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Wstep

Wspdtczesne organizacje realizujg swoje cele w otoczeniu petnym przeobrazen, ro-
snacej konkurencji, zmieniajgcych sie oczekiwan klientéw oraz postepujgcej cyfry-
zacji i automatyzacji. W takich warunkach utrzymanie przewagi rynkowej i sprawne
funkcjonowanie wymaga nie tylko reakcji na biezgce wyzwania, ale przede wszystkim
systematycznego doskonalenia realizowanych procesdéw opartego na podejsciu pro-
jektowym. Takie ujecie pozwala usprawnia¢ prowadzong dziatalnos$¢ oraz skutecznie
wprowadza¢ zmiany i innowacje. Dzieki doskonaleniu proceséw mozliwe s3 elimino-
wanie zbednych czynnosci, redukcja kosztow, poprawa jakosci produktow i ustug czy
zwiekszenie satysfakcji klientéw. Natomiast projekty zorientowane na osiggniecie kon-
kretnego celu umozliwiaja wprowadzanie zmian, rozwdj nowych produktéw, wdra-
zanie nowych technologii lub restrukturyzacje dziatan. Projekty s3 tez odpowiedzig
na potrzebe elastycznosci, adaptacji i wdrazania innowacji. Z tego punktu widzenia
zaréwno procesy, jak i projekty odgrywajg istotng role w doskonaleniu organizacji. Ich
skuteczne integrowanie pozwala organizacjom dziataé efektywnie, a wtasciwe zrozu-
mienie relacji miedzy nimi oraz ich roli w doskonaleniu organizacji staje sie kluczowe
dla menedzerdw, lideréw zmian czy cztonkdéw zespotdw projektowych.

W niniejszym wydaniu Debiutéw Studenckich autorzy zaprezentowali wyniki
przeprowadzonych badan literaturowych i empirycznych. W publikacji poruszono
aktualng problematyke zwigzang z zagadnieniami doskonalenia organizacji z perspek-
tywy procesowo-projektowej. Opracowanie sktada sie z szesciu rozdziatow. Ich tema-
tyka prezentuje rézne obszary zwigzane z doskonaleniem organizacji, odnosi sie do
zidentyfikowanych potrzeb, oczekiwan, wyzwan oraz problemdw.

W pracy tucji Catus zwrécono uwage na znaczenie automatyzacji w procesie
personalnej konsultacji kolorystycznej (Personal Colour Analysis — PCA) za pomoca
sztucznej inteligencji. Personalizacja w branzy modowe]j nabiera obecnie szczegdl-
nego znaczenia, szczegdlnie w kontekscie dostrzegania wielu zagrozen tzw. fast
fashion. Mozliwos$¢ dostosowania produktu do cech uzytkownika zwieksza nie tylko
jego intencje zakupu, ale takze sktonnos¢ do inwestowania w odziez wysokiej ja-
kosci i trwatosci. Celem opracowania byta ocena mozliwosci automatyzacji procesu
personalnej konsultacji kolorystycznej przy wykorzystaniu algorytmoéw uczenia ma-
szynowego i przetwarzania obrazu, w oparciu o klasyczne koncepcje kolorystyczne,
teorie czterech por roku oraz jej rozszerzenia do dwunastu podtypdéw. Opracowany
model pokazat, ze automatyczna klasyfikacja moze petni¢ istotng funkcje w prze-
suwaniu uwagi konsumentow z ilosci na jako$¢, sprzyjajac podejsciu slow fashion.
Dzieki dalszym modyfikacjom architektury i poszerzeniu zbioréw danych prawdo-
podobnie mozliwe bedzie osiggniecie jeszcze lepszych wynikéw w przedstawianym
procesie. W przysztosci rozwigzania tego typu mogg w istotny sposdb wptynaé na
transformacje branzy modowej, nie tylko poprzez poprawe trafnosci stylizacyjnej,
ale rowniez wspierajgc idee zrownowazonej mody i ograniczenia nadprodukgji.
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W pracy Amelii Duchno podjeto kwestie mozliwosci wprowadzenia technolo-
gii blockchain w procesie zarzadzania danymi medycznymi. Blockchain, technologia
pierwotnie opracowana dla cyfrowej waluty, dzi$ znajduje zastosowanie w wielu
réznych sektorach — od finanséw po logistyke, ale réwniez w obszarze medycyny.
W opracowaniu skupiono uwage na problemie fragmentarycznoscii trudnosci w wy-
mianie dokumentacji medycznej miedzy placéwkami medycznymi. Zastosowano
analize literatury przedmiotu, metode studium przypadku oraz badanie ankietowe
wsréd 126 pacjentéw i 38 lekarzy. Wyniki przeprowadzonych badan wykazaty brak
interoperacyjnosci systemow, koniecznos¢ recznego przekazywania dokumentaciji,
a w konsekwencji czeste powielanie badan medycznych przez pacjentow. W kontek-
Scie przedstawionych problemoéw technologia blockchain moze stanowic narzedzie
umozliwiajgce poprawe przejrzystosci i dostepnosci oraz ochrony danych medycz-
nych. Jej wtasciwosci, takie jak niezmiennosc¢ zapiséw, mozliwo$é weryfikacji danych
oraz decentralizacja dostepu, mogg sie istotnie przyczynié¢ do usprawnienia proce-
sow zarzadzania dokumentacjg medyczng oraz podnies¢ jakos¢ opieki medycznej.
System dokumentacji medycznej oparty na faricuchu blokdw moze tez umozliwic
pacjentom kontrolowanie dostepu do ich wtasnych informacji medycznych, a pod-
miotom $wiadczgcym opieke zdrowotng utatwic dostep do tych informacji. Moze to
zwiekszy¢ kontrole pacjenta nad wtasnymi danymi dotyczacymi zdrowia i poprawic
ciggtosc opieki. W opracowaniu zwrdcono réwniez uwage na koszty wprowadzania
tego typu rozwigzan technologicznych.

W trzecim rozdziale, autorstwa Katarzyny Emerych, opisano zastosowanie meto-
dy Project-Based Learning (PBL) w konteks$cie dynamicznych przemian zachodza-
cych w szkolnictwie wyzszym oraz rosngcych oczekiwan wspotczesnego rynku pracy.
Przedstawiono koncepcje uczelni jako organizacji uczacej sie, uwzgledniajacg potrze-
be wdrazania innowacyjnych metod w procesach dydaktycznych w warunkach
niepewnosci, zmiennosci i ztozonosci (Swiat VUCA/$wiat BANI). Omdwiono istote
metody PBL, jej gtdwne zatozenia, charakterystyczne cechy, etapy wprowadzania
oraz wptyw na rozwdj kluczowych kompetencji poznawczych, spotecznych i inter-
dyscyplinarnych u studentéw. Cze$¢ empiryczna prezentowanych rozwazan dotyczyta
wynikdw badania ankietowego przeprowadzonego wsrdd studentéw Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu. Celem badania byto poznanie opinii studentéw na
temat efektywnosci stosowania metody PBL oraz identyfikacja wyzwan zwigzanych
z jej realizacjg w praktyce akademickiej. Przedstawiono takze rekomendacje doty-
czgce dalszego rozwoju i upowszechniania metody PBL w doskonaleniu proceséw
dydaktycznych.

W kolejnym opracowaniu, ktérego autorem jest Tomasz Swider, skupiono sie
na roli procesu wprowadzania do pracy (onboarding) jako kluczowego elementu
strategii zarzagdzania kapitatem ludzkim w warunkach wysokiej rotacji zatrudnie-
nia i dynamicznych zmian na polskim rynku pracy. Celem prezentowanego badania
byta identyfikacja czynnikdéw wprowadzania do pracy, ktére w najwiekszym stopniu
wptywajg na motywacje i retencje nowo zatrudnionych pracownikéw. Badaniem
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objeto osoby z réznych branz, ktére w ciggu ostatnich dwunastu miesiecy prze-
szty proces wprowadzania do pracy. Zastosowano metode sondazu diagnostyczne-
go, opartg na autorskim kwestionariuszu ankiety. Przedstawiono charakterystyke
otrzymanych wynikéw oraz zaprezentowano whnioski, podkreslajgc potrzebe sys-
temowego podejscia do analizowanego procesu jako istotnego narzedzia w budo-
waniu trwatych relacji pracowniczych odgrywajacych istotng role w doskonaleniu
organizacji.

W pigtym rozdziale, autorstwa Agaty Widery, zwrécono uwage na narzedzia wy-
korzystywane do optymalizacji procesdw zaméwien w taricuchu dostaw na przy-
ktadzie przedsiebiorstwa Nokia Corporation. Gtéwnym celem przeprowadzonych
badan byta identyfikacja rozwigzan wspierajgcych realizacje procesu dokonywania
zakupow oraz ocena ich wptywu na funkcjonowanie organizacji. Oméwiono znacze-
nie zarzadzania taiicuchem dostaw w kontekscie dziatalnos$ci operacyjnej przedsie-
biorstwa oraz wskazano kluczowe dziatania podjete w celu usprawnienia proceséw
sktadania zaméwien. Przedstawiono podziat rél w realizacji zamowien oraz narze-
dzia wdrozone w celu ich optymalizacji. Proces badawczy zostat oparty na przegla-
dzie literatury przedmiotu oraz na metodach jakosSciowych (studium przypadku,
wywiad). Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze odpowiednio dobrane na-
rzedzia zarzadzania procesem zamdwien przyczyniajg sie do zwiekszenia efektyw-
nosci operacyjnej, skrocenia czasu realizacji procesu oraz lepszego dopasowania
dziatan logistycznych do potrzeb organizacji.

W ostatnim opracowaniu Wojciecha Wojtasika przedstawiono zasadnos$¢ dosko-
nalenia procesu wprowadzania do pracy, ktéry ukazany zostat jako element popra-
wy efektywnosci organizacji. W kontekscie wzrastajgcych kosztéw rotacji personelu
i presji na efektywnos¢ temat ten nie tylko zyskuje na aktualnosci, ale ma réwniez
strategiczne znaczenie dla funkcjonowania wielu przedsiebiorstw. To wtasnie po-
czatkowy okres zatrudnienia w duzej mierze decyduje o tym, czy pracownik zwig-
Ze sie z organizacjg na dtuzej i czy bedzie w stanie efektywnie wykorzysta¢ swaj
potencjat. Celem podjetych badan byta ocena efektywnosci procesu wdrazania
nowych pracownikéw w wybranym dziale operacyjnym przedsiebiorstwa z branzy
ustug medycznych oraz sformutowanie propozycji usprawnien. Aby osiggnaé przy-
jety cel, zastosowano badanie ankietowe metodg CAWI skierowane do pracowni-
kéw wybranego przedsiebiorstwa oraz analize danych dotyczacych produktywnosci
w pierwszych miesigcach pracy. Na podstawie dokonanej analizy danych iloscio-
wych i jakosciowych ustalono, ze ustrukturyzowany, zaplanowany proces wprowa-
dzania do pracy, realizowany od pierwszego dnia pracy, znaczgco wptywa na tempo
osiggania samodzielnosci i jako$¢ wykonywanych obowigzkéw. Jednoczesnie zebra-
ne dane, jak i wyniki badania ankietowego potwierdzity, ze kluczowymi czynnikami
skutecznego wdrozenia pracownikéw do pracy s3g: dostepnosé mentora, spdjnosc
programu szkoleniowego oraz odpowiednie wsparcie przetozonych. Zaobserwowa-
ny brak standaryzacji skutkuje natomiast wieksza liczbg bteddw, wolniejszym wzro-
stem kompetencji oraz nizszym poziomem zaangazowania pracownikow.
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Zachecajac do lektury opracowania, warto podkresli¢ aktualnos¢ poruszanej
w nim tematyki oraz widoczne zaangazowanie wiozone w realizacje badan wtasnych.
Sktadamy serdeczne podziekowania autorom za przygotowanie interesujgcych
opracowan, ktore odzwierciedlajg ich indywidualne zainteresowania badawcze.
Bardzo dziekujemy réwniez Recenzentowi za rzetelng i wnikliwg ocene nadestanych
tekstéw, ktéra miata istotny wptyw na ostateczny ksztatt i jakos¢ publikacji. Mamy
nadzieje, ze przedstawione analizy i wyniki badan spotkajg sie z zainteresowaniem
czytelnikdw i stang sie inspiracja do dalszych poszukiwan badawczych. Zachecamy
do lektury debiutanckich publikacji naszych studentéw.

Renata Brajer-Marczak
Anna Marciszewska
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Streszczenie: Celem opracowania jest zbadanie mozliwosci automatyzacji procesu personalnej konsul-
tacji kolorystycznej przy wykorzystaniu sztucznej inteligencji, w oparciu o klasyczne koncepcje kolory-
styczne, teorie czterech por roku oraz jej rozszerzenia do 12 podtypow. Obiektem badarn stat sie proces
personalnej analizy kolorystycznej (PCA) oraz jego potencjalna implementacja za pomocg algorytmoéw
uczenia maszynowego i przetwarzania obrazu. W pracy zastosowano autorskg metode klasyfikacji typu
urody, opartg na tréjmodutowym systemie Al analizujgcym cechy hue, saturation i value. Najwazniej-
sze wyniki badania wskazuja, ze zaproponowany model osigga zadowalajacg trafnos¢ klasyfikacji i wy-
kazuje spojnos¢ z klasycznymi zatozeniami teorii koloréw. Whnioski z badania podkreslaja potencjat
wdrozenia tego typu rozwigzan w branzy mody i stylizacji, w kontekscie zaréwno personalizacji do-
Swiadczen uzytkownika, jak i wspierania idei zréwnowazonej konsumpcji.

Stowa kluczowe: personalna analiza kolorystyczna, sztuczna inteligencja, armocromia, klasyfikacja se-
zZonowa, uczenie maszynowe, slow fashion

1. Wstep

Wspdtczesny swiat mody, designu oraz marketingu coraz intensywniej czerpie z do-
robku nauk o percepcji barw, psychologii koloru oraz teorii estetyki. W tym kon-
tekscie personalna analiza kolorystyczna (Personal Colour Analysis, PCA) zyskuje na
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znaczeniu jako narzedzie umozliwiajgce swiadome i harmonijne ksztattowanie wi-
zerunku. Tradycyjnie proces ten opierat sie na doswiadczeniu stylisty i jego subiek-
tywnej ocenie cech urody klienta, co czynito analize skuteczng, lecz nie zawsze spéjng
czy powtarzalng. Rozwdj technologii sztucznej inteligencji otwiera nowe mozliwosci
w tym obszarze, umozliwia automatyzacje catego procesu z wykorzystaniem za-
awansowanych algorytmow przetwarzania obrazu i uczenia maszynowego. Celem
opracowania jest ocena mozliwosci automatyzacji procesu personalnej konsultacji
kolorystycznej przy wykorzystaniu sztucznej inteligencji, w oparciu o klasyczne kon-
cepcje kolorystyczne, teorie czterech pér roku oraz jej rozszerzenia do 12 podtypow.
Obiektem badan stat sie proces personalnej analizy kolorystycznej (PCA) oraz jego
potencjalna implementacja za pomocg algorytmdéw uczenia maszynowego i prze-
twarzania obrazu.

Niniejszy rozdziat bazuje na studiach literatury przedmiotu, analizie literatury
fachowej oraz na badaniach wtasnych. W ramach czesci badawczej opracowano au-
torskie narzedzie oparte na algorytmach sztucznej inteligencji, ktérego celem byta
automatyczna klasyfikacja typu kolorystycznego wedtug sezonowego podziatu na
12 podtypdéw. Model oparto na metodach uczenia maszynowego z wykorzystaniem
bibliotek do przetwarzania obrazu i analizy koloréw. W badaniu zastosowano dwa
niezalezne zbiory danych: Deep Armocromia, zawierajgcy obrazy oznaczone na pod-
stawie rozszerzonej teorii Armocromii, oraz Spice Market Colour, bedacy ekspercka
klasyfikacjg typow urody w oparciu o wizerunki znanych oséb (celebrytéw).

2. Proces personalnej analizy kolorystycznej

Teoria koloréw stanowi jeden z kluczowych fundamentéw analizy kolorystycznej,
ktérej zastosowanie znajduje szerokie spektrum w modzie, designie oraz sztuce.
Ten interdyscyplinarny obszar wiedzy, obejmujgcy zaréwno aspekty fizyczne, jak
i psychologiczne zwigzane z percepcjg barw, od wiekdéw fascynowat filozoféw, ar-
tystow oraz naukowcdw, a jego rozwdj pozostawat w Scistej korelacji z postepem
w optyce, fizyce oraz psychologii percepcji. Podstawy teoretyczne dotyczace natu-
ry barw miaty swoje poczatki juz w starozytnosci, jednakze istotny przetom w ich
rozumieniu nastgpit dopiero w epoce nowozytnej (Gutiérrez, 2021, s. 46-48).

Podstawowg funkcjg teorii koloréw jest okreslenie zasad rzadzacych interakcja
barw, ich percepcjg oraz wptywem na odbidr wizualny. Jednym z jej kluczowych
elementdéw jest podziat na barwy podstawowe, czyli takie, ktérych nie mozna uzy-
ska¢ poprzez mieszanie innych koloréw, oraz barwy wtdérne i pochodne, powstajgce
w wyniku kombinacji barw podstawowych. W zaleznosci od systemu opisu koloréow
wyrézniamy model addytywny (RGB, Red-Green-Blue), ktéry bazuje na mieszaniu
Swiatta, oraz model subtraktywny (CMYK, Cyan-Magenta-Yellow). Oba te modele,
ktore sg oparte na absorpcji Swiatta przez pigmenty, zostaty przedstawione narys. 1
(Kimmons, 2020, s. 104-105).
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Rys. 1. Wyniki mieszania $wiatta czerwonego, zielonego i niebieskiego (modelu addytywnego) w po-
rownaniu z mieszaniem farby w kolorze magenty, cyjanu i zétci (modelu subtraktywnego)

Zrédto: opracowanie na podstawie www.sciencelearn.org.nz (dostep: 26.05.2025).

Jednym z najistotniejszych aspektow teorii koloréw jest okreslenie wtasciwosci
barw, takich jak:

» odcien (hue) — okreslajgcy konkretng barwe w spektrum,

* nasycenie (saturation) — opisujgce intensywnos¢ koloru,

e jasnosc (brightness/value) — bedgca miarg ilosci odbitego lub emitowanego $wiatta
(Kimmons, 2020, s. 106-108).

Te parametry majg kluczowe znaczenie nie tylko w analizie kolorystycznej, ale réw-
niez w grafice komputerowej, projektowaniu wnetrz czy przemysle kosmetycznym.

2.1. Teoria czterech por roku

Analiza kolorystyczna jest jednym z podstawowych narzedzi wykorzystywanych
w kreowaniu wizerunku i stylizacji, pozwalajgcych na precyzyjne dopasowanie pa-
lety barw do indywidualnych cech urody. Odpowiednio dobrane kolory mogg pod-
kresli¢ naturalne atuty, dodac¢ harmonii wygladowi, a nawet wptyna¢ na percepcje
danej osoby przez otoczenie. Jednym z najpopularniejszych systemdw analizy kolo-
rystycznej jest teoria czterech por roku, ktéra od dziesiecioleci cieszy sie niestabna-
cg popularnoscig w branzy mody, kosmetologii i wizazu.

Podstawg tej teorii jest zatozenie, ze najlepsze dla danej osoby barwy mozna
przyporzgdkowac do jednego z czterech sezondéw odzwierciedlajgcych naturalne
zmiany kolorystyczne w przyrodzie. Jak podkresla Farahat (2021, s. 133), podziat
ten nie tylko nawigzuje do palet barw obecnych w réznych porach roku, ale takze
uwzglednia ich wptyw na percepcje wizualng i harmonie wizerunkowg cztowieka.

W naturze kolory zmieniajg sie sezonowo, od jasnych i Swiezych tonéw wiosny
przez chtodne czy rozmyte barwy lata az po gtebokie i nasycone odcienie jesieni oraz


http://www.sciencelearn.org.nz

14 tucja Catus

kontrastowe, intensywne barwy zimy. Tak samo ludzie posiadajg swoje ,,naturalne”
zestawy kolorystyczne, ktore najlepiej wspotgrajg z ich fenotypem. Odpowiednie
dopasowanie palety koloréw do indywidualnych cech skoéry, wtoséw i oczu nie tylko
pozwala podkresli¢ urode, ale réwniez wptywa na percepcje spoteczng danej osoby.
Nawigzujgc do poszczegdlnych pér roku, przyjeto sie ze:

* wiosng preferowane sg jasne, pastelowe barwy, kojarzone z kwitngcymi roslina-
mi i odrodzeniem przyrody. W tym okresie dominuje paleta cieptych, swiezych
tondw, takich jak ztociste zdtcie, koralowy réz czy soczysta zielen;

* latem ludzie wykazujg wieksze upodobanie do chtodnych i rozmytych odcieni,
odzwierciedlajgcych spokojne, przygaszone kolory letniego nieba i morza. To
czas dominacji btekitow, chtodnych rézow i fioletow;

» jesien to sezon cieptych, gtebokich barw, inspirowanych ztotymi lisémi, ziemi-
stymi brgzami i odcieniami czerwieni. Ludzie w tym okresie chetniej wybierajg
kolory takie jak musztardowy, rudy czy oliwkowy;

* zima natomiast dominujg kontrasty i chtodne, wyraziste barwy, takie jak gteboka
czern, Sniezna biel, krélewski btekit czy intensywna fuksja, ktére silnie oddziatuja
na percepcje wizualng i wywotujg efekt wyrazistego wizerunku (Seo, 2017, s. 2).

Kazda z czterech przypisanych pdr roku charakteryzuje sie odrebng paletg kolo-
rystyczng oraz specyficznym oddziatywaniem barw na wyglad osoby.

2.2. Istota i znaczenie personalnej analizy koloréw

Personalna analiza koloréw (Personal Colour Analysis, PCA) to jedno z kluczowych
narzedzi wykorzystywanych w stylizacji i doradztwie wizerunkowym. Pozwala ono
okresli¢ game barw najlepiej wspétgrajacych z naturalnym typem urody danej osoby.

PCA przeprowadzane jest najczesciej przez stylistow, analitykéw koloréw lub spe-
cjalistow ds. wizerunku, ktérzy na podstawie odcienia skéry, koloru oczu i wiosow
okreslajg palete barw harmonizujgcych z naturalnym wyglagdem. Wspédtczesnie me-
toda ta nie ogranicza sie jedynie do subiektywnych ocen ludzkich, coraz czesciej wy-
korzystuje zaawansowane technologie sztucznej inteligencji (Al), ktore umozliwiajg
automatyzacje i standaryzacje procesu (Park i in., 2018, s. 3).

Gtéwnym celem PCA jest dopasowanie optymalnej palety barw, ktére w naj-
korzystniejszy sposéb wptywajg na percepcje wygladu danej osoby. Analiza ta nie
jest wytgcznie kwestig indywidualnych preferencji estetycznych, lecz bazuje na psy-
chofizycznych aspektach percepcji koloréw, ktére majg realny wptyw na odbior
twarzy i catej sylwetki. Odpowiednie kolory mogg optycznie wygtadzaé skére, mini-
malizowaé niedoskonatosci, redukowaé¢ widocznosé cieni pod oczami czy przebar-
wien, a takze wydobywac naturalny kontrast ryséw twarzy (Farahat, 2021, s. 133).

Standardowy proces personalnej konsultacji sktada sie z kilku etapdéw:

1. Okreslenie temperatury kolorystycznej (hue) — klasyfikacja na odcienie ciepte
(ztote, brzoskwiniowe, oliwkowe) i chtodne (rézowe, niebieskie, porcelanowe).
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2. Ocena kontrastu (saturation) — analiza réznicy miedzy odcieniem skory a kolorem
oczu i wtosdw, co wptywa na rekomendacje dotyczgce natezenia barw.

3. Podziat na ciemne i jasne odcienie (value) — sprawdzenie, czy dana osoba po-
siada jasniejsze, czy ciemniejsze cechy: pigment skéry, kolor oczu i wtoséw.

4. Dopasowanie do schematu sezonowego — przypisanie osoby do jednego z czte-
rech gtéwnych typdw kolorystycznych lub bardziej zaawansowanej wersji 12-se-
zonowej, uwzgledniajgcej dodatkowe podziaty na odcienie jasne, przyttumione,
gtebokie czy kontrastowe (Cassidy, 2007, s. 3-4).

W analizie PCA uwzglednia sie sze$¢ gtdwnych cech kolorystycznych:

e Value (jasnos¢) — czy osoba ma cechy jasne (light), czy ciemne (dark)?

e Saturation/Chroma (nasycenie) — czy kolory sg bardziej intensywne i wyraziste
(bright), czy przygaszone i stonowane (muted)?

* Hue (temperatura) — czy skéra, wtosy i oczy maja tonacje cieptg (warm) czy
chtodng (cool)?

Dzieki zastosowaniu odpowiednich krokdw mozliwe jest okreslenie zaréwno
dominujacej cechy kolorystycznej, jak i tej, ktora petni funkcje drugorzedna. Mozna
wskazac¢ nastepujace etapy:

Krok 1: Obserwacja gtéwnych cech kolorystycznych

Proces rozpoczyna sie od doktadnej obserwacji wtoséw, skory i oczu. Jesli dwie
z trzech tych cech mozna przypisa¢ do jednej grupy kolorystycznej, staje sie ona
dominujacg w analizie PCA.

Krok 2: Okreslenie drugorzednej cechy kolorystycznej

Po ustaleniu dominujacej cechy nastepuje okreslenie drugorzednej cechy. Jesli
dominujgca cechg jest jasnos¢ lub ciemnosé (light/dark), nastepnym krokiem jest
okreslenie temperatury barwnej. Jesli dominujgca cecha to ciepto lub chtéd (warm/
cool), wéwczas okresla sie nasycenie barw (muted/bright).

3. Modelowanie algorytmu sztucznej inteligencji dla personalnej
analizy kolorystycznej

3.1. Charakterystyka zbiorow danych stuzacych do przeprowadzenia
automatycznej analizy kolorystycznej

W konteksécie trenowania modeli sztucznej inteligencji w celu przeprowadzenia
personalnej analizy kolorystycznej wybér oraz jakos¢ zbioréw danych stanowi pod-
stawowy warunek powodzenia tego zadania. Modele oparte na metodach uczenia
gtebokiego wymagajg starannie oznaczonych (labeled) przyktadéw, lecz takze musza
uwzglednia¢ trudnos$é odczytania koloru na obrazach twarzy. Niniejsza praca opiera
sie na dwéch odrebnych i niezaleznych Zrédtach danych: zbiorze Deep Armocromia
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oraz autorsko zbudowanej bazie celebrytéw, wyselekcjonowanej na podstawie eks-
perckiej klasyfikacji dostepnej na platformie Spice Market Colour. Oba zestawy s3
traktowane jako réwnorzedne zbiory danych, stuzgce do poréwnania skutecznosci
klasyfikatorow w zréznicowanych warunkach wizualnych i adnotacyjnych.

Zbiér Deep Armocromia zostat opracowany przez zespdt naukowcow z Uniwer-
sytetu Macerata we wspédtpracy z profesjonalnymi kolorystami, co czyni go jednym
z pierwszych szeroko dostepnych akademickich zbioréw twarzy opisanych zgodnie
z zasadami teorii Armocromii (Stacchio i in., 2024, s. 2). Kazdy obraz przypisany jest
do jednej z dwunastu kategorii sezonowych, bedacych wynikiem rozwinietej Teorii
Przeptywu Koloréw (Armocromia Flow Theory)?!, a etykiety te zostaty przypisane zgod-
nie z rygorystycznym, kilkufazowym protokotem wizualnym, nasladujgcym fizyczny
proces przeprowadzany przez analitykdw koloru. Dane zawierajg segmentacje twarzy,
metadane dotyczgce pochodzenia (np. CelebA), podziatu na zbiory treningowe i te-
stowe oraz adnotacje dotyczgce gtdwnych i podrzednych klas sezonowych.

Drugg czescig analizy jest stworzona na potrzeby niniejszego opracowania autor-
ska baza zdje¢ oséb publicznych, przypisanych do sezondw kolorystycznych na pod-
stawie klasyfikacji opublikowanej na stronie internetowej Spice Market Colour (b.d.).
Portal ten, prowadzony przez profesjonalnych kolorystéow, udostepnia zestawienia
celebrytéw przypisanych do konkretnych typdw kolorystycznych; np. bright winter,
dark autumn, light spring, z adnotacjg, ze sg to przyporzgdkowania oparte na ana-
lizach przeprowadzonych w warunkach naturalnego swiatfa przez doswiadczonych
analitykéw kolordw.

Tabela 1. Poréwnanie baz danych stuzgcych PCA od Deep Armocromia oraz bazy wtasnej na podstawie
Spice Market

Wtasciwosé Deep Armocromia Baza wtasna (Spice Market)
Zrédto CelebA, ekspercki zbior uczelniany | zdjecia celebrytéw z medidw i blogéw
Liczba przyktadow | 4920 zdjec 720 zdjec
Liczba klas 12 12
Etykietowanie rygorystyczny protokot ekspercki ekspercka klasyfikacja zewnetrzna (Spice

Market Colour)
Styl wizualny ekspercka klasyfikacja zewnetrzna rzeczywiste zdjecia, z ttem
(Spice Market Colour)
Przeznaczenie benchmark naukowy praktyczne odwzorowanie realnych
warunkéw

Zrédto: opracowanie wtasne.

! Rozszerzona teoria analizy kolorystycznej, ktéra zaktada, ze dana osoba moze przejawiaé cechy
dwéch sasiadujgcych por roku, co prowadzi do ptynnego przechodzenia miedzy sezonami i podziatu
kazdego z nich na trzy podgrupy, tworzac 12 bardziej precyzyjnych typow kolorystycznych opartych na
temperaturze, kontrascie i intensywnosci (Stacchio i in., 2024, s. 5).
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Oba zbiory, reprezentujgce dwa rdézne podejscia, bedg istotng baza dla dalszych
badan poréwnawczych. Zestawienie baz danych zostato przedstawione w tab. 1.

Poréwnanie wynikdw osigganych na obu zbiorach stworzy przestrzen do oceny
odpornosci modeli na zmiennos$¢ zrédet danych, jakosc i ilos¢ obrazéw, poziom sty-
lizacji oraz potencjalne zaburzenia oswietleniowe, co w perspektywie wdrozeniowe;j
(deploymentu modelu) ma kluczowe znaczenie dla dalszych etapéw budowy zauto-
matyzowanego systemu personalnej analizy kolorystyczne;j.

3.2. Proces wstepnego przetwarzania danych (preprocessing)

Zanim dane trafig do modelu uczenia maszynowego, konieczne jest ich odpowied-
nie przygotowanie, tak by system byt w stanie skutecznie rozpoznawa¢ cechy cha-
rakterystyczne dla poszczegdlnych kategorii kolorystycznych. Ten etap, okreslany
jako wstepne przetwarzanie danych (preprocessing), obejmuje wiele operacji, ktore
nie tylko standaryzujg obrazy, ale tez wzmacniajg te witasciwosci, ktore majg dla
modelu najwieksze znaczenie badawcze.

