,11 0,81 0,22
UWES 0,87 (1,00 |5,00| 3,94 0,81 -0,77 0,11 0,64 0,22
WLB 0,91 (1,00 (5,00| 3,79 1,01 -0,62 0,11 -0,28 0,22

Zrédto: opracowanie wiasne.
W celu kontroli wariancji wspdlnej metody (CMV) przeprowadzono test jednoczynnikowy

Harmana. Wyniki nierotowanej analizy gtéwnych sktadowych wykazaty, ze pierwszy czynnik wyjasniat
23% catkowitej wariancji, co oznacza, ze zgodnie z zaleceniami (Podsakoff i in., 2003) CMV nie
stanowita zagrozenia dla interpretacji wynikow.

W badaniu wykorzystano wczesniej zwalidowane wersje narzedzi pomiarowych. Rzetelnosé
wewnetrzna kazdej ze skal zostata oceniona za pomocg wspdtczynnika alfa Cronbacha®. Wszystkie
wartosci przekroczyty zalecany prég 0,70, co potwierdzito spéjnos¢ wewnetrzng narzedzi i ich
przydatnos¢ do dalszych analiz.

Obliczajgc wspdtczynniki Pearsona miedzy wszystkimi zmiennymi (Tabela 41), wiekszosé
korelacji byta dodatnia i istotna statystycznie (p < 0,05), co potwierdzito oczekiwane zaleznosci miedzy
zmiennymi w modelu. Zaobserwowano jednak silne zwigzki pomiedzy niektérymi zmiennymi
organizacyjnymi *°, takimi jak mozliwosci uczenia sie (OPP) i wsparcie spoteczne (SS) ze stylem
zarzadzania (SERV). Tak duze korelacje r(OPP, SERV)=0,65, r(SS,SERV)=0,68, sktonity do kontroli
wspotliniowosci. Z tego wzgledu zostat sprawdzony wspdtczynnik bliskoéci VIF®® dla wszystkich
zmiennych niezaleznych. Zgodnie z przyjetymi wytycznymi (Hair i in., 2017) wartosci VIF ponizej 5 s3
uznawane za akceptowalne. We wszystkich przypadkach zmienne miaty wartosci VIF ponizej tego
progu, co oznaczato, ze wspétliniowos¢ nie powinna stanowic istotnego problemu w dalszych

analizach.

% Akceptowalna (standardowa) rzetelno$¢ alfa Cronbacha >0,70, zgodnie z (Hair i in., 2017).

% Zgodnie z wytycznymi Cohena (1988), wartosci wspétczynnika korelacji Pearsona interpretowano w sposéb
nastepujgcy: 0,10 — maty efekt, 0,30 — umiarkowany efekt, 0,50 — duzy efekt (Cohen, 1998)

% Czynniki inflacji wariancji (Variance Inflation Factor)
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Analiza regresji liniowej wykazata, ze wsrdd zasobdw organizacyjnych jedynie mozliwosci
uczenia sie (OPP) miaty istotny zwigzek z zaangazowaniem w procesy uczenia sie, stanowigc jedyny
istotny predyktor zaréwno dla formalnego (FORMAL), jak i dwdch rodzajéw nieformalnego uczenia sie
(nieformalnego uczenia sie z wykorzystaniem zrédet osobistych (INFPERS), nieformalnego uczenia sie
z wykorzystaniem Zrddet srodowiskowych (IFENV), co przedstawia Tabela 42.

Pozostate zmienne organizacyjne, tj. wsparcie spoteczne (SS), styl kierowania (SERV) oraz
wymiana spotfeczna (EXCHANGE) nie wykazaty istotnych statystycznie relacji z zadnym z
analizowanych rodzajéw uczenia sie (jako zmiennej zaleznej), co przedstawia

Tabela 43. Z tego powodu, podczas dalszego testowania modelu SEM, zdecydowano sie je
wykluczyé.

Podobna sytuacja miata miejsce w zakresie zasobdw osobistych. Analiza regresji wykazata, ze
kapitat psychologiczny (PsyCap) nie wykazat istotnych statystycznie relacji z zadnym z analizowanych
rodzajéw uczenia sie. Z kolei gotowos¢ do nauki (LearnRed) oraz proaktywna osobowos¢ (ProPerson)

miaty istotne znaczenie dla zaangazowania w procesy uczenia sie (Tabela 44Tabela 45Tabela 46).
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Tabela 41 Statystyki opisowe i korelacje dwuwymiarowe badanych zmiennych

LearRe [ ProPers | FORMA |INFPER PERFOR EXCHA | CARPR
NWW | FLEX OPP SS SERV PsyCap |d on L S INFENV | CRAFT | M UWES | SAT NGE O
NWW ril
FLEX r{0,51" |1
OPP r|0,41" |0,33™ 1
SS r|{0,39™ |0,20™ |[0,53™ |1
SERV r|0,35™ [0,24™ |0,65™ |0,68™ |1
PsyCap r|0,42" (0,31 |0,58" |0,53"" |0,55™ 1
LearRed r|{0,21* |0,29" (0,48 |0,30" |0,41™ |0,60™ 1
ProPerson |r|0,22™ |0,31"" |0,48" |0,24™ |0,40™ |0,58" |0,72"" |1
FORMAL r|0,06 0,15 |0,47 |0,26™ |0,37" |0,37"" |0,42™ [0,43™ |1
INFPERS r|{0,16"™ |0,26"™ (0,39 |0,34" |0,36™ |0,48" |0,53"" |[0,52™ |0,51" 1
INFENV r|0,23" |0,25" |0,31™ |0,16™ |0,24™ |0,36™ |0,50" |0,47" |0,42" |0,63" 1
CRAFT r|{0,21™ |0,26™ |0,58" |0,39" |0,58™ |0,57"" |[0,71™ |0,70™ |0,54™ |0,63™ |0,49™ |1
PERFORM |r|0,22"" |0,15™ |0,24™ |0,36™ |0,27 |0,49™ |0,28™ |0,30"™ |0,14™ |0,30™ |0,28™ |0,25™ |1
UWES r|0,32" (0,27 |0,52" |0,42" |0,47 |0,60™ (0,51 |0,50™ |0,32" |0,37" |0,33™ |0,57"" |0,43™ 1
SAT r|0,36™ |0,22" |0,50" |0,49" |0,46™ |0,56™ |0,30" |0,33" |0,22" |0,20"™ |0,16™ 0,38 |0,33™ |0,67" 1
EXCHANGE |r|0,36™ |0,18™ |0,48™ 0,52 |0,51™ |0,51™ |0,25" |0,25" 0,18 |0,19™ |0,11" 0,32 |0,26™ |0,52™ |[0,65" |1
CARPRO r|0,20° |0,18™ |0,55 |0,33" |0,49™ |0,44™ |0,56™ [0,59™ |0,56™ |0,56™ |0,44™ |0,76™ |0,21™ |0,45™ |0,26™ |0,20" 1
WLB r|0,27* (0,03 0,24 (0,33 |0,21™ |0,30™ |0,09" 0,08 0,02 0,09” 0,02 0,10" 0,17"" |0,25™ |0,42™ 0,43 |-0,00

Zrédto: opracowanie wiasne.




Tabela 42 Wyniki analizy regresji liniowej dla zmiennej niezaleznej Mozliwosci uczenia sie (OPP) i trzech
rodzajow uczenia sie (zmiennych zaleznych)

Wspétczynniki Statystyki

Wspdtczynniki niestandaryzowane standaryzowane wspotliniowosci

Btad

standardowy

B (dla B) Beta t p Tolerance |VIF

OPP (a) 0,295 0,060 0,284 4,890 |<0,001 |0,540 1,850
OPP (b) 0,230 |0,049 0,255 4,713 |<0,001 |0,564 1,773
OPP (c) 0,525 0,067 0,409 7,790 |<0,001 |0,564 1,773
a. Zmienna zalezna: Uczenie sie z wykorzystaniem zrédet srodowiskowych (IFENV)
b. Zmienna zalezna: Uczenie sie nieformalne z wykorzystaniem Zzrddet osobistych (INFPERS)
c. Zmienna zalezna: Uczenie sie formalne (FORMAL)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 43 Wyniki analizy regresji liniowej dla zmiennych niezaleznych: Wsparcie spoteczne (SS), Styl
kierowana (SERV), Wymiana spoteczna (EXCHANGE) i trzech rodzajow uczenia sie (zmiennych
zaleznych)

Wspotczynniki Statystyki
Wspdtczynniki niestandaryzowane standaryzowane wspotliniowosci
Btad
standardowy
B (dla B) Beta t p Tolerance | VIF
SS (a) -0,053 0,069 0,050 -0,772 0,440 0,437 2,288
SS (b) 0,123 0,052 0,134 2,387 0,017 0,528 1,895
SS (c) -0,055 0,078 0,042 -0,705 0,481 0,437 2,288
SERV (a) 0,050 0,077 0,051 0,641 0,522 0,286 3,500
SERV (b) 0,084 0,052 0,101 1,616 0,107 0,427 2,342
SERV (c) 0,136 0,088 0,114 1,549 0,122 0,286 3,500
EXCH (a) -0,063 0,044 -0,077 -1,444 0,149 0,635 1,574
EXCH (b) -0,069 0,036 -0,097 -1,900 |0,058 0,635 1,574
EXCH (c) -0,096 0,050 -0,095 -1,933 | 0,054 0,635 1,574
a. Zmienna zalezna: Uczenie sie z wykorzystaniem zrédet srodowiskowych (INFENV)
b. Zmienna zalezna: Uczenie sie nieformalne z wykorzystaniem zrédet osobistych (INFPERS)
c. Zmienna zalezna: Uczenie sie formalne (FORMAL)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 44 Wyniki analizy regresji liniowej dla zmiennej zaleznej Uczenie sie formalne (FORMAL) oraz
predyktorow: Kapitat psychologiczny (PsyCap), Gotowos¢ do nauki (LearRed) i Proaktywna osobowos¢
(ProPerson).

Wspotczynniki Wspotczynniki Statystyki
niestandaryzowane standaryzowane wspotliniowosci
Btagd standardowy
Model B (dla B) Beta t P Tolerance VIF
1| (Constant) | -0,039 0,276 -,141 /0,888
PsyCap 0,217 0,083 0,134 2,622 (0,009 |0,600 1,666
LearRed |0,253 0,089 0,171 2,830(0,005 |0,430 2,327
ProPerson | 0,340 0,088 0,229 3,846 | <0,001 | 0,443 2,259

Zrédto: opracowanie wiasne.



Tabela 45 Wyniki analizy regresji liniowej dla zmiennej zaleznej Uczenie sie z wykorzystaniem Zrddet
osobistych (INFPERS) oraz predyktorow: Kapitat psychologiczny (PsyCap), Gotowos¢ do nauki (LearRed)
i Proaktywna osobowosc (ProPerson).

Wspdtczynniki Wspétczynniki Statystyki
niestandaryzowane standaryzowane wspotliniowosci
Btagd  standardowy
Model B (dla B) Beta t P Tolerance VIF
1| (Constant) | 1,160 | 0,178 6,521 |<0,001
PsyCap 0,225 0,053 0,198 4,205 |<0,001 (0,600 1,666
LearRed |0,250 | 0,058 0,241 4,337 |<0,001 (0,430 2,327
ProPerson | 0,240 | 0,057 0,231 4,212 |<0,001 (0,443 2,259

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 46 Wyniki analizy regresji liniowej dla zmiennej zaleznej Uczenie sie z wykorzystaniem Zrodet
srodowiskowych (INFENVIR) oraz predyktoréw: Kapitat psychologiczny (PsyCap), Gotowos¢ do nauki
(LearRed) i Proaktywna osobowosc (ProPerson).

Wspétczynniki
Wspétczynniki standaryzowan Statystyki
niestandaryzowane e wspotliniowosci
Btad
standardowy
Model B (dla B) Beta t p Tolerance |VIF
1 |(Constant) |1,346 0,216 6,236 |<0,001
PsyCap 0,069 0,065 0,053 1,070 |0,285 0,600 1,666
LearRed 0,380 0,070 0,318 5,433 [<0,001 0,430 2,327
ProPerson | 0,245 0,069 0,204 3,544 |<0,001 0,443 2,259

Zrédto: opracowanie wiasne.
Ponadto cho¢ wskazniki wspétliniowosci (VIF) nie przekraczaty wartosci granicznych, w analizie

SEM zaobserwowano pogorszenie parametréw dopasowania modelu przy jednoczesnym
uwzglednieniu wszystkich trzech zmiennych (kapitat psychologiczny, gotowos$¢ do nauki oraz
proaktywna osobowos¢). Dodatkowo, wczesniejsze korelacje Pearsona wykazaty wysokie zwigzki
miedzy zmiennymi (r = 0,58—0,72), co sugerowato czesciowe naktadanie sie tresci konstruktu. Z tego
wzgledu, podjeto decyzje o uproszczeniu modelu i zbudowaniu jednej zmiennej latentnej (F1) z dwdch
najlepiej reprezentatywnych predyktorow: osobowosci proaktywnej (ProPerson) i gotowosci do
uczenia sie (LearnRED). Uproszczenie modelu przez pozostawienie tylko istotnej zmiennej (OPP)
pozwolito na lepsze dopasowanie. Wartos¢ wskaznika CFl wzrosta z 0,88 do 0,92, a RMSEA spadta
z 0,07 do 0,06. Wspdtczynnik x?/df réwniez sie poprawit, mieszczac sie w akceptowalnym zakresie
(z 3,29 do 2,45). Podobny zabieg zastosowano w przypadku zmiennych dotyczacych nowych (NWW)
i elastycznych (FLEX) form pracy, ktore zostaty potgczone w jeden konstrukt latentny F2, co wptyneto
pozytywnie na poprawe dopasowania modelu (warto$¢ wskaznika CFl wzrosta z 0,87 do 0,91, a RMSEA
spadta z 0,08 do 0,06, wspdtczynnik x2/df spadt z 3,11 do 2,12).

Po zakonczeniu analizy regresji i wstepnych modeli strukturalnych, przystgpiono do oceny
trafnosci hipotez badawczych oraz relacji zatozonych w modelu koncepcyjnym. Na tym etapie istotne

byto sprawdzenie, ktdre z hipotez H1-H6 znalazty empiryczne potwierdzenie, a ktére wymagaty
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modyfikacji lub zostaty odrzucone. W analizie uwzgledniono wytgcznie te Sciezki, ktére odpowiadaty
wczesniej sformutowanym hipotezom. Model strukturalny miat charakter potwierdzajacy, a wiec nie
testowano eksploracyjnie dodatkowych relacji miedzy zmiennymi, ktérych nie przewidziano w modelu
teoretycznym.

Zachowanie réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym byto wymieniane
w badaniach jakosciowych jako mozliwie wazna zmienna w uczeniu sie w nowych i elastycznych
formach pracy. W zwigzku z tym, w pierwotnym modelu koncepcyjnym zaktadano, ze réwnowaga
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym (Work-Life Balance, WLB) petni funkcje mediatora w relacji
miedzy formami pracy (nowymi i elastycznymi) a uczeniem sie: formalnym (a), nieformalnym opartym
na zrodtach osobistych (b) oraz nieformalnym opartym na Zrddtach srodowiskowych (c). Analiza
wykazata, ze 7adna z tych $ciezek mediacyjnych z udziatem WLB nie osiggneta istotnosci statystyczne;j.
Brak istotnosci efektéw posrednich dla zmiennej WLB potwierdzity zaréwno wartosci p przekraczajgce
poziom istotnosci 0,05, jak i fakt, ze 95% przedziaty ufnosci (LLCI-ULCI) dla wszystkich analizowanych
$ciezek mediacyjnych zawieraty wartosc zero (Tabela 47). Oznaczato to brak podstaw do stwierdzenia,
iz WLB odgrywa istotng role mediacyjng w relacjach miedzy formami pracy a typami uczenia sie.
W zwigzku z brakiem empirycznego wsparcia dla hipotezy H2b, zmienng WLB wykluczono z dalszego
testowania.

Tabela 47 Sciezki mediacyjne (a, b i c) w analizach z udziatem zmiennej Work-Life Balance (WLB) jako
mediatora relacji miedzy formami pracy a trzema typami uczenia sie: a, b, c.

coeff se T p LLCI uLcl ¥’
WLB (a) -0,001 0,050 -0,014 0,989 -0,100 0,098
WLB (b) 0,039 0,035 1,120 0,263 -0,030 0,108
WLB (c) -0,013 0,041 -0,315 0,753 -0,093 0,067

a- formalne uczenie sie (FORMAL)

b- nieformalne uczenie sie z wykorzystaniem zrédet osobistych (INFPERS)

c- nieformalne uczenie sie z wykorzystaniem zrédet sSrodowiskowych (INFENV)

Zrédto: opracowanie wiasne.
Ostateczny model zawierat jedynie te Sciezki, ktére zostaty empirycznie przetestowane i miaty

znaczenie statystyczne lub teoretyczne. Scieiki nieistotne statystycznie (WBL) zostaty wskazane
w analizie wynikéw, ale nie wykluczone na etapie estymacji, co zapewnito petng weryfikacje hipotez
badawczych.

W ostatecznym modelu strukturalnym w celu zachowania logicznej przejrzystosci oraz
zgodnosci z przyjetg ramg koncepcyjng modelu 3P, zdecydowano o analizie trzech odrebnych modeli
dla réznych form uczenia sie. Decyzja ta byta zgodna z przyjetymi zatozeniami koncepcyjnymi

dotyczacymi odmiennych mechanizméw formalnego i nieformalnego uczenia sie:

97 coeff — warto$¢ wspotczynnika $ciezki; se — btad standardowy; t — statystyka testowa t; p — poziom istotnosci;
LLCI-dolna granica 95% przedziatu ufnosci; ULCI—gdrna granica 95% przedziatu ufnosci (na podstawie procedury
bootstrap, 5000 préb)
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1. Uczenie sie formalne (FORMAL),
2. Uczenie sie nieformalne z zasobow osobistych (INFPERS),

3. Uczenie sie nieformalne z zasobow srodowiskowych (INFENVIR).

Takie podejscie umozliwito uwzglednienie specyfiki kazdego z tych proceséw oraz klarowng
interpretacje ich roli w relacjach pomiedzy komponentami modelu 3P. Ostateczne modele obejmujace
etapy poprzednikéw (Presage), procesu (Process) i produktéow (Product) z uwzglednieniem efektéw

mediacyjnych, zaréwno prostych, jak i sekwencyjnych przedstawiono na Rysunkach 6-14.

5.2.1. Proaktywny rozwdj pracownikow, uczenie sie formalne i ich efekty

W modelu uczenia sie formalnego zasoby osobiste (F1) wykazaty istotny statystycznie
pozytywny zwigzek z formalnym uczeniem sie (B=0,34, p < 0,001), oraz proaktywnoscig zawodowg
(B=0,55, p < 0,001) i craftowaniem pracy (B=0,76, p < 0,001) (Rysunki 6-8). Mozliwosci uczenia sie
wykazaty istotny statystycznie pozytywny zwigzek z zaangazowaniem w formalne uczenie sie (f=0,32,
p < 0,001, Rysunki 6-8), z zaangazowaniem w prace (B=0,22, p < 0,001, Rysunek 6) oraz z satysfakcjg z
pracy (B=0,30, p < 0,001, Rysunek 8).

Rysunek 6 Model réwnan strukturalnych: efekty posrednie i bezposrednie komponentdw
poprzednikdw, procesu, produktow uczenia sie formalnego na proaktywne zachowania rozwojowe oraz
na zaangazowanie w prace (efekt organizacyjny)

( N\
ZASOBY OSOBISTE 0,55%** ‘( Proaktywnos$¢
(F1) zawodowa
(CARPRO) R’=0.54
\_ Formalne uczenie ' )
sie (FORMAL)
VO 2_ .
R=0.32 Zaangazowa
MOZLIWOSCI 0,16%** nie w prace
UCZENIA SIE (OPP) (LZJWES)
R"=0.39
—
~N
NOWE | 0 76+ ** Craftowanie
ELASTYCZNE : pracy (CRAFT)
2
FORMY PRACY (F2) R"=0.72
4
POPRZEDNIKI PROCES PRODUKT

Zrédto: opracowanie wiasne.
Zaangazowanie w formalne uczenie sie wykazato stabg, ale istotng statystycznie pozytywng

relacje z craftowaniem pracy (B=0,16; 0,22, p < 0,001, Rysunki 6-8). Z kolei craftowanie pracy
pozostawato w istotnej statystycznie pozytywnej relacji z zaangazowaniem w prace (B=0,42, p < 0,001,

Rysunek 6), efektywnoscig (f=0,16, p < 0,001, Rysunek 7) oraz satysfakcjg z pracy (B=0,15, p < 0,001,
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Rysunek 8). Istotny statystycznie zwigzek zaistniat takie pomiedzy uczeniem sie formalnym

a proaktywnoscig zawodowg (f=0,29; 0,28, p < 0,001, Rysunki 6-8).

Rysunek 7 Model réwnarn strukturalnych: efekty posrednie i bezposrednie komponentow
poprzednikdw, procesu, produktow uczenia sie formalnego na proaktywne zachowania rozwojowe

oraz na efektywnos¢

\ 0, 55%** [ N\
. g Proaktywnos¢
ZASOBY OSOBISTE
(F1) zawodowa
,34* (CARPRO) R’=0.75
Formalne uczenie )
sie (FORMAL)
0[3:_*** 2:
4 A R'=0.33 Efektywnos¢
MOZLIWOSCI (PERFORM)
UCZENIA SIE (OPP) R2=0.08
\ ) -0,15*
Craftowanie
NOWE |
CRAFT
ELASTYCZNE pl’acz ( )
FORMY PRACY R=0.72
(F2) 4
POPRZEDNIKI PROCES PRODUKT

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nowe i elastyczne formy pracy (F2) byty natomiast negatywnym predyktorem formalnego

uczenia sie (B=—0,15, p < 0,05, Rysunki 6-8) oraz pozytywnym (dla efektywnosci (f=0,19, p < 0,05,

Rysunek 7) i satysfakcji z pracy (B=0,20, p < 0,05, Rysunek 8).

Rysunek 8 Model rownan strukturalnych: efekty posrednie i bezposrednie komponentdow
poprzednikdw, procesu, produktdw uczenia sie formalnego na proaktywne zachowania rozwojowe
oraz na satysfakcje z pracy (efekt osobisty)

0,55%** >( Proaktywnos¢

ZASOBY

zawodowa
OSOBISTE (F1) \?4*** 0,28*% 2
’ (CARPRO) R"=0.55
Formalne uczenie
sie (FORMAL)
] R’=0.33
MOZLIWOSCI 0,3774** Satysfakcja z
UCZENIASIE e pracy (SAT)
(0PP) Pad 030%™ R2=0.26
0,22*** g
NOWE | -0,15% ( Craftowanie
0,55%** *
ELASTYCZNE praci (CRAFT) 0,20
FORMY PRACY R"=0.72
(F2) ) .
POPRZEDNIKI PROCES PRODUKT

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Ostateczny model uczenia sie formalnego wyjasniat 72% wariancji w craftowaniu pracy, 75%
wariancji w proaktywnosci zawodowej, a takze 39% w zaangazowaniu w prace oraz 26% satysfakgcji

z pracy jako produktow koncowych.

5.2.2. Proaktywny rozwdj pracownikow, uczenie sie nieformalne ze zrédet osobistych i ich

efekty

W modelu uczenia sie nieformalnego z wykorzystaniem zrédet osobistych zasoby osobiste (F1)
wykazaty istotny statystycznie pozytywny zwigzek z uczeniem sie (f=0,59; 0,63 p < 0,001, Rysunki 9-
11), proaktywnoscig zawodowg (B=0,49; 0,50; 0,14, p < 0,001) oraz z craftowaniem pracy (3=0,76; 0,73;
0,75, p < 0,001, Rysunki 9-11). Mozliwosci uczenia sie wykazaty pozytywny zwigzek z proaktywnoscia
zawodowa (B=0,14; 0,49; p < 0,001), z zaangazowaniem w prace (B=0,22, p < 0,001, Rysunek 9) oraz z
satysfakcjg z pracy (B=0,33, p < 0,001, Rysunek 10).

Rysunek 9 Model réwnan strukturalnych: efekty posrednie komponentéw poprzednikdw, procesu,
produktow uczenia sie nieformalnego z wykorzystaniem Zrodet osobistych (INFPERS) na proaktywne
zachowania rozwojowe oraz na zaangazowanie w prace

0,49*** ;( Proaktywnosé
zawodowa

(CARPRO) R’=0.53

ZASOBY
OSOBISTE (F1)

**Nieformalne 0,20*>

uczenie sie z
wykorzystaniem
/ \ zrédet osobistych 0 14%%*
. ) (INFPERS) R2=0.39 '
MOZLIWOSCI
UCZENIA SIE (OPP) 0,16*** Zaangazowa
) nie w prace
A (UWES)
R’=0.39
NOWE | Craftowanie
ELASTYCZNE pracy (CRAFT)
FORMY PRACY 0,76*** R R’=0.73
(F2) 0,15*
POPRZEDNIKI PROCES PRODUKT

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tym modelu nowe i elastyczne formy pracy (F2) byty predyktorem zaangazowania w prace
(B=0,15, p < 0,05, Rysunek 9), satysfakcji (=0,20, p < 0,05, Rysunek 10) oraz efektywnosci zawodowej
(B=0,17 p < 0,05, Rysunek 11). Proces uczenia sie nieformalnego ze Zrédet osobistych pozostawat w
istotnej pozytywnej relacji z proaktywnoscia zawodowa (B=0,20; 0,19, p < 0,001, Rysunki 9-11),
craftowaniem pracy ($=0,16, p < 0,001, Rysunki 9-11) i efektywnoscig (0,23, p < 0,001, Rysunek 11).

140




Rysunek 10 Model rownan strukturalnych: efekty posrednie i bezposrednie komponentdéw
poprzednikdow, procesu, produktdw uczenia sie nieformalnego z wykorzystaniem Zrédet osobistych
(INFPERS) na proaktywne zachowania rozwojowe oraz na satysfakcje z pracy

4 N\

ZASOBY OSOBISTE 0,50*** f Proaktywnos¢

(F1) \Q63** zawodowa
' i 0,19*
Nieformalne (CARPRO) R%=0.53
o J uczenie sie z
\4 wykorzystaniem
4 \ zrédet osobistych 0.14%%*
. . (INFPERS) R2=0.39
MOZLIWOSCI
UCZENIA SIE, (OPP) 0,16*** e
; 0,33 Satysfakcja z
, Pracy (SAT)
R2=0.26
Craftowanie
NOWE |
ELASTYCZNE pracy (CRAFT)
2
FORMY PRACY (F2) 0,73*** R’=0.73
\_ Y, 0,20*

POPRZEDNIKI PROCES PRODUKT

Zrédto: opracowanie wiasne.

Craftowanie pracy pozostawato w silnym i istotnym statystycznie zwigzku z zaangazowaniem w prace
(B=0,42, p < 0,001, Rysunek 9) oraz stabym i istotnym zwigzku z satysfakcjg z pracy (B=0,15, p < 0,001,
Rysunek 10).

