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Streszczenie

Artykut podejmuje problematyke znaczenia kompetencji kluczowych w procesie adaptacji
koncepcji Przemystu 5.0 oraz ich wptywu na ksztattowanie wspétpracy w sektorze matych
i Srednich przedsiebiorstw. Celem opracowania jest okreslenie znaczenia wybranych grup
kompetencji - technicznych, spotecznych i przywddczych - w kontekscie transformacji cyfro-
wej ukierunkowanej na cztowieka oraz wskazanie ich roli w budowaniu zdolnosci organiza-
cyjnych sprzyjajgcych wspodtpracy i innowacyjnosci. Rozwéj kompetencji kluczowych sta-
nowi fundament wdrazania zatozen Przemystu 5.0, wspierajgc elastycznos¢ organizacyjng,
uczenie sie oraz adaptacje do zmian technologicznych. Autorzy podkreslajg koniecznos¢ in-
tegracji rozwoju kompetencji z praktykami zarzgdzania relacjami miedzyorganizacyjnymi,
co umozliwia tworzenie bardziej odpornych, innowacyjnych i zrGwnowazonych ekosyste-
mow gospodarczych. Artykut stanowi przyczynek do dalszej dyskusji nad kompetencyjnymi
uwarunkowaniami transformacji cyfrowej w ujeciu human-centric oraz ich znaczeniem dla
zrownowazonego rozwoju organizacji.

Stowa kluczowe

przemyst 5.0, kompetencje kluczowe, mate i $rednie przedsiebiorstwa, wspdtpraca miedzy-
organizacyjna, transformacja cyfrowa
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Wstep

Rozwoj organizacji jest coraz bardziej uzalezniony od ich zdolnosci do przysto-
sowania si¢ do ztozonego i dynamicznego otoczenia gospodarczego. Wraz z przej-
$ciem do koncepcji Przemystu 5.0 ro$nie znaczenie integracji technologii z kompe-
tencjami i warto$ciami cztowieka, ktory jest kluczowym tworca innowacji i wspot-
pracy. Szczeg6lna role odgrywaja tu kompetencje obejmujace zard6wno umiejetnosci
techniczne, jak i spoleczne oraz przywodcze, wspierajace efektywne wdrazanie no-
wych rozwigzan i wspotprace miedzyorganizacyjng.

Celem naukowym niniejszego artykutu jest okreslenie roli i znaczenia kompe-
tencji kluczowych w procesie adaptacji koncepcji Przemystu 5.0 oraz zbadanie ich
wptywu na rozw6j wspdtpracy w sektorze matych i §rednich przedsiebiorstw.

Opracowanie ma charakter teoretyczno-empiryczny i stanowi analizg roli kom-
petencji kluczowych w adaptacji koncepcji Przemystu 5.0. W czgéci teoretycznej
dokonano przegladu literatury dotyczacej ewolucji Przemystu 5.0, jego zatozen
opartych na podej$ciu human-centric oraz znaczenia kompetencji technicznych, spo-
tecznych i przywddczych w procesach transformacji cyfrowej. Przedstawiono takze
kluczowe wyzwania i bariery dotyczace wdrazania nowych technologii w MSP,
wskazujac na koniecznos$¢ taczenia rozwoju kompetencji z praktykami zarzadzania
relacjami migdzyorganizacyjnymi, co umozliwia tworzenie bardziej odpornych i in-
nowacyjnych ekosystemow gospodarczych.

W czgéci empirycznej artykutu przedstawiono wyniki badan dotyczacych samo-
oceny kompetencji zawodowych pracownikéw, ich otwarto$ci na zmiany technolo-
giczne oraz wpltywu stosowanych metod rozwoju na funkcjonowanie organizacji.
Badania przeprowadzono na zr6znicowanej probie respondentéw reprezentujacych
roézne typy organizacji, wykorzystujac metode ankietowg. Celem tej czesci bylto po-
glebione zrozumienie relacji migdzy rozwojem kompetencji pracownikow a zdolno-
$cig organizacji do adaptacji 1 wspotpracy w warunkach dynamicznych zmian tech-
nologicznych. Analiza zgromadzonych danych empirycznych zostala osadzona
w nowej ramie teoretycznej dotyczacej adaptacji koncepcji Przemystu 5.0 w matych
i §rednich przedsigbiorstwach, co umozliwilo reinterpretacje wynikow w $wietle naj-
nowszych ustalen literaturowych.

Uzyskane rezultaty dostarczaja wnioskow zaréwno dla teorii zarzadzania, jak
i praktyki organizacyjnej. Pozwalajg lepiej zrozumie¢ mechanizmy powigzan mig-
dzy rozwojem kompetencji a zdolnoscig organizacji do wspotpracy i innowacji, co
ma kluczowe znaczenie dla ksztaltowania strategii rozwoju MSP w warunkach
transformacji cyfrowej ukierunkowanej na cztowieka oraz wdrazania zatozen Prze-
mystu 5.0.
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1. Przeglad literatury

Wspotczesna gospodarka wchodzi w etap przemian okre§lany Przemystem 5.0,
ktory stanowi naturalne rozwinigcie idei Przemystu 4.0 i jednoczes$nie przesuwa ak-
cent z automatyzacji i cyfryzacji na zrbwnowazony, human-centric rozwdj organi-
zacji [European Commission, 2023; Schwab, 2020]. W uje¢ciu Adel [2022] oraz
Alves [2023] Industry 5.0 koncentruje si¢ na réwnowadze migdzy technologia
a czlowiekiem, promujac empatie, odpowiedzialnos¢ spoteczng i synergie pomiedzy
inteligentnymi systemami a kreatywnos$cia pracownikow. W przeciwienstwie do po-
przedniego etapu, Industry 5.0 nie koncentruje si¢ wylacznie na produktywnosci,
lecz na inkluzywnym i zréwnowazonym rozwoju, w ktorym kompetencje czlowieka
odgrywaja kluczowa rol¢ [Ghobakhloo, 2023; Ejdys i in., 2024].