Pierwszym krokiem byfa konwersja wszystkich plikdéw graficznych do jednoli-
tego formatu jpg oraz ujednolicenie ich rozmiaru, co zapewnito spdjnos¢ podczas
dalszych etapéw przetwarzania. Dodatkowo wszystkie obrazy zostaty ponownie
nazwane wedtug struktury bazujgcej na sezonie kolorystycznym i trafity do odpo-
wiednich katalogdéw zorganizowanych osobno dla kazdego z trzech zaplanowanych
modeli klasyfikacyjnych: Saturation (nasycenie), Value (jasnos$¢) i Hue (temperatu-
ra). Kazdy z tych modeli operuje na wtasnym, przeksztatconym zestawie danych,
ktéry zawiera okoto 238 zdjec (zbidr Spice Market) w ramach dwéch klas (np. bright
vs muted, light vs dark, warm vs cool).

Idjecie Wykryta twarz Gotowy obraz

/‘ Detected 1 face(s) \

bazowe

Model . Przyciecie
Haar Face Lgas ’
Cascade tdjecia

Fot. 1. Przetwarzanie zdjecia za pomocg modelu detekcji twarzy Haar Face Cascade

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejnym kluczowym etapem byto wyodrebnienie twarzy z obrazéw. Jest to
operacja pozwalajgca modelowi skupic¢ sie wytgcznie na tych fragmentach obra-
zu, ktére faktycznie niosg informacje kolorystyczng istotng dla analizy Armocromii,
jak cera, wtosy i oczy. Do tego celu wykorzystano algorytm detekcji twarzy Haar
Cascade Classifier, ktory postuguje sie takimi bibliotekami jak OpenCV, numpy, PIL
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i os (Madan, 2021, s. 86). Dziatanie modelu zostato przedstawione na fot. 1. Etap
detekcji twarzy wdrozono wytgcznie na zbiorze danych Spice Market, zbiér Deep
Armocromia zawiera zdjecia masek RGB z wyodrebnionymi wtosami i twarzg bez
tta. Segmentacja drugiego zestawu danych nie byfa intensywna, pozostawiono tto,
jednak twarz stanowita centralny obiekt obrébki.

Szczegdlng uwage poswiecono dostosowaniu przeksztatced obrazu do rodzaju
klasyfikatora. W przypadku modelu Value, ktéry odpowiada za rozpoznawanie jasno-
Sci skory (light vs dark), obrazy zostaty skonwertowane do skali szarosci i przedstawio-
ne na fot. 2. Takie uproszczenie pozwala skupi¢ uwage modelu wytgcznie na réznicach
tonalnych, eliminujgc rozpraszajgce informacje kolorystyczne. Podejscie to znajduje
potwierdzenie w literaturze naukowej, gdzie, jak wykazano w pracy Seo (2017, s. 3),
wartos¢ luminangji jest istotnym czynnikiem w rozrdznianiu typow cery.

Idjecia wg klas Processing Gotowe obrazy
zdjec

Dark / Dark \
-

Ppa

Light

cv2.COLOR_
BGR2GRAY

L
Haar Face
Cascade

Light

ETE)

Fot. 2. Przetwarzanie zdje¢ dwdch klas cechy value (light/dark) za pomoca modelu Haar Face Cascade
i procesowania zdjecia za pomoca OpenCV do skali szarosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dla modelu Hue, majgcego za zadanie klasyfikowaé¢ odcienie kolorystyczne jako
chtodne lub ciepte, zastosowano bardziej ztozong metode. Obrazy zostaty przeksztat-
cone przy uzyciu funkcji cv2.COLOR_BGR2HSV oraz cv2.COLOR_BGR2YUV, a nastep-
nie zapisane jako wykresy kolorystyczne w formacie graficznym z wykorzystaniem
biblioteki Matplotlib.

Wykorzystane w tym celu przeksztatcenia kolorystyczne cv2.COLOR_BGR2HSV
oraz cv2.COLOR_BGR2YUV odnosza sie do dwdch odmiennych przestrzeni barw,
z ktérych kazda eksponuje inne wtasciwosci koloru. Pierwsze z nich HSV (hue, satu-
ration, value), jest szczegdlnie przydatne w kontekscie rozpoznawania temperatury
barwowej, poniewaz parametr hue reprezentuje odcien koloru w formie kata na
kole barw (gdzie np. czerwony to 0°, niebieski 240°, a zielony 120°). Ta reprezenta-
cja utatwia oddzielenie cieptych i chtodnych tonéw w sposéb bardziej intuicyjny niz
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klasyczne RGB, ktére nie rozdziela barwy, nasycenia i jasnosci (Rahil i Singh, 2022,
s. 169, 175, 177).

Z kolei przeksztatcenie cv2.COLOR_BGR2YUV konwertuje obraz do przestrzeni,
w ktérej Y oznacza luminancje (jasnosc), a U i V to sktadniki chrominancji (czyli réz-
nice barwne wzgledem luminancji). Ta przestrzen jest wykorzystywana m.in. w tele-
wizji cyfrowej i kompresji wideo, ale w kontekscie analizy kolorystycznej ma jeszcze
inng zalete: pozwala lepiej oddzieli¢ kontrast i gtebie barwy od intensywnosci swia-
tta. Pofaczenie obu transformacji — HSV i YUV — umozliwia uzyskanie ztozonego
obrazu, ktéry uwypukla réznice w odcieniach cieptych i zimnych bez nadmiernego
wptywu czynnikéw takich jak cien czy przeswietlenie (Rahil i Singh, 2022, s. 175).

Dzieki potgczeniu tych dwoéch przestrzeni barw (HSV i YUV) udato sie uzyskac
reprezentacje, ktéra wyraznie uwidacznia réznice w temperaturze kolorystycznej
skory, czego nie da sie osiggnaé jedynie poprzez standardowy zapis w RGB. Dziata-
nie zostato zaprezentowane na fot. 3. To autorskie rozwigzanie znajduje teoretyczne
wsparcie w pracach poswieconych modelom widzenia barw (Jetsu i in., 2008, s. 228),
gdzie podkresla sie znaczenie réznorodnych modeli przetwarzania sygnatu koloru
i ich wptywu na zdolnosci klasyfikacyjne.

Processing BGR do HSV Processing BGR do YUV
zdjec 2dje¢

/ Cool \ / Cool \ / Cool \
e —

>

Zdjecic wg klas

cV2.COLOR_ cV2.COLOR_
BGR2HSV. BGR2YUV Warm

e

Fot. 3. Przetwarzanie zdje¢ dwdch klas cechy hue (cool/warm) za pomoca dwdch sposobdw konwersji
zdje¢ OpenCV z RGB do HSV oraz z RGB do YUV

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z kolei model Saturation, ktérego zadaniem jest rozpoznawanie intensywnosci ko-
loru (muted vs bright), operuje na zdjeciach bez duzych ingerencji. Wstepnie rozwa-
zono zastosowanie medianowego rozmycia oraz manipulacji kanatem S (Saturation)
w przestrzeni HSV, jednak ostatecznie model zostat wdrozony na bazowych obrazach,
bez dodatkowych transformacji. Wynika to z zatozenia, ze nasycenie jako cecha moze
by¢ najlepiej reprezentowane na poziomie wizualnym, bez sztucznego podbijania
tego aspektu, a dodatkowe transformacje nie poprawiajg jakosci modelu.
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4. Testowanie modelu

Testowanie polegato na ocenie jakosSci predykcji nie poprzez poréwnanie nazw sezo-
ndéw, ale na poziomie dopasowania cech — niezaleznie od nazewnictwa klasy. Ocenia-
no zatem, czy przewidziane przez model wartosci saturation, hue i value odpowiadaty
cechom zdefiniowanym dla danego zdjecia w adnotacji. Tego typu podejscie pozwala-
to skupi¢ sie na jakosci wyodrebnienia kluczowych cech chromatycznych. W tym celu
wykorzystano autorska macierz dopasowania, uwzgledniajgca site wystepowania kaz-
dej cechy HSV, bazujgc na 12 réwnaniach koloréw zgodnie z ich wystepowaniem na
kole sezonowym. Wyniki przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Macierz dopasowania sity cechy HSV do sezonu

Sezon/Cechy Saturation Hue Value
Bright winter brigth +2 cold +1 neutral
True winter bright +1 cold +2 dark +1
Dark winter neutral cold +1 dark +2
Dark autumn neutral warm +1 dark +2
True autumn muted +1 warm +2 dark +1
Soft autumn muted +2 warm +1 neutral
Soft summer muted +2 cold +1 neutral
True summer muted +1 cold +2 light +1
Light summer neutral cold +1 light +2
Light spring neutral warm +1 light +2
True spring bright +1 warm +2 light +1
Bright spring brigth +2 warm +1 neutral

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Style Coaching Ltd., 2005-2020.

Za pomocy macierzy uzyskano miary precyzji przyporzadkowania kazdej cechy
niezaleznie oraz tzw. average feature match score, czyli Srednig z dopasowania
trzech parametréw facznie. Wyniki zestawiono w tab. 3, odpowiednio dla kazdego
z 12 sezondw. Analiza pokazata istotne réznice w skutecznosci modelu w zaleznosci
od zbioru danych. Sredni wskaznik petnego dopasowania cech (wszystkie trzy jed-
noczesnie) wynidst dla Deep Armocromia 37%, natomiast dla Spice Market — 39%.
Réznice w rozktadzie miedzy sezonami pozostawaty jednak istotne. Przyktadowo,
model dla Deep Armocromia osiggnat bardzo wysokie dopasowanie cech dla typu
light summer (82%), podczas gdy dla true winter jedynie 1%. Moze to wskazywac
na trudnos$é modelu w uchwyceniu specyfiki chtodnych, ciemnych typow w niekto-
rych warunkach oswietleniowych lub przy ograniczeniach danych uczacych. Model
testowany na Deep Armocromia osiggat rowniez wyzsze wskazniki dopasowania dla
typdw o wyraznym kontrascie chromatycznym. Przyktadowo, dla typu dark winter
osiggnieto wskaznik dopasowania cech na poziomie 82%, podczas gdy dla soft au-
tumn zaledwie 15%.
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Tabela 3. Wyniki metryk poszczegdlnych cech dla 12 sezondéw kolorystycznych obu zbioréw danych

Spice Market Deep Armocromia

Sezon Doklad- | Dokfad- | Doktad-| WSR2k | itad- | Doktad- | Doktag- |  VSkaznik

» . iy sredniego » . . Sredniego

nosc¢ satu- nos¢ nos¢ nos¢ nos¢ nos¢ .

X dopasowa- i dopasowania
ration hue value . saturation hue value

nia do cechy do cechy
Bright spring 0,11 0,21 0,16 0,16 0,00 0,31 0,02 0,11
Bright winter 0,29 0,64 0,36 0,43 0,00 0,82 0,02 0,28
Dark autumn 0,67 0,25 0,67 0,53 0,95 0,34 0,84 0,71
Dark winter 0,67 0,89 0,56 0,70 0,93 0,69 0,85 0,82
Light spring 0,33 0,11 0,33 0,26 0,86 0,55 0,73 0,71
Light summer 0,44 0,44 0,44 0,44 0,96 0,67 0,82 0,82
Soft autumn 0,13 0,25 0,13 0,17 0,02 0,41 0,02 0,15
Soft summer 0,00 0,60 0,10 0,23 0,04 0,67 0,04 0,25
True autumn 1,00 1,00 1,00 1,00 0,31 0,35 0,31 0,33
True spring 0,40 0,50 0,40 0,43 0,11 0,24 0,11 0,15
True summer 0,31 0,23 0,23 0,26 0,08 0,00 0,05 0,05
True winter 0,00 0,11 0,06 0,06 0,02 0,00 0,02 0,01
Srednia 0,44 0,37 0,39 0,42 0,32 0,37

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujgc analize poréwnawcza wynikdw modeli na dwdch bazach da-
nych, mozna stwierdzi¢, ze model koncowy cechuje sie umiarkowang skutecznoscig
w klasyfikacji petnych sezonéw kolorystycznych, przy czym najwyzsza trafnosé uzy-
skuje w typach o jednoznacznych parametrach (np. dark winter, true autumn).

5. Wptyw personalizacji na rynek modowy

Zastosowanie Al w analizie kolorystycznej przektada sie na wymierne korzysci zarow-
no dla konsumentéw, jak i producentéw. Z jednej strony, precyzyjne dopasowanie pa-
let barwnych eliminuje btedy wynikajgce z subiektywnych ocen stylistéw i doradcéw,
co zwieksza satysfakcje uzytkownikdéw oraz ich lojalnosé wzgledem marki (Agbanu
iin., 2024, s. 102). Z drugiej strony, konsumenci podejmujg lepiej przemyslane decy-
zje zakupowe; np. inwestujg w produkty, ktére nie tylko spetniajg oczekiwania este-
tyczne, ale rdwniez wzmacniajg ich indywidualny styl i tozsamos¢ wizualna.
Badania pokazujg, ze personalizacja ma istotny wptyw na zachowania zakupowe
w sektorze modowym. Jeon i Park (2025) wykazali, ze uzytkownicy platform takich
jak Instagram znacznie chetniej angazujg sie w reklamy modowe, ktére sg sper-
sonalizowane i odpowiadajg ich kolorystycznym preferencjom. Co wiecej, wzrasta
nie tylko zaangazowanie, ale réwniez intencja zakupu oraz zaufanie do marki (Jeon
i Park, 2025, s. 142). Zjawisko to znajduje swoje potwierdzenie réwniez w analizach
prowadzonych przez Trivedi i Trivedi (2018), ktérzy wskazuja, ze personalizacja
w aplikacjach modowych ma bezposredni wptyw na poziom satysfakcji uzytkownika
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oraz jego decyzje o zakupie, szczegdlnie jesli aplikacja dostarcza informacji w spo-
sob przejrzysty, szybki i dostosowany do indywidualnych potrzeb (Trivedi i Trivedi,
2018, s. 4-6).

Personalizacja nabiera obecnie szczegdlnego znaczenia, zwtaszcza w kontekscie
dostrzegania wielu zagrozen tzw. fast fashion. Zgodnie z badaniami (Villa, 2022)
mozliwos¢ dostosowania produktu do cech uzytkownika zwieksza nie tylko jego
intencje zakupu, ale takze sktonnos¢ do inwestowania w odziez wysokiej jakosci
i trwatosci. Personalizacja wzmacnia korelacje miedzy wartosciami proekologicznymi
a zachowaniami konsumpcyjnymi, co bezposrednio przektada sie na zainteresowa-
nie modg zréwnowazong (Villa, 2022, s. 36). Dzieki temu narzedzia oparte na PCA
mogg petnic istotng funkcje w przesuwaniu uwagi konsumentow z ilosci na jakos¢,
sprzyjajgc podejsciu slow fashion.

6. Zakonczenie

Stworzenie systemu klasyfikacyjnego udowodnito, jak ztozony i interdyscyplinarny jest
proces cyfrowej analizy kolorystycznej. Potwierdzito sie, ze integracja wiedzy z zakre-
su sposobu widzenia barw, algorytmiki oraz teorii koloru pozwala na zbudowanie
narzedzia, ktére, pomimo ograniczen, juz teraz moze stanowic istotne wsparcie dla
doradcéw modowych i uzytkownikow koncowych. W przysztosci podobne systemy
moga funkcjonowac jako wirtualni doradcy kolorystyczni, dziatajgcy na stronach in-
ternetowych, w aplikacjach mobilnych lub za posrednictwem interfejsow gtosowych.

Kluczowym wyzwaniem, ktére wcigz pozostaje nierozwigzane, jest petne zro-
zumienie kontekstu wizualnego uzytkownika. Dopdki systemy nie bedg potrafity
uwzgledniac interakcji pomiedzy cechami takimi jak temperatura kolorystyczna sko-
ry, kontrast twarzy czy intensywnosc¢ naturalnych barw, dopéty petna automatyzacja
analiz kolorystycznych nie bedzie mozliwa bez udziatu eksperta.

Mimo to opracowany model pokazat, ze automatyczna klasyfikacja moze sta-
nowi¢ skuteczne narzedzie pomocnicze. Dzieki dalszym modyfikacjom architektury
i poszerzeniu zbioréw danych prawdopodobnie mozliwe bedzie osiggniecie jeszcze
lepszych wynikéw w przedstawianym procesie. W przysztosci rozwigzania tego typu
moga w istotny sposdb wptyngc na transformacje branzy modowej, nie tylko po-
przez poprawe trafnosci stylizacyjnej, ale réwniez dzieki wspieraniu idei zréwnowa-
zonej mody i ograniczaniu nadprodukcji.
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Automation of Personal Colour Analysis Consultations Using Al

Abstract: The aim of this study is to evaluate the possibilities of automating color analysis of beauty
types using artificial intelligence, based on classical color concepts, the four seasons theory, and its
extension to 12 subtypes. The subject of the study is the Personal Colour Analysis (PCA) process and
its potential implementation through machine learning algorithms and image processing techniques.
The study employs an original method of beauty type classification based on a three-module Al
system that analyzes the features of Hue, Saturation, and Value. The key findings indicate that the
developed model achieves satisfactory classification accuracy and shows consistency with the classical
assumptions of color theory. The conclusions highlight the potential for implementing such solutions in
the fashion and styling industry, both in the context of personalizing user experiences and supporting
the idea of sustainable consumption.

Keywords: personal colour analysis process, artificial intelligence, Armocromia, seasonal classifica-
tion, machine learning
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Streszczenie: Celem opracowania jest ocena mozliwosci zastosowania technologii blockchain w zarzg-
dzaniu danymi medycznymi w polskim systemie ochrony zdrowia. Badaniem objeto problem fragmen-
tarycznosci dokumentacji i trudnosci w jej wymianie miedzy placéwkami medycznymi. Zastosowano
analize literatury przedmiotu, metode studium przypadku oraz badanie ankietowe wsréd 126 pacjen-
tow i 38 lekarzy. Wyniki przeprowadzonych badan wykazaty m.in. brak interoperacyjnosci systemow,
koniecznos¢ recznego przekazywania dokumentacji i czeste powielanie badan. Respondenci wyrazili
silne poparcie dla wdrozenia cyfrowego systemu. Technologia blockchain, dzieki transparentnosci, nie-
zmiennosci danych i decentralizacji, moze znaczgco poprawic¢ dostepnosé, bezpieczernstwo oraz jakos¢
zarzadzania informacjg medyczna.

Stowa kluczowe: blockchain, dane medyczne, dokumentacja pacjenta, system ochrony zdrowia

1. Wstep

Pomimo ciggtych dziatarn zmierzajacych ku cyfryzacji ochrony zdrowia efektywny do-
step do danych medycznych stanowi nadal jedno z kluczowych wyzwan dla proceséw
realizowanych w tym sektorze. W polskim systemie ochrony zdrowia przeptyw infor-
macji miedzy podmiotami leczniczymi ma charakter rozproszony i czesto nieskoor-
dynowany. W Polsce pacjent niezmiennie przekazuje swojg historie leczenia czesciej
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stfownie niz cyfrowo, nierzadko staje sie nosnikiem swojej dokumentacji, zmuszony
jest do streszczania przebiegu leczenia czy opisywania zalecen udzielonych przez in-
nych specjalistow. Jest to spowodowane brakiem sprawnego systemu wymiany in-
formacji miedzy réznymi placéwkami dziatajgcymi w ramach umowy z Narodowym
Funduszem Zdrowia. Skutkiem jest duze obcigzenie organizacyjne (duza czes¢ czasu
pracy lekarzy przeznaczona jest na wypetnianie formularzy, uzupetniania informacji
w systemie czy sporzadzanie raportow dla NFZ), zwieksza sie réwniez ryzyko powie-
lania badan, niedopowiedzen informacyjnych, co moze bezposrednio prowadzi¢ do
pomytek w leczeniu. W tym kontekscie coraz czesciej jako narzedzie umozliwiajace
stworzenie spdjnego, odpornego na manipulacje i bezpiecznego systemu zarzgdza-
nia danymi medycznymi wskazuje sie technologie blockchain (Dhillon i in., 2018,
s. 166; Petlak, 2012, s. 2).

Blockchain, technologia pierwotnie stworzona dla cyfrowej waluty, dzi$ znaj-
duje zastosowanie w wielu réznych sektorach — od finanséw po logistyke, a teraz
wkracza réwniez w obszar medycyny. Technologia ta, dzieki swojej zdecentralizowa-
nej strukturze i transparentnosci, moze zapewnic¢ pacjentom ochrone dokumentacji
medycznej, a takze umozliwié¢ uprawnionym lekarzom szybki i tatwy dostep do klu-
czowych informacji, bez wzgledu na placéwke NFZ, w ktérej udzielono swiadczenia
medycznego (Goncerz, 2024).

Celem rozdziatu jest ocena mozliwosci zastosowania technologii blockchain
w procesie zarzgdzania danymi medycznymi. Podjeta zostata proba uzyskania odpo-
wiedzi na pytanie, w jaki sposdb technologia blockchain mogtaby usprawnié¢ zarza-
dzanie danymi medycznymi, poprawié¢ dostep do informacji zaréwno dla pacjentow,
jak i dla lekarzy, a takze ograniczyc ilos¢ dokumentacji papierowej i podnies¢ jakosc¢
opieki zdrowotnej w sektorze publicznym. Do napisania tej pracy wykorzystano me-
tode analizy literatury przedmiotu, metode studium przypadku oraz metode son-
dazu diagnostycznego opartego na badaniu ankietowym, ktére przeprowadzono
wsrdd lekarzy i pacjentow.

Projektujagc badanie empiryczne, dgzono do poznania opinii respondentéw
dotyczacych aktualnych procesdéw realizowanych w zakresie ochrony zdrowia oraz
oczekiwan i obaw przed potencjalnym wykorzystaniem technologii blockchain
W procesie zarzgdzania danymi medycznymi. Przedstawione zostato réwniez stu-
dium przypadku na podstawie opisu doswiadczen pacjenta z rozpoznang chorobg
onkologiczna.

2. Definicja i zasada dziatania technologii blockchain
Blockchain, czyli idea rejestréw rozproszonych, to zdecentralizowana i rozproszona

baza danych, ktéra dziata w modelu open source. Dane sg przechowywane w tzw.
weztach. Technologia ta pozwala na dostep do informacji zaréwno placowkom me-
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dycznym, jak i samym pacjentom (Czerska i in., 2019, s. 208). Cho¢ poczatkowo
technologia blockchain byta stosowana jako podstawa funkcjonowania kryptowa-
luty Bitcoin, jej mozliwosci i zastosowania siegajg znacznie dalej (Prokofieva i Miah,
2019, s. 1).

Blockchain zmienia sposéb, w jaki zawiera sie i zapisuje dziatania. Cyfrowe zapisy
sg grupowane w bloki, a nastepnie tgczone ze sobg w chronologiczny ,fancuch” za
pomocy skomplikowanych algorytmdw kryptograficznych. Kazdy blok jest powigzany
z poprzednim i zawiera zestaw zapisanych danych. Nowe bloki sg zawsze dodawane
na koncu tancucha. Kiedy nowy blok zostaje utworzony, wczesniejszych blokéw nie
mozna juz zmieniac. Dzieki temu nie da sie ich podrobi¢ ani sfatszowaé¢, mozna tylko
dodawaé nowe wpisy. Najwazniejsze jest to, ze dane w blockchainie aktualizujg sie
na wszystkich komputerach w sieci jednoczesnie (Dikariev i Mitosz, 2018).

Blockchain jest klasyfikowany najczesciej na podstawie modelu uprawnien, kto-
ry okresla, kto moze miec do niego dostep i jakie dziatania moze wykonywad. Jesli
kazdy uzytkownik moze swobodnie odczytywac i zapisywac¢ dane w blockchainie,
mamy do czynienia z blockchainem publicznym, zwanym permissionless.

W przypadku gdy tylko wybrane osoby lub instytucje mogg odczytywac i zapi-
sywac informacje, jest to blockchain prywatny, zwanym permissioned (Vaskovskyi,
2018, s. 19). Prywatny blockchain mozna poréwnac do kontrolowanego systemu,
dostep do niego maja tylko uprawnione jednostki, a zarzadzanie danymi odbywa sie
wedtug okreslonych zasad. Z kolei blockchain publiczny przypomina otwarty system,
w ktérym kazdy uzytkownik moze uczestniczy¢ w przegladaniu, tworzeniu i weryfi-
kacji danych bez wczesniejszego pozwolenia. Nie trzeba mieé¢ nadanych uprawnien
(Kluk, 2022, s. 106-107).

3. Zastosowanie technologii blockchain w obszarze ochrony
zdrowia

W ciggu ostatniego stulecia zarzadzanie danymi w ochronie zdrowia przeszto re-
wolucje dzieki szerokiemu zastosowaniu réznorodnych technologii sprzetowych,
programistycznych oraz sieciowych. Ich celem jest usprawnienie monitorowania
chordb i ich przyczyn, leczenia medycznego, jakosci opieki zdrowotnej i lekow,
a takze tworzenie globalnych plandw prewencji choréb przewlektych (Ismail i in.,
2019, s. 1).

Dokumentacja medyczna jest zbiorem materiatéw zawierajacych dane i in-
formacje medyczne, ktére dotyczg stanu zdrowia pacjentdw oraz udzielanych im
Swiadczen zdrowotnych w czasie pobytu w szpitalu lub wizyt lekarskich w przy-
chodniach. Jest to kategoria danych, ktérym ustawodawca zapewnia szczegdlng
ochrone, realizowang poprzez zachowanie tajemnicy zawodowej (Buczak-Steci in.,
2010, s. 109).
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Ochrona zdrowia jest postrzegana jako tradycyjna branza, ktéra charakteryzu-
je sie duzg sztywnoscig i trudnoscig w mierzeniu efektéw wprowadzanych zmian,
a takze oporem wobec innowacyjnych rozwigzan. W ostatnich latach na catym
Swiecie coraz wiekszg uwage zwracajg problemy zwigzane z prywatnoscia, jakoscia
opieki medycznej oraz bezpieczenstwem informacji. Technologie blockchain s co-
raz czesciej rozpoznawane jako narzedzie, ktére moze pomdc w rozwigzaniu kwestii
dotyczgcych dystrybucji informacji. Mogg one sie realnie przyczyni¢ do poprawy
funkcjonowania ochrony zdrowia — m.in. poprzez usprawnienie $wiadczenia ustug
medycznych oraz podniesienie jakosci opieki nad pacjentem (Prokofieva i Miah,
2019, s. 1).

Blockchain stwarza szanse na interoperacyjnos¢ systeméw ochrony zdrowia, po-
niewaz umozliwia tworzenie zdecentralizowanego rejestru, do ktérego dostep maja
wszystkie podmioty medyczne (Bell i in., 2018, s. 4). Wdrozenie technologii block-
chain w sektorze medycznym moze przyniesé znaczgce zmiany w zakresie bezpie-
czenstwa, przechowywania, udostepniania danych pacjentéw, a takze efektywnosci
instytucji zdrowotnych. Jednym z kluczowych rezultatéw zastosowania tej techno-
logii jest poprawa zabezpieczania informacji medycznych. W przypadku osobistych
danych medycznych najbardziej odpowiednim typem bytby blockchain prywatny
(Hélbl i in., 2018, s. 6).

Technologia blockchain umozliwia prowadzenie przejrzystego i niezmiennego
rejestru wszystkich operacji wykonywanych na danych, tzw. sciezki audytu, co zna-
czaco zwieksza transparentnosé systeméw medycznych. Ponadto pozwala na ela-
styczne zarzgdzanie uprawnieniami dostepu, co oznacza, ze to pacjent, jako wta-
Sciciel danych, moze decydowag, kto, kiedy i na jakich zasadach uzyskuje dostep do
jego informacji zdrowotnych (Hélbl i in., 2018, s. 5).

Obszary, w ktérych mozna bytoby wprowadzi¢ rozwigzania blockchain, to m.in.
wymiana dokumentacji medycznej miedzy instytucjami oraz zarzadzanie danymi
w badaniach klinicznych. Zintegrowane systemy zarzadzania oparte na blockchain
mogtyby rowniez rozwigzac¢ problem rozproszenia danych medycznych pacjenta,
ktory obecnie czesto jest zmuszony gromadzi¢ i przenosi¢ wyniki badan oraz doku-
mentacje miedzy placdwkami. Skupienie danych w jednym, cyfrowym repozytorium
zwiekszytoby ciggtosé opieki medycznej oraz ograniczyto ryzyko btedéw wynikajg-
cych z niepetnej lub nieaktualnej informacji klinicznej (Ho6lbl i in., 2018, s. 5).

Jednoczesnie, w kontekscie rosngcego zagrozenia cyberatakami na infrastruk-
ture medyczng, istotne staje sie zabezpieczenie danych na poziomie systemowym.
Blockchain, dzieki swojej odpornosci na manipulacje i awarie, stanowi wiarygodny
fundament do budowy nowoczesnych i bezpiecznych systeméw informacji zdro-
wotnej. Tym samym technologia ta moze odegrac kluczowa role w transformacji
cyfrowej ochrony zdrowia, szczegdlnie w zakresie przechowywania, udostepniania
danych medycznych pacjentéw i kontroli nad tymi danymi (Holbl i in., 2018, s. 5).
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4. Obecne trudnosci w procesie przeptywu danych medycznych

Polacy sg niezadowoleni z funkcjonujgcej opieki zdrowotnej ze wzgledu na dostepnosc
do $wiadczen niespetniajacg ich potrzeb zdrowotnych (Borkowska, 2018, s. 39). Ponizej
przedstawione zostanie pojedyncze studium przypadku 77-letniego pacjenta z rozpo-
znanym nowotworem ztosliwym jelita grubego, ktdre obrazuje opisywane trudnosci.
Po postawieniu wstepnej diagnozy przez lekarza podstawowej opieki zdrowot-
nej chory zostat skierowany do dalszej diagnostyki i leczenia. Kazda wizyta wigzata
sie z koniecznoscig ponownego relacjonowania przebiegu choroby, wczes$niejszych
badan i zastosowanego leczenia. Brak dostepu do scentralizowanego systemu da-
nych medycznych powodowat, ze pacjent musiat osobiscie przynosi¢ catg dokumen-
tacje w formie papierowej, czesto nie majgc Swiadomosci, ktére informacje sg istot-
ne, aktualne lub powigzane z konkretnym etapem terapii. Ze wzgledu na ztozonos¢
procesu leczenia, niskg wiedze medyczng oraz zrozumiatg dezorientacje wynikajaca
z wieku i stanu zdrowia pacjent byt zmuszony korzysta¢ z pomocy swojej corki, ktod-
ra zaczeta towarzyszyé mu w roli nieformalnego opiekuna oraz swoistego ,rzecz-
nika medycznego”. Jej zadaniem byto przedstawianie dokumentacji, ttumaczenie
zalecen, odpowiadanie na pytania lekarzy oraz upewnianie sie, ze przekazywane
informacje sg przez nig i jej ojca zrozumiate i zgodne z rzeczywistym przebiegiem le-
czenia. Choc jej wsparcie byto nieocenione, sytuacja ta obcigzata jg psychicznie i or-
ganizacyjnie, wymagata czestego zwalniania sie z pracy oraz generowata stres zwia-
zany z obawg przed pomytkami czy odpowiedzialnoscig za niedopowiedzenia. Brak
cyfrowego systemu wymiany danych skutkowat powielaniem badan, zagubieniem
wynikéw oraz wielokrotnym odtwarzaniem informacji, ktére mogtyby by¢ natych-
miastowo dostepne w formie elektronicznej. Rdzni lekarze, nie majac kompletnego
obrazu stanu zdrowia pacjenta, musieli bazowac¢ na informacjach od cérki pacjen-
ta lub samodzielnie analizowa¢ liczne dokumenty, co obnizato efektywnosé wizyt
i opdzniato decyzje terapeutyczne. Sytuacje te potegowaty niepokdj pacjenta oraz
pogtebiaty jego poczucie zagubienia i niezadowolenie z systemu ochrony zdrowia.
Gdyby w opisywanym przypadku dokumentacja medyczna byta przechowywana
w bezpiecznym, zintegrowanym systemie opartym na technologii blockchain, kazdy
uprawniony lekarz miatby natychmiastowy dostep do petnej historii leczenia — nie-
zaleznie od lokalizacji czy zakresu specjalizacji. Pacjent i jego cérka mieliby fatwy
i przejrzysty dostep do danych, bez koniecznosci fizycznego przenoszenia dokumen-
téw. Taka forma zarzadzania informacjg nie tylko odcigzytaby rodzine, ale, co naj-
wazniejsze, poprawitaby jakos¢ opieki i szybkos$¢ podejmowania decyzji klinicznych.