Rysunek 11 Model rownan strukturalnych: efekty posrednie i bezposrednie komponentdéw
poprzednikdow, procesu, produktdw uczenia sie nieformalnego z wykorzystaniem Zrédet osobistych
(INFPERS) na proaktywne zachowania rozwojowe oraz na efektywnosc

4 N\
0,14*** f Proaktywnosé
ZASOBY OSOBISTE \ng** zawodowa
(F1) ) i
Nieformalne (CARPRO) R’=0.5
\_ J uczenie sie z
\4 wykorzystaniem
zrédet osobistych 0.49%%*
MOZLIWOSCI (INFPERS) R2=0.39 '
UCZENIA SIE (OPP) 0,16%**
Efektywnos¢
;j (PERFORM)
R2=0.13
o Craftowanie
NOWE pracy (CRAFT)
ELASTYCZNE . ) A
FORMY PRACY (F2) 0,75 R’=0.73
) 0,17*
POPRZEDNIKI PROCES PRODUKT

Zrédto: opracowanie wiasne.

141



Ostateczny model uczenia sie nieformalnego z wykorzystaniem zrddet osobistych wyjasniat
73% wariancji w przeksztatcaniu pracy, 53% wariancji w proaktywnosci zawodowej, a takze 39% w

zaangazowaniu w prace oraz 26% satysfakcji z pracy i 13% w efektywnosci jako produktéw koricowych.

5.2.3. Proaktywny rozwdj pracownikow, uczenie sie nieformalne ze zrédet Srodowiskowych

iich efekty

W modelu uczenia sie nieformalnego z wykorzystaniem zrddet sSrodowiskowych pozytywny
zwigzek z uczeniem sie z poziomu poprzednikdw wykazaty jedynie zasoby osobiste (F1) (=0,58, p <
0,001, Rysunek 12), ktére wyjasniaty 33% wariancji w uczeniu sie. Co ciekawe, w przypadku tego
rodzaju uczenia sie zasoby osobiste wykazaty bardzo silny pozytywny zwigzek takze z proaktywnoscig
zawodowa (B=0,62, p < 0,001, Rysunki 12-14) oraz z craftowaniem pracy (B=0,85, p < 0,001, Rysunki
12-14). Mozliwosci uczenia sie wykazaty pozytywny zwigzek z proaktywnoscia zawodowg (B=0,14,
B=0,28, p < 0,001, Rysunki 12-14), z zaangazowaniem w prace ($=0,22, p < 0,001, Rysunek 12) oraz z
satysfakcjg z pracy (B=0,34, p < 0,001, Rysunki 12-14). Nowe i elastyczne formamy pracy (F2) wykazaty
z kolei istotny statystycznie, ale stosunkowo staby pozytywny zwigzek z zaangazowaniem w prace
(B=0,15, p < 0,001, Rysunek 12), efektywnoscig (B=0,15, p < 0,001, Rysunek 13) i satysfakcjg z pracy
(B=0,20, p < 0,001, Rysunek 14).

Rysunek 12 Model rownan strukturalnych: efekty posrednie i bezposrednie komponentow
poprzednikéw, procesu, produktow uczenia sie nieformalnego z wykorzystaniem Zrddet
srodowiskowych (INFENVIR) na proaktywne zachowania rozwojowe oraz na zaangazowanie w prace

\
0,62*** N
ZASOBY OSOBISTE / Proaktywnos¢
% %
(F1) \Q’SS Nieformalne zawodowa
\_ ) uczenie sie ze (CARPRO) R’=0.51
Ny Zrodet
Ve ™~ srodowiskowych
. . INFENVIR) R2=0,33
MOZLIWOSCI ( ) 0,14
UCZENIA SIE \
(OPP) 0.22%** Zaangazowa
\_ nie w prace
(UWES)
14 * %k
o Craftowanie
NOWE |
CRAFT
ELASTYCZNE 0,85%** pracy ( )
2
FORMY PRACY (F2) R™=0.72
0,15*
4
POPRZEDNIKI PROCES PRODUKT

Zrédto: opracowanie wiasne.
Zaangazowanie pracownikow w nieformalne uczenie sie ze zrédet srodowiskowych wykazato

zwigzek jedynie z efektywnoscig (B=0,16, p < 0,05, Rysunek 13). Z kolei craftowanie pracy wykazato
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pozytywny zwigzek z zaangazowaniem w prace ($=0,42, p < 0,001, Rysunek 12) oraz satysfakcjg z pracy

(B=0,15, p < 0,001, Rysunek 14).

Rysunek 13 Model réownan strukturalnych: efekty posrednie i bezposrednie komponentow
poprzednikdw, procesu, produktdow uczenia sie nieformalnego z wykorzystaniem Zrédet
srodowiskowych (INFENVIR) na proaktywne zachowania rozwojowe oraz na efektywnosc

0,62%**

ZASOBY OSOBISTE
(F1)

0,58%**

Nieformalne

MOZLIWOSCI

uczenie sie ze
zrédet
Srodowiskowych
(INFENVIR) R2=0,34

Proaktywnos¢
zawodowa

(CARPRO) R’=0.51

A

0,28%**

UCZENIA SIE Efek »
(OPP) e tywnosc
(PERFORM)
— R2=0.13
NOWE | Craftowanie
racy (CRAFT
ELASTYCZNE R pracy ( )
FORMY PRACY (F2) ’ 'k R%=0.72
0,15*
\ 4
POPRZEDNIKI PROCES PRODUKT

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rysunek 14 Model rownan strukturalnych: efekty posrednie i bezposrednie komponentdéw
poprzednikdow, procesu, produktdw uczenia sie nieformalnego z wykorzystaniem Zrodet
srodowiskowych (INFENVIR) na proaktywne zachowania rozwojowe oraz na satysfakcje z pracy

~

0,62%**

ZASOBY OSOBISTE
(F1)

* %k,
28 (Nieformalne

MOZLIWOSCI
UCZENIASIE
(OPP)

Proaktywnosé
zawodowa

) uczenie sie ze (CARPRO) R’=0.51
Ny Erodet
Srodowiskowych
(INFENVIR) R?=0,33 0,14%*
\ 0,34+ Satysfakcja z
! pracy (SAT)
R2=0,29

Ve
NOWE |

ELASTYCZNE
FORMY PRACY (F2)

0,85%**

Craftowanie
pracy (CRAFT)

R’=0.72

0,20*

\ J

POPRZEDNIKI

PROCES
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Ostateczny model uczenia sie nieformalnego ze Zrédet Srodowiskowych wyjasniat 72%
wariancji w craftowaniu pracy, 51% wariancji w proaktywnosci zawodowej, a takie 39% w

zaangazowaniu w prace, 13% w efektywnosci oraz 29% satysfakcji z pracy jako produktow korncowych.

5.2.4. Weryfikacja hipotez
Podsumowujac ilosciowy etap badania, nie wszystkie postawione hipotezy badawcze zostaty

wsparte wynikami empirycznymi (Tabela 48).

Tabela 48 Podsumowanie efektow weryfikacji hipotez

formalne i nieformalne uczenie sie (H2a). Relacja ta jest mediowana przez
rownowage w zyciu zawodowym i osobistym (H2b).

Hipoteza Weryfikacja

H1. Istnieje dodatnia zalezno$¢ miedzy zasobami osobistymi (H1a), zasobami | CzeSciowo  wsparta  (Hla
organizacyjnymi (H1b) a formalnym i nieformalnym uczeniem sie | czeSciowo  wsparta, Hilb
pracownikdéw. czeSciowo wsparta)

H2. Nowe i elastyczne formy pracy s zwigzane z zaangazowaniem w | Odrzucona (H2a nie jest

wsparta, H2b odrzucona na
wstepnym etapie analizy)

H3. Sposrdd zasobdw organizacyjnych dostepnos$é mozliwosci uczenia sie | CzeSciowo  wsparta  (H3a
(H3a) i wsparcie spoteczne (H3b) maja najsilniejszy pozytywny zwigzek z | wsparta, H3b odrzucona)
zaangazowaniem pracownikéw w formalne i nieformalne uczenie sie.

H4. Sposrdd zasobdw osobistych proaktywna osobowos¢ ma najsilniejszy | Czesciowo wsparta
pozytywny zwigzek z zaangazowaniem pracownikow w formalne i

nieformalne uczenie sie.

H5. Zaangazowanie w formalne i nieformalne uczenie sie jest zwigzane z | CzeSciowo  wsparta  (H5a
proaktywnymi zachowaniami rozwojowymi pracownikdw, tj. craftowaniem | czesciowo  wsparta, H5b
pracy (H5a) i proaktywnoscig zawodowg (H5b). czeSciowo wsparta)

H6. Proaktywne zachowania rozwojowe sg pozytywnie powigzane z | CzeSciowo  wsparta (H6a
efektywnoscig (H6a), zaangazowaniem w prace (H6b) i satysfakcjg z pracy | czeSciowo  wsparta, H6b

(H6C).
Zrédto: opracowanie wiasne.

wsparta, H6c wsparta)

H1. Istnieje dodatnia zaleznos¢ miedzy zasobami osobistymi (H1a), zasobami organizacyjnymi (H1b)

a formalnym i nieformalnym uczeniem sie pracownikow.
Wsrdd zasobow osobistych proaktywna osobowosci i gotowosc¢ do uczenia sie, za$ wsrdd
zasobow organizacyjnych jedynie mozliwosci uczenia sie wykazaty istotne statystycznie, pozytywne

relacje z zaangazowaniem w uczenie sie (H1 jest czesciowo wsparta).

H2. Nowe i elastyczne formy pracy sq zwigzane z zaangazowaniem w formalne i nieformalne uczenie

sie (H2a). Relacja ta jest mediowana przez rownowage w zyciu zawodowym i osobistym (H2b).

Nowe sposoby pracy (NWW) oraz elastyczne formy pracy (FLEX) nie wykazaty zadnych

istotnych statystycznie relacji z uczeniem sie w miejscu pracy (H2a nie jest wsparta). Relacja ta nie byta
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takze mediowana przez rownowage w zyciu zawodowym i osobistym (H2b odrzucona na wstepnym

etapie analizy - brak wsparcia dla hipotezy).

H3. Sposréd zasobdéw organizacyjnych dostepnos¢ mozliwosci uczenia sie (H3a) i wsparcie spofeczne
(H3b) majg najsilniejszy pozytywny zwiqgzek z zaangaZzowaniem pracownikéw w formalne i nieformalne

uczenie sie.

W zwigzku z tym, ze tylko mozliwosci uczenia sie (OPP) wykazaty istotng statystycznie,
pozytywng relacje z zaangazowaniem w uczenie sie, stanowig tez jej najsilniejszy predyktor (H3a jest
wsparta). Nie wykazano istotnego zwigzku wsparcia spotecznego (SS) z zaangazowaniem pracownikéw

w formalne i nieformalne uczenie sie (H3b — brak wsparcia). H3 jest zatem czesciowo wsparta.

H4. Sposréd zasobow osobistych proaktywna osobowos¢ ma najsilniejszy pozytywny zwiqgzek z

zaangazowaniem pracownikow w formalne i nieformalne uczenie sie.

Proaktywna  osobowos¢  (ProPerson) wykazata najsilniejszy  pozytywny zwigzek
z zaangazowaniem pracownikéw w formalne uczenie sie. Jesli zas chodzi o zaangazowanie w uczenie
sie nieformalne to gotowos¢ do nauki (LearnRed) stanowita najsilniejszy predyktor zaréwno dla
nieformalnego uczenia sie z wykorzystaniem Zrddet osobistych, jak i srodowiskowych (H4 jest

czesciowo wsparta).

H5. Zaangazowanie w formalne i nieformalne uczenie sie jest zwiqzane z proaktywnymi zachowaniami

rozwojowymi pracownikow, tj. craftowaniem pracy (H5a) i proaktywnoscig zawodowgq (H5b).

Zaangazowanie w formalne uczenie sie oraz nieformalne uczenie sie z wykorzystaniem zrodet
osobistych wykazato stabe, ale istotne statystycznie zaleznosci z craftowaniem pracy. W modelu
nieformalnego uczenia sie z wykorzystaniem zrédet Srodowiskowych nie stwierdzono jednak zadnego
zwigzku z craftowaniem pracy (H5a jest czesciowo wsparta). Istotne statystycznie zwigzki pomiedzy
uczeniem sie a proaktywnoscig zawodowg zaobserwowano w przypadku formalnego uczenia sie oraz
nieformalnego uczenia sie z wykorzystaniem Zrddet osobistych. Tutaj jednak réwniez, zaangazowanie
w nieformalne uczenie sie ze zrodet srodowiskowych nie wykazato zwigzku z proaktywnoscig zawodowg

(H5b jest czesciowo wsparta).

H6. Proaktywne zachowania rozwojowe sq pozytywnie powigzane z efektywnosciq (Hé6a),

zaangazowaniem w prace (H6b) i satysfakcjg z pracy (H6c).
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Pozytywny zwigzek proaktywnych zachowan rozwojowych z efektywnoscig wykazany zostat
jedynie w modelu uczenia sie formalnego (CRAFT-PERFORM B=0,16) (H6a jest czesciowo wsparta).
Pozytywny zwigzek proaktywnych zachowan rozwojowych z zaangazowaniem w prace wykazany zostat
w kazdym modelu uczenia sie (CRAFT-UWES B=0,42)(H6b jest wsparta). Pozytywny zwigzek
proaktywnych zachowan rozwojowych z satysfakcjg z pracy wykazany zostat w kazdym modelu uczenia

sie (H6c jest wsparta).

5.3. Integracja i dyskusja wynikéw

Zgodnie z przyjetymi w niniejszej dysertacji zatozeniami metodologicznymi, opartymi na
podejsciu mieszanym, korcowym etapem procesu badawczego byta integracja wynikow badan
jakosciowych i ilosciowych. Etap ten stanowit istotny element zaréwno triangulacji metodologicznej:
poprzez potaczenie danych pochodzacych z rézinych metod badawczych, jak i triangulacji danych,
rozumianej jako zestawienie perspektyw réznych grup respondentéw (pracownikéw i menedzeréw).
Dane pozyskane za pomocg odmiennych metod oraz od réznych grup uczestnikow badania wzajemnie
sie uzupetniajg, co znaczaco wzmacnia trafnos¢ i wiarygodnos¢ sformutowanych wnioskéw.
Przeprowadzona analiza wykazata, ze w wiekszosci analizowanych obszaréw mozna moéwic
o zbieznosci miedzy danymi ilosciowymi i jakosciowymi (Tabela 49).

Tabela 49 Zestawienie wynikdw badan ilosciowych i jakoSciowych oraz ocena zbieznosci miedzy
Zroédtami danych

Obszar Whioski z badan | Wnioski z badan | Whnioski z badar | Ocena
ilosSciowych jakosciowych (wywiady | jakosciowych (wywiady | zbieznosci
pogtebione pogtebione z menedzerami)
z pracownikami)
Zasoby Gotowos¢ do | Wysoka rola | Wysoka rola wewnetrznej | Zbieznos¢
osobiste nauki samodzielnosci, motywacji, samodzielnosci,
jako i proaktywna | proaktywnosci, inicjatywy i poczucia
predyktor osobowo$¢ majg | samoswiadomosci odpowiedzialnosci za wiasny
uczenia sie istotne znaczenie | i motywacji do rozwoju. rozwoj.
dla Gotowos¢ do uczenia sie | Koniecznosc uznania
zaangazowania wyraza sie poprzez | i wzmochienia
w procesy uczenia | samoksztatcenie, proaktywnosci przez
sie  w miejscu | korzystanie z nowych | organizacje jako warunek
pracy. technologii, utrzymania motywacji.
podejmowanie wyzwan.
Zasoby Tylko mozliwosci | Pracownicy  dostrzegaja | Menedzerowie wskazujg na | Czesciowa
organizacyjn | uczenia sie majg | szerokie mozliwosci | istnienie rozbudowanych | zbieznos¢
e jako | istotne znaczenie | rozwoju oferowane przez | systeméw wsparcia
predyktor dla organizacje, ale ich | organizacyjnego. Mozliwosci
uczenia sie zaangazowania wykorzystanie zalezy od | uczenia sie powinny by¢
W procesy uczenia | motywacji indywidualne;j. dostepne, a korzystanie
sie. Duze znaczenie wsparcia | z nich kontrolowane
spotecznego, istotna rola | i zarzadzane, przy

146




menedzera i stylu | jednoczesnej dobrowolnosci
kierowania (cho¢ czes$¢ | wyboru ze strony
os6éb uznaje wytgcznie | pracownika.
wiasng inicjatywe za zrédto | Duze znaczenie wsparcia
rozwoju). spotecznego, roli ZZL
i menedzera.
Znaczenie Brak zwigzku | Nowe i elastyczne formy | Nowe i elastyczne formy | Brak
nowych nowych pracy sprzyjajg uczeniu sie, | pracy zwiekszaja wymagania | zbiezno$ci
i i elastycznych | ktdre jest wobec samodzielnosci,
elastycznych | form pracy | zintegrowane autoregulacji, dojrzatosci
form pracy | z nieformalnym | z codziennym  zyciem. | i gotowosci pracownika.
dla uczenia | uczeniem sie | Elastycznos¢ daje | Elastycznos¢ nie gwarantuje
sie w miejscu pracy. | swobode, trzeba umiec jg | rozwoju: moze by¢
W pracy Umiarkowany wykorzystaé. wspierajgca lub
negatywny destabilizujaca, zaleznie od
zwigzek cech jednostki.
z formalnym
uczeniem sie.
Uczenie sie | Zréznicowany Uczenie sie formalne jest | Uczenie sie formalne jest | CzesSciowa
W miejscu | zwigzek rézinych | najmniej skuteczne ze | wainym narzedziem | zbieznos¢
pracy rodzajéw uczenia | wszystkich rodzajéw | w realizowaniu
sie uczenia (ma niskg wartos$¢ | organizacyjnej strategii
z komponentami | praktyczng, nie uwzglednia | rozwoju. Réwnie wazne jest
rozwoju. indywidualnych potrzeb). | uczenie sie nieformalne (oba
Najwiekszg wartos¢ | rodzaje).
przypisuje sie  uczeniu
nieformalnemu (oba
rodzaje).
Proaktywne | Najsilniejszym Proaktywnos¢  przejawia | Proaktywnos$¢ przejawia sie | Zbieznos¢
zachowania predyktorem sie inicjatywa, statg analizg | w inicjowaniu zmian,
rozwojowe proaktywnosci wtasnych kompetencji, | redefinicji roli zawodowej,
(proaktywno | zawodowe;j Swiadomym rozwijaniem | poszukiwaniu nowych
$¢ i craftowania | marki osobistej i postawa | rozwigzan.
zawodowa, pracy sg zasoby | gotowosci do zmiany. | Craftowanie pracy wynika
craftowanie | osobiste Craftowanie pracy | zuczenia sie w miejscu pracy
pracy) (gotowoscé do | przejawia sie | i prowadzi do przejmowania
nauki, osobowos$¢ | optymalizowaniem dziatan | inicjatywy  (przyjmowanie
proaktywna). w ramach zadan | odpowiedzialnosci,
Formalne w codziennej pracy, | samodzielne projektowanie
i nieformalne | wdrazaniem usprawnien, | zadan).
uczenie sie majg | rozwijaniem w ramach
stabe, ale istotnie | petnionych rol
pozytywne zawodowych.
zwigzki
z craftowaniem
i proaktywnoscia.
Efekty Pozytywny Zaangazowanie  pojawia | Zaangazowanie Zbieznosc
indywidualn | zwigzek sie, gdy zadania sg ambitne | i efektywnos$¢ wynikaja
e proaktywnych i rozwijajace, gdy mozliwa | z dostosowania potrzeb
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i zachowan jest indywidualizacja | pracownika do oferowanych

organizacyjn | rozwojowych  z: | Sciezki rozwoju. przez organizacje warunkéw
e efektywnoscig (w | Efektywnosc¢ jest zwigzana | pracy (w tym mozliwosci
(efektywno$ | modelu uczenia | z dopasowaniem | uczenia sie).

¢, sie formalnego), z | warunkéw pracy do | Satysfakcje buduje wsparcie
zaangazowa | zaangazowaniem | indywidualnych potrzeb. organizacyjne, docenianie
nie w prace i | Satysfakcja  zalezy  od | wysitku i mozliwos¢ wptywu

i satysfakcja) | satysfakcjgz pracy | poczucia sensu, rozwoju | na rozwaj.
(w kazdym | kompetencji, autonomii,
modelu  uczenia | réznorodnosci zadan.
sie).
Zrédto: opracowanie wiasne.

Integracja danych iloSciowych i jakosciowych jednoznacznie wskazuje, ze proaktywna
osobowos¢ i gotowos¢ do nauki — odgrywajg kluczowa role w procesie uczenia sie i skutkujg
proaktywnymi zachowaniami rozwojowymi. W badaniu iloSciowym cechy te byty silnymi predyktorami
zaréwno form uczenia sie, jak i ich efektéw. W badaniach jakosciowych, zaréwno pracownicy, jak
i menedzerowie podkreslali wage indywidualnej motywacji oraz samodzielnosci jako warunku rozwoju.
Pracownicy w wywiadach deklarowali, ze rozwdj zalezy od nich samych i czesto wyprzedza inicjatywy
organizacyjne. To wtasnie sita wewnetrznych zasobdw osobistych nadaje procesowi uczenia sie
charakter proaktywny, niezalezny od strukturalnych zachet, co jest w zgodzie z wczesniejszymi
badaniami, ktdre akcentujg znaczenie samodzielnos$ci, motywacji wewnetrznej i orientacji rozwojowej
w zarzgdzaniu witasng karierg (Crant i in., 2017; Li i in., 2020; Ryan i Deci, 2000). Jednostkowe cechy
pracownikdw i ich postawy majg zasadniczy wptyw na uczenie sie w miejscu pracy (Costantini i
Weintraub, 2022; Rigolizzo, 2019), co oznacza, ze kluczowg rolg organizacji nie jest inicjowanie dziatan
rozwojowych, lecz raczej dbato$¢ o odpowiedni dobdr pracownikéw i wspieranie ich proaktywnych
cech.

Jesli chodzi o zasoby organizacyjne, to w tym obszarze pojawita sie czesciowa zbieznosé miedzy
badaniami ilosciowymi i jakoSciowymi. Wyniki iloSciowe wykazaty bowiem, ze sposréd zasobdw
organizacyjnych jedynie dostepnos¢ mozliwosci uczenia sie ma istotny wptyw na uczenie sie. Inne
zmienne, takie jak wsparcie spoteczne czy styl przywddztwa, nie byty istotne statystycznie. Tymczasem
z badan jakosciowych wybrzmiato wieksze znaczenie zasobéw organizacyjnych. Poza dostepnoscia
mozliwosci uczenia sie, pracownicy biorgcy udziat w wywiadach wsréd zasobdw organizacyjnych wazng
role przypisywali takze wsparciu spotecznemu i swoim bezposrednim przefozonym. Podkreslali oni
znaczenie stylu przywddztwa i menedzerdw, od ktérych oczekujg nie tylko biezagcego wsparcia, ale
i uznania dla samodzielnych dziatan rozwojowych, ktére bez fizycznej obecnosci w biurze moga
pozosta¢ niezauwazone. Skuteczny menedzer to w opinii pracownikow zaréwno mentor, jak
i ambasador ich zaangazowania oraz facylitator dalszego rozwoju w strukturach organizacyjnych.

Inicjuje rozmowy rozwojowe, wskazuje mozliwosci i docenia za proaktywne zachowania. Brak takiego
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wsparcia jest z kolei przez pracownikéw interpretowany jako sygnat, ze rozwdj nie jest rzeczywistym
priorytetem organizacji. To podkresla znaczenie stylu przywddztwa opartego na dialogu,
uwzgledniajgcego role menedzera jako promotora uczenia sie, co rowniez znajduje potwierdzenie
w literaturze dotyczacej przywédztwa stuzebnego (Evaiin., 2019; Xuiin., 2024). Co wazne, mimo jasno
okreslonych oczekiwan, niektdrzy pracownicy biorgcy udziat w badaniu jakosciowym wskazywali na
brak wsparcia ze strony przetozonych, podczas gdy menedzerowie opisywali siebie jako mentoréw
aktywnie wspierajgcych rozwdj zespotu.

W wywiadach z menedzerami wyraznie wybrzmiata takze rola dziatéw ZZL, odpowiedzialnych
za tworzenie $ciezek karier i systemdw wspierajacych rozwéj pracowniczy juz od etapu wdrozenia do
pracy, co znajduje potwierdzenie w literaturze. Kawka i Wrébel (2022) zwracajg uwage na konieczno$¢
dostosowania procesu wdrozenia do warunkdw pracy zdalnej i potrzebe jego skutecznego pomiaru w
cyfrowym Srodowisku pracy. Autorzy podkreslajg, ze reorientacja dziatan ZZL w zdalnej, wirtualne;j i
cyfrowe] sferze stanowi podstawe do diagnozy wptywu warunkow zdigitalizowanej adaptacji na
decyzje wptywajgce na powodzenie procesu wprowadzania nowych pracownikéw do organizacji
(Kawka i Wrébel, 2022). Co wazne, dziatania ZZL w badaniach jakoSciowych w ramach dysertacji byty
W znacznej mierze niewidoczna w oczach pracownikdw, ktorzy nie dostrzegali, by dziaty ZZL byty
bezposrednio zaangazowane w ich codzienny rozwéj. To pokazuje rozbieznos¢ miedzy deklarowanym
przez menedzerdw wsparciem organizacyjnym a doswiadczeniami pracownikéw.

Ponadto cho¢ wyniki ilosciowe nie wykazaty istotnych zaleznosci miedzy wsparciem
spotecznym, a zaangazowaniem w uczenie sie, w badaniach jakosciowych wsparcie to, zwtaszcza
nieformalne, byto czesto wskazywane jako czynnik sprzyjajgcy procesom rozwojowym. Pracownicy
akcentowali wartos¢ kontaktéow z doswiadczonymi wspétpracownikami, inspirujgcych rozmoéw
i atmosfery otwartosci na wymiane wiedzy. Jednoczesnie zaréwno pracownicy, jak i menedzerowie
dostrzegali, ze w warunkach nowych i elastycznych form pracy wsparcie spoteczne wymaga
Swiadomego organizowania, bowiem nie zawsze pojawia sie ono spontanicznie, jak ma to miejsce
w tradycyjnych srodowiskach pracy. Wyniki badan jako$ciowych méwigce o tym, ze wsparcie spoteczne
ma fundamentalne znaczenie w codziennym uczeniu sie jest potwierdzeniem wczesniejszych badan
(M.-L. Huo i Boxall, 2020; Dormann i in., 2017; Froehlichiin., 2022).

Wyniki badan jakosciowych wykazaty, ze w warunkach nowych i elastycznych form pracy,
pracownicy korzystajg z réznych mozliwosci uczenia sie w miejscu pracy (uczestniczg w réznych
formach szkoleniowych, wykorzystujg dostepne materiaty, uczg sie przez obserwacje, wspétprace,
a takze w ramach spotecznosci internetowych). Jednoczesnie duza czes¢ z nich krytycznie ocenia
tradycyjne szkolenia, wskazujgc na ich niewystarczajagce dopasowanie do rzeczywistych potrzeb

i ograniczong efektywnos¢. Taki obraz jest spéjny z dotychczasowymi badaniami nad uczeniem sie
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w pracy, gdzie coraz czesciej podkresla sie znaczenie uczenia osadzonego w kontekscie, adaptacyjnego
i opartego na rzeczywistych wyzwaniach zawodowych (Tynjala, 2008; llleris, 2009).

Cho¢ z badan jakosciowych wynika, ze wszystkie formy uczenia mogg wspieraé rozwaj
pracownikéw, to badania ilosciowe jednoznacznie wykazaty, ze w warunkach nowych i elastycznych
form pracy kluczowa role odgrywa uczenie sie nieformalne. Jest ono bardziej naturalnie wybierane
przez pracownikéw, zintegrowane z ich codziennymi zadaniami i lepiej odpowiada na ich indywidualne
potrzeby. Whnioski te potwierdzajg znaczenie uczenia sie nieformalnego, podkreslane przez innych
autoréw (Eraut, 2004; llleris, 2009; Rozkwitalska-Welenc i in., 2024), jako podstawowe] formy
przyswajania wiedzy w nowoczesnym srodowisku pracy.

