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Wstep

Wewnetrzna gamifikacja organizacyjna, inaczej okreslana gamifikacjg miejsca lub
srodowiska pracy to rozwigzanie, ktore w zamierzeniu ma prowadzi¢ do zwigkszenia
poziomu realizacji celow biznesowych poprzez zmotywowanie pracownika do okre§lonego
zachowania. Niestety w wielu przypadkach gamifikacja jest mylnie utozsamiana z
wprowadzeniem gier/zabaw by rzekomo przeciwdziata¢ rutynie w przypadku prac
powtarzalnych badz sprowadzana jest do wdrozenia rankingéw pobudzajacych rywalizacje¢
pracownikow dziatu sprzedazy.

Bodzcem do podjecia badan w tym temacie byto zapoznanie si¢ z jednym z wdrozen
gamifikacji  organizacyjnej, ktore mialo na celu pobudzenie  wspotpracy
mi¢dzywydzialowej. Rozwigzanie bylo oparte o zadania, za ktore otrzymywano punkty
przektadajace si¢ na miejsce w rankingu i mozliwo$¢ wygrania nagrod rzeczowych. Cho¢
intencje autoré6w rozwigzania byly z pewnoscig dobre, rozmowy z pracownikami, ktoérzy
uczestniczyli w tym projekcie wskazywaty na to, ze dynamika i mechanika rozwigzania byty
zupelnie nieadekwatne do postawionego celu rozwigzania. Dodatkowo opdzniona
informacja zwrotna po realizowanych przez uczestnikow zadaniach, demotywowata do
dalszego udziatu w rozgrywce.

Bylo to sprzeczne z dostgpnymi publikacjami naukowymi, ktére wskazywaty na to,
ze gamifikacja jest efektywna metoda wspierania realizacji celdéw organizacyjnych, a nie
tylko s$rodkiem do dostarczania pozornej rozrywki. Postanowiono wiec potraktowac
rozwigzania oparte na elementach gier jako narzedzie zarzadzania kapitatem ludzkim, ktore
oprocz wyznaczonego celu ma za zadanie posrednio wspiera¢ proces transferu wiedzy. Te
zalozenia byty podstawa do przeprowadzenia empirycznej weryfikacji tego jaka dynamika
rozwigzania gamifikacyjnego wspiera subprocesy transferu wiedzy, z uwzglednieniem
zidentyfikowanych archetypow uzytkownikow zgamifikowanych.

Za glowny cel pracy postawiono stworzenie metodyki wdrazania gamifikacji
wewnetrznej w organizacji, co wynika bezposrednio z postawionej hipotezy gtéwnej: Istota
gamifikacji pozwala na wyznaczenie ramowego procesu postepowania przy jej wdrazaniu
w organizacji, ktory bedzie wspierat rozwoj kapitatu ludzkiego. Dla realizacji gtownego celu
konieczne stalo si¢ rozwigzanie nastgpujacego problemu badawczego: Jakie sg kluczowe
elementy konstrukcyjne rozwigzania gamifikacyjnego i etapy jego wdrazania w organizacji

w konteks$cie wsparcia rozwoju kapitatu ludzkiego?



Rozwijajac gtdéwny cel pracy postawiono cele szczegdtowe analizowane w kolejnych
rozdziatach pracy.

Rozdziat pierwszy realizuje cel czastkowy Cl: Zaprezentowanie roznorodnych
podejs$¢ do zarzadzania kapitatem ludzkim i przedstawienie transferu wiedzy jako elementu
rozwoju kapitatu ludzkiego. W ramach tej cz¢$ci dokonano przegladu koncepcji zarzadzania
kapitalem ludzkim w konteks$cie postaw i zachowan pracownikéw opisujac istote, i obszary
zarzadzania kapitatem ludzkim, a takze postawy i1 zachowania pracownikow istotne z punktu
widzenia funkcji personalnej. Szczegodlny nacisk potozono na kluczowe koncepcje
wplywajace na rozwoj kapitatu ludzkiego, cele, metody i narzedzia wykorzystywane do tego
celu, a takze postawe zaangazowania pracowniczego jako kluczowa determinante
efektywnosci pracownikoéw. Z rozwazan prowadzonych w tym rozdziale wynika, ze Kapitat
ludzki odgrywa fundamentalng role we wspotczesnych organizacjach, a wzrost jego
efektywnosci stanowi gléwny cel przedsiebiorstw. Jednym z istotnych czynnikow
wplywajacych na t¢ efektywno$¢ jest zaangazowanie pracownikdw. Zaangazowani
pracownicy wykazuja wyzsza produktywnos$¢, osiagaja lepsze wyniki finansowe oraz
wykazuja wigksza lojalno$¢ wobec firmy. Ponadto, zaangazowanie wplywa korzystnie na
redukcje absencji i fluktuacji pracownikow, co przektada si¢ na zmniejszenie kosztow
zwigzanych z rekrutacja, selekcja i szkoleniami. W celu osiggnigcia optymalnego
zaangazowania pracownikow, organizacje powinny tworzy¢ warunki sprzyjajace spetnieniu
trzech glownych potrzeb ludzkich: autonomii, kompetencji i1 relacji. Zapewnienie
pracownikom swobody 1 mozliwosci podejmowania decyzji umozliwia wigksza kontrole
nad wykonywang pracg oraz wzmacnia poczucie autonomii. Natomiast dostarczenie
odpowiednich szkolen, wsparcia i1 narzedzi niezb¢dnych do wykonywania obowiazkéw
pomaga pracownikom czué¢ si¢ kompetentnymi i pewnymi siebie w swoich zadaniach.
Ponadto, tworzenie pozytywnego i wspierajacego Srodowiska pracy sprzyja budowaniu
relacji miedzy pracownikami oraz wzmacnia ich poczucie przynaleznosci do organizacji.
Jednym z glownych wyzwan zwigzanych z rozwojem kapitatu ludzkiego jest stworzenie
skutecznych rozwigzan, ktoére wspieraja te potrzeby, sa oparte na rozwigzaniach
informatycznych i1 adekwatne do dynamicznie zmieniajacych si¢ wymagan turbulentnego
srodowiska gospodarki opartej na wiedzy.

W  rozdziale drugim podjeto probe wypehienia celu czastkowego C2:
Zaprezentowanie gamifikacji jako narzg¢dzia ksztattowania postaw i zachowan w sytuacjach
nie zwigzanych bezposrednio z gra. W ramach tej czgsci opisano teoretyczne podstawy

gamifikacji oraz przedstawiono jej zastosowanie w ksztalttowaniu postaw 1 zachowan



ludzkich. W pierwszej kolejnosci poruszono zagadnienie genezy i istoty gamifikacji,
zestawiono rézne definicje projektow opartych o elementy gier i podjeto probe wiasnego
ujecia takich rozwigzan. W dalszej czesci podjeto si¢ analizy psychologicznych podstaw
wykorzystania gamifikacji do ksztattowania postaw i zachowan ludzi, opisujac teorie
motywacji, archetypy graczy, a takze ujgcie zwigzane z aspektem technologicznym takich
rozwigzan, w ramach ktorego gamifikacje traktuje si¢ jako technologi¢ perswazyjng. W
dalszej czgsci rozdziatu skupiono si¢ na elementach konstrukcyjnych rozwigzania
gamifikacyjnego, omawiajac rozne podej$cia w projektowaniu takich rozwigzan. Dla celow
dalszych rozwazan przyjeto jedno z nich, opisujac szerzej aspekty mechaniki, dynamiki 1
estetyki rozgrywki gamifikacyjnej. Rozwazania prowadzone w tym rozdziale doprowadzity
do wniosku, ze gamifikacja moze by¢ rozumiana jako wykorzystanie elementow gier jako
systemu bodzcow motywujacych grupe docelowa do podejmowania pozadanych zachowan,
ktore sg warunkiem osiggni¢cia zatozonych celéow przedsiewzigeia. Gamifikacja jest
wykorzystywana w roznych dziedzinach, takich jak edukacja, biznes czy zdrowie. Jej
kluczowymi elementami s3 mechanizmy, dynamika i estetyka, ktore maja zapewnié
realizacj¢ potrzeb autonomii, kompetencji i relacji, co przekltada si¢ na pozytywne
doswiadczenia uczestnikow i osigganie zamierzonych celéw w réznych dziedzinach zycia i
dziatalnosci. Wg czgéci publikacji, bardziej skuteczna jest gamifikacja personalizowana pod
katem archetypow graczy, dla ktérych wazniejsze sa okreslone potrzeby z obszaréw
autonomii, relacji 1 przynaleznosci.

Trzeci rozdzial ma na celu zaprezentowanie mozliwosci wykorzystania gamifikacji
w organizacji, zidentyfikowanie opisanych w literaturze modeli wdrazania gamifikacji, ich
analiz¢ 1 ocen¢ pod katem wykorzystania dla rozwoju kapitatu ludzkiego (cel czastkowy
C3). Poruszono w nim zagadnienia zwigzane z wdrazaniem gamifikacji wewnatrz
organizacji. W pierwsze] kolejnos$ci zestawiono zidentyfikowane modele wdrazania
gamifikacji, omawiajgc przedstawione w nich etapy implementacji, nastgpnie przytoczono
wlasne badania jakosciowe dotyczace tego aspektu, ktore byly prowadzone wsrod
przedsigbiorstw konsultingowych wdrazajacych rozwigzania gamifikacyjne. W dalszej
cze$ci dokonano analizy szans i zagrozen wynikajacych z implementacji gamifikacji w
srodowisku pracy. Omowiono potencjalne korzysci ptyngce z zastosowania gamifikacji, ale
takze mozliwe zagrozenia oraz sposoby radzenia sobie z nimi. Przeprowadzono takze
analiz¢ zidentyfikowanych w literaturze przedmiotu szans i zagrozen na podstawie
gamifikacji wdrozonej w firmie Amazon. W koncowej czgsci tego rozdzialu skupiono si¢ na

obszarach 1 celach wdrazania gamifikacji w organizacji, w szczeg6lnosci w konteksScie



transferu wiedzy prowadzac badania literaturowe z wykorzystaniem protokotu PRISMA.
Zwienczeniem rozdzialu sa przytoczone badania wlasne ilosciowe, dotyczace obszarow i
celow wdrazania gamifikacji w duzych przedsi¢biorstwach w Polsce. Przytoczone badania
autorskie potwierdzity obserwacje innych badaczy i wstepne zalozenia, ze znajomos$¢
pojecia gamifikacji i jego znaczenia jest w Polsce bardzo niska. Rozwigzanie jest kierowane
glownie do duzych organizacji, z jednej strony ze wzglgdu na koszty wdrozenia, z drugiej
na konieczno$¢ zaangazowania pracownika bez tworzenia bliskich relacji bezposrednich z
przetozonymi czy wiascicielami organizacji. Jak wynika z badan na duzych organizacjach
w Polsce, nawet te podmioty, wykorzystuja mozliwosci wdrozenia gamifikacji
sporadycznie. Oba badania wskazuja na to, ze kluczowymi osobami odpowiedzialnymi za
wdrazanie gamifikacji sa kierownicy lub pracownicy dzialu HR. Organizacje wdrazajace
gamifikacje wskazuja, ze kazdy obszar dziatalno$ci przedsigbiorstwa, w ktérym bierze
udziat cztowiek moze zosta¢ zgamifikowany. W praktyce, duze przedsigbiorstwa w Polsce
wykorzystuja projekty oparte o elementy gier do realizacji procesow zwigzanych z
zarzadzaniem kapitatem ludzkim, takich jak szkolenie, adaptacja pracownikow czy
realizowanie programoéw rozwojowych dla menedzerow. Jesli chodzi o zastosowanie
narzedzi informatycznych, wszystkie przedsigbiorstwa wdrazajace gamifikacj¢ wskazaty na
zastosowanie personalizowanej badz dedykowanej platformy gamifikacyjnej. Co ciekawe,
potowa duzych przedsigbiorstw, ktore zrealizowaly u siebie projekt oparty o elementy gier
deklaruja, ze odbywal si¢ bez wykorzystania narzedzi informatycznych. Zgodnie z
wynikami badan nie ma zgodnosci co do wykorzystania fabulty w projekcie. Przedstawiciele
duzych przedsigbiorstw wskazali jednak na elementy, ktore ich zdaniem sg najskuteczniejsze
w projektach gamifikacyjnych: nagrody, narzedzia tworzenia, paski postgpu, tabele
wynikow, rankingi. To stwierdzenie nie jest do konca zgodne z zalozeniami literatury, gdyz
nie odzwierciedla wszystkich potrzeb wynikajacych z teorii autodeterminacji (Self
Determination Theory - SDT). Moze jednak wynikaé¢ z tego, ze w samych projektach nie
wykorzystywano innych mechanik, badz z obecnosci wsrod uzytkownikow grupy
okreslonych archetypow graczy, ktorych motywuja wspomniane elementy gier.

Rozdziat czwarty realizuje cel C4: Zidentyfikowanie zrealizowanych projektéw
gamifikacyjnych w praktyce przedsigbiorstw, analiza 1 ocena przeprowadzonych wdrozen
pod katem wspierania transferu wiedzy, 1 poziomu realizacji zatozonych celow. Jest to
rozdziat empiryczny, w ktorym zostaly postawione cele, problemy i hipotezy badawcze,
ktorych weryfikacji podj¢to si¢ w ramach prowadzonych badan. Zidentyfikowano siedem

projektow wdrozonych w organizacjach, ktore charakteryzowaly si¢ réznymi celami



zwigzanymi z kapitalem ludzkim. W ramach badan jako$ciowych przeanalizowano
dokumentacje projektowa i przeprowadzono siedem wywiadéw z osobami zaangazowanymi
w proces wdrozenia rozwigzania gamifikacyjnego. Badania ilo$ciowe przeprowadzono na
probie pracownikow, ktdrzy uczestniczyli w rozwigzaniu wdrozonym w ich organizacji.
Przeprowadzone badania pozwolity na pozytywne zweryfikowanie hipotezy H1 i cz¢Sciowe
pozytywne zweryfikowanie hipotez H2 i H3. Z uwagi na wielko$¢ proby nie wszystkie
obserwowane zalezno$ci sg istotne statystycznie. Na podstawie badan ilosciowych 1
jakosciowych wysnuto jednak szereg wnioskow zwigzanych z charakterystyka rozwigzan
gamifikacyjnych. Mozna zaobserwowac¢ znaczacg roznice pomiedzy stanem faktycznym a
stanem idealnym w zakresie metod i narzedzi wykorzystanych dla wdrazanych rozwigzan
gamifikacyjnych.

W rozdziale pigtym przy wykorzystaniu przeprowadzonych badan na potrzeby tej
dysertacji oraz wczesniejszych prac naukowych, a takze przy wsparciu dost¢pne;j literatury
przedmiotu zaproponowano metodyke wdrazania gamifikacji organizacyjnej. Na potrzeby
tworzonej metodyki przyjeto rozumowanie dotyczace implementacji systemow
informatycznych, ktore traktuje metodyke wdrozenia jako opis postepowania w ramach
przedsigwzigcia jakim jest wprowadzenie rozwigzania w systemie zarzadzania. Opis ten
uwzglednia czynnosci od przygotowania projektu: ustalenia potrzeb i celow, przez
zaprojektowanie 1 przetestowanie rozwigzania az do etapu, w ktérym efekty rozwiazania sa
monitorowane i usprawniane. Finalnym efektem jest zweryfikowanie osiggniecia
zalozonych celéow wdrozonego systemu i pozytkdw z niego ptynacych®. Jak wskazuja
badania przeprowadzone na potrzeby pracy, transfer wiedzy w ramach rozwigzania
gamifikacyjnego jest zdaniem pracownikéw wspierany przez dynamike wspoOlpracy.
Jednakze badania nad wdrozonymi projektami nie wskazaty na osiagnigcie lepszych efektow
transferu wiedzy w zaleznosci od przyjetej dynamiki. Sugeruje to konieczno$¢
zweryfikowania szeregu innych zmiennych pojawiajacych si¢ w ramach calego procesu
implementacji gamifikacji. Dlatego tez w rozdziale pigtym zaproponowano metodyke
wdrazania rozwigzan gamifikacyjnych dla dowolnego celu zwigzanego z rozwojem kapitatu

ludzkiego przy zatozeniu wsparcia transferu wiedzy realizujac glowny cel postawiony w

pracy.

! B. Wachnik, Wdrazanie systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2016, s. 34; Z. Banaszak, S. Klos, J. Mleczko, Zintegrowane systemy zarzqdzania,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2016, s. 248.
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ROZDZIAL 1. PRZEGLAD KONCEPCJI ZARZADZANIA
KAPITALEM LUDZKIM W KONTEKSCIE POSTAW I
ZACHOWAN PRACOWNIKOW

1.1. Istota zarzadzania kapitalem ludzkim
1.1.1. Geneza i rozwaj

Koncepcja kapitalu ludzkiego jest stosunkowo nowym sposobem postrzegania
pracownika i tworzenia przez niego wartosci dla organizacji. Nalezy podkresli¢, ze choc
sama problematyka kwestii personalnych towarzyszy ludzkos$ci od zarania dziejow, rodzaj i
zakres zadan stojacych przed osobami zarzadzajacymi grupg ludzi znaczaco si¢ zmienit na
przestrzeni lat. Poczatkowo kwestie personalne w$rod spotecznosci ludzi skupialy si¢ wokot
podziatu rdl w trakcie polowan czy przywodztwa w grupie. Stopniowo pojawiaty si¢ nowe
zagadnienia, dotyczace miejsca i roli cztowieka w organizacji. Doprowadzity one w koncu
do powstania samodzielnej funkcji personalnej, w szerokim ujeciu rozumianej jako ogot
dziatan zwigzanych z ludzmi w organizacji?. Koncepcja zarzadzania kapitatem ludzkim jest
efektem ewolucji podejscia do zarzadzania pracownikami i realizacji funkcji personalne;j
rozwijanej od potowy XIX wieku. Pojawila si¢ ona jednak dopiero pod koniec XX wieku,
wczesniej pojecie kapitatu ludzkiego funkcjonowato w teorii ekonomii®.

Chcac przyblizy¢ zagadnienie kapitatu ludzkiego warto zestawi¢ go z
wczesniejszymi koncepcjami realizacji funkcji personalnej w organizacji. Poczatkowo
podstawowym mechanizmem ksztalttowania pozadanych zachowah pracownikow byta
grozba utraty pracy, a wynagrodzenie bylo efektem wolnej gry rynkowej. Wraz z
wprowadzeniem pierwszych regulacji prawnych dotyczacych stosunku pracy, pojawity si¢
nowe koncepcje realizacji funkcji personalnej (lata 1885-1920). Wedtug szkoty naukowego
zarzadzania, kierowanie ludzmi w organizacji koncentruje si¢ na wzroscie wydajnosci pracy,
podziale zakresu obowigzkow, eliminowaniu zbednych czynnosci 1 szybszym wykonywaniu
pracy. Zgodnie z ta koncepcja bodzce finansowe i nagradzanie najbardziej wydajnych
pracownikow sa postrzegane jako klucz do ksztattowania pozadanych zachowan. W

kolejnych latach (1920-1950) w ramach klasycznej szkoty zarzadzania postulowano szersze

2 M. Golembski, Funkcja personalna w przedsiebiorstwie. Aktualne trendy i perspektywy rozwoju, CeDeWu,
Warszawa 2019, s. 31.

3 RJ. Aldag, T.M. Stearns, Management, South-Western Publ., Cincinnati, OH 1987, s. 33-34. za: A.
Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2008.
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spojrzenie na organizacj¢. Istotne stalo si¢ nie tyle zwigkszenie wydajnosci pracy
wykonawczej, co wzrost efektywnosci catej organizacji. Takie spojrzenie wplyneto na
zmiane postrzegania pracownika. Zwroécono uwagg na istotnos¢ dopasowania cztowieka do
stanowiska pracy i mozliwos¢ zwigkszenia przez to efektywnosci calej organizacji. Istotng
kwestia w tej koncepcji jest nadzorowanie pracownikéw i problematyka budowania
autorytetu zarzadzajacych. Rownolegle rozwijata si¢ szkota stosunkow miedzyludzkich (lata
1930-1950), ktora zaktada, ze wydajnos$¢ pracy zalezy od spolecznego §rodowiska pracy.
Zwrocono uwage na problematyke zadowolenia pracownikow 1 tworzenie zespotow
pracowniczych. Postawiono teze¢, ze interakcje migdzy pracownikami czy nacisk grupy,
moga oddziatlywaé na pracownikdéw silniej niz bodzce finansowe. Wskazano, ze zwickszenie
zadowolenia pracownikow pozwala osigga¢ lepsze wyniki biznesowe. Szkota stosunkoéw
miegdzyludzkich 1 jej zatozenia staty si¢ podstawa rozwoju szkoly behawioralnej w potowie
XX wieku. Przedmiotem zainteresowania jej przedstawicieli bylo osiggni¢cie rownowagi
pomiedzy realizacja ekonomicznych celéw organizacji a indywidualnymi celami
pracownikow?,

W zwiazku z dynamicznym rozwojem gospodarki i zmianami w organizacji
przedsiebiorstw, w kolejnych latach coraz wigcej uwagi poswiecano kwestii realizacji
funkcji personalnej w organizacji. Przypadkowe dziatania zwigzane z zarzadzaniem
pracownikami przerodzity si¢ poczatkowo w rutynowe administrowanie kadrami, by w
koncu rozwing¢ si¢ do poziomu petnowartosciowej dziedziny funkcjonowania
przedsigbiorstwa, praktykowanej juz nie tylko na poziomie operacyjnym, ale i w wymiarze
strategicznym. Zmiany zaowocowaly powstaniem w latach 80. XX wieku dwoch
kluczowych koncepcji realizacji dziatan zwigzanych z pracownikami: zarzadzania zasobami
ludzkimi (Human Resource Management — HRM)?® i zarzadzania kapitatem ludzkim (Human
Capital Management — HCM)®.

1.1.2. Zarzadzanie kapitalem ludzkim a zarzadzanie zasobami ludzkimi

Oba podejscia r6znig si¢ od siebie juz na poziomie okreslenia podmiotu zarzadzania

I jego nazewnictwa. Zarzadzanie zasobami ludzkimi skupia si¢ na zasobach a zarzadzanie

4A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 18-21.

5 Tamze, s. 22.

® B. Mikuta, Teoretyczne podstawy koncepcji zarzqdzania kapitatem ludzkim w organizacji [w:] 1. Gawron,
T. Myjak (red.), Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. Wybrane zagadnienia w teorii i praktyce, Wydawnictwo
Naukowe Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Nowym Saczu, Nowy Sacz 2019, s 10.
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kapitatem ludzkim na kapitale ludzkim. Aby przyblizy¢ istot¢ zarzadzania kapitatem
ludzkim, w dalszej czesSci podrozdzialu zdefiniowano kapital ludzki zestawiajac go z
zasobem ludzkim.

Jak wskazuje A. Stabryta zasob ludzki to zbiorowo$¢ pracownikow, zorganizowana
sita robocza tworzaca system, ktory dla celow zarzadzania rozpatrywa¢ mozna z punktu
widzenia organizacyjnego, ergonomicznego, psychologicznego, spoteczno-ekonomicznego
oraz prawnego’. M. Armstrong stwierdza, ze zasob ludzki to najcenniejsze aktywa
organizacji, czyli ludzie, ktorzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniajg si¢ do realizacji
celéw organizac;ji®.

Kapitat ludzki natomiast to, jak wskazujg L. Edvinsson i M. Malone ,,potaczona
wiedza, umiej¢tnosci, innowacyjnos¢ 1 zdolno§¢ poszczegdlnych pracownikow
przedsigbiorstwa do sprawnego wykonywania zadan. Zawiera roéwniez wartosci
przedsigbiorstwa, kulture organizacyjng i filozofi¢”®. Wg K. M. Wiig Kapitat ludzki jest
czescig kapitatu intelektualnego. Kapitat ludzki przedsigbiorstwa sktada si¢ z wiedzy,
zrozumienia, umiejetnoéci, do$wiadczenia i relacji taczacych jego pracownikéw”%. W.
Walczak wskazuje na komponenty kapitatu ludzkiego, zaliczajac do nich wiedze,
doswiadczenie, umiejetnosci, kompetencje, uczciwo$é, identyfikacje z celami firmy,
lojalnos$¢, zaangazowanie w prace, orientacje na potrzeby klienta, zdolno$¢ do szybkiego
uczenia si¢, kreatywnos¢, motywacj¢ do dzielenia si¢ wiedza, otwarto§¢ na innowacje i
umiejetno$¢ przystosowywania sie do zmian'!. M. Rybak wskazuje, Ze ,,0 sile kapitatu
ludzkiego przedsigbiorstwa stanowi nie tylko zdobyta wiedza ogdlna 1 zawodowa oraz
umiejetnosci  wyksztalcone w toku dotychczasowej pracy, ale takze mozliwosci
wykazywania si¢ w zawodzie, zdolnoS$ci jeszcze nieujawnione, aspiracje, wlasna gleboka
motywacja do pracy i uczenia si¢, kreatywnos$¢, gotowos¢ do podejmowania ryzyka oraz
osobiste poczucie odpowiedzialnosci za sukces firmy. Kapital ludzki nalezy postrzegaé jako
konfiguracje sktadnikow tworzacych efekt synergii, a nie prosta sume. Sg to ludzie umiejacy

ze soba wspotpracowaé — ludzie trwale zwiazani z firma i jej misja”*2.

7 A. Stabryta, Wspoiczesne problemy programowania rozwoju przedsiebiorstwa, ,Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie”, nr 2 (13/2)/2009, s. 11-29.

8 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 29.

° L. Edvinsson, A. S. Malone, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 17.
10 K. M. Wiig, The intelligent enterprise and knowledge management, Knowledge Research Institute,
81771999, s. 32.

1'W. Walczak, Zarzqdzanie wiedzq i kreowanie kapitatu intelektualnego wspétczesnego przedsiebiorstwa, ,,E-
mentor” nr 2 (34)/2010.

12 M. Rybak, Kapitat ludzki a konkurencyjnosé przedsiebiorstw, Poltext, Warszawa 2003, s. 39.
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Ciekawego porownania zasobu i kapitatu ludzkiego dostarczajg publikacje opisujace
czesci sktadowe obu pojec zestawione w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Cze$ci sktadowe zasobu i kapitatu ludzkiego

Zaséb ludzki to ludzie posiadajacy: Kapitat ludzki to zasob niematerialny,
ktérego nosnikiem sa ludzie
posiadajacy:

wiedze, wiedze,

zdolnosci, kompetencije,

umiejetnosci, zdolnosci,

postawy, umiejetnosci,

zdrowie, know-how,

wartosci, kulture,

motywacje. wartosci,
relacje,
motywacje,
postawy,
zreczno$¢ intelektualna,
przywodztwo.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie K. Szopik-Depczyriska, W. Korzeniewicz, Kapital ludzki
w modelu wartosci przedsigbiorstwa, Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzqdzania
2412011, s. 177-204 oraz A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy —
metody, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 33.

Mimo, iz zdarza si¢, ze pojecia zasobu ludzkiego i kapitatu ludzkiego sa stosowane
zamiennie w literaturze przedmiotu®3, wielu badaczy wskazuje na to, Ze nie s one tozsame.
Patrzac przez pryzmat przytoczonych definicji, kapital ludzki jest postrzegany szerzej niz
zasob ludzki. Pojecie obejmuje nie tylko, wiedze, zdolnos$ci, umiejetnosci, postawy, wartosci
i motywacje pracownikow, ale i ich udzial w tworzeniu kultury, know-how, tworzone relacje
czy przywodztwo.

Naturalng konsekwencja tak szerokiego ujmowania pojecia kapitatu ludzkiego jest
ztozono$¢ problematyki zarzadzania nim. W kwestii zarzadzania kapitalem ludzkim
literatura wskazuje na kilka propozycji definiowania koncepcji. A. Baron i M. Armstrong
postuluja postrzeganie zarzadzania kapitatem ludzkim jako integralnej czesci zarzadzania
zasobami ludzkimi. Zgodnie z tym podejSciem zarzadzanie kapitatem ludzkim dostarcza
informacji osobom podejmujacym dziatania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, a
wiec nie zastgpuje Zzarzadzania zasobami ludzkimi, ale stanowi jego uzupetnienie,

wspierajagc realizacje takich zadan jak: strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi,

13 B. Jamka, Czynnik ludzki we wspotczesnym przedsiebiorstwie: zaséb czy kapitat? Od zarzqdzania
kompetencjami po zarzqdzanie réznorodnoscig, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 288.
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zarzadzanie talentami, uczenie si¢ i rozwo0j, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie przez efekty,
zarzadzanie wynagrodzeniami oraz wspieranie i rozwdj menedzerow!4,

Wsrod badaczy dominuje jednak poglad postulujacy postrzeganie zarzadzania
kapitatem ludzkim jako samodzielnej koncepcji, ktora stanowi rozwinigcie modelu zasobow
ludzkich®®. Jak wskazuje B. Mikuta postawienie znaku réwnosci miedzy kapitatem ludzkim
a zasobem ludzkim sprowadza zarzadzanie kapitatlem ludzkim do szeregu dziatan
zwigzanych z realizacjg funkcji personalnej. Zarzadzanie kapitatem ludzkim jest natomiast
potaczeniem realizacji tejze funkcji z zadaniami z zakresu zarzadzania wiedza'®. Podobnie
M. Juchnowicz rozgranicza zarzadzanie zasobami ludzkimi i zarzadzanie kapitatem ludzkim
wskazujac, ze zarzadzanie kapitatem ludzkim jest nowa koncepcja, oparta na ksztattowaniu
zaangazowania pracowniczego 1 postrzeganiu pracownika jako klienta wewngtrznego i
partneral’. Badaczka zwraca uwage na roznice pomiedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi
| zarzadzaniem kapitatem ludzkim, ktore przedstawiono w tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Analiza poréwnawcza koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzgdzanie
kapitatem ludzkim

Wymiar Zarzadzanie zasobami | Zarzadzanie kapitatem
ludzkimi ludzkim

Rola Zasob strategiczny Zrodto kreowania warto$ci

Podstawa systemu Strategia Kultura organizacyjna,
wartosci

Cel zarzadzania Produktywnosé¢ Wzrost wartosci kapitatu
intelektualnego organizaciji

Znaczenie finansowe Element kosztéw Dzwignia zyskow

Stosunek do | Zatrudniony Klient wewnetrzny i partner

pracownikow

Wzrost potencjatu | Rozwdj Inwestycja o okreslonej

kompetencyjnego stopie zwrotu

Ksztaltowanie postaw i | Motywowanie Inspirowanie do

zachowan pracownikéw zaangazowania

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie M. Juchnowicz, Rozwdj zarzqdzania zasobami ludzkimi
—w kierunku kapitatu ludzkiego, Ewolucja nauk ekonomicznych. Jednos¢ a réznorodnosé, relacje do
innych nauk, problemy klasyfikacyjne, PAN 2019 s. 195-204.