Badacze zgodnie podkreslaja, ze o sukcesie transformacji Industry 5.0 decyduja
nie tyle rozwigzania technologiczne, ile umiejetno$¢ ich adaptacji przez ludzi i or-
ganizacje [Gonzalez-Varona i in., 2024]. Kompetencje kluczowe w tym kontekscie
obejmujg zarowno zdolno$ci techniczno-cyfrowe, jak i spoteczne, przywodcze oraz
organizacyjne. Kans [2024] wyrdznia m.in. kompetencje z zakresu przetwarzania
danych, analityki i integracji systemow loT, a takze rozumienie dziatania algoryt-
mow sztucznej inteligencji. Lasi i in. [2021] oraz Prasad i Kumar [2022] dodaja, ze
Industry 5.0 wymaga umiejetnosci taczenia wiedzy inzynierskiej z orientacja strate-
giczng i elastycznym zarzadzaniem procesami.

Wymiar spoteczny i migkkie kompetencje stajg si¢ rownie istotne jak kompe-
tencje cyfrowe. Ikenga i van der Sijde [2024] zwracajg uwage, ze w gospodarce
opartej na wspotdziataniu ludzie muszg rozwija¢ zdolnosci komunikacyjne, wspot-
prace interdyscyplinarng i uczenie si¢ przez cate zycie. Z kolei Papacharalampopou-
los 1 in. [2025] dowodza, ze skuteczne szkolenia dla Industry 5.0 opieraja si¢ na
modelu uczenia si¢ poprzez dzialanie (action learning) i micro-learningu, ktore po-
zwalaja na szybkie uzupelnianie deficytow kompetencyjnych. W tym samym nurcie
Held [2025] wskazuje, ze dynamiczne zdolnosci organizacji (dynamic capabilities)
umozliwiajg przywodcom skuteczne wdrazanie transformacji cyfrowej oraz utrzy-
mywanie wspolpracy z otoczeniem.

Kompetencje przywddcze i zarzadcze — czesto nazywane ,,kompetencjami trans-
formacyjnymi” — sg kluczowe w kontekscie MSP. Schipmann [2024] wykazal, ze
w niemieckich MSP najbardziej pozadane s3 umiejetnosci w zakresie digital leaders-
hip, strategii cyfrowej, zwinno$ci oraz motywowania zespotow do innowacji. Tjorko
[2025] wskazuje, ze w krajach rozwijajacych si¢ liderzy cyfrowi musza taczy¢ kom-
petencje technologiczne z wysokim poziomem empatii i zaufania, co warunkuje po-
wodzenie relacji partnerskich z innymi organizacjami. Westerman, Bonnet i McAfee
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[2023] dowodza, ze organizacje, ktore rozwijaja kompetencje przywodcze oparte na
technologii 1 wspotpracy, osiagaja znaczng przewage konkurencyjna niezaleznie od
branzy.

Wspdtpraca miedzyorganizacyjna stanowi jeden z filarow adaptacji Industry
5.0, zwlaszcza w przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw. Badania Bentassil
[2025] pokazuja, ze MSP maja ograniczone zasoby finansowe i kadrowe, co utrud-
nia im wdrazanie zaawansowanych technologii. Dlatego wspotpraca z innymi pod-
miotami, uczelniami i organizacjami branzowymi staje si¢ kluczowa dla transferu
wiedzy i innowacji. Z kolei Pacheco i in. (2024) wskazuja, ze wspotdziatanie ludzi
1 maszyn w sieciach miedzyorganizacyjnych wymaga harmonizacji celoéw, wartos$ci
1 systemow komunikacji, co bezposrednio zalezy od kompetencji migkkich. Rejeb
iin. [2025] zauwazaja, ze w literaturze Industry 5.0 coraz cze¢sciej interpretowana
jest jako system wspotzaleznosci, w ktérym wspoéltpraca i kapitat spoteczny stanowia
centralne zasoby rozwoju.

Z perspektywy praktycznej Takawira i Pooe [2024] podkreslaja, ze integracja
Przemystu 5.0 w MSP wymaga przystosowania tancucha dostaw do strategii wspot-
pracy, a nie wylacznie optymalizacji proceséw produkcyjnych. Badania Zincume
iin. [2025] potwierdzaja, ze w fabrykach przysztosci, zorientowanych na cztowieka,
efektywna wspolpraca miedzyorganizacyjna umozliwia taczenie zasobow technolo-
gicznych i ludzkich w elastyczne sieci produkcyjne. Wedtug OECD (2025) rozwoj
kompetencji dla MSP powinien by¢ powigzany z tworzeniem ekosystemow wspar-
cia — klastréw, inkubator6éw i partnerstw uczelnianych — co umozliwia dzielenie si¢
wiedzg i wspolne uczenie sig.

Nie bez znaczenia jest rowniez kontekst kulturowy i organizacyjny. Nazarejova
[2024] zauwaza, ze skuteczna adaptacja Industry 5.0 wymaga zmian organizacyj-
nych, technicznych i spotecznych, w tym budowania zaufania oraz kultury otwarto-
$ci. Pacheco i in. [2024] oraz Held [2025] potwierdzaja, ze kultura organizacyjna
oparta na zaufaniu i wspolnym uczeniu si¢ koreluje z gotowoscia przedsigbiorstw
do wspotpracy migdzyorganizacyjnej [Szydto, 2018; Szpilko i in., 2021]. The Ma-
nufacturer [2024] dodaje, ze w praktyce MSP, ktore wdrazaja rozwiazania Industry
5.0, osiagajg wzrost wydajnosci dzigki tgczeniu technologii z humanistycznym po-
dejéciem do pracownikow i partnerow biznesowych.

Z punktu widzenia zarzadzania strategicznego kluczowe znaczenie majg kom-
petencje poznawcze i systemowe, umozliwiajgce rozumienie ztozonych zalezno$ci
miedzy organizacjami. Prasad i Kumar [2022] dowodza, ze transformacja cyfrowa
MSP wymaga przywodztwa opartego na uczeniu si¢ i adaptacji. Westerman i in.
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[2023] oraz Schwab [2020] zwracaja uwagg, ze organizacje zdolne do dynamicz-
nego uczenia si¢ i eksperymentowania lepiej wykorzystujg potencjat technologiczny
1 wspolpracujg skuteczniej w sieciach branzowych.