Wyniki badan ilosciowych i jakosciowych wykazaty wysoki stopien zbieznosci w odniesieniu do
roli uczenia sie i zasobow osobistych w ksztattowaniu proaktywnych zachowan rozwojowych
pracownikdw. Cho¢ mechanizmy tych zaleznosci byty réznie akcentowane, integracja badan w ramach
dysertacji potwierdza, Zze uczenie sie w miejscu pracy sprzyja wzmachianiu postaw proaktywnych
pracownikdw, pozostajgc w spdjnosci takze z wczesniejszymi badaniami (Huang i Lai, 2020). Badania
ilosciowe wykazaty, ze zwtaszcza nieformalne uczenie sie z zasobéw Srodowiskowych i osobistych
koreluje z proaktywnoscig zawodowsg i craftowaniem pracy. Badania jakosciowe z kolei pozwolity
uchwyci¢, jak te zaleznosci przejawiajg sie w praktyce organizacyjnej. Pracownicy w wywiadach
wskazywali, ze uczenie sie traktujg jako narzedzie do aktywnego przeksztatcania swojej pracy,
dostosowywania zadan, inicjowania zmian, redefiniowania rél czy budowania sciezki kariery w sposéb
zgodny z ich potencjatem. Craftowanie pracy byto opisywane jako codzienne dziatanie podejmowane
w celu zwiekszenia poczucia sensu, kontroli i zaangazowania. Z kolei proaktywnosé¢ zawodowa wigzata
sie z gotowoscig do wychodzenia poza schematy, szukania usprawnien i samodzielnego podejmowania
wyzwan. Menedzerowie w badaniach jakosciowych potwierdzili znaczenie takich postaw, wskazujac,
ze aktywne jednostki tatwiej adaptujg sie do zmian i lepiej wykorzystujg dostepne zasoby. Podkreslali
takze znaczenie Srodowiska pracy sprzyjajgcego eksperymentowaniu i oddolnym inicjatywom, co moze
utatwiaé rozwdj zaréwno pracownika, jak i organizacji. Craftowanie pracy, jako efekt samodzielnego
uczenia sie, jawi sie wiec jako punkt styku miedzy interesem pracownika i organizacji, co w petni
koresponduje z literaturg dotyczgcg craftowania pracy (De Laat i in., 2020; Endrissat i Leclercg-
Vandelannoitte, 2021; Sienkiewicz i Sidor-Rzagdkowska, 2023). Craftowanie pracy i proaktywnosé
zawodowa s3g efektami tgcznego oddziatywania zasobdw osobistych i doswiadczen uczenia sie
W miejscu pracy. Pracownicy rozwijajg te postawy, gdy majg mozliwos¢ uczenia sie, ale takze wtedy,
gdy postrzegajg prace jako przestrzen do samodzielnego dziatania i rozwoju. Dane ilo$ciowe wskazaty
na silny wptyw cech indywidualnych, natomiast dane jakosciowe ujawnity, ze dziatania proaktywne sg

czesto odpowiedzig na konkretne doswiadczenia, kontekst organizacyjny oraz poczucie sprawczosci.
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Tym samym wspdlnym wnioskiem jest to, ze proaktywnosc nie jest wytgcznie cechg jednostki, a rozwija
sie rowniez poprzez uczenie sie osadzone w praktyce zawodowe;j.

Spdjnos¢ wynikdéw badaniach ilosciowych i jakosciowych widoczna jest takie w obszarze
efektéw indywidualnych i organizacyjnych uczenia sie. Zaangazowanie, efektywnos¢ i satysfakcja
z pracy sg powigzane z mozliwo$ciami uczenia sie i rozwoju zaréwno w badaniach ilosciowych, jak
i jakosciowych. Modele statystyczne wykazaty posrednie zaleznosci przez craftowanie i proaktywnos¢,
natomiast wywiady pogtebione ujawnity, ze pracownicy czesto traktujg mozliwos¢ uczenia sie jako
warunek pozostania w organizacji. W badaniu jakosciowym pojawit sie takze watek ,warunkowej
lojalnosci”: jesli organizacja nie wspiera rozwoju, pracownicy nie majg oporéow przed zmiang pracy,
niezaleznie od stazu czy wczesniejszych deklaracji. Menedzerowie réwniez podkreslali, ze
zaangazowanie pracownikow moze by¢ budowane tylko wtedy, gdy organizacja rzeczywiscie reaguje
na potrzeby rozwojowe, np. przez docenienie, wsparcie w sytuacjach kryzysowych czy umozliwianie
dostepu do réznorodnych, rozwojowych projektéw. Literature potwierdzajgcy te zaleznosé znaleic
mozna m.in. w badaniach nad zwigzkiem interakcji z przetozonymi i wspdtpracownikami oraz
mozliwosci uczenia sie opartych na zadaniach z poziomem zaangazowania pracownikéw (Susomrith i
Coetzer, 2019) i satysfakcjg z pracy (Lehtonen i in., 2022). Uczenie sie petni wiec nie tylko funkcje
instrumentalng, ale takze motywacyjna, zas jego trwate efekty pojawiajg sie wtedy, gdy jest osadzone
w realnym doswiadczeniu pracy, a nie traktowane jako oddzielny proces.

Jedynym obszarem catkowitej niespdjnosci miedzy wynikami badan ilo$ciowych i jakosciowych
okazat sie kontekst nowych i elastycznych form pracy. Wyniki ilosSciowe nie wykazaty istotnego zwigzku
nowych i elastycznych form pracy z uczeniem sie nieformalnym, a wrecz negatywny zwigzek
w przypadku uczenia sie formalnego. Tymczasem wyniki jako$ciowe, zwtaszcza wsrdd pracownikéw,
ujawnity pozytywny zwigzek. Pracownicy podkreslali, ze cechy nowych i elastycznych form pracy takie
jak mozliwosci zachowania réwnowagi praca—zycie, samodzielnego planowania czasu pracy oraz
niemarnotrawienia czasu na dojazdy lub nieefektywng prace w biurze, s pozytywnie zwigzane
z uczeniem sie. Menedzerowie z kolei zwracali uwage na to, ze elastyczno$¢ sama w sobie nie
gwarantuje rozwoju. Jest raczej czynnikiem warunkujgcym, ktéry moze sprzyjac¢ rozwojowi jednostek
samodzielnych i zmotywowanych, ale jednoczes$nie utrudnia¢ funkcjonowanie osobom potrzebujgcym
silniejszych ram i wsparcia. Efektywne funkcjonowanie w nowych i elastycznych formach pracy
wymaga bowiem dojrzatosci i wysokiej samodyscypliny pracownikéw. Nowe i elastyczne formy pracy
w badaniach jakosciowych byly postrzegane jako skuteczna przestrzen do proaktywnego rozwoju
pracownikéw, ale wymagajgca uwarunkowan osobowosciowych i strukturalnych, ktére umozliwig
realne wsparcie procesu uczenia sie.

W niniejszym rozdziale dokonano integracji wynikoéw badan ilosciowych i jakosciowych,

prowadzgcej do opracowania modelu zarzadzania proaktywnym rozwojem pracownikéw w warunkach
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nowych i elastycznych form pracy. Analiza ujawnita zbieznos$¢ lub czesciowg zbieznos¢ wiekszosci
obszarow, wytonita obszary rozbieznosci, ale takie zaakcentowata obszar technologiczny nie
podlegajacy analizie w badaniu iloSciowym, a istotnie wybrzmiewajgcym w badaniach jakosciowych.
W wywiadach pogtebionych technologia zostata bowiem wskazana jako element determinujacy
skutecznos¢ uczenia sie i rozwoju w kontekscie nowych i elastycznych form pracy. Pracownicy
i menedzerowie w wywiadach podkreslali znaczenie dostepnosci i sprawnosci infrastruktury
technologicznej w miejscu pracy, obejmujgcej narzedzia do zdalnej komunikacji (w tym spotkan),
wspotdzielenia wiedzy, samodzielnego zarzadzania zadaniami. W ich ocenie warunki technologiczne
stanowig podstawe umozliwiajagcg efektywne funkcjonowanie w rozproszonym, elastycznym
Srodowisku pracy, bedac jednoczesnie nieodzownym elementem wspierajgcym samodzielnosc.
Technologia ujawnita sie takze jako element zasobdw osobistych, w postaci kompetencji cyfrowych
W samym procesie uczenia sie. Wywiady pogtebione ujawnity, ze technologia petni funkcje wspierajaca
procesy uczenia sie, umozliwiajgc nieprzerwany dostep do wiedzy, o ile pracownik potrafi z niej
Swiadomie i w petnym zakresie korzystac. Poziom technologiczny nalezy zatem uznac za komponent
przekrojowy, wspierajgcy zarébwno organizacyjne warunki rozwoju, jak i indywidualne predyspozycje
pracownikdw do podejmowania uczenia sie w nowych i elastycznych formach pracy, co jest spdjne
z literaturg przedmiotu (Anrulli i Gerards, 2023, 2023; De Laat i in., 2020; Endrissat i Leclercg-
Vandelannoitte, 2021; Sienkiewicz i Sidor-Rzgdkowska, 2023).
5.4. Model zarzadzania uczeniem sie i proaktywnym rozwojem pracownikéw w warunkach
nowych i elastycznych form pracy

W wyniku przeprowadzonej integracji wynikéw badan jakosciowych i iloSciowych uczenie sie
i proaktywny rozwéj pracownikéw jawi sie jako ztozony, dynamiczny system, w ktérym uczestniczg
zarébwno jednostka, organizacja, jak i Srodowisko technologiczne, tworzgc sie¢ wzajemnych
oddziatywan. Na podstawie powtarzajgcych sie zaleznosci zidentyfikowanych w badaniach
dysertacyjnych wyodrebniono 3 gtéwne obszary tworzgce strukturalne komponenty modelu®®
efektywnego zarzadzania rozwojem pracownikéw w warunkach nowych i elastycznych form pracy (

Rysunek 15).

1. Obszar indywidualny (pracownik).

2. Obszar organizacyjny (organizacja)

% Kazdy komponent wnosi odrebny wktad w rozwdj pracownika, a dopiero ich tgczne oddziatywanie tworzy
skuteczne srodowisko sprzyjajgce proaktywnosci. Model komponentowy zastosowany w dysertacji ma charakter
zarowno opisowy, jak i aplikacyjny, co umozliwia jego wykorzystanie w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi:
stworzeniu strategii wspierajgcych rozwéj w warunkach nowych i elastycznych form pracy.
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3. Obszar technologiczny (technologia).

Rysunek 15 Model zarzqgdzania uczeniem sie i proaktywnym rozwojem pracownikdw w nowych i
elastycznych formach pracy

ORGANIZACJA jako
sSrodowisko wspierajace
uczenie sie i rozwagj
pracownika

PRACOWNIK jako
Zrédto inicjatywy

rozwojowej

Obszar
organizacyjny

Obszar
indywidualny

Obszar
technologiczny

TECHNOLOGIA jako
infrastruktura

umozliwiajaca i
warunkujaca efektywne
Drocesv uczenia sie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Obszar indywidualny reprezentuje osobiste zasoby pracownika, jego cechy indywidualne,
postawy, sposoby i motywy dziatania. W ramach tego obszaru uruchamiane sg procesy uczenia sie
i rozwoju. To pracownik bowiem inicjuje proces uczenia sie i kieruje swoim rozwojem pod warunkiem,
ze dysponuje odpowiednig motywacja, proaktywnoscig i zdolnoscig do samoregulacji. Jednoczesnie
jednak przebieg i skala uczenia sie pracownika w ramach srodowiska pracy zalezy od warunkdw, jakie
stworzy organizacja. Obszar organizacyjny petni funkcje ramy systemowej dla uczenia sie pracownika:
moze wzmacniac lub ostabia¢ motywacje jednostki, ale takze jg ukierunkowywacd oraz wptywac na to,
czy i jak oferowane mozliwosci uczenia sie sg wykorzystywane w celach rozwojowych. Obszar
technologiczny jest z kolei komponentem przekrojowym, ktéry nie tylko wspiera dziatania
indywidualne, ale tez warunkuje skuteczno$¢ wdrazania praktyk organizacyjnych. Stanowi swoiste
srodowisko operacyjne, w ktérym przebiegajg efektywne procesy uczenia sie i rozwoju pracownikéw
w nowych i elastycznych formach pracy (Rysunek 16).

Kazdy z obszaréw modelu petni unikalng funkcje i zaden nie jest samowystarczalny. Model
zaktada bowiem, ze skuteczne zarzgdzanie proaktywnym rozwojem i uczeniem sie pracownikéw
w nowych i elastycznych formach pracy bedzie zachodzito wtedy, gdy miedzy trzema obszarami

zaistnieje funkcjonalna synergia.
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Rysunek 16 Komponenty poszczegdlnych obszarow modelu zarzqdzania uczeniem sie i proaktywnym
rozwojem pracownikow w nowych i elastycznych formach pracy

Poziom indywidualny

PROAKTYWNY
ROZWO)

Poziom organizacyjny

Proaktywna osobowos¢ Poziom technologiczny ,
Gotowos¢ do uczenia sie e L PRACOWNIKOW
s | Mozliwosci uczenia sig Optymalne obcigzenie

amoregulacja i autonomia . .
Mot . Styl kierowania narzedziami ICT W NOWYCH |

otywacja .

. . L. Wsparcie spoteczne Efektywne i ergonomiczne ELASTYCZNYCH

Postrzeganie sensu i wartosci Kultura organizacyjna érodowisko cyfrowe

uczenia si¢ W miejscu pracy

Strategie ZZL Szybki dostep do wiedzy FORMACH PRACY

Jasne zasady uzytkowania

Kompetencje cyfrowe

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na poziomie indywidualnym organizacje powinny koncentrowac sie przede wszystkim na
dziataniach wzmacniajgcych kapitat psychologiczny pracownikéw. Autorka rekomenduje, by mozliwos¢
pracy w formule odmiennej do tradycyjnej oferowaé przede wszystkim pracownikom
charakteryzujgcym sie wysokim poziomem proaktywnosci. Juz na etapie rekrutacji nalezy zwracac
uwage na potencjat kandydatéw: na ich gotowos¢ do uczenia sie oraz proaktywng osobowos¢, ktére
sg warunkiem efektywnego funkcjonowania pracownika w nowych i elastycznych formach pracy.
Jednoczesnie wazne jest kompleksowe wdrozenie®® nowego pracownika w kulture organizacyjng
poprzez dziatania budujgce relacje i poczucie przynaleznosci. Pracownicy o wysokim potencjale
proaktywnosci potrzebujg nie tylko szybkiego dostepu do informacji i narzedzi, ale przede wszystkim
sprawnego wigczenia w zycie organizacyjne. Dlatego juz od pierwszych dni warto zaplanowac
dziatania, ktére réwnoczesnie budujg tozsamos¢ organizacyjng, wzmacniajg relacyjnosc i doceniajg
samodzielnos¢ nowego cztonka zespotu. W praktyce moze to obejmowaé np. wirtualne kroétkie,
nieformalne spotkania'® z cztonkami zespotu, jak i catej organizacji, ktére pozwalajg nawigza¢ relacje
i zrozumie¢ kontekst funkcjonowania firmy. Mozna takze wdrazac interaktywne Sciezki adaptacji
pracowniczej, w ktérych nowy pracownik otrzymuje zadania wymagajace inicjatywy, obserwacji
i analizy proceséw, udziatu w dyskusji na wewnetrznym forum tematycznym, co takze ma wptyw na
pdzniejsze craftowanie pracy. Waznym aspektem jest dbatos¢ o zaistnienie nowego pracownika
w organizacyjnej strukturze nieformalnej, w postaci wewnetrznych grup tematycznych, zespotéw lub

projektéw, co pozwoli na zwiekszenie poczucia przynaleznosci, w sSrodowiskach pozbawionych

9 Znaczenie wdrozenia we wspieraniu proaktywnosci pracownikéw potwierdzajg m.in. wyniki projektu
,Opracowanie autorskiego programu ON-BOARDINGpro wspierajacego proaktywnos¢ pracownika w adaptacji
do pracy w formie e-szkolenia, finansowanego przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju w ramach konkursu
TANGO IV (Grant nr A/0052/2019)”. Wykazaty one, ze wspieranie pracownika w procesie adaptacji do pracy
stymuluje rozwéj tendencji do podejmowania proaktywnego dziatania i przektada sie na skutecznos¢ zawodowa
pracownika. ,Proaktywna adaptacja okreslana jest jako aktywno$¢ nowo zatrudnionych pracownikow, jak
przejawianie inicjatywy w uczeniu sie.” (Slebarska i Dominik, 2024, 5.148).

100 Org. online coffee-chats
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codziennych interakcji twarzg w twarz. Dziatania te powinny by¢ realizowane przy statym wsparciu
menedzera lub dedykowanej osoby/opiekuna odpowiedzialnego za wdrozenie nowego pracownika.
Tworzenie zréznicowanych form wspierania rozwoju opartych na relacjach zaréwno pionowych
przetozony-podwtadny, jak i poziomych: opiekun, mentor, coach, wspdtpracownik jest
rekomendowane nie tylko na etapie wdrozenia, ale na kazdym etapie dojrzatosci pracowniczej. W tym
celu zaleca sie organizowanie regularnych spotkan online, warsztatow, konsultacji oraz sesji wymiany
wiedzy czy tez niezobowigzujacych, ale regularnych wirtualnych spotkan, ktére pozwalajg na
obserwacje pracy, dzielenie sie dobrymi praktykami w pracy i rozwijanie refleksyjnosci.

Istotne jest takze tworzenie warunkdéw sprzyjajacych craftingowi, takich jak mozliwosc
samodzielnego poszukiwania rozwigzan i rozwijania wtasnego stanowiska pracy poprzez testowanie
wtasnych pomystéw. Aby craftowanie pracy przyczyniato sie do realizacji celéw organizacyjnych nalezy
budowaé swiadomos¢ powigzan miedzy inicjatywa pracownika a szerszym kontekstem strategicznym.
Oznacza to jasne zakomunikowanie pracownikom, ze modyfikowanie rél zawodowych, zakresu
obowigzkdéw czy sposobu realizacji pracy miesci sie w granicach pozgdanych zachowan
organizacyjnych. Wsparciem dla tego procesu moze by¢ takze tworzenie elastycznych opisdw rél, ktore
koncentrujg sie na celach i rezultatach, a nie wytgcznie na sztywnym katalogu zadan. Tworzenie
przestrzeni do zgtaszania wiasnych pomystdw, usprawnied czy refleksji na temat pracy moze
wzmachiac poczucie sprawczosci i przynaleznosci do organizacji. W ten sposdb craftowanie pracy moze
by¢ uznane nie tylko jako element strategii ZZL, ale takze jako integralny element kultury organizacyjnej
opartej na rozwoju, zaangazowaniu i wspoélnym ksztattowaniu srodowiska pracy.

Kluczowg rekomendacja jest takze budowanie Srodowiska pracy opartego na otwartosci,
zaufaniu i wspoétpracy, w ktérym dzielenie sie wiedzg jest normg, zas uczenie sie procesem codziennym
i naturalnym. Kultura organizacyjna oparta na otwartej wymianie wiedzy i wspdtpracy stanowi wazny
czynnik wzmacniajacy proaktywny rozwoj w miejscu pracy. Dotyczy to zaréwno formalnego uczenia
sie, ktdre powinno by¢ dopasowane do realnych potrzeb i kontekstu pracy, jak i nieformalnego uczenia
sie opartego na relacjach miedzyludzkich. Pracownicy podkreslali, ze najwiecej uczg sie w kontakcie z
innymi: przez obserwacje, wspdlne rozwigzywanie problemow, nieformalne rozmowy i uczestnictwo
w pracy zespotowe]. Takze nieformalne uczenie sie ze zrédet sSrodowiskowych, ktére mimo, ze nie
uzyskato silnych potwierdzen w danych ilosciowych, byto wysoko oceniane przez uczestnikow badan
jakosciowych. Z tego wzgledu w ramach modelu rekomendowane sg praktyki organizacyjne, ktére
umozliwiajg tego rodzaju uczenie sie.

Jednoczesnie model podkresla kluczowa role komdrek ZZL jako twdércow i opiekundw kultury
organizacyjnej wspierajgcej rozwdéj oraz menedzeréw jako facylitatoréw uczenia sie pracownikéw
w rozproszonym S$rodowisku pracy, ktdrzy posiadajg kompetencje wzmacniajgce motywacje

i zaangazowanie swoich podwtadnych w obliczu ich wysokiego rozproszenia. W warunkach nowych
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i elastycznych form pracy model przywddztwa powinien opiera¢ sie na relacyjnym wsparciu
menedzerskim, obejmujgcym takze zagwarantowanie wszystkim pracownikom réwnego dostepu do
mozliwosci rozwoju i awansu. Jest to mozliwe poprzez aktywne monitorowanie osiggnieé
pracownikéw, rekomendowanie im kolejnych etapéw rozwoju zawodowego oraz dbanie o ich
widocznosc¢ i rozpoznawalnos¢ w strukturach organizacyjnych, przeciwdziatajgc ryzyku marginalizacji.
W tym kontekscie takze dziaty ZZL powinny zadbaé¢ o odpowiednie systemy ewaluacji i $ledzenia
wynikéw, ktére uwzglednig zardwno aspekty jakosciowe pracy, jak i poziom zaangazowania
w inicjatywy rozwojowe, aby eliminowaé ryzyko uprzywilejowania o0séb funkcjonujacych
w tradycyjnych strukturach pracy stacjonarnej kosztem tych, ktérzy pracujg w nowych i elastycznych
modelach.

Badania wykazaty, ze wainym czynnikiem podtrzymujgcym motywacje i zaangazowanie
pracownikow jest systematyczna informacja zwrotna oraz kultura uznania. Przekazywanie regularnej
informacji zwrotnej powinno staé sie codziennym narzedziem wspierajgcym refleksje, uczenie sie
i doskonalenie pracownikow. Komérki ZZL powinny promowac otwartos¢ na przekazywanie informacji
zwrotnej w rdznych kierunkach: od przetozonych do pracownikéw, od pracownikéw do przetozonych,
ale takze miedzy wspodtpracownikami. Jednoczesnie istotne jest rozwijanie umiejetnosci udzielania
i przyjmowania informacji zwrotnej, tak aby byta ona konstruktywna, rozwojowa i wzmacniajgca.
Organizacje powinny takze stosowac¢ praktyki uznania dla pozadanych postaw pracowniczych stosujac
zaréwno formalne (nagrody, wyrdznienia), jak i nieformalne (pochwata, docenienie na forum zespotu)
metody.

Zasadniczym czynnikiem warunkujgcym efektywnos¢ zaproponowanego modelu jest
zwiekszenie autonomii pracownikdw w procesie zarzadzania ich wtasnym rozwojem poprzez
uwzglednienie indywidualnych styléw uczenia sie. Zindywidualizowane strategie zarzadzania
rozwojem pracownikow powinny obejmowac angazowanie samych pracownikéw w definiowanie ich
celéw rozwojowych oraz regularng weryfikacje potrzeb i preferencji. Model zaktada zatem
ksztattowanie i promowanie samoregulowanego uczenia sie pracownikdéw, w ktdrym to jednostki
aktywnie zarzadzajg procesem uczenia sie w oparciu o wtasne potrzeby i aspiracje zawodowe,
a organizacja petni role wspierajgcego ekosystemu, dostarczajgcego odpowiednich zasobdw i narzedzi
do rozwoju.

Cho¢ w analizach ilosciowych komponent technologiczny nie byt centralnym czynnikiem
wyjasniajagcym proaktywnosé czy craftowanie pracy, wyniki jakosciowe wyraznie wskazaty, ze
w warunkach nowych i elastycznych form pracy technologie petnig funkcje umozliwiajgca uczenie sie
pracownikéw. Dlatego w ramach modelu rekomenduje sie, aby infrastruktura technologiczna byta
traktowana nie tylko jako repozytorium tresci, ale jako realna przestrzen wspierajgca uczenie sie

i proaktywny rozwdj pracownikow. Przestrzen ta powinna by¢ projektowana w sposéb intuicyjny
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i przejrzysty, utatwiajacy dostep do wspdtpracownikéw i wiedzy organizacyjnej w rozporoszonym
Srodowisku pracy. Rownie wazna jest takze kultura korzystania z narzedzi cyfrowych oparta na
kompetencjach cyfrowych pracownikéw, ktorzy potrafig i aktywnie wykorzystujg dostepne
funkcjonalnosci. Efektywne srodowisko cyfrowe powinno by¢ projektowane w sposdb ergonomiczny,
spojny i przyjazny uzytkownikowi, aby nie powodowaé przecigzenia informacyjnego. Organizacje
powinny inwestowaé w systemy wewnetrzne integrujgce rézne aspekty zarzgdzania pracownikami:
wspierajac ich codzienng wspétprace, umozliwiajacych transparentng komunikacje w zespotach oraz
wspdlne uczenie sie np. poprze $ledzenie postepdw i rezultatdw pracy.

Zgodnie z wynikami badan jakosciowych przeprowadzonych w ramach dysertacji, skuteczne
okazujg sie narzedzia obejmujgce funkcjonalnosci, takie jak: statusy i profile pracownikéw, tablice
zadan i projektéw, przestrzenie edukacyjne i rozwojowe, biblioteki cyfrowe, fora dyskusyjne oraz
kanaty komunikacyjne. Ich potencjat w kontekscie wspierania proaktywnego rozwoju i wymiany wiedzy
jest bardzo duzy pod warunkiem, ze sg wykorzystywane w sposdb celowy, spdjny i uzytkowo przyjazny.
Dlatego tez organizacje powinny nie tylko wdraza¢ nowoczesne rozwigzania systemowe, ale przede
wszystkim projektowad strategie zarzadzania wiedzg cyfrowg, obejmujgce jasne instrukcje, mapy
zasobow, polityki komunikacyjne oraz wsparcie uzytkownikéw. Wazne jest, aby pracownicy byli
wdrazani nie tylko do zadan, ale takze do sposobow efektywnego korzystania z dostepnych narzedzi.
Osoby zarzadzajace tymi systemami powinny zas regularnie monitorowac sposdb korzystania z nich,
identyfikowaé bariery i luki oraz wspiera¢ tworzenie wspdlnych praktyk uzytkowania, np. ustalonych
zasad oznaczania statuséw, publikowania informacji czy udostepniania materiatéw edukacyjnych.
Kluczowe jest, aby mimo swojej ztozonosci cyfrowe srodowisko pracy byto czytelne i wspierajace
samodzielne uczenie sig, a nie je utrudniajace.

Organizacje, ktdre chcg skutecznie zarzadzaé uczeniem sie i proaktywnym rozwojem
pracownikdw w warunkach nowych i elastycznych form pracy, powinny projektowac swoje dziatania
w sposéb systemowy i spdjny z opisanymi obszarami, wzmacniajgc ich wzajemne oddziatywanie
poprzez konkretne praktyki i interwencje (Tabela 50).

Tabela 50 Rekomendowane praktyki i interwencje zgodne z komponentami modelu zarzqdzania
uczeniem sie i proaktywnym rozwojem pracownikow w nowych i elastycznych formach pracy.