Przyjmuje si¢, ze zarzadzanie kapitalem ludzkim polega na wdrazaniu funkcji

zarzadczych (np. wedlug schematu: planowanie, podejmowanie decyzji, organizowanie,

14 A, Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim, Wolters Kluwer, Krakow 2008, s. 120.

15 H. Czubasiewicz, M. Koztowska, Rola i zadania dyrektora HRM jako realizatora strategii zarzqdzania
kapitatem ludzkim [w:] A. Stabryta, S. Wawak (red.), Problemy zarzadzania organizacjami w spoteczenstwie
informacyjnym, Mfiles Krakow 2014, s. 27-38.

16 B. Mikula, Teoretyczne podstawy..., art. cyt., 5.19.

7' M. Juchnowicz, Rozwdj zarzqdzania zasobami ludzkimi — w kierunku kapitatu ludzkiego, Ewolucja nauk
ekonomicznych. Jednosé a réznorodnosé, relacje do innych nauk, problemy klasyfikacyjne, PAN 2019 s. 195-
204.
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motywowanie, kontrolowanie), ktore sa skoncentrowane kompleksowo na kazdym poziomie
kapitatu ~ ludzkiego:  tj.  indywidualnym,  grupowym,  organizacyjnym i
miedzyorganizacyjnym'®. W tym ujeciu zarzadzanie kapitatem ludzkim ma na celu wzrost
innowacyjnosci, rozw6j nowych produktéow, ustug, nowych technologii, a takze wdrazanie
nowych metod organizacyjnych 1 zarzadczych. Takie podej$cie jest sprzeczne z
postulowanym wczesniej wzrostem wydajno$ci wynikajacym z dokladnego pomiaru
kapitatu ludzkiego w podejéciu preferowanym w gospodarce przemystowej*®.

Na zarzadzanie kapitatem ludzkim mozna patrze¢ z réznych perspektyw. B. Mikuta
wskazuje na cztery sposoby jego postrzegania. Zarzadzanie kapitatem ludzkim moze by¢
rozumiane jako?:

e realizacja funkcji zarzadzania: decydowanie, planowanie, organizowanie,
motywowanie, kontrolowanie, skoncentrowanych na kapitale ludzkim w sposob
umozliwiajacy sprawng realizacje celow organizacji i celow jednostkowych przy
osigganiu wysokiej efektywnosci ekonomicznej;

e postgpowanie majace na celu doprowadzenie organizacji do stanu samoorganizacji i
samozarzadzania poprzez stworzenie warunkow umozliwiajacych ludziom sprawne
wykorzystanie posiadanego kapitatu ludzkiego;

e dobdr i wykorzystanie instrumentdw organizacyjnych, technicznych, spolecznych,
formalno-prawnych i ekonomiczno-finansowych, na ktorych opiera si¢ i ktore
wykorzystuje system zarzadzania kapitatem ludzkim;

e system stanowisk i1 zespotow pracowniczych, ktore realizuja zadania z zakresu
zarzadzania kapitatem ludzkim na poziomie strategicznym, taktycznym i
operacyjnym. Na kazdym z tych poziomow ludzie realizujg zadania z zakresu

kapitatu ludzkiego uczac sig, jak si¢ uczy¢, ksztattujac relacje, itp.

1.1.3. Poziomy zarzadzania kapitalem ludzkim

Zarzadzanie kapitalem ludzkim w organizacji stanowi wyzwanie nie tylko ze
wzgledu na mnogo$¢ mozliwosci jego postrzegania, ale takze ze wzgledu na mnogos¢
pozioméw zarzadzania. Wynikaja one z rozréznienia kapitatu ludzkiego pojedynczej osoby

oraz kapitatu ludzkiego grupy (zespotu, organizacji, itp.). Kapitat ludzki rozpatrywany na

18 B. Mikuta, The theoretical bases ..., dz. cyt, s. 87-97.

19 M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq, kapitatem intelektualnym, talentami—wzajemne relacje, ,,Research
Papers of Wroctaw University of Economics”, 340/2014, s. 747-758.

20 B, Mikula, Teoretyczne podstawy ..., art. cyt., s.18.
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poziomie jednostki moze by¢ okreslony jako polaczenie wiedzy teoretycznej, umiejetnosci
praktycznych, zdolnosci, wewnetrznej motywacji i postaw?!. Kapitat ludzki na poziomie
grupy jest definiowany m.in. jako zespét cech 1 wlasciwosci tkwigcych w ludziach, ktore sa
zrodtem tworzenia wartosci 1 ktoére obejmujg zdolnosci, umiejetnosci 1 motywacje
pracownikow??. Z tego wzgledu kapitat ludzki zespotu jest tworzony przez kapitaty jego
cztonkow. Kapitat ludzki zespolu moze byé zatem wigkszy, mniejszy (w przypadku
wystepowania patologii pracy grupowej) badz rowny sumie indywidualnych kapitatow?.
Kapitat ludzki organizacji jest tworzony z potaczenia kapitatow ludzkich zespoldéw oraz
jednostek pracujacych na samodzielnych stanowiskach?,

W duzych podmiotach gospodarczych mozna moéwi¢ co najmniej o czterech
poziomach zarzadzania kapitatem ludzkim?®:

e zarzadzanie kapitalem intelektualnym jednostki (poziom indywidualny),

e zarzadzanie kapitatem ludzkim grupy (poziom grupy),

e zarzadzanie kapitatem ludzkim organizacji (poziom organizacyjny),

e ksztaltowanie relacji i wykorzystanie kapitatu ludzkiego partnerow (poziom
migdzyorganizacyjny).

Dodatkowo nalezy wskaza¢ na nierownomierne roztozenie kapitatu ludzkiego w
organizacji. Bazujac na koncepcji zarzadzania wiedza mozna wskaza¢ na podziat kapitatu
ludzkiego 1 przyblizy¢ charakterystyke kazdej z grup. I. Nonaka, H. Takeuchi dokonali
podziatu pracownikéw organizacji na trzy grupy?°:

e praktykéw wiedzy (poziom operacyjny),
e konstruktorow wiedzy (kierownictwo poziomu taktycznego),

e dowddcow wiedzy (kierownictwo najwyzszego szczebla).

2T, Myjak, Wykorzystanie kapitatu ludzkiego jako kluczowego zasobu w budowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa ,,Studia Ekonomiczne. Gospodarka — Spoteczenstwo — Srodowisko”, 1(2)/2018, s. 192.

22 A, Pocztowski, Kapitat intelektualny a zarzqdzanie zasobami ludzkimi, ,,Zeszyty Naukowe AE w Krakowie”,
629/2003, s. 5-23.

2 A. J. Parzonko, Uwarunkowania ksztattowania kapitatu ludzkiego w organizacji, ,,Studia i Prace WNEIZ
US”, 39(3)/2015, s. 143-154.

24 B. Mikuta, The theoretical bases of enterprise human capital management [w:] G. Radosavljevié (red.), 3rd
International Scientific Conference. Contemporary Issues in Economics, Business and Management—EBM
2014. Conference Proceedings. Kragujevac: Faculty of Economics University of Kragujevac, Kragujevac
2015, s. 87-97.

% B. Mikula, Rozwdj potencjatu spotecznego przedsiebiorstwa w warunkach gospodarki opartej na wiedzy
ludzkim [w:] A. Stabryta, S. Wawak (red.), Problemy zarzgdzania organizacjami w spoleczenstwie
informacyjnym, Mfiles Krakéw 2014, s. 87.

% |, Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 185.
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Badacze podzielili grupe¢ praktykdéw wiedzy na operatordw i specjalistow wiedzy. Do
grupy operatoréw zalicza si¢ pracownikow liniowych, zatrudnianych przy podstawowych
operacjach w organizacji. Jako przyklady takich pracownikow autorzy wskazali
sprzedawcow, wykwalifikowanych robotnikow, rzemieslnikéw 1 kierownikow liniowych.
Grupa specjalistow wiedzy to osoby o bardziej uporzadkowanej wiedzy. Jako przyktady
takich pracownikéw autorzy wskazali: naukowcow, konstruktorow, projektantow,
planistow, programistow oraz pracownikéw dzialow  badawczo-rozwojowych.
Konstruktorzy wiedzy to osoby przeksztatcajace idee 1 wiedze w nowe technologie i1
produkty; sg posrednim ogniwem mi¢dzy menedzerami wyzszego szczebla i pracownikami.
Dowddcy wiedzy stanowig trzeci, najwyzszy poziom pracownikow wiedzy, ich zadaniem
jest koordynacja i zarzadzanie procesami zarzadzania wiedza, sg to pracownicy najwyzszych

szczebli zarzadzania®’.

1.2. Obszary zarzadzania kapitalem ludzkim
1.2.1. Czynniki warunkujace efektywnos$¢ dzialania kapitalu ludzkiego

Kluczowym elementem koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim sa pracownicy
kreujacy warto$¢ na wszystkich poziomach zarzadzania organizacja. Koncepcja kapitatu
ludzkiego, zaktada, ze zdolnos$ci, umiejetnosci i wiedza kazdego pracownika sg czyms, co
mozna zmierzy¢, rozwing¢ 1 co jest kluczowe z punktu widzenia efektywnos$ci organizacji,
cho¢ pozostaje w dyspozycji pracownika. Ma to ogromne znaczenie dla roli jakg musi petnic¢
organizacja w zarzadzaniu kapitalem ludzkim. Sprowadza si¢ ona do stworzenia takich
warunkoéw, ktore zwigkszaja motywacje pracownikéw do wykorzystania ich kapitalu na
rzecz organizacji?®. Zatem inwestycje w szkolenia pracownikow, edukacje, zdrowie i
wynagrodzenia pomogg poprawi¢ ogolng efektywno$¢ organizacji. Oprocz wnoszonych
przez siebie do podmiotu gospodarczego wiedzy czy umiejetnosci, zdolnos¢ do efektywnego
wykorzystania tego kapitatu zalezy od czynnikéw wewnatrzorganizacyjnych. Podstawowe
znaczenie dla jakosci i efektywnosci dziatania kapitatu ludzkiego maja czynniki

wewnatrzorganizacyjne przedstawione w tabeli 1.3.

2 Tamze

2 M. Adamska-Chudzinska, M. Huculak, Wzajemne dopasowanie pracownik-organizacja jako czynnik
wykorzystania kapitatu ludzkiego dla zintegrowanego rozwoju, ,NierOwnosci Spoteczne a Wzrost
Gospodarczy”, nr 58 (2/2019), s. 92-104. doi: 10.15584/nsawg.2019.2.6
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Tabela 1.3. Wewnatrzorganizacyjne czynniki warunkujgce efektywnos$¢ dziatania kapitatu
ludzkiego

Czynniki warunkujace Przyklady czynnikéw szczegétowych

Cele strategiczne Misja, wizja, strategia ogolna, strategia wiedzy, strategie
zarzadzania wiedza.

Organizacyjne Struktura organizacyjna, rozktad zaleznosci

informacyjnych, operacyjnych i doradczych,

rozktad zaleznosci rozkazodawczych i rozkazodawczo-
kontrolnych, dobdr srodkéw dziatania i uporzgdkowanie ich
wykorzystania w przestrzeni i czasie, metody pracy,
metody doskonalenia organizacji, organizacja proceséw z
udziatem wiedzy (proceséw organizacyjnego uczenia sig),
organizacja procesow kadrowych, system informacyjny,
system motywacii itp.

Spoteczne Kultura organizacyjna, klimat organizacyjny, nieformalne
relacje miedzyludzkie, autorytety, typy i style przywddztwa,
style kierowania.

Techniczne Instrumentalizacja pracy i proceséow z udziatem wiedzy,
system informatyczny, technologie przetwarzania
informacji, technologie informacyjno-komunikacyjne,

wyposazenie miejsc pracy, bazy danych, rejestry, archiwa,
repozytoria, portale korporacyjne itp.

Formalno-prawne Regulacje zawarte w ustawach, rozporzgdzeniach,
statucie, uchwatach, zarzadzeniach, regulaminach,
instrukcjach, okdlnikach, uzgodnienia sposobéw realizacji
zadan itp.

Ekonomiczno-finansowe Inwestycje w kapitat ludzki i jego infrastrukture, metody
pomiaru kapitatu ludzkiego, raporty kapitatu ludzkiego.

Zrédlo: B. Mikuta, Uwarunkowania budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa w
oparciu o zarzqdzanie kapitatem ludzkim [w:] J. Nesterak, A. Wodecka-Hyjek (red.), Wiedza -
gospodarka — spoleczenstwo, dylematy i metamorfozy wspolczesnego zarzgdzania, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2021, s. 170.

1.2.2. Kluczowe koncepcje wplywajace na ksztaltowanie kapitatlu ludzkiego

Kapitat ludzki jest rozumiany jako zrodto kreowania wartosci 1 zdobywania przewagi
konkurencyjnej. Prowadzi to do wniosku, Ze organizacje powinny podejmowac dzialania
prowadzace do systematycznego rozwoju kapitalu ludzkiego, czyli pomnazania wiedzy 1
umiej¢tnosci oraz wzmacniania istotnych zachowan i postaw pracownikow. Praktyczna
realizacja takiego postulatu wymaga okreslenia obszarow zarzadzania kapitalem ludzkim
rozumianych jako koncepcje bezposrednio powigzane z ksztaltowaniem kapitatu ludzkiego.

Wsréd podstawowych nurtéw, bezposrednio powigzanych z zarzadzaniem kapitalem
ludzkim mozna wskazaé na te koncentrujace sic na umiejetnoéciach, jak?®:

e zarzadzanie zasobami ludzkimi,

29 B. Mikuta, Instrumental Approach..., art. cyt. s. 267-283.
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e zarzadzanie kompetencjami,
e zarzadzanie talentami.
Inne koncepcje, ktore powinny doprowadzi¢ do efektu synergii w obszarze
wykorzystania kapitatu ludzkiego to te zwigzane z kluczowymi zasobami wiedzy i
komponentami kapitatu strukturalnego, a takze zasadniczymi zachowaniami ludzi, ich

podstawami, warto$ciami, normami, sposobami myslenia. Do takich koncepcji zaliczy¢
30

mozna“":
e zarzadzanie wiedza,
e zarzadzanie relacjami,
e zarzadzanie informacjami i komunikacja,
e zarzadzanie innowacjami,
e ksztatltowanie zachowan organizacyjnych.

Kazda z powyzszych koncepcji, jej zatozenia, zasady, metody i praktyki moga by¢
stosowane w roznym stopniu na kazdym z pozioméw zarzadzania kapitalem ludzkim, a ich
powigzania z zarzgdzaniem kapitatem ludzkim zostaty zobrazowane na rysunku 1.1.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to koncepcja, w ramach ktorej stworzono wiele
metod i narzedzi stuzacych realizacji funkcji personalnej w obszarach takich jak: rekrutacja
i selekcja pracownikow, wdrozenie/adaptacja pracownika (onboarding), szkolenia, ocena i
wynagradzanie oraz rozstanie pracownika z organizacjg (offboarding). Wykorzystanie
wybranych praktyk z nurtu zarzadzania zasobami ludzkimi moze przyczyni¢ si¢ do
uzyskania trwale; przewagi biznesowej, nie tylko poprzez zwigkszenie umiejetnosci,

motywacji i mozliwo$ci pracownikow, ale takze przez ograniczenie mobilnosci

pracownikow, ktéra ma bezposrednie przelozenie na warto$¢ kapitatu ludzkiego®L.

30 Tamze

31 B. A. Campbell, D. Kryscynski, D. M. Olson, Bridging strategic human capital and employee
entrepreneurship research: A labor market frictions approach, “Strategic Entrepreneurship Journal”,
11(3)/2017, s. 344-356. doi: 10.1002/sej.1264.
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‘ Zarzadzanie strategiczne ‘

I {

/v{ Zarzadzanie kapitatem ludzkim

Zarzadzanie wiedzg

‘ Poziomy zarzgdzania kapitatem ludzkim ‘
Zarzadzanie
@ informacjami i

komunikacjg

Zarzgdzanie zasobami

ludzkimi Poziom miedzyorganizacyjny
Zarzadzanie Poziom organizacyjny Zarzgdzanie relacjami
kompetencjami .
P : Poziom grupy Zarzadzanie
Zarzadzanie talentami — . Innowacjami
Poziom indywidualny
ﬁ Ksztattowanie
zachowan

<:::>‘ Zarzadzanie kapitatem strukturalnym ‘(:::> organizacyjnych

Rys. 1.1. Teoretyczne ujecie zarzadzania kapitatem ludzkim

Zrédlo: B. Mikula, Instrumental Approach in Human Capital Management: A Conceptual
Framework, Management Studies, Jul.-Aug. 2020, Vol. 8, No. 4, s. 267-283. doi: 10.17265/2328-
2185/2020.04.001.

Zarzadzanie kompetencjami to nurt uwypuklajacy znaczenie kompetencji w
organizacji. Opiera si¢ na zorganizowanej dziatalno$ci polegajacej gtownie na wskazaniu
kompetencji niezb¢dnych na danych stanowiskach, zbadaniu kompetencji posiadanych
przez pracownikow i stworzeniu im mozliwos$ci ich rozwoju w ramach planowanych $ciezek
kariery®2. Wiaze sie to z ksztattowaniem standardow kompetencyjnych, co ma bezposredni
wplyw na rozw6j i wzrost warto$ci kapitahu ludzkiego®2.

Zarzadzanie talentami to koncepcja zakladajaca podejmowanie dzialan w stosunku
do o0so6b wybitnie wuzdolnionych, dysponujacych ponadprzecigtnym potencjatem
rozwojowym. Dziatania te obejmuja pozyskiwanie najlepszych pracownikow, ich ciagla
motywacj¢ do kreatywnego myslenia i wykonywania zadan. Dotyczg tez ich rozwoju
zawodowego zapewniajacego osigganie mistrzostwa w swojej specjalnosci. Podejmowane
dziatania s3 powigzane z tworzeniem warunkéw umozliwiajagcych 1 wspierajacych
organizacyjne uczenie si¢, a takze kreowanie i transfer wiedzy miedzy ludZzmi i zespotami
w firmie oraz wdrazanie innowacyjnych rozwigzan. W waskim znaczeniu chodzi o
wykorzystanie  odpowiednio  dobranych  narzedzi umozliwiajacych  poprawne

przeprowadzenie identyfikacji talentow, przyciagniecie ich do pracy, wybor optymalnej

82T, Oleksyn, Praca i ptaca w zarzqdzaniu, ,,Wyd. Migdzynarodowej Szkoty Menedzerow”, Warszawa 1997,
s. 48.

33 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami w organizacji. Istota, cele, system, ,Humanizacja Pracy —
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 1999, nr 3, s. 9-10.
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formy zatrudnienia, adaptacj¢, planowanie kariery i jej rozwdj, ocenianie wynikow prac, a

4, Jednym z

takze zarzadzanie odejéciem i kontaktami zewnetrznymi z talentami®
kluczowych wyzwan wspotczesnych organizacji jest niedobdr talentéw. Z tego wzgledu
zarzadzanie talentami nie moze zosta¢ pomini¢te w zarzadzaniu kapitatem ludzkim,
poniewaz jest koncepcja komplementarng do zarzgdzania zasobami ludzkimi i zarzadzania
kompetencjami. Zarzadzanie talentami w organizacji moze opieraé si¢ na jednym z dwoch
podejsc¢: holistycznym (whaczajacym) lub waskim (wykluczajacym). W zwigzku z tym albo
Wwszyscy pracownicy sg traktowani jako talenty, albo tylko wybrani i to wobec nich
podejmowane s3 inicjatywy zarzadzania talentami®®. J. Kope¢ wskazuje na konieczno$é
stworzenia strategii rozwoju talentow, ktorej najwazniejszymi elementami sg: okreslenie
celow 1 priorytetow rozwoju talentow, zaakceptowanie zatozen budzetowych, ustalenie
zasad rozwoju talentow, zaangazowanie personelu w rozwijanie utalentowanych
pracownikow, wybor odpowiednich metod rozwoju, wybranie wskaznikéw i standardow
rozwoju talentow utatwiajacych ocene realizacji strategii rozwoju talentow.

Zarzadzanie wiedza to og6t dziatan stuzacych realizacji proceséw tworzenia wiedzy,
odkrycia wiedzy, organizacji wiedzy, warto$ciowania wiedzy, dzielenia si¢ wiedza,
ponownego wykorzystania wiedzy, pozyskiwania wiedzy i ochrony wiedzy. Koncepcja jest
jednym z kluczowych podsystemow zarzadzania kapitatem ludzkim, cho¢ ta zalezno$¢ moze
by¢ odwrdcona i jest determinowana przez strategi¢ wiedzy organizacji i dostosowana do
niej strategi¢ budowy systemu zarzadzania wiedza. Celem zarzadzania wiedza jest
planowanie, wdrazanie, eksploatacja oraz monitorowanie wszystkich dziatan i programow
zwigzanych z wiedzg, ktéore sg wymagane do efektywnego wykorzystania kapitatu
ludzkiego®'.

Zarzadzanie relacjami to koncepcja skupiajaca si¢ na zarzadzaniu relacjami migdzy
organizacjami 1 ludZzmi, ktorej celem jest tworzenie 1 wykorzystanie kapitalu wnoszonego
poprzez tworzenie relacji 1 warunkow wspotpracy. Mozna wskaza¢ dwa obszary zarzadzania
relacjami kluczowe z punktu widzenia zarzadzania kapitalem ludzkim: zarzadzanie na

poziomie organizacji — zarzadzanie relacjami z pracownikami (Employee Relantionship

3 M. Morawski, B. Mikula, Zarzqdzanie talentami. Podstawowe procesy i wytyczne tworzenia systemu,
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 1641-0874. 2009, nr 3/4, s. 47-59.

35 W. A. Dayel, Y. A. Debrah, J. Mulyata, To explore the effect of talent management developments in Saudi
healthcare sector, “Management”, 8(1)/2020, s. 1-13, doi: 10.17265/2328-2185/2020.01.001.

% J. Kope¢, Talent jako czynnik sukcesu organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w
Poznaniu”, 2015, t. 60, nr 3, s. 63-74.

37 J. Fazlagi¢, Innowacyjne zarzqdzanie wiedzq, Difin, Warszawa 2014, s. 23,24.
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Management - ERM) i zarzadzanie relacjami w ramach ekosystemu biznesowego. Istota
zarzadzania relacjami z pracownikami jest podejmowanie dzialan personalnych
ukierunkowanych na budowanie dhlugotrwalych relacji. Zarzadzanie relacjami z
pracownikami opiera si¢ na ksztaltowaniu relacji organizacji z pracownikami poza
regulacjami z zakresu prawa pracy, jej dzialanie jest skoncentrowane na budowaniu marki
organizacji jako atrakcyjnego pracodawcy i utrwalanie relacji z obecnymi pracownikami.
Koncepcje wyrdéznia emocjonalny kontekst tej relacji. Efektywnos¢ pracownikéw ma by¢
osiggana poprzez zaspokajanie potrzeb i1 oczekiwan pracownikoOw oraz dostarczanie
rosnacych korzys$ci co ma si¢ przetozy¢ na emocjonalne przywigzanie i zaangazowanie
pracownika®®. Dhugotrwate relacje pracownika z organizacjg i zespotéw pracowniczych
wspierajg realizacj¢ celow zarzadzania kapitatem ludzkim na poziomie jednostki, grupy i
organizacji. Obecnie organizacje funkcjonuja w obregbie sieci kontaktow potaczonych
statymi lub spontanicznymi relacjami migdzy firmami. Sie¢ relacji jest uznawana za zasob
stanowigcy podstawe migdzyorganizacyjnego uczenia si¢ i dzielenia si¢ zasobami, dlatego
wspiera bezposrednio koncepcje zarzadzania kapitalem ludzkim na poziomie
miedzyorganizacyjnym®.

Zarzadzanie informacjami i komunikacjg pelni dwie kluczowe role w systemie
zarzadzania kapitatem ludzkim. Zarzadzanie informacjami jest podstawa do zarzadzania
wiedzg. Technologie informacyjno-komunikacyjne (Information and Communication
Technologies - ICT) wspieraja rozwigzywanie problemow zwigzanych z transferem,
zapisywaniem, przechowywaniem 1 stosowaniem wiedzy, w szczegolnos$ci skodyfikowane;.
Zarzadzanie komunikacja 1 metody oraz narzedzia proponowane w ramach tej koncepcji
wspieraja przeptyw wiedzy spersonalizowanej*.

Zarzadzanie innowacjami to koncepcja skoncentrowana na generowaniu
innowacyjnych produktow, ushug i proceséw. Organizacje moga stosowa¢ dwa odregbne
podejscia do tworzenia innowacji. Zamknigte innowacje opieraja si¢ na finansowaniu
wewnetrznych badan, wypracowywaniu rozwigzan przy wykorzystaniu zasobow
organizacji. Coraz wigcej przedsigbiorstw decyduje si¢ jednak na podejécie otwartych

innowacji (open innovation), ktore zaklada rozpowszechnianie wiedzy organizacji i

8 J. Moczydtowska, Zarzqdzanie relacjami z pracownikami (ZRzP) — nowe spojrzenie na relacje organizacji
z pracownikami, ,,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzgdzanie”, Tom XIV, Zeszyt 12, Cze$¢ 11, Wydawnictwo SAN, 2013
s. 33-42.

%9 B. Mikuta, Instrumental Approach in Human Capital Management:A Conceptual Framework, “Management
Studies”, Jul.-Aug. 2020, Vol. 8, No. 4, s. 267-283. doi: 10.17265/2328-2185/2020.04.001.

40 Tamze
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tworzenie wspolnych rozwigzan np. w ramach alianséw wiedzy. Nowos¢ samej koncepcji
zarzadzania kapitalem ludzkim wymusza tworzenie innowacji  procesowych,
usprawniajacych zarzadzanie kapitatem ludzkim. Efektywne zarzadzanie innowacjami jest
istotne takze dla zarzadzania talentami, zwtaszcza jesli chodzi o rekrutacje i utrzymanie
utalentowanych pracownikow*!,

Ksztattowanie zachowan organizacyjnych w konteks$cie zarzadzania kapitatem
ludzkim, to zestaw projektow majacych na celu stworzenie warunkow, dzigki ktorym
pracownicy tworzg wiedze, w tym innowacje 1 w pelni wykorzystuja swoje mozliwosci.
Kluczowe w tej koncepcji jest kreowanie klimatu sprzyjajacego innowacjom, opartego na
zaufaniu, otwarto$ci, zaangazowaniu, autonomii i tworzacego przestrzen dla realizacji
pomystow. Jak wskazujg badania, rozwigzaniem pomocnym w ksztaltowaniu pozadanych
zachowan jest wdrozenie podej$cia zorientowanego na uczenie si¢, eksperymentowanie i
zdobywanie do$wiadczenia. Takie podejscie moze wspieraé rozwdj kapitatu ludzkiego*?.

Jak wskazuje B. Mikuta, opisane koncepcje sa priorytetowe z punktu widzenia
zarzadzania kapitalem ludzkim. Badacz podkresla takze, ze istnieje wiele innych nurtow, z
ktérych mozna czerpa¢ dla efektywnego zarzadzania kapitalem ludzkim np. zarzadzanie
réznorodno$cig, zarzadzanie zmiang, zarzadzanie kapitalem psychologicznym czy
zarzadzanie wlasnoscig intelektualng®,

Sposrod wymienionych, warto zwrdci¢ szczegdlng uwage na koncepcje kapitatu
psychologicznego, do ktérego zalicza si¢ nadzieje, poczucie wlasnej skutecznosci,
odpornos¢ 1 optymizm. Wszystkie te elementy sg niezbedne z perspektywy dziatalnos$ci
zawodowe] 1 pelnego wykorzystania mozliwosci plynacych z kapitatu ludzkiego, w
szczegblnos$ci na poziomie jednostki. Jak wskazuja badania, kapital psychologiczny wptywa
na efektywnos$¢ pracownikéw, poczucie satysfakcji, zaangaZzowanie 1 przywigzanie.
Wystepuje takze zalezno$¢ posrednia pomigdzy kapitalem psychologicznym a klimatem
organizacyjnym®,

W organizacjach opartych na wiedzy stosuje si¢ jedng z dwodch strategii zarzadzania
kapitalem ludzkim: strategi¢ akumulowania badz strategie stymulowania zasoboéw ludzkich,
w ramach ktorych zwraca si¢ uwage w szczeg6lnosci na pozyskanie, rozwoj i wykorzystanie

zasobow bedacych w posiadaniu pracownikow wiedzy. Strategia akumulowania opiera si¢

4 Tamze

42 Tamze

4 Tamze

4 A. Wojtczuk-Turek, Innovative Work Behavior And Psychological Capital — Analysis Of Relationships,
“Organizacja i Zarzadzanie” nr 3, 2012 s. 71-88.
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na zatrudnianiu ludzi posiadajacych duzy ukryty potencjal, ktéry bedzie rozwijany w
organizacji, korzysta z koncepcji zarzadzania talentami. Strategia stymulowania polega na
kreowaniu nowej wiedzy poprzez dobor odpowiedniej kadry i wtasciwe oddziatywanie

motywacyjne®.

2.2.3. Cele, metody i narzedzia zarzadzania kapitalem ludzkim

W zalezno$ci od specyfiki danej organizacji, przyjete cele, a takze wykorzystywane
metody i narzedzia zarzadzania kapitatem ludzkim réznig si¢ od siebie. Biorac pod uwage
poziomy zarzadzania kapitatem ludzkim i obszary zarzadzania kapitatem ludzkim, w tabeli
1.4. przedstawiono wybrane cele oraz metody i1 narzgdzia, ktoére moga zosta¢ wykorzystane
do zarzadzania kapitalem ludzkim na czterech wyr6znionych poziomach: jednostkowym,
grupowym, organizacyjnym i mi¢dzyorganizacyjnym.

Przedstawione metody 1 narzgdzia wykorzystywane w zarzadzaniu kapitalem
ludzkim nie sa lista skonczong. Nieustannie pojawiaja si¢ nowe rozwigzania z zakresu
zarzadzania, a takze narze¢dzia, np. technologie informacyjno-komunikacyjne, ktoére moga
efektywnie wspiera¢ cele zarzadzania kapitatem ludzkim. Zasadne wydaje si¢ zaliczenie do
tego zestawienia rowniez gamifikacji Srodowiska pracy, ktéra moze wspiera¢ lub
zastgpowaé wskazane narzedzia zarzgdzania kapitalem ludzkim, takie jak np. wirtualne
zespoly, system rangowania czy narzedzia informatyczne wspierajace komunikacje 1

procesy wiedzy.