W literaturze i raportach branzowych zidentyfikowano liczne bariery adaptacji
Industry 5.0 w MSP. Do najczeéciej wymienianych naleza deficyty kadrowe, ogra-
niczone mozliwo$ci finansowania szkolen, niski poziom §wiadomosci potrzeby roz-
woju kompetencji cyfrowych oraz brak liderow zdolnych do zarzadzania zmiana
technologiczng [Nazarejova, 2024; OECD, 2025]. Autorzy tacy jak Davenport i Ro-
nanki [2021] oraz Gonzalez-Varona i in. [2024] podkreslaja, ze skuteczne wdrozenie
technologii Al i analityki danych wymaga dopasowania procesow ludzkich i orga-
nizacyjnych. W tym kontekscie micro-learning, mentoring i coaching [Papachara-
lampopoulos i in., 2025] oraz rozwoj lokalnych sieci wiedzy [Held, 2025] s najcze-
$ciej wskazywanymi rozwigzaniami wzmacniajacymi adaptacyjno$é MSP.

Podsumowujac, rozwdj kompetencji kluczowych jest fundamentem adaptacji
Przemystu 5.0 oraz budowania wspotpracy migdzyorganizacyjnej. Kompetencje
techniczne umozliwiajg integracje technologii z procesami, kompetencje migkkie
wspieraja wspoldziatanie czlowieka i maszyny, natomiast kompetencje przywodcze
ksztaltuja kulturg innowacyjnos$ci i zaufania. Wspolpraca migdzyorganizacyjna staje
si¢ natomiast mechanizmem katalizujacym te procesy — pozwala na transfer wiedzy,
uczenie si¢ przez doswiadczenie oraz tworzenie wspolnych standardow w ekosyste-
mach gospodarczych. Nadal jednak brakuje badan empirycznych, ktore pozwolityby
na poglebiong analize wptywu kompetencji i wspotpracy na skuteczno$¢ wdrozen
Industry 5.0 w sektorze MSP, co stanowi istotny kierunek dalszych badan [Rejeb
iin., 2025].

2. Metodyka badan

W artykule przedstawiono wyniki analiz empirycznych dotyczacych kompeten-
cji zawodowych pracownikoéw oraz ich wplywu na rozwoj przedsigbiorstw. Pod-
stawe przeprowadzonych analiz stanowig dane zgromadzone w ramach projektu ba-
dawczego ,,Rozwdj kompetencji pracownikow w organizacji” pod kierownictwem
dr hab. Agnieszki Rzepki. Badania zostaly przeprowadzone w okresie luty — czer-
wiec 2025 r. Wyniki te, stanowig punkt wyjscia dla dalszych rozwazan teoretycz-
nych i praktycznych.
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Tab. 1. Charakterystyka grupy badawczej

Cecha %
Ptec:

Kobieta 52,33
Mezczyzna 47,67
Wiek:

<35 lat 30,23
36-45 lat 34,88
> 45 lat 34,88
Miejsce pracy:

Instytucja panstwowa (IP) 25,58
Duze przedsiebiorstwo prywatne (DP) 37,21
Mate przedsiebiorstwo prywatne (MP) 37,21

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar.

Do przeprowadzenia niniejszej analizy wyselekcjonowano jedynie te pytania
z kwestionariusza badawczego, ktore uznano za kluczowe z perspektywy wdrazania
rozwigzan Przemyshu 5.0. W toku badania skupiono si¢ na trzech fundamentalnych
hipotezach badawczych, ktore uznano za kluczowe dla weryfikacji przyjetych zato-
zen:

» znaczenia kompetencji kluczowych w procesie adaptacji Przemystu 5.0,

*  wplywu metod rozwoju pracownikdéw na skutecznos¢ tej adaptacji,

* rbéznic w poziomie kompetencji w zaleznosci od wieku 1 miejsca pracy.

3. Uzasadnienie doboru hipotez badawczych

W ramach przeprowadzonej analizy zdecydowano si¢ na zastosowanie podejscia
selektywnego, skupiajac uwage na trzech hipotezach badawczych, ktére uznano za
najistotniejsze z perspektywy realizacji celdOw niniejszego opracowania. Wybor tych
hipotez zostal uwarunkowany zaréwno przestankami teoretycznymi wytonionymi
podczas przegladu literatury przedmiotu, jak i potrzeba poglebionej integracji za-
gadnien dotyczacych kompetencji technicznych, spotecznych oraz przywddczych
z praktycznymi aspektami adaptacji rozwigzan Przemyshu 5.0 w sektorze matych
i $rednich przedsigbiorstw. Takie ukierunkowanie pozwolito na uwzglednienie za-
rowno wymogow wynikajacych z zmieniajacego si¢ otoczenia technologicznego,
jak i specyficznych potrzeb rozwojowych organizacji funkcjonujgcych w warunkach
ograniczonych zasobow. Tym samym analiza umozliwia nie tylko weryfikacje przy-
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jetych zalozen badawczych, ale réwniez identyfikacje powiazan pomiedzy poszcze-
gblnymi typami kompetencji a skutecznos$cig wdrazania nowych rozwigzan w orga-
nizacjach.

Hipoteza 1 [H1]: Istnieje zwigzek migdzy poziomem kompetencji technicznych,
spotecznych i1 przywodczych pracownikoéw, a gotowo$cia organizacji do adaptacji
koncepcji Przemystu 5.0.