5. Metoda badawcza

W celu przeprowadzenia badania wykorzystano autorski kwestionariusz ankiety przy-
gotowany w dwdch wersjach: odrebnie dla lekarzy oraz dla pacjentéw. Badanie zosta-
to przeprowadzone metodg CAWI na podstawie wtasnych doswiadczen z perspektywy
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pacjenta. Pytania dla lekarzy byty w miare mozliwosci analogiczne do pytan skierowa-
nych do pacjentéw. Mozliwosé udzielania odpowiedzi byta dostepna w okresie od 13
do 21 maja 2025 r. Dotarcie do respondentéw byto mozliwe poprzez udostepnienie
linku do kwestionariusza ankiety na profilu grupy w sieci spotecznosciowej Facebook,
nastepnie byt on wielokrotnie udostepniany przez innych uzytkownikéw, co umozli-
wito dotarcie do szerszego grona respondentéw. Badanie miato charakter nielosowy
i opierato sie na doborze celowym uczestnikdow, ktérzy mieli mozliwosé dobrowolnego
udziatu poprzez link opublikowany w mediach spotecznosciowych. Gtéwnym celem
badania byto zebranie opinii na temat wyzwan w zarzadzaniu danymi medycznymi,
w tym trudnosci w przeptywie dokumentacji miedzy placdwkami. Zebrane dane po-
zwalajg na ocene skali problemdw oraz obszaréw wymagajgcych usprawnien. Kwe-
stionariusz skierowany do lekarzy zawierat pytania zamkniete, pétotwarte oraz jedno
pytanie otwarte. Obejmowat on nastepujgce zagadnienia:

¢ dostep do dokumentacji medycznej pacjenta: lekarze oceniali czestotliwosé
trudnosci w dostepie do petnej dokumentacji podczas wizyty lub konsultacji;

e powtdrne zlecanie badan: respondenci okreslali, jak czesto s zmuszeni do po-
nownego zlecania badan z powodu braku dostepu do wczesniejszych wynikow;

e czas poswiecany na analize dokumentacji: pytanie dotyczyto sredniego czasu,
jaki lekarze przeznaczajg na zapoznanie sie z dokumentacjg przyniesiong przez
pacjenta;

e trudnosci pacjentéw w przedstawieniu historii choroby: pytanie mierzyto skale
problemoéw komunikacyjnych wynikajacych z niezrozumienia wtasnego stanu
zdrowia przez pacjentow;

e potrzebe wdrozenia nowoczesnych technologii: lekarze oceniali stopien odczu-
wanej potrzeby wprowadzenia rozwigzan cyfrowych w celu usprawnienia pro-
cesu zbierania wywiadu;

e ocene interoperacyjnosci systemoéw informatycznych: respondenci wyrazali opi-
nie na temat poziomu wspétpracy systemoéw miedzy placéwkami;

¢ identyfikacje kluczowych trudnosci: pytanie wielokrotnego wyboru pozwalato
wskazac najczestsze problemy, takie jak brak integracji systemdw, nieczytelnosé
dokumentow czy zaleznos¢ od pacjenta jako posrednika;

¢ otwarte pytanie dotyczgce wptywu zintegrowanego systemu: respondenci mieli
mozliwos¢ opisania wtasnych przemyslen na temat potencjalnych korzysci pty-
ngcych z wprowadzenia wspdlnej platformy przechowywania dokumentacji me-
dycznej.

Natomiast kwestionariusz przeznaczony dla pacjentéw sktadat sie z pytan za-
mknietych, pétotwartych oraz pytan z wielokrotnym wyborem. Obejmowat on na-
stepujgce zagadnienia:

¢ samodzielne przekazywanie dokumentacji: respondenci odpowiadali, jak czesto
musieli osobiscie dostarcza¢ dokumentacje medyczng pomiedzy lekarzami lub
placéwkami;
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e powtarzanie badan: pytanie dotyczyto czestotliwosci koniecznosci ponownego
wykonywania badan diagnostycznych, ktére wczesdniej zostaty juz przeprowa-
dzone, a ich wyniki byty niedostepne;

e czas poswiecany przez lekarza na analize dokumentacji: pacjenci oceniali, ile
czasu lekarz przecietnie poswieca na przeglad przyniesionej dokumentacji pa-
pierowej podczas wizyty;

e zrozumienie wtasnej historii choroby: respondenci okreslali, jak czesto majg
trudnosc ze zrozumieniem swojej historii choroby lub z odpowiedzig na pytania
lekarza dotyczgce wczesniejszego leczenia;

e pamiec o przebiegu leczenia: pytania dotyczyty zapominania waznych informa-
cji podczas wizyty oraz przyczyn tego zjawiska, takich jak stres, nadmiar danych,
brak organizacji dokumentacji czy niejasnos¢ informacji przekazanych przez per-
sonel medyczny;

e ocena potrzeby dostepu online do dokumentacji: respondenci wyrazali opinie
na temat checi posiadania tatwego i bezpiecznego dostepu do wtasnej doku-
mentacji medycznej przez Internet;

¢ koordynacja leczenia miedzy placowkami: pacjenci oceniali poziom wspétpracy
miedzy lekarzami i placéwkami, ktére ich prowadzg, wskazujgc na spdjnosc lub
fragmentaryczno$¢ opieki;

* najczestsze trudnosci z dokumentacja: pytanie wielokrotnego wyboru pozwala-
to wskaza¢ konkretne problemy, takie jak koniecznos$é samodzielnego noszenia
dokumentow, ich nieczytelnosé¢, brak zrozumienia tresci, brak dostepu online
czy zagubienie dokumentaciji.

6. Wyniki badan

W tej czesci opracowania przedstawiona zostanie analiza problemdéw zwigzanych
z funkcjonowaniem systemu ochrony zdrowia, zidentyfikowanych na podstawie
przeprowadzonego badania ankietowego wsrdd 126 pacjentow oraz 38 lekarzy.

6.1. Zidentyfikowane problemy w zarzgdzaniu danymi medycznymi w opinii
lekarzy

Wyniki badan przeprowadzonych wsrdd 38 lekarzy wyraznie wskazujg na liczne
wyzwania zwigzane z zarzadzaniem dokumentacjag medyczng w polskim systemie
ochrony zdrowia. NajczeSciej zgtaszanym problemem jest utrudniony dostep do
petnej dokumentacji pacjenta, co przedstawia rys. 1. Az 15,8% respondentéow de-
klaruje, ze ,zawsze” napotyka na te trudnos¢, zdecydowana wiekszosé, czyli 57,9%,
deklaruje, ze spotyka sie z tym ,,zazwyczaj”, a 26,3% doswiadcza jej ,czasami”.
Niemal wszyscy lekarze oceniajg zgodnie, ze stabym punktem systemdéw prze-
ptywu informacji medycznej miedzy placdwkami jest temat interoperacyjnosci. Na
rys. 2 wskazano, ze 76,3% badanych ocenia obecne systemy , bardzo nisko” lub ,,ni-
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sko”, a 21,1% ocenia je , przecietnie”. Fakt, ze nikt nie opowiedziat sie za opcja , bar-
dzo wysoko”, ukazuje, jak bardzo istotna jest zmiana w tym obszarze.

Jak czesto ma Pan/Pani utrudniony dostep do petnej dokumentacji
medycznej pacjenta podczas wizyty?

16%
26%

58%

W zawsze O zazwyczaj O czasami

Rys. 1. Czestos¢ utrudnionego dostepu do petnej dokumentacji medycznej pacjenta podczas wizyt
wedtug deklaracji lekarzy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Jak ocenia Pan/Pani interoperacyjnos¢ systeméw przeptywu
informacji medycznej miedzy placéwkami?
3%

42%

W bardzo nisko @nisko @ przecietnie Mwysoko O bardzo wysoko

Rys. 2. Ocena interoperacyjnosci systemow przeptywu informacji medycznej miedzy placéwkami
wedtug lekarzy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Na rys. 3 przedstawiono kolejne istotne wyzwanie, jakim jest koniecznos$¢ pole-
gania na pacjentach jako posrednikach w przekazywaniu informacji medycznych, co
wskazato 63,2% badanych lekarzy. Ponadto 57,9% respondentéw zgtasza brak inte-
gracji systemow informatycznych oraz brak dostepu do danych w sytuacjach nagtych.
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Z jakimi najczestszymi trudnosciami spotyka sie Pan/Pani w zakresie dostepu
do dokumentacji medycznej pacjenta?

Brak danych w sytuacjach nagtych 22 (57,9%)
Zaleznosc¢ od pacjenta jako ,,posrednika” j
- . 24 (63,2%)
w przekazywaniu informacji
Brak integracji systemdéw informatycznych 22 (57,9%)
Nieczytelne lub nleupc?rzqdkowane (47,4%)
dokumenty papierowe
Brak dost d tnej dok tacji
rak dos epu o pe nej’ okumentacji 21 (35,3%
z innych placéwek
0 5 10 15 20 25 30

Rys. 3. Identyfikacja trudnosci w zakresie dostepu do dokumentacji medycznej pacjenta

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W kontekscie skutkédw tych trudnosci wyniki badania ukazane na rys. 4 ujawnity,
ze 52,6% lekarzy (suma odpowiedzi , bardzo czesto” i ,czesto”) jest zmuszonych do
zlecenia powtérnych badan z powodu braku dostepu do wczesniejszych wynikow.

Jak czesto ponownie zlecat/a Pan/Pani wykonane juz wczesniej
badania z powodu braku dostepu do wynikéw z innych placéwek
lub z powodu zgubienia wynikéw przez pacjenta?

29%

47%

24%

@ bardzo czesto [ czesto Mczasami W nigdy

Rys. 4. Czestotliwo$¢ ponownego zlecania przez lekarzy badan z powodu braku dostepu do wynikéw
z innych placéwek lub ich zgubienia przez pacjenta

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Rysunek 5 ukazuje, ze az 73,7% lekarzy czesto lub bardzo czesto spotyka sie
z sytuacjg, gdy pacjenci nie rozumiejg swojej historii choroby lub nie potrafig jej
przekaza¢, co dodatkowo komplikuje proces diagnostyczny.
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Jak czesto pacjenci nie rozumiejg swojej choroby lub nie umieja jej
przedstawi¢, odpowiadajgc na Pana/Pani pytania?

2%

24%

74%

Wbardzo czesto @czesto Mrzadko M nigdy

Rys. 5. Trudnosci pacjentdw w rozumieniu i opisie wtasnej choroby wedtug opinii lekarzy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

lle czasu podczas wizyty zazwyczaj poswieca Pan/Pani na zapoznanie sie
z papierowq dokumentacja przyniesiong przez pacjenta?
(Prosze oszacowac sredni czas)
20
16 (42,1%)
15
12 (31,6%)
10
7 (18,4%)
> 3(7,9%)
O T T 1
mniej niz 2-5 min 2-5 min 6-10 min powyzej 10 min

Rys. 6. Szacowany sredni czas po$wiecany na zapoznanie sie z papierowg dokumentacjg medyczng
przyniesiong przez pacjenta

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W kontekscie czasu poswiecanego na analize dokumentacji wyniki na rys. 6
pokazuja, ze 7,9% lekarzy przeznacza na to mniej niz 2 minuty, a 42,1% od 2 do
5 minut. Az 31,6% ankietowanych odpowiedziato, ze poswieca od 6 do 10 minut
na zapoznanie sie zdokumentacjg. Pozostate 18,4% respondentéw deklaruje, ze po-
Swieca na te czynnos$¢ wiecej niz 10 minut, co moze wskazywac zaréwno na presje
czasowaq, jak i na niskg uzytecznos$¢ przynoszonej przez pacjentéw dokumentac;ji.
W odpowiedzi na te wyzwania, jak wskazuje rys. 7, az 63,2% lekarzy wyraza silng po-
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trzebe wdrozenia nowoczesnych technologii do zarzgdzania dokumentacjg medycz-
ng, zaden respondent nie wskazat odpowiedzi, ze odczuwa matg lub nie odczuwa
zadnej potrzeby wdrozenia nowej technologii.

Jakg odczuwa Pan/Pani potrzebe wdrozenia nowoczesnych technologii
do zarzgdzania dokumentacja, by sprawniej zbiera¢ wywiad?

16%

21%
63%

W bardzo duzg Oduza @umiarkowang M matg Owecale nie odczuwam takiej potrzeby

Rys. 7. Ocena potrzeby wdrozenia nowoczesnych rozwigzan cyfrowych w celu utatwienia zbierania
wywiadu lekarskiego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W pytaniu otwartym ,W jaki sposdb, Pana/Pani zdaniem, wprowadzenie wspol-
nego systemu przechowywania informacji medycznych dla placéwek i podmiotéw
leczniczych (rowniez dla pacjentéw) mogtoby wptyngé na jakosé leczenia?” badani
opowiedzieli sie w 100% zgodnie za tym, ze wspdlny system bytby potrzebny. Wizje
poprawy sytuacji koncentrujg sie wokét stworzenia zintegrowanego systemu przecho-
wywania informacji medycznych. Ich zdaniem médgtby on przyniesé¢ nastepujace ko-
rzysci: poprawe bezpieczenstwa pacjentéw (szczegdlnie w sytuacjach nagtych i kiedy
pacjent jest nieprzytomny), oszczednos$¢ czasu i kosztow (unikniecie powtarzania ba-
dan), lepsza koordynacje opieki miedzy specjalistami oraz uproszczenie pracy lekarzy
poprzez tatwiejszy dostep do kluczowych informacji. Jednoczesnie respondenci pod-
kreslajg koniecznosé rozwigzania kwestii technicznych i prawnych, w tym zapewnienia
interoperacyjnosci systemoéw, odpowiedniego zabezpieczenia danych oraz zachowa-
nia awaryjnego dostepu do dokumentacji w przypadku problemoéw technicznych.

6.2. Zidentyfikowane problemy w zarzgdzaniu danymi medycznymi
w opini pacjentow

Wyniki badan przeprowadzonych wsérdd 126 pacjentdw wyraznie wskazujg na istot-
ne wyzwania w zakresie zarzgdzania dokumentacjg medyczng w polskim systemie
ochrony zdrowia. Jak przedstawiono na rys. 8, wiekszos$¢ respondentéw (81,7%) re-
gularnie doswiadcza koniecznosci samodzielnego przenoszenia dokumentacji mie-
dzy placéwkami, przy czym 35,7% robi to zawsze, a 46% czesto.
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Czy musiat/a Pan/Pani kiedykolwiek samodzielnie dostarczac
wyniki badan lub dokumenty do réznych lekarzy lub placéwek?

4%

14%
36%

46%

W tak, zawsze [Oczesto Mrzadko M nigdy

Rys. 8. Czy musiat/a Pan/Pani kiedykolwiek samodzielnie dostarczaé¢ wyniki badan lub dokumenty do
réznych lekarzy lub placowek?

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Problem ten dodatkowo poteguje fakt, ze az 22% pacjentdw musiato powtarzac
badania diagnostyczne z powodu braku dostepu do wczesniejszych wynikéw, co
wskazuje na powazne luki w systemie zarzgdzania wymiang informacji medycznych.

Jak czesto musiat/a Pan/Pani ponownie wykonywac¢ badania z powodu braku
dostepu do wynikéw w innej placéwce, z powodu uptyniecia zbyt dtugiego
czasu miedzy wizytami lub zagubienia wynikow?

10%

26%
12%

20%

32%

W bardzo czesto — w wielu przypadkach musiatem/am powtarzaé badanie
O czesto — zdarzato sie to regularnie

@ czasami

B rzadko — pojedyncze przypadki

Onigdy

Rys. 9. Doswiadczenia pacjentéw zwigzane z koniecznoscia ponownego wykonywania wczesniej
przeprowadzonych badan

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Widoczng rdznicy, jaka przedstawiono na rys. 10, jest fakt, iz lekarze odpowie-
dzieli zupetnie odwrotnie, a mianowicie 52,6% lekarzy (suma odpowiedzi ,bardzo
czesto” i ,,czesto”) byto zmuszonych do zlecenia powtdérnych badan z powodu braku
dostepu do wczesniejszych wynikow.

Jak czesto zdarzyto sie Panu/Pani zapomnie¢ wazne informacje
o swoim leczeniu podczas wizyty u lekarza?

12% 16%

35%
37%

Oczesto [Oczasami MErzadko M nigdy

Rys. 10. Samodzielna ocena pacjentow dotyczgca zapominania szczegotow leczenia w trakcie wizyty

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jak oceniasz wspdtprace miedzy réznymi placowkami medycznymi i lekarzami?

9% 2%

28%

18%

@ bardzo dobrze — leczenie jest spdjne i dobrze koordynowane

Oraczej dobrze — zdarzaja sie drobne problemy, ale ogdlnie jest w porzadku

D ani dobrze, ani Zle — czasem leczenie jest skoordynowane, a czasem nie

W raczej zle — czesto musze powtarzaé informacje i nikt nie przekazuje dalej badan
Obardzo zle — mam wrazenie, ze kazda placéwka dziata osobno i brakuje wspétpracy
Otrudno powiedzie¢ — nie mam zdania lub mam zbyt mate doswiadczenie

Rys. 11. Ocena efektywnosci wspotpracy miedzy réznymi jednostkami ochrony zdrowia a personelem
medycznym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Te dane wyraZnie wskazujg na problem z efektywna komunikacjg na linii pacjent
— lekarz, co potwierdzajg odpowiedzi pokazujgce, ze 15,9% pacjentéw ,czesto”,
a 37,3% ,,czasami” zapomina waznych informacji podczas wizyty.

W kontekscie wspdtpracy miedzy placdwkami medycznymi wyniki ukazane na
rys. 11 sg paralizujace. Jedynie 1,6% pacjentdw ocenia koordynacje leczenia jako
bardzo dobrg, a az 28,6% postrzega jg bardzo negatywnie.

Istotnym wnioskiem jest silne poparcie pacjentéw dla cyfryzacji systemu. Jak
widac na rys. 12, az 90,5% respondentéw wyraza cheé posiadania bezpiecznego
dostepu do swojej dokumentacji medycznej online.

Czy chciatby/chciataby Pan/Pani miec tatwy, bezpieczny dostep
do wszystkich swoich danych medycznych przez internet?

0,
S5 2%

77%

@ zdecydowanie tak Oraczejtak BMnie mam zdania Mraczej nie Ozdecydowanie nie

Rys. 12. Ocena potrzeb pacjentdw w zakresie dostepu do danych medycznych za posrednictwem
internetu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ta potrzeba koresponduje z problemami zgtaszanymi przez pacjentow, takimi jak
brak mozliwosci sprawdzenia dokumentac;ji online (wskazywany w odpowiedziach
poétotwartych) czy trudnosci w organizacji wtasnych dokumentéw medycznych.

6.3. Synteza uzyskanych wynikéw badania

Podsumowujac, wyniki badan przeprowadzonych wsréd 126 pacjentéw i 38 leka-
rzy ukazujg spojny obraz dysfunkcji w zakresie zarzagdzania dokumentacjg medyczng
w polskim systemie ochrony zdrowia. Analiza poréwnawcza odpowiedzi obu grup
respondentdw ujawnia istotne luki systemowe wymagajace pilnej interwencji. Za-
réwno pacjenci (60,3%), jak i lekarze (63,2%) wskazujg na problem koniecznosci
recznego przekazywania dokumentacji miedzy placéwkami jako gtéwng bariere
efektywnej opieki medycznej. Ta zgodnos¢ opinii podkresla systemowy charakter
problemu. Co istotne, 22,2% pacjentéw przyznaje, ze musiato powtarzac¢ badania
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z powodu braku dostepu do wczesniejszych wynikéw, co koresponduje z deklara-
cjami 52,6% lekarzy o regularnym zlecaniu zduplikowanych badan diagnostycznych.
Widoczna jest zgodnos¢ w postrzeganiu wspotpracy miedzy placowkami. Jedynie
1,6% pacjentdw ocenia koordynacje leczenia jako bardzo dobrg, a az 28,6% postrze-
ga ja bardzo negatywnie, w srodowisku lekarzy az 76,2% nisko ocenia interopera-
cyjnosc systemdw informatycznych. Warto podkresli¢, ze zaréwno pacjenci (90,5%),
jak i lekarze (84,3%), wyrazajg silne poparcie dla wdrozenia zintegrowanego sys-
temu cyfrowej dokumentacji medycznej. Wyrazna zgodnos¢ opinii stanowi mocne
uzasadnienie dla pilnej modernizacji systemu informacji medycznej w Polsce.

Whioski z badania jednoznacznie wskazujg, ze wedtug lekarzy obecny system za-
rzadzania dokumentacjg medyczng w Polsce wymaga pilnych zmian, a digitalizacja
i integracja systemow informatycznych postrzegane sg przez srodowisko medyczne
jako kluczowy kierunek modernizacji ochrony zdrowia, ktéry moze znaczgco popra-
wic zaréwno jakos¢ opieki nad pacjentami, jak i warunki pracy lekarzy. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze wyniki badan ukazujg system dokumentacji medycznej, ktéry w obec-
nej formie znacznie obniza efektywnosc opieki zdrowotne;j.

7. Motzliwosci rozwigzania problemdw przy zastosowaniu
technologii blockchain

Przedstawione studium przypadku oraz badanie ankietowe ujawniajg systemowy
problem braku zintegrowanego zarzgdzania dokumentacjg medyczng oraz pokazu-
ja, w jaki sposéb to obcigza nie tylko pacjentdw, ale réwniez ich bliskich. Technologia
blockchain moze stanowié potencjalng odpowied? na te wyzwania, oferujgc bezpie-
czenstwo, dostepnosc¢ i transparentnos¢ danych medycznych przy jednoczesnym
poszanowaniu autonomii pacjenta. Zastosowanie takiego rozwigzania mogtoby po-
prawi¢ komfort leczenia oséb przewlekle chorych oraz zwiekszy¢ wydajnosc¢ syste-
mu opieki zdrowotnej. Przechowywanie i dostep do danych w oparciu o technologie
blockchain moze pomadc pacjentom, umozliwiajgc zdalne monitorowanie, obnizanie
kosztéw i poprawe opieki poza przychodnig. W kontekscie opieki zdrowotnej, gdzie
nalezy chroni¢ poufnosé informacji o pacjencie, rosngce wykorzystanie urzadzen loT
(Internet of Things, czyli urzadzen potgczonych ze sobg dzieki dostepowi do inter-
netu) rodzi rézne obawy dotyczace prywatnosci i bezpieczenstwa. Chronigc elek-
troniczng dokumentacje medyczng za posrednictwem rozproszonego potgczenia
typu peer-to-peer i zapewniajgc bezpieczne rozwigzanie do udostepniania danych
medycznych w celu zwiekszenia efektywnos$ci opieki zdrowotnej, blockchain moze
zrewolucjonizowac sposéb wymiany i przetwarzania elektronicznej dokumentacji
zdrowotnej (Reegu i in., 2023).

Technologia blockchain zapewnia innowacyjne rozwigzania w zakresie zarzga-
dzania, przechowywania i udostepniania danych dotyczacych opieki zdrowotnej,
w tym elektronicznej dokumentacji medycznej. Dystrybuuje dane w sieci z funkcjg
decentralizacji, zwiekszajac kontrole nad danymi pacjenta i prywatnos¢. Niezmien-
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nos¢ i przejrzystos¢ zapewniajg, ze raz zapisane dane nie mogg by¢ zmieniane, co
pozwala zachowad integralnos¢ informacji o pacjencie i utatwia interoperacyjnosc
miedzy systemami opieki zdrowotnej (Li i in., 2024).

Zastosowanie takiego rozwigzania mogtoby poprawi¢ komfort leczenia oséb
przewlekle chorych oraz zwiekszy¢ wydajnos¢ systemu opieki zdrowotnej. Twierdzi
sie, ze innowacje oparte na technologii blockchain zapewniajg prywatnosc¢ i bezpie-
czenstwo bardzo wrazliwych i wrazliwych danych pacjentéw w cyberswiecie (EI-Gaz-
zar, R. i Stendal, K. 2020). Integracja systeméw informatycznych i rozwdj funkcjonal-
nosci technologii blockchain mogg poprawi¢ dostepnosé¢ danych medycznych dla
lekarzy, szczegdlnie w sytuacjach, gdy pacjent nie jest w stanie przekaza¢ informacji
0 swoim stanie zdrowia, tak jak wspomniat o tym jeden z ankietowanych lekarzy.

8. Zakonczenie

Na podstawie przedstawionego studium przypadku i wynikéw badania ankieto-
wego mozna stwierdzié, ze zarzadzanie danymi medycznymi w polskim systemie
ochrony zdrowia pozostaje obszarem wymagajacym gruntownych i innowacyjnych
rozwigzan. Zaprezentowane pojedyncze studium przypadku oraz wyniki badania
ankietowego wskazujg jednoznacznie na liczne trudnosci w zakresie dostepu do
dokumentacji medycznej, jej ztozonosci oraz interoperacyjnosci miedzy poszczegél-
nymi podmiotami. Przypadek pacjenta z rozpoznaniem nowotworu jelita grubego
W sposob szczegdlny ukazat, jakie skutki moze wygenerowac brak ujednoliconego
systemu zarzadzania procesem wymiany dokumentacji medycznej.

Technologia blockchain ma potencjat, ktéry mozna wykorzystaé¢ przy doskona-
leniu procesu zarzadzania dokumentacjg medyczng i udostepniania jej podmiotom
Swiadczacym opieke zdrowotna. Na przyktad system dokumentacji medycznej opar-
ty na tancuchu blokéw mégtby umozliwi¢ pacjentom kontrolowanie dostepu do ich
wtasnych informacji medycznych, a podmiotom Swiadczgcym opieke zdrowotng
ufatwi¢ dostep do tych informacji. Moze to zwiekszy¢ kontrole pacjenta nad wiasny-
mi danymi dotyczgcymi zdrowia i poprawié ciggtos¢ opieki.

Wdrozenie technologii blockchain w sektorze ochrony zdrowia wigze sie z istot-
nymi kosztami, ktdre zalezg od ztozonosci projektu, wielkosSci sieci oraz poziomu
wymaganego bezpieczenstwa. Gtéwne wydatki obejmujg rozwéj systemu, integra-
cje z istniejgcymi rozwigzaniami, zabezpieczenie danych, audyty, zapewnienie zgod-
nosci z regulacjami oraz biezgce utrzymanie. Migracja danych pacjentéw, hosting
i przechowywanie danych réwniez generujg znaczgce koszty. Dodatkowo, niezbed-
ne s szkolenia personelu i dostosowanie struktury organizacyjnej. Przyktady wpro-
wadzania tego typu rozwigzan pokazujg, ze platformy do wspdtdzielenia danych
w konsorcjach medycznych kosztujg okoto 3 min USD, a systemy $ledzenia lekéw
okoto 2,5 min USD. Mniejsze wdrozenia mogg zaczynac sie od okoto 100 000 USD,
natomiast petne, korporacyjne rozwigzania blockchain przekraczajg czesto 10 min USD.
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Catkowity koszt obejmuje rowniez smart kontrakty, audyty bezpieczenstwa, integra-
cje z systemami EHR oraz miesieczne optaty za hosting i utrzymanie (Husen, 2023).

W kontekscie przedstawionych probleméw technologia blockchain moze wysta-
pi¢ jako potencjalne rozwigzanie systemowe, zdolne do poprawy przejrzystosci oraz
dostepnosci i ochrony danych zdrowotnych. Jej wtasciwosci, takie jak niezmiennos¢
zapisow, mozliwos¢ weryfikacji danych oraz decentralizacja dostepu, mogg sie przy-
czyni¢ do usprawnienia proceséw zarzgdzania dokumentacjg medyczng oraz pod-
nies¢ jakos¢ opieki medycznej. Chociaz nowa technologia moze by¢ sposobem do-
skonalenia procedur bezpieczenstwa, ktére ograniczajg nieautoryzowany dostep do
dokumentacji medycznej i ubezpieczeniowej oraz ich ujawniania, to jednoczesnie
moze ona réwniez prowadzi¢ do dalszego i szerszego naruszenia prywatnosci pa-
cjentow. Systemy danych medycznych powinny by¢ projektowane w taki sposdb,
aby umozliwiaty pacjentom podejmowanie decyzji o ograniczeniu dostepu do ich
najbardziej wrazliwych informacji zdrowotnych, szczegdlnie tam, gdzie nie istnieje
wazny powdd, by taki dostep umozliwic (Alpert, 1998, s. 85).

Ze wzgledu na dynamiczny rozwdj narzedzi cyfrowych oraz rosngce oczekiwa-
nia obywateli wobec jakosci i dostepnosci ustug medycznych dalszy rozwéj zastoso-
wan technologii blockchain w ochronie zdrowia wydaje sie nie tylko potrzebny, lecz
wrecz konieczny.
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Posibilities of Implementing Blockchain Technology in Medical Data Management

Abstract: The aim of this study was to evaluate the potential use of blockchain technology in
managing medical data within the Polish healthcare system. The research focused on issues related
to fragmented documentation and difficulties in data exchange between medical institutions. The
methodology included a literature review, a case study, and a survey conducted among 126 patients
and 38 physicians. The findings revealed a lack of interoperability, reliance on manual data transfer,
and frequent repetition of diagnostic tests. Both groups expressed strong support for implementing
a digital system. Blockchain technology, with its transparency, immutability, and decentralization, may
significantly enhance the accessibility, security, and quality of medical data management.