Komponent Praktyki i interwencje
Gotowos¢ do uczenia sie e Ocenianie gotowosci do nauki juz na etapie rekrutacji
- wynikajaca z motywacji (np. testy, wywiady behawioralne)
‘—cu wewnetrznej, ciekawosci e Projektowanie zadad rozwojowych budzacych
_ B | poznawczej  oraz  potrzeby ciekawo$¢ i motywacje wewnetrzng
E _g- zdobywania i  przetwarzania e Promowanie rekrutacji wewnetrznych jako $ciezki
O .£ | nowej wiedzy. kariery w organizacji
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Proaktywna osobowos¢

objawiajgca sie inicjatywa i

wytrwatoscig w dgzeniu do zmian,
umiejetnoscia  identyfikowania

szans i korzystania z mozliwosci.

Rekrutacja, selekcja i adaptacja oparta na wartosci
proaktywnoéci (P-O fit'0?)
Programy wspierajgce podejmowanie inicjatyw

Oferowanie przestrzeni do eksperymentowania
z zadaniami
Praktyki uznania dla pozadanych postaw

pracowniczych (tj. nagrody, wyrdznienia, (pochwaty,
docenienie na forum zespotu)

Samoregulacja i autonomia .
rozumiana jako zdolnos¢ do
planowania, organizowania i

monitorowania wtasnego uczenia

Umozliwienie samodzielnego planowania rozwoju
(narzedzia self-assessment, indywidualne plany
rozwoju)

Szkolenia z planowania i zarzadzania sobg w czasie,

czyli stopien, w jakim pracownik

sie. samodzielne sciezki rozwoju, elastyczne cele
e  Platformy rozwojowe z mapowaniem kompetencji
e Dashboardy postepdw w nauce

Motywacja i zaangazowanie, e Coaching i mentoring, wsparcie opiekundéw

Regularna i kompleksowa (takze od

rozwoju, przekonanie o znaczeniu
i uzytecznosci uczenia sie dla
wtasnej Sciezki zawodowej.

odczuwa energie w pracy, wspotpracownikow) informacja zwrotna oparta na

poswieca sie jej i jest nig wzajemnym zaufaniu i skoncentrowana na rozwoju,

zaabsorbowany. e Budowanie kultury zaufania i otwartosci (uznawanie
mozliwosci popetniania btedéw jako etapu uczenia sie
i rozwoju)

Postrzeganie sensu i wartosci e Komunikowanie znaczenia uczenia sie w wymiarze

jednostkowym i globalnym (taczenie rozwoju z celami
osobistymi i organizacyjnymi)

Tworzenie bezpiecznych i przejrzystych mechanizmoéw
zgtaszania pomystow (tj. cyfrowe platformy innowacji,
anonimowe skrzynki opinii, programy sugestii)

Mozliwosci uczenia sie warunki i
zasoby, ktére sprzyjajg uczeniu sie
W miejscu pracy

Wsparcie uczenia sie nieformalnego (job shadowing,
peer learning)

Tworzenie elastycznych opisow rol

do
miedzydziatowe, rotacja stanowisk)

Dostep réznorodnych  zadan  (projekty

Monitorowanie i optymalizowanie wykorzystywania
oferowanych mozliwosci uczenia sie

Styl kierowania: wspierajacy, .
oparty na uznaniu, dialogu
i motywowaniu do .

samodzielnosci.

Dobor
kierowania (P-O fit), z kompetencjami facylitacyjnymi.

kadry kierowniczej o okreslonym stylu

Wdrazanie zasad stuchania oraz konstruktywnej
informacji zwrotnej
Rozwijanie i promowanie przywddztwa wspierajgcego

samodzielnosé, refleksyjnosé i rozwaj.

Wsparcie spoteczne oparte na

pomocy uzyskiwanej od

Obszar organizacyjny

wspotpracownikow,

Programy typu ,buddy” i onboarding cyfrowy
Regularne spotkania bedace przestrzenig do wymiany
wiedzy i wsparcia

101 person-organization fit zaktada zgodno$¢ miedzy cechami i wartoéciami jednostki a cechami/warto$ciami

organizacji, w ktérej pracuje (Kristof-Brown i in., 2023).
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przetozonego oraz dziatu ZZL, a
takze docenianie pracownika.

Budowanie sieci relacji: mentoring, coachnig,
spotecznosci praktykéw, grupy rozwojowe
Regularna przestrzen na nieformalne spotkania i
relacje zespotowe w srodowisku zdalnym.

Kultura organizacyjna rozumiana
jako formalne i nieformalne
normy i wartosci promujace
uczenie sie, eksperymentowanie i
dzielenie sie wiedza i
doswiadczeniem.

Tworzenie i komunikowanie misji, wizji i wartosci
organizacji zorientowanych na kulture rozwoju
Rozwdj jako temat spotkan strategicznych
Monitorowanie osiggniec pracownikdw,
rekomendowanie im kolejnych etapow rozwoju
zawodowego

Tworzenie narzedzi wspierajgcych dialog rozwojowy

Strategie 2ZL
potrzeby organizacji z potrzebami

integrujace
pracownikow, uwzgledniajgc
zmieniajace sie warunki pracy,
technologie oraz oczekiwania
wobec miejsca pracy.

Strategia komunikacji wewnetrznej zorientowana na
utrwalanie wiedzy o dostepnych mozliwosciach
uczenia sie i rozwoju w ramach organizacji

Integracja systeméw ocen i planowania proceséw
uczenia sie i rozwoju pracownikow (zgodne z
potrzebami pracownika i celami firmy)

Badania satysfakcji pracowniczej w obszarze
mozliwosci uczenia sie i rozwoju

Obszar technologiczny

Optymalne obciazenie
narzedziami ICT dostosowanymi
do specyfiki pracy i potrzeb

uzytkownika

Redukowanie liczby platform i narzedzi do
niezbednych, wspierajgcych uczenie sie

Audyty obcigzen cyfrowych

Dobér narzedzi do realnych potrzeb pracownikéw
Projektowanie interfejséw  zorientowanych na
uzytkownika

Efektywne i  ergonomiczne
srodowisko cyfrowe poprzez
intuicyjne, stabilne i dostepne
narzedzia cyfrowe, ktore
minimalizujg zaktécenia i sa
dostosowane do rzeczywistych

potrzeb

Integracja narzedzi w jedno srodowisko pracy (np.
intranet z platformami do uczenia sie)

Bazy wiedzy zawierajace sprawdzone i tatwo
odnajdywalne tresci

Personalizowane rekomendacje rozwojowe

Intuicyjne i spdjne platformy umozliwiajgce ptynne
przetaczanie miedzy zadaniami

Szybki dostep do wiedzy
umozliwiajagcy natychmiastowe
odnalezienie i wykorzystanie
informacji istotnych w danym
momencie

Centralne repozytoria wiedzy (biblioteki, bazy dobrych
praktyk)

Systemy wyszukiwania tresci

Wiarygodnie chatboty i inteligentne podpowiedzi w
kontekscie pracy

Jasne zasady  uzytkowania
obejmujgce przejrzystosc¢ regut i
standardow dotyczacych

korzystania z narzedzi cyfrowych

Stworzenie polityki korzystania z narzedzi cyfrowych i
jej zakomunikowanie (instrukcje korzystania z
narzedzi, standardy komunikacji cyfrowej)

Zasady oznaczania statusow, publikacji informacji,
dzielenia sie materiatami.
Kompleksowy proces wdrozenia cyfrowego
pracownikow (przewodniki uzytkowania)
Transparentnos$¢ zasad zbierania danych i oceniania
postepow

Regularna weryfikacja znajomosci zasad uzytkowania
wsrod pracownikéw
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e  Regularna optymalizacja polityki korzystania z narzedzi
cyfrowych (na podstawie opinii, sugestii, potrzeb
uzytkownikéw)

Kompetencje cyfrowe e  Weryfikacja kompetencji cyfrowych na etapie doboru
umozliwiajace efektywne i pracownikow

samodzielne korzystanie z e Szkolenia z narzedzi cyfrowych; mikroinstrukcje,
technologii cyfrowych. e Systemy do wspdlnego rozwigzywania problemdéw

(helpdesk, fora tematyczne, platformy mentoringowe)
e  Promowanie kultury cyfrowej — liderzy jako cyfrowi

ambasadorzy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zaprezentowany model zarzgdzania proaktywnym rozwojem i uczeniem sie pracownikéw
stanowi odpowiedZ na rosngce wyzwania zwigzane ze zmianami w modelach pracy. Jego wartosc
polega na zintegrowanym podejsciu tgczgcym poziom indywidualny, organizacyjny oraz technologiczny
tworzacy spéjny ekosystem, w ktdrych proaktywnos$¢ pracownika staje sie trwatym elementem kultury
organizacyjnej, a nie chwilowg reakcjg na zmiane. Wdrozenie tego modelu moze przyczyni¢ sie do
zwiekszenia zaangazowania, efektywnosci oraz satysfakcji zawodowej pracownikéw, a jednoczesnie

stanowic¢ kluczowy element strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi w nowych i elastycznych formach

pracy.
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Podsumowanie
Rozwigzanie probleméw badawczych

Rozprawa doktorska koncentrowata sie na uczeniu sie w miejscu pracy i proaktywnym rozwoju
pracownikdbw w nowych i elastycznych formach pracy, eksplorujac, tak indywidualne, jak i
organizacyjne uwarunkowania tych proceséw. Badania mieszane (jakoSciowe i iloSciowe) w ramach
strategii pragmatycznej przeprowadzone w ramach dysertacji pozwolity na uzyskanie odpowiedzi na
postawione problemy i pytania badawcze:

1. Jakqg role w proaktywnym rozwoju pracownika w nowych i elastycznych formach pracy
odgrywajq jego zasoby osobiste?

Wyniki wskazaty, ze zasoby osobiste odgrywajg kluczowg role w ksztattowaniu $ciezki rozwoju
zawodowego. Pracownicy podkreslali, ze samodzielno$é, gotowos¢ do nauki i proaktywna postawa
umozliwiajg im efektywne zarzadzanie wiasnym rozwojem. Autonomia wynikajgca z elastycznych form
zatrudnienia pozwala na dopasowanie strategii uczenia sie do indywidualnych preferencji i potrzeb.
Istotng role odgrywa takze kapitat psychologiczny, obejmujgcy motywacje wewnetrzng, odpornosé na
stres oraz zdolno$¢ do samodzielnego wyznaczania celéw. Uczenie sie pracownikow w nowych i
elastycznych formach pracy odbywa sie na trzech poziomach: formalnym, nieformalnym z osobistych
zréodet oraz nieformalnym ze Zrddet srodowiskowych. Analiza ilosciowa wykazata, ze proaktywnosc
zawodowa w najwiekszym stopniu koreluje z nieformalnym uczeniem sie, szczegdlnie ze zrédet
osobistych. Uczenie sie formalne ma zas wieksze znaczenie dla pracownikdéw o nizszej proaktywnosci,
ktorzy preferujg formalne, zorganizowane sposoby uczenia sie. Z kolei nieformalne uczenie sie ze
7rodet Srodowiskowych wykazaty umiarkowang zaleznosé¢ z proaktywnoscig zawodows.

2. Jakg role w proaktywnym rozwoju pracownika w nowych i elastycznych formach pracy
odgrywajq zasoby organizacyjne?

Zasoby organizacyjne, cho¢ nie sg gtdwnym motorem proaktywnego rozwoju, odgrywajg
istotng role jako czynnik wspierajgcy. W badaniach jako$ciowych zwracano uwage na znaczenie
dziatéw ZZL oraz stylu kierowania, podkreslajac ich role w kreowaniu warunkéw sprzyjajacych
rozwojowi pracownikéw. Menedzerowie kfadli nacisk na znaczenie formalnych programéw
szkoleniowych, mentoringu oraz dostepu do narzedzi cyfrowych utatwiajgcych zdobywanie wiedzy. Z
kolei pracownicy wskazywali, Ze skuteczne zarzadzanie talentami powinno opiera¢ sie na
indywidualnych $ciezkach rozwoju, dostosowanych do specyfiki nowych i elastycznych form pracy. W
badaniach jakosciowych podkreslano role ZZL oraz stylu kierowania, zwracajgc uwage na wptyw tych
zasobow organizacyjnych na proaktywny rozwdj pracownikow. Jednak analiza badan ilosciowych
ujawnita, ze sposrdd zasobow organizacyjnych najistotniejszym czynnikiem wspierajgcym proaktywny

rozwdéj pracownikow sg mozliwosci uczenia sie. To wtasnie dostep do réznorodnych form edukacji
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i rozwoju, w tym narzedzi cyfrowych, programéw szkoleniowych oraz mozliwosci zdobywania nowych
kompetencji, byt najsilniej zwigzany z efektami proaktywnych zachowan pracowniczych.
3. Jakie czynniki sprzyjajqg proaktywnemu rozwojowi pracownikow w nowych i elastycznych
formach pracy?

Najsilniejszymi czynnikami sprzyjajagcymi proaktywnemu rozwojowi pracownikéw sg zasoby
osobiste oraz mozliwosci uczenia sie w organizacji. Osobowos¢ proaktywna oraz gotowos¢ do nauki
majg kluczowe znaczenie w ksztattowaniu zaangazowania w rozwéj zawodowy, a ich wptyw jest
widoczny szczegélnie w nieformalnych formach uczenia sie. Najsilniejszg zaleznos¢ z proaktywnoscia
wykazuje nieformalne uczenie sie ze Zrédet osobistych, oznacza, ze osoby proaktywne najczesciej
siegajg po wiedze poprzez witasne inicjatywy edukacyjne, takie jak literatura branzowa, podcasty czy
kursy online. Uczenie sie ze Zrddet srodowiskowych, réwniez odgrywa istotng role, ale jego
efektywnosc zalezy od kultury organizacyjnej i poziomu dostepnego wsparcia spotecznego. Formalne
uczenie sie jest mniej powigzane z proaktywnym rozwojem, jednak pozostaje waznym elementem
rozwoju dla pracownikdw o nizszym poziomie proaktywnosci, ktére bardziej polegajg na
zorganizowanych szkoleniach pracodawcy.

4. Jakie sq bariery dla proaktywnego rozwoju pracownikow w nowych i elastycznych formach
pracy?

Pomimo wielu korzysci wynikajgcych z elastycznych form pracy, badania wskazaty réwniez na
istotne bariery, ktdre mogg utrudnia¢ proaktywny rozwéj pracownikéw. Jednym z kluczowych wyzwan
jest brak bezposredniego dostepu do mentordow i wiedzy organizacyjnej, co moze stanowié problem
w srodowisku pracy zdalnej i hybrydowej. Ograniczona wymiana wiedzy w zespotach rozproszonych,
wynikajgca z braku spontanicznych interakcji w biurze, réwniez wptywa negatywnie na procesy uczenia
sie. Dodatkowo, nieréwnos¢ w dostepie do wiedzy organizacyjnej, zwtaszcza dla pracownikéw
zatrudnionych w niepetnym wymiarze godzin lub na umowach krétkoterminowych, stanowi istotng
bariere w uczeniu sie w miejscu pracy i proaktywnym rozwoju. Wéréd wyzwan wskazano takze niskg
jakos¢ feedbacku i brak uznania za proaktywne dziatania, co moze prowadzi¢ do spadku motywacji
i zaangazowania.

Wktad teoretyczny i praktyczny badan

Dotychczasowe badania dotyczgce uczenia sie w miejscu pracy i proaktywnego rozwoju
koncentrowaty sie gtdwnie na tradycyjnych modelach zatrudnienia, rzadko uwzgledniajac wptyw
nowych i elastycznych form pracy. Niniejsza dysertacja wnosi istotny wktad do teorii zarzagdzania
zasobami ludzkimi, pokazujgc, w jaki sposdb autonomia, elastycznos¢ czasowa oraz dostep do
cyfrowych narzedzi komunikacyjnych zmieniajg sposdb, w jaki pracownicy uczg sie i zarzadzajg swojg
karierg. Analiza roli zasobdw osobistych i organizacyjnych w proaktywnym rozwoju pracownikéw

w nowych i elastycznych formach pracy pozwolita na pogtebienie dotychczasowej wiedzy w tym
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obszarze, a takze na sformutowanie praktycznych rekomendacji dla organizacji chcacych skutecznie
wspierac proces uczenia sie i proaktywny rozwdj zawodowy swoich pracownikow.

Badania wykazaty, ze osobowo$¢ proaktywna oraz gotowos¢ do nauki sg kluczowymi
czynnikami determinujgcymi rozwdj zawodowy w nowych i elastycznych formach pracy, co stanowi
potwierdzenie i rozszerzenie wczesniejszych ustalen dotyczgcych roli proaktywnosci w organizacjach
(Parker i in., 2010; Bindl i Parker, 2011). Jesli chodzi o uczenie sie w miejscu pracy, dominuje uczenie
sie nieformalne ze Zrédet osobistych, natomiast uczenie sie formalne i srodowiskowe sg zalezne od
kontekstu organizacyjnego i dostepnych form wsparcia spotecznego. Efektem proaktywnego uczenia
sie jest wzrost zaangazowania w prace, craftowanie pracy oraz wzrost efektywnosci zawodowej.

W badaniach jakosciowych podkreslano role ZZL i stylu zarzadzania, wskazujgc na istotnosc roli
przetozonego w rozwoju pracownikow. Jednak analiza ilosSciowa wykazata, ze sposrod zasobow
organizacyjnych jedynie mozliwosci uczenia sie miaty wptyw na proaktywny rozwdj, a nie sam styl
zarzadzania. To odkrycie dostarcza nowych dowodéw empirycznych do debaty dotyczacej znaczenia
wsparcia organizacyjnego i wskazuje, ze organizacje powinny koncentrowac sie na zapewnieniu
dostepu do narzedzi rozwojowych, a nie tylko na poprawie kompetencji przywddczych menedzerow.

Nowe i elastyczne formy pracy pozostajg istotnie powigzane z kluczowymi zasobami
wspierajgcymi rozwdj pracownikéw, takimi jak mozliwosci uczenia sie w miejscu pracy oraz
proaktywna osobowos¢. Petnig one przede wszystkim funkcje katalizatora w szerszym systemie
zaleznosci pomiedzy zasobami organizacyjnymi i indywidualnymi, co stanowi potwierdzenie wynikéw
wczesniejszych badan (Rozkwitalska-Welenc i in., 2024). Wspétwystepowanie zasobdw, a nie same
nowe i elastyczne formy pracy funkcjonujgce w oderwaniu od kontekstu, sprzyja uczeniu sie w miejscu
pracy, bedgcym podstawg ich proaktywnego rozwoju zawodowego.

Poprzez dostarczenie nowych dowoddw na znaczenie zasobdw osobistych i organizacyjnych
W procesie uczenia sie niniejsza dysertacja wnosi wktad teoretyczny do teorii wymagania-zasoby pracy
(JDR) (Bakker i Demerouti, 2017) i obejmuje rozszerzenie teorii proaktywnego rozwoju pracownikéw
w kontekscie nowych i elastycznych form pracy. Dysertacja wnosi takze wktad do teorii uczenia sie
w pracy, integrujac réine formy uczenia sie (formalne, nieformalne: ze 7Zrddet osobiste
i srodowiskowych) z perspektywg proaktywnosci i samodzielnosci rozwojowej. Nowatorskim
elementem jest zastosowanie modelu 3P jako ramy analizy proaktywnego rozwoju zawodowego. Cho¢
model ten zostat wczesniej uzyty w publikacji Rozkwitalskiej i in. (2024), tam skupiono sie wytgcznie na
nieformalnym uczeniu sie. Niniejsza dysertacja poszerza to podejscie, obejmujac petne spektrum
uczenia sie w pracy, co stanowi istotne rozszerzenie zastosowania modelu 3P w badaniach

organizacyjnych.

163



Wktad praktyczny to konkretne rekomendacje dla organizacji i menedzeréow zaprezentowane
w czesci 5.4, wskazujgce, jak efektywnie wspiera¢ rozwdj pracownikdow, aby zwiekszy¢ ich
zaangazowanie i efektywnos¢ zawodowg w nowych modelach zatrudnienia.

Ograniczenia badan i dalsze kierunki studiéw

Wyniki badan przedstawione w niniejszej dysertacji dostarczajg istotnych informacji na temat
proaktywnego rozwoju pracownikdw w nowych i elastycznych formach pracy, jednak — jak kazde
badanie empiryczne — posiadajg pewne ograniczenia, ktére nalezy uwzgledni¢ przy interpretacji
wynikéw. Ograniczenia te wynikajg zaréwno z przyjetej metodyki, jak i specyfiki préby badawczej oraz
dostepnych narzedzi analitycznych. Ich identyfikacja pozwala nie tylko na bardziej swiadome
wykorzystanie wynikéw, ale takze wskazuje potencjalne kierunki przysztych badan w obszarze
zarzgdzania rozwojem zawodowym.

Jednym z ograniczen jest wykorzystanie danych przekrojowych oraz korelacyjny schemat
badan, co ogranicza mozliwos¢ formutowania wnioskow o charakterze przyczynowo-skutkowym.
Chociaz zastosowanie analizy réwnan strukturalnych, odniesienia do wynikéw wczesniejszych badan
oraz przyjeta baza teoretyczna pozwolity na zaproponowanie kierunkéw zaleznosci miedzy zmiennymi,
to jednak nie umozliwiajg one jednoznacznego okreslenia relacji przyczynowych. W badaniu testowano
wspotwystepowanie zmiennych w jednym punkcie czasowym, co pozwala identyfikowaé zaleznosci
statystyczne, ale nie rozstrzyga o ich przyczynowosci. Przyszte badania moglyby zastosowac podejscie
podtuzne (longitudinalne), ktére pozwolitoby sledzi¢ zmiany w proaktywnosci i sposobach uczenia sie
pracownikdw w dtuzszym okresie. Szczegdlnie interesujgce bytoby zbadanie, w jaki sposdb
mechanizmy uczenia sie ewoluujg w zaleznosci od etapu kariery oraz jak dfugoterminowa ekspozycja
na nowe i elastyczne formy pracy wptywa na rozwdj pracownikéw.

Kolejnym ograniczeniem jest mozliwos¢ wystgpienia efektu spotecznej aprobaty, zwtaszcza
w badaniach jakosciowych. Respondenci mogli przedstawiac¢ swoje doswiadczenia w sposéb bardziej
pozytywny, pracownicy - podkreslajgc wtasng proaktywnos¢ i zaangaiowanie w rozwdj, zas
menedzerowie — wysokg dbatos¢ o rozwdj pracownikdw, co mogto wptyngé na wyniki analizy. Brak
dodatkowych obiektywnych miar weryfikacji odpowiedzi respondentéw w badaniach jakosciowych
stanowi dodatkowe wyzwanie w ocenie rzeczywistego poziomu uczenia sie pracownikdéw
i wykorzystania zasobdw organizacyjnych w proaktywnym rozwoju. W przysztych badaniach mozna
uwzgledni¢ dane behawioralne, takie jak rzeczywiste aktywnosci szkoleniowe (np. liczba ukoriczonych
kurséw, czas spedzony na platformach edukacyjnych, zaangazowanie w programy mentoringowe).

Dodatkowym ograniczeniem jest brak wielopoziomowej analizy, obejmujgcej zaréwno
pracownikdéw, jak i organizacje (np. menedzeréw) w badaniu ilosciowym. Badanie to koncentrowato

sie wyltgcznie na perspektywie pracownikdw, pomijajac spojrzenie organizacyjne. W przysztych
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badaniach ilosciowych warto uwzgledni¢ model wielopoziomowy, analizujgc nie tylko jednostkowe
cechy pracownikow, ale rowniez strukturalne uwarunkowania organizacyjne.

Ponadto za ograniczenie mozna uznac¢ sposdb pomiaru proaktywnego rozwoju pracownika.
W zwigzku z tym, ze do badania proaktywnego rozwoju nie ma jednej uznanej i zwalidowanej skali
pomiarowej, badania w ramach dysertacji oparto na pomiarze wybranych zachowan proaktywnych,
uznanych za kluczowe komponenty proaktywnego rozwoju pracownika (Rozkwitalska-Welenc i in.,
2024). W tym celu w szczegdblnosci wykorzystano skale craftowania pracy (Job Crafting Scale; Tims i in.,
2012) oraz skale proaktywnego ksztattowania kariery (Career Engagement Scale; Smale i in., 2019).
Wybdr tych dwéch narzedzi byt zgodny z przyjeta w niniejszej pracy definicjg PED jako ztozonego
procesu obejmujgcego aktywne dziatania pracownikow na rzecz uczenia sie, rozwoju i dostosowywania
Sciezki zawodowej do zmieniajgcych sie warunkow pracy. Jednoczesnie nalezy zaznaczyé, ze zakres
zachowan proaktywnych jest szerszy i moze obejmowac réwniez inne formy, ktdre nie zostaty ujete
w niniejszej dysertacji. W zwigzku z tym przyszte badania mogg rozszerzy¢ operacjonalizacje PED
o dodatkowe wymiary proaktywnych zachowan lub koncentrowac sie na stworzeniu i walidacji nowej
skali pomiaru proaktywnego rozwoju pracownika. Ponadto, w badaniach ilosciowych w ramach
dysertacji nie uwzgledniono zmiennych kontrolnych. Decyzja o rezygnacji z ich uwzglednienia byta
Swiadoma i miafa na celu utrzymanie przejrzystosci i interpretowalnosci modelu, ktéry juz w obecnej
formie charakteryzowat sie znaczng ztozonoscig (wieloczynnikowa struktura 3P, kilka rodzajéw uczenia
sie). Niemniej jednak, uwzglednienie zmiennych kontrolnych w przysztych badaniach mogtoby
pozwoli¢ na gtebsze zrozumienie réznic indywidualnych i kontekstowych, ktére mogg moderowac
analizowane relacje.

Za ograniczenie badania ilosciowego uzna¢ mozna takze nieréwnowage ptci w prdébie
badawczej. W sondazu udziat wziety gtéwnie kobiety (98,6%). Pte¢ nie byta zmienng analityczng, nie
wchodzita w sktad modelu teoretycznego, nie stanowita podstawy formutowanych hipotez i nie byta
przedmiotem analiz poréwnawczych. W zwigzku z tym jej rozktad nie wptynat na wewnetrzng trafnosc
analiz statystycznych ani na interpretacje relacji pomiedzy kluczowymi zmiennymi badania. Mimo
nierdwnowagi ptciowej, préba badawcza byta zréinicowana pod wzgledem innych zmiennych
demograficznych: wieku, kraju pochodzenia, wyksztatcenia, czy tez formy zatrudnienia. Uczestnicy
pochodezili z ponad 30 krajéw, a formy wykonywanej pracy obejmowaty zaréwno model zdalny (23%),
jak i hybrydowy (68%) oraz regularnie zmienny (9%). Struktura proby w sposéb adekwatny
odzwierciedlata zatem rzeczywisto$¢ oséb funkcjonujgcych w warunkach nowych i elastycznych form
pracy, co byto gtdéwnym przedmiotem badania. Niereprezentatywnos¢ ptciowa nie wynikata z btedéw
proceduralnych ani celowych dziatan ograniczajacych dostep do badania. Autorka zdecydowata sie na
realizacje badania z wykorzystaniem platformy Prolific, ktérej rzetelnosé w zakresie jakosci danych jest

wysoka (Peeriin., 2022). Jest to jedno z najczesciej rekomendowanych narzedzi do prowadzenia badan
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online, cenione za wysokie standardy etyczne, transparentnos¢ procedur oraz mozliwosé precyzyjnego
doboru uczestnikdéw zgodnie z okreslonymi kryteriami. Udziat w badaniu miat charakter w petni
dobrowolny i opierat sie na zasadzie samoselekcji, co jak wskazujg wczesniejsze badania moze
prowadzi¢ do nadreprezentacji okreslonych grup demograficznych, w tym kobiet (Bethlehem, 2010;
Smith, 2008). Zjawisko to jest szczegdlnie widoczne w badaniach internetowych dotyczacych tematéw
zwigzanych z psychologia, rozwojem osobistym czy pracg zawodowa, gdzie kobiety wykazujg wyzsze
zaangazowanie i czestsze uczestnictwo. Celem zwiekszenia kontroli nad strukturg préby, szczegélnie w
zakresie zmiennych demograficznych, takich jak pteé¢, mozna w przysztych badaniach zastosowac filtry
preselekcyjne lub dobér kwotowy, umozliwiajgce bardziej zréwnowazony udziat poszczegdlnych grup.
Rownoczesnie jednak, w sSwietle wspdtczesnych standardéw etycznych i rosngcej Swiadomosci
dotyczacej réznorodnosci tozsamosci ptciowych, nalezy pamietaé, ze coraz wiecej badaczy przyjmuje
inkluzywne podejscie i unika narzucania sztywnych kategorii ptciowych (Baueriin.2017; Ellis i in. 2018).