Uzasadnienie: Zgodnie z podejsciem human-centric [European Commission,
2023; Ghobakhloo, 2023], skuteczna transformacja cyfrowa zalezy od zdolnosci or-
ganizacji do faczenia technologii z kompetencjami i warto$ciami ludzkimi. Badania
Gonzalez-Varona i in. [2024] oraz Lasi i in. [2021] potwierdzaja, ze kluczowym
warunkiem adaptacji Industry 5.0 jest rozwoj kompetencji obejmujacych zaréwno
wiedze techniczna, jak i zdolnosci spoleczne oraz przywodcze. Weryfikacja tej hi-
potezy pozwala zatem okresli¢, w jakim stopniu poszczeg6lne grupy kompetencji
wplywaja na gotowo$¢ przedsigbiorstw do wdrazania rozwiazan Przemystu 5.0.

Hipoteza 2 [H2]: Stosowane w organizacjach formy rozwoju pracownikow
(szkolenia, coaching, mentoring) wptywaja pozytywnie na efektywnos¢ adaptacji
Przemystu 5.0.

Uzasadnienie: Literatura wskazuje, ze skuteczno$¢ transformacji Industry 5.0
zalezy od dostosowania metod rozwoju kompetencji do tempa zmian technologicz-
nych [Papacharalampopoulos i in., 2025; Schipmann, 2024]. Wspoélczesne modele
uczenia si¢ zwickszajg zaangazowanie pracownikow i sprzyjajg transferowi wiedzy
w strukturach organizacyjnych. Weryfikacja hipotezy H2 pozwala okresli¢, w jakim
stopniu nowoczesne metody rozwoju sprzyjaja podnoszeniu kompetencji niezbed-
nych w gospodarce opartej na wspotpracy cztowieka i technologii.

Hipoteza 3 [H3]: Wiek oraz miejsce pracy rdznicujg poziom kompetencji klu-
czowych pracownikow, wptywajgc na ich zdolno$¢ do wspotpracy i1 adaptacji w sro-
dowisku Industry 5.0.

Uzasadnienie: Badania wskazuja, ze cechy demograficzne pracownikow deter-
minujg ich postawy wobec zmian technologicznych i gotowo$¢ do uczenia sig¢
[Ikenga i van der Sijde, 2024; Tjorko, 2025]. Mtodsi pracownicy czesciej wykazuja
otwarto$¢ na innowacje i che¢ rozwoju, natomiast starsi - wyzsze zaangazowanie
i stabilno$¢ w dziataniu. Analiza r6znic kompetencyjnych miedzy grupami pozwala
zidentyfikowa¢ komplementarno$¢ miedzypokoleniows, istotng dla budowania
zrownowazonych zespotéow w ramach MSP. Weryfikacja hipotezy H3 umozliwia
oceng, w jakim stopniu te czynniki determinujg gotowos¢ organizacji do wdrazania
zatozen Przemystu 5.0.
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Prezentowany zestaw trzech hipotez stanowi integralng i logicznie powigzana
konstrukcj¢ badawcza, ktora umozliwia wieloaspektowg analiz¢ kompetencji sprzy-
jajacych skutecznej adaptacji koncepcji Przemystu 5.0 w sektorze matych i srednich
przedsiebiorstw. Hipotezy te, sformulowane na podstawie zgromadzonego materiatu
empirycznego oraz najnowszej literatury dotyczacej Industry 5.0, odpowiadaja na
wyzwania zwigzane z wdrazaniem innowacyjnych rozwigzan. Ich selektywny dobor
pozwala nie tylko na weryfikacj¢ zatozen teoretycznych, ale takze na identyfikacje
wzajemnych powigzan pomiedzy kompetencjami technicznymi, spotecznymi i przy-
wodczymi oraz specyficznymi uwarunkowaniami demograficznymi i organizacyj-
nymi. Dzigki temu mozliwe jest poglebione zrozumienie mechanizméw rozwoju
pracownikow i efektywnosci adaptacji rozwigzan Przemystu 5.0, z uwzglednieniem
zaréwno indywidualnych, jak i zespotowych aspektow funkcjonowania organizacji.
Zastosowanie powyzszych hipotez badawczych daje podstawe do systematycznego
rozpoznania zar6wno wewnetrznych mechanizmow rozwoju kompetencji, jak i ze-
wnetrznych uwarunkowan sprzyjajacych efektywnej synergii pomiedzy organiza-
cjami. Dzigki temu mozliwe jest nie tylko wyodrgbnienie czynnikow przyczyniaja-
cych sie¢ do sukcesu wdrozenia idei Industry 5.0, lecz takze okreslenie ich wptywu
na budowanie sieci wspoélpracy, ktdra staje si¢ coraz bardziej istotna w kontekscie
rosnacych wymagan innowacyjnych i konkurencyjnych rynku MSP.

4. Procedura badawcza

Badanie empiryczne przeprowadzono w okresie maj-czerwiec 2025 roku z wy-
korzystaniem metody sondazu. Postuzono si¢ technika ankietyzacji, a narzedziem
badawczym byl autorski kwestionariusz ankiety obejmujacy zestaw pytan zamknie-
tych ocenianych w pigciostopniowej skali. Kwestionariusz koncentrowat si¢ na
trzech kluczowych obszarach:

* poziomie kompetencji zawodowych pracownikow,

* stosowanych formach rozwoju oraz

» czynnikach roznicujacych kompetencje (wiek, typ organizacji).

Na potrzeby niniejszego artykutu wykorzystano wytacznie pytania zidentyfiko-
wane jako te do weryfikacji trzech hipotez badawczych H1, H2, H3.

Proba badawcza liczyta 86 respondentdéw reprezentujacych trzy typy organiza-
cji:

* instytucje panstwowe (IP),

* duze przedsi¢cbiorstwa prywatne (DP) oraz

* male przedsi¢gbiorstwa prywatne (MP).
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Dobor proby miat charakter celowy. Celem byto uchwycenie zréznicowania
kompetencyjnego w zaleznosci od wielkosci i charakteru organizacji. Struktura
proby (udziat instytucji publicznych i duzych przedsigbiorstw) oraz wielkos¢ N
ograniczaja mozliwo$é uogolniania wynikoéw na caty sektor MSP. Wyniki nalezy
traktowac¢ jako eksploracyjne, pokazujace pewne tendencje, a nie jako reprezenta-
tywny obraz populacji.