Keywords: blockchain, medical data, medical records, healthcare system
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Streszczenie: W rozdziale omodwiono znaczenie metody Project-Based Learning (PBL) w kontekscie
przemian zachodzacych w edukacji wyzszej i wymagan wspoétczesnego rynku pracy. W pierwszej czesci
przedstawiono koncepcje uczelni jako organizacji uczacej sie, wskazujac na konieczno$¢ wdrazania
innowacyjnych metod dydaktycznych w warunkach niepewnosci i zmiennosci (VUCA/BANI). Nastepnie
scharakteryzowano istote metody PBL, jej cechy, etapy wdrazania oraz wptyw na rozwdéj kompetencji
poznawczych, spotecznych i interdyscyplinarnych studentéw. Cze$¢ empiryczna zawiera wyniki badania
ankietowego przeprowadzonego wsrdod studentéw Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
ktérego celem byto poznanie opinii na temat skutecznosci i wyzwan zwigzanych z realizacjg projektéw.
Respondenci wysoko ocenili wartos¢ PBL w rozwijaniu kompetencji miekkich oraz przygotowaniu do
pracy zawodowej. Wskazali jednak takze na trudnosci organizacyjne, nieréwny podziat pracy w grupach
oraz potrzebe standaryzacji ocen. Rozdziat koriczy sie rekomendacjami dotyczacymi dalszego rozwoju
metody PBL oraz postulatami prowadzenia kolejnych, pogtebionych badan jakosciowych

Stowa kluczowe: Project-Based Learning, organizacja uczaca sie, kompetencje przysztosci, edukacja
wyzsza, ksztatcenie projektowe

1. Wstep

W dobie wspdtczesnych przemian kulturowych, technologicznych czy tez ekono-
micznych otoczenie, w ktdrym funkcjonujg organizacje, staje sie coraz bardziej nie-
przewidywalne oraz niestabilne. Dynamicznie zmieniajgce sie srodowisko wymaga
od jednostek i organizacji — w tym instytucji edukacyjnych — ciggtego uczenia sie,
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adaptacji i elastycznosci w stosunku do pojawiajgcych sie wyzwan. Te wyzwania ob-
razujg koncepcje takie jak VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) oraz
nowszy model BANI (Brittle, Anxious, Nonlinear, Incomprehensible), ktéry lepiej od-
daje niepokdj, kruchosé i nieliniowos¢ rzeczywistosci (Habrych, 2023). W tych oko-
licznosciach takze takie organizacje, jak uczelnie wyzsze, stojg przed trudnym zada-
niem dostosowania wykorzystywanych w nich metod ksztatcenia do zmieniajgcych sie
warunkow dziatalnosci przedsiebiorstw i zwigzanych z nimi oczekiwan pracodawcow
dotyczacych przygotowania absolwentow do funkcjonowania na rynku pracy.

Tradycyjne metody nauczania — oparte na wykfadach, transmisji wiedzy oraz
sprawdzaniu jej pamieciowego opanowania — czesto okazujg sie niewystarczajgce
w obliczu wyzwan, z jakimi muszg wspétczesnie sie mierzy¢ absolwenci na rynku pra-
cy. Wsrdd kluczowych umiejetnosci przysztosci wymienia sie: kreatywnos¢, zdolnos¢
rozwigzywania problemoéw, wspétprace, samodzielnosé, elastycznosé i odpornosé na
zmiane (Wawrzonek, 2020). A. Wawrzonek zwraca rowniez uwage na to, ze instytu-
cje edukacyjne skupiajg sie gtdwnie na przekazywaniu wiedzy i realizacji programow
nauczania, a nie na rozwijaniu kluczowych kompetencji, co powoduje pogtebianie
luki kompetencyjnej (Wawrzonek, 2020). Absolwenci uczelni wyzszych czesto dys-
ponujg szerokg wiedzg teoretyczng, majg oni jednak trudnosci z jej praktycznym za-
stosowaniem. Charakteryzuje ich przy tym stosunkowo czesto brak doswiadczenia
projektowego, ktdre jest wysoko cenione na rynku pracy. Pogtebia to wiec luke kom-
petencyjng miedzy wymaganiami pracodawcéw a realnymi kwalifikacjami mtodych
ludzi wchodzacych na rynek pracy.

Odpowiedzig na te wyzwania jest dazenie do funkcjonowania uczelni jako orga-
nizacji uczacej sie — zdolnej do refleksji, autoanalizy i wdrazania innowacji dydaktycz-
nych. W tym kontekscie jednym z kluczowych trendéw we wspdtczesnych metodach
nauczania staje sie Project-Based Learning (PBL), czyli metoda oparta na realizacji
projektow zespotowych badz indywidualnych. Jest to podejscie konstruktywistyczne,
promujace uczenie sie przez dziatanie i refleksje nad doswiadczeniem.

Ze wzgledu na to celem opracowania stafto sie poszukiwanie odpowiedzi na
pytanie o przestanki i przejawy zastosowania PBL w praktyce dydaktycznej uczel-
ni wyzszych. Poszukujgc odpowiedzi na tak sformutowane pytanie, przedstawiono
w ramach studium przypadku dwa sposréd opisanych w literaturze przyktadéw za-
stosowania PBL w konkretnych uczelniach wyzszych. Jednoczesnie odniesiono sie
do wtasnych wynikdéw badan empirycznych przeprowadzonych wsrdd studentéw
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu®.

Ttem dla tak sformutowanego celu byta prezentacja metody Project-Based Learn-
ing (PBL), zwtaszcza w kontekscie jej istoty, a takze oddziatywania na ksztattowanie
kompetencji studentéw. Zwrdcono przy tym uwage na zwigzki zachodzgce miedzy
postrzeganiem uczelni wyzszych jako organizacji uczacych sie a wykorzystywaniem
zatozen PBL.

1 Szerszg charakterystyke wtasnych badan empirycznych przedstawiono w punkcie 7. niniejszego
opracowania.
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2. Uczelnia jako organizacja uczaca sie

Koncepcja organizacji uczacej sie (learning organization) zaproponowana przez
P. Senge (1998) wskazuje na nowoczesne rozwojowe podejscie organizacji we wspot-
czesnym Swiecie. Senge definiuje organizacje uczaca sie jako organizacje, ktéra po-
szerza horyzonty tworzenia wtasnej przysztosci. Zwraca on rowniez uwage na to, ze
w tego typu organizacji ludzie stale rozszerzajg swoje mozliwosci osiggniecia pozg-
danych wynikdw, a takze na fakt, ze organizacja uczaca sie posiada réwniez umiejet-
nos$¢ adaptowania sie do zmiennych warunkéw. Waznym aspektem procesu uczenia
sie w tego typu organizacji jest otrzymywanie informacji zwrotnej dotyczgcej popet-
nianych btedéw oraz wskazéwek, jak mozna je skutecznie skorygowaé. Oznacza to,
Ze organizacja uczaca sie nie tylko przyswaja nowe informacje, ale potrafi przeku-
wac je w dziatanie i trwate zmiany organizacyjne.

Uczelnie wyisze stajg wiec przed koniecznoscig ciggtego doskonalenia, ktore
pozwala przystosowac sie do rosngcych wymagan rynku pracy oraz realiéw globali-
zujacego sie Swiata. Musza one jednoczesnie miec na wzgledzie aspekty ekonomicz-
ne prowadzonego ksztatcenia i dbaé o jego jakos¢, zgodnie z miedzynarodowymi
standardami i poréwnywalnymi wymaganiami edukacyjnymi. Konsekwencjg tego
jest zauwazalna zmiana sposobu funkcjonowania uczelni jako organizacji uczgcych
sie — nie tylko przeksztatcajgcych struktury zarzadzania, organizacje pracy i systemy
budzetowania, ale takze rozwijajacych potencjat swoich pracownikéw oraz modyfi-
kujacych podstawowe procesy, takie jak programy ksztatcenia. Zmiany te majg na
celu dopasowanie kwalifikacji absolwentéw do aktualnych i przysztych potrzeb ryn-
ku zewnetrznego, co pokazuje, ze rozwdj uczelni jest $ciSle powigzany z ewolucjg
tresci i form ksztatcenia (Dendura i Przybytowski, 2001).

W kontekscie szkolnictwa wyzszego oznacza to, ze uczelnia nie moze by¢ struk-
turg sztywng i reaktywng, ktéra nie potrafi adaptowac sie do nowych okolicznosci,
lecz powinna dynamicznie dostosowywac sie do zmieniajgcych sie warunkdéw spo-
teczno-gospodarczych, demograficznych, technologicznych i edukacyjnych. Tylko
w ten sposob uczelnie wyzsze mogg efektywnie realizowaé swojg misje — przygo-
towywania studentéw do funkcjonowania w ztozonym, niepewnym i wielowymia-
rowym swiecie. Waznym aspektem wartym podkreslenia jest to, ze zaadaptowanie
koncepcji organizacji uczacej sie do realiéw uczelni wymaga nieustannego rozwoju
kadry, modyfikacji programdéw nauczania, innowacji w metodach dydaktycznych
i systematycznego pozyskiwania informacji zwrotnej od interesariuszy (studenci,
absolwenci, pracodawcy).

W warunkach VUCA/BANI (Habrych, 2023) uczelnia jako organizacja uczaca sie
powinna wiec wykazywac cztery kluczowe cechy:

1. Refleksyjnos$é — zdolnosé do krytycznej analizy wiasnych dziatan i wynikéow.

2. Elastycznos¢ — gotowosé do zmiany metod, programow i struktury organizacyjne;j.

3. Systematycznos$¢ uczenia sie — instytucjonalizacja mechanizmdw uczenia sie
(np. badania jakosci ksztatcenia, feedback od absolwentow).
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4. Zdolnos¢ do wdrazania innowacji — testowanie nowych metod dydaktycznych,
narzedzi i technologii.

W praktyce oznacza to m.in.: wdrazanie programéw mentoringowych dla ka-
dry oraz studentéw, promowanie kultury eksperymentowania dydaktycznego (np.
testowanie metod aktywizujgcych, uczenia hybrydowego, projektowego), syste-
matyczng ewaluacje zajeé¢ z wykorzystaniem opinii studentéw oraz rozwdj insty-
tucjonalny poprzez wspdtprace z biznesem i innymi uczelniami. W kontekscie roz-
wazan prowadzonych w dalszych czesciach pracy uwage zwraca w szczegdlnosci
zagadnienie wykorzystywania w obszarze dydaktyki zatozen nauczania opartego na
projektach.

3. Czym jest metoda Project-Based Learning (PBL)?

Metoda PBL, czyli nauczanie oparte na projektach, jest innowacyjng metodg na-
uczania, ktora skupia sie na aktywnym uczestnictwie studentow w rozwigzywa-
niu rzeczywistych problemow poprzez realizacje ztozonych projektéw. Zatozeniem
metody jest to, ze student zdobywa wiedze oraz praktyczne umiejetnosci poprzez
prace projektowa nad danym zagadnieniem W odrdznieniu od tradycyjnych metod
wyktadowych, PBL zaktada samodzielne poszukiwanie rozwigzan, planowanie dzia-
tan, analize danych, wspétprace zespotowg i prezentacje efektéw pracy. Zwraca sie
réwniez duzg uwage na aspekt nauki krytycznego myslenia (Zdonek, 2017). Proces
ten ma na celu nie tylko przyswojenie wiedzy teoretycznej, ale przede wszystkim
rozwiniecie kompetencji praktycznych, przydatnych w przysztej karierze zawodowe;j.

Zastosowanie opisywanej metody w warunkach nauczania na uczelni wyiszej
wymaga przestrzegania wielu zasad. Najwazniejszg z nich jest kreowanie pracy gru-
powej wsréd studentéw po nadzorem nauczycieli opiekundw, ktorzy odgrywaja
role mentoréw. W tym systemie nauczania nauczyciel nie jest jedynie osobg prze-
kazujaca w bierny sposdb wiedze, stara sie on bowiem naprowadza¢ studentéw na
odpowiednie rozwigzania i pomagac im w rozwigzywaniu konfliktéw grupowych.
Ponadto zajecia powinny byé prowadzone w duzych blokach godzinowych i zorga-
nizowane w taki sposéb, by zespdt miat jak najlepsze warunki do funkcjonowania
i realizowania projektu (Politechnika Poznarska, 2024). W tab. 1 zestawiono przy-
ktadowe cechy metody PLB na tle cech metod tradycyjnych.

I. Zdonek (2017) zauwaza réwniez, ze przy realizacji metody PBL waznym aspek-
tem jest pozostawienie w gestii studentow opracowania harmonogramu prac pro-
jektowych. Oznacza to, ze w ramach PBL studenci przejmuja odpowiedzialnos¢ za
caty cykl zycia projektu — od opracowania harmonogramu przez realizacje i raporto-
wanie postepow az po koricowg prezentacje. Co ciekawe, autorka ta stwierdza, ze
zakonczeniem pracy projektowej powinna byé¢ indywidualna obrona projektu oraz
egzamin praktyczny. Argumentuje to tym, ze jest to sposéb na sprawiedliwg ocene
kompetencji kazdego uczestnika, niezaleznie od grupy.
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Tabela 1. Gtéwne cechy metody PBL w poréwnaniu z metodami tradycyjnymi

Kryterium

Metoda tradycyjna

Project-Based Learning (PBL)

Rola studenta

bierny odbiorca

aktywny uczestnik

Typ zadan

testy, eseje

projekty, prezentacje

Zakres dziatania

teoria

teoria + praktyka

Praca zespotowa

ograniczona

kluczowy element

Motywacja

zewnegtrzna

wewnegtrzna

Zrédto: opracowanie wtasne przy wykorzystaniu wiedzy wtasnej oraz (Politechnika Poznariska, 2024).

Etapy realizacji zaprezentowane w tab. 2 podkreslajg natomiast cyklicznosé i ite-
racyjnos$¢ dziatan edukacyjnych, w ktérych refleksja stanowi zaréwno punkt wyjscia,
jak i zwienczenie procesu dydaktycznego. Dzieki takiej strukturze studenci nie tylko
uczg sie wiedzy, ale rdwniez nabywajg umiejetnosci jej zastosowania w zréznicowa-
nych kontekstach problemowych (Nurhidayah i in., 2021).

Tabela 2. Etapy realizacji PBL w ujeciu |. Nurhidayah i in. (2021)

Numer | Etap (ang.) Etap (pol.) Opis dziatania
1 Reflection Refleksja Wprowadzenie w temat, identyfikacja problemu,
wprowadzajaca powigzanie z dotychczasowg wiedza
2 Research Badania Gromadzenie zrdodet i informacji potrzebnych do
rozwigzania problemu

3 Discovery Odkrywanie Projektowanie eksperymentéw i formutowanie hipotez
4 Application | Zastosowanie Przeprowadzanie testow i analiz wynikow

5 Reflection Refleksja koricowa | Prezentacja rezultatéw, wspdlna analiza i wnioski

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Nurhidayah i in., 2021).

Warto zauwazyc, ze Project-Based Learning wpisuje sie w idee uczelni jako organi-
zacji uczacej sie na wielu ptaszczyznach. Jego wdrozenie wymaga refleksji i reorgani-
zacji tradycyjnego modelu nauczania, przeprojektowania sylabusdw, przeszkolenia
kadry oraz zmiany stylu prowadzenia zaje¢. Wymusza on réwniez dialog z otocze-
niem — wiele projektéw studenckich realizowanych w ramach PBL powstaje we
wspotpracy z biznesem czy tez organizacjami non-profit, co sprzyja rozwojowi sieci
wspotpracy uczelni. PBL angazuje takze wszystkich uczestnikdw procesu ksztatcenia
W proces uczenia sie — studentdw, wyktadowcdw i instytucje jako catos¢, co poka-
zuje, iz jest on powigzany z ideg organizacji uczacej sie. Kadra musi uczy¢ sie nowych
rél (mentor, tutor), natomiast studenci uczg sie odpowiedzialnosci, planowania
i wspotpracy, a instytucja — uczenia sie z wtasnych wdrozen i wynikéw. Jesli metoda
projektow jest traktowana nie jako epizodyczna innowacja, lecz jako element strate-
gii rozwoju uczelni, staje sie impulsem do przeksztatcenia struktury organizacyjnej,
kultury akademickiej i relacji z interesariuszami, petnigc funkcje swoistego kataliza-
tora zmian. Jest wiec to przyktad uczenia sie przez dziatanie — na poziomie zaréwno
indywidualnym, jak i instytucjonalnym.
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4. Wptyw PBL na kompetencje i przygotowanie studentéw

Metoda Project-Based Learning wspiera rozwdj studentéw w sposob catosciowy,
integrujgc proces ksztatcenia z realnymi wyzwaniami i wymaganiami rynku pracy.
W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze kluczowym atutem PBL jest mozliwosé
réwnoczesnego rozwijania trzech powigzanych ze sobg obszaréw kompetencji: po-
znawczych, interdyscyplinarnych oraz spotecznych (Krawczyk-Brytka i Nowicki, 2020).
Wielowymiarowo$é czyni jg jednym z najefektywniejszych podejsé dydaktycznych
mozliwych do zastosowania w szkolnictwie wyzszym. W ujeciu syntetycznym owe
kompetencje ujeto w tab. 3.

Tabela 3. Kompetencje rozwijane w ramach PBL

Typ kompetencji Przyktadowe umiejetnosci

Poznawcze krytyczne myslenie, rozwigzywanie problemoéw, refleksja, integracja wiedzy

Interdyscyplinarne | tgczenie perspektyw, myslenie systemowe, adaptacja narzedzi z réznych
dziedzin

Spoteczne komunikacja, wspétpraca, empatia, odpowiedzialnos¢ grupowa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Krawczyk-Brytka i Nowicki, 2020, s. 4-14).

Kompetencje poznawcze

Majac na uwadze kompetencje spoteczne, PBL umozliwia studentom nie tylko przy-
swajanie wiedzy, ale przede wszystkim jej aktywne konstruowanie w kontekscie
rozwigzywania konkretnych probleméw poprzez ich kompleksowg analize. Studenci
uczg sie analizowad ztozone sytuacje, wyciggac wnioski, stosowac teorie w praktyce
oraz tworzyc logiczne rozwigzania (Krawczyk-Brytka i Nowicki, 2020). Charakter pro-
jektow sprzyja rozwijaniu krytycznego myslenia, refleksji i umiejetnosci rozwigzywa-
nia probleméw. Uczestnicy uczg sie nie tylko ,,co” i ,,dlaczego”, ale réwniez ,,jak” — co
przektada sie na trwalsze i gtebsze rozumienie tresci. PBL powoduje réwniez, ze stu-
denci uczg sie rozpoznawac rdzne sytuacje i wypracowywac rozwigzania na zasadzie
kontekstu, a takze pozwala na przetozenie doswiadczen z wczesniej realizowanych
projektow, co zapewnia ciggtos¢ procesu nauczania.

W odrdznieniu od tradycyjnego nauczania, PBL promuje wiec aktywne uczenie
sie, ktére wymaga samodzielnosci, inicjatywy i autorefleksji. Studenci stajg sie od-
powiedzialni za wiasny proces poznawczy, a uczenie sie staje sie procesem ciggtym
i Swiadomym. Refleksja nad postepem projektu oraz systematyczne analizowanie
decyzji podejmowanych w trakcie jego realizacji sprzyjajg rozwijaniu kompetencji
metapoznawczych, kluczowych dla uczenia sie przez cate zycie.
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Kompetencje interdyscyplinarne

PBL opiera sie na tgczeniu wiedzy z rdznych obszaréw — od nauk technicznych i przy-
rodniczych po humanistyke i nauki spoteczne. W jego realizacji wazna jest zaréwno
wiedza podstawowa, jak i umiejetnosci istotne z punktu widzenia realizacji projektu
(Krawczyk-Brytka i Nowicki, 2020). Praca nad projektem wymaga integrowania réz-
nych perspektyw, co rozwija u studentéw zdolnos$¢ myslenia holistycznego, dywer-
gencyjnego. Dzieki temu uczg sie oni rozpoznawac zaleznosci miedzy zjawiskami,
stosowad rdoznorodne metody badawcze i wykorzystywac narzedzia pochodzace
z réznych dyscyplin.

W srodowisku zawodowym takie kompetencje sg niezbedne, szczegdlnie w pro-
jektach ztozonych i nowatorskich, ktére wymagajg wspotpracy specjalistow z roz-
nych dziedzin. Edukacja interdyscyplinarna przygotowuje studentéw do pracy w dy-
namicznych i zmiennych warunkach, gdzie nie wystarczy wiedza z jednego obszaru,
lecz konieczna jest zdolnos¢ do jej taczenia i adaptacji.

Kompetencje spoteczne

Wspétpraca w zespole projektowym stanowi centralny element PBL. Studenci ucza
sie nie tylko komunikowac i negocjowaé, ale rowniez rozwigzywaé konflikty, dzieli¢
sie odpowiedzialnoscig oraz podejmowac decyzje w grupie. Praca nad wspdlnym
projektem wymaga wzajemnego zaufania, szacunku, otwartosci i empatii.

Jak wskazujg B. Krawczyk-Brytka i K. Nowicki, PBL jest jednoczesnie forma ucze-
nia sie przez wspotprace (collaborative learning), ktéra rozwija umiejetnosci spo-
teczne, odpowiedzialnos¢ i zaangazowanie. Doswiadczenia pracy zespotowej ksztat-
tujg postawy proaktywne oraz uczg adaptacji do réznych rél spotecznych.

Niezwykle istotna jest réwniez rola nauczyciela jako facylitatora — osoby, kto-
ra wspiera prace zespotu, jest mentorem i pomocnikiem w trudnych sytuacjach.
Taka postawa sprzyja samodzielnosci studentdéw, wspiera ich rozwdj i buduje relacje
partnerskie, co zwieksza skuteczno$¢ procesu dydaktycznego (Krawczyk-Brytka i No-
wicki, 2020).

5. Wyzwania i ograniczenia stosowania PBL

Mimo ze metoda Project-Based Learning znajduje szerokie zastosowanie w ksztat-
ceniu akademickim i przynosi liczne korzysci edukacyjne, jej implementacja napo-
tyka istotne wyzwania i ograniczenia. Wdrozenie PBL wigze sie przede wszystkim
z potrzebg zmiany podejscia do dydaktyki, a takze dostosowania struktur organi-
zacyjnych i metod oceniania. Wsréd kluczowych trudnosci wymienianych w lite-
raturze przedmiotu mozna wyrdzni¢: kwestie organizacyjno-logistyczne, potrzebe
przeszkolenia kadry dydaktycznej oraz wyzwania zwigzane z ocenianiem efektéw
pracy grupowe;.
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5.1. Trudnosci organizacyjne i logistyczne

Wdrozenie metody PBL wymaga znacznie bardziej ztozonego przygotowania orga-
nizacyjnego niz tradycyjne wyktady. Projektowanie zaje¢ projektowych obejmuje
koniecznos¢ stworzenia interdyscyplinarnych zespotéw, opracowania odpowied-
nich harmonogramdw, zapewnienia materiatéw i narzedzi pracy, a takze ustalenia
realistycznych, ale ambitnych celéw projektowych. Praca projektowa angazuje wiec
studentdw i nauczycieli na wielu ptaszczyznach, wymaga wiekszej elastycznosci cza-
sowej i przestrzennej, a takze znacznie intensywniejszego zaangazowania po stronie
prowadzgcego. Wsrdd probleméw zdiagnozowanych przez Krawczyk-Brytke oraz
Nowickiego (2020) mozna wyrdznié¢ m.in.: trudne zachowania pozostatych cztonkéw
zespotu, utrate zaangazowania, problemy z organizacjg pracy, czynniki zewnetrzne,
jak np. zmiana wymagan projektowych.

Problematyczna moze by¢ réwniez organizacja logistyczna pracy zespotowej
zwigzana z brakiem odpowiednich sal na uniwersytecie oraz organizacjg zaje¢ na
kierunku. Tradycyjna architektura sal dydaktycznych rzadko sprzyja pracy w zespo-
tach projektowych ze wzgledu na brak mozliwosci rozlokowania grup projektowych
tak, aby zapewni¢ im ciche i spokojne warunki do pracy, co wymusza reorganizacje
przestrzeni nauczania. Dodatkowo studenci czesto realizujg projekty réwnolegle
z innymi obowigzkami akademickimi, co prowadzi do trudnosci w koordynacji czasu
i odpowiedzialnosci w zespotach.

Wyzwania logistyczne obejmujg takze zarzadzanie dostepem do zasobow techno-
logicznych oraz wsparcia technicznego. W srodowiskach ubogich w zasoby brak narze-
dzi cyfrowych, oprogramowania lub laboratoriéw stanowi istotng bariere dla petnej
realizacji PBL. Wyzwania logistyczne wystepuja takze na ptaszczyZznie spotecznej, po-
niewaz prowadzgcy czesto muszg dodatkowo moderowac konflikty interpersonalne
w zespotach oraz dostosowywac tempo pracy do mozliwosci wszystkich studentéw.

5.2. Potrzeba szkolenia wyktadowcéw

Kolejnym istotnym wyzwaniem we wdrazaniu PBL jest przygotowanie kadry dydak-
tycznej. Praca metodg projektowa wymaga zmiany roli nauczyciela z wyktadowcy
i eksperta na role tutora, moderatora czy facylitatora procesu uczenia sie (Krawczyk-
-Brytka i Nowicki, 2020). Wielu nauczycieli akademickich nie ma odpowiedniego
przeszkolenia ani doswiadczenia w prowadzeniu zaje¢ opartych na wspodtpracy i roz-
wigzywaniu problemdw.

Skuteczne prowadzenie zaje¢ PBL wymaga budowania relacji w grupie, zarza-
dzania procesami komunikacyjnymi oraz projektowania zadan o charakterze otwar-
tym i problemowym. Brak takich umiejetnosci prowadzi czesto do nieefektywnej
realizacji projektéw, niezadowolenia studentdw oraz do nieosiggniecia zamierzo-
nych efektéw ksztatcenia. Dlatego konieczne jest wprowadzenie systematycznych
szkolen dla wyktadowcéw, zaréwno w formie warsztatéw metodycznych, jak i men-
toringu wdrozeniowego.
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Wartym podkreslenia aspektem jest to, ze nauczyciele czesto obawiajg sie utra-
ty kontroli nad procesem dydaktycznym lub zanizenia standardéw akademickich.
Wazne jest zatem tworzenie wspdlnot praktykdw, wymiana doswiadczen oraz opra-
cowanie instytucjonalnych standardéw wdrazania PBL.

5.3. Problemy z ocenianiem efektéw pracy grupowej

Ocena projektow zespotowych stanowi jedno z najwiekszych wyzwan metody PBL.
Tradycyjne narzedzia oceniania — takie jak testy wiedzy czy kolokwia — nie pozwalajg
na petng ewaluacje kompetencji rozwijanych w toku pracy projektowej, takich jak
wspotpraca, kreatywnos¢, rozwigzywanie problemoéw czy przywddztwo. Tymcza-
sem to wiasnie te umiejetnosci stanowig istote PBL.

Czesto powtarzajgcym sie problemem jest nieréwny podziat pracy w grupach
oraz brak przejrzystych kryteriéw oceniania, co budzi poczucie niesprawiedliwo-
Sci i obniza motywacje do pracy. Studenci zgtaszajg takze brak informacji zwrotnej
oraz trudno$¢ w ocenie zaangazowania poszczegoélnych cztonkéw zespotu. I. Zdo-
nek (2017), wychodzac naprzeciw tym stwierdzeniom, formutuje wiec zatozenie, ze
kazdy student powinien by¢ oceniany indywidualnie za wktad wniesiony w projekt,
a wiec zgodnie z tym podejsciem nie powinna istnie¢ grupowa ocena za projekt.

Skuteczne rozwigzania obejmujg wdrozenie zréznicowanych metod oceniania:
arkuszy samooceny, oceny rowiesniczej, portfolio projektowego oraz obserwacji
dydaktyka. Kluczowe znaczenie ma takze transparentna komunikacja przedmiotu
i zakresu projektu, kryteriow oceny oraz okreslenie wskaznikéw indywidualnego
wktadu w projekt. Regularne sesje informacji zwrotnej (feedback) réwniez sprzyjaja
budowaniu odpowiedzialnosci i zaangazowania zespotéw projektowych.

Wdrazanie PBL wymaga nie tylko modyfikacji struktury dydaktycznej, ale takze
przeksztatcenia kultury akademickiej. Odpowiednia infrastruktura, przygotowanie
kadry oraz zrownowazone systemy oceniania to kluczowe czynniki warunkujgce
skutecznos¢ tej metody. Mimo licznych wyzwan PBL pozostaje jedng z najbardziej
obiecujacych strategii ksztatcenia kompetencji przysztosci, pod warunkiem ze wdra-
Zana jest z nalezytg starannoscig i wsparciem instytucjonalnym.

6. Przyktady wdrozenia PBL w uczelniach wyiszych

6.1. University College Groningen (Holandia)?

University College Groningen (UCG), bedacy czescig Uniwersytetu w Groningen,
stanowi przyktad uczelni wyzszej, w ktérej metoda PBL zostata wdrozona jako obo-
wigzkowy i systematyczny element programu ksztatcenia na poziomie licencjac-
kim. W odréznieniu od wielu innych instytucji akademickich, UCG konsekwentnie

2 Zaprezentowane tresci dotyczgce wykorzystania PLB w UCG przygotowano z wykorzystaniem
informacji zawartych w (University of Groningen, 2020; 2025).
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stosuje podejscie projektowe przez wszystkie trzy lata studidw, co czyni je jedynym
college’em uniwersyteckim w Holandii o tak spdjnym modelu edukacyjnym.

UCG zaktada, ze projekty stanowig przestrzen dla uczenia sie przez doswiadcze-
nie, gdzie studenci stosujg zaréwno wczesniej nabytg, jak i nowa wiedze akademic-
ka do rozwigzywania rzeczywistych problemow. Metoda ta opiera sie na zasadach
konstruktywizmu — studenci nie sg biernymi odbiorcami wiedzy, lecz jej aktywnymi
twdrcami, wspotpracujac z wyktadowcami, praktykami i ekspertami zewnetrzny-
mi. Proces projektowy angazuje ich we wszystkie etapy: od opracowania koncepcji
przez projektowanie metod badawczych po analize wynikéw i prezentacje koricowa.
Celem jest nie tylko osiggniecie efektow merytorycznych, ale réwniez rozwéj umie-
jetnosci refleksyjnego myslenia, planowania oraz efektywnej komunikacji.

Podejscie PBL w UCG jest progresywne i dostosowane do poziomu zaawanso-
wania studentow:

¢ Rok pierwszy: studenci otrzymujg ztozony problem do rozwigzania i uczg sie
podstaw pracy zespotowej, kreatywnego myslenia oraz podejmowania decyzji
w kontekscie globalnych wyzwan spotecznych. W tym etapie podkreslany jest
rozwdj poczucia odpowiedzialnosci spoteczne;.

e Rok drugi: uczestnicy muszg samodzielnie zaprojektowac projekt badawczy, ba-
zujac na okreslonym temacie. Uczg sie korzystac z wysokiej jakosci zrodet, inte-
growac dane oraz analizowac ztozonos¢ zjawisk spotecznych i Srodowiskowych.

¢ Rok trzeci: studenci w petni samodzielnie planuja, realizujg i zarzadzajg projek-
tami, zdobywajgc kompetencje przywddcze, zarzadcze oraz doswiadczenie we
wspotpracy z interesariuszami zewnetrznymi. Opieke nad ich dziataniami spra-
wujg wyktadowcy lub eksperci branzowi.