4 R. Krupski, J. Niemczyk E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje Strategii Organizacji, PWE, Warszawa 2009, s.
126
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Poziom
zarzadzania

kapitatem

ludzkim

Gtéwne obszary zarzadzania
kapitatem ludzkim

Gléwne cele i praktyki zarzgdzania kapitatem ludzkim

Wybrane metody i

narzedzia, ktore

mozna wykorzystaé w zarzadzaniu
kapitatem ludzkim

Zarzadzanie kapitatem ludzkim jednostki

e zarzgdzanie zasobami
ludzkimi,

e zarzgdzanie
kompetencjami,

e zarzgdzanie talentami,

e zarzgdzanie wiedzg,

e zarzgdzanie
informacjami i
komunikacja,

e zarzgdzanie relacjami,

e ksztattowanie
zachowan
pracownikow,

e zarzadzanie kapitatem
intelektualnym.

rekrutacja, selekcja, adaptacja,

identyfikacja, rozwdj i zatrzymywanie talentéw,
wprowadzenie wysokiego stopnia
samodzielnosci pracownikéw i bezposredniego
kontaktu z innymi,

zaangazowanie pracownikow w proces uczenia
organizacyjnego,

otwarty dostep do zasobdéw wiedzy,
redundancja informacji i eliminacja barier
komunikacyjnych oraz luk relacji i wiedzy,
wsparcie indywidualnych inicjatyw
pracowniczych,

udziat pracownikéw w tworzeniu wizji i strategii
organizacji oraz w planowaniu przysztych
dziatan,

indywidualne odkrywanie wewnetrznych zatozen
dotyczacych funkcjonowania organizacii, ich
analiza i ocena,

rozwijanie projektow pracownikéw,
ksztattowanie formalnych relacji ze
wspotpracownikami, klientami |
przedstawicielami otoczenia biznesowego,
wspieranie nieformalnych relacji, kontaktow
partnerskich z otoczeniem biznesowym |
cztonkami spotecznosci,

ksztattowanie postaw i motywaciji,

rozwoj i wykorzystanie kapitatu intelektualnego
pracownikow.

konsultacje,

rozmowy adaptacyjne i
informacyjne,
samoksztafcenie,

nauczanie,

coaching,

mentoring,

szkolenia wewnetrzne i
zewnetrzne,

udziat w spotkaniach |
konferencjach,

uczenie sie przez rozwigzywanie
problemoéw (problem-based
learning),

przynaleznos$¢ do spotecznosci,
zgtaszanie skarg,

ocena okresowa,
ksztattowanie pozytywnego
kapitatu psychologicznego,
e-mail, intranet, Internet i inne
narzedzia informatyczne.
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Zarzgdzanie kapitatem ludzkim grupy

zarzadzanie
kompetencjami,
zarzadzanie wiedza,
zarzadzanie
informacjami i
komunikacja,
zarzadzanie relacjami,
zarzadzanie
innowacjami,
ksztattowanie
zachowan grupowych,
zarzadzanie
réznorodnoscig.

budowanie zespotéow pod katem
komplementarnosci kompetenciji,
wprowadzenie nauki zespotowej,

zbiorowe ksztattowanie wizji przysztosci, a takze
strategii organizacyjnej i strategii wiedzy,
kwestionowanie zatozen i norm regulujgcych
dziatanie organizacji,

stosowanie mechanizméw i form pracy
zespotowej,

ksztattowanie relacji i komunikacji miedzy
zespotami i otoczeniem,

wsparcie kreatywnych i innowacyjnych
procesow,

ksztattowanie klimatu organizacyjnego.

przeglad sytuacji kryzysowych i
niebezpiecznych,

ocena ryzyka,

uczenie sie we wspotpracy
(cooperative learning),

uczenie sie we wspoétdziataniu
(collaborative learning),
uczenie sie przez rozwigzywanie
probleméw (problem-based
learning),

szkolenia z dialogu,

zestawy do nauki,

szkolenia z pracy zespotowej,
wspolne uczenie sie,

lessons learned,
benchmarking,

spotkania nieformalne,
spotkania zespotu,

praca zespotowa,

grupy autonomiczne,

kota jakosci,

wirtualne zespoty,

zespoty projektowe,

metody heurystyczne,

e-malil, intranet, internet, media
spotecznosciowe,

aplikacje biznesowe, narzedzia
Wiki,

wyszukiwanie semantyczne i
atrybutowe,

narzedzia i inne rozwigzania
informatyczne.
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Zarzadzanie kapitatem ludzkim organizacji

zarzadzanie
strategiczne,
strategiczne
zarzgdzanie zasobami
ludzkimi,

zarzgdzanie talentami,
zarzadzanie
kompetencjami,
zarzadzanie wiedza,
zarzadzanie
informacjami i
komunikacja,
zarzadzanie relacjami,
ksztattowanie
zachowan
organizacyjnych,
zarzadzanie
innowacjami,
zarzadzanie wiasnoscig
intelektualng
organizacja.

strategiczne zarzgdzanie organizacja, jej wiedzg
i kapitatem strukturalnym,

ciggte zbieranie naptywajgcych informacji z
otoczenia w jednej bazie danych, a nastepnie ich
selekcja i dystrybucja w organizaciji,
ksztattowanie polityki personalnej, systemu
zarzgdzania wiedzg i talentami, a takze systemu
motywacyjnego,

docenianie i wspieranie profesjonalizmu,
wprowadzanie i wspieranie organizacyjne
procesu uczenia sie,

ksztattowanie struktury organizacyjnej,
wprowadzanie wewnetrznej réznorodnosci,
minimalna formalizacja,

decentralizacja systemu informacji i kontroli,
ksztattowanie systemu zarzgdzania informacjami
i wiedzg,

tworzenie twérczego chaosu,

wspieranie nieformalnego i zorientowanego na
wiedze

przywodztwa,

tworzenie przestrzeni do dzielenia sie wiedza,
rozwoj i ochrona wiasnosci intelektualnej,
zarzadzanie partycypacyjne,

ksztattowanie mobilno$ci zasobdéw ludzkich,
tworzenie kultury organizacyjne;.

zespoty i komisje konsultacyjne,
zespoly tworzgce wizje
przyszto$ci organizaciji,
system rangowania,
narzedzia informatyczne
wspierajgce komunikacje i
procesy wiedzy,

broker wiedzy,

pokoje czatowe,

metody pomiaru kapitatu
ludzkiego,

realizacja ochrony wtasnosci
intelektualnej pracownika,
zespotu i organizaciji,
benchmarking,

CRM,

CKM,

e-mail, intranet, internet, media
spotecznosciowe

aplikacje medialne, korporacyjne
portale i inne rozwigzania
informatyczne.
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e zarzgdzanie zasobami e tworzenie, rozwijanie i utrzymywanie e negocjacje,
ludzkimi, pozytywnych relacji i warunkéw wspétpracy z e wideokonferencje,
e zarzgdzanie zewnetrznymi partnerami biznesowymi e rotacja pracownikow,
kompetencjami, (wspotpraca, koopetycja, sojusze strategiczne) i e wymiana wizyt i spotkan miedzy
S e zarzgdzanie wiedza, instytucjami, pracownikami organizacji
o e zarzadzanie * tworzenie, rozwijanie i utrzymywanie bedgcymi cztonkami ekosystemu
= informacjami i pozytywnych relacji i warunkow wspotpracy z biznesowego,
o komunikacja, partnerami indywidualnymi, e wspdlne szkolenia dla
08; e zarzadzanie relacjami, » ksztattowanie wspdtpracy z cztonkami pracownikow
< e ksztaltowanie ekos'ystemu blznesovyegq, _ _ e roznych organizacji ekosystemu
3 zachowan . wspo!ne wykorzy§tan|e wiedzy i kgpltaiu biznesowego,
= miedzyorganizacyjnych, ludzkiego cztonkdéw ekosystemu biznesowego, e CRM,
© e zarzadzanie e zwiekszenie mobilnosci zasobdw, e CKM,
'% innowacjami. . rqzwéj organizacyjnego ekosystemu e wirtualne zespoly,
= biznesowego, e wspdlnoty praktykow,
‘= e wzmocnienie relacji z cztonkami ekosystemu e coaching i mentoring
2 biznesowego, miedzyorganizacyjny,
E* e udostepnianie wlasnosci intelektualne;j, e spotkania z klientami
9 e otwarte podejscie do innowacji, indywidualnymi,
E" e wzmochienie procesu innowacji, ° Wsp()|ne zespo}y rozwiazywania
= e przyspieszenie procesu wdrazania zmian i problemoéw,
8 wspieranie innowacji, e miedzyorganizacyjne zespoty
o e wspolna komercjalizacja wytworzonej wiedzy, projektowe,
.g e wdrozenie organizacyjnego systemu uczenia sie ¢ benchmarking,
g w ekosystemie biznesowym. e otwarte innowacje,
kel e agenci wiedzy,
% e wspodlne korzystanie z wtasnosci
@ intelektualnej,
e ekstranet, Internet, poczta e-mail,
media spotecznosciowe,
e aplikacje multimedialne i inne
rozwigzania informatyczne.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie B. Mikula, Instrumental Approach in Human Capital Management:A Conceptual Framework, Management Studies,
Jul.-Aug. 2020, Vol. 8, No. 4, s. 267-283. doi: 10.17265/2328-2185/2020.04.001.
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1.3. Postawy i zachowania pracownikow
1.3.1. Zaangazowanie pracownicze

W literaturze przedmiotu istnieje szereg publikacji dotyczacych roznych postaw
pracowniczych; satysfakcji, zaangazowania czy przywigzania. Autorzy podejmujg proby
powiazania tych postaw z zachowaniami pracownikow, a co za tym idzie z wynikami
pracownikow 1 wynikami catej organizacji. Postawy pracownikdéw mozna zmieniaé
dostarczajac informacje i ksztattujac motywacje*®. Jest to jednak problem ztozony, bedacy
przedmiotem zainteresowania kilku dyscyplin naukowych. W ramach zarzadzania
najczesciej wskazuje sig, ze wsrod postaw pracowniczych, dla dziatan zatrudnionych, a co
za tym idzie wynikéw organizacji, kluczowa jest postawa zaangazowania pracowniczego®’.
Jak wynika z badan Instytutu Gallupa, istnieje silna zalezno$¢ pomigdzy zaangazowaniem
pracownikow a wynikami organizacji, takimi jak retencja, produktywno$¢, bezpieczenstwo
i rentownos$¢. Ten sam raport wskazuje, ze niskie zaangazowanie pracownikow (21%
globalnie) kosztuje gospodarke $wiatowa 7,8 bln USD i odpowiada za 11% S$wiatowego
PKB*. Zaangazowanie pracownika jest wiec niezwykle istotne z punktu widzenia
zarzadzania kapitalem ludzkim, zarzadzania organizacja, a takze przez pryzmat globalnych
wynikow makroekonomicznych. Potocznie, zaangazowanie moze by¢ rozumiane jako
aktywny udzial w jakim$§ dziataniu, przedsiewzigciu. W kontek§cie miejsca pracy
zaangazowanie jest pojeciem szerszym oraz réznie definiowanym. Przeglad definicji
zawarto w tabeli 1.5.

Analiza postaw 1 zachowan pracownikdéw poprzez pryzmat ekonomii, psychologii,
socjologii 1 zarzadzania, a takze tlumaczenia z jezyka angielskiego, generuja problemy
terminologiczne zwigzanie z pojeciem zaangazowania. Dla celdéw prowadzenia dalszych
rozwazan warto wskazac¢, ze w literaturze angloj¢zycznej, zaangazowanie pracownicze jako
work engagement dotyczy gtownie zadan wykonywanych w pracy oraz poznawczego i

emocjonalnego stosunku do nich, natomiast pojeciec employee engagement, do ktérego

4% P. Cabata, Determinanty sprawnosci sytemu zarzqdzania zmiang organizacyjng, ,Zeszyty Naukowe
Wydziatu Zamiejscowego w Chorzowie Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu”, Nr 17/2015, s. 133-144.

47 M. Juchnowicz, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim a poziom zaangazowania pracownikéw, ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi”, nr 3-4, 2010, s. 57-66.

48 State of the Global Workplace 2022 Report, Gallup, 2022, s. 6.
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odnosza si¢ dalsze rozwazania obejmuje stosunek pracownika do jego zawodu/pracy, czyli

zaangazowanie w prace, jak i stosunek do organizacji, czyli zaangazowanie organizacyjne®.

Tabela 1.5. Zaangazowanie pracownicze

disengagement at work, “Academy of
Management Journal”, 33(4)/1990, s.
692-724. doi: 10.2307/256287.

Zrédto Definicja
W. A. Kahn, Psychological conditions of | Zaangazowany pracownik wktada w prace
personal engagement and | duzo wysitku, poniewaz sie z nig identyfikuje

C. Maslach, W. B. Schaufeli, M. P.
Leiter, Job burnout, “Annual Review of
Psychology”, 52(1).2001, s. 397-422.
doi: 10.1146/annurev.psych.52.1.397.

Przeciwienstwo  wypalenia  zawodowego
i standw, ktére go charakteryzujg czyli:
cynizmu (cynicism), wyczerpania

emocjonalnego (exhaustion) i poczucia braku
osiggnie¢ zawodowych (low professional
efficacy)

M. D. Robinson, Personality as
Performance, “Current Directions in
Psychological Science”, 13(3)/2004, s.
127-129. doi: 10.1111/j.0963-
7214.2004.00290.x.

Pozytywna postawa pracownika wobec firmy,
w ktdrej pracuje

S. Borkowska, Rola zaangazowania
pracownikéw, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi”, (2(97))/2014, s. 9-26.

Zaangazowanie czynne (involvement) to
aktywne wigczenie sie wrozw¢dj firmy,
natomiast zaangazowanie bierne objawia sie
W wiezi z organizacjg (commitment)

W. B. Schaufeli,
Gonzalez-roma, A. B. Bakker, The
Measurement of Engagement and
Burnout: A Two Sample Confirmatory
Factor Analytic Approach, “Journal of
Happiness Studies”, 3(1)/2002, s. 71—
92. doi: 10.1023/A:1015630930326.

M. Salanova, V.

Doswiadczanie przez pracownika uczucia
wigoru (vigor) podczas wykonywania pracy,
oddanie sie pracy (dedication) oraz
zaabsorbowanie pracg (absorbtion). Wigor to
odporno$¢ na czynniki przeszkadzajgce w
pracy oraz wysoki poziom energii podczas
pracy. Oddanie sie pracy dotyczy przekonania
0 znaczeniu i wartosci pracy oraz odczuwania
pozytywnych emocji podczas i€
wykonywania. Zaabsorbowanie pracg odnosi
sie do petnej koncentracji i skupienia na
wykonywanej pracy, co moze wigzac sie z
uczuciem szybkiego uptywu czasu.

J. A. Russell, Core affect and the

Pozytywne emocje, takie jak ekscytacja,

Work:  Conceptualizing  Vigor, Its
Relations with Related Constructs, and
Its Antecedents and Consequences,
‘Review of General Psychology”,
15(1)/2011, S. 50-64. doi:
10.1037/a0021853.

psychological construction of emotion, | entuzjazm, zadowolenie, poczucie petni
“Psychological Review”, 110(1)/2003, s. | energii (energized), przyjemnosci

145-172. doi: 10.1037/0033-

295X.110.1.145.

A. Shirom, Vigor as a Positive Affect at | Zaangazowanie pracownicze moze byc¢

utozsamiane z wigorem podczas pracy, na
ktéry sktada sie poczucie:

- sity fizycznej (physical strength),

- energii psychicznej (emotional energy)

- stanu poznawczego ozywienia (cognitive
liveliness)

49 M. Pec, D. Lewicka, Zaangazowanie pracownicze a przywigzanie organizacyjne — proba usystematyzowania
pojeé, ,,Organizacja i Kierowanie”, Nr 2 / 2022 (191), s. 157-171.
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A. B. Bakker, E. Demerouti, Job
Demands-Resources Theory [w:] C. L.
Cooper (red.), Wellbeing, John Wiley &
Sons, Ltd., Chichester 2014, s. 1-28.
doi:
10.1002/9781118539415.wbwell019

Zwigzany z pracg pozytywny stan umystu, na
ktory sktadajg sie trzy czynniki: wigor, oddanie
sie pracy oraz zaabsorbowanie praca

State of the Global Workplace 2022
Report, Gallup, 2022, s. 164.

Zaangazowanie pracownicze odzwierciedla
aktywnos¢ i entuzjazm pracownikéw w ich
pracy i dziataniach w miejscu pracy.
Pracownicy mogg sie zaangazowadé, gdy ich
podstawowe potrzeby sg zaspokojone i kiedy
majg szanse wnies¢ swoj wkiad, majg
poczucie przynalezno$ci, a takze mozliwo$ci
nauki i rozwoju.

e Zaangazowani pracownicy sg bardzo
proaktywni i entuzjastycznie
nastawieni do swojej pracy oraz
miejsca pracy. Napedzajg wydajnos¢ i
innowacje.

o Niezaangazowani pracownicy sg
psychicznie oderwani od swojej pracy
i firmy. Poniewaz ich potrzeby
zZwigzane z zaangazowaniem nie sg w
petni zaspokajane, poswiecajg czas —
ale nie energie lub pasje — w swojg
prace.

o Aktywnie niezaangazowani
pracownicy sg nie tylko nieszczesliwi
W pracy, sg urazeni, ich potrzeby nie
sg zaspokajane. Ci pracownicy
potencjalnie podwazajg to, co
0siggajq ich zaangazowani
wspotpracownicy.

D. tochnicka, Zaangazowanie
pracownicze jako determinanta rozwoju
organizacji, LStudia Prawno-
Ekonomiczne”, 2015, s. 94.

Jeden z kluczowych czynnikéw decydujgcych
o efektywnosci funkcjonowania jednostki
gospodarczej. Zaangazowani pracownicy
pracujg wydajniej i z wiekszym zapatem,
przynoszac organizacji wymierne [
niewymierne kKorzysci.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie zrédel wskazanych w tabeli.

Ksztattowanie zaangazowania pracowniczego jest jednym z wyzwan wspolczesnych

organizacji funkcjonujacych w gospodarce opartej na wiedzy. Jest to szerokie zagadnienie,

ktore mozna zdefiniowac jako §wiadome oddziatywanie na pracownikow w celu zmiany lub

utrwalenia postaw 1 zachowan zgodnych z celami organizacji. Jak wynika z przedstawionych

w tabeli 1.5 definicji, zaangazowanie pracownicze skutkuje pozytywnymi postawami

pracownikow wobec pracy i pozytywnymi emocjami do§wiadczanymi w pracy, co wigze si¢
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z ich zachowaniem: mniejszg liczbg absencji i spoznien, nizsza fluktuacja personelu i wyzsza

efektywnoscia pracy>’.

Aby uksztaltowac

wsréd  pracownikéw  postawe

zaangazowania, pomiot

gospodarczy musi spelni¢ warunki okres§lane mianem determinant zaangazowania

pracowniczego. W zaleznosci od koncepcji, autorzy wskazujg na rdézne zmienne - ich

przeglad przedstawiono w tabeli 1.6.

Tabela 1.6. Determinanty ksztaltowania zaangazowania pracowniczego

Zrodio

Czynniki

D. tochnicka,
Zaangazowanie

pracownicze jako
determinanta rozwoju
organizaciji, »otudia
Prawno-
Ekonomiczne”, 2015,
S. 94.

znajomosc¢ oczekiwan pracodawcy

dostep do materiatéw i sprzetu

mozliwos¢ robienia tego, w czym jest sie najlepszym
docenianie za dobrze wykonywang prace
poczucie, ze menedzerom zalezy na pracownikach
zachecanie do rozwoju

mozliwos¢ wyrazania opinii

misja i cel

wspotpracownicy dbajgcy o jakosé

przyjazne relacje miedzy pracownikami
konsultacje z menedzerem

szkolenia i rozwoj

J. A-M. Coyle-Shapiro,

N. Conaway,
Exchange
Relationships:
Examining
Psychological
Contracts and
Perceived
Organizational
Support, “Journal of

Applied Psychology”,
90/2005, s. 774-782.

szkolenia i rozwgj

mozliwo$¢ zdobywania nowych kompetenc;ji
swoboda pozwalajgca na wykonywanie obowigzkéw
interesujgca praca

uczciwa ptaca, uzalezniona od rodzaju obowigzkdw

Swiadczenia dodatkowe poréwnywalne z otrzymywanymi przez inne
osoby o podobnym zakresie obowigzkow

dtugoterminowe bezpieczenstwo zatrudnienia

perspektywy zwigzane z karierg

0 D. A. Harrison, D. A. Newman, P. L. Roth, How Important are Job Attitudes? Meta-Analytic Comparisons
of Integrative Behavioral Outcomes and Time Sequences, “Academy of Management Journal”, 49(2)/2006, s.
305-325. doi: https://doi.org/10.5465/amj.2006.20786077.
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C. Maslach, M. P. e obcigzenie pracg

Leiter, Early predictors

of job burnout and e kontrola nad wiasng pracg

g? gagement, i(;t;)rl:z: e wynagrodzenie za wkfad w prace
Psychology”, e relacje ze wspotpracownikami
93(3)/2008, s. 498-

512. doi: e sprawiedliwos¢

10.1037/0021-

0010.93.3.498. e zgodnos¢ wartosci osobistych i organizacyjnych
S. Cook, The essential e W — well-being — dobre samopoczucie
guide to employee ) )

engagement:  Better e | —information — dostep do informaciji
business performance . . T
through staff e F —fairness — poczucie sprawiedliwosci

satisfaction, Kogan e | —involvement — uczestnictwo
Page, Londyn 2008.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie zrédel wskazanych w tabeli.

Cho¢ jak wynika z tabeli 1.6, determinanty zaangazowania pracowniczego w
pewnym stopniu pokrywaja si¢ niezaleznie od podejscia, nie opracowano jak dotad
uniwersalnego zbioru czynnikow ksztattujacych postawe zaangazowania pracowniczego ani
jednego, uniwersalnego sposobu pomiaru tego zaangazowania. Podejmuje si¢ jednak proby
pomiaru zaangazowania pracowniczego. Najcze$ciej odbywa si¢ to poprzez
przeprowadzenie ankiet wsrod pracownikéw, ktorzy oceniaja stopien zapewnienia w
organizacji warunkow sprzyjajacych wzrostowi zaangazowania pracowniczego, czyli
stopien realizacji poszczegdlnych determinant zaangazowania organizacyjnego. Uznaje si¢,
ze w tych organizacjach, w ktérych zapewnione sg warunki sprzyjajace zaangazowaniu, jego
poziom jest wyzszy. Nalezy podkresli¢, ze wskazane determinanty stwarzaja mozliwosé¢
budowania postawy zaangazowania pracowniczego, jednak mimo ich wystapienia nie s3
gwarantem tego zaangaZowaniaSl.

W literaturze pojawiaja si¢ modele wskazujace na zalezno$¢ pomigdzy poziomem
zaangazowania (wycofanie si¢, warunkowe zaangazowanie 1 pelne zaangazowanie) a
roznymi formami motywacji (wewnetrzng lub zewnetrzng) oraz przywigzaniem
(afektywnym, normatywnym i trwania) — na podstawie badan opartych na teorii
autodeterminacji (Self Determination Theory - SDT). Zdaniem J. P. Meyer, kluczowe dla

wysokiego zaangazowania pracownikow jest stworzenie srodowiska pracy, pozwalajacego

51 A. Rogozinska-Pawelczyk, Ksztattowanie postawy zaangazowania organizacyjnego, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2(97)/2014, s. 27-38.
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na zaspokojenie potrzeb, w szczeg6lnosci autonomii i relacji oraz wywotanie naturalnych
stanow zadowolenia®2,

Zgodnie z literaturg przedmiotu istnieje kilka teorii, ktore najlepiej wyjasniaja
problematyke ksztaltowania zaangazowania pracowniczego®:

e teoria wymagan/warunkow, jakie praca stawia przed pracownikiem (JD-R Model),
e teoria autodeterminaciji,
e teoria charakterystyki pracy (Job Characteristics Theory).

Jesli chodzi o badanie poziomu zaangazowania pracownikow, uznanym i szeroko
stosowanym w praktyce narz¢dziem jest kwestionariusz Gallup Q12, zawierajacy dwanascie
stwierdzen ocenianych przez pracownikow. Stwierdzenia dotycza stopnia zaspokojenia
okreslonych potrzeb pracownikow i sg utozone hierarchicznie — od potrzeb podstawowych
takich jak cel 1 narzedzia pracy do potrzeb rozwojowych, dotyczacych informacji zwrotnej 1
mozliwosci nauki, co przedstawiono w tabeli 1.7°* (analogiczne czynniki zaangazowania
pracowniczego wskazuje D. Lochnicka®).

Na potrzeby dalszych rozwazan, warto przytoczy¢ wnioski z kilku badan
zaangazowania pracowniczego. Wsrod szerzej opisywanych badan, mozna wskazaé na te z
2009 r. w ktoérym wzieto udziat 3879 pracownikow z 21 celowo wybranych organizacji.
Badania bazowaly na opinii pracownikéw — stopniu akceptacji twierdzen dotyczacych
poszczegbdlnych aspektow zaangazowania organizacyjnego, wybranych przez autoréw
badania. Wyniki wskazuja, ze 64% pracownikow mozna okresli¢ jako zaangazowanych, a
poziom zaangazowania zalezy od stazu pracy. W pierwszym roku wynosi przeci¢tnie 70%,
po tym czasie spada do 61% 1 ro$nie po pieciu latach pracy do 67%. Zgodnie z zalozeniami
do badania, postawa zaangazowania pracowniczego jest wypadkowg dziatania trzech grup
czynnikdw: poznawczych, behawioralnych i emocjonalnych. Najsilniejszy wpltyw na
zaangazowanie pracownicze maj3 czynniki poznawcze, takie jak znajomos¢ celéw pracy i
celow organizacji oraz behawioralne, wsrdd ktorych najwigksze znaczenie dla ksztalttowania

zaangazowania pracowniczego ma sklonnoéé pracownikéw do dzielenia sie wiedza™®.

52 M. Pec, D. Lewicka, Zaangazowanie pracownicze..., dz. cyt., s. 157-171; J. P. Meyer, From Workplace to
Playspace: Innovating, Learning and Changing Through Dynamic Engagement, John Wiley & Sons 2010, s.
34-38.

53 Tamze

% Gallup's Employee Engagement Survey: Ask the Right Questions With the QI2® Survey,
https://www.gallup.com/workplace/356063/gallup-q12-employee-engagement-survey.aspx [dostep:
20.02.2022].

% D. Lochnicka, Zaangazowanie pracownicze jako determinanta rozwoju organizacji, ,,Studia Prawno-
Ekonomiczne”, 2015, s. 94.
% M. Juchnowicz, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim..., art. cyt., s. 57-66.
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Tabela 1.7. Pytania z ankiety Gallup Q12 w odniesieniu do poziomu potrzeb

Poziom potrzeb Stwierdzenie

Potrzeby Wiem, czego oczekujg ode mnie w pracy.
podstawowe Mam do dyspozycji materiaty i sprzet niezbedny do prawidtowego
wykonania pracy.
Wktad wiasny Codziennie mam w pracy mozliwos¢ wykonywania tego, co potrafie
najlepie;.

W ciagu ostatnich siedmiu dni poczutem sie cho¢ raz doceniony
lub bytem pochwalony za swojg prace.

Szefowi lub komu$ innemu w pracy na mnie zalezy, kto$ zauwaza
mnie jako osobe.

Jest w pracy ktos, kto zacheca mnie do tego, abym sie dalej
rozwijat.

Praca zespotowa | W pracy liczy sie moje zdanie.

Misja mojej firmy daje mi poczucie, ze praca, ktorg wykonuije, jest
wazna.

Moi wspétpracownicy sg wewnetrznie zdeterminowani, by
wykonywac¢ swojg prace na najwyzszym poziomie.

Mam w pracy swojego najlepszego przyjaciela.

Rozwdj W ciggu ostatnich szesciu miesiecy rozmawiatem z kim$ o
postepach, jakie poczynitem.

W ostatnim roku miatem w pracy mozliwo$¢ doksztatcania sie i
rozwoju.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gallup's Employee Engagement Survey: Ask the Right
Questions With the Q12® Survey, https://www.gallup.com/workplace/356063/gallup-q12-employee-
engagement-survey.aspx /dostep: 20.02.2022].

Jedne z najszerszych badan zaangazowania pracowniczego realizowane sa przez
Instytut Gallupa. Zgodnie z ich najnowszymi wynikami Europa jako region cechuje si¢
najnizszym zaangazowaniem pracownikow, na poziomie 14%. Taki sam wynik osiggneta
Polska (Najnizszym zaangazowaniem w Europie cechuja si¢ Wtochy — 4%, a najwyzszym
Rumunia — 33%). Globalny poziom zaangazowania to 21%. Przyczyn niskiego
zaangazowania upatruje si¢ w czynnikach zewnetrznych, takich jak pandemia czy wojna.
Zdarzenia te podwyzszyly poziom stresu, a takze wywotaty szereg zmian z sposobie pracy.
Smartfony i szybkie sieci pozwalajg na prace poza biurem, czesto w domu, przeksztatcajac
miejsce wyciszenia w miejsce pracy. Dla wielu pracownikow postawienie i utrzymanie
scistych granic miedzy zyciem osobistym i1 zawodowym stalo si¢ prawie niemozliwe.
Autorzy raportu wskazujg tez na czynniki wewnetrzne - organizacyjne, ktore wptywaja
negatywnie na zaangazowanie pracownicze, takie jak niesprawiedliwe traktowanie, zbyt
wysokie obcigzenie pracg, niejasna komunikacja, a takze brak wsparcia menedzera oraz
nieuzasadniona presja czasu. Jak sugerujg autorzy badania, w gtbwnej mierze czynniki te sg

zwigzane z osoba przelozonego®’.

57 State of the Global Workplace 2022 Report, Gallup, 2022, s. 6.
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1.3.2. Zaangazowanie pracownicze a zarzadzanie kapitalem ludzkim

Zalezno$¢ pomiedzy zaangazowaniem pracowniczym a Zzarzadzanie kapitatem
ludzkim w danej organizacji ma dwoisty charakter. Z jednej strony poziom zaangazowania
pracowniczego w organizacji jest miernikiem skutecznos$ci zarzadzania kapitatem ludzkim.
Z drugiej, to jaki jest poziom zaangazowania determinuje sposob zarzgdzania Kapitalem
ludzkim, wskazuje na obszary, ktore wymagajg szczegolnej uwagi, ale takze pozwala na
lepszy dobor metod i narzedzi zarzadzania®®. Nie ulega watpliwosci, ze ksztattowanie
zaangazowania pracowniczego powinno byc¢ integralng czg¢$cig zarzadzania kapitatlem
ludzkim. Zgodnie z badaniami M. Juchnowicz, najwyzszy poziom zaangazowania cechuje
osoby rozpoczynajace pracg, co wskazuje na niewystarczajace praktyki w zakresie
ksztattowania zaangazowania pracowniczego w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim®.

W literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowa¢ co najmniej kilka modeli, ktére
opisuja zaleznosci pomiedzy wybranymi praktykami zarzadzania kapitalem ludzkim a
poziomem zaangazowania pracowniczego.

S. L. Albrecht i inni, wskazuja, ze ksztaltowanie zaangazowania pracowniczego jest
zwigzane z czterema praktykami zarzadzania kapitatem ludzkim®:

o selekcja,

e socjalizacja,

e zarzadzaniem wydajnos$cia,
e szkoleniami i rozwojem.

Zgodnie z zaproponowanym modelem, wymienione obszary wplywaja na zmienng
mediujacy, jaka jest klimat organizacyjny wptywajacy na wymagania pracy i zasoby pracy,
a w konsekwencji na zaangazowanie pracownicze rozumiane jako wigor (vigour), dedykacja
(dedication), uwiktanie (involvement), skupienie (focus) i staranie sie (striving)®Z.

D. Lewicka i A. Rakowska, w swoich badaniach wskazuja na pozytywng zaleznos¢
pomiedzy praktykami w zakresie rozwoju 1 kreowania innowacyjnych rozwigzan a

zaangazowaniem pracowniczym rozumianym jako wigor, dedykacja i absorpcja®.