W grupie respondentow kobiety stanowity 52,3%, a me¢zczyzni 47,7%. Struktura
wiekowa badanych przedstawiala si¢ nastgpujaco: 30,2% w wieku do 35 lat, 34,9%
w wieku 3645 lat i 34,9% powyzej 45 lat. Pracownicy z wyksztatceniem Srednim
stanowili 36,0%, a z wyzszym 32,6%.

Dane analizowano z wykorzystaniem podstawowych miar statystyki opisowej
oraz testow nieparametrycznych: testu chi-kwadrat, testu Kruskala-Wallisa i wspot-
czynnika korelacji rang Spearmana, umozliwiajacych ocen¢ zaleznosci miedzy
zmiennymi oraz weryfikacje roznic w grupach. Wspoétczynnik rzetelno$ci narzedzia
pomiarowego (o Cronbacha) wynidst 0,84, co zachowuje potwierdzong spojnosé
wewnetrzng kwestionariusza. Za poziom istotnosci statystycznej przyjeto p < 0,05.

Wyniki analiz w nawigzaniu do hipotez, przedstawiono syntetycznie w tabeli 1.
Stanowig podstawe dla dalszych rozwazan empirycznych i interpretacyjnych, ukie-
runkowanych na weryfikacje przyjetych hipotez badawczych.

5. Wyniki badan

W niniejszej analizie uwzgledniono wylacznie te fragmenty materialu badaw-
czego, ktore zidentyfikowano jako te dotyczace kwestii kompetencji w kontekscie
wdrazania idei Przemystu 5.0. Zrédtem danych jest badanie ,,Rozw6j kompetencii
pracownikow w organizacji” z 2025 roku, obejmujace wybrane zagadnienia ankie-
towe umozliwiajace oceng trzech obszarow:

(1) poziomu samooceny kompetencji zawodowych,

(2) r6znic w kompetencjach w zaleznosci od miejsca zatrudnienia oraz wieku,

(3) wykorzystywanych metod podnoszenia kwalifikacji.

Dla celéw niniejszego opracowania wyniki zostaly zestawione i uj¢te syntetycz-
nie w tabeli 2.
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Tab. 2. Wybrane wyniki badan dotyczacych kompetencji kluczowych pracownikéw (N = 86)

Katego- | Zmienna / Wyniki sta- Najwyzsze wartosci Najnizsze wartosci Istotne
ria wskaznik tystyczne roznice
Samoo- | Srednia M = 3,60; Wywigzywanie sie z | Rozwijanie kwalifi- -
cena ogdlna sa- SD=0,37 zadan (4,93+0,26); kacji (3,05+0,80);
kompe- | mooceny wiedza teoretyczna | dzielenie sie wiedza
tencji kompeten- (4,81+0,45); przygo- | (3,24+0,93); chec
zawo- cji towanie praktyczne | uczestnictwa w do-
dowych (4,71£0,61); wiedza | skonaleniu
specjalistyczna (3,3140,90); brak
(4,47+0,79); kompe- | strachu przed zmia-
tencje interperso- nami (3,38+0,94);
nalne (4,27+1,00) zaangazowanie
w prace (3,3810,77)
ROzni- Sredni po- MP =3,89+ | MP - najwyisze IP - najnizsze ogdlne | p>0,05
cowa- ziom samo- | 0,35>DP = | ogdlne oceny kom- oceny kompetencji (brak réz-
nie wg oceny 3,49 £ 0,25 petencji pracowni- w instytucjach pu- nic istot-
miejsca | kompeten- | >IP=3,34% | kow matych firm blicznych nych dla
pracy — | cji ogdétem 0,27 prywatnych Sredniej
Srednia ogolnej)
ogdlna
Rozni- Wybrane Przyktad: MP - najwyzsze IP - najnizsze oceny p<0,001
cowa- kompeten- | umiejet- oceny w zakresie dla wiekszosci kom- | dla wiek-
nie wg cje (np. nos¢ pracy wspotpracy, dziele- petencji wspotpracy | szosci po-
miejsca | pracaw ze- | w zespole: nia sie wiedzg, i otwartosci jedyn-
pracy spole, dzie- | MP=3,94; otwartosci na czych
lenie sie DP=3,75; zmiany, zdolnosci kompe-
wiedzg, 1P=2,91 technicznych tencji;
otwartosé brak réz-
na zmiany, nic istot-
zdolnosci nych sta-
techniczne) tystycznie
dla $red-
niej ogol-
nej (p >
0,05)
ROzni- Wybrane Wraz z wie- | Starsi pracownicy - Mtodsi pracownicy - | p < 0,001
cowa- kompeten- | kiem rosng: | wyzsze zaangazo- wieksza chec roz- dla wiek-
nie wg cje (np.za- | zaangazo- wanie, motywacja, woju, brak strachu szosci po-
wieku angazowa- | wanie lepsza organizacja przed zmiang, wiek- | jedyn-
nie, moty- (rs=0,58), pracy i zdolnosci sza otwartosc na czych
wacja, pla- | motywacja | techniczne nowe rozwigzania kompe-
nowanie (rs=0,66), (np. rozwijanie kwa- | tencji; dla
planowanie lifikacji rs=-0,70; sredniej
pracy brak strachu przed ogblnej
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pracy, zdol- | (rs=0,62), zmianami rs=-0,67; brak réz-
nosci tech- | zdolnosci p<0,001) nic istot-
niczne) techniczne nych sta-
(rs=0,50) — tystycznie
wszystkie (p>0,05)
p<0,001
Formy Najczesciej | Szkolenia - p<0,05
roz- stosowane | przygoto- dla réznic
woju formy do- wujace do w dobo-
kompe- | skonalenia pracy rze metod
tencji (66,3%), w zalez-
planowe nosci od
nabywanie miejsca
doswiad- pracy
czenia
(63,9%),
wyktady i
prezentacje
(46,5%),
staze/prak-
tyki dla stu-
dentéw
(27,9%)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari ,Rozwéj kompetencji pracownikéw w organizacji”
(2025).