W ramach programu projektowego UCG studenci realizujg szeroki wachlarz ini-
cjatyw o wysokim stopniu praktycznego zastosowania. Do najciekawszych naleza:

¢ DIY Health Project — projekt skoncentrowany na tworzeniu technologii samo-
monitorowania zdrowia. Studenci opracowujg innowacyjne rozwigzania majace
na celu wsparcie zdrowia publicznego poprzez nowe podejscia do diagnostyki
i prewencji.

e Neighborhood Priorities Project — uczestnicy przeprowadzajg badania jakoscio-
we w dzielnicach miasta Groningen, analizujgc opinie mieszkancéw na temat
zrownowazonego rozwoju i globalnych problemoéw srodowiskowych.

e The Refugee Project — projekt spoteczny majacy na celu budowanie zrozumienia
i integracji miedzy spotecznoscia lokalng a uchodzcami. Studenci realizujg wy-
wiady, dziatania animacyjne oraz badania spoteczne.

e Energy Transition Project — analiza wyzwan zwigzanych z przejSciem od energe-
tyki opartej na paliwach kopalnych do energii odnawialnej. Studenci identyfikujg
bariery transformacji energetycznej i formutujg propozycje rozwigzan, uwzgled-
niajgc rézne perspektywy: prawodawcéw, producentéw i konsumentow.



52 Katarzyna Emerych

¢ Rome Project — badania terenowe prowadzone w Rzymie, dotyczace interakc;ji
spotecznych pomiedzy turystami a mieszkaricami miasta. Projekt ten tgczy ana-
lize przestrzeni miejskiej z badaniami kulturowymi.

e Deep Time Project — projekt strategiczny, ktérego celem jest opracowanie sce-
nariuszy zarzadzania kryzysami rozciggajacymi sie na wiele pokolen. Studenci
wspodtpracujg z naukowcami i politykami nad zrozumieniem dtugoterminowych
konsekwencji decyzji podejmowanych wspdtczesnie.

e Designer Humans Project —interdyscyplinarne przedsiewziecie analizujgce moz-
liwosci i etyczne konsekwencje ingerencji w fizjologie cztowieka jako odpowie-
dzi na wyzwania XXI wieku (np. zmiany klimatyczne, starzenie sie populacji).

Dzieki wprowadzeniu PBL jako fundamentalnego elementu programu studiow
UCG zapewnia studentom gtebokg integracje wiedzy teoretycznej z praktyka, a tak-
ze rozwoj kompetencji przysztosci — takich jak zdolnos¢ krytycznej analizy, mysle-
nie systemowe, umiejetnosci interpersonalne i interdyscyplinarnos¢. Wspétpraca
z partnerami zewnetrznymi (organizacje pozarzgdowe, przedsiebiorstwa, instytucje
publiczne) stanowi istotne wsparcie w procesie ksztatcenia i pozwala studentom
budowac sieci kontaktéw zawodowych juz w trakcie studidw.

W efekcie model PBL realizowany w University College Groningen moze by¢
uznany za wzorzec dobrej praktyki wdrazania tej metody dydaktycznej na poziomie
europejskim.

6.2. Politechnika Warszawska — e-PBL w modelu ksztatcenia zdalnego OKNO PW?

Ciekawym przyktadem nietypowego, innowacyjnego zastosowania metody Project-
-Based Learning jest realizacja jej elementéw w formule e-learningowej w ramach
dziaftalnosci Osrodka Ksztatcenia na Odlegtos¢ Politechniki Warszawskiej (OKNO
PW). Jest to jedno z pierwszych centréw w Polsce, ktére opracowato i wdrozyto
wtasny model nauczania na odlegtos¢ — tzw. model SPRINT — umozliwiajgcy studen-
tom elastyczne ksztatcenie pod wzgledem czasu, miejsca i tempa studiowania. Od
roku akademickiego 2009/2010 OKNO PW prowadzi niestacjonarne uzupetniajgce
studia magisterskie, realizowane w formule blended learningu, przy wykorzystaniu
internetowej platformy edukacyjnej Fronter.

Analiza aktywnosci studentéw na wybranych przedmiotach wykazata istotne zréz-
nicowanie zaangazowania, ktére w duzej mierze byto uzaleznione od sposobu orga-
nizacji zaje¢. W szczegdlnosci brak pracy zespotowej, charakterystycznej dla metody
projektowej, negatywnie wptywat na czestotliwos¢ logowan i aktywnosé studentéw
w przestrzeni edukacyjnej. Przyktadowo, w przypadku przedmiotu ,,Metody nume-
ryczne”, mimo dostepnosci materiatow, srednia liczba wizyt studentdw w systemie
wynosita zaledwie 45 na 10 tygodni, a aktywnos$¢ w dyskusjach byta marginalna.

3 Zaprezentowane tresci dotyczgce wykorzystania PLB na Politechnice Warszawskiej przygotowano
z wykorzystaniem informacji ujetych w (Kopciat, 2010).
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Z kolei znacznie wyzszy poziom aktywnosci zaobserwowano w przedmiocie ,Me-
tody projektowania systemdw informacyjnych”, gdzie studenci pracowali w mniejszych
zespotach, a organizacja zajeé sprzyjata wdrazaniu zasad pracy projektowej. Rekor-
dzista logowat sie az 267 razy w ciggu jednego pdtsemestru, a aktywnos¢ w zakresie
wymiany informacji (tworzenie dokumentow, udziat w dyskusjach) byta wyraznie
wieksza. To potwierdza zatozenie, ze komponenty pracy projektowej — nawet w $ro-
dowisku e-learningowym — mogg znaczgco zwieksza¢ zaangazowanie uczestnikow.

Zastosowanie PBL w formule e-learningu wymaga jednak szczegdlnego przygo-
towania ze strony zaréwno studentdéw, jak i prowadzacych. Kluczowe jest tu nie tyl-
ko wykorzystanie narzedzi platformy edukacyjnej (forum, wspétdzielone dokumen-
ty, harmonogramy online), ale przede wszystkim odpowiednie projektowanie zajeé
i podziat studentédw na niewielkie, wspdtpracujace zespoty projektowe. Doswiad-
czenie OKNO PW pokazuje, ze wykorzystanie metody projektowej w srodowisku
zdalnym moze by¢ skuteczne, o ile towarzyszy mu $wiadome podejscie metodyczne
oraz wspierajace srodowisko cyfrowe.

Ten przypadek dowodzi, ze koncepcja e-PBL (electronic Project-Based Learning)
nie tylko jest mozliwa do wdrozenia, ale moze stanowi¢ wartosciowe rozszerzenie
tradycyjnych form ksztatcenia na odlegtosé. Przemyslane wykorzystanie cyfrowych
narzedzi wspétpracy, integracja komponentu zespotowego oraz aktywne wsparcie
dydaktyczne stanowig warunki konieczne do osiggniecia sukcesu w tym zakresie.

7. Prezentacja wynikow badan empirycznych dotyczgcych
analizy doswiadczen studentéw Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu z zakresu uczestnictwa w zajeciach
prowadzonych metoda PBL

Celem badania byto poznanie opinii studentek i studentéw Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu na temat pracy projektowej (Project-Based Learning) jako
metody dydaktycznej oraz identyfikacja kompetencji rozwijanych dzieki jej stoso-
waniu. Badanie zostato przeprowadzone za pomocg ankiety internetowej w formie
kwestionariusza CAWI (Computer-Assisted Web Interview).

Kwestionariusz sktadat sie z 20 pytan — zaréwno zamknietych (skale Likerta,
pytania jednokrotnego i wielokrotnego wyboru), jak i nielicznych pytan otwartych
(o kierunek studiéw i uwagi dotyczgce metody PBL). Pytania odnosity sie m.in. do
doswiadczen respondentéw zwigzanych z uczestnictwem w zajeciach opartych na
metodzie PBL, ich zaangazowania, oceny efektéw ksztatcenia oraz trudnosci napo-
tykanych w trakcie realizacji projektow. Respondenci zostali dobrani celowo — byli
to studenci réznych kierunkéw studiéw licencjackich i magisterskich na Uniwersy-
tecie Ekonomicznym we Wroctawiu. Ankieta zostata rozpowszechniona za posred-
nictwem medidéw spotecznosciowych oraz komunikatoréw (jak np. Messenger).
Udziat w badaniu byt catkowicie dobrowolny i anonimowy. W badaniu wzieto udziat
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61 respondentéw. Zebrane dane postuzyty do analizy jakosSciowej i iloSciowej opinii
studentéw na temat efektywnosci i wartosci edukacyjnej pracy projektowej, ktérej
wyniki zaprezentowano ponizej.

Prawie wszyscy respondenci, poza jedng osobg, zadeklarowali, ze brali udziat
w zajeciach prowadzonych metodga PBL. Co istotne, ponad 60% badanych wskazato,
ze uczestniczyto w takich zajeciach co najmniej czterokrotnie, co moze swiadczyé
o ich znacznym doswiadczeniu w tej formie ksztatcenia (rys. 1). Potwierdza to row-
niez wczesniejsze spostrzezenia na temat tego, iz PBL staje sie coraz popularniejszg
metodg nauczania na uczelniach wyzszych. Projekty byly realizowane najczesciej
w formie zespotowej (39,3%) lub w modelu mieszanym — indywidualnym i grupo-
wym (60,7%). Nikt nie zadeklarowat doswiadczenia z projektami indywidualnymi.

lle razy bratas/e$ udziat w zajeciach z wykorzystaniem pracy
projektowe;j?
11,5% 6,6%
21,3%
60,7%
ORaz [@2-3razy [@4razylubwiecej M Nie pamietam

Rys. 1. Czestotliwos¢ wykorzystania metody PBL na UEW

Zrédto: opracowanie na podstawie badar wtasnych.

Stopien zaangazowania studentéw oceniony zostat na srednim poziomie 4,11
w skali od 1 do 5. Wskazuje to na wysoki poziom motywacji i aktywnosci podczas
zajeé projektowych. Co wiecej, prawie 64% uczestnikow badania zadeklarowato, ze
przynajmniej ,czesto” miato realny wptyw na wybdr tematu realizowanego projek-
tu, co moze wptywacé na ich poczucie sprawczosci oraz wiekszg identyfikacje z tema-
tyka pracy.

Organizacja zajeé, oceniana pod wzgledem jasno$ci celéw, harmonogramu i ko-
munikacji, uzyskata srednig note 3,59. Wynik ten sugeruje generalne zadowolenie
studentdw, jednak wskazuje réwniez na potrzebe usprawnien, szczegdlnie w obsza-
rze przejrzystosci komunikacyjnej oraz kryteriéw oceny.

Najczesciej wskazywang kompetencjg rozwijang podczas pracy projektowe] byta
praca zespotowa (75,4%), a nastepnie komunikacja i podejmowanie decyzji (po
63,9%). Ponad potowa respondentéw wskazata réwniez na rozwdéj umiejetnosci za-



Zastosowanie metody Project-Based Learning... 55

rzgdzania czasem (59%) oraz rozwigzywania problemow (57,4%), co potwierdza, ze
metoda ta sprzyja ksztattowaniu kluczowych kompetencji miekkich oczekiwanych
na rynku pracy.

W odniesieniu do pytania o wptyw PBL na zrozumienie omawianego materiatu
52,5% respondentéw odpowiedziato ,raczej tak”, a kolejne 11,5% — ,,zdecydowanie
tak”. tacznie 64% badanych pozytywnie ocenito warto$¢ poznawczg metody. Od-
powiedzi neutralne (,,nie wiem”) stanowity 18%, a odpowiedzi negatywne (,raczej
nie” i ,zdecydowanie nie”) — takze tacznie 18% (rys. 2).

Czy praca projektowa pomogta Ci lepiej zrozumie¢ omawiane
zagadnienia?

3,3% 11,5%

18,0%

[ Zdecydowanie tak O Raczej tak ENie wiem BRaczejnie OZdecydowanie nie

Rys. 2. Skutecznos¢ metody PBL na UEW

Zrédto: opracowanie na podstawie badar wtasnych.

Kolejny obszar badania dotyczyt transferu umiejetnosci zdobytych podczas reali-
zacji projektow do innych kontekstéw edukacyjnych lub zawodowych. 39,3% bada-
nych potwierdzito, ze juz wykorzystato te kompetencje w pracy, na stazu lub innych
kursach, a 27,9% planuje takie zastosowanie w przysztosci, 32,8% nie miato jeszcze
ku temu okazji. Tym samym az 67,2% studentdédw postrzega umiejetnosci zdobyte
w PBL jako transferowalne, co potwierdza skutecznos¢ tej metody w przygotowaniu
do realidow rynku pracy.

W ocenie wtasnych zdolnosci do samodzielnego rozwigzywania probleméw po
udziale w projektach wiekszos$¢ respondentéw wystawita wysokie noty —45,9% oceni-
toje na4,a31,1% na5. Srednia ocen wyniosta 4,03, co wskazuje, ze studenci postrze-
gajg prace projektowq jako skuteczne narzedzie wspierajgce rozwoj tej kompetencji.

Na podstawie wynikéw badania mozna stwierdzié¢, ze najwieksze trudnosci,
z jakimi respondenci spotykajg sie podczas pracy projektowej, to nieréwny podziat
pracy w grupie (78,7%) oraz problemy w komunikacji zespotowej (70,5%). Ponad
potowa wskazata réwniez na brak jasnych wskazéwek od prowadzacych (54,1%),
natomiast trudnosci techniczne czy problemy z dostepem do materiatéw byty sto-
sunkowo rzadkie.
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Dodatkowo odpowiedzi na pytanie dotyczgce postrzegania trudnosci pracy ze-
spotowej pokazaty, ze 34,4% studentdw raczej nie uwaza jej za trudniejszg niz prace
indywidualng, natomiast 29,5% raczej tak. Wskazuje to na podzielone opinie, cho¢
z lekkg przewagg tych, ktdrzy nie uznajg pracy zespotowej za wyraznie trudniejszg.

W kontekscie przygotowania zawodowego respondenci odniesli sie do stwier-
dzenia: ,Praca projektowa przygotowuje mnie lepiej do pracy zawodowej niz wykta-
dy”. Zgodzito sie z nim 62,3% uczestnikéw, z czego wiekszos¢ wskazywata odpowied?
»raczej sie zgadzam”. Brak wyraznego sprzeciwu wsréd pozostatych odpowiedzi po-
twierdza szerokg akceptacje tej formy ksztatcenia jako efektywnej metody przygo-
towania zawodowego.

W zakresie preferencji edukacyjnych 59% respondentéw wskazato, ze preferuja
pofaczenie wyktaddw i pracy projektowej. 32,6% opowiedziato sie wytgcznie za PBL,
natomiast 13,1% preferowato tradycyjne wykfady i éwiczenia. Pozostali respondenci
udzielili réznych odpowiedzi, m.in. postulujgc wtgczenie pracy nad rzeczywistymi
case studies oraz wspotprace z firmami. Sugeruje to potrzebe zréwnowazonego po-
dejscia dydaktycznego, integrujgcego réozne metody nauczania.

Na pytanie o potrzebe czestszego stosowania metody projektowej w eduka-
cji akademickiej 59% odpowiedziato twierdzaco, 26,2% wyrazito niezdecydowanie
(,trudno powiedzie¢”), natomiast 14,8% byto temu przeciwnych. Wyniki te potwier-
dzajg, ze wiekszo$¢ studentédw dostrzega potrzebe zwiekszenia udziatu PBL w pro-
gramach ksztatcenia.

Ogodlne doswiadczenia studentéw z naukg poprzez prace projektowa zostaty
ocenione pozytywnie —55,7% respondentdéw przyznato ocene 4, a 13,1% najwyzsza
ocene 5. Srednia odpowiedzi wyniosta 3,62, co sugeruje, ze wiekszoé¢é badanych
postrzega te metode jako wartosciowa, cho¢ niepozbawiong pewnych ograniczen.

W odpowiedziach na pytanie otwarte, umozliwiajgce swobodng wypowiedz na
temat pracy projektowej na studiach, pojawity sie zaré6wno komentarze pozytywne,
jak i krytyczne. Pozytywne opinie dotyczyty przede wszystkim praktycznego cha-
rakteru realizowanych projektédw, mozliwosci rozwijania kompetencji interpersonal-
nych oraz budowania poczucia sprawczosci i odpowiedzialnosci. Z kolei wsréd uwag
krytycznych najczesciej pojawiaty sie zastrzezenia zwigzane z brakiem standaryzacji
ocen, niejasnymi instrukcjami ze strony prowadzgcych oraz nieréwnym zaangazo-
waniem cztonkow zespotu, a takze z matym zaangazowaniem wyktadowcow.

Uzyskane wyniki potwierdzajg wysoka wartos¢ dydaktyczng metody Project-
-Based Learning. Studenci postrzegaja jg jako angazujaca, praktyczng i skuteczna
forme nauki, ktéra wspiera rozwdj kompetencji zawodowych i spotecznych. Pomi-
mo identyfikowanych wyzwan organizacyjnych respondenci dostrzegajg potencjat
tej metody i postulujg jej szersze zastosowanie w praktyce akademickiej. Kluczowe
rekomendacje dotyczg wzmocnienia przygotowania dydaktykéw do pracy projekto-
wej oraz ujednolicenia zasad oceny i organizacji projektow.
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8. Zakonczenie

W obliczu dynamicznych i nieprzewidywalnych przemian technologicznych, gospo-
darczych i spotecznych tradycyjne modele edukacji, oparte na transmisji wiedzy
i pasywnym odbiorze tresci, okazujg sie coraz mniej skuteczne w przygotowywaniu
studentéw do wyzwan wspoétczesnego swiata oraz oczekiwan ptyngcych z rynku pra-
cy. W odpowiedzi na te zmiany nalezy wiec szuka¢ nowych, bardziej angazujgcych
metod dydaktycznych przygotowujacych studentéw do wspédtczesnych wyzwan,
wsrdd ktdrych szczegdlne miejsce zajmuje Project-Based Learning (PBL).

PBL to nie tylko kolejna z wielu metod nauczania — to podejscie edukacyj-
ne, ktére odwraca klasyczne role w procesie nauczania i nadaje temu procesowi
XXl-wieczny wymiar. Student staje sie wspottwoércg wiedzy, przejmujac odpowie-
dzialnos¢ za caty cykl projektowy: od diagnozy problemu przez planowanie i realiza-
cje az po ocene rezultatow. Samodzielnos¢, inicjatywa, refleksyjnos¢ i umiejetnosé
pracy w zespole nie sg tu dodatkowymi efektami — sg celem samym w sobie. Jak po-
kazujg badania i praktyki dydaktyczne, wtasnie te kompetencje sg kluczowe dla funk-
cjonowania w przysztym srodowisku pracy: elastycznym, ztozonym i wymagajgcym
wspétpracy miedzy réznymi dziedzinami.

Projektowe uczenie sie nie tylko integruje wiedze, ale tez pozwala na praktycz-
ne jej zastosowanie, co przekfada sie na lepsze wyniki edukacyjne. Wprowadzenie
realnych mozliwosci wykorzystania wiedzy uzyskanej do edukacji i rozwigzywania
rzeczywistych probleméw (np. na bazie potaczenia PBL z case study) zwieksza mo-
tywacje studentdw, czyni ich proces uczenia sie bardziej autentycznym, a zarazem
pozwala rozwija¢ umiejetnosci spoteczne, poznawcze i interdyscyplinarne — zgodnie
z zatozeniami nowoczesnej edukacji, ktéra skupia sie na rozwoju kompetencji miek-
kich. Nie bez znaczenia pozostaje takze fakt, ze w PBL ocena powinna by¢ dokony-
wana indywidualnie, co promuje odpowiedzialnos¢ jednostkowg i uczciwg ewalu-
acje wktadu kazdego cztonka zespotu.

Z perspektywy uczelni wyzszych metoda ta stanowi rowniez szanse na redefini-
cje roli nauczyciela akademickiego. Zamiast by¢ wyfacznie Zzrédtem wiedzy, staje sie
on mentorem — osobg, ktdra inspiruje, wspiera i kieruje dziatania studentéw. Taka
zmiana wptywa korzystnie na jako$¢ relacji miedzy wyktadowca a studentem, budu-
jac atmosfere partnerstwa, zaufania i wzajemnego szacunku.

Cho¢ wdrazanie PBL wigze sie z pewnymi wyzwaniami organizacyjnymi — takimi
jak potrzeba wiekszego zaangazowania kadry, elastycznosci programowej czy tez
zmiany systemu oceniania — rezultaty wynikajgce z jej stosowania sg warte podjecia
tego wysitku. Absolwenci, ktérzy majg za sobg doswiadczenia pracy projektowej, sg
lepiej przygotowani do funkcjonowania w realnym swiecie: potrafia samodzielnie
uczyc sie nowych rzeczy, komunikowac sie z innymi, zarzgdzac¢ swoim czasem, a tak-
ze osiggac cele w warunkach niepewnosci i ograniczonych zasobdéw.

W obliczu rosngcego zapotrzebowania na kompetencje przysztosci — takie jak
krytyczne myslenie, zdolnos¢ adaptacji, innowacyjnosc¢ i praca zespotowa — Project-
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-Based Learning nie tylko jawi sie jako nowoczesna alternatywa dla tradycyjnych
metod nauczania, ale moze w pewnym momencie sta¢ sie podstawowg metodg
nauczania na uczelniach wyzszych.

Przeprowadzone rozwazania teoretyczne oraz wyniki badania empirycznego po-
zwalajg stwierdzié, ze metoda pracy projektowej stanowi istotne narzedzie wspie-
rajgce rozwoéj kompetencji oczekiwanych na wspoétczesnym rynku pracy, zwtaszcza
w kontekscie funkcjonowania uczelni jako organizacji uczacej sie. Respondenci do-
strzegajg wartos¢ tej formy nauki, szczegdélnie w obszarze rozwijania umiejetnosci
pracy zespotowej, komunikacji, rozwigzywania probleméw oraz podejmowania de-
cyzji. Jednoczes$nie badanie ujawnito pewne trudnosci, takie jak nieréwny podziat
pracy w grupie, problemy z komunikacjg i brak standaryzacji ocen, ktére moga wpty-
wac na efektywnos¢ ksztatcenia projektowego.

Nalezy jednak podkresli¢, ze badanie miato charakter pilotazowy i byto ograni-
czone do studentdw jednej uczelni, co wptywa na mozliwos¢ uogdlnienia wynikow.
Dodatkowo, ze wzgledu na dobér celowy i wykorzystanie metody CAWI, nie mozna
wykluczy¢ wptywu samooceny respondentdw na uzyskane wyniki.

W zwigzku z powyzszym dalsze badania warto skierowaé na poréwnanie efek-
tywnosci pracy projektowej w réznych kontekstach akademickich (np. kierunki tech-
niczne vs. spoteczne), a takze na ocene tej metody z perspektywy wyktadowcow
i pracodawcow. Wskazane bytoby réwniez pogtebienie analizy jakoSciowe], pozwa-
lajacej lepiej zrozumie¢ doswiadczenia studentéw oraz czynniki warunkujgce sku-
tecznosc projektowego modelu ksztatcenia.
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The Application of Project-Based Learning in Enhancing the Educational Process
of Students

Abstract: The article discusses the significance of the Project-Based Learning (PBL) method in the
context of transformations occurring in higher education and the demands of the modern labor
market. The first part presents the concept of the university as a learning organization, emphasizing the
necessity of implementing innovative teaching methods in conditions of uncertainty and change (VUCA/
BANI). It then characterizes the essence of the PBL method, its features, implementation stages, and
its impact on the development of students’ cognitive, social, and interdisciplinary competencies. The
empirical section includes the results of a survey conducted among students of the Wroctaw University
of Economics and Business. The aim was to gather their opinions on the effectiveness and challenges
associated with project implementation. Respondents rated the value of PBL highly in developing soft
skills and preparing for professional careers. However, they also pointed out organizational difficulties,
unequal division of work within teams, and the need for standardized assessment. The article concludes
with recommendations for the further development of the PBL method and postulates the need for
continued in-depth qualitative research.

Keywords: Project-Based Learning, learning organization, future competencies, higher education, pro-
ject-based teaching
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Streszczenie: W obliczu duzej dynamiki polskiego rynku pracy oraz wysokiego poziomu rotacji zatrud-
nienia skuteczny proces wdrazania nowych pracownikéw (onboarding) staje sie kluczowym elemen-
tem strategii zarzadzania kapitatem ludzkim i waznym narzedziem doskonalenia organizacji. Celem
rozdziatu jest identyfikacja tych czynnikdw procesu wdrozeniowego, ktére najsilniej wptywaja na mo-
tywacje i retencje nowo zatrudnionych oséb. Obiektem badan byli pracownicy z réznych branz w Pol-
sce, ktérzy w ostatnim roku przeszli proces wdrozenia. Zastosowano metode sondazu diagnostycznego
z uzyciem autorskiego kwestionariusza ankiety (N = 32). Najwazniejsze wyniki wskazujg na istnienie
silnego, pozytywnego zwigzku miedzy jakoscig procesu onboardingu a motywacja i checig pozostania
W organizacji.

Stowa kluczowe: onboarding, motywacja, zaangazowanie pracownikéw, retencja, zarzadzanie kapita-
tem ludzkim

1. Wstep

Wspdtczesny polski rynek pracy, okreslany mianem ,,rynku pracownika”, charaktery-
zuje sie znaczng mobilnoscig zawodowg, co stanowi jedno z najwiekszych wyzwan
dla pracodawcdw w kontekscie utrzymania talentéw. Jak pokazujg najnowsze dane
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rynkowe (Hays Poland, 2024), az 51% specjalistow i menedzeréw aktywnie rozwaza
zmiane pracy. Gtéwnymi pozafinansowymi powodami, dla ktérych pracownicy de-
cyduja sie na odejscie, sg ograniczone mozliwosci rozwoju zawodowego (42%) oraz
niezadowolenie ze stylu zarzadzania i kultury organizacyjnej (29%). W odpowiedzi
na te wyzwania centralne miejsce w dziataniach firm zajmuje proces wdrazania no-
wych pracownikéw (onboarding).

Wdrazanie nowych pracownikéw, definiowane jako fundamentalny proces w cy-
klu zycia pracownika, ktérego celem jest ptynne przejscie nowej osoby z roli ,,obce-
go” do roli w petni zintegrowanego cztonka zespotu, staje sie kluczowym narzedziem
strategicznym. Jego kompleksowg strukture najlepiej oddaje model 4C autorstwa
Bauer (2010, 2013). Model ten zaktada, ze skuteczny proces musi realizowaé cele
na czterech kluczowych poziomach. Pierwsze dwa, zgodnos¢ (compliance) oraz kla-
rownos$¢ (clarification), stanowig fundament, zapewniajgc pracownikowi wiedze
o regulaminach i procedurach oraz precyzyjne zrozumienie swojej roli w zespole
i oczekiwan, stawianych wobec niego przez pracodawce. Jednak kluczowe dla budo-
wania zaangazowania sg dwa kolejne wymiary, a wiec kultura (culture), czyli prze-
kazanie wiedzy o normach i wartosciach organizacji, oraz potaczenia (connection),
ktore koncentrujg sie na budowaniu relacji interpersonalnych. Stuzg do tego m.in.
programy typu buddy system, polegajgce na przydzielaniu nowemu pracownikowi
doswiadczonego kolegi z zespotu w roli nieformalnego opiekuna i przewodnika po
organizacji. Taki opiekun wprowadza nowo zatrudnionego pracownika w zycie ze-
spotu, pomaga odnalezé sie w niepisanych zasadach kultury organizacyjnej i stanowi
pierwsze zrodto wsparcia, co znaczgco przyspiesza integracje oraz buduje poczucie
przynaleznosci do zespotu od pierwszych dni pracy.

Skutecznos¢ tego procesu jest nierozerwalnie powigzana z jego wptywem na mo-
tywacje pracownika. W kontekscie niniejszego opracowania motywacja jest rozumiana
przez pryzmat dwuczynnikowej teorii Herzberga (2003). Zgodnie z nig do budowania
prawdziwego zaangazowania nie wystarczy samo zapewnienie tzw. czynnikéw higieny
(poziomy zgodnosci i klarownosci). Kluczowe jest dostarczenie wtasciwych ,,motywa-
toréw”, ktére w modelu 4C odpowiadajg wymiarom kultury i potgczen. Mimo ze, jak
potwierdzajg badania, 87% firm w Polsce postrzega onboarding jako kluczowe narze-
dzie w ramach wewnetrznego employer brandingu, wciaz istnieje luka w wiedzy na
temat tego, ktdre z jego elementdédw najsilniej oddziatujg na motywacje w polskich
realiach rynkowych (HRM Institute, 2024).

W zwigzku z tym gtéwnym celem niniejszego rozdziatu jest identyfikacja klu-
czowych elementéw procesu onboardingu, ktére w najwiekszym stopniu wspierajg
ksztattowanie i utrzymanie motywacji nowo zatrudnionych pracownikdéw, przyczy-
niajgc sie tym samym do wzmacniania potencjatu kadrowego i ciggtego doskonale-
nia organizacji. Postawiono zatem nastepujgce pytania badawcze:

e Czy jakos¢ procesu onboardingu ma pozytywny wptyw na poziom motywac;ji
nowo zatrudnionych pracownikéw?
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* Czy elementy onboardingu o charakterze spotecznym i relacyjnym maja silniej-
szy wptyw na motywacje niz dziatania o charakterze czysto formalno-admini-
stracyjnym?

e Czyistnieje pozytywna korelacja miedzy wysokg oceng procesu wdrozenia a che-
cig dtuzszego pozostania w organizacji?

2. Wdrazanie pracownikow w swietle badan wtasnych

Onboarding, okreslany réwniez jako adaptacja lub wdrozenie spoteczno-zawodowe,
jest fundamentalnym procesem w cyklu zycia pracownika w organizacji. Jak zauwa-
Zajg autorzy tacy jak Armstrong (2007) czy Bauer (2010), jego nadrzednym celem jest
ptynne i efektywne przejscie nowej osoby z roli ,,obcego” (outsider) do roli w petni
zintegrowanego cztonka zespotu, czyli ,,swojego” (insider). Jak wskazuje Juchno-
wicz (2010), wspotczesne podejscie, wynikajgce z ewolucji w kierunku strategiczne-
go zarzadzania kapitatem ludzkim (ZKL), odchodzi od postrzegania wdrozenia jako
jednorazowego aktu administracyjnego. W tym nowym ujeciu proces wdrozenia
pracownikéw staje sie Swiadoma inwestycjq i narzedziem do maksymalizacji zwro-
tu z kapitatu ludzkiego, majgcym na celu budowanie dtugofalowej relacji i petne
wykorzystanie potencjatu pracownika. Znaczenie tego procesu rosnie w kontekscie
wysokich kosztéw finansowych zwigzanych z wczesng rotacjg — jak wskazujg dane
z raportu Work Institute (2024), koszt zastgpienia pracownika moze siega¢ nawet
jednej trzeciej jego rocznego wynagrodzenia.

2.1. Struktura demograficzna przeprowadzonego badania

Przeprowadzone badanie ankietowe zostato zrealizowane na prébie 32 responden-
tow, ktorzy w ostatnim roku rozpoczeli prace w nowej organizacji. Struktura demo-
graficzna badanej grupy ma istotne znaczenie dla interpretacji dalszych wynikow.
W badaniu wzieto udziat 20 meiczyzn i 12 kobiet. Struktura demograficzna zostata
przedstawiona na rys. 1.