58 M. Juchnowicz, Zarzqdzanie kapitatem ..., art. cyt., s. 57-66.

% Tamze

0 S, L. Albrecht, A. B. Bakker J. A. Gruman, W. H. Macey A. M. Saks, Employee engagement, human
resource management practices and competitive advanage: An integrated approach, “Journal of
Organizational Effectiveness: People and Performance”, vol. 2, no. 1/2015, s. 7-35.

61 Tamze

2 D. Lewicka, A. Rakowska, Wphyw praktyk ZZL na zaangazowanie pracownikow w innowacyjnych
przedsiebiorstwach, ,Nauki o zarzadzaniu”, nr 2(27), 2016. doi: 10.15611/n0z.2016.2.009.
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Warto wskaza¢ takze na zagadnienie zaangazowania pracowniczego z punktu
widzenia najnowszych zmian na rynku pracy.

Wspoltczesnie dziatajace organizacje funkcjonujg w warunkach duzej zmiennosci,
powodujacej przeobrazenia w sposobie pracy. Badanie przeprowadzone w 2021 r. przez
PwC na probie 32 517 oséb, wskazuje, ze postep techniczny bedzie miat kluczowe znaczenie
dla rynku pracy w kolejnych latach. Zmiany, w gléwnej mierze bedg dotyczyly redukcji
zatrudnienia w zwigzku z automatyzacjg procesow, jak i digitalizacji dziatan pracownikow.
Okres pandemii redefiniowal cze$¢ kompetencji poszukiwanych w organizacjach, ze
wzgledu na potrzebe zarzadzania zespotami wirtualnymi, udzielania informacji zwrotnej na
odleglo$§¢ czy integrowania pracownikdéw. Ograniczenia zwigzane z COVID-19
sprowokowaly zmiany w sposobie $wiadczenia pracy. Tam, gdzie pozwala na to
specyfikacja stanowisk, zatrudnieni pracujg wirtualnie lub hybrydowo®,

Cho¢ praca zdalna ma szereg zalet, takich jak: wigksza elastycznos$é, redukcja
kosztow dzialania, ulatwienie zatrudniania o0s6b niepetnosprawnych i1 z innymi
wykluczeniami, do$§wiadczenia ostatnich lat pokazuja, ze ten model organizacji pracy
generuje takze szereg zagrozen. Glowne problemy wigza si¢ z aspektami zarzadzania
kapitalem ludzkim: motywowaniem, zapobieganiem poczucia izolacji, koordynowaniem i
kontrolowaniem pracy zespotéw wirtualnych®. Wydawaloby sie, ze czesciowo te problemy
rozwigzuje mozliwos¢ pracy hybrydowej - w czgsci zdalnie, w czeSci z biura. Jednakze nadal
pozostaja lub nawet nasilaja si¢ w tym modelu problemy zwigzane z komunikacja migdzy
pracownikami, dzieleniem si¢ wiedzg pomiedzy nimi, zarzadzaniem czasem, planowaniem
zadan, a takze ich monitorowaniem®®.

Rowniez S. Pietrzyk, wskazuje na znaczenie zarzadzania kapitatem ludzkim w
warunkach pracy zdalnej, w szczegdlnosci ktadac nacisk na kwestie motywowania i
zarzadzania wiedza. Badacz opisuje wzorowych pracownikow jako osoby samodzielne,
zmotywowane i kompetentne. Autor powotuje si¢ na teori¢ autodeterminacji, wskazujac, ze
pracownik wirtualny musi by¢ motywowany poprzez regulacje opartg na identyfikacji lub

zintegrowana, tak by postrzega¢ motywacj¢ jako wewnetrzng i uwazac cel za wlasny. Praca

83 Upskilling Hopes & Fears 2021, https://www.pwc.pl/pl/publikacje/przyszlosc-rynku-
pracy-polska-perspektywa-badanie-2021.html [dostep: 10.09.2022].

84 M. Makowiec, Metodyka identyfikacji utrudnier: i dysfunkcji wystepujgcych w pracy zdalnej w celu jej
Zhumanizowania, ,,Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy, nr 44 (4/2015), cz¢s¢ 17, s. 371-382. doi:
10.15584/nsawg.2015.4.1.31

8 S. Szykula, Popandemiczne budowanie wiezi, ,,HR Personel & Zarzadzanie”, 10, 397/2021,

s. 44-50.
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zdalna z jednej strony utrudnia transfer wiedzy przez brak kontaktow bezposrednich, z
drugiej, otwiera nowe mozliwosci w zakresie transferu wiedzy. Daje w zasadzie
nieograniczony dostep do wiedzy i do§wiadczenia specjalistow z calego §wiata, ktorzy moga

uczestniczyé w dowolnych projektach, bez wzgledu na to gdzie si¢ znajduja®®,

1.3.3. Postawy zwiazane z transferem wiedzy

Transfer wiedzy w organizacji to proces, podczas ktorego nastepuje przepltyw wiedzy
spersonalizowanej, skodyfikowanej lub  ugruntowanej, np. przeplyw wiedzy
spersonalizowanej w trakcie rozmowy ludzi, przekazanie dokumentacji w postaci
papierowej lub przestanie plikow elektronicznych dotaczonych do wiadomos$ci mailowe;,
pozyskanie najnowszego produktu konkurencji, w ktorym osadzona jest innowacyjna
wiedza techniczna. Transfer wiedzy to jeden z fundamentalnych i kluczowych proceséw
zwigzanych z udzialem wiedzy wewnatrz organizacji oraz mig¢dzy nimi a otoczeniem.
Umozliwia jednostkom wykonywanie réznych dziatan zwigzanych z wiedza, takich jak
identyfikowanie wiedzy, gromadzenie, selekcjonowanie, zapisywanie, przechowywanie,
ocenianie, taczenie, kreowanie i stosowanie wiedzy. Umozliwia wykorzystanie danego
zasobu wiedzy w roznych miejscach jednoczes$nie tam, gdzie jest on niezbedny do
dziatania®’. Transfer sktada sie z czterech subproceséw: pozyskiwanie wiedzy,
udostepnianie wiedzy, rozpowszechnianie wiedzy i dzielenie sie wiedza®® (rysunek 1.2).

Pozyskiwanie wiedzy (Knowledge Acquisition) to proces, w ktorym organizacja
przyswaja wiedz¢ z otoczenia oraz pracownicy zdobywaja wiedz¢ z wewngtrznych Zrodet,
takich jak wspolpracownicy, dokumentacja, bazy danych, ksigzki i czasopisma. Wiedzg
mozna rowniez pozyskaé poprzez analize¢ produktow konkurentdéw 1 procesdéw (np.
benchmarking), a takze z mediow (w szczegdlnosci w zakresie informacji dotyczacych szans
1 zagrozen). Szkolenia, konferencje, sympozja oraz nieformalne kontakty z innymi ludzmi

sg rowniez waznymi zrodtami wiedzy®.

% S. Pietrzyk, Zarzqdzanie wiedzq w zespotach zdalnych — studium przypadku COVID-19, ,Praca i
Zabezpieczenie Spoteczne”, t. LXII, nr 3/202, s. 32-40. doi:10.33226/0032-6186.2021.3.5.

67 B. Mikula, A. Witoszek-Kubicka, Effects of gamification on behavioral change in knowledge transfer, [w:]
Knowledge - Economy - Society. Increasing business performance in the digital era, (red.) J. Nesterak, B.
Zigbicki, Instytut Nauk Ekonomicznych PAN, Warszawa 2023, s. 138-148.

88 B. Mikuta, Koncepcja zarzqdzania wiedzq, [W] Zarzqdzanie wiedzq w rozwoju obszaréw wiejskich, Bal-
Wozniak A., Lukasik P., Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Ziemianczyk U., C.H. Beck, Warszawa 2018, s. 33-
47.

8 B. Mikula, Zadania organizacji w zakresie zarzadzania wiedza, ,,E-mentor”, nr 5(17)/2006.
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TRANSFER WIEDZY

. L Udostepniani R hniani . L
Pozyskiwanie wiedzy o3 .qpnlame ozpowszec anie Dzielenie sie wiedza
wiedzy wiedzy
/ organizacja N / pracownicy N / . N\ / N

N . pracownicy oraz . . .
przyswaja wiedze z przekazujg wiedze ludzie wzajemnie

organizacja

otoczenia oraz swoim . przekazujg sobie
. . \ przekazujg wiedze .
pracownicy wspafpracownikom o, wiedze podczas
. o bez ograniczen, e
zdobywajg wiedze z oraz organizacja N komunikacji i
. czyniac ja wiedzg .,
wewnetrznych przekazuje wiedze , wspolpracy
. . ogdlnodostepna
\ zrodet / \ do otoczenia J \ J \ J

Rys. 1.2. Subprocesy transferu wiedzy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Mikula, Koncepcja zarzqdzania wiedzq, [w:]
Zarzgdzanie wiedzq w rozwoju obszarow wiejskich, Bal-Wozniak A., tukasik P., Mikuta B.,
Pietruszka-Ortyl A., Ziemianczyk U., C.H. Beck, Warszawa 2018, s. 33-47.

Udostepnianie wiedzy (Knowledge Distribution) to proces, w ktorym ludzie
przekazuja wiedze swoim wspotpracownikom, udzielajac informacji (np. ustnych instrukcji
dotyczacych wykonywania okre$lonych operacji) lub umozliwiajac dostep do baz danych i
dokumentacji. Udostepnianie wiedzy obejmuje rowniez przeptyw wiedzy z organizacji do
otoczenia. Przyklady to telefoniczne udzielanie informacji klientom przez doradcow,
dotaczanie instrukcji obstlugi do produktow, przekazywanie technicznej dokumentacji
serwisowej do punktow obstugi, wymiana dokumentacji technicznej z dostawcami i
odbiorcami potproduktow oraz sprzedaz licencji. Organizacja udostepnia réwniez swoja
wiedz¢ poprzez sprzedaz produktow i ushug oraz realizacj¢ proceséw, ktdre moga byc¢
obserwowane przez osoby spoza organizacji. Rozpowszechnianie wiedzy (Knowledge
Dissemination) to bardziej rozbudowana forma udost¢pniania wiedzy, réznigca si¢ zakresem
udostepniania. Udostepnianie wiedzy skupia si¢ na konkretnych jednostkach, a wiedza moze
by¢ chroniona przed niepowotanymi osobami (np. udostgpnianie bazy danych klientow
wybranym sprzedawcom). Rozpowszechnianie wiedzy ma na celu uczynienie wiedzy
ogo6lnie dostgpng. Moze to obejmowac reklamy, broszury, tworzenie stron internetowych
zawierajagcych informacje o firmie i jej produktach, publikowanie przypadkéw lub
najlepszych praktyk w podrecznikach lub referatach prezentowanych na konferencjach.
Przyktadem rozpowszechniania wiedzy sga rowniez otwarte rozwigzania sprz¢towe 1 rynek
standardow tworzenia oprogramowania. Dzielenie si¢ wiedza (Knowledge Sharing) to
proces, w ktérym ludzie wzajemnie przekazujg sobie wiedzg podczas komunikacji 1

wspotpracy. Dzieleniu podlega wiedza spersonalizowana jawna i cicha. Podczas tego
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procesu ludzie moga wspomaga¢ si¢ wiedza skodyfikowang (np. informacjami z
dokumentacji organizacyjnej) i ugruntowana (np. poprzez analize uszkodzen produktu).
Jak wskazuje A. Pietruszka-Ortyl, w niektorych opracowaniach okreslenie transfer wiedzy
jest utozsamiane z okre$leniem dyfuzja wiedzy ', jednakze na potrzeby dalszych rozwazan
pozostaje si¢ jedynie przy terminie transferu wiedzy, dyfuzj¢ traktujac jako szersza
kategorie, ktora obejmuje takze tworzenie nowej wiedzy i jej adaptacj¢ bedacej rezultatem
transferu wiedzy 2.

Nalezy podkresli¢, ze skuteczna realizacja subproceséw transferu wiedzy wymaga

173, Jesli transfer wiedzy jest udany, to w efekcie

zaangazowania 0sOb bioracych w nich udzia
w organizacji osiaga sie akumulacje i asymilacje nowej wiedzy’®. Transfer jest takze jednym
z trzech kluczowych elementéw replikacji wiedzy, ktora umozliwia organizacjom wzrost i
skalowanie swojej dziatalnoéci’. Jak wskazuje literatura przedmiotu, skoro wiedza jest tak
istotna dla organizacji to nalezy wspiera¢ transfer wiedzy oraz dba¢ o ksztaltowanie
atmosfery sprzyjajacej wspotpracy’®.

Zgodnie z podejsciem japonskim to ludzie sg no$nikiem wiedzy, a transfer wiedzy
jest oparty na konwersji wiedzy, jej przemianie z jednego typu na inny. Wyrdznia si¢ cztery
rodzaje konwersji wiedzy'":

e socjalizacje (Socialization) — od wiedzy ukrytej do ukrytej,

e uzewnetrznienie (eksternalizacja, Externalization) — od wiedzy ukrytej do
dostepne;j,

e kombinacj¢ (Combination) — od wiedzy dost¢pnej do dostepne;j,

e internalizacj¢ (Internalization) — od wiedzy dostepnej do ukryte;.

Podczas socjalizacji wiedza ukryta nadawcy jest przeksztalcana w wiedze¢ ukryta
odbiorcy. Jest to proces dzielenia si¢ doswiadczeniami, w ramach ktoérego udostepniane sg

zar6wno modele mentalne, jak 1 umiejetnosci techniczne. Podczas eksternalizacji wiedza

" Tamze

T A. Pietruszka-Ortyl, Kooperacja w perspektywie zasobéw niematerialnych organizacji, C.H. Beck,
Warszawa 2020, s. 165.

2 ). Adamczyk, Dyfuzja koncepcji zréwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw,
,Marketing I Rynek”, 11/2017, s. 5-15.

3 B. Mikuta, Transfer wiedzy i instrumentalizacja jego realizacji w zarzqdzaniu wiedzq klienta, ,,e-mentor”,
3(100), s. 12-21. doi: 10.15219/em100.1619.

™ A. Pietruszka-Ortyl, Kooperacja..., dz. cyt., s. 164.

5 P. Lukasik, Creative Industries and Knowledge Replication, “Management Sciences”, Vol. 24, No. 3/2019,
s. 10-15.

® M. Moczulska, R. Winkler, The “Burden” Of Knowledge: Unwanted Knowledge in Management — The
Perspective Of Individual and Organizational Level, “Management Sciences”, Vol. 23, No. 1/2018, s. 37-44.
71. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy..., dz. cyt. s. 185.
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ukryta nadawcy jest wyrazana w formie jawnej. Czasem wymaga to uzycia metafor lub
analogii. Podczas kombinacji, wiedza jawna jest konwertowana na inng wiedze¢ jawna. To
dzigki temu procesowi poszczegdlne koncepcje zostajg usystematyzowane w system
wiedzy. Podczas internalizacji wiedza jawna zdobyta przez odbiorce jest wigczana do jego
wiedzy ukrytej poprzez osobiste do§wiadczenie (,,uczenie sie przez dzialanie”)’®.

Wiele organizacji, w szczegdlnosci duzych, ma jednak problem z efektywng
realizacja transferu wiedzy, w szczego6lnosci w zakresie dzielenia si¢ wiedza, co moze na
poziomie organizacji prowadzié¢ w konsekwencji do takich negatywnych zjawisk, jak®:

e opoznienia w realizacji projektow,
e konflikty w ramach tancucha dostaw,
e marnotrawienie zasobOw przez prace nad rozwigzaniem tego samego problemu w

Kilku jednostkach,

e wypalenie zawodowe pracownikow.

Na poczatku tego wieku istotnym aspektem zarzadzania wiedza byly technologie
informacyjne, ich dostgpnos$¢ i wydolnosé. W konsekwencji, w centrum zainteresowania
znajdowato si¢ glownie zarzadzanie wiedzg jawng, formalng poprzez wykorzystanie
odpowiednich urzadzen, oprogramowania, baz danych. Obecnie, powszechna dostepnosé
technologii sprawia, zZe jej zastosowanie nie decyduje o przewadze konkurencyjnej, a jest
codziennos$cig. Wczesniejsze problemy z przechowywaniem duzych ilosci danych 1
dostgpem do nich, ustepuja kwestiom zwigzanym z postawami i zachowaniami ludzi w
organizacjach. Ich coraz mniejsze przywiazanie do organizacji, praca zdalna i hybrydowa
generuja nowe wyzwania. Ros$nie zatem znaczenie kontaktow interpersonalnych, ktore
pozwalaja na wymian¢ mysli, konfrontacj¢ opinii, a w konsekwencji rozwijanie nowych
pomystow®.

Na transfer wiedzy ma wptyw wiele czynnikow, w tabeli 1.8 przedstawiono gtowne
zachowania i zjawiska utrudniajace realizacj¢ transferu wiedzy w organizacji, dzielac je na
czynniki zwigzane z indywidualnymi cechami pracownikéw, czynniki zwigzane z
postawami i warto§ciami, czynniki organizacyjne oraz te zwigzane bezposrednio z pracg

zdalna.

8 J. Swacha, Gamification in knowledge management: motivating for knowledge sharing, “Polish Journal Of
Management Studies”, 2015, vol. 12, no 2, s. 150-159.

8 J. Fazlagi¢, Innowacyjne zarzqdzanie..., dz. cyt., s. 110-144.

80 M. Morawski, Zarzgdzanie wiedzq. .., art. cyt., s. 747-758.
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Tabela 1.8. Czynniki utrudniajace realizacje transferu wiedzy

Zachowania i zjawiska
utrudniajace transfer
wiedzy

Mozliwe sposoby zapobiegania / ograniczenia

Czynniki zwigzane z indywidualnymi cechami pracownikéw

Przekonanie 0
wartosci
wiasnej wiedzy

niskiej

Zwiekszenie poczucia wartosci, udowodnienie
pracownikowi, ze wiedza, ktorg posiada jest unikatowa

Introwertycy niechetni do

udzielania sie na forum

Zachecanie do tworzenia dokumentdéw, docenianie roli
katalizatorow — o0séb mediujgcych, pomagajgcych w
nawigzywaniu kontaktow

Obawa o to, ze korzystanie
z czyjejS wiedzy bedzie
odebrane jako brak
kompetencji

Promowanie idei mapy niekompetencji firmowej: kazdy
pracownik jest zobowigzany do stworzenia listy
umiejetnosci, ktorych nie posiada lub w ktorych nie czuje sie
pewnie

Czynniki zwigzane z postawami i wartosciami

Przekonanie, ze wiedza

daje wiadze

Zwracanie szczegolnej uwagi na docenienie tworcow
wiedzy, podkreslenie, ze to oni sg jej autorami

Brak motywacji do dzielenia
sie wiedzg

Uwzglednienie dzielenia sie wiedzg w ocenie pracownikow,
nagradzanie osob dzielgcych sie wiedzg

Nieche¢ do korzystania z
cudzej wiedzy

Docenianie wykorzystania wiedzy z innych zrédet

Czynniki organizacyjne

Brak zaufania

Zorganizowanie integracji, zidentyfikowanie i podjecie préby
rozwigzania konfliktéw

Trudnos$ci w zlokalizowaniu
ekspertéw

Stworzenie profili  uzytkownikow z
posiadanej wiedzy, SNA

informacjami o

Brak tolerancji dla pomytek

Podkreslanie mozliwosci popetniania btedow, tolerowanie
pomytek i ryzyka

Nagradzanie
wiedzy

posiadaczy

Nagradzanie za dzielenie sie wiedzg, nie tylko posiadanie
wiedzy

Czynniki zwigzane z pracg zdalna

Komunikacja
asynchroniczna

Zapewnienie réznorodnych narzedzi komunikacyjnych,
organizowanie regularnych wideokonferencji

Brak obserwacji i uczenia
sie naocznie

Wykorzystanie praktyk hybrydowych - f{gczenie pracy
zdalnej z okresami obecnosci w biurze

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Fazlagié¢, Innowacyjne zarzqdzanie wiedzg, Difin,

Warszawa 2014, s. 134-137.

Jedng z gléwnych barier wystepowania zachowan konstytuujacych transfer wiedzy

jest brak motywacji pracownikow do podejmowania dziatah zwigzanych z tym procesem,

wynikajacy najczesciej z przekonania o matym znaczeniu i korzys$ciach takich dziatan dla

posiadacza wiedzy®. Autorzy publikacji z obszaru zarzadzania wiedza wskazuja, ze

8 J. Swacha, Gamification in knowledge..., art. cyt., s. 150-159.
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glownymi motywami do dzielenia sie wiedzg s3: uznanie®? oraz wzajemno$¢®®. Wzajemno$é
polega na tym, ze ekspert, ktory podzielit si¢ wiedzg z odbiorcg moze si¢ spodziewaé, ze ten
rowniez podzieli si¢ z nim swoja wiedza (zasada wzajemnos$ci nie dziata w przypadku
transferu wiedzy skodyfikowanej - jesli ekspert umiesci w bazie danych dokument nie moze
si¢ spodziewal, ze wszyscy jego uzytkownicy si¢ mu odwzajemnia, zasada ta nie dziata
takze kiedy odbiorcg jest nie-ekspert, tzn. ze rynek wiedzy nie dziata sprawnie, jesli wsrod
jego uczestnikow znajduja si¢ eksperci i laicy)®*. Dostgpne badania wskazuja takze na takie
motywy jak: rado$¢ z pomagania innym, przyczynianie si¢ do sukcesu organizacji, poczucie
wlasnej skuteczno$ci, reputacja, poczucie uczestnictwa, sygnalizowanie kompetencji,
przestrzeganie norm/odpowiedzialno$¢ 1 przyjemno$¢ ptynaca z samego dzielenia si¢
wiedza®.

Podsumowujac nalezy wskaza¢ na kilka kluczowych zagadnien poruszonych w
rozdziale i powigzania pomigdzy nimi. Kapitat ludzki odgrywa kluczowa rolg we
wspolczesnych organizacjach. Wzrost efektywnosci jego dziatania jest jednym z gtéwnych
celow przedsigbiorstw, a jednym z kluczowych czynnikow, ktéore wptywaja na te
efektywnos$¢, jest zaangazowanie pracownicze. Zaangazowani pracownicy wykazujg
wyzsza produktywno$¢, lepsze wyniki finansowe i wigksza lojalnos¢ wobec firmy.
Zaangazowanie wplywa rowniez na obnizenie absencji i fluktuacji pracownikow, co
przektada si¢ na nizsze koszty zwigzane z rekrutacja 1 szkoleniami. Aby osiaggna¢ optymalne
zaangazowanie pracownikdw, organizacje powinny stwarza¢ warunki, ktore wspieraja trzy
glowne potrzeby ludzkie identyfikowane w rozwinigtych spoteczenstwach, zgodnie z teorig
autodeterminacji: potrzebe autonomii, kompetencji i relacji. Podmioty realizujg je dajac
pracownikom swobode i mozliwo$¢ podejmowania decyzji. Przez te dziatania, organizacje
daja pracownikom wieksza kontrole nad swoja praca i zwigkszaja poczucie autonomii.
Zapewnienie odpowiednich szkolen, wsparcia i narzgdzi potrzebnych do wykonywania

pracy pozwala pracownikom poczu¢ si¢ kompetentnymi i pewnymi siebie w swoich

zadaniach. Z kolei tworzenie pozytywnego 1 wspierajacego Srodowiska pracy sprzyja

8 p. Hendriks, Why Share Knowledge? The Influence of Ict on the Motivation for Knowledge Sharing,
“Knowledge and process management”, 6(2), 1999, s. 91.,

A. Ardichvili, V. Page, T. Wentling, T., Motivation and Barriers to Participation in Virtual Knowledge-
Sharing Communities of Practice, “Journal of knowledge management”, 7(1), 2003, s. 64-77.

8 Tamze

8 J. Fazlagi¢, Innowacyjne zarzqdzanie..., dz. cyt., s. 130.

8. Friedrich, M. Becker, F. Kramer, M. Wirth, M. Schneider, Incentive design and gamification for knowledge
management, “Journal of Business Research”, 106/2020, . 341-352. doi:
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.02.009.
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budowaniu wi¢zi mig¢dzy pracownikami oraz wzmaga poczucie przynaleznosci do
organizacji realizujac potrzebe relacji. Tworzenie odpowiednich warunkéw jest
koniecznoscig z punktu widzenia réznych obszarow zarzadzania kapitalem ludzkim. Jedng
z fundamentalnych koncepcji jest zarzadzanie wiedzg, w szczegdlnosci realizacja transferu
wiedzy na réznych poziomach zarzadzania kapitatem ludzkim. Efektywne pozyskiwanie,
udostgpnianie, rozpowszechnianie i dzielenie si¢ wiedzg moze istotnie wptywac na rozwoj
kapitatu ludzkiego. W zwigzku z tym, jednym z kluczowych wyzwan zarzadzania kapitatem
ludzkim jest dobor i wykorzystywanie efektywnych narzedzi zarzadzania kapitalem
ludzkim, wspartych rozwigzaniami informatycznymi, odpowiadajacych na dynamicznie

zmieniajace si¢ potrzeby wspolczesnych organizacji.
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ROZDZIAL 2. TEORETYCZNE PODSTAWY
GAMIFIKACII 1 JEJ WYKORZYSTANIA DO
KSZTALTOWANIA POSTAW I ZACHOWAN

2.1. Geneza istota gamifikacji
2.1.1. Geneza irozwoj koncepcji gamifikacji

Poszukujac podstaw wykorzystania elementow gier w roznych obszarach zycia
cztowieka warto odwotac si¢ do istoty samej gry. Intuicyjnie wydawatoby si¢, ze gra moze
mie¢ wiele wspdlnego z dziataniami podejmowanymi przez ludzi kazdego dnia. Gra jest
przeciez z jednej strony czynnoscia $cisle okreslona, odbywajaca si¢ zgodnie z wytyczonymi
regutami, w ktorej liczy sie przewidywanie konsekwencji wlasnych ruchéw czy posunigé
przeciwnikéw. Podobnie wigc jak w pracy czy na uczelni obowigzuja pewne zasady, a osoby
zaangazowane w gre daza do osiggnigcia zadanego celu, wygranej. Z tego punku widzenia
gra wydaje si¢ by¢ bardzo racjonalna. Z drugiej jednak strony oprécz regut w kazdej grze
mozna znalezé zabawe — czysta rado$¢ z wykonywane] czynnosci, kontekstu
wyodrebnionego z codzienno$ci. W tym przypadku takze mozna znalez¢ podobienstwa do
ludzkiej aktywnos$ci. Pewne dzialania przeciez sa podejmowane przez ludzi raczej
nieracjonalnie, a z czystej radosci ptynacej z ich realizacji, co z resztg postrzegane jest jako
najwyzsza forma motywacji — przeptyw (flow).

Poszukujac podstaw przejawiania si¢ zabawy 1 gry w ludzkim zyciu warto wskazac
na koncepcje cztowieka bawigcego sie (Homo Ludens) opisywang przez holenderskiego
historyka. J. Huizinga stwierdzil, ze zabawa pojawita si¢ wczesniej niz kultura przejawiajac
si¢ w zachowaniach zwierzat i jest naturalna dla kazdego czlowieka, przejawia si¢ w
wigkszosci aktywnosci podejmowanych przez ludzi. W swoim dziele ,,Homo Ludens” autor
wskazuje, ze u podstaw ludzkiego zachowania znajduje si¢ zabawa, gra 1 rywalizacja,
przedstawia rdzne oblicza zabawy, ktore sg elementem sztuki, filozofii, poezji, wojny,
prawa, polityki czy sportu. Wskazuje wptyw ludyzmu na kulture. Autor utozsamia zabawe
z gra mowiac o ludycznosci, stwierdza, ze zabawal/gra jest zawsze zwigzana z czasem, ma
okreslone trwanie, nie ma zadnego celu poza samg sobg, ma wytyczony, wyodrebniony z

rzeczywisto$ci obszar i reguly®’.

8 M. Csikszentmihalyi, Przepfyw. Psychologia optymalnego doswiadczenia, Moderator, Watbrzych 2005,
5.79-82
87 J. Huizinga, Homo ludens. Zabawa jako zrédio kultury, Czytelnik, Warszawa 1985, s. 1-27.
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R. Caillois stwierdza, ze gra i zabawa to czynnosci®:

dobrowolne — grajacy czy bawiacy si¢ nie mogg czué¢ obowigzku udzialu w
aktywnosci, poniewaz stracitaby ona charakter rozrywkowys;

wyodrgbnione — aktywnosci sag zamknigte w z gory okreslonych ramach czasowych
I przestrzennych;

0 niewiadomym wyniku — przebieg i koncowy wynik gry czy zabawy nie mogg by¢
z gory wiadomy, mozliwe do doktadnego przewidzenia;

bezproduktywne — nie powodujag powstania zadnej wartosci, a jedynie moga
spowodowac przemieszczenie wlasno$ci, nie prowadzi do powigkszenia kapitatu ani
wytworzenia dobr;

ujete w normy — okreslone regutami zabawy badz gry, do ktérych stosujg sie
uczestnicy;

fikcyjne — sa oderwane od zycia codziennego w $wiadomos$ci grajacych badz
bawigcych sig, nie maja bezposredniego przelozenia na rzeczywistosc.

Autor wskazuje na cztery gldéwne postawy, ktore decyduja o charakterze gry czy

zabawy: wspotzawodnictwo (Agon), zdanie si¢ na los (Alea), nasladowanie (Mimicry) i

oszotomienie (Ilinx), przypisujac ludziom potrzeby, ktore wpltywaja na cheé¢ udziatu w

zabawie czy grze®°:

potrzeba udowodnienia wyzszo$ci, utwierdzenia si¢ w przekonaniu o swoim
mistrzostwie,

potrzeba prowokowania, przezwyci¢zania trudnosci,

potrzeba uzyskania ,taski losu”, §ciganie losu,

potrzeba odkrywania, wyjasniania tajemnicy,

potrzeba doznawania lub budzenia lgku,

potrzeba nasladowania mistrza, dgzenie do symetrii lub przeciwnie do kreatywnosci,
tworczego nietadu,

potrzeba zmierzenia z innymi swoich sit, pomystowosci, szybkosci,

potrzeba istnienia regul 1 mozliwos¢ ich obchodzenia ptynaca z tego satysfakcja,
potrzeba oszotomienia, ryzyka, niebezpieczenstwa.