Niniejsza dysertacja dostarcza istotnych wnioskdow dotyczacych uczenia sie pracownikéw
i zarzadzania ich proaktywnym rozwojem w nowych i elastycznych formach pracy, jednak wskazuje
rowniez na potrzebe dalszych badan, ktére mogg przyczynié sie do pogtebienia wiedzy w tym obszarze.

W aspekcie kierunkéw dalszych badan wartym jest uwzglednienie rdznorodnosci
neurologicznej (neurodiversity) w analizie proaktywnego rozwoju pracownikéw. W badaniach nad
proaktywno$cig zawodowa dominujg analizy dotyczgce ogdlnej populacji pracownikéw, jednak osoby
neuroatypowe, np. z zespotem Aspergera, ADHD czy innymi formami réznorodnosci poznawczej, mogg
mie¢ odmienne strategie uczenia sie i zarzgdzania swoim rozwojem. Przyszte badania mogtyby skupié
sie na identyfikacji specyficznych barier i czynnikdw wspierajacych rozwdj tej grupy pracownikow, co
miatoby istotne znaczenie praktyczne dla polityki zarzadzania réznorodnoscig w organizacjach.

Dodatkowym obszarem, ktdry moze byc¢ brany pod uwage w przysztych badaniach, jest wptyw
kontekstu kulturowego na proaktywnos¢ zawodowg w nowych i elastycznych formach pracy. Wyniki
niniejszego badania moga miec rézng trafnos¢ w zaleznosci od kraju i jego kultury organizacyjnej,
szczegdlnie w kontekscie stopnia hierarchizacji struktur organizacyjnych, dominujgcych styléw
kierowania oraz wartosci zwigzanych z autonomig i samodzielnoscig pracownikéw. Poréwnania
miedzykulturowe mogtyby dostarczy¢ cennych informacji o tym, jak rézne modele pracy wptywajg na
rozwoj proaktywnosci.

W niniejszej dysertacji uwzgledniono specyfike nowych i elastycznych form pracy oraz ich
wptywu na procesy uczenia sie i proaktywnego rozwoju pracownikéw, z perspektywy wybranych
komponentéw modelu 3P. Analizowane dane ilosciowe i jako$ciowe pochodzg z okresu, w ktérym
kluczowe znaczenie mialy narzedzia ICT wspierajgce komunikacje, wspdtprace oraz rozwdj
w Srodowisku zdalnym i hybrydowym. Cho¢ temat ten pozostaje nadal aktualny, nalezy podkresli¢, ze

w ciggu ostatnich dwdch lat nastgpit kolejny etap ewolucji technologicznej polegajgcy na gwattownym
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rozwoju i wdrozeniu narzedzi opartych na sztucznej inteligencji (Al). Z tego wzgledu za jeden z istotnych
kierunkéw dalszych badan uzna¢ mozna role Al w uczeniu sie pracownikow oraz ich proaktywnym
rozwoju zawodowym. W szczegdlnosci warte zbadania s3 mechanizmy, za pomocg ktdrych Al moze
wspieraé¢ uczenie sie pracownikdéw w przeptywie pracy'®?, personalizacje tresci rozwojowych oraz
automatyzacje feedbacku rozwojowego (np. chatboty edukacyjne, inteligentne systemy
rekomendacyjne, asystenci rozwoju). | cho¢ elementy takie jak ciggtosé¢, kontekstualnosé
i indywidualizacja sg takze charakterystyczne dla nieformalnego uczenia sie, zastosowanie Al moze
wprowadza¢ jakosciowo nowy wymiar uczenia sie i rozwoju pracownikéow w srodowisku pracy opartym
na danych, np. dynamiczne dopasowanie tresci do biezgcych potrzeb na podstawie analizy danych
behawioralnych, automatyczne rekomendacje rozwojowe czy inteligentny feedback w czasie
rzeczywistym. Z tego wzgledu warto w przysztych badaniach pogtebié, czy i w jaki sposéb technologie
oparte na Al rdinig sie od istniejgcych form uczenia sie pod wzgledem skutecznosci, poziomu

personalizacji, dostepnosci oraz wptywu na proaktywnosé pracownikdéw.

192 Org. learning in the flow of work
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Tabela 50 Rekomendowane praktyki i interwencje zgodne z komponentami modelu zarzadzania

uczeniem sie i proaktywnym rozwojem pracownikéw w nowych i elastycznych formach pracy.
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Streszczenie

Przedmiotem dysertacji byta identyfikacja i ocena mechanizméw proaktywnego rozwoju
i uczenia sie pracownikédw w warunkach nowych i elastycznych form pracy. Badanie osadzono
w paradygmacie pragmatycznym i przeprowadzono zgodnie z sekwencyjnym modelem
eksploracyjnym, wykorzystujgc metodyke badan mieszanych. W dysertacji zastosowano model 3P jako
rame teoretyczng integrujgcg poprzedniki (presage), proces uczenia sie (process) oraz efekty uczenia
sie (product). W pierwszym etapie badan zrealizowano pogtebione wywiady z pracownikami
i menedzerami, w drugim: badanie iloSciowe na miedzynarodowej prébie. Zgodnos¢ wynikéw badan
dotyczyta znaczenia zasobdw osobistych: gotowosci do nauki i proaktywnej osobowosci, jako
czynnikdw sprzyjajgcych angazowaniu sie w uczenie sie oraz jego efektom (proaktywnym
zachowaniom rozwojowym, zaangazowaniu, satysfakcji i efektywnosci). Czesciowa zgodnos¢ dotyczyta
roli zasobdw organizacyjnych: w badaniach ilosciowych jedynie mozliwosci uczenia sie wykazaty istotng
statystycznie, pozytywna relacje z zaangazowaniem w uczenie sie, stanowigac jej najsilniejszy predyktor,
podczas gdy w badaniach jakosciowych wybrzmiato duze znaczenie stylu przywddztwa, wsparcia
spotecznego i roli dziatdw ZZL. Na podstawie zintegrowanych wynikdéw opracowano model zarzadzania
uczeniem sie i proaktywnym rozwojem pracownikéw obejmujgcy trzy powigzane obszary:
indywidualny, organizacyjny i technologiczny. Model przekfada sie na konkretne rekomendacje dla ZZL
i menedzeréw w zakresie wspierania uczenia sie i proaktywnego rozwoju pracownikéw w warunkach
nowych i elastycznych form pracy. Dysertacja wnosi wktad teoretyczny do modelu wymagan-zasobéw
pracy (JD-R), dostarczajagc nowych dowoddéw na znaczenie zasobdw osobistych i organizacyjnych
W procesie uczenia sie. Rozwija réwniez teorie proaktywnego rozwoju pracownikdéw w kontekscie
wspotczesnych form zatrudnienia oraz poszerza teorie uczenia sie w pracy, integrujac rézne formy
uczenia sie (formalne i nieformalne — ze z7rédet osobistych i srodowiskowych) z perspektywg

proaktywnosci.

Stowa kluczowe: proaktywny rozwdéj pracownikéw, uczenie sie w pracy, nowe formy pracy, elastyczne

formy pracy, model 3P, teoria JD-R, proaktywnos¢, zarzgdzanie zasobami ludzkimi, badania mieszane



Summary in English

MANAGING PROACTIVE EMPLOYEE DEVELOPMENT AND LEARNING IN NEW AND FLEXIBLE WAYS OF
WORKING: EMPLOYEE AND MANAGER PERSPECTIVES

The subject of this dissertation was the analysis of mechanisms underlying proactive employee
development and learning in the context of new and flexible forms of work. The study was grounded
in the pragmatic paradigm and followed a sequential exploratory design using a mixed-methods
approach. The 3P model was applied as a theoretical framework integrating presage factors, learning
processes, and learning outcomes. In the first phase of the study, in-depth interviews were conducted
with employees and managers; in the second phase, a quantitative survey was carried out on an
international sample. The consistency of findings between the two phases concerned the importance
of personal resources: learning readiness and proactive personality, as factors supporting engagement
in learning and its outcomes (proactive development behavior, engagement, satisfaction, and
performance). Partial consistency emerged regarding the role of organizational resources: in the
quantitative study, only learning opportunities showed a statistically significant positive relationship
with learning and were its strongest predictor, whereas the qualitative findings highlighted the
importance of leadership style, social support, and the role of HR departments. Based on the
integrated findings, a model for managing workplace learning and proactive development was
developed, encompassing three interrelated areas: individual, organizational, and technological. The
model provides concrete recommendations for HRM and managers on how to support learning and
proactive development in the context of new and flexible work arrangements. The dissertation
contributes theoretically to the Job Demands—Resources (JD-R) model by providing new evidence on
the significance of personal and organizational resources in the learning process. It also advances the
theory of proactive employee development in the context of contemporary employment forms and
expands workplace learning theory by integrating various forms of learning (formal and informal:

drawn from both personal and environmental sources) with a proactivity-based perspective.
Keywords: proactive employee development, workplace learning, new ways of working, flexible

work arrangements, 3P model, JD-R theory, proactivity, human resource management, mixed-
methods research
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Zatacznik 1. Zestawienie publikacji nt. proaktywnego rozwoju pracownikéw, uczenia sie w pracy oraz nowych i elastycznych
form pracy (NWW/FLEX)

zaangazowania w prace.

Autorzy, rok Cel badania/ cel publikacji Metody i proba | Wyniki badan Ograniczenia wzgledem
badawcza dysertacji
(ziaiin., 2021) Zidentyfikowanie czynnikéw | Badanie ilosciowe, | Dwie cechy srodowiska pracy — srodowisko wspierajgce | Brak odniesienia do
determinujacych N=285 (pracownicy | (empowering environment) oraz orientacja na informacje | kontekstu NWW/FLEX
zaangazowanie oraz | uczelni) zwrotng  (feedback  orientation) sy  istotnymi
uczestnictwo pracownikow predyktorami samodzielnego rozwoju (SGD). Cechy
w procesie samodzielnego indywidualne, takie jak proaktywna osobowo$¢ oraz
rozwoju zawodowego (SGD: orientacja na uczenie sie (LGO - learning goal
self-guided development). orientation) sg powigzane z samodzielnym rozwojem
pracownikow.
(Anrulli i Gerards, | Zbadanie, w jaki sposdb | Badanie ilosciowe, | Nowe formy pracy pozostajg w pozytywnej relacji | Brak ujecia proaktywnego
2023) nowe formy pracy wdrozone | N=170 (holenderscy | z dobrostanem zawodowym pracownikow. rozwoju i mechanizmoéw
w czasie pandemii COVID-19 | pracownicy, aktywni | Technostres obniza potrzebe regeneracji, a ta z kolei | wspierajgcych uczenie sie
wptywajg na  dobrostan | zawodowo podczas | wptywa na zaangazowanie, ktdre poprawia dobrostan.
pracownikow, ze | pandemii COVID-19)
szczegblnym
uwzglednieniem
technostresu, potrzeby
regeneracji oraz

(Arolesiin., 2021) | Wskazanie jak NWW | Esej teoretyczny / | Nowe formy pracy to ztozona transformacja obejmujgca | Brak  analizy  rozwoju
zmieniaja strukture i | przeglad koncepcyjny czas, przestrzen, relacje organizacyjne i kulturowe. NWW | pracownikéow i dziatan
tozsamos¢ pracy. tworzg nowy ukfad zaleznosci miedzy technologia, | zarzadczych; ujecie

organizacjg a pracownikiem — czesto paradoksalny (np. | filozoficzne i teoretyczne
wieksza elastycznosc¢ i wieksza kontrola jednoczesnie).

(Dachner i in., | Zaproponowanie nowej, | Esej teoretyczny /| Rozwdj pracownikdw powinien by¢ proaktywny, | Esej koncepcyjny — bez

2021) rozszerzonej koncepcji | przeglad koncepcyjny kontekstualny i oparty na wspdtodpowiedzialnosci | badan empirycznych;
rozwoju pracownikow, ktéra pracownika i organizacji. Organizacje i pracownicy | postulaty ogolne




uwzglednia zmieniajgce sie
pracy,
potrzebe proaktywnosci oraz

warunki rosngcay
wspétodpowiedzialnosé
organizacji i pracownika za
rozwoj kapitatu ludzkiego

zyskuja, gdy wspotdzielg koszty i korzysci wynikajgce z

rozwoju. Proaktywne podejscie do rozwoju moze
zwiekszy¢ zaangazowanie i mobilno$¢ zawodowsa, ale tez
wigzac sie z ryzykiem przecigzenia i wykluczen (np. oséb

mniej uprzywilejowanych).

i nieweryfikowalne w
praktyce

(Duggan
2020)

i in.,

Krytyczne podsumowanie

kluczowych tematow,
sporéw i kierunkow badan
dotyczacych pracy

w gospodarce platformowe;j
(gig economy).

Systematyczny przeglad
literatury

Gig economy redefiniuje relacje pracy, przesuwajac
odpowiedzialnos¢ i ryzyko z organizacji na pracownika.
Algorytmiczne zarzadzanie w platformach znaczgco
ogranicza rzeczywistg autonomie pracownikéw. Praca
zleceniowa bywa postrzegana jako elastyczna
i atrakcyjna, ale wigze sie z prekarnoscig, brakiem

ocZZLony socjalnej i izolacja.

Skupienie na problemach
gig economy bez analizy
mechanizmoéw wspierania
rozwoju pracownikow

(Fayard, 2021)

Analiza zmieniajgcego

pracy

sie
znaczenia we
wspoétczesnym Swiecie,
szczegblnie w  kontekscie

nowych form pracy — takich

jak gig economy,
crowdsourcing, praca nha
zadanie czy platformy
innowacji  spotecznej -
z wykorzystaniem
filozoficznych koncepcji

Hannah Arendt (labor, work,
action) oraz Nancy Harding
(labor vs. work jako proces
samourzeczywistniania).

Esej koncepcyjny oparty
na analizie literatury
i studidw przypadkéw,
z zastosowaniem
podejscia filozoficznego
i spoteczno-
teoretycznego.

Nowe formy pracy wymykajg sie tradycyjnym definicjom
zatrudnienia, sg ztozone, niejednoznaczne i polityczne.
Gig economy czesto pozornie oferuje autonomie
ale w praktyce prowadzi do
pracy.
samorealizacje,

i przedsiebiorczos¢,

kontrolowanego, zautomatyzowanego rynku
Crowdsourcing spoteczny umozliwia
tworzenie wartosci spotecznej (praca jako proces tworczy
pracy

i dziatania, aby rozpozna¢, ktére aktywnosci naprawde

i obywatelski). Kluczowe jest odrdznianie

wspierajg  rozwdj  pracownika, a  ktére go

uprzedmiotawiaja.

Analiza filozoficzna — brak
danych empirycznych
i zastosowan dla praktyki

zarzadzania rozwojem

(Fiaz i
2023)

Qureshi,

Zbadanie
rezultatéw

behawioralnych

pozytywnych
relacyjnych w
pracy

systemow

miejscu oraz

Badanie
N=20
pakistanskich bankow)

jakosciowe,
(pracownicy

Kultura organizacyjna zostata zidentyfikowana jako
wazny czynnik wptywajgcy na jakos¢ relacji i ich rezultaty.

System relacji w miejscu pracy jest postrzegany jako

Brak odniesienia do
NWW/FLEX i zarzadzania

rozwojem; specyficzny
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zrozumienie mechanizmow, pozytywny, dopdki pracownicy uznajg go za korzystny — | kontekst kulturowy
poprzez ktére te relacje W przeciwnym razie opisujg go jako zrédto rozproszenia. | (Pakistan)
wptywajg na postawy i
zachowania pracownikéw.
(Froehlich i in., | Zbadanie w jaki sposdb | Badanie ilosciowe, N= | Im wyzszy poziom nieformalnego uczenia sie | Nie odnosi sie do
2019) réoznorodnos¢ zadan wptywa | 236 (pracownicy | spotecznego (np. szukanie informacji, pomocy, | kontekstu do NWW/FLEX
na nieformalne uczenie sie | holenderskich feedbacku), tym wyzszy poziom zatrudnialnosci | ani roli zarzadzania
spoteczne oraz | organizacji). pracownikéw, zwtaszcza w zakresie elastycznosci, | rozwojem
zatrudnialnos¢ przewidywania zmian oraz wspotpracy. Réznorodnosc
pracownikéw, a takze zadan stymuluje nieformalne uczenie sie, ktére
sprawdzenie, czy posrednio wzmacnia zatrudnialno$¢, cho¢ sama
nieformalne uczenie sie réznorodnos$¢ moze tez dziata¢ negatywnie (np. obnizac
spoteczne  mediuje  ten poczucie rownowagi lub ekspertyze zawodowa przy zbyt
zwigzek. duzym obcigzeniu).
(Garro-Abarca i | Zbadanie, ktére czynniki | Badania iloSciowe, N= | Najwazniejszym czynnikiem wptywajacym na | Brak komponentu uczenia
in., 2021) wptywajg na efektywnos¢ | 317 (inzynierowie | efektywnosc zespotdéw wirtualnych jest zaufanie, ktérego | sie pracownikow
zespotoéw wirtualnych | oprogramowania poziom jest silnie wzmacniany przez empowerment i | i proaktywnosci
dziatajacych w czasie | pracujgcy zdalnie w | przywédztwo. Komunikacja nie ma bezposredniego
pandemii  COVID-19, ze | zespotach wirtualnych) wptywu na efektywnosé, ale wptywa posrednio poprzez
szczegllnym zaufanie, co podkresla kluczowg role relacji
uwzglednieniem roli interpersonalnych w zespotach zdalnych.
komunikacji i zaufania jako
kluczowych determinantow
efektywnosci.
(Gerards i in., | Zbadanie czy i w jaki sposdb | Badania iloSciowe, N= | Zarzadzanie przez rezultaty, dostep do wiedzy | CzeSciowe odniesienie do
2018) réozne aspekty nowych form | 1076 (pracownicy | organizacyjnej i otwarta przestrzen pracy zwiekszajg | kontekstu NWW/FLEX, ale

pracywptywajg na
zaangazowanie
pracownikow.

holenderskiego sektora
publicznego i
prywatnego)

zaangazowanie pracownikow.
Elastycznos¢ czasowo-lokalizacyjna oraz elastycznosé
relacji

zawodowych nie ma istotnego wplywu na

zaangazowanie pracownikow.

brak komponentu rozwoju
i proaktywnosci
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(Hashemiamin i
Ramezani, 2022)

Zidentyfikowanie czynnikéw
wywotujgcych  zachowania
pracownikow polegajgce na
wyrazaniu opinii (employee
voice behaviour).

Badanie ilosciowe, N=
310 (pracownicy
zatrudnieni w iraiskim
przemysle spozywczym)

Psychologiczne umiejetnosci przywddcze mogg wptywac
na zachowania pracownikdw zwigzane z wyrazaniem
opinii, gdy s3 mediowane przez ich zaangazowanie w
prace.

Brak odniesienia do
uczenia sie i kontekstu
NWW/FLEX

(Hilkenmeier i in., | Zbadanie czy zaangazowanie | Badanie iloSciowe, | Postawy wobec pracy (np. zaangazowanie) nie majg | Brak odniesienia do
2021) W uczenie sie w miejscu | N=229 (niemieccy | istotnego wptywu ani na uczenie sie formalne, ani | NWW/FLEX oraz
pracy jest wspierane przez | pracownicy) nieformalne. Kultura organizacyjna sprzyjajaca uczeniu | proaktywnosci
czynniki indywidualne sie ma silny wptyw zaréwno na uczenie sie formalne, jak
i organizacyjne i nieformalne.
Hirschi i Koen | Analiza powigzan miedzy | Systematyczny przeglad | CSM i orientacje kariery wzajemnie sie warunkujg; | Brak uwzglednienia
(2021) career self-management | literatury podejscie dynamiczne. wptywu srodowiska
(CSM) a orientacjami kariery. CSM jako centralna kompetencja pracownika przysztosci. | organizacyjnego oraz
kontekstu NWW/FLEX
(Janssen i in., | Zbadanie zwigzku miedzy | Badanie ilosciowe, N= | Uczenie sie w pracy wzmacnia zwigzek miedzy sukcesem | Brak odniesienia do
2021) sukcesem zawodowym | 702 (nauczyciele z | zawodowym a proaktywnym craftowaniem kariery. kontekstu do NWW/FLEX i

(obiektywnym i
subiektywnym) a
craftowaniem kariery oraz
roli uczenia sie w pracy jako
czynnika moderujgcego ten

holenderskich instytucji
ksztatcenia i szkolenia
zawodowego)

uwarunkowan
organizacyjnych
wspierajgcych craftowanie
kariery

zwigzek.
(Berg Jansson i | Zbadanie warunkow | Badanie jakosciowe, N= | Pielegniarki  zatrudnione przez agencje pracy | Ograniczenie do branzy
Engstrom, 2022) sprzyjajgcych i|21 (pielegniarki | tymczasowej w Szwecji majg ograniczony dostep do | opieki zdrowotneji modelu
ograniczajgcych uczenie sie | zatrudnione przez | uczenia formalnego, wykazujg mniejszy udziat w rozwoju | pracy tymczasowej
W miejscu pracy wsrdd | agencje pracy | organizacyjnym i dziataniach rozwojowych.

pielegniarek zatrudnionych
przez agencje pracy
tymczasowej, pracujgcych w
réznych organizacjach opieki
zdrowotnej w Szwecji.

tymczasowej w Szwecji)
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(Kelly i in., 2020) Zbadanie czy i w jaki sposdb | Badanie iloSciowe, Wsparcie emocjonalne przetozonego pozytywnie wptywa | Skupienie na i-deals i
wsparcie emocjonalne | N=606 (512 | na zawieranie i-deals dotyczgcych elastycznosci czasu | elastycznosci czasowej,
przetozonych wptywa na | pracownikdw oraz 94 | pracy. I-deals zwiekszajg wydajnos¢ w domu. bez analizy rozwoju i
wydajnoéé pracownikéw w | menedzeréw z chilijskiej | Srodowisko przyjazne rodzinie wzmacnia efekt poéredni | proaktywnosci
pracy i w domu poprzez | i kolumbijskiej | miedzy wsparciem a wydajnoscig w domu.
indywidualne ustalenia | organizacji)
dotyczace elastycznosci
czasu pracy.

(Kittel iin., 2021) | Zbadanie czy modele | Badanie ilosciowe, | Strategie SRL (planowanie, regulacja, elaboracja, itp.) sg | Brak odniesienia do
samoregulowanego uczenia | N=170 (pracownicy z | cze$ciowo przenoszalne z modeli formalnych do | kontekstu do NWW/FLEX
sie (SRL) opracowane dla | Niemiec i Austrii) nieformalnych. Kultura uczenia sie organizacji wptywa na | oraz systemowego

srodowisk formalnych mozna
przenies¢ do nieformalnego
uczenia sie w miejscu pracy.
Zbadanie czy kontekst pracy
(kultura organizacyjna

uczenia sie i cechy pracy)

SRL posrednio przez orientacje na cele mistrzostwa.
Cechy pracy (autonomia, feedback) wptywajg na SRL
posrednio przez samoocene skutecznosci.

zarzadzania rozwojem

pozostaje w relacji ze

stosowaniem strategii SRL

przez pracownikow.
(Lokhtina i Faller, | Zbadanie sposobdéw | 2 studia przypadkow | Ztozonos$¢ i niepewnos¢ Srodowiska pracy wymagajg | Badanie oparte na 2
2024) dostosowania nieformalnego | z organizacji | relacyjnego  wsparcia  udzielanego  pracownikom | studiach przypadku, bez

uczenia sie w miejscu pracy
do zmieniajacego sie
pracy
(hybrydowa | zdalnej) oraz

srodowisko

wskazanie kluczowych
aspektéw, ktore nalezy
uwzglednié przy
projektowaniu skutecznych
strategii uczenia sie

pracownikéw.

realizujgcych hybrydowe
modele zatrudnienia

Organizacje powinny opiera¢ sie na liderach, ktérzy
pokazujg pracownikom, jak korzysta¢c z mozliwosci
uczenia sie w zmiennym Srodowisko pracy, angazujac sie
we wspodlne refleksje,

generowanie  pomystow,

eksperymentowanie.

ujecia proaktywnosci i z
ograniczong mozliwoscig
generalizacji
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(Mache i
2020)

Zbadanie skutkow przejscia
na nowe i elastyczne formy
pracy (w  szczegdlnosci
ABW103 i

przestrzenie biurowe)

otwarte
dla
dobrostanu pracownikéw i
jakosci ich funkcjonowania
zawodowego.

Badanie ilosciowe
podtuzne (longitudinalna
ankieta), N=71

(pracownicy niemieckiej
firmy  technologicznej
zatrudnieni na petny etat
w Srodowisku pracy typu

ABW

Wdrozenie elastycznych form pracy powoduje:
e wzrost autonomii i mozliwos¢ wyboru miejsca i
czasu pracy,
e  poprawe wspodtpraca zespotowa,
e zmniejszenie obcigzen psychicznych (mental
demands),
e obnizenie poziom stresu zawodowego,
e wzrost subiektywnego poczucia obcigzenia
pracg (workload).

Silne osadzenie w modelu
ABW -
odniesienie do

niepetne

proaktywnosci
i zarzadzania rozwojem

(Mikotajczyk, Zbadanie kierunku i zakresu | Badania jako$ciowe, | Zmeczenie e-learningiem, potrzeba personalizacji | Brak empirycznego
2022) zmian w podejsciu | N=19 (wywiady | rozwoju. Redefiniowanie funkcji ZZL w obszarach uczenia | odniesienia do
organizacji do  rozwoju | pogtebione z | sieirozwoju pracownikdow (learning and development) w | konkretnych strategii
pracownikow, ktore zaszty w | menedzerami ZZL) strone personalizacji i wspierania samorozwoju. wspierania proaktywnego
wyniku pandemii COVID-19. rozwoju
(Moore i Klein, | Zbadanie, w jaki sposdb | Badanie ilosciowe N=385 | Wiekszo$¢ uczenia sie w miejscu pracy ma charakter | Brak bezposredniego
2020) osoby projektujgce programy | oraz jakosciowe N=20 | nieformalny, ale wiekszo$¢ zasobdw przeznaczana jest na | odniesienia do nowych
rozwojowe wspierajg | (trenerzy) szkolenia formalne. Wspierajgce srodowisko i relacje w | form pracy i proaktywnosci
nieformalne uczenie sie miejscu pracy zwiekszajg nieformalne uczenie sie | pracownika
pracownikow w  miejscu pracownikow.
pracy. Pracownicy uczg sie najskuteczniej, gdy majg swobode i
dostep do wiedzy. Widoczna jest rola przestrzeni,
technologii i kultury organizacyjne;j.
(Myszka- Zbadanie relacji pomiedzy | Badanie ilosciowe, | Istnieje istotna dodatnia korelacja miedzy poziomem | Badanie mtodziezy szkolnej
Strychalska, 2020) | poziomem proaktywnosci | N=697 (uczniowie szkdt | proaktywnosci a poczuciem skutecznosci dziatania —im | — brak odniesienia do
ogolnej a poczuciem | zawodowych wyzsza proaktywnos¢, tym wyzsze poczucie skutecznosci. | rzeczywistego $rodowiska

skutecznosci w dziataniu u
miodziezy ksztatcgce] sie
zawodowo, w kontekscie ich

i technicznych).