Przedstawione dane empiryczne pokazuja, ze ogdlna samoocena kompetencji
zawodowych w badanej populacji pracownikéw ksztaltuje si¢ na poziomie dobrym.
Jednakze, szczegdlowa analiza wynikow pozwala zauwazy¢ zréznicowanie w za-
kresie poszczegdlnych obszaréw kompetencyjnych. Najwigksze rozbieznosci doty-
czg przede wszystkim umiejetnosci wspolpracy, otwarto$ci na zmiany oraz gotowo-
$ci do rozwoju wlasnych kwalifikacji. Wskazuje to na ztozonos¢ procesu ksztalto-
wania kompetencji pracowniczych, w ktorym czynniki indywidualne, takie jak wiek,
doswiadczenie czy motywacja, odgrywaja kluczowa rolg.

Interesujace sa wysokie oceny samooceny kompetencji wsrod pracownikow za-
trudnionych w matych przedsigbiorstwach. Wynik ten mozna interpretowac jako po-
twierdzenie tezy o znaczacej roli elastycznosci organizacyjnej w budowaniu zdol-
nosci adaptacyjnych sektora MSP. W warunkach dynamicznie zmieniajacego sig
otoczenia rynkowego, przedsi¢biorstwa te mogg wykazywac wieksza zdolno$¢ do
szybkiego reagowania na nowe wyzwania, co wptywa pozytywnie na rozwoj kom-
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petencji zarowno indywidualnych, jak i zespotowych. Elastyczne podejscie do za-
rzadzania personelem oraz otwarto$¢ na innowacje powinno sprzyja¢ wzmacnianiu
kompetencji adaptacyjnych, niezbednych w dobie cyfrowej transformacji 1 wdraza-
nia koncepcji Przemystu 5.0.

Analiza r6znic w poziomie kompetencji w zaleznosci od wieku pracownikoéw
ujawnia natomiast zjawisko komplementarnosci kompetencji migdzypokolenio-
wych. Starsi pracownicy wykazujg wyzszy poziom zaangazowania, motywacji oraz
lepsza organizacj¢ pracy i umiejetnosci techniczne, podczas gdy mtodsi charaktery-
zuja si¢ wieksza otwartoscia na zmiany, checia rozwoju oraz brakiem obaw przed
wdrazaniem nowych rozwiazan. Taka dywersyfikacja zasobow kompetencyjnych
W organizacji powinna stanowi¢ atut, umozliwiajac efektywne zarzadzanie proce-
sami innowacyjnymi i transfer wiedzy pomiedzy pokoleniami. W kontekscie wdra-
zania zatozen Przemystu 5.0, zorientowanego na synergi¢ cztowieka i technologii,
komplementarno$¢ kompetencji miedzypokoleniowych nabiera szczegdlnego zna-
czenia, umozliwiajac skuteczna adaptacje do zmieniajacych si¢ wymagan rynku
pracy oraz wspierajac trwaly rozwoj organizacji.

6. Weryfikacja hipotez

Przedstawione  wyniki  stanowig rozwini¢gcie danych  syntetycznie
zaprezentowanych w tabeli 1 i odnosza si¢ bezposrednio do trzech hipotez
badawczych przyjetych w niniejszym opracowaniu. Analiza koncentruje si¢ na
identyfikacji zalezno$ci miedzy poziomem kompetencji zawodowych, formami
rozwoju pracownikow a czynnikami demograficznymi réznicujacymi badane grupy.

Weryfikacja hipotezy H1: Zalezno$¢ migdzy poziomem kompetencji technicz-
nych, spotecznych i przywddczych a gotowoscig organizacji do adaptacji Przemystu
5.0.

Analiza wynikdw wykazata, ze badani pracownicy ocenili swoje kompetencje
zawodowe na poziomie M = 3,60 + 0,37, co odpowiada ocenie ,,dobry”. Najwyzej
oceniono umiej¢tno$¢ wywigzywania si¢ z powierzonych zadan (M = 4,93), wiedzg
teoretyczng (M = 4,81) oraz przygotowanie praktyczne (M = 4,71). Wysokie noty
uzyskaty rowniez kompetencje interpersonalne (M = 4,27) i wiedza specjalistyczna
(M = 4,47). Najnizej ocenione obszary to rozwijanie wlasnych kwalifikacji (M =
3,05), dzielenie si¢ wiedzg (M = 3,24) i ch¢¢ uczestnictwa w doskonaleniu (M =
3,31). Oznacza¢ to moze, ze w wigkszosci organizacji dominuje koncentracja na
kompetencjach operacyjnych kosztem systematycznego uczenia si¢ i transferu wie-
dzy. Zalezno$ci migdzy poziomem kompetencji technicznych, spotecznych i przy-
wodczych wskazuje, ze rownowaga migdzy kompetencjami twardymi a migkkimi
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stanowi warunek skutecznego wdrazania koncepcji Industry 5.0. Wyniki te sa
zbiezne z obserwacjami Gonzalez-Varona i in. [2024] oraz Lasi i in. [2021], wska-
zujgcymi, ze potaczenie wiedzy technicznej z kompetencjami spotecznymi i przy-
wodczymi sprzyja tworzeniu kultur organizacyjnych otwartych na wspotprace i in-
nowacje.

Hipoteza H1 uzyskata potwierdzenie. Wysoki poziom kompetencji technicz-
nych i spotecznych koreluje z wicksza gotowosScia organizacji do adaptacji rozwia-
zan Przemystu 5.0.