Analiza wieku uczestnikéw badania pokazuje, ze zdecydowang wiekszos$¢ stano-
wig osoby na wczesnym etapie kariery zawodowej — po 12 respondentéw znalazto
sie w przedziatach wiekowych 18-24 lata oraz 25-34 lata, co facznie stanowi 75%
badanej préby. Pozostate 25% to osoby w wieku 35-44 lata. Dominacja oséb mtodych
w prébie jest niezwykle istotna, oznacza to bowiem, ze wyniki badania odzwiercie-
dlajg przede wszystkim perspektywe pokolen Y i Z. Generacje te charakteryzujg sie
specyficznymi oczekiwaniami wobec pracodawcy, takimi jak potrzeba szybkiego roz-
woju, regularnego feedbacku i poczucia sensu wykonywanej pracy.

Brak w badaniu reprezentacji oséb w wieku powyzej 44 lat jest istotnym ogra-
niczeniem metodologicznym. Struktura wiekowa zostata przedstawiona na rys. 2.
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Rys. 1. Struktura demograficzna respondentéw

Zrédto: opracowanie na podstawie wiasnych badar ankietowych.
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Rys. 2. Struktura wiekowa respondentéw

Zrédto: opracowanie na podstawie wiasnych badari ankietowych.

Pod wzgledem poziomu edukacji w badanej grupie wyraznie przewazaty osoby
z wyksztatceniem srednim — 23 respondentéw. Pozostate 9 osdb legitymowato sie
dyplomem ukonczenia studiow wyzszych. Taka struktura, w potgczeniu z dominacja
o0sO6b mtodych, sugeruje, ze badanie w duzej mierze obejmuje pracownikéw na sta-
nowiskach operacyjnych, specjalistycznych nizszego szczebla lub osoby, dla ktérych
jest to jedna z pierwszych powaznych rél zawodowych. Z perspektywy tematu pracy
jest to o tyle istotne, ze dla tej grupy pracownikéw klarownosé i ustrukturyzowa-
nie procesu wdrozeniowego mogg miec szczegdlne znaczenie. Osoby z mniejszym
doswiadczeniem zawodowym mogg w wiekszym stopniu polegac¢ na formalnym
onboardingu jako gtéwnym Zrédle wiedzy o zasadach, kulturze i oczekiwaniach pa-
nujgcych w profesjonalnym $rodowisku pracy. Struktura poziomu wyksztatcenia zo-
stata przedstawiona na rys. 3.
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Rys. 3. Struktura wyksztatcenia respondentéw

Zrédto: opracowanie na podstawie wtasnych badan ankietowych.

2.2. Struktura zatrudnienia respondentéw

Niezwykle istotna dla celdw niniejszej pracy jest rowniez zréznicowana struktura
zatrudnienia respondentéw pod wzgledem wielkosci organizacji. W prébie badaw-
czej reprezentowane sg zaréwno mikroprzedsiebiorstwa (do 10 oséb), ktére stanowig
19%, mate (31%) i srednie (31%) podmioty, jak i duze korporacje (powyzej 250 oséb),
obejmujace 19% badanych. Taki rozktad stanowi duzg site metodologiczng tego ba-
dania. W dalszej czesci analizy bedziemy zatem szuka¢ zaleznosci miedzy wielkoscia
przedsiebiorstwa a oceng organizacji, czasem trwania i elementami procesu wdro-
zeniowego.

2.3. Analiza procesu wdrozeniowego

Pierwszym kluczowym wnioskiem ptyngcym z badania jest fakt, ze proces wdroze-
nia, cho¢ uznawany za standard, nie jest zjawiskiem uniwersalnym. Zdecydowana
wiekszos¢, bo 69% respondentéw (22 osoby), zadeklarowata, ze zostata objeta for-
malnym procesem onboardingu. Oznacza to jednak, ze niemal co trzeci pracownik
(31%, czyli 10 oséb) w badanej grupie nie doswiadczyt zadnej formy zorganizo-
wanego wdrozenia i musiat samodzielnie odnalez¢ sie w nowym srodowisku pracy.
Fakt ten stoi w wyraznej kontrze do deklaracji pracodawcéw, z ktérych, jak pokazuja
badania HRM Institute (2024), az 87% postrzega onboarding jako kluczowe narze-
dzie wewnetrznego employer brandingu. Ta rozbiezno$¢ miedzy strategicznym po-
strzeganiem procesu przez firmy a realiami doswiadczanymi przez pracownikéw jest
jednym z najwazniejszych problemdw zidentyfikowanych w niniejszym badaniu. Co
istotne, brak wdrozenia ma bezposrednie konsekwencje dla motywacji — sposrod
10 osdb, ktére nie przeszty onboardingu, az 4 wprost wskazaty, ze skutkowato to
u nich negatywnym nastawieniem do pracy, poczuciem zagubienia oraz obnizong
motywacja.
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Przechodzac do analizy samego procesu wdrozeniowego, warto w pierwsze] ko-
lejnosci zwrdci¢ uwage na jego ogdlng ocene przez respondentow, ktdra stanowi
syntetyczny miernik ich satysfakcji. Wsrdd oséb, ktére zostaty objete onboardin-
giem, Srednia ocena catego procesu wyniosta 7,68 w dziesieciostopniowej skali.
Jest to wynik stosunkowo wysoki, sugerujacy generalnie pozytywny odbiér dziatan
wdrozeniowych przez pracownikdéw. Analiza rozktadu odpowiedzi pokazuje, ze po-
nad potowa badanych (12 osdb) przyznata oceny bardzo wysokie (8, 9 lub 10), co
Swiadczy o tym, ze dla tej grupy onboarding byt doswiadczeniem w petni satysfak-
cjonujgcym. Jednoczesnie nalezy odnotowad, ze istnieje rowniez grupa pracowni-
kéw (3 osoby), ktéra ocenita swoje wdrozenie nisko (na 5 punktéw lub mniej), co
potwierdza, ze jakos$¢ procesdw onboardingowych w badanych firmach jest niejed-
norodna. Ogdlna ocena onboardingu zostata przedstawiona na rys. 4.
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Rys. 4. Ogdlna ocena onboardingu

Zrédto: opracowanie na podstawie wiasnych badari ankietowych.

Analiza danych z badania wtasnego pokazuje, ze zaréwno ogdlna ocena, jak
i charakter procesu wdrozeniowego réznig sie w zaleznosci od wielkosci przed-
siebiorstwa. Najwyzsze oceny pod wzgledem organizacji i satysfakcji otrzymywaty
procesy w duzych korporacjach (powyzej 250 osdb). W tej grupie najczesciej tez
wystepowat formalny program buddy system oraz dtuzszy czas trwania wdroze-
nia. Z kolei najnizej oceniano onboarding w mikroprzedsiebiorstwach (do 10 osdb),
gdzie proces ten miat charakter najbardziej dorazny i nieustrukturyzowany.

Co wiecej, dane sugeruja tez pewne réznice w doswiadczeniach wdrozeniowych
w zaleznosci od branzy, w ktorej pracujg respondenci. Chociaz mata liczebnos¢ proé-
by w poszczegdlnych kategoriach uniemozliwia wycigganie daleko idgcych wnio-
skéw statystycznych, mozna zauwazy¢ pewne tendencje. Pracownicy z branzy IT
oraz ustug profesjonalnych wykazywali nieznacznie wyzszy poziom satysfakcji z or-
ganizacji procesu niz respondenci z sektora produkcyjnego czy administracji. Moze
to wynikad z faktu, ze firmy technologiczne i ustugowe, czesto konkurujac o tych sa-
mych specjalistéw, ktadg wiekszy nacisk na employee experience juz od pierwszego
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dnia, podczas gdy w sektorze produkcyjnym priorytetem bywa szybsze wdrozenie
do zadan operacyjnych i zapewnienie bezpieczerstwa na stanowisku pracy.

Podsumowaniem analizy anatomii procesu wdrozeniowego jest ogdlna ocena
jego organizacji przez respondentow. Wiekszo$¢, bo 15 oséb sposrdd badanych,
uznata, ze ich onboarding byt dobrze zorganizowany. Wynik ten zyskuje szczegdlnie
na znaczeniu, poniewaz to wtasnie poczucie dobrej organizacji buduje fundament
pod zaufanie nowego pracownika do firmy. Pracownik, oczekujgc profesjonalizmu,
w przypadku zaniedban otrzymuje bowiem sygnat, ze firma na niego nie czekata, co
podwaza zaufanie i ostabia motywacje juz na samym starcie. Ocena poziomu zorga-
nizowania onboardingu zostata przedstawiona na rys. 5.
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Rys. 5. Ocena poziomu zorganizowania onboardingu

Zrédto: opracowanie na podstawie wiasnych badari ankietowych.

Analiza czasu trwania procesu wdrozeniowego w badanej grupie dostarcza klu-
czowych wnioskdw na temat podejscia stosowanego przez organizacje. Wsréd re-
spondentdw, ktdrzy przeszli onboarding, dominowaty procesy krétkie — az potowa
z nich zadeklarowata, ze trwat on nie dtuzej niz pie¢ dni roboczych. Jedynie 18%
doswiadczyto wdrozenia dtuzszego niz dwa tygodnie. Taki stan rzeczy stoi w wyraz-
nej sprzecznosci z rekomendacjami w literaturze przedmiotu. Eksperci podkreslaja,
ze aby onboarding byt w petni skuteczny i doprowadzit do petnej integracji pracow-
nika, powinien by¢ procesem roztozonym w czasie, trwajgcym co najmniej 90 dni
(Bauer, 2010).

Ta rozbiezno$¢é miedzy teorig a praktyka rynkowa sugeruje, ze wiele firm w bada-
nej probie koncentruje sie gtdwnie na zadaniowym wymiarze onboardingu. Krétki,
kilkudniowy proces moze by¢ wystarczajgcy, aby przekazac¢ pracownikowi podsta-
wowg wiedze o jego obowigzkach i zapoznaé go z niezbednymi narzedziami. Jest
to jednak czas niewystarczajacy na realizacje kluczowych dla motywacji i retencji
wymiarow: spotecznego (budowanie autentycznych relacji z zespotem) oraz kultu-
rowego (zrozumienie i internalizacja wartosci i niepisanych norm firmy).
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Sami pracownicy odczuwajg negatywne konsekwencje takiego skondensowa-
nego podejscia. W odpowiedziach otwartych na pytanie o mozliwe usprawnienia
czesto pojawiaty sie postulaty wydtuzenia procesu. Jeden z respondentéw stwier-
dzit, ze wdrozenie powinno by¢ ,,zdecydowanie dtuzsze niz jeden dzien, bo za duzo
informacji otrzymatem przez jeden dzien onboardingu”. Inny dodat, ze ,tempo byto
bardzo szybkie, brakowato czasu na zapoznanie sie z konkretnymi aspektami pracy”.
Pokazuje to, ze krotkie procesy, zamiast budowac poczucie kompetencji, mogg pro-
wadzi¢ do przecigzenia informacyjnego i stresu, co ostabia motywacje juz na samym
starcie.

Drugim wymiarem analizy sg konkretne elementy, z ktérych sktadat sie proces
wdrozeniowy. Elementy onboardingu wystepujgce najczesciej w procesie wdroze-
nia przedstawia rys. 6.
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Rys. 6. Elementy onboardingu wystepujgce w procesie wdrozeniowym

Zrédto: opracowanie na podstawie wiasnych badari ankietowych.

Szczegotowa analiza elementdw sktadajgcych sie na proces wdrozeniowy w ba-
danej grupie pozwala zidentyfikowa¢ wyrazny priorytet, jakim dla organizacji jest
wymiar zadaniowy. Dziatania o charakterze formalnym i operacyjnym sg realizowane
niemal powszechnie. Zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw, ktdrzy przeszli on-
boarding, potwierdzita udziat w szkoleniu stanowiskowym (21/22 badanych) oraz
zapoznanie sie z prezentacjg firmy i jej struktury (20/22 badanych). Tak wysokie
wskazniki Swiadczg o tym, Ze organizacje w pierwszej kolejnosci koncentrujg sie na
zapewnieniu zgodnosci z prawem pracy i przygotowaniu pracownika do wykony-
wania obowigzkéw. Z perspektywy dwuczynnikowej teorii Herzberga dziatania te
mozna zaklasyfikowaé jako ,,czynniki higieny” — sg one absolutnie niezbedne i ocze-
kiwane przez pracownika. Ich brak wywotatby natychmiastowg frustracje, jednak
ich obecnos$¢, choé konieczna, sama w sobie nie jest zrédtem gtebokiej, dtugofalo-
wej motywacji (Herzberg, 2003).
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Zupetnie inaczej przedstawia sie realizacja wymiaru spotecznego, ktéry, jak
wskazuje teoria, jest kluczowy dla budowania prawdziwego zaangazowania. Choé
wiekszo$¢ badanych (16/22) odbyta formalne spotkanie z zespotem, to bardziej za-
awansowane praktyki integracyjne wystepuja rzadziej. Szczegdlnie interesujacy jest
fakt, ze dedykowany opiekun, tzw. buddy, zostat przydzielony 14 sposrdd 22 nowo
zatrudnionych oséb. Jest to wynik wyzszy niz w badaniach Waska (2018), gdzie
wskaznik ten wynosit 49%, co moze sugerowac pozytywny trend na rynku. Niemniej
jednak wecigz ponad jedna trzecia pracownikéw jest pozbawiona tego rodzaju nie-
formalnego wsparcia. Co wiecej, inne badania pokazujg, ze praktyka ta jest znacznie
popularniejsza w firmach produkcyjnych (80% wskazan) niz w ustugowych (48,7%)
(Krugietka i in., 2023), co moze sugerowacd, ze w badanej probie znalazto sie wiecej
0s6b z tego sektora. Te elementy, w przeciwienstwie do czynnikéw higieny, moz-
na uznaé za witasciwe motywatory w teorii Herzberga, poniewaz budujg one rela-
cje, poczucie przynaleznosci i uznania, ktére bezposrednio wptywajg na satysfakcje
z pracy (Herzberg, 2003).

Ta réznica w poziomie realizacji obu wymiaréw — niemal petna realizacja wymiaru
zadaniowego i jedynie czesciowa wymiaru spotecznego — wskazuje na kluczowg luke
w wielu procesach onboardingowych. Organizacje skutecznie wyposazajg pracow-
nikdw w narzedzia i wiedze, jak pracowa¢, ale nie zawsze w rownym stopniu dbajg
o to, by poczuli sie oni integralng czescig zespotu. Ta dysproporcja moze by¢ gtéw-
nym zrodtem problemdéw z motywacjg i zaangazowaniem w pdzniejszym okresie.

2.3.1. Wplyw procesu wdrazania pracownikéw na motywacje i decyzje o pozostaniu
W organizacji

Celem niniejszego rozdziatu jest zbadanie zwigzku miedzy procesem wdrozenia
a motywacjg pracownikow. Co wazne, analiza danych zebranych w badaniu ankie-
towym dostarcza silnych dowoddéw na istnienie tej zaleznosci. Fundamentem tej
relacji jest wysoka motywacja poczgtkowa, ktorg deklarujg pracownicy objeci pro-
cesem wdrozeniowym. Na pytanie o ocene swojej motywacji w pierwszym miesigcu
pracy respondenci wskazywali na jej bardzo wysoki poziom — $rednia ocen w tej
grupie wyniosta 4,27 w pieciostopniowej skali. Co wiecej, analiza rozktadu odpo-
wiedzi pokazuje, ze to pozytywne odczucie byto powszechne —az 16 z 22 badanych
ocenito swojg motywacje na 4 lub 5. Tak wysoki wynik sugeruje, ze ustrukturyzo-
wane wdrozenie skutecznie podtrzymuje i wzmacnia naturalny entuzjazm, z jakim
pracownicy rozpoczynajg prace w nowym miejscu, czyli tzw. okres miodowego mie-
sigca. Ocena poziomu motywacji zostata przedstawiona na rys. 7.

Zrédet tak wysokiej motywacji mozna sie doszukiwaé w analizie odpowiedzi
otwartych udzielanych przez respondentéw. Na pytanie o najwiekszg wartos¢ onbo-
ardingu badani najczesciej wskazywali na elementy zwigzane ze wsparciem, organi-
zacjg i klarownoscia. Jeden z respondentdw podkreslit znaczenie relacji z przetozonym,
piszgc o ,bezposrednim i czestym kontakcie z przetozonym, duzym wsparciu”. Inny
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zwrdcit uwage na organizacje procesu: ,dobrze zorganizowany plan onboardingu
— konkretny harmonogram co do godziny”. Te wypowiedzi pokazujg, ze motywacja
nie rodzi sie w prézni. Jest ona bezposrednim wynikiem poczucia bycia zaopieko-
wanym, posiadania jasnych ram dziatania i Swiadomosci, ze firma profesjonalnie
podeszta do przyjecia nowego cztonka zespotu.
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Ocena poziomu motywacji

Rys. 7. Ocena poziomu motywacji w pierwszym miesigcu pracy

Zrédto: opracowanie na podstawie wtasnych badan ankietowych.

Te zaleznos$¢ mozna zinterpretowacd przez pryzmat klasycznych teorii motywac;ji
i zarzadzania. Dobre przygotowanie organizacyjne i wsparcie przetozonego, na kté-
re wskazywali respondenci, zaspokajajg fundamentalne potrzeby bezpieczenstwa
z hierarchii Maslowa i stanowig kluczowe ,,czynniki higieny” w teorii Herzberga,
chronigc pracownika przed frustracjg i chaosem. Co wazniejsze jednak, taki proces
od pierwszych dni buduje pozytywny kontrakt psychologiczny. Pracownik, widzac
profesjonalizm i otrzymujac wsparcie, nabiera zaufania do organizacji, co jest pod-
stawgq do jego dalszego zaangazowania. Dziatania te bezposrednio wzmacniajg réw-
niez jego poczucie wtasnej skutecznosci, dajgc mu wiare, ze poradzi sobie z nowymi
wyzwaniami.

Wysoka motywacja poczatkowa, zdiagnozowana u respondentéw, nie pozo-
staje jedynie abstrakcyjnym odczuciem, lecz bezposrednio przektada sie na che¢
do aktywnego angazowania sie w prace. Az 64% badanych, ktérzy przeszli onboar-
ding, stwierdzito bowiem, iz proces ten wptynat na ich che¢ zaangazowania w prace
w ,,duzym stopniu” lub ,bardzo duzym stopniu”. Mozna zatem wnioskowa¢, ze do-
brze przeprowadzony onboarding, dostarczajgcy pracownikowi poczucia wsparcia
i klarownosci co do jego roli, jest postrzegany jako inwestycja firmy w jego sukces.
To z kolei, na zasadzie wzajemnosci, motywuje pracownika do , odwdzieczenia sie”
poprzez wieksze zaangazowanie w powierzone mu zadania i aktywne uczestnictwo
w zyciu zespotu.
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Pogtebiona analiza danych z przeprowadzonego badania pozwala zidentyfiko-
wac, ktére elementy procesu wdrozenia majg najwiekszy wptyw na budowanie tej
checi do zaangazowania. Szczegdlnie istotna okazuje sie rola opiekuna — $rednia
ocena motywacji u oséb, ktére miaty przydzielonego buddy’ego, byta zauwazalnie
wyzsza (ok. 4.5 w skali 1-5) niz u osdb, ktére go nie posiadaty (ok. 3.8). To pokazuje,
ze zapewnienie pracownikowi nieformalnego wsparcia ze strony doswiadczonego
kolegi jest jednym z najskuteczniejszych narzedzi motywacyjnych.

Te zalezno$¢ mozna wyjasni¢ za pomocg dwuczynnikowej teorii Herzberga
(2003). Podczas gdy sprawnie przeprowadzone formalnosci (umowa, szkolenie
BHP) s3 jedynie ,,czynnikami higieny”, ktérych obecnos¢ nie buduje aktywnej mo-
tywacji, to witasnie przydzielenie buddy’ego i wsparcie zespotu dziatajg jak silne
motywatory. Sg one dla pracownika sygnatem uznania i dowodem na to, ze firma
dba o jego dobre samopoczucie i relacje interpersonalne, a nie tylko o wykonanie
przez niego pracy. Poziom wptywu onboardingu na zaangazowanie zostat przedsta-

wiony na rys. 8.
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Rys. 8. Wptyw onboardingu na zaangazowanie

Zrédto: opracowanie na podstawie wiasnych badari ankietowych.

Ostatecznym i najwazniejszym z perspektywy biznesowej rezultatem procesu
wdrozenia jest jego wptyw na retencje pracownikéw. Dane zebrane w badaniu wta-
snym jednoznacznie to potwierdzaja: az 14 sposrdd respondentéw zadeklarowato,
ze onboarding miat ,zdecydowany” lub ,raczej duzy” wpltyw na ich decyzje
o pozostaniu w firmie. Oznacza to, ze dla ponad dwéch trzecich badanych pierwsze
doswiadczenia w organizacji byty na tyle istotne, ze staty sie jednym z czynnikéw
decydujacych o ich dalszej lojalnosci. Waga tego zjawiska okazuje sie jeszcze wyraz-
niejsza, gdy uwzgledni sie wysokie koszty rotacji. Jak wynika z raportu Work Institu-
te (2024), koszt zastgpienia jednego pracownika moze siega¢ nawet jednej trzeciej



Proces wdrazania pracownikéw jako element doskonalenia organizacji 71
jego rocznego wynagrodzenia, co czyni kazdg wczesng rezygnacje dotkliwg stratg

finansowg. Poziom wptywu onboardingu na cheé pozostania w strukturach firmy
przedstawia rys. 9.

Nie miat wptywu Raczej nie Raczej tak Tak, zdecydowanie
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Rys. 9. Wptyw onboardingu na che¢ pozostania w firmie po procesie wprowadzenia

Zrédto: opracowanie na podstawie wtasnych badan ankietowych.

Wynik uzyskany w badaniu wtasnym (68%) nabiera szczegdlnego znaczenia
w kontekscie danych rynkowych. Skoro gtéwnymi pozafinansowymi przyczynami re-
zygnacji z pracy sg brak mozliwosci rozwoju (42%) i zta kultura organizacyjna (29%),
to skuteczny onboarding, ktéry od pierwszych dni adresuje te potrzeby — pokazujgc
Sciezki rozwoju, wprowadzajgc w zdrowa kulture i utatwiajgc budowanie pozytyw-
nych relacji — staje sie praktyczng i najskuteczniejszg odpowiedzig na najwieksze
wyzwania retencyjne wspotczesnego rynku pracy (Hays Poland, 2024).

2.3.2. Spoteczny i emocjonalny wymiar procesu wdrazania pracownikéw —
analiza relacji i odczu¢

Jak wskazano w rozdziale teoretycznym, skuteczny onboarding musi obejmowac
wymiar spoteczny, ktérego celem jest integracja pracownika z zespotem i budowa-
nie relacji. Dane z przeprowadzonego badania jednoznacznie potwierdzaja, ze pro-
ces wdrozenia jest w tym zakresie postrzegany jako kluczowe narzedzie. Az 73%
badanych, ktérzy przeszli onboarding, stwierdzito, ze pomégt im on w nawigzaniu
relacji z nowym zespotem (odpowiedzi ,zdecydowanie tak” i ,raczej tak”). Prze-
tozyto sie to na wysokie poczucie przynaleznosci — Srednia ocena ,poczucia bycia
czescig zespotu” po onboardingu wyniosta 3,91 w pieciostopniowej skali. W od-
powiedziach otwartych respondenci podkreslali, ze najwiekszg wartoscig byto dla
nich ,, poznanie ludzi” oraz ,,przyjazne nastawienie” zespotu. Wynik ten jest spdjny



72 Tomasz Swider

z ogdlnopolskimi trendami, gdzie, jak wskazujg badania Hays Poland (2024), dobra
atmosfera i relacje ze wspétpracownikami sg najwazniejszym czynnikiem decydu-
jacym o pozostaniu w firmie. Poziom wptywu onboardingu na poczucie przynalez-
nosci do zespotu przedstawia rys. 10.
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Rys. 10. Wptyw onboardingu na przynaleznos¢ do zespotu

Zrédto: opracowanie na podstawie wiasnych badari ankietowych.

Analiza danych pokazuje réwniez, jak fundamentalng role w procesie budowa-
nia poczucia bezpieczeristwa odgrywa bezposredni przetozony. Zdecydowana wiek-
szos$¢ respondentow (68%) zadeklarowata, ze regularnie otrzymywata wsparcie
od swojego menedzera w trakcie wdrozenia. Jakosciowe rozwiniecie tego wyniku
znajdujemy w odpowiedziach otwartych, gdzie respondenci wskazywali na wartos¢,
jaka stanowit dla nich ,bezposredni i czesty kontakt z przetozonym, duze wspar-
cie”. Takie dziatanie przetozonego jest kluczowe dla budowania kontraktu psycho-
logicznego, o ktérym pisze Armstrong (2007), poniewaz sygnalizuje pracownikowi,
Ze organizacja dba o jego powodzenie i jest gotowa w niego inwestowaé, co wzmac-
nia zaufanie i motywacje do pracy.

Jednoczesnie badanie ujawnia, ze proces wdrazania pracownikéw, nawet jesli
jest dobrze oceniany, pozostaje dla pracownika okresem petnym wyzwan emocjo-
nalnych. Az potowa respondentdéw przyznata, ze ,czasami” lub ,czesto” odczuwa-
fa trudne emocje, takie jak stres, lek czy niepewno$é, w trakcie wdrazania. Wynik
ten pokazuje, ze wejscie do nowej organizacji jest z natury sytuacja stresogenng,
a rolg dobrego onboardingu nie jest catkowite wyeliminowanie stresu, lecz stwo-
rzenie bezpiecznego srodowiska i zapewnienie wsparcia, ktore pozwala ten stres
zredukowa¢. Czestotliwos¢ wystepowania trudnych emocji podczas onboardingu
przedstawia rys. 11.
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Rys. 11. Trudne emocje podczas procesu onboardingu

Zrédto: opracowanie na podstawie wiasnych badari ankietowych.

Dostepnos¢ przetozonego i zyczliwosé zespotu opisane powyzej dziatajg jak bu-
for chronigcy przed negatywnymi skutkami tego napiecia. W sytuacji braku takiego
wsparcia naturalna niepewnos¢ moze sie przerodzi¢ w silny demotywator, prowa-
dzac do zerwania kontraktu psychologicznego i checi opuszczenia organizacji.

2.3.3. Zréznicowanie doswiadczen onboardingowych w $wietle cech
demograficznych i organizacyjnych

Analiza danych w podziale na wielko$¢ organizacji zdaje sie potwierdza¢ wnioski
z punktu 2. Najwyzszg Srednig ocene ogdlng onboardingu (ok. 8,5 w skali 1-10) od-
notowano w duzych korporacjach (powyzej 250 osdb). W tej grupie najczesciej tez
wystepowat formalny program buddy system oraz dtuzszy czas trwania wdrozenia.
Z kolei najnizej oceniano onboarding w mikroprzedsiebiorstwach (do 10 oséb), gdzie
$rednia ocen oscylowata wokét 6,5/10. Sugeruje to, ze wieksze organizacje, dyspo-
nujac wiekszymi zasobami i bardziej sformalizowanymi procesami HR, sg w stanie
zapewni¢ bardziej kompleksowe i lepiej oceniane przez pracownikow wdrozenie.

Ciekawych, cho¢ wstepnych obserwacji dostarcza réwniez analiza z uwzgled-
nieniem ptci. W badanej grupie nie wykazano znaczgcych réznic w ogdlnej ocenie
motywacji. Mozna jednak zaobserwowac subtelng tendencje — kobiety w badane;j
grupie nieznacznie wyzej oceniaty jako$¢ otrzymanego wsparcia od przetozonego,
podczas gdy mezczyzni nieco czesciej wskazywali na odczuwanie stresu zwigzanego
z nattokiem nowych obowigzkéw w pierwszych dniach pracy.

Analiza w podziale na wiek réwniez wskazuje na pewne niuanse. Najmtodsza
grupa respondentow (18-24 lata) czesciej niz starsze grupy wskazywata na obecnos¢
buddy’ego w ich procesie wdrozenia, co moze sugerowac, ze firmy chetniej stosujg
te relacyjng metode w przypadku pracownikdw wchodzgcych na rynek pracy. Z kolei
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respondenci z grupy 35-44 lata, posiadajacy juz wieksze doswiadczenie zawodowe,
w odpowiedziach otwartych ktadli wiekszy nacisk na klarownos¢ celow strategicz-
nych i zrozumienie swojego miejsca w strukturze firmy, a mniejszy na podstawowe
szkolenia stanowiskowe.

Powyisze obserwacje, cho¢ majg charakter wstepny, sugerujg, ze uniwersalne
podejscie , jeden rozmiar dla wszystkich” moze nie by¢ najskuteczniejszg strategia
onboardingowq. Efektywnos$é procesu moze by¢ moderowana przez czynniki takie
jak wielkos¢ firmy czy wiek i doswiadczenie pracownika, co stanowi interesujgcy
kierunek dla dalszych pogtebionych badan na wiekszych prébach.

2.4. Dyskusje

Wyniki przeprowadzonych badan, skonfrontowane z aktualng literaturg przedmio-
tu, pozwalajg na sformutowanie kilku kluczowych interpretacji, ktére pogtebiajg zro-
zumienie procesu onboardingu na polskim rynku pracy.

Zdiagnozowana luka implementacyjna, gdzie niemal co trzeci pracownik (10 z 32
0s6b) nie przechodzi zadnego wdrozenia pomimo strategicznych deklaracji 87%
firm, jest problemem gtebszym niz zwykte zaniedbanie. Badania przytaczane przez
Krzyszkowskg (2016) pokazuja, ze w 20% przedsiebiorstw formalnie nie ma zadnej
osoby odpowiedzialnej za adaptacje, a ciezar ten spada na samego pracownika.
Co wiecej, Zalesna (2015), powotujac sie na badania Zarczyriskiej-Dobiesz (2008),
wskazuje na mozliwg przyczyne tego zjawiska: strach i nieufnos¢ ze strony organi-
zacji. Stwierdzenie, ze ,wiekszos¢ firm boi sie przekazywania istotnych informac;ji
niedawno zatrudnionemu”, sugeruje, ze brak wdrozenia moze wynika¢ z kultury
organizacyjnej opartej na nieufnosci, ktéra uniemozliwia budowanie pozytywnego
kontraktu psychologicznego.

Konsekwencje biznesowe takiego stanu rzeczy s ogromne. Badania autorskie
wykazaty silng korelacje miedzy jakosciag wdrozenia a retencjg (14 z 22 responden-
tow potwierdzito ten wptyw). Dane te nabierajg znaczenia w Swietle badan Aber-
deen Group, przytaczanych przez Krzyszkowskg (2016), ktére dowodzg, ze firmy
z najlepszymi procesami wdrozeniowymi zatrzymujg 91% pracownikéw po pierw-
szym roku, podczas gdy te z najstabszymi — tylko 30%. Problem jest palgcy, bioragc
pod uwage statystyki, wedtug ktérych 22% nowych pracownikéw odchodzi z pracy
w ciggu pierwszych 45 dni (Przewozna-Krzeminska, 2022). Skuteczny onboarding to
zatem nie koszt, lecz inwestycja, ktéra, jak dowodzi Krzyszkowska (2016), pozwala
pracownikom osiggngaé petna efektywno$¢ o dwa miesigce szybciej i zwieksza szan-
se na zatrzymanie ich na co najmniej trzy lata az o 69%.