Mtodziez o wyzszej proaktywnosci i skutecznosci lepiej
radzi sobie z planowaniem kariery, przejawia wiecej
inicjatywy i optymizmu co do przysztosci zawodowej.

pracy NWW/FLEX

103 Activity Based Working Zob. Rozdziat 3.2.
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gotowosci do konstruowania
kariery zawodowe;j.

Rigolizzo (2019) -
wiaczenie na
podstawie analizy
cytowan
(Rigolizzo, 2019)

Zbadanie
predyktoréw podejmowania

osobistych
wyzwan zwigzanych z
uczeniem sie, szczegdlnie w
gdy
konkurencja o czas w pracy.

sytuacji, istnieje

Zbadanie w jaki sposdb

réznice indywidualne

motywuja ludzi do wyboru

Badanie iloSciowe,

N=186 (osoby pracujace,

zrekrutowane przez
platforme Amazon
Mechanical Turk
(MTurk))

Orientacja na cel, ciekawo$¢ i potrzeba poznania

znaczagco wptywaty na to, czy pracujgcy dorosli
podejmowali sie trudnych zadan. Dodatkowa analiza
wykazata, ze orientacja na cele edukacyjne, ciekawos¢ i

potrzeba poznania taczyty sie w jeden czynnik.

Badanie nie uwzglednia
kontekstu NWW/FLEX

trudnego zadania zamiast
tatwego.

(Ross, 2020) Ukazanie, ze zmiana | Esej praktyczny Przejscie od formalnych sposobow uczenia sie w miejscu | Esej koncepcyjny — brak
sposobow pracy - pracy do uczenia sie nieformalnego (uczenie sie przez | danych empirycznych;
w kierunku bardziej eksploracje, btedy i praktyke) | ogdlne  postulaty bez
zwinnych, cyfrowych Wzrost znaczenia ciekawosci i samokierowania | systematycznego

i opartych na wspétpracy —
wymaga jednoczesnego
przeksztatcenia podejscia do

uczenia sie, ktére powinno

by¢ krétkie,
samosterowalne, osadzone
w  codziennej praktyce

i wspierane spotecznie.

pracownikéw.

podejscia do zarzadzania
rozwojem

(Silva i
2022)

Moreira,

Podsumowanie  obecnego

stanu wiedzy na temat
zwigzku miedzy gospodarkg
platformowg

a przedsiebiorczoscig

pracownicza.

Systematyczny przeglad
literatury

Pozytywny zwigzek gig economy z aktywnoscig

przedsiebiorczg pracownikéw.

Brak analizy uczenia sie
i rozwoju pracownikow
w kontekscie

organizacyjnym
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(Strauss i Parker,
2018)

Zbadanie
organizacyjne pozostajg w

czy interwencje

Badanie iloSciowe,

N=112 (funkcjonariusze i

Osoby doswiadczajace wysokiego przecigzenia rolg

zwiekszyty swojg indywidualng proaktywnos¢ zadaniowa

Specyficzny
sektora

kontekst
publicznego

w Pakistanie)

Sumienno$¢ wspiera craftowanie pracy poznawcze i
umiejetnosciowe. Otwartos¢ na doswiadczenia wspiera
wszystkie typy craftowania pracy, poza relacyjnym.
Neurotycznosé nie wspiera zadnego typu craftowania
pracy.

relacji z proaktywnoscig | pracownicy cywilni z | w wyniku interwencji skoncentrowanej na problemie, a | (policja); Braku kontekstu
pracownikéw. terytorialnej  jednostki | tylko osoby o wysokiej orientacji na przysztosé zwiekszyty | NWW/FLEX
policji w Anglii) swojg proaktywnos¢ jako cztonkowie organizacji w
wyniku interwencji skoncentrowanej na wizji.
(Zareefiin., 2022) | Zbadanie zwigzku Wielkiej | Badanie ilosSciowe, | Ekstrawersja wspiera craftowanie pracy relacyjne, | Brak odniesienia do
Pigtki cech osobowosci z | N=377 (nauczyciele | umiejetnosciowe, promocyjne. Ugodowos¢ wspiera | uczenia sie i kontekstu
craftowaniem pracy. zatrudnieni w Peszawar, | craftowanie pracy poznawcze i umiejetnosciowe. | NWW/FLEX

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zatacznik 2. Rozwdj osobisty w ujeciu filozoficznym na przestrzeni réznych epok

OKRES WYBRANY POGLADY, IDEE | GROSZONE TEORIE ZWIAZANE Z ROZWOJEM OSOBISTYM
w PRZEDSTAWICIEL
DZIEJACH | EPOKI

Sokrates  (469- | Sokrates, ktérego gtownym kierunkiem samodoskonalenia byta
399 p.n.e.) introspekcjal®, uwazany jest za prekursora myélenia skoncentrowanego na
rozwoju wewnetrznym i samodoskonaleniu. Poprzez twierdzenie ,Poznaj
samego siebie”, gtosit, ze prawdziwa wiedza zaczyna sie od poznania wtasnej
niewiedzy i ograniczen. Uwazat on, ze niewiedza jest nie tylko ograniczajgca
intelektualnie, ale takze jest Zrodtem ztego postepowania. Ponadto metoda
sokratejska, z ktdrej stynat, polegajgca na zadawaniu prowokacyjnych pytan
w celu zachecenia do glebszego zastanowienia sie nad wilasnymi
przekonaniami i wartosciami, sprzyjata autorefleksji i byta formg zaréwno
intelektualnego, ale takie moralnego rozwojul®. Sokrates uzywat tej
metody, aby pomdc ludziom dostrzec niespdjnosci w ich mysleniu i zacheci¢
do poszukiwania gtebszych prawd, stajac sie dla nich mentorem w rozwoju.
Platon (427-347 | Platon podkreslat, ze dusza sktada sie z trzech czesci, tj. rozumnej, pozadliwej
p.n.e.) i popedliwej, ktére powinny byc¢ ze sobg w petnej harmonii. Twierdzit on, ze
osiggniecie tej harmonii mozliwe jest jedynie poprzez wiedze,
samopoznanie, a takze samodyscypline i rozwdj intelektualny, co jest w
konsekwencji niezbedne do osiggniecia prawdziwego szczescia i dobra.

W procesie samodoskonalenia i rozwoju moralnego podkreslat ogromne
znaczenie edukacji, ktéra miata na celu nie tylko przekazywanie wiedzy, ale
takze ksztattowanie charakteru i ducha. Idea platoriskiej anamnezy® jako
procesu poznawczego prowadzaca do zrozumienia wiecznych prawd i idei,
jest takze uznawana za widoczng forme samorozwoju jednostki w

starozytnosci.
Arystoteles (384— | Arystoteles osiggniecie zyciowego spetnienia rozumiat jako osigganie petni
322 p.n.e.) wtasnych mozliwosci i dziatanie zgodnie z rozumem, twierdzgac, ze szczescie

jest wynikiem moralnego i cnotliwego zycia. Cnota, wedtug Arystotelesa, nie
jest ani instynktem, ani nie przychodzi naturalnie, lecz jest wynikiem nawyku
i praktyki. Rozwdj cnoty wymaga wiec swiadomego wysitku wktadanego
przez jednostke, regularnej edukacji i praktyki, co jest zgodne z dzisiejszym
rozumieniem rozwoju osobistego. Arystoteles zwracat ponadto uwage na
znaczenie przyjazni, wspolnoty i spotecznych aspektéw zycia dla osobistego
rozwoju i osiggniecia szczescia. Podkresdlat, ze cztowiek jest istoty
spoteczna'®”’ (zoon politikon), dlatego jego szczescie i dobro, ale takze rozwdj
jest scisle zwigzany z zyciem w spotecznosci i warunkowany przez relacje z
innymi. Arystoteles, ktéry méwit o eudajmonii®® jako dazeniu do osobistej
doskonatosci, potozyt niejako wczesne podwaliny pod proces statego
Samorozwoju.

$w. Anzelm z | Sw. Anzelm znany jest przede wszystkim jako ten, ktéry przyczynit sie do
Canterbury procesu unaukowienia prawd Objawienia. Zyskat przydomek ,ojca
(1077-1078) scholastyki”, ktéra powstata w $redniowiecznych uniwersytetach

Starozytnosé

iowie

Sredn
cze

104 Introspekcja to obserwowanie i badanie wtasnych przezy¢ psychicznych (Drabnik i in., 2023)

1055okrates podkreslat, ze wszyscy ludzie daza do tego, co uwazaja za dobro, ale czesto btgdza w rozumieniu, co
jest prawdziwie dobre. Celem rozwoju moralnego i intelektualnego jest zrozumienie prawdziwej natury dobra.
106 Anamneza — obok wiedzy opartej na postrzeganiu istnieje inna wiedza, ktéra postrzeganie wyprzedza. Wiedza
oparta na postrzeganiu formuje sie stopniowo, wiedza wrodzona jest dana od urodzenia i polega na
przypominaniu (anamnezis) wczes$niej znanej rzeczywistosci metafizycznej (Drabnik i in., 2023)

197 Org. politikon zoon, tac. animal socjale —istota z géry zdolna do uczestnictwa w zyciu spotecznym i politycznym
(Encyklopedia PWN, 2024)

108 Eudajmonia- termin oznaczajacy stan petnego, racjonalnie uzasadnionego zadowolenia z wtasnego zycia,
szczescie polegajgce na petnym urzeczywistnieniu swych mozliwosci przez cztowieka (Drabnik i in., 2023)



europejskich!®jako metoda nauczania wykorzystujaca logike i rozumowanie
dedukcyjne do zagadnien wiary i rozumienia swiata. Scholastyka przyczynita
sie do usprawniania procesow myslowych, uczac, jak stawiaé¢ pytania,
stosowaé argumenty, dostrzegac¢ i analizowaé rdine perspektywy, a w
konsekwencji na podstawie racjonalnych rozwazan dochodzi¢ do wnioskéw
opartych na solidnych podstawach logicznych, co ma bezposredni zwigzek z
rozwojem cztowieka. Zapewniajac to ustrukturyzowane podejscie, metody
analizy, dyskusji i dysput, wptyw scholastyki na rozwdj intelektualny,
krytyczne myslenie i zdolnos¢ do nauki, czyli kluczowe elementy rozwoju
osobistego, uznaje sie za szczegdlnie istotny. Ponadto myslenie refleksyjne
nad kwestiami takimi jak cnota, sprawiedliwos¢, dobro wspdlne, typowe dla
scholastyki, inspirowato do ciggtego poszukiwania prawdy, lepszego
rozumienia siebie i otaczajgcego Swiata, a takze ksztattowania wiasnego
systemu wartosci i samodoskonalenia.

$w. Tomasz z | Sw. Tomasz z Akwinu przedstawiat cztowieka jako istote racjonalna, zdolng
Akwinu  (1224- | do poznania i mitosci. Rozumienie siebie jako istoty obdarzonej wolng wolg i
1274) zdolnoscig do dazenia do dobra moze wptywaé na osobiste poczucie
odpowiedzialnosci i celu zyciowego. Podkreslat zgodnosci wiary i rozumu,
twierdzac, ze prawdy wiary cZZlLzescijanskiej i odkrycia rozumu nie sg
sprzeczne, ale wzajemnie sie uzupetniaja. Zachecat do poszukiwania wiedzy,
zarowno swieckiej, jak i duchowej oraz do integracji tych dwéch aspektéw w
zyciu osobistym. Promowat myslenie refleksyjne nad kwestiami takimi jak
cnota, sprawiedliwo$¢, co miato inspirowa¢ do ciggtego poszukiwania
prawdy, lepszego rozumienia siebie i otaczajgcego Swiata, a takze
ksztattowania wtasnego systemu wartosci i samodoskonalenia. Wyznawat
zasade przyczynowego powigzania zdarzen, zrozumienia poznania jako
procesu receptywnego oraz pojecie dowodu. Wedtug $w. Tomasza,
umystowi ludzkiemu nie jest bezposrednio znany ani Bdg, ani dusza, ani
zadne prawdy ogdlne. Cztowiek rodzi sie bez wiedzy i zdobywa jg dopiero w

czasie zycia.
Jan Dunst Szkot | KoncepcjaJ.Dunsta Szkota "haecceitas"!°, ktéra odrdznia poszczegdlne byty
(1266 -1308) od siebie, zachecata do uznania unikalnego, niepowtarzalnego charakteru

kazdej osoby, co przyczynito sie do gtebszego docenienia rozwoju osobistego
jako odrebnej podrézy kazdego cztowieka. J.Dunst Szkot gtosit, ze ,,cztowiek
jest jedng substancjg ztozong z duszy i ciata pozostajgcych do siebie w relacji
formy do materii. Dusza dysponuje wfadzg intelektu i woli. Intelekt jest
zasadg poznania, wola — catkowicie wolng zasadg chcenia. Dziatanie
intelektu zawsze wyprzedza akt woli, ale go nie determinuje. Wola jest
centralna w dziataniach ludzkich. Wedtug Szkota, zachowanie etyczne nie
jest tylko kwestig przestrzegania uniwersalnych praw, ale obejmuje wolny
wybdr dobra nad ztem, co podkresla role osobistego podejmowania decyzji

W rozwoju.
John Locke | J. Locke jako autor pojecia tabula rasa twierdzit, ze umyst cztowieka przy
(1632-1704) narodzinach jest jak czysta tablica, na ktérej doswiadczenia zapisujg swoje

tresci. Jako empirysta radykalny J. Locke uwazat, ze absolutnie wszystkie
idee, ktore posiadamy, biorg sie z doswiadczenia. Wierzyt, ze przez edukacje
i doswiadczenie ludzie moga ksztattowaé swoje zycie i rozwijaé sie, co
podkreslato znaczenie swiadomego uczestnictwa w procesie uczenia sie i
rozwoju. J. Locke jest réwniez autorem teorii dotyczgcych wolnosci osobistej
i praw naturalnych, w tym prawa do zycia. Jego przekonanie, ze ludzie majg
naturalne prawo do kierowania witasnym zyciem, podkresla znaczenie

7z

Nowozytnos¢

109 Kluczowymi postaciami scholastyki byli tacy mysliciele jak $w. Anzelm z Canterbury, $w. Tomasz z Akwinu czy
Duns Szkot, ktérzy przyczynili sie do rozwiniecia i uformowania jej metod oraz doktryn.

10 hgecceitas w dostownym ttumaczeniu z j. tac. oznacza jednostkowq forme okreslonego bytu (Encyklopedia
PWN, 2024)
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autonomii i osobistej wolnosci, samowystarczalnosci w ksztattowaniu
wiasnego losu.

Immanuel Kant | Kant stworzyt koncepcje autonomii, czyli zdolnosci do samodzielnego
(1724- 1804) podejmowania decyzji moralnych, niezaleznie od zewnetrznych wptywdw
czy wewnetrznych sktonnosci. Styngt on z wezwania do odwagi, by
postugiwaé sie wtasnym rozumem?®! , promowat niezalezne myélenie i
krytyczne podejscie do przyjetych dogmatow i przekonan. Kantowska idea,
ze nie powinnismy bezkrytycznie podgzac za tradycjg i stuchac autorytetow,
ale zamiast tego samodzielnie poszukiwac¢ prawdy, analizowac i oceniac
rézne kwestie, byta w tamtym czasie fundamentem intelektualnego rozwoju

cztowieka.
Jean-Jacques J-J. Rousseau twierdzit, ze jednostki powinny dazy¢ do bycia niezaleznymi od
Rousseau (1712- | opiniiinnych, ale takze krytycznie podchodzi¢ do wartosci spotecznych, ktére
1778) mogg by¢ fatszywe Ilub szkodliwe. Samowystarczalnosé, wedtug J-J.

Rousseau, prowadzi do wolnosci osobistej i autentycznosci. Twierdzit, ze
prawdziwy rozwdj cztowieka jest mozliwy tylko w spoteczenstwie, ktore
respektuje wolnos¢ i rownos¢ swoich cztonkéw. Jego koncepcje dotyczace
wolnosci i partycypacji obywatelskiej majg implikacje dla osobistego
zaangazowania i odpowiedzialnosci w zyciu publicznym.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Encyklopedia PWN, 2024; Jaspers, 2019, 2020; Mis, 2007; Tomkowski,

2002)

111 Sapere aude w dostownym ttumaczeniu z j. tac. oznacza miej odwage byé mgdrym (Encyklopedia PWN, 2024)
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Zatacznik 3. Badania jakosciowe

A. Scenariusz wywiadu - menedzerowie

Pytania wprowadzajgce!*?

1. Czy moze Pan/i opisa¢ czym zajmuje sie Pana/i organizacja? Na jakich rynkach
(geograficznie, produktowo) dziata?

2. Ile osdb zatrudnia (ogdétem, w tej lokalizacji)?

3. Jak zorganizowana jest przestrzen pracy w Pana/i organizacji (np. otwarta przestrzen
biurowa, pokoje spotkan zespotéw, pokoje wyciszenia, pokoje konferencyjne)?

4. Jaka cze$¢ z tych oséb pracuje w nowych i elastycznych formach pracy, a jaka deklaruje w
przysztosci cheé pracy w takiej formule?

5. Jakie nowych i elastycznych formach pracy wystepujg w Pana/i organizacji?

6. Z jakich narzedzi utatwiajgcych prace mogg korzystac pracujacy tradycyjnie i w nowych i
elastycznych formach pracy?

7. Kto moze korzystac z nowych i elastycznych formach pracy?

8. Jak dtugo pracuje Pan/i na obecnym stanowisku i czy w przesztosci tez kierowat/a Pan/i
dziatem/komorka dziatu ZZL?

Uczenie sie

1. Jakie mozliwosci uczenia sie w pracy oferuje Pana/i organizacja? Ktére z nich sg dostepne
dla pracownikéw w nowych i elastycznych formach pracy?'3

2. Jakie mozliwosci uczenia sie w pracy planuje wprowadzi¢ w przysztosci Pana/i organizacja?
Ktére z nich bedg dedykowane pracownikdéw nowych i elastycznych formach pracy?

3. Jakie sg przeszkody a jakie formy wsparcia dla uczenia sie w Pana/i organizacji? Czy
wystepuja tu réznice miedzy pracujgcymi tradycyjnie i w nowych i elastycznych formach
pracy?!4

4. Czy wystepujg rdznice, a jesli tak, to jakie miedzy pracujgcymi tradycyjnie i w nowych i
elastycznych formach pracy jesli chodzi o uczenie sie w pracy? Jak opisatby/aby Pan/i cechy
0s0b pracujgcych w nowych i elastycznych formach pracy pod tym wzgledem?

5. Jak ocenia Pan/i role dziatu ZZL w uczeniu sie pracujgcych tradycyjnie i w nowych i
elastycznych formach pracy?

6. Z jakich narzedzi korzysta Pana/i organizacja we wspieraniu uczenia sie pracujgcych

tradycyjnie i w nowych i elastycznych formach pracy?'?®

112 przedstawienie sie, wyjasnienie celu badania oraz czym sg nowe i elastyczne formy pracy. Ew. sprawdzenie,
czy rozmdwca podobnie definiuje te pojecia.

113 Chodzi m.in. o coaching, mentoring, work shadowing, informacje zwrotng, nowe zadania, nierutynowe
zadania, zwiekszenie autonomii, dyskusje, dzielenie sie informacjami i wiedza, dostep do informacji i wiedzy, czas
na refleksje, mozliwos¢ wdrazania nowych rozwigzan, wspieranie wspotpracy, organizacja spotkan zespotow,
tworzenie przestrzeni fizycznych/wirtualnych do wspoétpracy itp. Przyktady bedg wymienione w ostatecznosci,
wczesniej dajgc mozliwosé rozmoéwcy nieukierunkowanej wypowiedzi.

114 Chodzi m.in. o wiecej lub inne mozliwoéci uczenia sie dla pracujacych tradycyjnie nizw NWW, niedostosowane
do potrzeb organizacji Srodowisko uczenia sie wirtualnego, zle zorganizowana przestrzen do pracy z innymi,
bariery technologiczne, indywidualne itp. W zakresie form wsparcia chodzi o wszelkie dziatania, ktore kreujg
wieksze mozliwosci uczenia sie oraz tzw. zasoby wspierajgce uczenie sie (technologiczne, organizacyjne,
finansowe i inne). Przyktady bedg wymienione w ostatecznosci, wczesniej dajgc mozliwos¢ rozmdwcy
nieukierunkowanej wypowiedzi.

115 Chodzi m.in. o systemy zarzadzania uczeniem sie (Moodle, Blackboard czy podobne), narzedzia Web 2.0
(Twitter, Facebook, Zoom, Microsoft Teams itp.), urzagdzenia mobilne (smartfony, tablety, laptopy), symulacje
komputerowe, poszerzona i wirtualna rzeczywistos¢, narzedzia eksploracji i analizy danych (analizy Web, analizy
sieci spotecznych itp.), uczenie sie wspierane komputerowo itp. Przyktady beda wymienione w ostatecznosci,
wczesniej dajgc mozliwos¢ rozmdwecey nieukierunkowanej wypowiedzi.
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Rozwdj pracownikéw

1.

Jakie mozliwosci rozwoju oferuje Pana/i organizacja? Ktore z nich s3 dostepne dla
pracownikdw pracujagcym w nowych i elastycznych formach pracy?*1®

Jakie mozliwosci rozwoju planuje wprowadzi¢ w przysztosci Pana/i organizacja? Ktére z
nich bedg dedykowane pracownikom pracujagcym w nowych i elastycznych formach
pracy?

Jakie sg przeszkody a jakie formy wsparcia dla rozwoju w Pana/i organizacji? Czy wystepujg
tu réznice miedzy pracujacymi tradycyjnie i w nowych i elastycznych formach pracy??’
Jakie przeszkody mogg stanowié bariery dla pracownikéw w nowych i elastycznych
formach pracy, ktérzy chcag aktywnie rozwijac¢ swoje kompetencje?

Czy wystepujg rdznice, a jesli tak, to jakie miedzy pracujgcymi tradycyjnie i w nowych i
elastycznych formach pracy jesli chodzi o rozwdj? Jak opisatby/aby Pan/i cechy osdéb
pracujgcych w nowych i elastycznych formach pracy pod tym wzgledem?

Jak ocenia Pan/i role dziatu ZZL w rozwoju pracujgcych tradycyjnie i w nowych i
elastycznych formach pracy?

Z jakich narzedzi korzysta Pana/i organizacja we wspieraniu rozwoju pracujgcych
tradycyjnie i w nowych i elastycznych formach pracy?*®

116 Chodzi m.in. o zarzadzanie talentami, planowanie $ciezek karier, awanse pionowe i poziome, szkolenia,
wspieranie edukacji formalnej i nieformalnej (np. na uczelniach czy masowych otwartych kursach online), inne
formy wymienione jako wspierajgce uczenie sie.

117 Chodzi m.in. o rézne mozliwosci doboru zadan, awansu, dostepu do zasobdéw organizacyjnych wspierajacych
rozwoj i uczenie sie dla pracujacymi tradycyjnie i w nowych i elastycznych formach pracy, odmienne podejscie
pracujacych tradycyjnie i w nowych i elastycznych formach pracy do kwestii rozwoju. W przypadku form
wsparcia, chodzi m.in. o organizacyjne, personalne, technologiczne. Przyktady bedg wymienione w ostatecznosci,
wczesniej dajgc mozliwos¢ rozmdwecey nieukierunkowanej wypowiedzi.

118 Oprécz wymienionych narzedzi wspierajacych uczenie sie, inne to np. wirtualny coaching, mentoring itp.
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B.

Pytania wprowadzajgce

Scenariusz wywiadu — pracujgcy w nowych i elastycznych formach pracy
119

1. Jak opisatby/aby Pan/i swoje najczestsze miejsce pracy (aspekty fizyczne i niematerialne,
np. kontakt z innymi)?

2. Jak dtugo pracuje Pan/i w nowych i elastycznych formach pracy i czy w przesztosci tez
pracowat/a Pan/i w tej formule? Czy planuje Pan/i nadal pracowa¢ w nowych i
elastycznych formach pracy i dlaczego tak lub nie?

3. Jaka jest Pana/i specjalizacja (czym sie Pan/i zajmuje w pracy)?

4. Z jakich narzedzi utatwiajgcych prace korzysta Pan/i zazwyczaj? Czy narzedzia te oferuje/a
zatrudniajgca/e organizacja/e?

5. Czy moze Pan/i opisa¢ czym zajmuje/g sie Pana/i organizacja/e? Na jakich rynkach
(geograficznie, produktowo) dziata/ja? lle osdb zatrudnia/ja?

6. Czy zatrudniajgca/e organizacja/e oferuje/g przestrzen do pracy (np. otwarta przestrzen
biurowa, pokoje spotkan zespotéw, pokoje wyciszenia, pokoje konferencyjne)?

Uczenie sie

1. Jak opisatby/aby Pan/i swoje uczenie sie w pracy i jego role?

2. Jakie sg Pana/i preferowane sposoby uczenia sie?

3. Czy preferujesz uczenie sie formalne, czy nieformalne | dlaczego?

4. Czy poszukuje Pan/i mozliwosci uczenia sie w pracy, a jesli tak to z jakich mozliwosci
uczenia sie w pracy Pan/i korzysta i dlaczego?

5. Jak czesto korzysta Pan/i z okazji do uczenia sie w miejscu pracy?

6. Jakie sg przeszkody dla Pana/i uczenia sie w pracy i dlaczego?

7. Jak ocenia Pan/i role zatrudniajgcej/ych organizacji w Pana/i uczeniu sie?

8. Z jakich narzedzi korzysta/jg Pana/i organizacja/e we wspieraniu Pana/i uczenia sie?

9. Jaka role w Twoim rozwoju odgrywa organizacja, w ktdrej pracujesz?

10. Jaka role odgrywa przetozony?

11. Jaka role w Twoim rozwoju odgrywajg wspotpracownicy?

12. Jaka role w Twoim rozwoju odgrywa Twoj bezposredni przetozony?

Rozwdj

1. Jakie mozliwosci rozwoju dostrzega Pan/i w zatrudniajgcej/ych organizacji/ach i/lub poza
nimi?

2. Czy analizuje Pan/i, jakie kompetencje bedg potrzebne w Pana/i karierze w przysztosci, a jesli
tak, to jak Pan/i to robi?

3. Czy podejmuje Pan/i dziatania ukierunkowane na rozwdj kompetencji, a jesli tak, to jakie,
dlaczego i czy zatrudniajgca/e organizacja/e wspierajg te dziatania i jak?

4. Czy podejmuje Pan/i dziatania ukierunkowane na rozwdj kariery, a jesli tak, to jakie, dlaczego
i czy zatrudniajgca/e organizacja/e wspierajg te dziatania i jak?