Wg autora, wyrdznione potrzeby nie tylko stajg si¢ podstawg do uczestnictwa w

grach, ale tez w rzeczywistym §wiecie, rodzac pewne konsekwencje 1 patologie zwigzane z

8 R. Caillois, Gry i ludzie, Wolumen, Warszawa 1997, s. 20.
8 Tamze, s. 22-23.
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dazeniami cztowieka. Wspotzawodnictwo przejawiajace si¢ w sporcie, handlu, egzaminach
czy konkursach moze prowadzi¢ do przemocy, zadzy wiladzy, oszustw. Los na ktorym
opieraja si¢ loterie, kasyna, wys$cigi konne, zaklady czy spekulacje gietdowe moga
skutkowa¢ opieraniem si¢ na przesadach, astrologii czy numerologii. Nasladowanie
widoczne w teatrze, kinie, kulcie gwiazd jest wlaczone w ceremoniat, etykiete, czynno$ci
zwigzane z reprezentacja, moze skutkowaé alienacja, rozdwojeniem jazni. Potrzeba
oszotomienia moze by¢ zaspokajana uzywkami prowadzac do alkoholizmu czy narkomanii.
Granice miedzy proponowanymi przez autora mechanikami gry sg ptynne. Gry moga
zawiera¢ w sobie kilka z nich. Na przyktad gra w remika zawiera element losowosci czyli
uktad kart, ktore gracz otrzymuje W rozgrywce, ale posiada takze element
wspotzawodnictwa o wygrang postawionego zaktadu czy satysfakcj¢ ze zwycigstwa. Autor
zwraca takze uwage, ze mimo obowigzujacych regut gry, uzytkownicy zabawy sg sktonni
do ich pomijania czy znieksztatcania, dostosowujgc je do wilasnych potrzeb. Jest wielu
graczy i kazdy z nich moze graé w te sama gre, kierujac sie jednoczeénie rézna motywacja™.
Jak stwierdza P. Tkaczyk dobra gra to taka, ktora oferuje graczom elementy zaspokajajace
potrzeby wspotzawodnictwa, ucieczki, przemiany czy niepewnos$ci zaspokajajac potrzeby
roznych graczy®. G. Frasca opierajac sie na rozwazaniach R. Caillois rozréznia pojecia
zabawy (Paideia) i gry (Ludus). Zabawa jest to czynno$¢ oparta przede wszystkim na
przyjemnos$ci, nie posiada regul ani obiektywnego rezultatu koncowego. Gra jest
aktywnoscig opartg na sformalizowanych zasadach, ktorej efektem jest czyjas wygrana badz
przegrana. Gra, mimo ze posiada reguly, musi pozostawia¢ grajacym pewng swobode
dziatania, tak by wynik gry nie byl zawsze taki sam, stad gra ma w sobie tez zabawe®.
Rowniez polscy autorzy rozwazali problem podziatu zabawy i gry, zauwazajac, ze gra ma
w sobie zabawe, poniewaz jej reguly sa arbitralne, tzn. nie maja uprawomocnienia, a w
samym procesie grania wystepuje swoboda i przyjemno$é¢ whasciwa zabawie®. G. H. Mead
catkowicie rozdzielat pojgcia, okreslajac zabawe jako niepowazng czynno$¢ pozbawiong
regul, przypisujac ja postawie dziecka. Gra natomiast zdaniem tego amerykanskiego

socjologa jest okreslona $cistymi regutami i posiada jednolitg strukture, pozwala dzieciom

% Tamze

1P, Tkaczyk, Grywalizacja. Jak zastosowac mechanizmy gier w dziataniach marketingowych, Helion, Gliwice
2012, s. 69-80.

92 G. Frasca, Ludology meets narratology: Similitude and differences between (video)games and narrative,
https://ludology.typepad.com/weblog/articles/ludology.html, 1999, [dostep: 09.02.2021].

9 M. Wréblewski, Gra jako model spoteczny. O potrzebie grania w spoteczenstwie ponowoczesnym. ,,Homo
Ludens”, 1/2009, s. 289-301.
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na nauke¢ myslenia abstrakcyjnego i1 dostosowywania si¢ do regut, przyzwyczaja do zycia w
spoteczenstwie, wg okreslonych zasad®. To ujecie wskazuje na inny, poza rozrywkowy cel
gry - takie aktywnosci zostaly wyodrebnione z klasyfikacji przez pdzniejszych autorow jako
gry powazne (Serious Games). Nadal odbywaja si¢ one w wyodrebnionym $rodowisku,
jednak nie sg oderwane od rzeczywistosci, ich podstawowym celem nie jest zabawa, ale
zdobywanie, rozwijanie czy utrwalanie pewnych umieje¢tno$ci przez graczy oraz
rozwiazywanie probleméw np. z zakresu edukacji, zdrowia czy zarzadzania®. Przyjmuija
posta¢ symulatoréw, dzigki ktorym mozna przetestowaé pewne rozwigzania w
kontrolowanym, bezpiecznym §rodowisku bez wpltywu na przebieg rzeczywistych dziatan
lub proceséw czy poziom realizacji zatozonych celow biznesowych. Przykladami gier
powaznych moga by¢ symulatory lotu czy symulatory gry na gietdzie. Gry powazne to
bardzo szeroka kategoria, ktorg od gier odroznia cel samej rozgrywki, jej tresé. Warto jednak
wskazaé¢ na zaproponowany podziat gier powaznych®:

e gry perswazyjne (persuasive games),

e Qry o tematyce zdrowotnej (games for health),

e gry korporacyjne (corporate games),

e gry edukacyjne (games for learning),

e gry wojskowe/symulatory (military games),

e gry rzagdowe/pozarzadowe (government — ngo games),

e gry informacyjne (news games).

W kontekscie gamifikacji, warto rozwina¢ zagadnienie gier perswazyjnych, ktore
poprzez rozgrywke maja wyjasnia¢ rozne zagadnienia rzeczywistego Swiata, aby gracze
mogli zrozumie¢, jak one dzialaja lub przekona¢ si¢ poprzez rozgrywke o tym, Ze co$ na
Swiecie wymaga naprawy, co ma przetozy¢ si¢ na rzeczywiste akcje uzytkownika juz poza
Swiatem gry. Przykladem gry perswazyjnej moze by¢ Kiler Flu, ktorej celem jest
wyjasnienie w jaki sposob grypa mutuje i rozprzestrzenia si¢ oraz jak trudne moze by¢ dla

$miertelnego szczepu oddziatywanie na duza populacje geograficzng. Gracz wciela sie w

% G. H. Mead, Umyst, osobowos¢ i spoteczenstwo, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1975, s. 212-
226.

% 3. Deterding, D. Dixon, R. Khaled, L. Nacke, From game design elements to gamefulnes [w:] A. Lugmayr,
H. Franssila, C. Safran, 1. Hammouda (red.), Proceedings of the 15th International Academic MindTrek
Conference on Envisioning Future Media Environments - MindTrek '11, ACM Press, Nowy Jork 2011, s. 9.
doi: https://doi.org/10.1145/2181037.2181040.

% S, Fizek, Gry na powaznie, czyli na czym polega ,serious gaming”?, 2010
https://technopolis.polityka.pl/2010/gry-na-powaznie-czyli-na-czym-polega-serious-gaming [dostep:
09.02.2021].
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sama grype, probujac mutowac, a nastgpnie rozprzestrzenia¢ ja w r6znych warunkach. Gra
ma za zadanie przekona¢ uzytkownika do pewnych zachowan w przypadku zaistnienia
podobnej sytuacji w rzeczywistym $wiecie. Gra zostala zamowiona przez UK Clinical
Virology Network®’,

Gry perswazyjne sg najblizsze gamifikacji, podejmowane w nich dziatania nie maja
jednak bezposrednich konsekwencji w §wiecie rzeczywistym, jak w przypadku gamifikacji.
Na podstawie przedstawionych rozwazan mozna rozrézni¢ pie¢ poje¢ zwigzanych z
wykorzystaniem elementow znanych z gier: zabawa, zabawny projekt, gra, gra powazna i
gamifikacja. Mozna dokona¢ klasyfikacji pojg¢¢ biorgc pod uwage przetozenie
podejmowanych aktywnosci na konsekwencje w $wiecie rzeczywistym, dodatkowy, poza
rozgrywkowy cel projektu i istnienie regut w projekcie.

Zabawa (Play) to aktywnos¢, ktora nie musi posiadaé regut, dziatania podejmowane
w trakcie zabawy maja konsekwencje jedynie w jej §wiecie, celem zabawy jest rozrywka.
Przyktadem zabawy moze by¢ krecenie si¢ na karuzeli, przebieranie lalki czy uzywanie
naktadek rozszerzonej rzeczywistosci np. w aplikacji Snapchat.

Zabawny projekt (Playful Design) to rozwigzanie nie zawierajace regut, ktorego
celem jest najczeSciej rozbawienie uzytkownika przez uzycie elementu najczesciej
graficznego, podobnego do gry. Przyktadem takiego projektu moze by¢ nieistniejaca juz
strona Twittera znana jako ,,Fail Whale”. Zawsze, gdy na serwerach bylo przeciazenie,
zamiast strony ze standardowym komunikatem o btedzie, uzytkownikom przedstawiat si¢
rysunek kilkunastu ptakow, twitterow, probujacych podnies¢ wieloryba. W niektorych
przypadkach zabawny projekt posiada poza rozrywkowy cel. Przyktadem moga by¢
tradycyjne schody stylizowane na klawisze klawiatury pianina, wydajace dzwigki aby
sktoni¢ ludzi do uzywania schodow tradycyjnych zamiast ruchomych. Innym rozwigzaniem
wdrozonym by skloni¢ ludzi do wyrzucania $mieci do koszy zamiast na ulicg, byto
wyposazenie pojemnikdw na $mieci w liczniki 1 nazwy popularnych filméw. Fani
okreslonych tytutow wyrzucali $mieci do kosza chcagc w ten sposob ,,zaglosowac” na
wybrany film.

Gra (Game) jest aktywnos$cia posiadajaca reguty, dziatania podejmowane w trakcie
gry maja konsekwencje jedynie w jej swiecie, celem gry jest rozrywka. Grg moze by¢ np.

Monopoly, League of Legends czy Fortnite.

o7 I Bogost, Killer Flu, the Game, 2009,
https://www.gamasutra.com/blogs/lanBogost/20090501/83873/Killer_Flu_the Game.php [dostep:
24.02.2021].
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Gra powazna (Serious Game) to aktywnos$¢ posiadajaca reguly i cel poza wymiarem
rozrywki, a dziatania podejmowane w trakcie rozgrywki majg posrednie przelozenie na
Swiat rzeczywisty. Przykladem gry powaznej moze by¢ Wirtualna Gra Gietldowa czy Oil
City.

Gamifikacja to projekt posiadajacy cel poza rozrywka, posiadajacy reguly, a
aktywnosci podejmowane w ramach gamifikacji maja bezposrednie przetozenie na
rzeczywisto$¢. Przyktadem rozwigzania moze by¢ aplikacja Zombies, run!

Klasyfikacje poje¢ zwigzanych z wykorzystaniem elementoéw gier przedstawiono w
tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Klasyfikacja pojg¢ zwigzanych z gamifikacja

Zabawa Zabawny Gra Gry Gamifikacja
(play) projekt (game) powazne (gamification)
(playful (serious
design) games)
Efekty Tylko w | Tylko w | Tylko w | Posrednio w | Bezposrednio w
aktywnosci | Swiecie gry Swiecie Swiecie gry | Swiecie Swiecie
gry/posrednio rzeczywistym | rzeczywistym
w Swiecie
rzeczywistym/
bezposrednio
w Swiecie
rzeczywistym
Cel Rozrywka Rozrywka/ Rozrywka Poza Poza
poza rozrywkowy rozrywkowy
rozrywkowy
Istnienie Niekonieczne | Niekonieczne Konieczne Konieczne Konieczne
regut

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Proba precyzyjnego zdefiniowania gamifikacji zostanie podjgta w dalszej czesci tego
rozdziatu, jednak jak wynika z powyzszych rozwazan celowos$¢ gamifikacji pozwala ja
oddzieli¢ od gier, zabawnego projektu 1 zabawy. Z gamifikacja nie nalezy utozsamia¢ takze
gier powaznych. Ich podstawowym celem nie jest zabawa, ale zdobywanie, rozwijanie czy
utrwalanie pewnych umiejgtnosci przez graczy oraz rozwiazywanie problemow. Jednakze
przyjmuja posta¢ symulatoréw, dzieki ktérym mozna przetestowac pewne rozwigzania w
kontrolowanym, bezpiecznym $rodowisku bez wptywu na przebieg rzeczywistych dziatan
lub procesow czy poziom realizacji zatozonych celow biznesowych. Wtasnie ten brak
bezposredniego przetozenia na rzeczywistos¢ pozwala odrozni¢ gry powazne od

gamifikacji.
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Autorem samego terminu gamification jest N. Pelling®. W 2002 r. programista uzyt
tego pojecia, aby opisa¢ ustugi $wiadczone przez jego firm¢ doradczy. Przedsigbiorstwo nie
odniosto spodziewanego sukcesu, jednak termin wykorzystywany przez kolejnych tworcow
ewoluowat, zyskujac coraz wicksza popularno$é®. N. Pelling zdefiniowat gamifikacje jako
zastosowanie podobnego do gry, interfejsu uzytkownika, w celu podniesienia przyjemnosci

thO

1 szybkosci wykonywania transakcji elektronicznych™". Wedlug innych zrdédet stowo

gameification jako pierwszy uzyt B. Terill na swoim blogu w 2008 r., a dopiero w 2010 r.

termin przeksztatcono na gamification?,

2.1.2. Definicja gamifikacji

W 2011 r. gamifikacja pojawila si¢ w publikowanym przez firme¢ Gartner raporcie,
w ktoérym eksperci oceniaja nowe koncepcje technologiczne pod katem ich dojrzatosci,
korzysci biznesowych 1 kierunku na przysztos$¢. Pojawienie si¢ koncepcji na Gartner Hype
Cycle for Emerging Technologies, czyli graficznym przedstawieniu kolejnych stadiow
zainteresowania oraz wykorzystania nowoczesnych technologii w poszczeg6lnych branzach
I obszarach gospodarki (rysunek 2.1), i zaproponowana przez autoréw definicja
wypromowata koncepcje wykorzystania elementéw gier w rzeczywistym S$wiecie. W
nastepnych latach gamifikacja przechodzita przez kolejne etapy popularnosci technologii.
Zgodnie z zalozeniami cyklu popularnos$ci wschodzacych technologii, czgs$¢ z nich osiggnie
»plaskowyz produktywnos$ci” czyli zostanie wdrozona na szeroka skal¢ przez czotowe
przedsigbiorstwa na $wiecie, cze$¢ nie przyjmie si¢ powszechnie w gospodarce nigdy,
pozostajac w ,,dolinie rozczarowania”. Zgodnie z przewidywaniami autoro6w raportu
gamifikacja powinna osiagnaé ptaskowyz produktywnosci pomiedzy 2019 a 2024 ri02,

H. LeHong 1 J. Fenn opisali w rzeczonym raporcie gamifikacj¢ jako wykorzystanie
sposobu projektowania i mechaniki gry do angazowania docelowej publiczno$ci do zmiany

zachowan, uczenia si¢ nowych umieje¢tnosci lub angazowania si¢ w innowacje. Zatozyli, ze

98 N. Pelling, The (short) prehistory of “gamification”.... Funding Startups (& other impossibilities), 2011,
https://nanodome.wordpress.com/2011/08/09/the-short-prehistory-of-gamification/ [dostgp: 14.01.2021].

% B. Burke, Gamify: How Gamification Motivates People to Do Extraordinary Things, Taylor and Francis.
Nowy Jork 2014, s. 6.

10N, Pelling, The (short) prehistory of “gamification”.... Funding Startups (& other impossibilities), 2011,
https://nanodome.wordpress.com/2011/08/09/the-short-prehistory-of-gamification/ [dostgp: 14.01.2021]

101 K. Huotari, J. Hamari, Defining gamification - A service marketing perspective, Proceedings of the 16th
International Academic MindTrek Conference (17-22), Tampere, Finland, 3-5 October, ACM Press, Nowy
Jork 2012.

2 H. LeHong, J. Fenn, Hype Cycle for Emerging  Technologies, 2011,
https://www.gartner.com/en/documents/1754719/hype-cycle-for-emerging-technologies-2011 [dostep:
14.01.2022].
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docelowymi odbiorcami mogg by¢ klienci, pracownicy lub ogét spoteczenstwa, ale przede
wszystkim sg to ludzie z okre§lonymi potrzebami, ktérzy beda reagowac na zaproponowane
bodzce. Podkreslili, ze wazne jest, aby mysle¢ o ludziach z tej grupy docelowej jako 0
»graczach” w aplikacjach zgamifikowanych. Chociaz mechanizmy gry, takie jak punkty 1
odznaki, s3 cechami charakterystycznymi gamifikacji, wedlug autorow prawdziwym
wyzwaniem jest zaprojektowanie aplikacji zorientowanych na gracza. Mechanizmy gry,
takie jak punkty, odznaki i tablice wynikow, to narze¢dzia stuzace do tworzenia modeli

zaangazowania, ktore powinny odpowiadaé na potrzeby poszczegélnych uzytkownikow!®,

| 2013

oczekiwania

Szczyt . ‘ :
Wyzwolenie | nadmiernych : Dolina i , . i Ptaskowyz
. S ) : Zbocze oswiecenia : -
technologii ! oczekiwan ! rozczarowania ! ' produktywnosci

Cczas

Rys. 2.1.Cykl popularnosci wschodzacych technologii

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie Gartner Hype Cycle 2011, 2012, 2013, 2014,
www.gartner.com [dostep: 14.01.2022].

Gamifikacja opisuje uzycie tych samych technik projektowania i mechaniki gry,
ktore mozna znalez¢ we wszystkich grach, ale stosuje je w kontekstach innych niz gry, w
tym w takich obszarach jak: zaangazowanie klientow, wydajnos¢ pracownikoéw, szkolenia i
edukacja, zarzadzanie innowacjami, rozwd¢j osobisty, zréwnowazony rozwdj i zdrowie.
Autorzy twierdza, ze wszystkie obszary biznesowe moga skorzysta¢ na gamifikacji,
poniewaz moze ona pomdc w osiggnigciu trzech szerokich celéw biznesowych: 1) zmiany
zachowania; 2) rozwijaniu umiejetnosci; lub 3) wprowadzaniu innowacji. Eksperci Gartnera
zaznaczyli takze, ze chociaz cele te sg bardzo szerokie, wraz z dojrzewaniem trendu moga

pojawi¢ sie nowe mozliwosci®,

103 Tamze
104 Tamze
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W kolejnych latach definicja gamifikacji ewoluowata, wsrdéd najczesciej
przytaczanych w literaturze przedmiotu opiséw pojecia, mozna wskazac ten autorstwa S.
Deterding, D. Dixon, R. Khaled, L. Nacke'%®: wykorzystanie elementéw projektowych
charakterystycznych dla gier w kontekstach innych niz gry. W artykulach wskazuje si¢
czesto takze na definicje K. Werbach!®: proces upodabniania rzeczywistych dziatan do gier.
W innych publikacjach gamifikacja jest opisywana najczesciej przy uzyciu kombinacji
elementow pierwszych definicji. Wybrane definicje uszeregowane chronologicznie
przedstawiono w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Wybrane definicje pojecia ,,gamifikacja"

Autor
N. Pelling, The (short) prehistory of “gamification’....
Funding Startups (& other impossibilities), 2011,

Definicja
Zastosowanie podobnego do
gry, interfejsu uzytkownika, w

https://nanodome.wordpress.com/2011/08/09/the-short- | celu podniesienia

prehistory-of-gamification/ [dostep: 14.01.2021]. przyjemnosci i szybkosci
wykonywania transakciji
elektronicznych.

G. Zichermann, J. Linder, Game-Based Marketing: | Proces angazowania

Inspire Customer Loyalty Through Rewards, Challenges, | odbiorcow dzieki

and Contests, Wiley, Hoboken 2010. wykorzystaniu  najlepszych

programow lojalnosciowych,
projektowaniu gier, ekonomii
behawioralne;j.
Wykorzystanie

S. Deterding, D. Dixon, R. Khaled, L. Nacke, From game elementow

design elements to gamefulness, [w:] A. Lugmayr, H.
Franssila, C. Safran, . Hammouda (red.), Proceedings
of the 15th International Academic MindTrek Conference
on Envisioning Future Media Environments - MindTrek
11, ACM Press, Nowy Jork 2011, s. 9. doi
10.1145/2181037.2181040

projektowych
charakterystycznych dla gier
w kontekstach innych niz gry.

K. Werbach, D. Hunter, For the Win: How Game Thinking
Can Revolutionize Your Business, Wharton Digital
Press, Philadelphia 2012.

Wykorzystanie  elementow
gier i technik projektowania
gier w konteks$cie

niezwigzanym z grami.

G. Zichermann, C. Cunningham, Grywalizacja.
Mechanika gry na stronach www i w aplikacjach
mobilnych, Helion, Gliwice 2012.

Proces myslenia o grze i
mechanice ary, ktory
angazuje uzytkownikow i
rozwigzuje problemy.

P. Tkaczyk, Grywalizacja. Jak zastosowac¢ mechanizmy
gier w dziataniach marketingowych, Helion, Gliwice
2012.

Przeniesienie mechanizmow
znanych z gier (takze
komputerowych cho¢ nie
tylko) do rzeczywistego
Swiata, aby zmienia¢ ludzkie
zachowania.

105 g, Deterding, D. Dixon, R. Khaled, L. Nacke, From game design..., art. cyt., s. 9.

106 K, Werbach, (Re)Defining Gamification: A Process Approach. [w:] D. Hutchison, T. Kanade, J. Kittler, J.
M. Kleinberg, A. Kobsa, F. Mattern,. . . L. Gamberini (red.), Lecture Notes in Computer Science: Persuasive
Technology, nr. 8462/2014, s. 266—272. doi: https://doi.org/10.1007/978-3-319-07127-5_23.
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K. M. Kapp, The Gamification of Learning and Instruction
Fieldbook: ldeas into Practice, Wiley, Hoboken 2014.
http://gbv.eblib.com/patron/FullRecord.aspx?p=1480865
[dostep: 15.03.2022]

Wykorzystanie

mechanizmow, estetyki i
sposobu myslenia
zaczerpnietych z gier, by
angazowac ludzi,
motywowa¢ do dziatania,
pobudza¢ do nauki i

rozwigzywania problemoéw.

K. Werbach, K. (Re)Defining Gamification: A Process
Approach. [w:] D. Hutchison, T. Kanade, J. Kittler, J. M.
Kleinberg, A. Kobsa, F. Mattern,. . . L. Gamberini (red.),
Lecture Notes in Computer Science: nr. 8462.
Persuasive  Technology,  Springer International
Publishing, nr. 8462/2014, s. 266—272. doi: 10.1007/978-
3-319-07127-5_23.

Proces upodabniania
rzeczywistych dziatan do gier.

A. Marczewski, What gamification is to me — My
definition,
https://www.gamified.uk/2014/04/08/gamification-
definition/ [dostep: 10.05.2023].

Wykorzystanie  elementéw
gry i metafor projektowych do
rozwigzywania problemaow.

B. Burke, Gamify: How Gamification Motivates People to
Do Extraordinary Things, Taylor and Francis. Nowy Jork
2014, s. 6.

Zastosowanie mechaniki gry,
doswiadczenia

projektowania, by cyfrowo
angazowa¢ i motywowac
ludzi w osigganiu swoich

celoéw.

R. Rackwitz, What is Gamification? (without using the
standard definition),
https://engaginglab.wordpress.com/2012/10/05/what-is-
gamification-without-using-the-standard-definition/
[dostep: 10.09.2023].

Inzynieria wsteczna, ktéra
sprawia, ze gry o0siggaja
zatozone cele i przekfadajg je
na $rodowisko biznesowe.

M. Raftopoulos, How Organisations Play: Creating
Stakeholder Value with Enterprise Gamification, RMIT
University 2016.

Wykorzystanie

strategicznych  elementow
mys$lenia o] grze,
projektowania gier [

mechaniki gier do uzytku w
srodowiskach innych niz gry,
takich jak biznes, edukacja,
opieka zdrowotna, aplikacje
non-profit i aplikacje rzadowe.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie zrédel wskazanych w tabeli.

Cho¢ definicja gamifikacji ewoluowata w ciagu ostatnich kilku lat, wcigz brakuje
jasnego 1 jednolitego opisu, co zazwyczaj jest postrzegane przez naukowcoOw jako stabos¢.
Przytoczone w tabeli 2.2 definicje pokazujg jednak jak réznorodnie gamifikacja moze by¢
rozumiana i jak ré6znorodne metody, narzedzia czy technologie moga by¢ wykorzystane w
jej rozwijaniu. Mozna polemizowac czy jedna ostateczna definicja jest w ogole mozliwa do
sprecyzowania i czy bylaby przydatna w rozwoju tej koncepcji. M. Raftopoulos podkresla,
ze gamifikacja jest podobna do innych koncepcji projektowania rozwigzan biznesowych,

ktore rowniez nie majg jednej sztywnej definicji ze wzgledu na réznorodnos¢ ich rozumienia
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wsérod praktykow 1 proponuje podziat gamifikacji na kilka kategorii wynikajacych z

roznorodnych definicji funkcjonujacych w literaturze®’:

1.

Gamifikacja jako produkt - najcze$ciej zgamifikowana aplikacja lub platforma,
bazujaca na rozwigzaniach proponowanych przez firmy oferujace oprogramowanie
do gamifikacji jako ustuga (SaaS). W innych przypadkach podobny, samodzielnie
stworzony system, ktory stuzy do zgamifikowania okreslonego produktu, ustugi lub
procesu organizacyjnego. Czasem jako gamifikacja sga rozumiane takze takie
produkty jak gry czy symulacje stworzone na potrzeby szkolenia, ktére raczej
zdefiniowaé mozna jako gry powazne;

Gamifikacja jako sposob mys$lenia - oznacza myslenie podobne do myslenia
projektanta gier w projektowaniu proceséw czy produktow. Przyktadem moze by¢
przeprowadzona przez Google kampania rekrutacyjna, w ktdrej na bilbordach przy
autostradach umieszczono rownania bez zadnej dodatkowej informacji. Osoby, ktore
potrafity je rozwigzaé trafiatly na strong internetowa, w ktorej mogly zglosi¢ cheé
pracy w Googlel®;

Gamifikacja jako proces - wiaczenie gamifikacji w caly wybrany proces biznesowy
lub projekt, gdzie stosuje si¢ rézne narzedzia np. crowdsourcing, wydarzenia onling,
offline, ktore w catosci sa obudowane o koncepcj¢ zgamifikowanego procesu np.
generowania pomyslow na innowacje w organizacji;

Gamifikacja jako doswiadczenie - najczgsciej w stosunku do dos§wiadczenia klienta,
ktory przez wybrane elementy gamifikacji ma zapoznac si¢ z produktem lub ustugg.
Przyktadem moze by¢ stworzona kampania gamifikacyjna New York Public Library,
w ktorej mtodzi ludzie byli zachg¢cani do poszukiwania skarbow, w ten sposob
poznajac zbiory biblioteki®;

Gamifikacja jako podejscie do projektowania - jest to wykorzystanie elementow
projektowania gier po to, aby rozwigza¢ problemy zwigzane z projektowaniem
innych produktéow czy ushug. Przykladem moze by¢ wprowadzanie elementow gier

do projektowania interakcji z komputerem (HCI — human-computer interaction)

107 M. Raftopoulos, How Organisations Play: Creating Stakeholder Value with Enterprise Gamification, RMIT
University 2016, s. 14-16.

108

W. Jr.  Pegg, E. W. Weisstein, Mathematica's ~ Google  Aptitude, 2004,

https://mathworld.wolfram.com/news/2004-10-13/google/ [dostep: 04.02.2021].

19 R, Hohmann, Jane McGonigal and NYPL present Find the Future: The Game, 2011,
https://www.nypl.org/blog/2011/04/01/jane-mcgonigal-and-nypl-present-find-future-game [dostep:
04.02.2021].
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poprzez wprowadzanie narracji czy wygladu interfejsu uzytkownika podobnego do

interfejsu gier co zdaniem praktykoéw przektada si¢ na pozytywne doswiadczenia

uzytkownikow!??,

W literaturze polskiej nie ma zgodnosci co do ttumaczenia angielskiego pojecia
gamification (rzadziej gamefication). Autorzy postuguja si¢ terminami ,,grywalizacja”,
»gamifikacja” i ,,gryfikacja”. Termin ,,grywalizacja” promowany przez P. Tkaczyka bardzo
czesto wystepuje w literaturze przedmiotu i tekstach popularnonaukowych. Jest jednak
krytykowany za skojarzenie z rywalizacjg, ktéra nie jest jedyng mozliwg dynamika
wdrazang w ramach projektu. S. Starzynski traktuje ,.grywalizacj¢” jako pleonazm,
proponujagc w zamian przektad ,.gryfikacja”, thumaczac, ze czton ,fikacja” wskazuje
dostownie na zastosowanie gier w rozwigzaniu jakiego§ problemul!!l. Ostatni termin
,gamifikacja” najbardziej brzmieniem przypomina angielskie ,,gamification”. Wskazuje si¢

jednak, ze jest to niepotrzebny makaronizm?!2

. Gamifikacja wydaje si¢ najbardziej zasadna,
z jednej strony ze wzgledu na tatwos$¢ skojarzenia z angielskim terminem ,,gamification”. Z
drugiej ze wzgledu na brak bezposrednich skojarzen z pejoratywnymi w kontekscie celow
biznesowych wyrazeniami “gra” i “rywalizacja”. W praktyce gospodarczej spotkac si¢
mozna z powierzchowna krytyka ,,grywalizacji” wynikajacg bezposrednio ze skojarzeniem
pojecia z bezproduktywnym dzialaniem polegajacym na udziale w grze posiadajacej jedynie
cel zabawy w trakcie pracy np. uzywaniem aplikacji mobilnej zamiast wykonywania
obowigzkow zwigzanych z aktywnoscig zawodowa. Z tego wzgledu w niniejszej pracy
uzywa si¢ pojecia ,,gamifikacja” uznajac je za najbardziej zrozumialy i neutralny przektad,
nie wywolujacy ujemnych skojarzen.

Robocza definicja gamifikacji, ktora jest podstawa rozwazan w tej pracy to:
wykorzystanie elementow gier jako systemu bodzcow motywujacych grupe docelowa do

podejmowania pozadanych zachowan, ktére sa warunkiem osiggnigcia zatozonych celow

przedsiewzigcia.

110 C. Marache-Francisco, E. Brangier, Perception of gamification: Between graphical design and persuasive
design [w:] A. Marcus (red.), Lecture Notes in Computer Science 8013, Design, User Experience, and
Usability: Health, Learning, Playing, Cultural, and Cross-Cultural User Experience: Second International
Conference (DUXU 2013), 21-26 November, HCI International, Las Vegas 2013, s. 558-567.

11§, Starzynski, Co to jest Gryfikacja?, 2011, http://www.gryfikacja.pl/index.php/2011/01/co-to-jest-
gryfikacja/ [dostep: 12.01.2021].

12 M. Laskowski, Wykorzystanie czynnikéw grywalizacyjnych w tworz eniu aplikacji uzytecznosci publicznej,
,,Nierownosci spoleczne a wzrost gospodarczy”, 2013, s. 23-30.
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2.1.3. Klasyfikacja projektéw gamifikacyjnych

Nalezy wskazaé, ze projekty gamifikacyjne mogg si¢ znacznie od siebie roznic. Ich
klasyfikacji mozna dokona¢ przyjmujac nastepujace kryteria:
e wykorzystanie narzedzi informatycznych,
e przedmiot (dziedzina zastosowan),
e grupa docelowa,
e uzycie mechanizméw gier,
e uktlad rozgrywki.