Weryfikacja hipotezy H2: Wplyw form rozwoju pracownikow na efektywnos¢
adaptacji Przemystu 5.0. Najczesciej stosowanymi formami rozwoju byly: szkolenia
przygotowujace do pracy (66,3%), planowe nabywanie do§wiadczenia (63,9%) oraz
wyktady i prezentacje (46,5%). W mniejszym stopniu wykorzystywano coaching,
mentoring, mimo ich wysokiej skuteczno$ci w rozwijaniu kompetencji dla gospo-
darki 5.0. Wyniki wskazuja, ze réznice w doborze metod doskonalenia wystgpowaty
w zaleznosci od typu organizacji. W duzych przedsi¢biorstwach czesciej stosowano
metody indywidualne (coaching, demonstracje), natomiast w instytucjach publicz-
nych dominowaty tradycyjne szkolenia grupowe. Mate przedsigbiorstwa prywatne
charakteryzowaty si¢ najwieksza roznorodnos$cig i elastycznoscig w doborze form
rozwojowych. Uzyskane wyniki wskazuja, ze aktywne i zindywidualizowane formy
ksztatcenia; zgodnie z modelem uczenia si¢ poprzez dziatanie [Papacharalampopou-
los i in., 2025; Schipmann, 2024]; skutecznie wspieraja adaptacj¢ pracownikow do
nowych rozwigzan technologicznych.

Hipoteza H2 znajduje potwierdzenie. Stosowane formy rozwoju pracownikow
w wplywaja na poziom kompetencji kluczowych, a tym samym na zdolnos$¢ organi-
zacji do wdrazania zatozen Industry 5.0.

Weryfikacja hipotezy H3: Roznicowanie poziomu kompetencji w zalezno$ci
od wieku i miejsca pracy. Analiza wykazata réznice (p < 0,001) migdzy grupami
pracownikow.

*  Wedlug miejsca pracy: najwyzsze oceny kompetencji uzyskano w matych

przedsigbiorstwach prywatnych (MP = 3,89), nastgpnie w duzych (DP =
3,49) i instytucjach panstwowych (IP = 3,34). Pracownicy sektora MP ce-
chowali si¢ wigksza otwarto$cig na zmiany, umiejetnoscia pracy zespotowej
i dzielenia si¢ wiedza, co wskazuje na znaczenie elastyczno$ci organizacyj-
nej w MSP.

*  Wedlug wieku: wraz z wiekiem wzrastaly zaangazowanie (r; = 0,58), moty-

wacja (r; = 0,66) i zdolnosci organizacyjne (rs = 0,62), natomiast mtodsi pra-
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cownicy wykazywali wigksza che¢ uczenia si¢ i otwarto$¢ na nowe techno-
logie (rs = -0,70 dla rozwijania kwalifikacji; rs = -0,67 dla braku strachu
przed zmianami).

Uzyskane dane wskazuja, ze roznorodno$¢ wiekowa moze stanowi¢ atut w bu-
dowaniu zespolow adaptacyjnych tzn. mtodsi pracownicy wnosza innowacyjnosc i
technologiczng elastycznos¢, natomiast starsi stabilno$¢ 1 doswiadczenie.

Wyniki czgéciowo potwierdzajg hipotezg¢ H3 - wiek 1 miejsce pracy roznicuja
poziom kompetencji kluczowych, a komplementarno$¢ miedzypokoleniowa stanowi
czynnik adaptacyjny w §rodowisku Industry 5.0.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze proces rozwijania kompetencji kluczo-
wych w organizacjach charakteryzuje si¢ ztozonos$cia oraz wymaga harmonijnego
wzmacniania zarowno umiejetnosci technicznych, spotecznych, jak i przywodczych.
Skutecznos¢ tego procesu zalezy od wdrozenia kompleksowej strategii rozwoju per-
sonelu, ktora uwzglednia indywidualne potrzeby pracownikow oraz specyfike bran-
zowa. Mozna przyjac, ze najwigksza zdolnos$cia adaptacyjna wykaza te podmioty,
ktore konsekwentnie inwestujg w zindywidualizowane formy doskonalenia jak coa-
ching, mentoring czy uczenie si¢ przez praktyke - oraz §wiadomie wykorzystuja po-
tencjat réznorodnosci pokoleniowej w obrebie swoich zespotéw. W takich organi-
zacjach nie tylko promuje si¢ samodzielno$¢ i odpowiedzialnos¢, ale takze buduje
kulture otwarta na wymiang wiedzy i wspotprace migdzypokoleniowa.

Uzyskane wyniki pokazuja, ze w kontekscie Przemystu 5.0 rozwoj kompetencji
nabiera strategicznego znaczenia, wykraczajac poza tradycyjne rozumienie prze-
wagi konkurencyjnej. Staje si¢ fundamentem ksztattowania zdolnosci organizacji do
efektywnej wspolpracy zarowno wewngtrznej, jak i zewngtrznej, a takze do inicjo-
wania proceséw innowacyjnych w sieciach migdzyorganizacyjnych. Umiejgtnosé
dostosowywania si¢ do zmian technologicznych i rynkowych, wsparta transferem
wiedzy oraz aktywnym dzieleniem si¢ doswiadczeniem, warunkuje nie tylko sukces
pojedynczej jednostki, lecz rowniez jej pozycje w szerzej rozumianym ekosystemie
gospodarczym. Takie podejscie odpowiada wspodtczesnym wyzwaniom, przed kto-
rymi stojg organizacje funkcjonujace w erze cyfrowej transformacji i integracji czto-
wieka z nowymi technologiami.

7. Whnioski
Przeprowadzone badania pozwolily zinterpretowac trzy przyjete hipotezy ba-
dawcze, potwierdzajac, ze rozwoj kompetencji kluczowych jest jednym z wazniej-

szych czynnikow determinujacych zdolno$¢ przedsigbiorstw do adaptacji koncepcji
Przemystu 5.0. Wyniki pokazaty, ze skutecznos¢ transformacji cyfrowej zalezy nie
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tylko od poziomu zaawansowania technologicznego. A w réwnym stopniu od kom-
petencji ludzi, tzn.:

* ich wiedzy technicznej,

* umiejgtnosci wspotpracy,

* przywddztwa, oraz

* elastyczno$ci poznawczej.