5. Czy Pana/l zdaniem pracownicy powinni by¢ proaktywni w swoim rozwoju, czy powinno to by¢
zadanie pracodawcy?

6. Czy otrzymuje Pan/i wystarczajgce wsparcie dla proaktywnego rozwoju w swoim obecnym
miejscu pracy?

7. Jakie sg najwieksze wyzwania zwigzane z proaktywnym podejsciem do rozwoju w Twojej
pracy? Jakie przeszkody mogg stanowic¢ dla Pana/i bariery w Pana/i rozwoju w nowych formach
pracy?

8. Jaka role w Twoim rozwoju odgrywa organizacja, w ktérej pracujesz?

119 przedstawienie sie, wyjasnienie celu badania oraz czym sg nowe i elastyczne formy pracy. Ew. sprawdzenie,
czy rozmdwca podobnie definiuje te pojecia.
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9. Jaka role odgrywa przetozony? Jak ocenitbys styl zarzadzania realizowany w Twojej organizacji,
czy wptywa on na Twéj proaktywny rozwéj?
10. Jaka role w Twoim rozwoju odgrywajg wspotpracownicy?
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C. Sposdb kodowania w analizie jakoSciowej

Otwarte kodowanie — wybrane tematy
(182)

Cytaty pogladowe pracownikéw biorgcych udziat w badaniu

Adaptacja

Aktualna wiedza
Ambicje

Ambitne zadania
Analizowa¢

Artykuty branzowe
Autorefleksja

Biuro

Brak czasu

Brak rozpraszania uwagi
Brak wsparcia

Brak zaktdcen

Burza mézgow

Bycie na biezgco
Ciggta nauka

Coaching

Czytanie dokumentacji
Czytanie ksigzek
Docenianie

Dojazdy do pracy
Dostarczanie wiedzy
Dostrzeganie szans w wyzwaniach
Doswiadczenie
Dyskusje

Dziatanie z wyprzedzeniem
Dzielenie sie wiedza
Edukacja nieformalna
Efektywna nauka
Elastyczne godziny
Godzenie zycia zawodowego z
rodzinnym

Grupy

Informacja zwrotna
Informacje

Inicjatywa

Inni pracodawcy

Inspiracja

Instrukcje

Integracja

Interakcja z innymi
Interakcje online
Interpretacje

Inwestycja w pracownikow
Internet

Job shadowing

Kanaty tematyczne

“U nas mocno dziata taka edukacja nieformalna, czyli jakby
szukanie informacji o jakims wspdlnym narzedziu, ktéry na przyktad
nowo wdrazamy. Jak zaczynamy wdrazac jakie$s narzedzie, to
zawsze zaktadamy jaki$ kanat. | na ten kanat kazdy wrzuca to co
znalazt, co umie, co jest przydatne, zeby rozwigzac jakis problem. To
jest zwykle oddolna inicjatywa pracownika.” (E10)

“Ja stale poszerzam swojg wiedze, bo okazuje sie, ze nie o
wszystkim wiem i do dzi$ nie znam szczegoétdw i niuanséw pracy,
stale sie ucze.” (E18)

"Czesto zdarza sie, ze samo czytanie przepiséw czy zasad nie daje
zbyt wiele wglgdu, poniewaz interpretacja jest tu zrodtem, a
interpretacje sg rdozne, wiec trzeba to mediowaé, a kolejnym
krokiem w nauce i poszukiwaniu sg rozmowy z kolegami.”(E13)
"Ucze sie w taki sposdb, ze ktos daje mi link do tutoriala, a ja sam
ogladam tutorial, a jesli nadal mam watpliwosci, to albo sam
zagtebiam sie w temat, albo po prostu zadaje pytania, szukajac
wyjasnien wsrdd innych kolegéw." (E16)

"Najwazniejsze to nie bac sie pytac i nie wahac sie prosic ludzi o ich
czas. Najlepiej ucze sie, pytajac, szukajac odpowiedzi.”( E12)
»Rozwdj to wazny element zycia, ale przyznaje, ze czesto brakuje mi
na to czasu i przestrzeni, bo nie da sie wszystkiego pogodzic. Zawsze
jest potrzeba, zeby pracownik miat swiezg i aktualng wiedze.
Staram sie by¢ na biezgco z danymi zagadnieniami, na ile czas mi na
to pozwala.”(E18)

“Ale tez cos$ takiego czesto jest u mnie w biurze propagowane, ze
jezeli ktos chce sie nauczy¢ jakiejs nowej rzeczy, to sg oczywiscie
staze i praktyki, szkolenia formalne, czasami darmowe, czasami
ptatne. To zalezy tam od sytuacji. To jest réznie, ale tez mamy taka
troche nieformalng strone, nieformalnych relacji opartych na
wzajemnym wsparciu. Ja na przyktad teraz mam 2 osoby witasnie
teraz w takim systemie wsparcia- i ja dla nich jestem takim
merytorycznym mentorem: najpierw musze je wdrozyé, nauczy¢ i
potem one pdjdg do swojego zespotu i tam majg propagowac tg
wiedze i rozwigzania.” (E10)

“Ucze sie gtdwnie przez rozmowy z innymi, ale tez przez
obserwacje. Czesto prowadzimy rozmowy on line lub stacjonarnie
w biurze polegajace na takiej jakby wymianie mysli albo robimy
sobie burze mézgéw w konkretnym temacie, zebySmy mogli
poszerzy¢ dziatalnos¢ fundacji. To tez pozwala mi na lepsze i takie
petniejsze zrozumienie mojej pracy.” (E18)

"Raz na kilka tygodni ide do biura tylko po to, by spotka¢ sie z kim$
twarza w twarz. Wynika to z moich potrzeb i potrzeb moich
najblizszych wspétpracownikow. tatwiej jest rozmawiac na trudne
tematy, gdy jesteSmy twarzg w twarz." (E5)

»Mam wrazenie, ze zdalnie pewne rzeczy tatwiej powiedzie¢, a
pewne tatwiej przepracowa¢ w sytuacjach kryzysowych. Na
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Kariera

Komfort pracy/psychiczny
Kompetencje
Komunikacja
Komunikatory
Koncentracja
Konsultacje

Kontakt z innymi
Korzystanie z samouczkdéw
Krytyczne myslenie
Kultura rozwoju
tatwiejsza praca

Media spotecznosciowe
Menedzer

Mentor

Metoda préb i btedéw
Mozliwosci

Myslenie o sobie

Na wtasng reke
Narzedzia cyfrowe
Nauka poprzez rozmowy
Nauka przez praktyke
Nie przywigzywanie sie
Nieformalne relacje
Nieszablonowe myslenie
Niezaleznos¢

Nowe narzedzia

Nowe projekty

Nowe technologie
Obserwacje

Obowigzki /obowigzki domowe
Ocena

Oczekiwania

Oddolna inicjatywa
Odpowiedzialnos¢
Oferty pracy

Ogladanie samouczkow
Opieka mentorska
Organizacja dnia pracy
Orientacja na zadania
Oszczedno$é czasu
Otwarte Zrédta
Otwartos¢

Perspektywy

Poczucie sensu

Podcasty

Pokazuje

Pomysty

Poszukiwanie odpowiedzi

przyktad, jesli kto$ podejmuje zte decyzje, o wiele tatwiej jest mi to
wyttumaczy¢ na odlegtosc. Nie siedzimy obok siebie, jestesmy tylko
przed kamerg, a ja mam wiecej odwagi niz osobiscie. Czuje sie mniej
zestresowany. Czuje, Ze robigc to w ten sposdb, mam wiekszy
komfort psychiczny niz w biurze." (E9)

"Uwazne stuchanie innych jest wazne i trzeba ufaé ludziom, ktérzy
sg madrzejsi od ciebie. Z biegiem czasu staje sie to coraz trudniejsze
i moze by¢ szkodliwe, poniewaz zaczynasz ufa¢ swoim
umiejetnosciom i doswiadczeniu bardziej niz innym.” (E3)

y,Ucze sie caty czas i stale. Jestem takim typem osoby, ktéra nie lubi
sie zasiedzie¢ w jednym miejscu. Rynek pracy caty czas sie zmienia
i ewoluuje. | ja sie dostosowuje do tego co sie dzieje na rynku i do
mozliwosci. Chce wiecej, jestem ambitna.” (E7)

“Rola uczenia sie w mojej branzy jest kluczowa jest i jest wrecz
wymuszana przez sytuacje zawodowe.” (E10)

“Najczesciej w zwigzku z tym, Ze jesteSmy matg grupa i czes¢ zespotu
pracuje stale z domu, niektdrzy czesciowo z domu i czesciowo z
pracy, to po prostu umawiamy sie na dni, kiedy sie bedziemy sie
widzie¢ w biurze. Bo wtedy mozemy wiecej tematéw dogadac,
zatatwic i przedyskutowaé, wiec bardzo czesto jest tak, ze po prostu
wspolnie ustalamy na dany tydzien dni, kiedy bedziemy pracowac z
domu, a kiedy bedziemy pracowacé w biurze.” (E18)

"Zazwyczaj, jesli mam problem, umawiam sie na spotkanie online z
kims, kto moze mi pomdc." (E1)

,Proaktywnos¢ to jest dobre okreslenie, bo wiesz, no ja nigdy nie
przestaje szukaé. | w sumie moze to by¢ nawet troche okrutne
wobec pracodawcy, bo sie do niego nie przywigzuje. Wtasciwie ja
w rozwoju musze myslec o sobie.” (E7)

“ Realizujagc nowe zadania czesto ucze sie sama i dochodze do
czego$ na zasadzie metody préb i btedéw. Jestem w stanie pewne
trudnosci samodzielnie pokonywac i wiedze zdobywa¢, tak zeby
kazde zadanie wykonaé.” (E18)

"Moja firma jest miedzynarodowa, a pracujg w niej ludzie z catego
Swiata. Kontaktujemy sie online z ludZzmi pracujgcymi w rdznych
miejscach na s$wiecie, ludZmi o réznych podejsciach. Gdybym
pracowata w fizycznym biurze, nie miatabym mozliwosci poznania
réznych kultur i réznych perspektyw. | to tez jest dla mnie bardzo
wazne.” (E11)

»,Na razie od kiedy zmienitam prace, tak naprawde wszystko jest
tutaj dla mnie nowe, ucze sie nowych rzeczy. By¢ moze kiedys
zmienie zdanie, natomiast teraz jest dla mnie bardzo wazne, zeby
praca nie byta nudna. Jesli ma robi¢ rzeczy, ktdre nie sg dla mnie
ambitne i rozwijajace i przy ktérych ja sie niczego ciekawego nie
ucze, to jakby to jest dla mnie kompletnie bez sensu” (E17)
»Spotkania w biurze tylko raz na jakis czas, to nie to samo i mysle,
ze nie ma technologii, ktére mogtyby to zmieni¢." (E1)

»,53 kanaty tematyczne i tam wymieniamy sie informacjami w
konkretnych grupach zainteresowanych dang tematyka." (E5)
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Poszukiwanie pracy
Potrzeba dialogu
Pozytywne nastawienie
Praca nad projektem
Praca zdomu

Praktyki

Proaktywnos¢

Problem

Produktywnos¢
Propagowanie

Projekt

Przeanalizowa¢
Przeptyw informacji
Przewidywanie przysztych potrzeb
Przydzielanie zadan
Przysztos¢

Punkt odniesienia
Realizacja zadan

Relacje pracownicze
Rozmowy z innymi
Rozwigzywanie probleméw
Rozwijanie

Roézne kultury

Rézne mozliwosci / perspektywy
Roézne podejscia
Réznorodnos¢

Rutyna

Rynek pracy
Samodzielna nauka
Samodzielne zarzadzanie
Samodzielnos$¢
Samokontrola
Samoswiadomos¢
Satysfakcja z pracy

Sieci kontaktow

Sieci wirtualne
Stuchanie

Spotecznos¢

Spotkania

Spotkanie online
Sprawnosé

State poszerzanie wiedzy
Staze

Strata czasu

Stres

Szkolenia

Szukanie informacji
Szukanie mozliwosci
Szukanie w Internecie

"Jest tez wiele bezposrednich rozméw. Po prostu szybko do kogo$
dzwonie, albo kto$ dzwoni do mnie, albo wymieniamy sie
wiadomosciami tekstowymi w ustudze Teams.( E15)

"Raz w tygodniu mamy rézne spotkania, ustandaryzowane w taki
sposéb, ze zbieramy sie w grupy, najpierw zbieramy tematy, a
potem je omawiamy.( E6)

"Bardzo podoba mi sie tez wspodtpraca zespotowa, na przyktad z
mentorem, z ktérym pracuje nad projektem, a ucze sie, robigc cos
razem z kims." (E8)

"Kiedy zaczynamy wdraza¢ nowe narzedzie, zawsze tworzymy
wspolny kanat do dzielenia sie wiedzga." (E10)

"W naszym miejscu pracy nauka polega gtéwnie na tym, ze trener
jest odpowiedzialny za przekazanie Ci okreslonej ilosci wiedzy.
Albo robig to sami, albo delegujg to osobom, ktére wykonujg
shadowing, co oznacza, ze siedzisz i obserwujesz , co robi ta osoba,
a oni moga przydzieli¢ ci zadania do wykonania samodzielnie.(E15)
"Moja nauka jest w wiekszosci samodzielna, poniewaz nie mam od
kogo sie uczy¢ w pracy, poniewaz jestem jedyng osobg w firmie,
ktéra zajmuje sie tymi sprawami." (E16)

»Proaktywnosc to cecha osobowosci. W rzeczywistosci wszystko, co
musisz zrobié, to chciec sie uczy¢, mozliwosci jest mndstwo.(E13)
"Tak wiec kazda osoba dodana do danej grupy uczestniczy w
spotkaniu, a przeptyw informacji jest lepszy niz w biurze." (E14)
"Nie wszystkie rozwigzania podaje sie na tacy, nie wszystko da sie
przewidziec i zapisa¢ w instrukcji. Na przyktad wyszukuje w Google,
wpisujgc angielskie frazy zwigzane z trudng transakcjg, z ktérg mam
do czynienia." (E2)

"Kiedy mamy spotkanie, nawet tylko z jedng osobg, a ona pokazuje
mi swdj ekran i widzimy, co robi i jak to robi, najlepiej ucze sie w ten
sposéb. Ale czasami jest to po prostu rozmowa, gdy mamy
problem, rozktadamy go na czynniki pierwsze i prébujemy go
rozwigzac. Czasami co$ po prostu klika w twoim umysle.(E12)

"Nie rozumiem ludzi, ktérzy trzymaja sie jednego pracodawcy i nie
chcg zmian." (E7)

"Bardzo intensywnie mysle o przysztosci, musze mie¢ poczucie
sensu w tym co robie, to jest dla mnie wazne w zawodowym
zyciu”.( E13)

"Korzystam z Internetu, to sg otwarte zrédta i szukam tam réznych
informacji. Generalnie technologie cyfrowe ksztattujg mdj rozwé;j."
(E14)

"Wstepnie rozumiem temat, a nastepnie znajduje konkretne osoby
za posrednictwem mojej sieci kontaktéw w banku, poniewaz
uczestniczytem w programie rotacyjnym i pracowatem w kilku
dziatach." (E3)

~Wydaje sie, ze jest to jak wzorzec dobrego miejsca pracy,
inwestujgcego w pracownikow i pozwalajgcego im na ciggty rozwoj
i nauke. Jesli organizacja ma kulture rozwoju, to pokaze réine
mozliwosci, ale tez potem doceni za proaktywnos¢ .”(P6)
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Technologie

Transfer wiedzy
Trudne tematy/zadania
Trudnosci w komunikacji
Twarza w twarz
Uczenie sie na btedach
Umawiamy sie
Umiejetnosci
Usprawnienia w pracy
Wartosci

Wartos¢ rynkowa
Wiedza

Wirtualne spotkania
Wolno$¢ wypowiedzi
Wsparcie

Wsparcie branzowe
Wsparcie spoteczne
Wspdlnie

Wspdlny kanat
Wspdtpraca zespotowa
Wybér

Wydajnos$é pracy
Wyjasnienia
Wymagania dotyczace pracy
Wymiana informacji
Wymiana mysli
Wymiana wiadomosci
Wyszukuje
Wyznaczanie celéw
Wzorce
Zaangazowanie w prace
Zadania

Zadawanie pytan
Zagtebic sie

Zalezy ode mnie
Zaufanie

Zespot

Zmiany

Zrozumienie tematu

"Czesciowo jest to nauka poprzez praktyke, co oznacza, ze kiedy
wprowadzany jest nowy system, musze sie w niego zagtebié,
przeanalizowa¢ caty system, sprawdzi¢ wszystko, przeklika¢ sie
przez niego i generalnie ucze sie sam." (P9)

"Napisatem nawet nowe CV i bede brat udziat w rozmowach
kwalifikacyjnych, aby dowiedzie¢ sie, jakie s3 moje mozliwosci i
czego oczekuja inni pracodawcy, jakie sg perspektywy rozwoju
kariery" (E2)

"Ten projekt jest tym, co pozwala mi sie rozwija¢, budowa¢ dla
siebie specjalistyczng nisze, a moja wiedza, moje doswiadczenie
beda miaty wartosc.” ( E12)

"Niedawno znalaztem program mentoringowy w mojej firmie i
zapisatem sie do niego." (E4)

"0Od czasu do czasu ide do biura, aby zintegrowac sie z tymi ludzmi,
porozmawiaé, pdjs¢ na kawe, ale generalnie wole pracowaé¢ w
domu. Dojazdy do pracy zajmujg duzo mojego czasu i uwazam je za
strate czasu." (E1)

"Mysle, ze naleze do tych oséb, ktére wolg czyta¢ samodzielnie,
analizowac to w gtowie, a potem szybciej zapamietywac." (E11)
“Bardzo odpowiada mi ta forma elastycznych godzin i tak naprawde
wynika to z tego, ze po prostu mam tréjke dzieci. Jedne sg mniejsze,
2 wieksze, ale to pozwala mi po prostu na godzenie pracy z zyciem
domowym i z obowigzkami domowymi.” (E18)

Otwarte kodowanie —wybrane tematy
(139)

Cytaty pogladowe menedzeréw bioracych udziat w badaniu

Adaptacja

Ambicje
Analizowaé
Ankiety
AsyncZZLonicznosé
Autonomia

Autorytety
Awans

"Bardzo czesto pomysty na projekty wychodzg od samych
pracownikéw jako oddolne inicjatywy."(P15)

"Czasami wystarczy naprawde jeden miesigc braku takiego
kontaktu, a wiadomo, ze obecnie pracownicy majg wysokie
oczekiwania, wiec tutaj naprawde trzeba by¢ bardzo w kontakcie,
zeby caty czas po prostu wiedzie¢, co sie co sie u nich dzieje."(P2)
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Bada¢d nastroje

Bez ograniczen

Bra¢ we wtasne rece
Cele indywidualne
Cele rozwojowe
Cele zespotowe
Chciec sie uczy¢
Ciggte uczenie sie
Coaching
Coworking
Cyfryzacja

Cykl uczenia sie
Czas pracy
Diagnozowa¢
Docenianie

Dostep do dokumentéw/
wiedzy/specjalistéw
Dostrzeganie emocji/problemow
Doswiadczenie
Dzielenie sie doswiadczeniem
Edukacja
Eksperymentowanie
Elastycznos¢
Elastyczny grafik
Informacja zwrotna
Informacje
Inicjatywy oddolne
Inspiracja

Integracja

Klient wewnetrzny
Klimat pracy/z biura
Kluczowe zasoby
Kompetencje
Komunikacja
Komunikatywnos¢
Kontakt
Kreatywnos¢
Kultura feedbacku
Kultura organizacyjna
Lider

Lojalnos¢

Menedzer
Mentoring

Miedzy wierszami

Mikrozarzadzanie

"Czesto przyjmujemy bardzo mtode osoby, dlatego podstawg jest
dla nas duzy program onboardingowy: wdrazamy ich w nasze
procesy w komunikacji i codziennos¢."(P10)

"Czyli na takie nasze wewnetrzne szkolenia wtasnie fajne
autorytety z branzy, od nich to jest wielka nauka."(P5)

"Dlatego robimy regularne feedbacki, zbieramy te feedback od
klienta i przekazujemy je bardzo czesto, szczegdlnie przy mtodych
osobach."(P2)

"Dlatego, ze ilos¢ rzeczy, ktéra dzieje sie w tak zwanym
miedzyczasie, dyskusji, ktére sie dzieja na forum nieformalnym,
problemy, ktére sg rozwigzywane chociaz po prostu na tym
firmowym korytarzu, to jest nie do nadrobienia w typowo zdalnym
modelu."(P4)

"Dzieki tym ankietom tatwiej nam bada¢ nastroje i wytapywacd
potrzeby pracownikéw."(P2)

"Ja mysle, ze to jest tez nasza odpowiedzialnos¢ dba¢ o
pracownikow i ich wspiera¢c w kontekscie Swiadomej
odpowiedzialnosci biznesu."(P2)

"Ja powtarzam menedzerom np., stuchaj, dziewczyna niedtugo
wychodzi za maz, moze by¢ zestresowana i stabo pracowaé,
pogadaj z nig, zaoferuj wsparcie, niech wie, ze jej na tobie
zalezy."(P13)

"Jako ZZL uwazam, ze jest u nas bardzo wysoka kultura feedbacku,
co oznacza, ze kazdy kazdemu w kazdym czasie udzielamy
informacji zwrotnej rozwojowej."(P10)

"Jezeli chodzi o awanse, to to regularnie dzieje sie raz na pét roku w
stosunku do 0s6b, ktére wykazuja odpowiednie
zaangazowanie."(P12)

"Jezeli chodzi o diagnozowanie potrzeb, to odbywamy rozmowy z
pracownikami, kierownikami."(P1)

"Kazda nowa osoba przez 3 miesigce dostaje takiego swojego
opiekuna i ten opiekun jest odpowiedzialny za jej wdrozenie."(P12)
"Kluczem jest komunikacja i kluczem jest zarzagdzanie wiedzg w
organizacji."(P10)

"Mamy Sharepoint, z ktérego bardzo duzo korzystamy i tam mamy
wszystkie wazne dokumenty i informacje."(P9)

"Mozliwosci rozwoju jest duzo, bo jezeli ktos na przyktad pracuje w
jakim$ dziale, a sie okazuje, ze czegos$ innego sie uczy, czy nabywa
jakies inne kompetencje i chciatby przejs¢ do innego z dziatu, czy
innego zespotu, to jest taka mozliwosc."(P5)

"Musimy caty czas mysleé¢ o tych ludziach i nie gubi¢ kontaktu z
zadnym z nich, bo dobre relacje naprawde tatwo zgubic."(P2)

"My jako organizacja pozytku publicznego mamy mozliwos¢
korzystania z wielu szkolen dla NGOS i od zawsze w zasadzie s3 to
szkolenia online, dotyczace formalnej wiedzy."(P15)

"Mysle, ze kluczowa w tym momencie jest edukacja zaréwno
menedzerow jak takg prace organizowac takim zespotom zdalnym
czy pot zdalnym, jak nim kierowaé, ale tez pracownika, jak
pracowaé, gdy jestesmy sami sobie we witasnej przestrzeni. W
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Misja
Mobilnos¢
Monitorowanie

Motywacja

Mozliwosci doboru zadan

Mozliwosci rozwoju
Narzedzia

Nastroje

Nieograniczone mozliwosci

Nuda

Ocena pracy
Oczekiwania
Oddolne inicjatywy
Odpowiedzialnos¢
Ograniczenia dostepu
Opiekun

Orientacja na rozwdj
Partnerstwo
Pomysty na projekty
Postepy

Potencjat

Potrzeby

Praca projektowa
Priorytetyzacja
Problemy

Procesy

Projekty
Promowanie
Przecigzenie
Przyktad z géry
Regularnosé

Reguty gry
Rekrutacja

Relacje

Retencja

Rodzaj pracy

Rola ZZL

Rola lidera

Rola menedzera
Rozmowy

Rozmowy rozwojowe
Rozmyte relacje
Rozproszenie

Rozwdj

momencie, kiedy ustrukturyzowaliSmy u nas w organizacji tg prace
zdalng, czyli okreslilismy konkretne zatozenia ile to jest dni, to
wiedzielismy ktére osoby bedg sobie radzi¢ duzo lepiej i na przyktad
to im pozwoli na duzo wyzszg efektywnos¢ oraz ktére to sg osoby
potrzebujgce wsparcia i nauczy¢ ich tej pracy, np. poprzez
konkretne narzedzia."(P4)

"Naszym ogdlnym podejsciem do rozwoju pracownikow jest to, ze
pracujac na projektach staramy sie dobiera¢ zespoty projektowe,
tak, zeby byta réinorodno$¢, os6b doswiadczonych i
niedoswiadczonych, z wiekszg i mniejszg wiedzg. Wtedy jest ta
synergia"(P6)

"Obecnie jest duzo wieksza rola menedzeréw i zespotow ZZL i
wtascicieli wszelkich organizacji, w tym nowym modelu." (P15)
"Proaktywne osoby zawsze sobie znajdg sposdb i nowe narzedazia,
nowe Sciezki do rozwoju."(P15)

"Pytanie co pracownik czasami rozumie przez rozwd@j, czy jako
podnoszenie kompetencji czy rozumie rozwdj przez awans i
podwyzke."(P14)

"Robimy szkolenia, warsztaty, ktére zawsze realizujemy
hybrydowo. Mamy bardzo duzo form wsparcia dla
pracownikow."(P2)

"Réwniez badamy potrzeby poprzez regularne ankiety
szkoleniowe."(P1)

"Stuzy nam tez wymienianie sie ciekawymi postami, artykutami,
linkami i to wrzucamy na nasze wewnetrzne strony, jako
inspiracja."(P10)

"Tez czesto ,transmitujemy” zwykte rozmowy i spotkania w biurze-
takie nieformalne, zeby ludzie pracujacy tylko zdalnie poczuli ten
klimat z biura."(P2)

»Nasza firme charakteryzuje kultura rozwojowa, poniewaz dajemy
bardzo duzo mozliwosé doboru zadan, ktére sie wykonuje w ramach
swojej funkgcji i to jest elastyczne.” (P9)

"U nas na przyktad mentoring sie Swietnie sprawdza."(P10)

"U nas zaden bat nikomu nie jest potrzebny i pracownicy bardzo to
doceniaja, a ta samodyscyplina po prostu w nich ona jest."(P3)
"Uwazam tez, ze kiedy jesteSmy w biurze to komunikacja jest
efektywniejsza, bo tatwiej przetamuje sie bariery, tatwiej tez
dostrzegac problemy, ktére mogg sie pojawiaé w zespole."(P6)

"W zaleznosci od tego, jaki kto ma doswiadczenie i kompetencje i
tego jakie sg w tej chwili potrzeby i cele dla danego
pracownika."(P5)

"Warto dawaé¢ duzg samodzielno$¢ rozwojowg pracownikom i
dzieki temu naprawde od samego poczatku naktania¢ ich do tego,
zeby braé ten swodj rozwdj we wiasne rece." (P14)

"Wydaje mi sie, ze forma uczenia sie zdalnego czy formalnego czy
nieformalnego, jest rzeczg drugorzedng, a duzo wieksze znaczenie
ma motywacja i generalnie checi do uczenia sie i rozwoju."(P14)
"Zapraszamy ich wtedy do firmy, zeby po prostu zobaczyli, jak to
jest, poznali swéj zespét na zywo."(P5)
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Réznorodnosé
Rutyna
Samodyscyplina
Samodzielnos$¢
Samoorganizacja
Samorozwdj
Samosterowalnos¢
Samotnos¢
Spontanicznosé
Nieformalne spotkania
Spotkania codzienne
Sprawiedliwos¢
Stabilnos¢

Strategie

Stres

Styl przywédztwa
Szkolenia

Sciezki do rozwoju / kariery
Swiadomosé
Technologie

Tempo pracy
Transfer wiedzy
Transformacja
Transparentnosc
Uczestnictwo
Warsztaty
Wdrozenie