D. M. Namara i L Murphy stworzyli klasyfikacje, ktéra postuzyta jako baza do
przyjecia typologii projektow ze wzgledu na wykorzystanie narzgdzi informatycznych. Na
tej podstawie przyjmuje si¢ mozliwos¢ realizacji projektow: online, offline i hybrydowo.
Projekty, w ktorych podejmowane dziatania s3 monitorowane wytacznie w ramach aplikacji
gamifikacyjnej lub programu zintegrowanego z platformg gamifikacyjng mozna okresli¢
mianem rozwigzan online. W przypadku, kiedy cze$¢ zadan wykonuje si¢ tylko online i sg
one automatycznie mierzone, a cze$¢ aktywnosci jest realizowana w §wiecie rzeczywistym,
dokumentowana, a potwierdzenie wykonania zadania jest przesylane do platformy
gamifikacyjnej, mozna mowi¢ o rozwigzaniach hybrydowych. Gamifikacja offline to
projekty, ktore nie zakladaja wykorzystania technologii informatycznych do monitorowania
postepoéw w realizacji celow!™?,

K. Kania 1 M. Smolarek stworzyli klasyfikacj¢, ktora postuzyta jako baza do
przyjecia typologii projektow ze wzgledu na przedmiot projektu. Na tej podstawie mozna
wyr6zni¢ gamifikacje: edukacyjng, biznesowa, spoteczng i personalng. Gamifikacja
edukacyjna stuzy poprawie osigganych efektéw uczenia si¢ na roznych poziomach edukacji
badz w ramach programow i kurséw szkoleniowych. Gamifikacja biznesowa ma za zadanie
zwigksza¢ poziom realizacji okre$lonych celow biznesowych zwigzanych z procesami
wewnetrznymi 1 zewngtrznymi. Gamifikacja spoteczna ma na celu poprawi¢ warunki zycia
spotecznosci lokalnie badz globalnie, gtownie poprzez wyksztatcenie okreslonych postaw i
zachowan spotecznych (proekologicznych, zwigzanych z podniesieniem poziomu
bezpieczenstwa na drogach itp.). Gamifikacja personalna jest zwigzana z osigganiem celow

indywidualnych, np. realizacji planéw treningowych, zachowan prozdrowotnych'*.

113D, M. Namara, L. Murphy, Online Versus Offline Perspectives on Gamified Learning. GamiFIN 2017.
14 K. Kania, M. Smolarek, Analiza rozwoju gamifikacji biznesowej na przyktadzie przedsiewzieé
realizowanych w Polsce ,,Informatyka ekonomiczna”, (2)/2017, s. 60—71.
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Grupa docelowa jest powigzana z przedmiotem gamifikacji. Gamifikacja edukacyjna
jest skierowana do studentéw i1 uczniéw na réznych poziomach edukacji. Odbiorca
gamifikacji biznesowej sg interesariusze organizacji, ze wzgledu na ro6znorodnych
uzytkownikéw wsrod gamifikacji biznesowej wyrozni¢ nalezy: gamifikacje wewnetrzng,
kierowang do czgséci badz catosci pracownikow organizacji (gamifikacja miejsca pracy) i
gamifikacje zewnetrzng kierowang do klientéw lub innych interesariuszy (gamifikacja
produktowa, marketingowa). Przedstawiony podzial nie jest rozigczny, np. gamifikacja
personalna moze by¢ jednocze$nie gamifikacjg miejsca pracy, kiedy organizacja chce
wptynac na zwickszenie aktywnosci fizycznej pracownikow (grupa docelowa beda wtedy
jednoczes$nie interesariusze organizacji i indywidualne jednostki)**®.

Ze wzgledu na uzycie mechanizméw gier mozna wskaza¢ na gamifikacje
strukturalng 1 gamifikacj¢ zawartosci. Gamifikacja strukturalna nie zmienia tresci zadania
wykonywanego przez uzytkownika, nie upodabnia zadan do gry, a jedynie mierzy postepy
uzytkownika, konfrontuje go z innymi osobami. W przypadku gamifikacji strukturalnej
stosuje si¢ takie elementy gier jak poziomy, odznaki, rankingi, punkty itp. Gamifikacja
zawartosci wptywa natomiast na tres¢ samego zadania stojacego przed uzytkownikiem, ma
na celu upodobni¢ pracg, nauke lub inne zadania do gry poprzez wprowadzenie takich
elementow jak np. fabuta, wyzwania®l®,

Ze wzgledu na uktad rozgrywki, na bazie projektow realizowanych przez firmy
konsultingowe, mozna wyr6zni¢ projekty linearne i nielinearne. W gamifikacji linearnej
uzytkownik koncowy musi realizowac¢ zadania po kolei zgodnie z ustalonym przez tworcow
porzadkiem. W projektach nielinearnych moze angazowac si¢ wg preferencji w okreslone
cze¢$ci projektu bez zachowania narzuconej kolejnosci realizacji zadan.

Jak wskazano, gamifikacja moze przyjmowa¢ rdézne formy, opiera¢ si¢ na
oprogramowaniu komputerowym, aplikacjach mobilnych, posiada¢ fabul¢ lub opieraé si¢
jedynie na mechanice gry. Jednakze wszystkie projekty gamifikacyjne taczy wykorzystanie
elementow gry z istnieniem regul, poza rozrywkowy cel rozwigzania i bezposrednie

konsekwencje podejmowanych dzialan w §wiecie rzeczywistym.

115 Tamze
16 K. Gibek, Grywalizacja jako narzedzie motywowania i angazowania pracownikéw, ,Panstwo i
Spoteczenstwo”, (1)/2018, s. 116-125.
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2.2. Psychologiczne podstawy wykorzystania gamifikacji do
ksztaltowania postaw i zachowan ludzi

2.2.1. Gamifikacja w kontekscie teorii motywacji

Odwotujac si¢ do przyjetej definicji gamifikacji - wykorzystanie elementoéw gier jako
systemu bodzcow motywujacych grupe docelowa do podejmowania pozadanych zachowan,
ktore sa warunkiem osiggnigcia zalozonych celow przedsigwzigcia, nietrudno odnies$¢
wrazenie, ze zawiera elementy definicji motywowania. Jako jedng z nich mozna wskazac¢ t¢
S. Borkowskiej, opisujacag motywowanie jako wplywanie na postawy i zachowania
cztowieka za posrednictwem okreslonych bodzcow, ktore przeksztalcaja sie w motywy
dziatania uruchamiajace jego aktywno$¢'!’. Nalezy zwrocié uwage na kluczowe z punktu
widzenia projektu elementy pochodzace z psychologii, ktore maja by¢ §rodkiem do realizacji
celow zgamifikowanego projektu. Sg nimi ,,bodZce motywujace” czyli zjawiska, ktore maja
zdolno$¢ wywotania jakiego$ aktu zachowania lub procesu psychicznego — spostrzezenia,
wyobrazenia, uczucia, intencji. Naturalnym jest wigc szukanie uzasadnienia wykorzystania
gamifikacji do modyfikacji postaw i zachowan wsrdod psychologicznych koncepcji
wyjasniajacych motywacje.

Omawiajac teoretyczne podejScia do motywacji niezbgdne jest opisanie kilku
podstawowych pojec, takich jak ,,motyw”, ,,potrzeba”, ,,bodziec”, ,,postawa” i ,,motywacja”,
ktoére pojawiajg si¢ w teoriach motywacji. Wybrane definicje zostaty przedstawione w tabeli
2.3. Na ich podstawie w pracy przyjmuje si¢, ze motyw to czynnik (lub zbior czynnikow)
wewnetrznych lub pochodzacych z otoczenia zewngtrznego czlowieka, warunkujacy (i
wpltywajacy na) jego zachowanie. Potrzeba jest traktowana jako wewngtrzny stan
odczuwany przez cztowieka w efekcie braku czego$, ktory podobnie jak motyw determinuje
jego zachowanie. Bodziec postrzega si¢ jako zjawisko, ktore ma zdolno$¢ wywotania
jakiego$ zachowania lub procesu psychicznego — spostrzezenia, wyobrazenia, uczucia,
intencji. Motywacje mozna okresli¢ jako zespot wewnetrznych sit (napi¢¢) cztowieka, ktore
determinujg jego zachowanie, a u ich podtoza lezy zawsze zbior czynnikéw warunkujacych
moc i charakter ich dziatania. Zbior tych czynnikdéw tworzy sytuacje (zjawisko) bedaca

bodzcem motywujacym (wywotujagcym motywacje).

175, Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 11.



Tabela 2.3. Wybrane poj¢cia zwigzane z teorig motywacji
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Pojecie Definicje

Motyw LStan, zwykle 0 | ,Przyczyny dla ktérych | Wytwor dziatania
charakterze  spotecznym | czlowiek zachowuje sie w | innych ludzi
lub psychicznym, ktory | okreslony sposéb” (D. | wplywajacy na
stuzy ukierunkowaniu | Kopycinska, 1992, s. 6) dziatalnos$¢ cztowieka
zachowania jednostki ku (F. Michon, 1981, s.
pewnemu celowi” (P. G. 120-122)

Zimbardo, F. L. Ruch,
1994, s. 671)

Potrzeba Biologiczny lub | Stan organizmu | Dziatania
psychologiczny stan | wywotany pewnym | organizujgce
motywacyjny, ktory | brakiem, ktéry powoduje | funkcjonowanie
ukierunkowuje zachowanie | zakidcenia procesu zycia | organizmu cziowieka
jednostki na pewien cel | i rozwoju (A. Kozdrgj, | w kierunku
(Zimbardo, Ruch, 1994, s. | 1998, s. 42) zachowania
676) wewnetrznej

réwnowagi (A.
Kozdréj, 1998, s. 42)

Bodziec Sytuacja wywotujgca | ,Zjawisko, ktére ma | Zdarzenie
dajgce sie zaobserwowac | zdolnos¢  wywotywania | wywierajgce  wplyw
zachowanie (N. Sillamy, | bgdz jakiego$ | na jakis przedmiot i
1994, s. 216-217) zachowania badz | przez to wywolujgce

procesu psychicznego — | w nim zmiany (J.
spostrzezenia, Reykowski, 1979, s.
wyobrazenia, uczucia, | 27)

intencji itp.” (J.

Reykowski, 1979, s. 27)

Motywacja To ogot motywow (D. | Ogot czynnikéw | ,Zespot sit i

Kopycinska, 1992, s. 6) dynamicznych, majacych | czynnikéw
decydujacy wplyw na | pobudzajgcych i
postepowanie jednostki | podtrzymujgcych
(N. Sillamy, 1994, s. 161) | cztowieka w

zachowaniach
zmierzajacych do
osiggania
okreslonych  celow”
(F. Michon, 1981, s.
120)

Postawa Wzglednie trwate odczucie | Zwigzek istniejacy
wobec obiektu postawy, | pomiedzy osobg a
majgce swoje | przedmiotem, wobec
konsekwencje w | ktérego cztowiek
zachowaniu cztowieka ( G. | dokonuje  wewnetrznej
Gruszczynska-Malec, M. | oceny (R. H. Fazio, 1995,

Rutkowska, 2012, s.86-96) | s. 247-283)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie B. Mikuta, Wybrane teorie motywacji [w:] A. Potocki
(red.), Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, Difin, Warszawa 2006, s. 248-251.
Klasyczne ujecie postawy odnosi si¢ do relacji istniejagce] pomigdzy osobg a
przedmiotem, wobec ktérego cztowiek dokonuje wewnetrznej oceny. W przypadku
kolejnego kontaktu z danym przedmiotem, ocena jest natychmiastowa i opiera si¢ na
przechowywanych w umysle wczesniejszych

spostrzezeniach, a nie Dbardziej
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skomplikowanym procesie myslowym?!®. Zgodnie z nowszymi publikacjami dotyczacymi
postaw, nie s3 one trwale i automatyczne, moga natomiast opiera¢ si¢ na odczuciu
wywotywanym przez obiekt (lubi¢/nie lubi¢) lub by¢ pochodng przekonan, ktore przychodza

cztowiekowi do glowy w zwiazku z danym obiektem?!®

. Mozna wigc przyjac, ze postawa
jest wzglednie trwalym odczuciem wobec obiektu postawy, majacym swoje konsekwencje
w zachowaniu czlowieka. Ksztattowanie postaw moze odbywaé si¢ poprzez zmiang
zachowania — prowokacja pozadanego zachowania zmienia postawe, lub poprzez
modyfikacje postawy i przez to wywotanie pozadanego zachowania'?.

Powstato wiele teorii motywacji, ktore sa podstawa do wyjasnienia problematyki
motywowania pracownikoéw. Zasadniczo mozna wyrozni¢ trzy grupy teoriil?:

e teorie tresci,
e teorie procesu,
e teori¢ wzmocnienia.

Teorie tresci podejmujg probe okreslenia potrzeb lub motywoéw, ktore kieruja
zachowaniem jednostki. Warte przytoczenia teorie z tej grupy to teoria hierarchii potrzeb A.
Maslowa, teoria potrzeby osiggnie¢ D. McClellanda, teoria ERG C. Alderfera,
dwuczynnikowa teoria F. Herzberga oraz teoria autodeterminacji R. Ryana i E. Deciego.

Teorie procesu koncentrujg si¢ na tym dlaczego ludzie wybierajg dane sposoby
zachowania w celu zaspokojenia potrzeb, a takze weryfikuja to jak jednostka ocenia
zaspokojenie okreslonej potrzeby. Autorzy teorii procesu nie zajmuja si¢ identyfikacja
samych bodzcow motywujacych, a interesuje ich caly proces wyboru zachowania i w
konsekwencji stopien realizacji potrzeby. Istotne w tej grupie teorie to teoria oczekiwan V.
H. Vrooma, ktéra stala si¢ podstawg terorii D. A. Nadlera i E. E. Lawlera.

Teorie wzmocnienia zakladajg, ze ludzkie zachowanie jest w duzym stopniu
ksztaltowane przez S§rodowisko fizyczne 1 spoteczne. Mimo iz cztowiek wplywa na

otoczenie przez zachowanie sprawcze, to wtasnie otoczenie oddziatuje bardziej na jednostke

niz jednostka na otoczenie. Z tego wynika, ze mozna wptywac na zachowanie cztowieka

118 R, H. Fazio, Attitudes as object-evaluation associations: Determinants, consequences, and correlates of
attitude accessibility [w:] R. E. Petty & J. A. Krosnick (red.), Attitude strength: Antecedents and consequences,
Lawrence Erlbaum Associates, Inc. 1995, s. 247-283.

119 B, Gawronski, B. V. Galen, Associative and Propositional Processes in Evaluation: An Integrative Review
of Implicit and Explicit Attitude Change, “Psychological Bulletin”, nr 132/2006, s. 687-717.

120 G. Gruszczynska-Malec, M. Rutkowska, Ksztattowanie postaw pracownikéw z wykorzystaniem
programowania neurolingwistycznego, ,,Wspotczesne Zarzadzanie” nr 3/2012, s. 86-96.

121 B. Mikuta, Wybrane teorie motywacji [w:] A. Potocki (red.), Zachowania organizacyjne. Wybrane
zagadnienia, Difin, Warszawa 2006, s. 253.
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stosujac tzw. wzmocnienia. Nie wplynie to na jego postawy wewnetrzne, ale samo
zachowanie wywotujace nagrody bedzie powtarzanie, a zachowanie konczace si¢ karg ma
mniejsze prawdopodobienstwo powtorzenia. Teoria nie uwzglednia potrzeb wewngtrznych
cztowieka i wskazuje na mozliwo$¢ egzogenicznego Ssterowania jego zachowaniem.
Najbardziej znanym przedstawicielem teorii wzmocnienia jest B. F. Skinner.

Poczatkowy entuzjazm wobec dziatania gamifikacji potaczony z watpliwosciami
dotyczacymi etycznosci stosowania mechaniki gier w rzeczywistych sytuacjach, w
szczegbdlnosci w kontek$cie pracy wynikal w duzej mierze z powigzania gamifikacji z
teoriami wzmocnienia. Zapewne jednym z katalizatorow tego zainteresowania byto
przemowienie J. Schella z 2010 r. Autor opisat wtedy przysztos¢, w ktorej codzienne zycie
ludzi jest oparte na mechanice gier. Dzieci i dorosli otrzymujg punkty i nagrody za
wykonywanie takich czynno$ci jak szczotkowanie zgbow, korzystanie z transportu
publicznego czy jedzenie okreslonych produktow spozywczych?2. Rowniez J. McGonigal
twierdzi, ze dzigki odpowiedniemu wykorzystaniu elementow projektowania gier, mozna
wptyna¢ na ludzi, ktérzy stang si¢ bardziej zmotywowani do rozwigzywania rzeczywistych
problemow, beda pracowac efektywniej i lepiej zarzadza¢ swoim zdrowiem. Zgodnie z ta
idea poprzez modyfikacj¢ srodowiska, w ktérym zyja ludzie 1 wiaczenie do rzeczywistego
$wiata elementow gier zachowanie ludzi mozna zmieni¢ dla ich whasnych korzysci (lub
korzy$ci osob wdrazajacych takie rozwiazania)'?®. Obie koncepcje brzmig podobnie do
publikacji wydanej juz w 1948 r. przez B. F. Skinnera. Autor wydatl powies¢ science fiction
zatytulowang ,,Walden Two”, opowiadajaca o utopijnej wspolnocie, ktorej czlonkowie
stosuja si¢ do okreslonych $cisle zasad zycia spotecznego. Za poprawne w rozumieniu
systemu zachowania otrzymuja nagrody tak, by stworzy¢ pozytywne wzmocnienie i
zmaksymalizowa¢ motywacj¢. Na przyklad, za podjecie pracy na mniej pozadanych
stanowiskach pracownik zarabia wigcej ,kredytow pracowniczych”, ktéore moze
wykorzysta¢ na wypoczynek. Te opisy wskazujg na teorie wzmocnienia jako postawy
realizowania celdow w ramach projektow gamifikacyjnych. Psychologia behawioralna daje
w tym przypadku jasng i prosta wskazowke dla projektantow rozwigzan gamifikacyjnych,
opiera si¢ bowiem na obserwacji zachowania 1 modyfikacji jego nastgpstw. Polaczenie

gamifikacji z rozwigzaniami technologicznymi pozwalajagcymi monitorowa¢ zachowania

122, Schell, Visions of the gamepocalypse, Presented at: Long Now Foundation, San Francisco 2010,
http://longnow.org/seminars/02010/jul/27/visions-gamepocalypse/ [dostep: 30.05.2023].

123 ], McGonigal, Reality Is Broken: Why Games Make Us Better and How They Can Change the World,
Penguin, Londyn 2011, s. 5.
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jednostki i uzaleznia¢ otrzymanie nagrody od realizacji danego zadania stwarza kuszaca dla
wielu menedzeréw perspektywe prostego ksztaltowania pozadanych zachowan jedynie
przez zmiang $rodowiska zewnetrznego pracownika'?,

Zupehie inaczej do gamifikacji podchodzg zwolennicy teorii opartych o ludzkie
potrzeby. Zgodnie z literaturg przedmiotu, kluczowa w tej kategorii teorig wyjasniajaca
motywacj¢ uzytkownikow rozwigzan gamifikacyjnych jest teoria autodeterminacji, inaczej
samostanowienia (Self Determination Theory - SDT)'%, Podstawe teorii autodeterminacji
stanowia trzy potrzeby*?®:

e kompetenciji,
e relacji (przynaleznosci),
e autonomii.

Potrzeba kompetencji odnosi si¢ do rozwoju, mistrzostwa, zrozumienia, W jaki
sposob osiggac korzys$ci wewnetrzne lub zewnetrzne oraz efektywnos$¢ w dziataniu. Potrzeba
przynaleznosci dotyczy poczucia bezpieczenstwa i satysfakcjonujacych kontaktow z innymi
ludzmi, poczucia sensu wykonywania okreslonych czynno$ci. Autonomia z kolei bazuje na
samodzielnej inicjacji zachowan oraz ich wewngtrznej regulacji, poczuciu
samodecydowania. Zgodnie z koncepcja SDT mozliwosci zaspokojenia tych trzech potrzeb
wprowadzaja czlowieka w stan motywacji, a ich niezaspokojenie prowadzi do
amotywacji'?’. Zgodnie z klasycznym podej$ciem do motywacji rowniez autorzy koncepcji
autodeterminacji wyrdzniaja motywacje zewnetrzng i1 wewnetrzng uznajac  wartosé
motywacji wewnetrznej. R. Ryan i E. Deci wskazuja jednak rowniez na to, ze odpowiednio
regulowana motywacja zewngtrzna (postrzegana przez jednostke jako wewnetrzna), moze
skutkowa¢ podobnym poziomem zaangazowania w wykonywanie dzialania. Wyrdzniajg
tym samym pie¢ stylow regulacji?®:

e zewnetrzna,

e introjektowana,

124 E, Mollick, K. Werbach, Gamification and the enterprise [w:] S. P. Walz, S. Deterding (red.), The gameful
world: Approaches, issues, applications. Cambridge: The MIT Press 2015, s. 439-454.

125 M. Passalacqua, S. Sénécal, M. Frédette, L. E. Nacke, R. Pellerin, P. M. Léger, A Motivational Perspective
on the Personalization of Gamification, Proceedings of the Nineteenth Annual Pre-1CIS Workshop on HCI
Research in MIS, Virtual Conference, December 12, 2020, s. 1-5.

16 R. Ryan, E. Deci, Self-Determination Theory and the Facilitation of Intrinsic Motivation, Social
Development, and Well-Being, “American Psychologist”, 55(1)/2000, s. 68—73.

127 Amotywacja to stan, w ktorym czlowiek nie odczuwa Zadnej potrzeby podejmowania aktywnosci, co
wynika najczeg$ciej z braku poczucia skutecznosci w dziataniu oraz kontroli nad nim. Cztowiek nie podejmuje
aktywnosci lub wykonuje ja bezrefleksyjnie.” (R. Ryan, E. Deci, Self-Determination..., art. cyt., s. 68-73.)
128 Tamze
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e opartg na identyfikacji,
e zintegrowang,
e wewnetrzng.

Zgodnie z teorig samostanowienia, motywacja zewne¢trzna moze prowadzi¢ do
wysokiego zaangazowania w dziatania, kiedy jednostki identyfikujg si¢ z nimi i catkowicie
asymiluja dang regulacje. Tak wiec poprzez regulacje oparta na identyfikacji 1 regulacje
zintegrowang, osoby motywowane zewnetrznie moga nadal by¢ wysoce zaangazowane i
autentyczne. Podobnie jak jednostki internalizujg zachowania lub dziatania w réznym
stopniu w zaleznos$ci od zastosowanej regulacji, tak samo internalizujg powody dazenia do
celu. Skutkuje to powstaniem rdéznych rodzajow motywacji zgodnie z kontinuum
samostanowienia przedstawionym w tabeli 2.4. Badania wskazuja, ze cele, z ktorymi
jednostki bardziej si¢ identyfikuja, sa czeSciej osiggane, poniewaz jednostki wktadajg
wiekszy wysilek w ich realizacj¢. Poniewaz zaspokojenie potrzeb autonomii, kompetencji i
pokrewienstwa sprzyja internalizacji i bardziej autonomicznej motywacji, zgodnie z teorig
samostanowienia potrzeby te muszg by¢ brane pod uwage przy ustalaniu celow lub
tworzeniu projektow majacych na celu zmiang zachowan pracownikow'%,

Autorzy koncepcji autodeterminacji wskazuja tez, ze osoby, ktére postrzegaja
stosowang regulacje jako wewnetrzng sa przy wykonywaniu okreslonych dziatan bliskie
doswiadczaniu stanu przeptywu (flow). Przeptyw, okreslany réwniez jako optymalne
doswiadczenie to pojgcie wprowadzone przez M. Csikszentmihalyi. Badacz okresla
przeplyw jako stan psychiczny zwigzany z wykonywang przez dang osobg czynnos$cia. Jest
to sytuacja, w ktorej dzialania jednostki sg podejmowane dla nich samych, a wigc celem

aktywnosci jest przyjemno$¢ i rado$¢ zwiazana z jej wykonywaniem™.

129 R, Koestner, N. Hope, A self-determination theory approach to goals [w:] M. Gagné (red.), The Oxford
handbook of work engagement, motivation, and self-determination theory, Oxford University Press, Oxford
2014, s. 400-413.

180 M. Csikszentmihalyi, Przeplyw: psychologia optymalnego do$wiadczenia, Wydawnictwo Moderator,
Walbrzych 2005, s. 134-150.



Tabela 2.4. Teoria autodeterminacji
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Brak Catkowita

autodeterminaciji > autodeterminacja

Motywacja Amotywacja Zewnetrzna Wewnetrzna

Regulacja Brak Zewnetrzna | Introjektowana | Oparta na | Zintegrowana Wewnetrzna
identyfikacji

Postrzegane Bezosobowe Zewnetrzne | Raczej Raczej Wewnetrzne Wewnetrzne

miejsce powstania zewnetrzne wewnetrzne

Procesy Niezamierzone, Zewnetrzne | Wewnetrzne Znaczenie Stosownosé, Zainteresowanie,

regulacyjne bezwartosciowe | kary i | kary i nagrody | osobiste, samoswiadomosg, przyjemnosc¢ z

nagrody Swiadome zgodno$¢ z samym | dziatania

wartosciowanie | sobg

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie R. Ryan, E. Deci, Self-Determination Theory and the Facilitation of Intrinsic Motivation, Social Development, and
Well-Being, “American Psychologist”, 55(1)/2000, s. 68—73.

Przeplyw to stan, w ktorym jednostka jest ,,pochtonieta” wykonywang czynnos$cia, a potrzeby fizyczne, uczucia czy czas staja si¢ dla tej

osoby nieistotne®3?.

Wyroéznia si¢ 10 elementéw determinujgcych osiggnigcie stanu przeplywu: jasne cele, wysoki poziom koncentracji, utrata poczucia

samo$wiadomosci, zaburzone poczucie czasu, natychmiastowa i bezposrednia informacja zwrotna, rtownowaga mi¢dzy poziomem umiejetnosci a

wykonywanym zadaniem, poczucie osobistej kontroli, wykonywanie danej czynnos$ci stanowigce nagrod¢ sama w sobie, zanik potrzeb

fizjologicznych, zawezenie koncentracji tylko do czynnosci, ktorg sie wykonuje®2,

Wigkszos¢ dostgpnych badan wskazuje, ze to teoria autodeterminacji najlepiej wyjasnia zaleznosci pomiedzy wykorzystaniem elementow

gier a podejmowaniem okreslonych zachowan. Gamifikacja ma wplywac pozytywnie na zaspokajanie trzech podstawowych potrzeb wewnetrznych

131
132

Tamze
Tamze
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(autonomii, kompetencji i relacji) prowadzac w konsekwencji do zaistnienia pozadanych zachowan autotelicznych!33. Wyniki prowadzonych badan

przedstawiono w tabeli 2.5.

Tabela 2.5. Badania empiryczne dotyczgce zaleznoSci pomiedzy zastosowaniem gamifikacji a realizacja potrzeb autonomii, kompetencji i relacji

Zrédto Metoda Komponenty Rezultat Badany aspekt teorii
badawcza gamifikacji badan SDT

D. Bormann, D., T. Greitemeyer, Immersed in virtual worlds | Eksperyment | Fabuta Pozytywny | Autonomia,

and minds: Effects of in-game storytelling on immersion, kompetencje, relacje

need satisfaction, and affective theory of mind “Social

Psychological and Personality Science”, 6(6)/2015, s. 646—

652.

M. D. Hanus, J. Fox, Assessing the effects of gamification in | Eksperyment | Tabele wynikéw, | Negatywny | Motywacja

the classroom: A longitudinal study on intrinsic motivation, odznaki wewnetrzna

social comparison, satisfaction, effort, and academic

performance, “Computers & Education”, 80/2015, s. 152—

161.

K. Kim, M. G. Schmierbach, M. Y. Chung, J. D. Fraustino, F. | Eksperyment | Awatar Pozytywny | Autonomia

Dardis, L. Ahern, Is it a sense of autonomy, control, or

attachment? Exploring the effects of in-game customization

on game enjoyment, “Computers in Human Behavior”,

48/2015, s. 695-705.

R. Mitchell, L. Schuster, J. Drennan, Understanding how | Eksperyment | Brak danych Brak Motywacja

gamification influences behaviour in social marketing wewnetrzna

“Australasian Marketing Journal”, 25(1)/2017, s. 12-19.

E. D. Mekler, F. Brihimann, A. N. Tuch, K. Opwis, Towards | Eksperyment | Punkty, poziomy, | Brak Kompetencje,

understanding the effects of individual gamification elements | (online) rankingi motywacja

on intrinsic motivation and performance, “Computers in wewnetrzna

Human Behavior”, 71/2017, s. 525-534.

133 D. Johnson, S. Deterding, K.A., Kuhn, A. Staneva, S. Stoyanov, L. Hides, Gamification for health and wellbeing: a systematic review of the literature, “Internet Interv”,
2016; 6, s. 89-106; X. Nannan, J. Hamari, Does gamification satisfy needs? A study on the relationship between gamification features and intrinsic need satisfaction,
“International Journal of Information Management” 46 (2019), s. 210-221. https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2018.12.002.
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W. Peng, J. Lin, K. Pfeiffer, B. Winn, Need satisfaction | Eksperyment | Misje, awatar, | Pozytywny | Autonomia
supportive game features as motivational determinants: An dynamiczne
experimental study of a self-determination theory guided zwiekszanie trudnosci,
exergame, “Media Psychology”, 15/2012, s. 175-196. odznaki
M. Sailer, J. U. Hense, S. K. Mayr, H. Mandl, How | Eksperyment | Odznaki, rankingi, | Pozytywny/ | Kompetencje, relacje
gamification motivates: An experimental study of the effects wykres wydajnoséci, | negatywny | (autonomia — brak
of specific game design elements on psychological need awatar, fabuta, zespoty efektu)
satisfaction, “Computers in Human Behavior”, 69/2017, s.
371-380.
J. Thom, D. Millen, J. DiMicco, Removing gamification from | Eksperyment | Punkty, odznaki Pozytywny | Motywacja
an enterprise SNS, Proceedings of the ACM 2012 wewnetrzna
Conference on Computer Supported Cooperative Work,
s.1067-1070.
R. van Roy, B. Zaman, Unravelling the ambivalent | Ankieta, Wyzwania tygodniowe, | Pozytywny | Autonomia,
motivational power of gamification: A basic psychological | wywiady odznaki, rywalizacja kompetencje, relacje
needs perspective, “International Journal of Human- | grupowe grupowa
computer Studies in press”, 2018.
X. Nannan, J. Hamari, Does gamification satisfy needs? A Awatar, fabuta, | Pozytywny | Autonomia,
study on the relationship between gamification features and odznaki, wirtualna kompetencje, relacje
intrinsic need satisfaction, “International Journal of waluta, punkty, pasek
Information Management” 46 (2019), s. 210-221. doi: postepu, poziomy,
10.1016/j.ijinfomgt.2018.12.002. rankingi, zadania,

komunikacja w ramach

zespotu, rywalizacja

grupowa

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie X. Nannan, J. Hamari, Does gamification satisfy needs? A study on the relationship between gamification features
and intrinsic need satisfaction, International Journal of Information Management 46 (2019), s. 210-221. doi: 10.1016/j.ijinfomgt.2018.12.002.
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2.2.2. Archetypy graczy i typologia uzytkownikow systeméw zgamifikowanych

Jako istotne podstawy teoretyczne dla budowania rozwigzan gamifikacyjnych, w
literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na typologie graczy i uzytkownikdéw rozwigzan opartych
o elementy gry'**. Prekursorem badan nad tym z jakich powodéw gracze kontynuuja
rozgrywke 1 osiggaja mistrzostwo jest R. Bartle. Autor analizujac zachowania
zaawansowanych graczy fabularnych gier rozrywanych przez Internet (Multi-User Dungeon
- MUD) i pytajac ich o oczekiwania wzgledem gry, wyrdznil cztery style gry i opisal je
okreslajac jako typy graczy, przedstawione na rysunku 2.2%°,

dziatanie

s

zabéjca zdobywca

ludzie < > Swiat

spotecznik odkrywca

v

wspotdziatanie

Rys. 2.2. Typy graczy (R. Bartle)

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie R. Bartle. Hearts, clubs, diamonds, spades: Players who
suit MUDs, 1996, http://mud.co.uk/richard/hcds.htm [dostep 21.09.2022].