Weryfikacja hipotezy H1 wykazata, ze organizacje charakteryzujace si¢ wyz-
szym poziomem kompetencji technicznych i spotecznych moga cechowac¢ si¢ wigk-
szym potencjatem w zakresie wdrazania rozwigzan human-centric Industry 5.0. Od-
powiedzialne przywddztwo, wspotpraca zespotowa i umiejetnos¢ dzielenia si¢ wie-
dza wzmacniaja zdolno$¢ przedsiebiorstw do uczenia si¢ i adaptacji. Hipoteza H2
znalazla potwierdzenie poprzez analize stosowanych form rozwoju. Z perspektywy
literatury to wtasnie coaching i mentoring uznawane sg za najbardziej efektywne
formy wspierania kompetencji dla Industry 5.0. W badanej probie dominowaty jed-
nak tradycyjne szkolenia, co wskazuje na rozbiezno$¢ migdzy zaleceniami literatury
a praktyka organizacyjna. Z kolei wyniki dotyczace H3 pokazaly, ze wiek i miejsce
pracy istotnie r6znicuja poziom kompetencji. Mtodsi pracownicy czesciej przeja-
wiaja otwartos¢ na zmiany i gotowos¢ do eksperymentowania, natomiast starsi wy-
kazuja wigksze zaangazowanie i stabilno$¢ dziatania.

Zréznicowanie pokoleniowe mozna wigc postrzegaé jako atut, mogacy wspierac
rozwoj organizacji. Wysokie oceny uzyskane w grupie matych przedsiebiorstw pry-
watnych wskazujg natomiast, ze elastyczne struktury organizacyjne i krotsze $ciezki
decyzyjne moga sprzyja¢ rozwijaniu kompetencji niezbednych dla transformacji
w ramach Przemystu 5.0.

Uzyskane rezultaty niosa takze implikacje praktyczne. Po pierwsze, rozwijanie
kompetencji nalezy postrzegac jako integralny sktadnik procesow technologicznych,
a nie ich uzupehienie. Po drugie, skuteczne strategie szkoleniowe powinny by¢ per-
sonalizowane 1 $ci§le powigzane z indywidualnym potencjalem pracownikdw,
w przypadku mtodszych generacji rekomendowane jest angazowanie ich w projekty
rozwojowe oparte na uczeniu si¢ poprzez praktyke, natomiast starsi pracownicy po-
winni by¢ wlgczani w dziatania mentoringowe oraz inicjatywy zwigzane z transfe-
rem wiedzy. Po trzecie, mate i $§rednie przedsigbiorstwa maja mozliwo$¢ zwigksza-
nia swojej konkurencyjnosci poprzez tworzenie migdzyorganizacyjnych ekosyste-
moéw wiedzy, obejmujacych wspotprace z uczelniami, klastrami kompetencyjnymi
oraz wspodlne centra rozwoju.
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Wreszcie, zarzadzanie kompetencjami w podejsciu zorientowanym na czto-
wieka powinno by¢ elementem kultury organizacyjnej, integrujagcym obszary zarza-
dzania zasobami ludzkimi, innowacyjnos$ci oraz przywddztwa cyfrowego w spojny
system.

Podsumowanie

Wyniki badan wskazuja, ze to cztowiek, jego umiejetnos¢ uczenia si¢, podejmo-
wania wspotpracy oraz §wiadomego i odpowiedzialnego stosowania technologii, od-
grywa kluczowg role w procesie transformacji ku Przemystowi 5.0. W $wietle tych
ustalen rozwoj istotnych kompetencji jawi si¢ nie tylko jako warunek skutecznej ad-
aptacji do nowych realidow, ale takze jako fundament trwatej przewagi konkurencyj-
nej i filar tworzenia innowacyjnych, zrbwnowazonych organizacji przysztosci.

Nie mniej jednak, zapotrzebowanie na umiejetnosci ewoluuje tak szybko, jak
technologia Breque i Petridis [2021] podkreslaja , iz badania przeprowadzone przez
Deloitte wykazaty, iz 70% mtodych ludzi posiada tylko kilka umiejetnosci niezbed-
nych do odniesienia sukcesu. Wydaje si¢, iz mozliwym rozwigzaniem tego niedopa-
sowania byloby innowacyjne podejscie do rozwoju technologicznego. Jednak
mozna domniemywac, iz w potaczeniu z technologia mozna rozwija¢ szkolenia, za-
pewniajac lepsze dopasowanie dostepnych zestawow umiejetnosci do wymagan do-
tyczacych umiejetnosci w branzy (np. projekty Horizon).

Potaczenie rozwazan teoretycznych z wynikami badan umozliwito nie tylko
wskazanie wagi kompetencji technicznych, spotecznych i przywddczych, ale row-
niez okreslenie konkretnych dzialan wspierajacych ich rozwdj w sektorze matych
i $rednich przedsigbiorstw. Otrzymane rezultaty stanowia baz¢ do poglebiania badan
nad opracowaniem modeli rozwoju kompetencji dla organizacji stawiajacych czto-
wieka w centrum, ktore tgcza aspekty technologiczne, spoteczne i przywodcze w ra-
mach zrownowazonego ekosystemu przemystowego.
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The Role of Key Competencies in the Adaptation
of Industry 5.0 and the Shaping of Cooperation in SMEs

Abstract

This article addresses the issue of the importance of key competencies in the process of
adapting the Industry 5.0 concept and their impact on shaping cooperation in the small and
medium-sized enterprise (SME) sector. The aim of the study is to identify the significance
of selected groups of competencies - technical, social, and leadership - in the context of
a human-centric digital transformation, and to indicate their role in building organizational
capabilities that foster cooperation and innovativeness. The development of key compe-
tencies constitutes the foundation for implementing the assumptions of Industry 5.0, sup-
porting organizational flexibility, learning, and adaptation to technological change. The au-
thors emphasize the need to integrate competency development with inter-organizational
relationship management practices, which enables the creation of more resilient, innova-
tive, and sustainable economic ecosystems. The article contributes to further discussion on
the competency-related determinants of digital transformation from a human-centric per-
spective and their importance for the sustainable development of organizations.

Keywords

industry 5.0, key competencies, small and medium-sized enterprises, inter-organizational
cooperation, digital transformation
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