Wiedza

Whioski

Wsparcie

Wsparcie techniczne
Wymienianie sie
Wypalenie
W?zajemne oczekiwania
Zaangazowanie
Zarzadzanie
Zarzadzanie konfliktem
Zarzadzanie wiedza
Zasoby

Zaufanie

Zespot

Zespoty projektowe

Zmiana

"Zdalnie na pewno nie widzimy rzeczy, ktére sie dziejag miedzy
wierszami."(P15)

"Zdarza sie, ze jak kto$ przychodzi na rozmowe kwalifikacyjng do
nas, to moéwi, ze sie uczyt z naszych blogédw. Organizujemy na
przyktad coaching sessions i wzajemnie sie rozwijamy."(P13)

"Mam wrazenie, ze ludziom z nowego pokolenia zalezy na
ambicjach osobistych, sg skoncentrowani na sobie, zaczynajg
wyznaczac reguty gry i zasady."(P7)

»My jestesmy firmg doradczg, wiec musimy wyprzedza¢ jakby
rynek. Podczas gdy inni moga by¢ leniwi, nie chciec¢ sie uczy¢, to
naszg przewagg konkurencyjng jest wiedza, wiec nasi pracownicy
wiedzg, ze musza dbaé o ten rozwdj. Realizujg super ambitne
projekty i to jest dla nich sposéb na uczenie sie. To jest w sumie taki
rodzaj pracy, gdzie faktycznie trzeba lubi¢ i chcie¢ sie uczyé. Wiec
oni nieustannie uczg i jakby w tej chwili na przyktad bardzo duzo
dzieje sie w naszym obszarze. Jak jest co$ waznego, to oni jakby bez
problemu znajdujg dostep do materiatéw do nauki, bo wiedza jest
dostepna bez ograniczen. Wiec jak umiesz sie uczy¢, to masz jakby
nieograniczone mozliwosci i nie musisz de facto uczestniczy¢ w
jakichs komercyjnych szkoleniach itp.”(P8)

»Mamy samosterowalnych pracownikéw, nie widze duzej roli jako
takich lideréw. ZZL z kolei ma najwiekszg role zrekrutowaé takich
ludzi, zeby potem sie samozarzadzali.”(P8)

»Jest duzo wiekszy dostep do wiedzy i do specjalistow przy tych
elastycznych modelach pracy. Wczesniej w kontekscie rozwoju byty
gtéwnie szkolenia fizyczne. Uwazam, ze nowe i elastyczne formy
pracy to jak najbardziej duzy krok na przéd i dla pracownika, i dla
organizacji, gtéwnie dzieki TIK*?°. Rola menedzera jest wazna, zeby
grupe trzymac razem i zeby to witasnie sie tak nie rozeszto.”(P9)
»,Spontanicznie podchodze do wszystkich, widze mniej wiecej
wszystkich na co dzien. Mam po prostu tg taka jakas dziwng czujke,
czuje emocje od osoby, czuje, ze sie gubi, albo ma potencjat do
rozwoju i tak dos¢ spontanicznie zarzagdzam. Nie mamy formalnych
systemow rozwojowych.”(P11)

120 Technologie Informacyjno-Komunikacyjne
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Kodowanie osiowe (14)

PRACOWNICY

MENEDZEROWIE

Samodzielno$é i
odpowiedzialnos¢

planowanie, samokontrola, samodzielnos¢,
samoswiadomos¢, kompetencje, na wiasng
reke, proaktywnos¢, zalezy ode mnie

mikrozarzadzanie, odpowiedzialnos¢,
reguty gry, samodyscyplina,
samodzielnosé¢, samoorganizacja,
Swiadomosé

Wsparcie
spoteczne w
srodowisku pracy

grupy, integracja, job  shadowing,
interpretacje, inspiracja, konsultacje,
kontakt z innymi, opieka mentorska,
mentor, potrzeba dialogu, spotkanie,

spotkanie online, wirtualne spotkania,

wolnos¢ wypowiedzi, wsparcie branzowe,
wspélne

rozwigzywanie  problemow,

wspolny kanat, wspodtpraca zespotowa,

dzielenie sie dos$wiadczeniem, opiekun,

zespot, zespoty projektowe, wsparcie

techniczne

pokazuje
Wsparcie kultura rozwoju, inwestycje w rozwdj, | coaching, mentoring, diagnozowac, badaé
organizacyjne i | coaching, mentoring, menedzer, | nastroje,  docenianie, dostep  do
styl kierowania informacja zwrotna, inspirowanie, | wiedzy/dokumentéw/specjalistéw,
docenianie, dostarczanie wiedzy, | dostrzeganie, klimat w pracy, kultura
inwestycja w pracownikow, przeptyw | feedbacku, kultura organizacyjna, lider,
informacji, punkt odniesienia, | menedzer, partnerstwo, promowanie, rola
propagowanie, wzorce, zaufanie ZZL, rola lidera, rola menedzera, rozmowy
rozwojowe, strategie, styl przywddztwa,
zarzadzanie, zarzadzanie  konfliktem,
zarzgdzanie wiedzg
Wymiana burza mozgdéw, dzielenie sie wiedzg, | coworking, integracja, inspiracja, klient
spoteczna dyskusje, komunikacja, komunikatory, | wewnetrzny, komunikacja, kontakt, praca
obserwacje, ocena, nauka poprzez | projektowa, relacje, rozmowy,
rozmowy, nauka przez praktyke, | spontaniczno$é¢, spotkania, spotkania

nieformalne relacje, relacje pracownicze,
rozmowy z innymi, interakcje, stuchanie,
spotecznosé, technologie, transfer wiedzy,
wyjasnienia, wymiana informacji, wymiana
mysli, wymiana wiadomosci, zadawanie
pytan, zespot

codzienne, transfer wiedzy, wymienianie
sie
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Gotowos¢ do | nowe narzedzia, nowe projekty, nowe | ciggte uczenie sie, chcie¢ sie uczy¢, cykl
nauki technologie, poszukiwanie odpowiedzi, | uczenia sie, edukacja, eksperymentowanie,
przysztos¢, pozytywne nastawienie, state | orientacja na rozwdj, samorozwdj,
poszerzanie wiedzy, trudne tematy, trudne | samosterowalnos¢
zadania, zagtebid sie
Osobowos¢ adaptacja, autorefleksja, dostrzeganie | adaptacja, kreatywnosc, oddolne
proaktywna szans W  wyzwaniach, dziatanie z | inicjatywy, pomysty na projekty
wyprzedzeniem, inicjatywa, krytyczne
myslenie, nieszablonowe myslenie,

przewidywanie przysztych potrzeb

Elastycznos¢
pracy

oszczedno$¢ czasu, zarzgdzanie czasem,
brak
zaktécen,

niezaleznosg,
brak
samokontrola, dojazdy do pracy, godzenie

autonomia, wygoda,
rozpraszania  uwagi,
zycia zawodowego z rodzinnym, komfort

pracy,
organizacja dnia pracy, praca z domu,

koncentracja, niezaleznos¢,

obowigzki domowe

bez ograniczen, czas pracy, elastyczny
grafik, regularnos¢, rodzaj pracy, zaufanie.

Zrédta informacji

podcasty, otwarte zrdodta, ogladanie

samouczkéw, czytanie dokumentacji,

czytanie ksigzek, artykuty branzowe,
Internet, kanaty tematyczne, korzystanie z
Internetu, korzystanie z samouczkéw,
media spotecznosciowe, sieci kontaktdw,

sieci wirtualne

dostep do
wiedzy/dokumentdéw/specjalistow,
informacja zwrotna, informacje, zasoby.

Mozliwosci

zmiany, wybdr, efektywna nauka, edukacja

nieformalna, narzedzia cyfrowe,

otwartos¢, perspektywy, rozwijanie, rézne

mozliwosci, rézne perspektywy, rézne
podejscia, réznorodno$é, réinorodnosé
kulturowa, roéznorodnos¢ umiejetnosci,

szkolenia, szukanie informacji

asyncZZLonicznos¢, inicjatywy oddolne,

kluczowe zasoby, mozliwosci rozwoju,

rozwoj, réznorodnosé, szkolenia, $ciezki do
sciezki uczestnictwo,

rozwoiju, kariery,

warsztaty, zmiana

Zaangazowanie i
satysfakcja
zawodowa

nad projektem, projekt, nie

sig,
przydzielanie zadan, ambicje

praca

przywigzywanie poczucie sensu,

lojalnos¢, motywacja, misja, mozliwosci

doboru  zadan, nastroje, potrzeby,

wzajemne oczekiwania, zaangazowanie,

Rynek pracy

analizowa¢, aktualna wiedza, ciggta nauka,

bycie na biezgco, warto$¢ rynkowa,

doswiadczenie, inni pracodawcy, kariera,
oferty  pracy,

myslenie o  sobie,

poszukiwanie pracy, praktyki, staze

awans, doswiadczenie, kompetencje,
mobilnosé, potencjat, rekrutacja,
transformacja
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Zarzadzanie

wymagania dotyczace pracy, orientacja na

analizowad, ankiety, monitorowanie, cele

ograniczenia

rutyna, stres, trudnosci w komunikacji

wynikami zadania, produktywno$é, realizacja zadan, | indywidualne, cele rozwojowe, cele
sprawnos$¢, wydajnos¢ pracy, wyznaczanie | zespotowe, oczekiwania, ocena pracy,
celéw postepy, priorytetyzacja

Bariery i | brak wsparcia ze strony firmy, problem, | miedzy wierszami, nuda, ograniczenia

dostepu, przecigzenie, retencja, problemy,

Rozwijanie efektywnosci

rozmyte relacje, rozproszenie, rutyna,
samotnosé¢, sprawiedliwos¢, stabilnosé,
stres, transparentnos¢, wypalenie
Usprawnienia w | technologie cyfrowe, metodg prob i | cyfryzacja, narzedzia, procesy, tempo
pracy btedéw, tatwiejsza praca, oczekiwania, | pracy, technologie informacyjno-
oddolna inicjatywa pracownika, pomysty, | komunikacyjne
rozwigzywanie problemdw, uczenie sie na
btedach
Kodowanie selektywne (6)
Proaktywnos¢ i | Samodzielne inicjowanie dziatan rozwojowych
sprawczos¢ Odpowiedzialnos¢
pracownika Samosterowalnos¢
Gotowos¢ do uczenia sie i rozwoju w zmiennym srodowisku
Wsparcie w | Wsparcie spoteczne
rozwoiju, rola | Wymiana spoteczna
organizacji i | Kultura sprzyjajagca rozwojowi i wzmacniajgca motywacje do rozwoju
otoczenia Inspirujacy i doceniajgcy styl kierowania
Zasoby i strategie | Dostep do wiedzy organizacyjnej
uczenia sie Mozliwosci
Strategie formalnego uczenia sie
Strategie nieformalnego uczenia sie
Kontekst nowych | Technologie cyfrowe
i elastycznych | Zaufanie
form pracy Niezaleznos¢
Elastycznos¢ miejsca i czasu
Zarzadzanie wynikami
Réwnowaga-praca zycie (utrzymana/zaburzona)
Proaktywne Zaangazowanie w prace,
zachowania i | Craftowanie pracy
efekty rozwojowe | Satysfakcja zawodowa

Swiadome planowanie kariery i kierunku rozwoju

Ograniczenia i
bariery w
proaktywnym
rozwoju

Przecigzenie obowigzkami

Brak czasu na rozwdéj w godzinach pracy
Niepewnos¢ oczekiwan
Niewystarczajgce wsparcie systemowe
Ograniczenia dostepu

Uczucie niedocenienia i zniechecenia
Wypalenie

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zatacznik 4. Badanie ilosciowe - kwestionariusz

Dear Respondent,

| invite you to participate in the study "Proactive employee development and workplace learning in new
and flexible ways of working."

Below is information about a research project. The survey applies to individuals working in various types
of organizations as well as self-employed whose work can be classified as new and flexible ways of working (e.g.,
hybrid work, mobile work, flexible work arrangements). The questionnaire consists of questions about regarding
relevant to proactive employee development. There are no right, or wrong answers, honesty and openness are
most important. Time to complete is approximately 30 minutes.

| would also like to inform you that my research project is based on the following principles. | address
my study to adult working people. Participation in the study is voluntary, and refusal has no consequences. You
can withdraw from the study at any time without giving any reason, also after giving your consent. The results
obtained are confidential, that is, individual data obtained from the participant will be anonymized and will not
be disseminated in a way that allows identification of the person, but only processed in an aggregate way for
scientific study.

If you have any questions or concerns about our study, please contact Ms. Alicja Dettlaff at email

address: alicja.dettlaff@gdansk.merito.pl

| am grateful for your cooperation; we greatly appreciate your time to participate in our study.

Alicja Dettlaff

Consent to participate in the study

I am a person of legal age and not completely incapacitated. | have read the information for the respondent. Of
my own free will, | agree to participate in this study. | give my express and voluntary consent to the processing
of my personal data for the purpose of my participation in the study and for the achievement of its objectives.
Having read the purpose and rules of participation in the research study, | agree to participate:

YES NO

Please indicate your response to each question using the 5-point scale:

Answers: 1 - ‘not at all’ and 5 — ‘to a high degree’:

New ways of working scale

Facet 1: Time- and | | am able to set my own working hours 1 2 3 4 5
location- independent | | am able to determine where | work 1 2 3 4 5
work

Facet 2: Management | | am able to determine the way | work 1 2 3 4 5
of output

Facet 3: Access to | |canaccess all necessary information on my computer, | 1 2 3 4 5
organizational smartphone, and/or tablet
knowledge I am able to reach colleagues within the team quickly 1 2 3 4 5
I am able to reach managers quickly 1 2 3
I am able to reach colleagues outside the team quickly | 1 2 3 4 5

H
(92}
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Facet 4: Flexibility in | | have the ability to adapt my working scheme to my | 1
working relations phase of life and ambitions

Cognitive demands of flexible work scale

Structuring of work | My job requires me to define the individual work steps | 1
tasks myself

My job requires me to determine the sequence of my | 1
work steps on my own

My job requires me to monitor the progress of my work | 1

on my own.
Planning of working | Due to my flexible schedule, | have to decide on my own | 1
times when to start, pause, and end my workday

Due to my flexible schedule, | have to decide how long | 1
I work on which weekdays

Due to my flexible schedule, | have to make sure toplan | 1
time for breaks.

At work, | have to plan where to work on certain tasks, | 1
because | do not have the same work materials
available everywhere

At work, | have to plan where to work on certain tasks, | 1

Planning of workin . .
& & because concentrated work is not possible at every

places location.
At work, | have to plan where to work on certain tasks, | 1
because | can execute some tasks better in certain
places

Coordinating with | My job often requires that | coordinate with other | 1

others people regarding the content of our work

My job often requires that | coordinate with other | 1
people regarding our schedules.

My job often requires me to come to an agreement | 1
with other people regarding a common approach.

Please indicate your response to each question using the 5-point scale:

Answers: 1 - ‘completely disagree’ and 5 — ‘completely agree’

Opportunities for learning scale

Performance Does your supervisor provide information about how well | 1
feedback you perform your job?

Do you get feedback from others (colleagues, customers) on | 1
how you do your job?

Do you get enough information about the result of your | 1

work?
Opportunities  for | In my work | always learn new things 1
learning In my current job | can develop my strengths 1

My job offers adequate opportunities for personal growth | 1
and development

Career perspective My job provides opportunities for promotion 1

My organization has plenty of opportunities for developing | 1
myself in in another job

Social exchange scale

| think that, all in all, | get enough in return for the efforts that | make for my
organization

LEADERSHIP

Servant leadership My leader can tell if something work-related is going wrong

My leader makes my career development a priority

230



| would seek help from my leader if | had a personal
problem

My leader emphasizes the importance of giving back to the
community

My leader puts my best interests ahead of his / her own

My leader gives me the freedom to handle difficult
situations in the way that | feel is best

My leader would NOT compromise ethical principles in
order to achieve success.

Transformational My leader communicates a clear and positive vision of the
Leadership future.

My leader treats staff as individuals, supports and
encourages their development.

My leader gives encouragement and recognition to staff.

My leader fosters trust, involvement and cooperation
among team members.

My leader encourages thinking about problems in new
ways and questions assumptions.

My leader is clear about his/her values and practices which
he/she preaches.

My leader instils pride and respect in others and inspires
me by being highly competent.

Please indicate your response to each question using the 5-point scale:

Answers: 1 ‘never’, 5 — ‘always’

Social support scale

Coworker support Can you count on your colleagues for help and support, when | 1
needed?

Do you feel your work is recognized and appreciated by your | 1
colleagues?

My colleagues are open for discussing both personal and | 1
business issues

Supervisor support | Can you count on your supervisor for help and support, when | 1
needed?

Do you feel your work is recognized and appreciated by your | 1
supervisor?

My supervisor is open for discussing both private and business | 1
issues

Please indicate your response to each question using the 5-point scale:

Answers: 1 - ‘completely disagree’ and 5 — ‘completely agree’

Psychological capital scale

Self-efficacy | | feel confident in representing my work area in meetings with
management.

| feel confident contributing to discussions about the organization’s
strategy.

| feel confident presenting information to a group of colleagues.

Hope If I should find myself in a jam at work, | could think of many ways to get
out of it.

Right now | see myself as being pretty successful at work.

| can think of many ways to reach my current work goals.

At this time, | am meeting the work goals that | have set for myself.
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Resilience | can be “on my own”, so to speak, at work if | have to. 2131|415
| usually take stressful things at work in stride. 213145
| can get tZZLough difficult times at work because I've experienced 2131415
difficulty before.

Optimism I always look on the bright side of things regarding my job. 23|45
I’'m optimistic about what will happen to me in the future as it pertains 2 3|45
to work.

Learning readiness

Learning goal orientation: Answers: 1 — ‘strongly disagree’, 5 — ‘strongly agree’

Curiosity: Answers: 1 — ‘almost never’, 5 — ‘almost always’

Need for cognition: Answers: 1 — ‘extremely uncharacteristic of me’, 5 — ‘extremely characteristic of me’
Learning | often read materials related to my work to improve my ability 1(2(3(4]5
goal I am willing to select a challenging work assignment that I canlearnalot |1 |2 |3 |4 |5
orientation | from

| often look for opportunities to develop new skills and knowledge 1(2|3(4]|5
| enjoy challenging and difficult tasks at work where | will learnnewskills | 1 {2 |3 |4 |5
For me, development of my work ability is important enough to takerisk | 1 |2 |3 |4 |5
| prefer to work in situations that require a high level of abilityandtalent | 1 |2 |3 |4 |5
Curiosity | enjoy learning about subjects which are unfamiliar 1(2|3(4]|5
| am fascinating to learn new information 1(2|3(4]|5
| enjoy exploring new ideas 1(2|3(4]|5
I learn something new/I like to find out more 1{2(3|4]|5
| enjoy discussing abstract concepts 1(2(3(4]5
| see a complicated piece of machinery/l ask someone how it works 1(2(3(4]5
For new kind of arithmetic problem, | enjoy imagining solutions 1(2(3(4]5
For incomplete puzzle, | try and imagine the final solution 1(2(3(4]5
| am interested in discovering how things work 1(2(3(4]5
For riddle, | am interested in trying to solve it 1(2(3(4]5
Need for | 1 would prefer complex to simple problems 1(2(3(4]5
cognition | like to have the responsibility of handling a situation that requiresalot |1 |2 |3 |4 |5
of thinking
Thinking is not my idea of fun (R) 1(2(3(4]5
| would rather do something that requires little thought than something | 1 |2 |3 |4 |5
that is sure to challenge my thinking abilities (R)
| really enjoy a task that involves coming up with new solutions to |1 |2 (3|4 |5
problems
| would prefer a task that is intellectual, difficult, and importanttoone |1 |2 |3 |4 |5
that is somewhat important but does not require much thought

Please indicate your response to each question using the 5-point scale:

Answers: 1 — ‘strongly disagree’, 5 — ‘strongly agree’

Proactive personality scale

I am constantly on the lookout for new ways to improve my life 1(2(|3|4]5
Wherever | have been, | have been a powerful force for constructive change 1(2(3|4|5
Nothing is more exciting than seeing my ideas turn into reality 1/2(|3|4]5
If | see something | don’t like, | fix it 1/12(3|4]5
No matter what the odds, if | believe in something | will make it happen 1/2(3(4]5
I love being a champion for my ideas, even against others’ opposition 112(3|4]|5
| excel at identifying opportunities 1/2(3(4]5
I am always looking for better ways to do things 1/2(3(4]5
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If | believe in an idea, no obstacle will prevent me from making it happen

| can spot a good opportunity long before others can

Please indicate your response to each question using the 7-point scale:

Answers: 1 —'never’, 2 ‘rarely”, 3 ‘occasionally — monthly’, 4 ‘often’, 5 ‘Very often — weekly’, 6 ‘Very often —a few

times each week’, to 7 —‘on a daily basis’.

Workplace learning scale

Formal learning | In the previous six months, | took part in a workshop. 1(2|3|4|5|6|7
activities In the previous six months, | took partin a seminar/conference. |1 |2 |3 |4 | 5|6 | 7
In the previous six months, | attended a presentation. 1(2|3|4|5|6|7
In the previous six months, | attended a training/(additional) | 1 |2 |3 |4 |5 |6 | 7
course.
In the previous six months, | took an e-learning course (online |1 |2 |3 |4 |5|6|7
training)
Informal In the previous six months, | thought about how | handled | 1|2 (3|4 |5|6 |7
learning things.
activities using | In the previous six months, | observed how others managed |1 |2 |3 |4 |5|6 |7
personal things.
sources In the previous six months, | asked the opinion of otherson |1 |2 |3 |4 |5|6 |7
what | did.
In the previous six months, | talked about work experiences |1 |2 |3 |4 |5|6 |7
with others.
In the previous six months, | thought about how Iwouldhandle | 1|2 (3|4 |56 |7
things on beforehand.
In the previous six months, | asked others for information. 1(2|3(4|5|6]|7
Informal In the previous six months, | searched for information |1 |2 (3|4 |5|6 |7
learning (websites, magazines, videos, books, etc.)
activities using | In the previous six months, | read magazines, websites, books, | 1 |2 |3 |4 |5 |6 | 7
environmental etc.
sources In the previous six months, | watched visual material |1 |2 |3 |4 |5|6]|7
(documentary films, instruction videos, etc.)
In the previous six months, | tried something new (technique, |1 |2 |3 |4 |5 | 6|7
method, behavior, etc.)
Please indicate your response to each question using the 5-point scale:
Answers: 1 - ‘never’, 5 — ‘very often’
Job crafting scale
Increasing I try to develop my capabilities 1(2|3(4]|5
structural | try to develop myself professionally 1(2)|3|4]|5
job | try to learn new things at work 1(2|3(4]|5
resources | make sure that | use my capacities to the fullest 1(2|3(4]|5
| decide on my own how | do things 1(2|3(4]|5
Increasing | ask my supervisor to coach me 1(2|3(4]|5
social  job | I ask whether my supervisor is satisfied with my work 1(2(3(4]5
resources I look to my supervisor for inspiration 1(2(3(4]5
| ask others for feedback on my job performance 1(2(3(4]5
| ask colleagues for advice 1(2(3(4]5
Increasing When an interesting project comes along, | offer myself proactivelyas |1 |2 |3 |4 |5
challenging | project co-worker
job If there are new developments, | am one of the first to learn aboutthem | 1|2 |3 |4 |5
demands and try them out
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When there is not much to do at work, | see it as a chance to start new 2 415
projects
| regularly take on extra tasks even though | do not receive extra salary 2 4|5
for them
| try to make my work more challenging by examining the underlying 2 4|5
relationships between aspects of my job
Career | have discussed my career prospects with someone with more 2 4|5
proactivity experience in the department/organization
scale I have discussed my aspirations with a senior person in the 2 415
department/organization
| have engaged in career planning 2 4|5
| have sought feedback on my performance 2 4|5
| have updated my skills in order to be more competitive for promotion 2 4|5
Please indicate your response to each question using the 5-point scale:
Answers: 1 - ‘completely disagree’ and 5 — ‘completely agree’
Work -life balance scale
When | reflect over | | currently have a good balance between the time | spend at 2 4|5
my work and non- | work and the time | have available for non-work activities.
work activities over
the past tZZLee | | have difficulty balancing my work and non-work activities. 2 4|5
months, | conclude | | feel that the balance between my work demands and non- 2 4|5
that work activities is currently about right.
Overall, | believe that my work and non-work life are balanced. 2 415
In-work performance scale
| achieve the goals that belong to my job 2 4|5
My work performance meets all standards 2 4|5
I meet all requirements for my job 2 4|5

Please indicate your response to each question using the 5-point scale:

Answers: 1 - ‘never’ and 5- 'always’

Work —engagement scale

At my job, | feel strong and vigorous 1 2 3 4
I am enthusiastic about my job 1 2 3 4
I am immersed in my work 1 2 3 4

Please indicate your response to each question using the 5-point scale:

Answers: 1 - ‘very dissatisfied’ 5-‘very satisfied’

Satisfaction scale

How satisfied are you with your work

[1]2]3]4]s

Which office type describes the office where you mainly work?

home

mobile (e.g., restaurants, trains, co-working spaces, etc.) (

virtual (digital space)

hybrid

P —
—_ ~— ~— ~
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company office

What is your type of employment?
freelancer (
self-employed

full-time employee

part-time employee

[P —

)
)
)
)
temporary employee )

How old are you?

18-27 ()
28-37 ()
38-47 ()
48-57 ()
58 and more ()

What is your gender?

Male ()
Female ()
| prefer not to say ()

What type of education do you have?

Elementary ()
Vocational ()
Secondary education ()

Post-secondary education ( )
Bachelor ()
Master of sciences/art or similar ()

Above master of science/art or similar ( )

What is your job tenure?

Your current occupation:

Which sector does your organization belong?

Manufacturing ()
Service ()
Public administration ()
Education ()

235



Health ()
Others ()

What size is your organization?

Micro (1-9 employees) ()
Small (10-49 employees) ()
Medium (50-249 employees) ()

Large (250 employees and above) ()
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Alicja Dettlaff Gdansk, 7 lipca 2025r.

OSWIADCZENIE

Swiadom(a) odpowiedzialnosci prawnej oéwiadczam, ze ztozona rozprawa doktorska pt.:

Zarzadzanie proaktywnym rozwojem pracownika i uczeniem sie w nowych i elastycznych formach pracy:
perspektywa pracownika i menedzera

zostata napisana przeze mnie samodzielnie przy wykorzystaniu wykazanej w tej rozprawie literatury
przedmiotu i materiatéw Zzrédtowych.

Rownoczesnie oswiadczam, ze dysertacja ta nie narusza praw autorskich, débr osobistych chronionych
prawem cywilnym oraz nie zawiera informacji i danych uzyskanych w sposdb niedozwolony prawem
oraz nie byta dotychczas przedmiotem zadnej procedury zwigzanej z uzyskaniem dyplomoéw lub
tytutéw zawodowych uczelni wyzsze;.

Oswiadczam ponadto, ze niniejsza wersja rozprawy doktorskiej jest identyczna z zatgczong wersjg

elektroniczna.

Podpis autora rozprawy
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OSWIADCZENIE PROMOTORA/PROMOTOROW ROZPRAWY

Oswiadczam, ze niniejsza rozprawa doktorska jest gotowa do oceny przez recenzentéw.

/! ) wy
7 lipca 2025 ,370 YTl e 1oler
Data Czytelny wtasnoreczny podpis promotora
rozprawy
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