Wsrod czterech wyrdznionych przez autora archetypow graczy znalazly sig:
odkrywca (Explorer), zdobywca (Achiever), spotecznik (Socializer) oraz zabojca (Killer).
Odkrywcy sg zorientowani na $wiat gry, poznawania praw nim rzadzacych i wspotdziatanie
z innymi graczami. Zdobywcy sa zorientowani na $wiat gry i dziatanie. Skupiaja si¢ na
osiagganiu celow i jak najwyzszych wynikach w grze. Dla spotecznikéw istotni sg inni gracze,

cenig sobie mozliwo$¢ wspotdziatania 1 interakcji z uzytkownikami. Dla zabojcoéw jest

134 M. Passalacqua, S. Sénécal, M. Frédette, L. E. Nacke, R. Pellerin, P. M. Léger, A Motivational
Perspective..., art. cyt., s. 1-5; A. Witoszek, Dobor mechanizmow gier do zwigkszania zaangazowania i
motywacji pracownikow ,,Journal of Management and Finance”, No. 1/1/2019, s. 35-47.

1% R. Bartle, Hearts, clubs, diamonds, spades: Players who suit MUDs, 1996,
http://mud.co.uk/richard/hcds.htm [dostep 21.09.2022].
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istotne dziatanie i inni gracze, w kontekScie pokonywania ich i wywierania na nich
negatywnego wptywu. R. Bartle wskazuje, ze taki podziat pozwala okresli¢ mechaniki, ktore
nalezy wprowadzi¢ do gry, aby zbalansowa¢ liczbg¢ roznych typoéw graczy, badz by
przyciagna¢ okreslonych uzytkownikéw przez ksztaltowanie atrakcyjnej dla nich dynamiki
gry®3®. Na podstawie swoich rozwazan, autor opracowat test typow graczy (Bartle Player
Types test). Przyjmuje si¢, ze wsrod ogoétu populacji przewazaja spotecznicy (75%), a

najmniej liczng grupe stanowia zabojcy (5%)%.

Niektorzy tworcy rozwigzan
gamifikacyjnych chcac jak najlepiej dostosowaé ja do grupy odbiorcow, wykorzystuja
narzedzie R. Bartle w celu okre§lenia mechanizmow, ktére powinni zastosowaé wobec
grupy docelowej. Wraz z pojawieniem si¢ kolejnych badan dotyczacych gamifikacji, w
literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ jednak zastrzezenia do wykorzystania testu i
systematyki R. Bartle ze wzgledu na ich $ciste powigzanie z okre§lonym typem
wieloosobowych gier komputerowych (Massively Multiplayer Online Role-Playing Games
- MMORPG)!38, Podobne wnioski mozna wysuna¢ na podstawie analizy testu na typ gracza.
Zaprojektowane przez autora pytania opierajg si¢ na wyborze jednej z dwoch alternatyw
zgodnej z odczuciami badanego. Stwierdzenia odnoszg si¢ jednak wprost do preferencji
dziatan podejmowanych w okreslonych typach gier i moga by¢ niezrozumiate dla osob, ktore
nie sg ich uzytkownikami®*®.

Stworzenia typologii uczestnikow projektow gamifikacyjnych podjat sie A.
Marczewski, przyjmujac za podstawe metodologiczng swojej koncepcji teorig
samostanowienia 1 koncepcj¢ motywatorow wewnetrznych D. Pink. Autor wyr6znit cztery
podstawowe archetypy uzytkownikow systemow zgamifikowanych ze wzgledu na potrzeby,
ktorych spetnianie sktania jednostke do kontynuowania rozgrywki: spotecznik (Socialiser),
wolny duch (Free spirit), zdobywca (Achiever) i filantrop (Philanthropist). Potrzeby, z
ktérymi powigzano wyszczegdlnione typy sa odpowiednio: relacje/przynalezno$¢
(Relatedness), autonomia (Autonomy), mistrzostwo/kompetencja (Mastery) i cel (Purpose)
okreslone przez A. Marczewskiego skrétem RAMP. Autor typologii uzytkownikdéw
projektow gamifikacyjnych (Hexad User Types Model) wyréznit dwa dodatkowe typy:

zaktocacz (Disruptor) i gracz (Player). Spotecznik kontynuuje rozgrywke dzigki budowaniu

136 Tamze

187 G. Zichermann, Ch. Cunningham, Grywalizacja. Mechanika gry na stronach www i w aplikacjach
mobilnych, Helion, Gliwice 2012, s. 31-34.

188 M. Zajac, Gra w edukacje i profile graczy, 2014, http://www.e-mentor.edu.pl/blog/wpis/id/72 [dostep:
10.01.2021].

139 M. Barr, The Bartle Test of Gamer Psychology, https://matthewbarr.co.uk/bartle/ [dostep: 15.09.2020].
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relacji z innymi uczestnikami. Wolny duch jest zorientowany na autonomi¢ i mozliwos¢
wyrazania siebie. Zdobywca dazy do mistrzostwa w wykonywanych zadaniach, istotny jest
dla niego status $wiadczacy o jego dokonaniach. Zainteresowanie projektem i cheé
kontynuowania rozgrywki przez filantropa opiera si¢ na poczuciu, ze jest czescig czego$
wigkszego. Interesuje go pomoc innym graczom i wspolny cel. Gracz jest zainteresowany
jedynie nagrodami materialnymi i niematerialnymi (takze wirtualnymi), ktére moze zdoby¢.
Czesto takim typem charakteryzuje si¢ poczatkujacy uzytkownik, ktory dotacza do systemu
zaciekawiony mozliwoscig zdobywania punktow czy poziomow. U wigkszosci
uzytkownikdéw ta zewnetrzna motywacja przeksztalca si¢ z czasem w pragnienie realizacji
jednej z potrzeb wg koncepcji RAMP. Zaktocacz dziata na niekorzys$¢ systemu. Jest
nastawiony na szkodzenie innym uzytkownikom poprzez manipulowanie systemem albo
zaklocanie jego dziatania. Spotka¢ mozna si¢ takze z przypadkiem zaktocacza, ktorego A.
Marczewski okresla mianem ulepszacz (Improver), ktéry ma dobre intencje. Poszukuje
brakow w systemie w celu jego ulepszenial#’. Jak wskazuja badania, najwiecej 0s6b mozna
zaklasyfikowa¢ do typu filantropa (27%), wolnego ducha (22%), a najmniej liczng grupe
(3%) stanowi typ zaklocaczal®l. Zalozenia stworzone przez A. Marczewskiego zostaly

przedstawione na rysunku 2.3.

B h
arf:izo chetny do Gracz Nagrody —
uczestnictwa w rozgrywce
I
Spotecznik Relacje —
I
. Wolny duch Autonomia [
Chetny do uczestnictwa w :
rozgrywce
Zdobywca Mistrzostwo
I
> Filantrop Cel —
I
I\!mchetny do Zaktocacz
uczestnictwa w rozgrywce

Rys. 2.3. Typy uzytkownikow rozwigzan gamifikacyjnych w ujgciu A. Marczewskiego

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie A. Marczewski, Even Ninja Monkeys Like to Play:
Gamification, Game Thinking and Motivational Design, CreateSpace Independent Publishing
Platform, 2015, s. 65-80.

140 A, Marczewski, Even Ninja Monkeys Like to Play: Gamification, Game Thinking and Motivational Design,
CreateSpace Independent Publishing Platform, 2015, s. 65-80.

141 Na podstawie ogélnodostepnego testu, ktory wykonato 59 177 0séb (na dziefi 28.12.2022) (A. Marczewski,
Gamified UK User Type Test, https://gamified.uk/UserTypeTest2016/user-type-test.php#.YH_cuKEw;jlU)
[dostep: 28.12.2022].
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Badania walidacyjne potwierdzily trafno$¢ strukturalng przyjetej skali do badania
typow uzytkownikow rozwigzan zgamifikowanych'?, Zbadano takze zaleznosci
wystepujace pomiedzy poszczegdlnymi typami uzytkownikow rozwigzan gamifikacyjnych
(dalej nazywanych archetypami graczy) a typami osobowosci wg Modelu Wielkiej Pigtki
(rysunek 2.4.)*3. Stwierdzono dodatnie korelacje wolnego ducha i zaklocacza z wysokim
poziomem stabilno$ci emocjonalnej (neurotyzm), filantropa, spotecznika i wolnego ducha z
wysokim poziomem ekstrawersji, filantropa i spotecznika z wysokim poziomem
ugodowosci, filantropa zdobywcey i gracza z sumiennoscig i filantropa 1 wolnego ducha z

otwartos$cig na doswiadczenia.

Filantrop

Neurotyzm
Spotecznik
Ekstrawersja
Wolny duch
Ugodowosé
Zdobywca
Sumiennosé
Zaktocacz
Otwartosc na
doswiadczenia
Gracz

Rys. 2.4. Archetypy graczy a typy osobowosci

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie G. F. Tondello, R. Wehbe, L. Diamond, M. Busch, A.
Marczewski, L. Nacke, The gamification user types hexad scale, CHI PLAY '16: Proceedings of the
2016 Annual Symposium on Computer-Human Interaction in PlayOctober 2016, s. 229-243. doi:
10.1145/2967934.2968082 oraz G. F. Tondello, The Gamification User Types Hexad Scale,
https://medium.com/gameful-design/the-gamification-user-types-hexad-scale-a6d8727d201e
[dostep 20.12.2023].

Jak wskazuja badania nad elementami rozwigzan gamifikacyjnych, maja one r6zna
skuteczno$¢ internalizacji celow lub zachowan uzytkownika w zaleznosci od typu jaki

reprezentuje jednostka zgodnie z zatozeniami modelu typoéw uzytkownikow rozwigzan

142 G. F. Tondello, A. Mora, A. Marczewski, L. E. Nacke, Empirical validation of the Gamification User Types
Hexad scale in English and Spanish, “International Journal of Human-Computer Studies”, 127, 2019, s. 95-
111.

143 G, F. Tondello, R. Wehbe, L. Diamond, M. Busch, A. Marczewski, L. Nacke, The gamification user types
hexad scale, CHI PLAY '16: Proceedings of the 2016 Annual Symposium on Computer-Human Interaction in
PlayOctober 2016, s. 229-243. https://doi.org/10.1145/2967934.2968082
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zgamifikowanych (Hexad User Types Model). Zaleznosci te zostaty przedstawione w tabeli

2.6.

Tabela 2.6. Komponenty gamifikacji a typy uzytkownikow

Typ uzytkownika | Elementy Elementy dodatkowe
Spotecznik e sieci spoteczne
o stowarzyszenia, zespoty
e poroéwnywanie spofeczne
e konkursy spoteczne
e wspdlne odkrycia
Wolny duch e zadania zwigzane z personalizacja
eksploracjg e Wyzwania
e nieliniowa rozgrywka narzedzia inwencji
e niespodzianki tworczej
e zawartos¢ do odblokowania
e nauka
e anonimowosc¢
e nieustrukturyzowana
rozgrywka
Zdobywca e wyzwania e anonimowosc¢
e zadania oparte na e nauka
poszukiwaniu e odznaki
o certyfikaty e poziomy
Filantrop e handel
e opiekuncze role
e dzielenie sie wiedzg
e prezenty
Gracz e punkty e porownywanie
e nagrody spoteczne
o tabele wynikéw e konkursy spoteczne
e o0dznaki e wspolne odkrycia
e wirtualna waluta e anonimowos¢
e paski postepu e Wyzwania
e handel o certyfikaty
e zadania oparte na
poszukiwaniu
Zaktocacz e mechanizmy glosowania e nieustrukturyzowana
e narzedzia tworzenia rozgrywka
e platforma innowac;ji e konkursy spoteczne
e narzedzia inwencji twérczej e Wwyzwania

Zrédlo: A. Witoszek, Dobor mechanizméw gier do zwickszania zaangazowania i motywacji
pracownikéw, ,,Journal of Management and Finance ”, No. 1/1/2019, s. 35-47.

Co wigcej, niektore elementy gamifikacji sg silnie skorelowane z kilkoma typami

uzytkownikoéw, dlatego zostaly uwzglednione w tabeli jako elementy dodatkowe

wpltywajace na poziom internalizacji stosowanej regulacji (zgodnie z badaniami, typy

spotecznika 1 filantropa reaguja tylko na mechanizmy podstawowe dla tych typow

144 Tamze

)144.
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Skuteczno$¢ stosowania personalizowanej gamifikacji, opartej o opisywany model
potwierdzono m.in. w badaniach na uzytkownikach wypetniajacych spersonalizowane,
zgamifikowane ankiety4°,

Nalezy jednak podkresli¢, ze w wigkszosci systemow zgamifikowanych, w praktyce
gospodarczej, istniejagce typy uzytkownikOw nie sa znane lub s3 trudne do okreslenia.
Przyktadowo przy wdrazaniu elementow gier do rekrutacji i selekcji pracownikdw nie
wiadomo jakie typy graczy bedg uczestniczy¢ w procesie. Z tego wzgledu warto wskaza¢ na
zalete zastosowania mechanik odpowiadajgcych na potrzeby wszystkich typoéw graczy. Z
drugiej strony w takim przypadku mozna wykorzysta¢ tylko wybrane mechanizmy,
odpowiadajace okreslonym typom graczy, aby zidentyfikowaé¢ kandydatéw posiadajacych

okreslone cechy, np. zdolno$¢ do pracy zespotowej czy tendencje do dzielenia si¢ wiedza.

2.2.3. Gamifikacja jako technologia perswazyjna

W przypadku najczgéciej stosowanej w organizacjach gamifikacji online, istotne
znaczenie pod katem wptywu na uzytkownika odgrywa samo rozwigzanie technologiczne.
Aby wyjasni¢ jak przez pryzmat technologii gamifikacja moze wptyna¢ na zmiang postawy
czy zachowania, warto odwola¢ si¢ do szerszej kategorii rozwigzan, wsrdd ktérych
klasyfikuje si¢ takze gamifikacj¢ — technologia perswazyjna (Persuasive Technology,
Captology). Jest ona definiowana jako technologia, ktéra ma na celu zmiang postaw lub
zachowan uzytkownikow poprzez perswazje i1 wptyw spoleczny, nie poprzez przymus.
Warto wskazaé, ze koncentruje si¢ na interakcji cztowiek-komputer (Human-Computer
Interaction - HCI), a nie komunikacji za posrednictwem komputera (Computer-Mediated
Communication - CMC). Dotyczy tego, jak ludzie zmieniaja swoje postawy I zachowania
podczas interakcji z produktami komputerowymi, a nie poprzez nie. W modelu CMC
komputer jest kanatem, ktory pozwala ludziom wspotdziata¢ ze soba. Na przyktad osoby w
réznych lokalizacjach moga uzywa¢ narzedzia komputerowe, takie jak komunikatory i
tablice elektroniczne, do wspotpracy z kazdym innym. W tym scenariuszu komputer utatwia
komunikacj¢, nie przekonuje. Natomiast w interakcji czlowiek-komputer, maszyna jest
uczestnikiem interakcji i moze by¢ zrodtem perswazji. Komputer potrafi proaktywnie dazy¢
do motywowania i wplywania na uzytkownikow, opierajac si¢ na strategiach i

zaprogramowanych w nim procedurach, z ktorymi uzytkownik ma kontakt poprzez interfejs.

145 g, Carlier, D. Coppens, F. De Backere, F. De Turck, Investigating the Influence of Personalised
Gamification on Mobile Survey User Experience, “Sustainability”, 2021, 13, 10434.
https://doi.org/10.3390/s5u131810434.
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Prostym przyktadem zastosowania technologii perswazyjnej moga by¢ elektroniczne tablice
ustawione obok drogi, informujace kierowcdéw o przekroczeniu predkosci. Jedne z nich
wyswietlajg informacje o kwocie mandatu i punktach karnych, ktore groza kierowcy
(perswazja bezposrednia, informacja o konsekwencjach), inne pokazujg smutng lub wesotg
ming w zalezno$ci od predkosci jazdy kierowcy (perswazja posrednia, kreowanie
przyjemnosci)t*®.

B. J. Fogg rozpoczat rozwazania dotyczace technologii perswazyjnych, na bazie
ktorych stworzono model z zatozeniami co do wdrazania technologii perswazji (Persuasive
System Design - PSD). Zgodnie z tym podejsciem zaktada sig, ze wykorzystanie technologii
perswazyjnych moze prowadzi¢ do takich efektow, jak: zmiana postawy, wzmocnienie,

zmiana zachowania®¥’. Model sktada sie z trzech czesci przedstawionych na rysunku 2.5.

Analiza kontekstu Projektowanie cech
systemu

Wsparcie zadan

podstawowych
Zamiar

Kluczowe zatoienia Wspa.rue" Zmiana
. - komunikacji )
projektowania |:> zdarzenie :> |:> zachowania
systemow perswazji i/lub postawy
Wsparcie
wiarygodnosci
strategia systemu

Wsparcie
tworzenia
spotecznosci

Rys. 2.5. Fazy wdrazania technologii perswazyjnych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie H. Oinas-Kukkonen, M. Harjumaa, Persuasive systems
design: Key issues, process model, and system features, ,, Communications of the Association for
Information Systems ”, 24(1)/2009, s. 485-500.

H. Oinas-Kukkonen i M. Harjumaa jako pierwszy etap wdrazania technologii
perswazji wskazuja rozpoznanie i przyjecie kluczowych zatozen projektowania takich

systemow8:

146 B, J. Fogg, Persuasive Technology: Using Computers to Change What We Think and Do, Morgan Kaufmann
Publishers, 2003, s. 16.

147 H. Oinas-Kukkonen, M. Harjumaa, Persuasive systems design: Key issues, process model, and system
features, “Communications of the Association for Information Systems”, 24(1)/2009, s. 485-500.
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1. Technologia informacyjna nigdy nie jest neutralna - rozwigzania informatyczne
zawsze wplywaja na postawy i zachowania w celowy badz mniej intencjonalny
sposob. Co wigcej, ludzie sg ciggle przekonywani w podobny sposéb. Oznacza to
rébwniez, ze perswazje mozna traktowac raczej jako proces niz jako pojedyncze
dziatanie. Przekonanie uzytkownika to wieloetapowe i zlozone zadanie, a rézne
czynniki, takie jak cel uzytkownika, moga ulec zmianie w trakcie procesu. Na
przyktad na poczatku korzystania z aplikacji do liczenia krokéw, uzytkownik moze
by¢ po prostu zainteresowany liczbg wykonanych krokow, ale po uzyciu urzadzenia
moze zainteresowac si¢ spalaniem kalorii. Systemy perswazyjne powinny by¢ w
stanie dostosowac si¢ do tego rodzaju zmian;

2. Ludzie lubig, kiedy ich poglady na $wiat sg zorganizowane i spojne - jesli systemy
prowokuja tworzenie zobowigzan, uzytkownicy beda bardziej sktonni do
podejmowania pozadanych dziatan. Na przyktad uzytkownik moze by¢ bardziej
zdeterminowany do swojej decyzji o regularnym ¢wiczeniu po wykupieniu karnetu
na sitownie. Idea zaangazowania oznacza réwniez, ze systemy perswazyjne moga
zapewni¢ $rodki do podejmowania prywatnych lub publicznych zobowigzan do
wykonania docelowego zachowania. Mozna to zrealizowac, na przyktad, oferujgc
latwy sposob na udostepnienie zobowigzania w portalach spotecznosciowych;

3. Perswazja posrednia 1 bezposrednia musi by¢ spdjna — kanaty perswazji mozna
podzieli¢ na posrednie i1 bezposrednie. Bezposrednia perswazja jest bardziej
skuteczna, jednakze w czasach przeladowania informacjami ludziom czgsto tatwiej
przychodzi podazanie za wskazéwkami posrednimi. Uruchamiane sg wtedy
heurystyki (skroty poznawcze). Heurystyki zwykle wynikaja z doswiadczenia, a
wiec tto i indywidualna sytuacja uzytkowania maja wplyw na przetwarzanie
informacji. Gdy uzytkownik ma wysoki poziom motywacji, jest bardziej
prawdopodobne, ze zainteresuje go doktadna tres¢ komunikatu perswazyjnego niz
kiedy ma niskg motywacje. W trudnych warunkach, kiedy konieczny jest pospiech,
jest bardzo prawdopodobne, ze uzytkownik wykorzysta do przetwarzania informacji
heurystyke;

4. Perswazja ma charakter przyrostowy - tatwiej jest przekonac jednostki do wykonania
serii dzialan poprzez stopniowe sugestie niz przez jednorazowa skonsolidowang
sugesti¢. Oznacza to, Ze system perswazyjny powinien umozliwia¢ podejmowanie
stopniowych krokéw w kierunku osiggniecia zachowania docelowego. Przyktadowo

aplikacja do ksztaltowania zdrowych nawykéw zywieniowych mogtaby najpierw
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zachgci¢ uzytkownikow do zjedzenia przynajmniej kilku warzyw w ciggu calego

dnia, podczas gdy system moglby pozniej sugerowa¢ wypelnienie polowy talerza

warzywami. System powinien takze zacheca¢ uzytkownikéw do podejmowania
natychmiastowej decyzji, zamiast odktadania jej w czasie;

5. Perswazja poprzez systemy perswazyjne powinna by¢ zawsze otwarta — gtowny cel
systemu powinien by¢ jasny dla uzytkownika. Ukrywanie gtéwnego celu prowadzi
do zmniejszenia skuteczno$ci rozwigzania lub przeciwnie, krotkoterminowo osigga
wysoka skuteczno$¢ wprowadzajac uzytkownikéw w blad. Nalezy podkresli¢, ze
tre$ci oparte na nieprawdziwych informacjach sa nieetyczne i nie pasuja do ogdlnego
celu technologii perswazyjnych, jakim jest dobrowolna zmiana postaw lub zachowan
uzytkownikow;

6. Systemy perswazyjne powinny dazy¢ do nienarzucania si¢ - unika¢ niepokojenia
uzytkownikéw podczas wykonywania podstawowych zadan za pomoca systemu. W
ten sposob rozwigzanie tworzy pozytywne doswiadczenie uzytkownika. Dogodne i
nieodpowiednie momenty dla danego wzmocnienia powinny by¢ doktadnie
rozwazone. Wykorzystanie cech perswazyjnych w niewlasciwych momentach, np.
czujnik tetna, ktory sugeruje ¢wiczy¢, gdy osoba jest chora lub powiadomienie o
przyjmowaniu lekow na nadci$nienie podczas prezentacji na spotkaniu, moze
skutkowa¢ niepozadanym wynikiem;

7. Systemy perswazyjne powinny by¢ zar6wno uzyteczne, jak i tatwe w uzyciu —
powinno dazy¢ si¢ do tego, aby rozwigzania naprawde stuzyly potrzebom
uzytkownika. Obejmuje to wiele elementow, takich jak responsywnos¢, tatwosé
obstugi, brak btedéw, wygoda i wysoka jako$¢ informacji, co wpisuje si¢ w zalozenia
projektowania systemow informatycznych w ogole (UX — user experience i Ul —user
interface). Zrozumiate, ze jesli system jest bezuzyteczny lub trudny w uzyciu, jest
mato prawdopodobne, ze moze by¢ bardzo przekonujacy.

Drugi etap modelu PSD to analiza kontekstu, w ktérym ma dziata¢ system
perswazyjny. Bez wnikliwej analizy kontekstu trudno lub wrecz niemozliwe bedzie
rozpoznanie niespdjnosci w myS$leniu uzytkownika, rozpoznawanie dogodnych i/lub
nieodpowiednich momentéw na dostarczenie wiadomosci i skuteczne przekonywanie.

Analiza kontekstu powinna obejmowac4°:

149 Tamze
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1. Rozpoznanie intencji perswazji - sama technologia nie ma swojej intencji, to ci
ktorzy ja tworza, rozpowszechniajg lub wykorzystuja majg zamiar wptyna¢ na czyjes
postawy lub zachowanie. Mozna wskaza¢ trzy rozne zrodta intencji: jednostki, ktore
tworzg technologi¢ (endogenna); osoby, ktore udostepniajg lub rozpowszechniajg
technologi¢ innym (egzogenna); osoby korzystajace z technologii dla samych siebie
(autogeniczna). Autogeniczne technologie, ktérych ludzie uzywaja do zmiany
wiasnych postaw lub zachowan, powinny tworzy¢ tak satysfakcjonujgce wrazenia
uzytkownika, zeby uzytkownik korzystat z tej technologii przez diuzszy czas.
Technologie egzogeniczne powinny zapewnia¢ $rodki do personalizacji
wyznaczonych celow, poniewaz ich efekty sa mediowane przez samodzielnie
ustalane cele, ktore ludzie wybieraja w odpowiedzi na zadanie, nawet w kontekscie
organizacyjnym. Technologie endogeniczne nalezy zawsze projektowaé z
poszanowaniem dobrowolnosci uzytkownikéw w kierunku zmiany postawy lub
zachowania. Powinny one ujawnia¢ stronniczos$¢ projektanta stojaca za systemem,;

2. Zrozumienie zdarzenia perswazyjnego — centralnym aspektem analizy zdarzenia
perswazyjnego jest rozwazenie kontekstu uzycia, w szczegdlnosci cech sytuacji
wynikajagcych z charakterystyki problemu. Przyktadowo opracowano wiele
systemoOw perswazji w celu promowania zdrowia i ksztattowania dobrych nawykow.
Charakterystyczne dla tych aplikacji jest to, ze uzytkownicy czesto maja niezbgdne
informacje do dzialania, a w wielu przypadkach maja nawet wlasciwe postawy, ale
maja problemy z zachowaniem si¢ zgodnie z nimi. Zle nawyki czgsto s3
zakorzenione i praktykowane przez dhugi czas. Na przyktad uzaleznienie, cze¢sto jest
wynikiem dtugotrwalego lub intensywnego uzywania alkoholu, nikotyny lub innych
substancji. Taki kontekst daje jasng informacje, ze technologia perswazyjna powinna
skupia¢ si¢ na wzmocnieniu wlasciwych zachowan i utatwia¢ utrzymywanie
postanowienia nawet w trudnych, spontanicznych sytuacjach. Oprécz kontekstu
uzytkowania istotne jest rowniez zrozumienie samego uzytkownika. Ludzi cechuja
roznice wptywajace na przetwarzanie przez nich informacji. Na przyktad niektorzy
ludzie maja duzg potrzebe poznania, podczas gdy inni maja niska potrzebe poznania.
Opiera si¢ to na indywidualnej tendencji do angazowania si¢ 1 czerpania
przyjemnosci Z wysitku poznawczego. Potrzeba poznawcza uzytkownika ma wplyw
na mozliwosci skutecznego zastosowania okreslonej strategii perswazji. W dodatku
nawet w przypadku prostych sytuacji przetwarzania informacji, takich jak uczenie

si¢, na skuteczno$¢ technologii moze wptywac szerszy kontekst — sytuacja osobista
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uzytkownika taka jak kryzys wieku sredniego lub utrata bliskiej osoby. Podczas gdy
analiza uzytkowania zasadniczo skupia si¢ tylko na pytaniu, jakie informacje sa
istotne dla do wuzytkownika w danej sytuacji. W przypadku technologii
perswazyjnych warto podej$¢ do uzytkownika w sposob bardziej holistyczny,
analizujagc  jego zainteresowania, potrzeby, cele, motywacje, zdolnosci,
dotychczasowe postawy, styl zycia, gleboko zakorzenione postawy itp.

3. Zdefiniowanie stosowanych strategii — sytuacj¢ perswazyjng mozna zdefiniowaé
jako zdarzenie, w ktérym osoba wobec ktorej stosuje si¢ perswazje dokonuje
optymalnych kompromiséw miedzy sprzecznymi sitami. Ten poglad jest jednak
krytykowany, poniewaz kladzie nacisk na racjonalne przetwarzanie argumentow.
Niemniej jednak perswazja moze by¢ rowniez okreslana jako zmiana postaw i/lub
zachowania innych, a przekonujacy czesto probuje przekonaé inng osobe do czegos
odwotujac si¢ do racjonalnych powodow. Wyznaczenie granicy miedzy
przekonywaniem a perswazja jest trudne. Przyjmuje si¢ jednak, ze perswazja polega
przede wszystkim na strategiach symbolicznych, ktére wyzwalaja emocje, natomiast
przekonywanie opiera si¢ na strategiach zakorzenionych w logicznym dowodzie i
odwotuje si¢ do rozumu i inteligencji. Istotng kwestia w przypadku definiowania
strategii perswazji jest rozwazenie wiasciwej drogi dotarcia do uzytkownika, w
szczegblnosci chodzi o wybdr miedzy bezposrednia czy posrednia droge perswazji.
Procesy bezposrednie 1 posrednie mogg dziata¢ jednocze$nie, a obie strategie moga
by¢ wspierane przez liczne funkcje systemu oprogramowania. Zaklada sig, ze
skutecznos$¢ strategii bezposredniej zalezy od zdolnosci uzytkownika do doktadne;j
oceny tre§ci perswazyjnego komunikatu. Badania wskazuja, ze bezposrednia
perswazja jest trwalsza, dzigki odwotaniu si¢ do rozsadku i inteligencji. Jednak w
dobie nadmiaru informacji ludzie sg czesto zmuszani do uzywania wskazowek
posrednich. Osoba, ktora jest mniej Uwazna 1 uzywa prostych wskazowek lub
stereotypow do oceny informacji, moze by¢ przekonana drogg posrednig, w ktorej
odpowiednie wskazowki uruchamiaja heurystyki.

Trzeci etap to wlasciwe projektowanie systemu perswazyjnego, ktére mozna
podzieli¢ na trzy zasadnicze kroki. Pierwszy z nich to wyboér zasad projektowania systemow
perswazyjnych dopasowanych do przeprowadzonej analizy kontekstu. Drugim krokiem jest
zdefiniowanie wymagan funkcjonalnos$ci systemu i cech oprogramowania. Trzeci krok to
stworzenie wlasciwego oprogramowania. Mozna wskaza¢ na wiele zasad projektowania

systemow perswazyjnych. Dla potrzeb prowadzonych rozwazan, w tabeli 2.7 przedstawiono
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podstawowe reguly w czterech obszarach: zadania podstawowe uzytkownika, komunikacja,
wiarygodno$¢ systemu, wsparcie tworzenia spolecznos$ci wraz z przykladami wymagan
systemowych i praktyka wdrozen*.