Najwazniejsze odkrycie — prymat kapitatu spotecznego nad procesami formal-
nymi — jest w petni spdjne z dwuczynnikowa teorig Herzberga (2003). Dziatania
formalne, takie jak przygotowanie dokumentacji czy szkolenie stanowiskowe (re-
alizowane przez 21 z 22 badanych firm), petnig funkcje ,,czynnikéw higieny” — ich
brak powoduje frustracje, ale obecnosc jest standardem, ktdry nie buduje gtebokiej
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motywacji. Prawdziwymi motywatorami w procesie wdrozenia okazujg sie czynniki
relacyjne: wsparcie menedzera i integracja z zespotem, ktére w badaniu autorskim
okazaty sie kluczowe dla podniesienia motywacji (z ok. 3,8 do 4,5 w skali 1-5 w przy-
padku posiadania buddy’ego). Wnioski te sg lustrzanym odbiciem probleméw
zdiagnozowanych przez Pratta (2023) w kontekscie pracy zdalnej. Jego studium
przypadku dowodzi, ze firmy z powodzeniem przeniosty do sfery wirtualnej wdro-
zenie zawodowe (,czynniki higieny”), ale poniosty porazke w obszarze wdrozenia
spotecznego (motywatory), co prowadzito do erozji kultury organizacyjnej.

Na koniec dyskusje o onboardingu warto wzbogaci¢ o perspektywe przedsta-
wiong przez Zalesng (2015), ktéra traktuje ten proces jako dwustronng wymiane
wiedzy. Nowy pracownik to nie tylko odbiorca informacji, ale takze cenne zrédto
»Swiezego spojrzenia” dla organizacji. W tym swietle brak skutecznego onboardingu
jest podwadjng stratg — nie tylko zwieksza ryzyko rotacji, ale réwniez zamyka firme na
cenne zrédto innowacji. Aby temu zapobiec, warto rozwaza¢ nowoczesne rozwig-
zania, jak np. opisane przez Przewozng-Krzemiriskg preboarding czy grywalizacja,
ktére mogg skutecznie budowaé zaangazowanie jeszcze przed pierwszym dniem
pracy i w jego trakcie.

3. Zakonczenie

Celem niniejszych rozwazan byta identyfikacja kluczowych elementéw procesu wdra-
zania pracownikéw, ktore w najwiekszym stopniu wspierajg ksztattowanie i utrzy-
manie motywacji nowo zatrudnionych pracownikdw. Przeprowadzone badania
empiryczne pozwolity na udzielenie jednoznacznych odpowiedzi na postawione py-
tania badawcze i sformutowanie wnioskéw o istotnym znaczeniu dla praktyki bizne-
sowej. Potwierdzono, ze jako$¢ procesu wdrazania pracownikédw ma bezposredni,
pozytywny wpltyw na motywacje i zaangazowanie pracownikéw. Oznacza to, ze
onboarding nie tylko petni funkcje operacyjng, lecz stanowi strategiczne narzedzie
wspierajgce doskonalenie organizacji poprzez efektywne zarzadzanie kapitatem
ludzkim. Inwestycja w dobrze zaprojektowany proces wdrozeniowy przektada sie na
szybszg adaptacje, wyzszg produktywnosc i trwate zaangazowanie juz od pierwszych
dni pracy. Wykazano réwniez, ze elementy o charakterze spotecznym i relacyjnym sg
dla pracownikdow cenniejsze niz dziatania formalne. Implikacjg tego faktu jest poten-
cjalna nieefektywnos¢ inwestowania w drogie systemy i platformy, jesli zaniedbany
zostanie najwazniejszy czynnik — cztowiek i jako$¢ relacji miedzyludzkich. Ostatecz-
nie udowodniono istnienie silnej korelacji miedzy wysokg oceng wdrozenia a reten-
¢jg, co dowodzi, ze pozytywne pierwsze doswiadczenia budujg lojalnos¢ i stanowia
najskuteczniejszg ochrone przed kosztowng, wczesng rotacja.

Najwazniejszym wnioskiem ptyngcym z catej analizy jest odkrycie prymatu ka-
pitatu spotecznego nad procesami formalnymi. Efektywny, motywujacy onboarding
to proces, ktéry koncentruje sie na budowaniu relacji i zaspokajaniu psychologicz-
nych potrzeb pracownika, a nie tylko na realizacji proceduralnej checklisty.
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Na podstawie zdiagnozowanych barier i oczekiwan pracownikéw mozna sfor-
mutowac konkretne rekomendacje dla praktyki biznesowej. W pierwszej kolejnosci
organizacje powinny odejs¢ od modelu jednodniowych, przecigzajgcych informacyj-
nie szkolen na rzecz roztozonego w czasie harmonogramu, ktéry daje pracownikowi
poczucie przewidywalnosci i redukuje stres. Ponadto kluczowe jest sformalizowa-
nie i wzmocnienie roli buddy’ego, tak aby kazdy nowy pracownik miat zapewnione
realne, nieformalne wsparcie. Wreszcie fundamentalne znaczenie ma dedykowane
szkolenie menedzeréw w zakresie ich kluczowej roli w procesie budowania wspiera-
jacego srodowiska i pozytywnego kontraktu psychologicznego.

Nalezy mie¢ swiadomos¢ ograniczen przeprowadzonych badan, do ktérych na-
lezg przede wszystkim niewielka i niereprezentatywna proba badawcza (N = 32)
oraz brak reprezentacji oséb powyzej 44. roku zycia. Stanowi to jednak interesujacy
punkt wyjscia do dalszych badan, np. na wiekszej prébie lub w formie jakosciowych
studidw przypadku w réznych typach organizacji.
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The Employee Onboarding Process as Part of Organizational Improvement

Abstract: In the face of the high dynamics of the Polish labor market and high employee turnover,
effective onboarding is becoming a key tool in human capital management strategy and an important
tool for organizational improvement. The aim of the article is to identify the factors in the onboarding
process that most strongly influence the motivation and retention of newly hired employees. The
research subjects were employees from various industries in Poland who had undergone an onboarding
process in the last year. A diagnostic survey method was used, utilizing a proprietary questionnaire
(N=32). The most important results indicate a strong, positive relationship between the quality of the
onboarding process and the motivation and desire to remain with the organization.

Keywords: onboarding, motivation, employee engagement, retention, human capital management
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Streszczenie: Celem rozdziatu jest identyfikacja oraz ocena narzedzi wykorzystywanych do optyma-
lizacji procesow zamdwien w tancuchu dostaw na przyktadzie przedsiebiorstwa Nokia Corporation.
W opracowaniu omoéwiono znaczenie procesu zarzgdzania taricuchem dostaw z punktu widzenia funk-
cjonowania badanego przedsiebiorstwa. Przedstawiono metody usprawniania proceséw sktadania zamé-
wien oraz wskazano wdrozone rozwigzania ukierunkowane na ich optymalizacje. Scharakteryzowano
podmiot badan oraz przeprowadzono szczegdtowa analize procesu realizacji zamdwien z uwzglednie-
niem podziatu rél w strukturze organizacyjnej. W procesie badawczym dokonano przegladu literatury,
zastosowano techniki gromadzenia danych empirycznych, tj. studium przypadku i wywiad.

Stowa kluczowe: taricuch dostaw, procesy logistyczne, informacja, optymalizacja proceséw

1. Wstep

Wspotczesne spoteczenstwo to spoteczenrstwo informacyjne, w ktérym rosng wyma-
gania klientéw i zmieniajg sie warunki otoczenia przedsiebiorstw, zwtaszcza dotyczace
koniecznosci wykorzystywania narzedzi telekomunikacyjnych. Poteguje to potrzebe
konfigurowania fancuchéw dostaw w innym, bardziej zinformatyzowanym ujeciu.
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W sektorze telekomunikacyjnym tancuch dostaw odgrywa kluczowa role w za-
pewnianiu efektywnosci operacyjnej, przewagi konkurencyjnej oraz wysokiej ja-
kosci swiadczonych ustug. W przeciwienstwie do tradycyjnych gatezi przemystu
produkcyjnego tancuch dostaw w branzy telekomunikacyjnej wykracza poza kla-
syczng logistyke fizyczng, obejmujac zarzadzanie infrastrukturg sieciowg, systemami
informatycznymi oraz ustugami cyfrowymi. Prawidtowo zaprojektowany przeptyw
débr, informacji i Srodkdw finansowych pomiedzy dostawcami a odbiorcami umoz-
liwia szybka reakcje na zmieniajgce sie potrzeby klientéw koicowych oraz efek-
tywne ich zaspokajanie. Realizacja tego celu wymaga zastosowania odpowiednich
koncepcji oraz metod wspomagajgcych projektowanie i zarzadzanie taricuchem
dostaw, jak réwniez wdrozenia nowoczesnych technologii informacyjno-komuni-
kacyjnych (Kawa, 2011, s. 5). Rozwdj tych technologii oraz powszechny dostep do
Internetu znaczaco usprawnity procesy zwigzane z ksztattowaniem i funkcjonowa-
niem fancucha dostaw.

W miare wzrostu znaczenia informacji oraz rosngcych wymagan klientéw ulegt
transformacji réwniez sposdb organizacji procesdw dostawczych i zamowien, kto-
re stanowig integralny element dziatalnosci gospodarczej. Wspoétczesna logistyka,
bedgca fundamentem efektywnego tancucha dostaw, musi nie tylko dostosowy-
wac sie do dynamicznych warunkdéw rynkowych, lecz takze nieustannie sie rozwija¢
w celu sprostania nowym wyzwaniom.

Logistyka to dziat, ktéry rozwija sie preznie, jednak wymaga to statych dziatan
doskonalgcych (Kostrzewa, 2023, s. 5). Wynika to z faktu, ze w dzisiejszych czasach
organizacje muszg sie dostosowywaé do zmieniajgcego sie otoczenia. Powodu-
je to koniecznos¢ bycia przedsiebiorstwem elastycznym i szybko adaptujacym sie
do zachodzgcych zmian. Wspodfczesny taricuch dostaw opiera sie na zasobach, kto-
rych znaczenie oraz sposéb postrzegania ulegty znacznej transformacji. Zmiany te
wynikajg przede wszystkim z dynamicznego rozwoju technologii informacyjno-ko-
munikacyjnych, a takze z ewolucji spotecznych oczekiwan wobec przedsiebiorstw.
Tradycyjne podejécie, koncentrujgce sie gtéwnie na zasobach materialnych, takich
jak surowce, $rodki trwate czy infrastruktura, zostato uzupetnione o niematerialne
czynniki, takie jak wiedza, dane, kompetencje pracownikéw oraz zdolno$¢ do ada-
ptacji i innowacji. W efekcie skuteczne zarzgdzanie zasobami w taricuchu dostaw
wymaga dzis nie tylko optymalizacji proceséw logistycznych, ale rowniez umiejet-
nosci integrowania zaawansowanych narzedzi analitycznych, automatyzacji oraz
elastycznych modeli organizacyjnych (Weiland i Wierzbowski, 2020, s. 260). We-
dtug Sfownika jezyka polskiego (b.d.) ,,zaséb” to ,pewna ilo$¢ czegos nagromadzona
w celu wykorzystania w przysztosci” lub ,posiadane doswiadczenie, wiedza, umie-
jetnosci” badz ,,ztoza bogactw naturalnych”.

W przedsiebiorstwach sektora telekomunikacyjnego, obok zasoboéw fizycznych,
coraz wieksze znaczenie odgrywa informacja, ktdrej rola dynamicznie wzrosta na
przestrzeni ostatnich lat. Wzrost ten przyczynit sie do koniecznosci wdrazania roz-
wigzan ukierunkowanych na rozwdj bardziej efektywnych systemdédw zaopatrzenia
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informacyjnego. Informacja nie tylko wspomaga procesy decyzyjne, lecz takze zo-
stafta uznana za jeden z kluczowych zasobdéw wspodfczesnych taricuchédw dostaw.

W oparciu o przeprowadzong analize literatury przedmiotu sformutowano
nastepujgce pytanie badawcze: W jaki sposéb zastosowanie narzedzi optymaliza-
cyjnych wptywa na efektywnos¢ procesu zamawiania w analizowanym przedsiebior-
stwie oraz jakie wymierne korzysci przynosi ich implementacja?

Gtéwnym celem niniejszych rozwazan jest identyfikacja oraz ocena narzedzi
wspierajgcych procesy zamowien w tancuchu dostaw na przyktadzie przedsiebior-
stwa technologicznego Nokia, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli, jakg odgrywa
sztuczna inteligencja (Al) w ich usprawnianiu.

W obliczu rosngcego zainteresowania oraz dynamicznego rozwoju technolo-
gii sztucznej inteligencji, ktéra stanowi istotny komponent transformacji cyfrowej
w wielu sektorach gospodarki, niniejsze badanie ma na celu réwniez zidentyfikowa-
nie sposobdéw, w jakie Al moze wspieraé efektywnos¢ operacyjng przedsiebiorstw.
Analiza koncentruje sie na identyfikacji wyzwan zwigzanych z wdrazaniem narzedzi
opartych na sztucznej inteligencji oraz na ocenie potencjalnych kierunkéw ich dal-
szego rozwoju. W ramach przeprowadzonych badan analizie zostaty poddane raporty
dotyczgce poprawy efektywnosci i skutecznosci realizacji zaméwien, a takze poszu-
kiwano odpowiedzi na pytania dotyczace potencjalnych korzysci oraz barier wyni-
kajgcych z integracji technologii sztucznej inteligencji w procesach zaméwien, tj.:

1. W jaki sposdb sztuczna inteligencja wptywa na optymalizacje proceséow zamo-
wien w przedsiebiorstwie Nokia i jakie przynosi korzysci?

2. W jaki sposdéb Al wptywa na efektywnos¢ kosztowg i czasowq realizowanych
proceséw zakupowych?

3. Jakie sg kluczowe réznice miedzy tradycyjnymi metodami zarzgdzania zamoéwie-
niami a metodami wspomaganymi przez sztuczng inteligencje?

4. Jakie sg perspektywy dalszego rozwoju Al w obszarze zamdwienn w podmiotach
branzy telekomunikacyjnej?

Gtéwna metoda badawczg byta analiza oraz synteza tresci zrédet wtérnych, do
ktérych zaliczono: ksigzki, raporty, artykuty naukowe oraz artykuty i czasopisma
branzowe.

2. tancuch dostaw w przedsiebiorstwach
2.1. Definicja oraz znaczenie tancucha dostaw

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji faricucha dostaw prezentujgcych
w réznorodny sposdéb ich znaczenie i tres¢. Niektdrzy autorzy definiujg faricuch do-
staw jako szereg czynnosci wykonywanych po sobie przez rézne przedsiebiorstwa.
Na takie podejscie wskazuje definicja European Committee for Standardisation
(1997), wedtug ktérej taricuch dostaw jest ,,sekwencjg proceséw wnoszgcych war-
tos¢ dodang do produktu w trakcie jego przeptywu i przetwarzania od surowcow
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przez wszystkie formy posrednie az do postaci zgodnej z oczekiwaniami klienta kon-
cowego”. Powyzsza definicja stanowi punkt wyjscia do dalszych rozwazan przedsta-
wionych w niniejszym opracowaniu.

Zgodnie z literaturg branzowg poczatki koncepcji zarzadzania faricuchem do-
staw datuje sie na lata 80. i 90. XX wieku, kiedy to po raz pierwszy uzyto terminu
»tancuch dostaw” (lub ,,rurociag logistyczny”). Wprowadzenie tej koncepcji przyczy-
nito sie do zwiekszenia efektywnosci obstugi klienta oraz integracji proceséw logi-
stycznych w przedsiebiorstwach (Piocha i Dyczkowska, 2012, s. 733). W warunkach
dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia rynkowego przedsiebiorstwa nieustannie
dazag do usprawnienia swojego funkcjonowania poprzez optymalizacje kluczowych
proceséw. Jednym z obszardw, ktory zyskuje na znaczeniu w tym kontekscie, jest
wtasnie zarzadzanie tarnicuchem dostaw. Jak wskazuje Christopher (2020), istnieje
siedem gtéwnych powoddw rosngcego zainteresowania tym obszarem:

1. Konkurencja, ktéra przenosi sie na poziom faiicuchéw dostaw — wspodtczesne
przedsiebiorstwa nie konkurujg juz jako odrebne jednostki, lecz jako elemen-
ty zintegrowanych sieci dostaw. W zwigzku z tym kluczowe znaczenie zyskuja
efektywnos¢, elastycznos$¢ oraz zdolnos¢ do wspétpracy pomiedzy wszystkimi
partnerami w tafncuchu.

2. Globalizacja —rosnace znaczenie handlu miedzynarodowego i rozproszenie pro-
dukcji oraz dystrybucji zwiekszonej ztozonosci dostaw.

3. Wymagajacy klienci, ktérzy oczekujg szybkich, spersonalizowanych dostaw i wy-
sokiej jakosci ustug, co wymusza ich optymalizacje.

4. Zarzadzanie ryzykiem — niestabilnos¢ geopolityczna, kryzys czy zmiany klima-
tyczne wymagajg elastycznego i odpornego zarzgdzania taricuchem dostaw.

5. Technologia i cyfryzacja — nowoczesna technologia, w tym sztuczna inteligen-
cja, big data, blockchain (zdecentralizowana i niezmienna baza danych, ktdéra
przechowuje informacje w blokach potgczonych w tancuch) czy Internet Rzeczy
(loT—sie¢ potgczonych urzadzen, ktére mogg wymieniac sie danymi bez udziatu
cztowieka) umozliwiajg biezgce monitorowanie i automatyzacje proceséw.

6. Presja kosztowa — przedsiebiorstwa dgzg do redukcji kosztédw i zwiekszenia efek-
tywnosci przez automatyzacje, optymalizacje zapasow i logistyki.

7. Zréwnowazony rozwdéj — rosnie znaczenie etycznego i ekologicznego podejscia
do zarzadzania dostawami, w tym redukcji emisji CO,, etycznych zrodet surow-
cOw oraz transparentnosci.

Wspotczesne faicuchy dostaw podlegajg intensywnej transformacji, napedzanej
przez dynamiczne zmiany w otoczeniu rynkowym, postep technologiczny oraz rosna-
ce wymagania interesariuszy. W rezultacie dazy sie do zwiekszenia ich elastycznosci,
efektywnosci oraz zréwnowazonego charakteru. Jakos¢ funkcjonowania faricucha
dostaw nie jest juz definiowana wytgcznie przez sprawnos¢ operacyjng, lecz takze
przez zdolnos¢ do adaptacji, integracji nowoczesnych technologii, skutecznego za-
rzagdzania ryzykiem oraz budowania trwatych relacji w obrebie catej sieci wspotpracy.
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2.2. Narzedzia oraz metody zarzgdzania tancuchem dostaw

Efektywne zarzgdzanie taiicuchem dostaw wymaga zastosowania odpowiednich
metod zarzadczych i narzedzi technologicznych, ktére umozliwiaja synchronizacje
przeptywow materiatowych, informacyjnych i finansowych. Wspoétczesne koncepcje
zarzadzania ukierunkowane sg na zwiekszenie elastycznosci, redukcje kosztéw, po-
prawe jakosci oraz skracanie czasu reakcji na zmienne potrzeby rynku.

Sposéb dostarczania produktéw powinien byé dostosowany indywidualnie do
potrzeb kazdego nabywcy. Realizacja tego zatozenia napotyka jednak trudnosci,
wynikajgce z dazen dostawcéw do minimalizacji kosztéw oraz maksymalizacji rota-
cji zapaséw. Osiggniecie wysokiej skutecznosci operacyjnej w tym zakresie nie jest
mozliwe bez efektywnej wymiany informacji pomiedzy nabywcami a dystrybuto-
rami. W celu usprawnienia procesow integracji dziatan w ramach tancucha dostaw
wykorzystuje sie réznorodne narzedzia i metody wspomagajace zarzadzanie. Umoz-
liwiajg one podejmowanie trafnych decyzji dzieki dostarczaniu kluczowych danych,
ktére sg wykorzystywane na wszystkich etapach zarzadzania taricuchem dostaw
(Janczewski, 2018). Wsréd metod zarzadzania faricuchem dostaw mozna wyrdznié:

e Lean Management — koncentruje sie na eliminowaniu marnotrawstwa i opty-
malizacji przeptywdéw w catym faricuchu, ktadac nacisk na tworzenie wartosci
dla klienta przy minimalnych nakfadach.

e Agile Supply Chain — metoda zwinnego zarzadzania, ktéra pozwala na szyb-
kg adaptacje do zmian otoczenia rynkowego przez zwiekszenie elastycznosci
i wspotpracy miedzy partnerami w tancuchu.

e Total Quality Management — catosciowe podejscie do zarzadzania jakoscia, za-
ktadajace ciggte doskonalenie wszystkich proceséw, w tym logistycznych i zaku-
powych, w celu zwiekszenia satysfakcji klienta.

e Six Sigma — metoda oparta na narzedziach statystycznych, ukierunkowana na
kontrole jakosci oraz eliminacje defektéw w procesach taricucha dostaw poprzez
standaryzacje dziatan i minimalizacje zmiennosci operacyjne;j.

Wskazane powyzej metody oraz narzedzia mogg by¢ wdrazane jedynie pod wa-
runkiem korzystania z technologii informatycznych. Pomagajg one podejmowac ko-
nieczne decyzje, ale rowniez dostarczajg wielu niezbednych informacji potrzebnych
do zarzadzania tannicuchem dostaw (Janczewski, 2018). Wraz z rozwojem technolo-
gicznym, ogromnym postepem w zakresie przetwarzania danych i rosngcg potrzebg
precyzyjnego zarzadzania procesami logistycznymi coraz wieksze znaczenie w zarza-
dzaniu taricuchem dostaw zaczety odgrywac big data oraz sztuczna inteligencja. Dy-
namicznie wzrosta takze ilos¢ danych generowanych przez systemy informatyczne,
urzadzenia loT oraz platformy e-commerce. Big data odnosi sie do bardzo duzych,
réznorodnych i szybko zmieniajgcych sie zbioréw danych, ktérych tradycyjne meto-
dy analizy s3 juz niewystraczajgce. W kontekscie taricucha dostaw mogg one pocho-
dzi¢ z réznych zrédet, np.: transakcji handlowych, danych logistycznych, informacji
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magazynowych, danych z czujnikéw loT, danych pogodowych i geoprzestrzennych,
informacji o popycie z kanatéw sprzedazowych czy mediéw spotecznosciowych.
Zbiory te wspierajg predykcyjne prognozowanie popytu i zapotrzebowania, wspo-
magajg optymalizacje zapasow i zarzgdzanie magazynem, pozwalajg na monitoro-
wanie i analize ryzyka w czasie rzeczywistym oraz zwiekszajg ogdlng przejrzystosc
catego taficucha dostaw.

Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze branza logistyki, w tym proces zarzgdzania
taricuchem dostaw, stoi u progu transformacji, ktérej katalizatorem jest sztuczna
inteligencja. Staje sie ona strategiczng potrzebg dla przedsiebiorstw, ktére chca
konkurowac na rynku. Wykorzystanie rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji
umozliwia przedsiebiorstwom osiggniecie wyzszego poziomu wydajnosci opera-
cyjnej, odpornosci na zaktécenia oraz poprawe satysfakcji klientéw. Jak wskazuja
Weiland i Wierzbowski (2021), sztuczna inteligencja ma zdolnos¢ realizacji zadan
zwigzanych z identyfikacjg, rejestracjg, gromadzeniem, przechowywaniem, prze-
twarzaniem oraz analizg danych. Ponadto jej zastosowanie stwarza warunki do
efektywnej optymalizacji systemow zaopatrzenia informacyjnego.

3. Charakterystyka badanego przedsiebiorstwa
3.1. Metodyka badan naukowych

W niniejszym opracowaniu zastosowano elementy metody studium przypadku,
w ramach ktérego wykorzystano wywiad oraz analize dokumentacji organizacyj-
nej. Badania empiryczne przeprowadzone na potrzeby opracowania oparto na
metodzie wywiadu, przy czym narzedziem badawczym byt wczesniej przygotowa-
ny scenariusz pytan. Wywiad zostat przeprowadzony z menedzerem dziatu zamoé-
wien. Dodatkowym zrédtem danych byta analiza wybranych artykutéw branzowych.
Podmiotem badan byta firma Nokia — globalne przedsiebiorstwo z sektora teleko-
munikacyjnego i technologicznego. Przedsiebiorstwo to dostarcza infrastrukture
sieciowg dla operatoréw telekomunikacyjnych, rozwija technologie mobilne oraz
wspiera cyfryzacje przemystu. Nokia ktadzie szczegélny nacisk na innowacje, bada-
nia i rozwéj, a takze na dziatania zgodne z zasadami zréwnowazonego rozwoju. Jako
jeden z lideréw we wdrazaniu technologii 5G ma rozbudowane zaplecze badawczo-
-rozwojowe i inwestuje w rozwdj sztucznej inteligencji, Internetu rzeczy (loT) oraz
automatyzacji, co przyczynia sie do przyspieszenia transformacji cyfrowej w wielu
sektorach gospodarki.

3.2. Opis firmy Nokia Corporation

Nokia Corporation to przedsiebiorstwo telekomunikacyjno-technologiczne z siedzi-
ba w Espoo w Finlandii. Specjalizuje sie w dostarczaniu zaawansowane;j infrastruktu-
ry sieciowej dla operatoréw telekomunikacyjnych, przemystu i sektora publicznego.
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Najwieksze centrum badanej firmy znajduje sie we Wroctawiu. Jest to jedno z naj-
wazniejszych centréw badawczo-rozwojowych (B+R) firmy Nokia na terenie Europy.
Misjg Nokii Corporation jest tworzenie technologii, ktéra faczy swiat. Firma kon-
centruje sie na dostarczaniu rozwigzan sieciowych, ktére umozliwiajg bezpieczng,
szybky i zrownowazong komunikacje. Obszary misji wskazano na rys. 1. Misja ta
opiera sie na zbudowaniu unikalnej tozsamosci Nokii we Wroctawiu, ksztattowaniu
spotecznosci Machine Learning i rozwijaniu zdolnosci pracownikéw w celu zwiek-
szenia konkurencyjnosci, na tworzeniu innowacyjnych produktéw oraz zwiekszaniu
efektywnosci operacyjnej.

Przyjeta wizja zaktada budowe cyfrowego swiata przysztosci, opartego na nie-
zawodnych i inteligentnych sieciach. Firma Nokia nie bez powodu kieruje sie ha-
stem , Ksztattujemy przysztos¢ technologii, ktére zmieniajg ludzkie zycie”. Wdraza
bowiem nowoczesne technologie, ktdrych celem sg poprawa mobilnosci, efektyw-
ne wykorzystywanie energii, zapewnienie bezpieczeistwa w miescie czy wydajna
stuzba zdrowia.

%

Machine Learning

b

Math
& Statistics

Data Science

P

Dangerous Traditional
Software Research

e

Subject Matter
Expertise

Rys. 1. Misja firmy Nokia Corporation
Zrédto: Nokia. (b.d.) (dostep: 21.05.2025).

Badana firma promuje automatyzacje proceséw zaréwno wewnatrz firmy, jak
i u klientéw. Rozwija takze inteligentne systemy zarzadzania sieciami, ktore dzie-
ki sztucznej inteligencji mogg samodzielnie diagnozowac i rozwigzywac problemy.
Z punktu widzenia przemystu waznym obszarem dziatan jest wdrazanie sprywaty-
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zowane;j sieci 5G, ktére pozwalajg na funkcjonowanie inteligentnych fabryk. Sg to
zautomatyzowane linie produkcyjne oraz rozwigzania oparte na analizie danych
w czasie rzeczywistym. W dziatalnosci operacyjnej firma Nokia korzysta z nowocze-
snych platform i narzedzi zakupowych, takich jak I-Buy, czy Nokia for Budget, ktére
usprawniajg zarzadzanie zamoOwieniami i procesami zaopatrzenia. Automatyzacja
w tym obszarze pozwala na skrdcenie czasu realizacji zamowien, redukcje kosztow
i lepszg kontrole budzetows.

4. Procesy zamowien w badanej firmie

Wspdtczesne zarzadzanie taricuchem dostaw koncentruje sie przede wszystkim na
zaspokajaniu oczekiwan klientéw. Osiggniecie ich satysfakcji wymaga nie tylko iden-
tyfikacji i zrozumienia potrzeb zwigzanych z produktami oraz jakoscig obstugi, lecz
réwniez dogtebnej znajomosci procesédw zakupowych oraz czynnikéw wptywaja-
cych na decyzje konsumenckie (Janczewski, 2018).

W odpowiedzi na rosngce oczekiwania i wymagania klientow, a takze dynamicz-
nie zmieniajace sie warunki rynkowe, przedsiebiorstwa globalne —takie jak firma No-
kia — ktadg szczegdlny nacisk na sprawnos¢ i przejrzystos$¢ w zarzadzaniu taricuchem
dostaw. Jednym z kluczowych jego elementdw jest proces zamowien, ktéry nie tylko
wptywa na terminowosc i jakos¢ realizacji ustug, ale takze na doswiadczenia klien-
ta konicowego, efektywnosé kosztowg i innowacyjnos¢. W przedsiebiorstwie Nokia
Corporation zarzadzanie procesem zamowien jest Scisle zintegrowane z celami stra-
tegicznymi organizacji, takimi jak automatyzacja, cyfryzacja proceséw oraz uspraw-
nienie wspoétpracy miedzydziatowej. System zakupowy w Nokii obejmuje zaréwno
zamoOwienia zewnetrzne, jak i wewnetrzne, realizowane przez dziat Procurement,
ktéry sktada sie z wyspecjalizowanych zespotéw odpowiedzialnych za konkretne ob-
szary procesu zakupowego. W celu zapewnienia sprawnosci operacyjnej wykorzysty-
wane sg dedykowane platformy: I-Buy — dla zamowien zewnetrznych, My Order —dla
zamoéwien wewnetrznych, a takze system SAP, narzedzia analityczne, takie jak Power
Bl oraz system Jira stuzgcy do obstugi zgtoszen i zarzagdzania zadaniami.

Schemat realizacji zaméwien w badanym przedsiebiorstwie przedstawiono na
rys. 2. Zgodnie z nim proces zamowienia rozpoczyna sie od zgtoszenia potrzeby przez
klienta, ktory formutuje swoje wymagania i oczekuje ich skutecznego zrealizowania.
Z perspektywy odbiorcy ustug kluczowe znaczenie ma czas realizacji zamdwienia,
liczony od momentu jego ztozenia do finalnej dostawy — jest to jeden z najwazniej-
szych wskaznikow efektywnosci procesu. W organizacji Nokia za kompleksowa reali-
zacje zamowien odpowiadajg Order Managerowie (OM), ktérych zadania obejmuja
sktadanie zamdwien, koordynacje przebiegu procesu, komunikacje z dostawcami,
wspotprace z innymi dziatami, optymalizacje dziatan oraz reagowanie na pojawia-
jgce sie problemy. Pierwszym etapem jest elektroniczne ztozenie zaméwienia za
posrednictwem systemu zgtoszen ticketowych lJira, co stanowi rezultat wdrozenia
rozwigzan technologicznych wspierajgcych automatyzacje. Dziat zamoéwie w swo-
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jej pracy opiera sie na zasadach ITIL (Information Technology Infrastructure Libra-
ry), czyli zbiorze najlepszych praktyk w zakresie zarzadzania ustugami IT. W ramach
systemu Jira mozliwe jest nie tylko rejestrowanie i $ledzenie zamdwien, lecz takze
zarzadzanie incydentami zgodnie z ustalonymi procedurami. W zgtoszeniu okresla-
ne s m.in. czas do wygasniecia zamodwienia, osoba zgtaszajgca potrzebe oraz dane
niezbedne do dalszego przetwarzania. Informacje te sg nastepnie przenoszone do
wewnetrznego systemu opracowanego specjalnie na potrzeby badanej firmy, gdzie
uzupetnia sie numer zamdwienia, jego tytut oraz inne wymagane elementy. Po ich
wprowadzeniu zamowienie jest gotowe do realizacji i wysyfki.

Wprowadzenie Przyjecie zlecenia

O ’I :::nrzéx:nia 02 S O 8 ﬁ::)'zenie ticketa w O 4 S

for Budget Managera (Jira)

Wystfanie zaméwienia:

= Ziozenie wniosku i kontrola w
My Order (zaméwienia Uzupetnienie QOdczytanie
wniosku o O 5 zambwienia na

Wystanie do wewnetrzne)

akceptacji Approval
08 Chai : R 07 - Sprawdzenie czy produkt jest wymagane podstawie numeru
I S T B informacje z Jira
systemie SAP.
= Zlozenie wniosku i kontrola w |
Buy (zaméwienia zewngtrzne)

Przypisanie do
09 Utworzenie ticketa 1 O ticketa na dostawe Kontrola i 1 2 Realizacja
na dostawe odpowiednich raportowanie zambwienia
0s8b z logistyki
\ +]

KONIEC

Rys. 2. Etapy realizacji zamdwienia w przedsiebiorstwie Nokia

Zrédto: opracowanie wtasne.

Nastepuje przekierowanie zamoéwienia do odpowiedniego systemu w zaleznosci
od rodzaju zamdwienia —w przypadku zamoéwien wewnetrznych do systemu My Or-
der, w przypadku zewnetrznych do I-Buy. Przy zaméwieniach wewnetrznych istotny
jest takze system SAP, w ktérym prowadzona jest ewidencja europejskich zamédwien
wymagajgcych specjalnej kontroli wykonywanej przez ABW. Watek kontroli pojawia
sie ze wzgledu na: zakupy o znaczeniu strategicznym (bezpieczenstwo infrastruktury
krytycznej), wspdtprace z administracjg publiczng (wymagane sg certyfikaty bezpie-
czenistwa), import technologii lub wspdtpracy z zagranicznymi dostawcami (ryzyko
naruszenia bezpieczenstwa narodowego) oraz weryfikacje zgodnosci z przepisami
(Ustawa o krajowym systemie cyberbezpieczenstwa). Jezeli w SAP-ie pojawia sie in-
formacja, ze dane zamowienie jest kontrolowane przez ABW, nalezy w koricowe;j fa-
zie wystawic ticket do odpowiedniego dziatu, ktéry zaakceptuje dane zamdwienie.
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W obu przypadkach, zaréwno w zamdwieniach wewnetrznych, jak i zewnetrz-
nych, istotnym krokiem jest dodanie tzw. Approval Chain (Sciezka aprobaty), odpo-
wiednich oséb, ktére beda na biezgco informowane o statusie danego zamdwienia,
oraz oséb, ktére muszg je zatwierdzi¢. Bez zatwierdzenia zamdwienie nie moze zo-
sta¢ zrealizowane. Ze wzgledu na nadmierng liczbe uczestnikéw zaangazowanych
w proces oraz wydtuzony czas oczekiwania z czasem podjeto dziatania majace na
celu jego usprawnienie. W chwili obecnej Approval Chain musi w ciggu 48 godzin
zaakceptowac cate zamowienie, zanim przejdzie ono do realizacji. W przypadku
wiekszych zamdwien konieczne jest uzyskanie zgody CAPEX Board, ktory zbiera sie
raz w miesigcu. Sprawdzane jest wtedy, czy pozycja znajduje sie w budzecie, czy
rzeczywiscie jest potrzebna oraz dlaczego wybrano konkretny produkt lub ustuge.
Jest to element kontroli kosztéw i zapobiegania zbednym zakupom. Nastepnym kro-
kiem jest realizacja zamowien. Po zatwierdzeniu zamdwienie z I-Buy lub My Order
zostaje przekazane do systemu SAP, ktory przekazuje je do odpowiednich dziatow
logistycznych i fabryk. Na tym etapie wystawiany jest ticket w systemie Jira, w kto-
rym informuje sie o postepach. Ostatnim etapem jest kontrola i raportowanie. State
monitorowanie za pomocg narzedzi Power Bl umozliwia analize danych o zamoéwie-
niach. Raporty te stanowig istotne narzedzie wspierajgce zaréwno proces podejmo-
wania decyzji, jak i optymalizacje dziatan operacyjnych.

5. Zakonczenie

Proces zamowien odgrywa istotng role w efektywnym zarzadzaniu farcuchem
dostaw i wspieraniu realizacji celéw strategicznych przedsiebiorstwa. Wdrozenie
nowoczesnych technologii, takich jak Jira, I-Buy, My Order, Power BI, czy inteligent-
nych rozwigzan opartych na big data i sztucznej inteligencji pozwala na zwiekszenie
transparentnosci, szybkosci i kontroli nad realizowanymi zamdéwieniami.

Optymalizacje Sciezki zatwierdzenia zamdwien, wprowadzenie katalogu stan-
dardowych produktéw, lepsze zarzadzanie budzetem przez specjalnie do tego stwo-
rzony CAPEX Board oraz automatyzacja analizy ofert w znacznym stopniu wptynety
na poprawe efektywnosci i redukcje kosztow operacyjnych.

Efektywne funkcjonowanie logistyki zaopatrzenia w przedsiebiorstwie umozli-
wia sprawny przeptyw materiatdw od dostawcéw do producenta, przy zapewnieniu
zgodnosci z wymogami dotyczgcymi ceny, iloSci, jakos$ci, miejsca i czasu dostawy
(Piocha i Dyczkowska, 2012, s. 739). W odpowiedzi na te wymagania badane przed-
siebiorstwo konsekwentnie inwestuje w automatyzacje oraz optymalizacje pro-
ceséw zamoéwien, wykorzystujgc nowoczesne rozwigzania systemowe i narzedzia
analityczne. Dziatania te przyczyniajg sie do ograniczenia ryzyka opdznien, poprawy
jakosci ustug oraz zwiekszenia efektywnosci operacyjnej. W ramach strategii cia-
gtego doskonalenia firma Nokia rozwija procesy automatycznej weryfikacji ofert
i zatwierdzania zaméwien. Prowadzone sg rowniez testy narzedzi predykcyjnych
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opartych na sztucznej inteligencji, ktérych celem jest prognozowanie zapotrzebowa-
nia na okreslone produkty. Waznym elementem tej strategii jest takze budowanie
dtugoterminowych relacji z kluczowymi dostawcami poprzez programy partnerskie
i kontrakty ramowe, umozliwiajgce szybki wybér produktow z katalogu bez koniecz-
nosci kazdorazowego porownywania wielu ofert. Warto jednak zaznaczy¢, ze wdra-
zanie takich udoskonalen w tak duzej miedzynarodowej organizacji, jak firma Nokia,
stanowi proces ztozony i czasochtonny. Wymaga przeprowadzenia licznych testow,
poprawek oraz znacznych naktadéw finansowych i zaangazowania zasobow ludz-
kich. Dodatkowymi wyzwaniami sg utrwalone nawyki uzytkownikdéw oraz naturalny
opdér wobec zmian organizacyjnych.

Doskonalenie proceséw w tarncuchu dostaw wywiera istotny wptyw na funk-
cjonowanie catej organizacji. Oprdocz optymalizacji kosztéw przyczynia sie ono do
zwiekszenia efektywnosci operacyjnej poprzez usprawnienie przeptywu materia-
téw, redukcje liczby bteddw oraz poprawe koordynacji dziatan. W rezultacie przed-
siebiorstwo funkcjonuje w sposdb bardziej ptynny i elastyczny, co umozliwia szybsza
reakcje na zmieniajgce sie potrzeby rynku. Tego rodzaju usprawnienia przektadajg
sie bezposrednio na wzrost satysfakcji zaréwno klientéw, jak i partneréw bizneso-
wych.
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The Use of Order Process Optimization Tools in the Supply Chain Based
on the Example of a Selected Company

Abstract: This article aims to identify and evaluate tools used to optimize ordering processes in the
supply chain, using Nokia Corporation as an example. This chapter discusses the importance of the
supply chain management process from the perspective of the functioning of the company under
study. Methods for streamlining ordering processes are presented and solutions implemented to
optimize them are identified. The research subject is characterized and a detailed analysis of the
order fulfillment process is conducted, taking into account the division of roles in the organizational
structure. The research process includes a literature review and the use of qualitative methods, i.e.,
case study and interview.

Keywords: supply chain, logistics processes, information, process optimization
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Streszczenie: Celem opracowania jest ocena skutecznosci procesu wprowadzania nowych pracownikéw
do pracy w wybranym dziale przedsiebiorstwa oraz wskazanie mozliwosci doskonalenia tego procesu.
Obiektem badan jest dziat operacyjny przedsiebiorstwa z branzy rozliczen medycznych, zatrudniajacy
ponad 50 os6b. W opracowaniu zastosowano dwie metody badawcze: badanie ankietowe metodg CAWI
skierowane do pracownikéw oraz analize danych operacyjnych dotyczgcych produktywnosci w pierw-
szych miesigcach pracy. Wyniki pokazaty, ze pracownicy objeci uporzagdkowanym procesem wdrazania od
pierwszego dnia szybciej osiggali docelowy poziom efektywnosci oraz wyzszy poziom zaangazowania.
W pracy sformutowano wnioski praktyczne, w tym rekomendacje dotyczace standaryzacji procesu,
wzmocnienia roli mentora oraz dostosowania tresci szkoleniowych do potrzeb pracownika.

Stowa kluczowe: wdrozenie pracownika, efektywnos¢, mentor, adaptacja

1. Wstep

Wspdtczesne organizacje dziatajg w warunkach rosngcej konkurencji, wysokiej
rotacji pracownikéw oraz przyspieszonej cyfryzacji procesdw wewnetrznych. Sku-
teczne zarzadzanie kapitatem ludzkim staje sie zatem kluczowym czynnikiem wa-
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runkujgcym utrzymanie efektywnosci operacyjnej (Borkowska, 2011). Szczegdlnego
znaczenia nabiera proces wdrazania nowych pracownikéw, ktéry — odpowiednio
zaplanowany — moze skrdci¢ czas adaptacji, ograniczy¢ liczbe popetnianych btedow
oraz zwiekszy¢ retencje kadry (Bauer, 2010; Wozniak, 2013). Jak wskazujg badania,
organizacje, ktore inwestujg w uporzagdkowany onboarding, osiagajg wyzsze wskaz-
niki realizacji celdw i zatrzymujg pracownikéw na dtuzej (Bauer, 2010). W kontekscie
wzrastajgcych kosztéw rotacji pracownikow i presji na efektywnos¢ temat ten nie
tylko zyskuje na aktualnosci, ale réwniez ma strategiczne znaczenie dla funkcjono-
wania wielu przedsiebiorstw.

Pomimo rosnacej liczby publikacji poswieconych procesowi wprowadzania no-
wych pracownikéw wecigz brakuje studiéw przypadku ukazujgcych jego praktyczne
przetozenie na efektywnos¢ operacyjng w konkretnych warunkach organizacyjnych.
Celem niniejszego opracowania jest ocena efektywnosci procesu wdrazania nowych
pracownikéw w wybranym dziale operacyjnym przedsiebiorstwa z branzy ustug me-
dycznych oraz sformutowanie propozycji usprawnien na podstawie danych empi-
rycznych. W opracowaniu zastosowano dwie metody badawcze: badanie ankietowe
metodg CAWI skierowane do pracownikow oraz analize danych operacyjnych doty-
czacych produktywnosci w pierwszych miesigcach pracy.

2. Przeglad literatury

Klasyczne podejscie do zarzadzania pracownikami, znane jako zarzadzanie perso-
nelem (personnel management), dominowato w organizacjach XX wieku i skupiato
sie na formalno-administracyjnym aspekcie zatrudnienia. W takim modelu nowo
zatrudnieni pracownicy byli traktowani jako zasdb, a nie kapitat ludzki wymagajacy
wsparcia czy inwestycji. Proces adaptacji pracownikéw polegat gtéwnie na:

e podpisaniu umowy,

e przedstawieniu regulaminow,

e wstepnym szkoleniu BHP,

* zapoznaniu z miejscem pracy i narzedziami,
e przedstawieniu struktury organizacyjnej.

Nie uwzgledniat natomiast indywidualnych potrzeb nowego pracownika, a in-
tegracja z zespotem odbywata sie naturalnie, bez wspierajacych programdw. Jak
zauwaza Juchnowicz (2010, s. 254), motywowanie ograniczato sie gtéwnie do sys-
temow ptacowych, a funkcje personalne miaty charakter pomocniczy wobec celéw
organizacyjnych. Dopiero rozwdj psychologii pracy i zarzgdzania zasobami ludzkimi
(HRM) wprowadzit nowe podejscie, w ktérym zauwazono potrzebe indywidualizacji
procesu oraz dtugoterminowego wspierania adaptacji.

W klasycznym ujeciu adaptacji (Bazan-Bulanda i in., 2021; Pocztowski, 2008;
Wozniak, 2013) wyrdznia sie dwa podstawowe wymiary:

e spoteczny (relacje, kultura, normy),
e zawodowy (tres¢ pracy, narzedzia, procedury).
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Proces ten moze by¢ prowadzony w sposéb spontaniczny lub kierowany, przy
czym adaptacja kierowana (formalna) wigze sie z:

e szybszym osiggnieciem efektywnosci,
* mniejszym ryzykiem rotacji,
e nizszymi kosztami niepowodzen adaptacyjnych.

Badania Borkowskiej (2011) wskazujg, ze odpowiednio zaprojektowana strate-
gia zarzadzania zasobami ludzkimi (SHRM), zwtaszcza model Il (ukierunkowany na
budowanie zaangazowania), silnie koreluje z:

¢ innowacyjnoscia,
e efektywnoscig ekonomiczng,
¢ konkurencyjnoscig organizacji.

Wspétczesne podejscie do wprowadzania do pracy wykracza poza administra-
cyjny charakter. Adaptacja stata sie strategicznym elementem zarzadzania zasobami
ludzkimi. Jak zauwaza Listwan (2005), proces wprowadzania nowego pracownika to
jeden z kluczowych elementéw zarzadzania kapitatem ludzkim — pozwala ograniczy¢
stres adaptacyjny, skrécic¢ czas osiggania petnej efektywnosci oraz zwiekszy¢ zaan-
gazowanie nowo zatrudnionych. Armstrong (2005) podkresla, ze skuteczny program
wdrozeniowy pozwala nowemu pracownikowi szybciej osiggng¢ oczekiwany poziom
produktywnosci, a organizacji — ograniczy¢ koszty wynikajgce z btedow adaptacyj-
nych i fluktuacji kadr. Obecnie czesto stosowanym modelem jest model 4C Bauera
(2010):

e compliance (zgodnosc): formalnosci,

e clarification (wyjasnienie): zrozumienie roli,
e culture (kultura): wartosci organizacyjne,

e connection (relacje): wsparcie spoteczne.

Bazujac na tych filarach, Bauer (2010) wyrdznia trzy poziomy onboardingu:

e pasywny (30% organizacji) — skupiony wytgcznie na formalnych aspektach wpro-
wadzania ludzi do pracy,

e o wysokim potencjale (50% organizacji) — oprécz formalnych aspektéw pojawia
sie tu cze$ciowe wsparcie pracownikéw,

e proaktywny (20% organizacji) — kompleksowe wsparcie pracownikdéw ukierun-
kowane na najwyzszg skutecznos$¢ dziatan podejmowanych przez pracownikéw.

Wedtug danych (Bauer, 2013) onboarding proaktywny zapewnia:

e 91% retencji pracownikéw po roku,
*  62% realizacji celéw rocznych (vs. 17% przy onboardingu pasywnym).

Nowoczesne podejscia do wprowadzania do pracy charakteryzuja sie:

e dtugoscig trwania (do 12 miesiecy),
e personalizacjg procesu,
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¢ wykorzystaniem technologii (e-learning, platformy HRM, chatboty),

e monitoringiem postepow (feedback),

e integracjg spoteczng (mentoring, buddy system),

e pozytywnym wptywem na wizerunek pracodawcy (employer branding) (HCM
Deck, 2025).

Firmy coraz czesciej stosuja nowoczesne rozwigzania technologiczne, ktére
usprawniajg wprowadzanie nowych oséb do organizacji. Do przewaznie wykorzysty-
wanych narzedzi nalezy m.in. grywalizacja, ktéra polega na wprowadzeniu elementow
rywalizacji, punktéw, odznak i nagréd za ukoriczenie poszczegdlnych etapow wdraza-
nia, co zwieksza zaangazowanie nowych pracownikéw (Lisinski i Dziendziora, 2017).

Organizacje stosujgce nowoczesny onboarding zyskuja nie tylko wyzszg efek-
tywnosc¢ i retencje kadry, ale tez pozytywny PR na rynkach pracy (HCM Deck, 2025).

3. Metoda badawcza

Celem badania byta ocena efektywnosci procesu wdrazania nowych pracownikéw
z perspektywy ich adaptacji, komfortu pracy oraz szybkosci osiggania wymaganych
wskaznikéw efektywnosci (KPI). Badanie zostato przeprowadzone w dziale opera-
cyjnym przedsiebiorstwa swiadczacego ustugi rozliczen medycznych na zlecenie kli-
nik i indywidualnych praktyk lekarskich. Dziat ten zatrudniat w momencie badania
56 osdb. Ocena przedstawianego procesu opierata sie na obserwacji rzeczywistego
wdrozenia pracownikdéw w latach 2022-2024.

W badaniu wykorzystano metode sondazu diagnostycznego technikg ankieto-
wania oraz analize danych zastanych (liczbowe wskazniki efektywnosci operacyjnej
pozyskiwane z systemow przedsiebiorstwa). Kwestionariusz ankiety zawierat zaréw-
no pytania zamkniete, jak i otwarte. Respondentami byli pracownicy operacyjni za-
trudnieni w ciggu ostatnich trzech lat oraz osoby z dtuzszym stazem, ktére petnity
funkcje mentorskie lub wspierajgce proces onboardingu.

Dane ilosciowe dotyczace efektywnosci (Srednia liczba przetworzonych spraw,
czas adaptacji) poréwnywano miedzy pracownikami wdrazanymi w réznych okre-
sach, z uwzglednieniem réznic w formie i czasie rozpoczecia szkolenia.

W badaniu ankietowym wzieto udziat 41 oséb, co stanowito 73% zatrudnionych
w dziale. Respondenci oceniali m.in. poziom przygotowania do pracy po zakoncze-
niu onboardingu, dostepnos$¢ wsparcia mentorskiego, jakos¢ otrzymanych materia-
téw oraz poczucie komfortu w pierwszych tygodniach pracy.

Kolejna cze$¢ opracowania prezentuje szczegdétowe wyniki uzyskane w badaniu
ankietowym oraz analizie danych operacyjnych.
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4. Woyniki przeprowadzonych badan

Zgromadzone dane jednoznacznie wskazujg, ze moment rozpoczecia procesu wdra-
zania pracownika ma istotny wptyw na jego ocene onboardingu oraz pdzniejsza
efektywnos¢ operacyjng. Pracownicy, ktorzy zostali objeci uporzagdkowanym pro-
cesem wdrozeniowym od pierwszego dnia pracy, nie tylko szybciej osiggali zakta-
dane wskazniki produktywnosci, ale réwniez wyzej oceniali organizacje i przebieg
szkolen. Ponizszy wykres przedstawia ocene ogdlnej organizacji procesu wdrazania
nowych pracownikéw, dokonang przez respondentéw w zaleznosci od momentu ich
udziatu w onboardingu.

Jak ocenia Pan/Pani ogdlng organizacje procesu wprowadzania
nowych pracownikéw do firmy? (skala 1-5, gdzie 1 oznacza
,bardzo stabo”, a 5 ,,bardzo dobrze”)
10

1 2 3 4 5

Tak — bratem/am udziat pdzniej niz zaraz po dotaczeniu do firmy
Tak — bratem/am udziat zaraz po dotaczeniu do firmy

Rys. 1. Ocena organizacji procesu wprowadzania ludzi do pracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W celu okresSlenia ogdlnego poziomu satysfakcji z procesu wdrazania respon-
denci zostali poproszeni o ocene réznych aspektéw onboardingu, takich jak orga-
nizacja szkolen, przygotowanie do pracy oraz dostepnos¢ wsparcia mentorskiego.
Wyniki pokazuja, ze wiekszos¢ pracownikdw pozytywnie ocenita jakosé i przebieg
wdrozenia, co potwierdza skutecznosé rozwigzan stosowanych w organizacji.

*  90% ankietowanych uznato, ze otrzymali wystarczajace wsparcie mentorskie na
poczatku zatrudnienia,

* 85% respondentdw ocenito proces onboardingu jako dobrze zorganizowany.

e 83% potwierdzito, ze po zakonczeniu szkolenia czuli sie przygotowani do samo-
dzielnej pracy.

Pomimo ogodlnie pozytywnej oceny procesu wdrazania czes¢ respondentéw
zwrdcita uwage na istotne trudnosci napotykane w trakcie onboardingu.

e 27% pracownikow wskazato, ze szkolenie byto zbyt intensywne i odbywato sie
w zbyt krétkim czasie.
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e 24% odczuwato brak petnej wiedzy o systemach informatycznych w pierwszym
miesigcu pracy.

W pytaniach otwartych pojawiaty sie postulaty dotyczace rozbicia szkolen na
mniejsze bloki tematyczne oraz potrzeby checklist wdrozeniowych. Rola mentora
zostata oceniona jako kluczowa. Osoby, ktére miaty przypisanego opiekuna, dekla-
rowaty:

e wieksze poczucie komfortu,
¢ szybsze wdrozenie,
* nizszy poziom stresu.

Respondenci podkreslali znaczenie dostepnosci mentora w pierwszych tygo-
dniach, a takze potrzebe statej mozliwosci konsultacji w miare postepéw szkole-
niowych.

W dalszej czesci badania poddano analizie dane ilosciowe pozyskane z we-
wnetrznych systemdw operacyjnych firmy. Skupiono sie na wskaznikach produktyw-
nosci, zwtaszcza na $redniej liczbie faktur przetwarzanych dziennie przez nowych
pracownikdw w kolejnych tygodniach po rozpoczeciu zatrudnienia. Celem analizy
byto okreslenie tempa adaptacji w zaleznosci od formy i momentu wdrozenia.

Wyniki zestawiono dla trzech grup pracownikow:

e grupa 1 - osoby wdrazane od pierwszego dnia,
e grupa 2 — osoby bez wdrozenia od pierwszego dnia,
e grupa 3 — osoby szkolone niesystemowo, z pominieciem czesci teoretycznej.

Na rys. 2 przedstawiono poréwnanie procentu realizacji dziennego celu ($red-
niej liczby wystawionych faktur dziennie — cel 180) przez pracownikdw.

Procent realizacji celu w poszczegdlnych tygodniach — podziat na
grupy

e . . —e
PN

Rys. 2. Procent realizacji celu w poszczegdlnych tygodniach pracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Na podstawie dokonanej analizy mozna stwierdzi¢, ze osoby wdrazane do pra-
cy od pierwszego dnia osiggaty wyzsze wskazniki produktywnosci na kazdym eta-
pie adaptacji. Grupa 3 — osoby bez ustrukturyzowanego onboardingu — uzyskiwaty
znacznie stabsze wyniki.

W dalszej kolejnosci uwage skupiono na czasie osiggania samodzielnosci w wyko-
nywaniu poszczegdlnych czynnosci w realizowanych procesach. Zaobserwowano, ze:

e Grupa 1 wykazuje dynamiczny rozwdj — tempo wzrostu i przekroczenie celu po-
twierdzajg skutecznos¢ intensywnego wdrozenia od pierwszych dni pracy.

e Grupy 2 i 3 rozwijajg sie stabilniej, ale nie osiggajg poziomu efektywnosci po-
réwnywalnego z grupg 1.

Ostateczne wyniki (tydzien 12):

e grupa 1: 175 faktur dziennie (97,22% celu),
e grupa 2: 163,4 faktury (90,76%),
e grupa 3: 160,6 faktury (89,22%).

5. Giéwne wnioski z badan

Przeprowadzone badanie, obejmujace analize zaréwno opinii pracownikéw, jak i da-
nych operacyjnych, pozwala na sformutowanie kilku kluczowych wnioskéw doty-
czgcych wptywu procesu wprowadzania ludzi do pracy na ich efektywnos¢ oraz na
poziom adaptacji w organizacji. Zebrane dane potwierdzajg, ze osoby objete upo-
rzgdkowanym i terminowym procesem wdrazania od pierwszych dni pracy szybciej
0siggajg zaktadany poziom produktywnosci. Grupa ta jako jedyna przekroczyta za-
ktadany cel operacyjny i uzyskata najwyzsze wyniki koricowe.

Wyniki ankiety wskazujg, ze osoby, ktére miaty zapewnione wsparcie w poczat-
kowej fazie pracy (ze strony zarébwno mentora, jak i przetozonego), czujg sie bardziej
zaangazowane, lepiej rozumiejg swojg role w organizacji i s sktonne poleci¢ proces
innym.

Respondenci wskazywali, ze mentor petni kluczowa funkcje w adaptacji nowych
0s6b — szczegdlnie wtedy, gdy jego dziatania sg uporzagdkowane, dostepne i regu-
larne. Brak jasnych instrukcji, nieaktualne materiaty lub zbyt teoretyczne podejscie
zostaty ocenione jako czynniki utrudniajgce start.

Mimo nizszego poziomu produktywnosci w pierwszym tygodniu u osdb inten-
sywnie wdrazanych do pracy tempo wzrostu w kolejnych tygodniach byto znacznie
szybsze. Ostatecznie pracownicy ci osiggneli wyzszy poziom efektywnosci niz osoby,
ktore rozpoczety prace od razu w trybie operacyjnym bez przygotowania.

Opierajgc sie na przeprowadzonym badaniu oraz analizie danych, sformutowa-
no nastepujgce rekomendacje, ktére mogg pozytywnie wptyngé na efektywnosc
wdrazania nowych pracownikéw. Przedsiebiorstwo powinno:
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e Zachowad ciggtosc i spdjnosé procesu wdrazania — nowi pracownicy powinni byé
objeci procesem juz od pierwszego dnia pracy. Kazde opdznienie w tym zakresie
skutkuje wolniejszym wzrostem efektywnosci.

e Ustandaryzowac tresci i harmonogram wdrazania — warto opracowac jednolite,
aktualne materiaty wdrozeniowe oraz plan dziatania obejmujacy konkretne cele na
pierwsze tygodnie. Powinien on uwzglednia¢ elementy teoretyczne i praktyczne.

e Zwiekszy¢ nacisk na praktyke i kontekst biznesowy — zamiast koncentrowac sie
wytgcznie na prezentacjach i materiatach tekstowych, warto zapewnic¢ wiecej
¢wiczen praktycznych oraz oméwic szerszy kontekst dziatania firmy i roli nowego
pracownika.

e Zadbac¢ o wiekszg role mentora — powinien on by¢ przygotowany do petnienia
tej funkcji, dostepny i zaangazowany. Nalezy zadbaé o to, by miat przestrzen na
wsparcie nowych oséb, bez nadmiernego obcigzania go biezgcymi zadaniami.

¢ Uwzglednia¢ indywidualne potrzeby i styl pracy — proces wdrazania powinien
by¢ elastyczny, warto braé¢ pod uwage rézne poziomy doswiadczenia, tempo
przyswajania wiedzy i styl uczenia sie nowych osdb.

e Regularnie monitorowac i aktualizowaé proces — opierajgc sie na uzyskiwanych
danych operacyjnych oraz opiniach pracownikdéw; proces wdrazania pracowni-
kéw powinien by¢ cyklicznie oceniany i udoskonalany, aby odpowiadat aktual-
nym potrzebom organizacyjnym i rynkowym.

6. Zakonczenie

Proces wdrazania nowych pracownikdw stanowi jeden z najwazniejszych elemen-
téw skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi. To wtasnie poczatkowy okres za-
trudnienia w duzej mierze decyduje o tym, czy pracownik zwigze sie z organizacjg
na dfuzej i czy bedzie w stanie efektywnie wykorzystac¢ swoj potencjat. Wspodtczesne
firmy — szczegdlnie te dziatajgce w sektorze ustugowym — stajg dzi$ przed wyzwa-
niem odejscia od doraznych, niespdjnych dziatan na rzecz kompleksowych i dobrze
zaplanowanych programoéw adaptacyjnych, ktére realnie wspierajg efektywnosé
i zaangazowanie nowo zatrudnionych.

Na podstawie dokonanej analizy danych ilosciowych i jakosciowych ustalono,
ze ustrukturyzowany, zaplanowany proces wprowadzania do pracy, realizowany od
pierwszego dnia pracy, istotnie wptywa na tempo osiggania samodzielnosci i jakos¢
wykonywanych obowigzkow.

Zaréwno dane operacyjne, jak i wyniki badania ankietowego potwierdzajg, ze
kluczowymi czynnikami skutecznego wdrozenia pracownikdw do pracy s3: dostep-
no$¢ mentora, spéjnos¢ programu szkoleniowego oraz odpowiednie wsparcie prze-
tozonych. Brak standaryzacji skutkuje wiekszg liczbg btedéw, wolniejszym wzrostem
kompetencji oraz nizszym poziomem zaangazowania pracownikow.

Do ograniczen badania nalezy zaliczy¢ to, ze zostato ono przeprowadzone w jed-
nej organizacji, w specyficznym kontekscie branzy ustug medycznych. W zwigzku
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z tym wyniki nie sg reprezentatywne dla innych sektoréw. W przysztosci warto roz-
szerzy¢ analize o badania poréwnawcze w innych branzach lub zastosowa¢ dodat-
kowe metody pomiaru efektywnosci (np. ocena 360 stopni, analiza retencji po
12 miesigcach).

Wskazane wyniki i rekomendacje mogg stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych prac
nad standaryzacjg i optymalizacjg proceséw adaptacyjnych, ktére — odpowiednio
zaprojektowane — mogg przynies¢ przedsiebiorstwu wymierne korzysci w obszarze
zaréwno operacyjnym, jak i wizerunkowym.
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Improving the Employee Onboarding Process as a Factor of Organizational
Efficiency

Abstract: The chapter presents the results of a study on the effectiveness of the employee onboarding
process in a selected department of an organization and its impact on employee performance and
engagement. The methodology included a survey and operational data analysis. Employees evaluated the
structured onboarding process positively, especially when it started from the first day of employment.
Operational data confirmed that those who underwent full onboarding reached high productivity faster.
The chapter provides recommendations such as standardizing content, strengthening mentorship, and
tailoring the process to individual needs.

Keywords: onboarding, employee adaptation, productivity, mentoring
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