Postrzeganie gamifikacji przez pryzmat technologii perswazji nadaje szerszy
kontekst rozwazaniom na temat projektowania rozwigzan gamifikacyjnych. Sugeruje si¢
bardziej holistyczne podejscie do tego zagadnienia i uwzglednianie w projektach
gamifikacyjnych nie tylko zasad typowych dla projektowania gier, ale tez zalozen
dotyczacych projektowania niezgamifikowanych rozwigzan zaliczanych do technologii
perswazji*®!. Nalezy zaznaczy¢, ze cze$é zasad projektowania technologii perswazyjnych
réwniez pochodzi z obszaru projektowania gier, np. ujete w tabeli 2.7 zasady takie jak:
konkurencja czy nagrody.

Projektowanie pozytywnego do$wiadczenia uzytkownika jakiegokolwiek systemu
perswazyjnego zwykle zalezy od trzech elementéw: uzytkownika, systemu i kontekstu'®2, J.
Krath i H. F. O. von Korflesch rozrozniaja zasady projektowania zorientowane na
uzytkownika, ktore kieruja zachowaniami w systemie, zasady zorientowane na system, ktore
odnoszg si¢ do komponentéw ksztaltujacych hedoniczne doswiadczenia i takie reakcje jak
przyjemnos$¢ czy satysfakcja oraz zasady dotyczace kontekstu, ktore odnosza si¢ do celu
wdrazania rozwigzania. Bazujac na zasadach projektowania technologii perswazji i zasadach

projektowania pozytywnego doswiadczenia uzytkownika, autorzy proponujg strukturg

projektowania rozwigzan gamifikacyjnych przedstawiong w tabeli 2.81%3,

150 Tamze

151 3, Deterding, Eudaimonic design, or: Six invitations to rethink gamification [w:] S. Fizek, M. Fuchs, P.
Ruffino, N. Schrape (red.), Rethinking Gamification, meson press, Liineburg 2014, s. 305-331.

152 C. Lallemand, G. Gronier, V. Koenig, User experience: A concept without consensus? Exploring
practitioners’ perspectives through an international survey, “Computer Human Behavior” 43 (2015), s. 35—
48. doi:10.1016/j.chb.2014.10.048.

188 ], Krath, H. F. O. von Korflesch, Designing gamification and persuasive systems: a systematic literature
review, 5th International GamiFIN Conference 2021, CEUR Workshop Proceedings, s. 100-109.



Tabela 2.7. Wybrane zasady projektowania systemow perswazyjnych

Zadania podstawowe uzytkownika

Zasada

Przyktad wymagan systemowych

Przyktad wdrozenia

Redukcja - system, ktory rozkiada
ztozone zachowanie w proste zadania
pomaga uzytkownikom zrealizowac
zachowanie docelowe.

System powinien zmniejszy¢ wysitek,
ktory uzytkownicy wktadajg w zadania prowadzgce
do realizacji docelowego zachowania.

Mobilna aplikacja do ksztattowania zdrowych
nawykow zywieniowych, ktoéra podpowiada
odpowiednie opcje jedzenia w wybranych
restauracjach typu fast food.

Tunelowanie - system, ktéry prowadzi
uzytkownika  przez  proces  lub
doswiadczenie.

System powinien prowadzi¢ uzytkownikow przez
proces zmiany postawy poprzez wprowadzenie
gtebszego znaczenia dla akciji, ktére przyblizajg ich
do docelowego zachowania.

Witryna internetowa dotyczgca rzucania
palenia oferuje informacje na temat
mozliwo$ci leczenia po tym, jak uzytkownik
wzigt udziat w teScie dotyczacym
uzaleznienia od tytoniu.

Szycie na miare - system jest bardziej
przekonujacy, jesli jest dostosowany do
potrzeb, zainteresowan lub innych
czynnikow istotnych dla uzytkownikow.

System powinien zapewniac informacje
dostosowane do potrzeb grup uzytkownikow.

Witryna internetowa trenera personalnego
dostarcza rozne treSci dla rdéznych
uzytkownikbw  np.  poczagtkujgcych i
profesjonalistow.

Personalizacja - system, ktory oferuje
spersonalizowang tres¢ lub ustugi.

System powinien oferowaé spersonalizowang
zawartos¢ i ustugi.

Argumenty, ktére najprawdopodobniej bedg
istotne dla uzytkownika zaprezentowane
jako pierwsze na danej stronie internetowej.

Samokontrola - system, ktéry Sledzi
wilasny wystep lub status, wspiera
uzytkownika w osigganiu celow.

System powinien zapewnia¢ srodki umozliwiajgce
uzytkownikom $ledzenie ich wydajnosci lub
statusu.

Monitor tetna, ktéry prezentuje tetno
uzytkownika i czas trwania ¢wiczenia.

Symulacja - systemy, ktére zapewniajg
symulacje mogg przekona¢ uzytkownika
do okreslonego zachowania przez
pokazanie mu zaleznosci pomiedzy
przyczyng i skutkiem.

System  powinien zapewnia¢é srodki do
obserwowania powigzania miedzy przyczyng a
skutkiem w odniesieniu do dziatah uzytkownikéw.

W aplikacjach stuzgcych zdrowemu stylowi
zycia symulacja wygladu ciata w kolejnych
latach przy zachowaniu obecnej szybkosci
przyrostu wagi.

Préba - system umozliwiajgcy ¢wiczenie
zachowania w bezpiecznym srodowisku
wspiera zmiane postaw lub zachowan w
prawdziwym $wiecie.

System  powinien zapewniaé srodki do
podejmowania prob zrealizowania docelowego
zachowania.

Symulator latania pozwalajgcy na ¢wiczenie
lotu w roznych warunkach pogodowych.

Komunikacja

80



Pochwalta - oferujgc pochwate, system

System powinien dostarcza¢ pochwat przez stowa,

Aplikacja mobilna, ktéra ma na celu

wzmacnia otwartos¢ uzytkownika na | obrazy, symbole lub dzwieki jako sposéb na | motywowanie do ¢wiczeh  fizycznych

perswazje. zapewnienie informacji zwrotnej dla uzytkownika | wyswietla uzytkownikowi odznake za
na podstawie jegol/jej zachowan. osiggniecie tygodniowego celu.

Nagrody - systemy nagradzajgce cel | System powinien zapewniac wirtualne nagrody dla | Monitor pracy serca przyznaje

zachowania wzmacniajg realizacje
pozgdanych zachowan w przysziosci.

uzytkownikéw za wykonanie dziatan
wspierajgcych realizacje zachowania docelowego.

uzytkownikowi wirtualne trofeum, je$li ten
postepuje  zgodnie celami  programu
treningowego.

Przypomnienia -  jesli  system
przypomina uzytkownikom o ich
zachowaniach docelowych, uzytkownicy
z wiekszym prawdopodobienstwem
0siggnag zatozone cele.

System powinien przypominaé¢ uzytkownikom o ich
docelowym zachowaniu podczas korzystania z
systemu.

Aplikacja monitorujgca bilans kaloryczny
wyswietla powiadomienia uzytkownikom
przypominajgc o zarejestrowaniu positkow.

Sugestia -  systemy  oferujgce
dopasowane sugestie majg wiekszg
skuteczno$¢ perswazyjna.

System powinien sugerowaé, jakie zachowania
majq realizowac uzytkownicy w trakcie korzystania
Z rozwigzania.

Aplikacja zywieniowa sugerujgca gdzie
najblizej mozna kupi¢ zdrowg przekaske.

Podobienstwo - ludzie sg bardzigj

System powinien nasladowac jego uzytkownikéw

Aplikacja dla nastolatkow stosujgca w

sktonni do akceptacji rozwigzania, z | w okreslony sposéb. komunikacji elementy slangu
ktérym sie w jaki$ sposéb utozsamiaja. miodziezowego.
Aspekty wizualne - system, ktory jest | System powinien wywotywa¢ w uzytkownikach | Strona internetowa, ktéra ma na celu

wizualnie atrakcyjny dla uzytkownikow i
pozwala tatwo dotrze¢ do potrzebnych
informaciji.

poczucie, ze jest estetyczny i tatwy w uzytkowaniu.

zachecanie dzieci do odpowiedzialnej opieki
nad zwierzetami wykorzystujgca zdjecia
uroczych zwierzatek.

Rola spoteczna - system przyjmuje
funkcje spotecznosciowa, utatwia
dotarcie do wtasciwych osob.

System powinien posiadaé narzedzia do kontaktu
Z innymi.

Aplikacja zdrowotna z wirtualnym specjalistg
do wsparcia komunikacji miedzy
uzytkownikiem a specjalistg ds. zdrowia.

Wiarygodnosé systemu

Solidnos¢ - system postrzegany jako
godny zaufania.

System powinien zapewnia¢ informacje, ktére sg
prawdziwe, uczciwe i bezstronne.

Witryna firmy opisujgca doktadnie specyfike
produktéw, a nie tylko zawierajgca
stronnicze informacje marketingowe.
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Ekspertyza - system postrzegany jako

System powinien dostarcza¢ informaciji rzetelnych

Aplikacja mobilna aktualizowana na biezaco,

zawierajgcy sprawdzone informacje | informacji  odwotujgcych  sie do  wiedzy, | posiadajgca tylko aktualne informacje.
przygotowane przez ekspertow. doswiadczenia i kompetencii.

Pozytywne pierwsze wrazenie - | System powinien mie¢ profesjonalny, spojny | Aplikacja oparta na przychodach z reklam
uzytkownicy dokonujg oceny | wyglad. wyswietlajgca tylko reklamy dopasowane do

wiarygodnosci systemu na podstawie
pierwszego kontaktu z rozwigzaniem.

zainteresowan uzytkownika i w niewielkiej
ilosci.

Poczucie rzeczywistego swiata -
system, ktéry wskazuje na ludzi lub

System powinien zapewnia¢ informacje o
organizacji i/lub osobach stojgcych za jego

Witryna firmy zapewnia mozliwosci kontaktu
z Kkonkretnymi osobami przez wystanie

organizacje stojgce za nim. tresciami i ustugami. Zapytania.

Autorytet - system powinien | System powinien odnosi¢ sie do o0séb | Strona internetowa promujgca aktywnosé

wykorzystywac site autorytetow. postrzeganych jako autorytet. fizyczng zawierajgca wypowiedzi
autorytetow z tej dziedziny.

Rekomendacje os6b trzecich - opinie | System powinien  zapewnia¢  opinie  z | Sklep internetowy, ktéry w widocznym

innych oso6b, zwtaszcza znanych i

szanowanych zrodet.

miejscu pokazuje informacje o uzyskanej

szanowanych w okreslonym certyfikacji w zakresie sprawiedliwego
Srodowisku. handlu.
Sprawdzalnos¢ - system utatwia | System powinien zapewnia¢ srodki do weryfikacji | Artykut na stronie internetowej zawierajgcy

weryfikacje informacji w zewnetrznym
zrodle.

doktadnosci tresci
zewnetrznego zrédta.

witryny za posrednictwem

przypisy i bibliografie.

Wsparcie tworzenia spotecznosci

Spoteczne uczenie sie - system
pozwala na obserwowanie innych osob
realizujgcych docelowe zachowanie.

System powinien zapewnia¢ mozliwos¢ obserwacji
innych  uzytkownikéw, ktérzy  przejawiajg
pozgdane =zachowania i konsekwencje tych
zachowan.

dziennikiem
do

Mozliwo$¢ dzielenia  sie
aktywnosci w aplikacji zachecajgce;j
podejmowania aktywnosci fizyczne;.

Poréwnanie spoleczne - system
pozwala na poréwnywanie wynikow z
rezultatami dziatan innych
uzytkownikdw.

srodki do
rezultatami dziatan

System  powinien  zapewniaé
poréwnywania wynikow z
innych uzytkownikow.

Aplikacja mierzgca ilos¢ krokow posiada
ranking najbardziej aktywnych fizycznie
uzytkownikow.
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Wplyw  spotecznosci - system
powinien fgczy¢ uzytkownika z osobami
podobnymi do niego.

System powinien zapewnia¢ $rodki do skupienia
os6b majgcych podobne cele, zapewniajgc im
poczucie potwierdzenia spotecznego.

Uzytkownicy portalu spotecznosciowego
moga tworzy¢ grupy zainteresowan.

Kooperacja - mozliwos¢ dziatania w
ramach grupy.

System powinien umozliwia¢ wspétprace.

Biegacze mogg tworzy¢ grupy wewnetrzne z
wtasng komunikacjg w ramach aplikacji do
biegania.

Konkurencja - mozliwosc¢
konkurowania z innymi uzytkownikami.

System powinien umozliwia¢ konkurowanie z
innymi uzytkownikami.

Konkurs z nagrodami na najwiekszg
aktywnos¢ w ciggu miesigca w ramach
aplikacji do liczenia krokow.

Uznanie - publiczne uznanie dla osoby
lub grupy za wykonanie docelowego
zachowania.

System powinien zapewnia¢ publicznie uznanie
dla uzytkownikow, ktérzy realizujg swoje docelowe
zachowanie.

Osobiste historie ludzi ktorzy odniesli sukces
w realizacji celu publikowane na stronie
internetowej poswieconej rzucaniu palenia.
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie H. Oinas-Kukkonen, M. Harjumaa, Persuasive systems design: Key issues, process model, and system features,
“Communications of the Association for Information Systems ”, 24(1)/2009, s. 485-500.
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Tabela 2.8. Struktura projektowania rozwigzan gamifikacyjnych

Zasady zorientowane na uzytkownika

o dotyczace jednostki

przyktady komponentow

dostarczanie natychmiastowej informacji
zwrotnej

punkty, odznaki, poziomy,
wydajnosci, paski postepu

statystyki

wprowadzanie zachet

osiggniecia, nagrody wirtualne i materialne
i niematerialne

oferowanie tresci informacyjnych

awatar mediujgcy, przypomnienia, quizy

obudowanie interwencji poprzez fabute narracja, awatar mediujgcy, awatar
uzytkownika

dzielenie duzych zadan na mniejsze kroki | wyzwania, misje

prowadzenie uzytkownika wykorzystujgc | przypomnienia, wskazéwki

perswazyjne komunikaty

dostarczanie narzedzi samokontroli statystyki wydajnosci

wizualizowanie postepu osiggniecia, odznaki, poziomy, paski
postepu

zapewnianie jasnych i sensownych celéw
do wyboru

ustalanie celéw

dostarczanie narzedzi
swojej wiedzy

do sprawdzania

quizy

pokazywanie zaleznosci
zachowaniem i celem

miedzy

statystyki wydajnosci

o dotyczace grupy

przyktady komponentéw

umozliwienie porownywania sie z innymi

rankingi

zachecanie do wspotpracy

zespoty, glosowanie zbiorowe

zachecanie uzytkownikéw do interakgciji

funkcje portali spotecznosciowych, zespoty

umozliwienie pokazania statusu i zdobycia
uznania spoftecznego

trofea,
ocenianie

odznaki, profil  uzytkownika,

umozliwienie konkurowania z innymi

wyzwania, rankingi

umozliwienie spotecznego uczenia sie

fora dzielenia sie wiedzg

zapewnienie wsparcia spotecznosci

punkty reputacji, fora dzielenia sie wiedzag

Zasady zorientowane na system

przyklady komponentow

personalizowanie zawartosci systemu i
uzywanych komponentéw

awatar uzytkownika, postac¢

zwiekszanie trudnosci w czasie

poziomy, drzewka umiejetnosci

umozliwianie wyboru

misje, wyzwania, nieliniowa rozgrywka

zapewnianie ciggtej ekscytacji poprzez
wprowadzanie NOwWOSCci, ukrytych
elementéw

ukryte obiekty, narracja

dostarczanie kilku mozliwosci osiggniecia
celu

nieliniowa rozgrywka, wyzwania, misje

Zasady zorientowane na kontekst

rozwazenie kontekstu i miejsca interwencji
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rozwazenie charakterystyki grupy docelowe;j

zadbanie o estetyke projektu

zadbanie o kwestie etyczne rozwigzania, ochrone prywatno$ci i wiarygodnos¢

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Krath, H. F. O. von Korflesch, Designing gamification
and persuasive systems: a systematic literature review, 5th International GamiFIN Conference 2021,
CEUR Workshop Proceedings, s. 100-109.

Na podstawie typologii perswazji mozna stwierdzi¢, ze zasady dotyczace
uzytkownika opierajg si¢ gtdéwnie na perswazji bezposredniej, a zasady dotyczace systemu 1
kontekstu w duzej mierze wykorzystuja perswazje posrednia. Warto zauwazy¢, ze zasady
zorientowane na uzytkownika, grupy i system sa uniwersalne — charakterystyczne dla
kazdego rozwigzania gamifikacyjnego. Zasady zorientowane na kontekst uwzgledniaja
specyfike sytuacji np. organizacji. Zasady zorientowane na uzytkownika opierajac si¢ w
najwickszej mierze na koncepcjach pochodzacych z psychologii i socjologii, zasady
zorientowane na system sg oparte na projektowaniu gier, a te dotyczace kontekstu czerpig w

najwickszym stopniu z zarzadzania®>*.

2.3. Elementy konstrukcyjne rozwigzania gamifikacyjnego
2.3.1. Projektowanie rozwigzan opartych o elementy gier

Gamifikacja jest klasyfikowana najczesciej jako technologia perswazyjna, a
dziatania podejmowane w jej ramach maja bezposrednie konsekwencje w $§wiecie
rzeczywistym. Jednakze konstrukcyjnie, Samo projektowanie tego typu rozwigzan osadzone
jest w obszarze projektowania gier 1 podlega podobnym regutom. W literaturze mozna
zidentyfikowa¢ modele projektowania gier, ktore jak si¢ wskazuje sg takze podstawa
tworzenia rozwigzan gamifikacyjnych. Jednym z powszechnie stosowanych podejs¢ jest
oparcie projektowania 0 model MDA, na ktory sktada si¢ mechanika, dynamika i estetyka
gry (Mechanics, Dynamics, Aesthetics). Autorzy tego podejscia thumacza mechanike jako
opis poszczegblnych elementéw gry, na poziomie reprezentacji danych i algorytmow.
Dynamika opisuje interakcje uzytkownika z mechanika i uzytkownikdw migdzy soba.
Estetyka opisuje pozadane reakcje emocjonalne wywotane w graczu, gdy wchodzi on w

155

interakcj¢ z gra . Opierajac si¢ na modelu MDA G. Zichermann, Ch. Cunningham podaja

154 Tamze

155 R. Hunicke, M. Leblanc, R. Zubek, MDA: A Formal Approach to Game Design and Game Research,
Proceedings of the Challenges in Games Al Workshop, Nineteenth National Conference of Atrtificial
Intelligence (San Jose, CA: AAAI Press, 2004), s. 2.
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wlasne definicje jego sktadowych na potrzeby rozwigzan gamifikacyjnych. Wedlug
autorow, mechanika moze by¢ rozumiana jako zestaw narzedzi, elementdw funkcjonalnych
gry, z ktérymi spotyka sie gracz w trakcie rozgrywki, np. punkty, od ktorych zalezy poziom.
Dynamika to dziatanie podejmowane indywidualnie badz zespotowo przez uzytkownika w
kontakcie z mechanika, np. zdobywanie punktow dla zespotu przez wykonywanie
okreslonych aktywnosci. Estetyka, to sposéb w jaki mechanika i dynamika gry oddziatuja
na emocje odczuwane przez gracza np. rado$¢ z uzyskania wyzszego poziomu przez
zdobycie zadanej liczby punktow?™®®,

K. Werbach i D. Hunter opisujac elementy gamifikacji proponujg ich podziat na trzy
poziomy znane jako piramida DMC zawierajaca dynamike, mechanike i komponenty gry
(Dynamics, Mechanics, Components). W tym ujeciu mechanika to akcje, dziatania, ktore
wigza si¢ z okreSlonymi konsekwencjami np. wyzwania, wspolpraca, nagradzanie.
Dynamika wg autorow to ludzkie motywy np. tworzenie relacji, wybdér w sytuacji
ograniczen, poczucie postepu w dzialaniu. Komponenty to elementy, ktére tworzg okreslong
mechanike np. punkty, wirtualne dobra, awatary®®’.

W polskim srodowisku gamifikacyjnym pojecia ,,mechanizm” i ,,mechanika” czesto
uzywa si¢ zamiennie, opisujac elementy takie jak punkty, odznaki czy rankingi, a takze
konsekwencje podejmowanych w rozgrywce dzialan. Nalezy jednak podkresli¢, ze
mechanizm to samo techniczne rozwigzanie, bez kontekstu, np. punkty, a jego uzycie w
danym projekcie tworzy mechanike, czyli np. uzyskanie 10 punktow za zobaczenie video.
Mechanika zatem moze byé rozumiana jako zasady wprowadzone w rozgrywce!®s,
Dynamika i estetyka (szerzej opisane w podrozdziale 2.3.3) pojawiaja si¢ w opracowaniach
akademickich zwigzanych z problematyka gamifikacji. W praktyce jednak te okreslenia w

zasadzie nie funkcjonuje lub sa btednie definiowane®®°,

1% G, Zichermann, Ch. Cunningham, Grywalizacja..., dz. cyt., s. 80-93.

157 K. Werbach, D. Hunter, For the Win: How Game Thinking Can Revolutionize Your Business, Wharton
Digital Press, Philadelphia 2012.

1%8 J. Baldeon, M. Lopez-Sanchez, I. Rodriguez Santiago, A. Puig, Gamification Design Framework to Support
Multi-Agent Systems Theory Classes, Conference: International Workshop on Collaborative Agents, Research
and Development International Workshop on Social Computing in Digital Education 2017, doi: 10.1007/978-
3-319-52039-1_9.

159 Digital Youth Forum, Jak dziala grywalizacja, 2016, https://digitalyouth.pl/jak-dziala-grywalizacja/
[dostep: 16.02.2021].
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2.3.2. Zestawienie komponentow gier

W tabeli

2.9 przedstawiono

zestawienia mechanizmow gamifikacyjnych

zaproponowane przez autoréw wiodacych pozycji literaturowych z zakresu gamifikacji.

Tabela 2.9. Mechanizmy wykorzystywane w projektach gamifikacyjnych wedlug

wybranych autorow

Autor zestawienia

Wyréznione mechanizmy

Yu-kai Chou, Actionable
Gamification, Beyond Points,
Badges, and Leaderboards,

Leanpub 2016, s. 1-10.

Punkty, odznaki, nagrody, tabele wynikéw, pasek postepu,
lista zadan do wykonania, zadania oparte na

poszukiwaniu, przewidywaniu, samouczki, potyczki
najlepszych graczy, wirtualna waluta, handel, ochrona,
awatary, presja czasu, ograniczony dostep, loteria,

mini gry, zadania grupowe, kroki milowe, informacja
zwrotna, kolekcjonowanie, niespodzianki, zawartos¢ do
odblokowania, prezenty dla poczatkujgcych graczy,
narzedzia tworzenia.

G. F. Tondello, R. Wehbe, L.

Diamond, M. Busch, A.
Marczewski, L. Nacke, The
gamification

user types hexad scale, CHI
PLAY '16: Proceedings of the
2016 Annual Symposium on
Computer-Human Interaction in
PlayOctober 2016, s. 229-243.
doi: 10.1145/2967934.2968082

Sieci spofeczne, stowarzyszenia, zespoty, porownywanie
spoteczne, konkursy spoteczne, wspodlne odkrycia,
zadania zwigzane z eksploracjg, nieliniowa rozgrywka,
niespodzianki, zawartos¢ do odblokowania, nauka,
anonimowos¢, nieustrukturyzowana rozgrywka, wyzwania,
zadania oparte na poszukiwaniu, certyfikaty,

handel, opiekuicze role, dzielenie sie wiedzg, prezenty,
punkty, nagrody, tabele wynikéw, odznaki, wirtualna
waluta, paski postepu, mechanizmy gtosowania, narzedzia
tworzenia, platforma innowaciji, narzedzia inwenciji
twérczej.

G. Zichermann, Ch.
Cunningham, Grywalizacja.
Mechanika gry na stronach www
i w aplikacjach mobilnych,
Helion, Gliwice 2012, s. 80-93.

Mini gry, wirtualna waluta, naklejki, odznaki, prezenty,
handel, ograniczone zasoby — edycje limitowane,
czasowe, loterie, niespodzianki, zadania zwigzane

z eksploracjg, presja czasu, tworzenie zespotéw, prezenty
za dziatania dla wspdlnego dobra, przypomnienia

0 mozliwosci przesytania prezentow, awatary, wirtualne
nagrody, wyzwania grupowe i indywidualne, poziomy,
tabele wynikow, paski postepu, ograniczony dostep do
zasobow zalezny od poziomu, opiekuncze role, nagrody
dla liderow zespotow, w ktorych gracze uzyskujg wysokie

wyniki.

Zrédlo: A. Witoszek-Kubicka, Mechanizmy grywalizacji w $wietle teorii samostanowienia. [w:] M.

Makowiec, A. Witoszek-Kubicka (red.), Grywalizacja w edukacji i biznesie,

Uniwersytet

Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2019, s. 283-296.

W zaleznosci od definicji mechanizmow przyjetej przez poszczegdlnych autorow, w

zestawieniach mozna znalez¢ bardzo techniczne okreslenia jak pasek postepu lub

odwotujgce si¢ do ksztattowanej mechaniki lub dynamiki np. kolekcjonowanie. Chociaz

wszystkie te elementy sg charakterystyczne dla problematyki projektowania gier, w dalszej

czesci rozdziatu podejmuje si¢ probe wyraznego rozgraniczenia mechanizméw, mechaniki,

dynamiki 1 estetyki rozwigzania. Autorzy s3 za to zgodni co do podstawowych

mechanizmow, za jakie uwaza si¢ punkty, rankingi i odznaki okre$lane jako PBL (Points,
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Leaderboards, Bages). Jednakze podkresla si¢ takze, Zze s3 to elementy motywujace
uzytkownikéw zewnetrznie, ktore stanowiag tylko cze$¢ rozwiazania i sprawdzaja si¢
glownie na poczatku rozgrywki®®°.

To wtasnie mechanizmy sg podstawg kazdego projektu gamifikacyjnego, a wiec ich
zdefiniowanie jest kluczowe dla prowadzonych rozwazan. W dalszej czeSci pracy
przedstawiono autorskie zestawienie komponentow gamifikacji, zastrzegajac, ze nie jest to
zestawienie wyczerpujace wszystkie mozliwe elementy konstrukcyjne, ze wzgledu na ciggly
rozw6j mechanizméw, a takze roznorodne okreslenia komponentow i ich definicje w
polskiej i1 zagranicznej literaturze. Przyktadowo, ranking jest okreslany takze tabela
wynikow (Scoreboard, Leaderboard, Ranking). Definicje podawane przez poszczegdlnych
autoréw budza watpliwosci co do tego czy mozna utozsamia¢ dane pojecia ze soba czy
powinny by¢ one wyodrebnione jako inny element. Podjeto jednak probe stworzenia
zestawienia mechanizméow (tabela 2.10) wraz z ich definicjami, aby ujednolici¢
nazewnictwo poszczego6lnych elementow i usystematyzowa¢ mozliwe do wykorzystania
komponenty.

Punkty sa podstawa rozwigzania gamifikacyjnego, stluza do oceny interakcji
uzytkownika z systemem i monitorowania realizacji zalozonych celow, moga by¢ widoczne
w panelu uzytkownika badz jedynie dla osob zarzadzajacych projektem. Wyr6zni¢ mozna
kilka kategorii punktow?6®:

e doswiadczenia (PD, EXP, XP) - s zdobywane przez uzytkownika za kazde dziatanie
wykonywane w ramach projektu, kumuluja si¢, nie majg limitu i najczesciej
przektadaja si¢ na pozycje w rankingu czy poziom sg zréznicowane ilosciowo w
zaleznosci od tego jak dane zadanie w ramach projektu jest istotne z punktu widzenia
celu gamifikacji;

e reputacji — kiedy w projekcie uczestniczg dwie lub kilka stron, ktorych jakosci nie
mozna zagwarantowa¢ w inny sposob, wprowadza si¢ punkty reputacji okreslajace
np. wiarygodno$¢ danej strony. Na punktach reputacji opieraja si¢ systemy oceniania

hoteli czy atrakcji turystycznych;

160 A, Witoszek-Kubicka, Mechanizmy grywalizacji w swietle teorii samostanowienia [w:] M. Makowiec, A.
Witoszek-Kubicka (red.), Grywalizacja w edukacji i biznesie, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow
2019, s. 283-296.

161 G. Zichermann, Ch. Cunningham, Grywalizacja..., dz. cyt., s. 44-47.
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Tabela 2.10. Zestawienie mechanizmow gamifikacyjnych

Mechanizm

Opis

Punkty doswiadczenia (XP)

Zdobywane przez uzytkownika za kazde dziatanie wykonywane w ramach projektu, kumulujg sie, nie maja
limitu

Punkty zamieniane na nagrody

Pojawiajgce sie np. w systemach lojalnosciowych, punkty w postaci wirtualnej waluty, ktéra moze byé
wymieniana na hagrody np. znizki

Punkty reputacji

Kiedy w projekcie uczestniczg dwie lub kilka stron, ktérych jakosci nie mozna zagwarantowaé w inny sposéb
wprowadza sie punkty reputacji okreslajgce wiarygodnos¢ danej strony

Punkty umiejetnosci

Zdobywane za wykonanie konkretnych dziatan w grze, punkty dodatkowe, umozliwiajgce rozwoj wirtualnej
postaci bgdz jej umiejetnosci, nie dotyczg dziatanh w ramach rdzenia rozgrywki

Punkty karmy

Uzytkownik nie osigga zadnych korzysci ze zdobywania tych punktow ani z ich posiadania, a jedynie z
rozdawania, przydzielania innym uzytkownikom

niezniechecajgca

Poziom Okresla postep w rozgrywce, w niektorych systemach oznacza zwiekszenie trudnosci rozgrywki, w innych
jest statycznym znacznikiem zaangazowania w rozgrywke, poziomy kumulujg sie, wiec wyzszy poziom
mozna osiggnaé¢, konczac poprzednie poziomy

Pasek postepu Informuje uzytkownika o jego postepie ukonczenia danego zadania czy procesu, np. uzupetnienia profilu

Tabela  wynikébw  najlepsze | Tabela zawierajgca ograniczong ilo$¢ wytacznie najlepszych wynikéw np. 10

miejsca

Tabela wynikow | Tabela pokazujgca fragment catego rankingu z uzytkownikiem zawsze w $rodku stawki, np. 10 miejsc z

przedziatu, w ktorym znajduje sie uzytkownik

Tabela wynikow nieskonczona

Tabela przedstawiajgca wszystkich uzytkownikow, caty ranking

Odznaki rozwijajgce

Otrzymywane w trakcie wykonywania zadan, aby pokazac postep uzytkownikéw, zwlaszcza jesli zadania
skfadajg sie z kilku czesci

Odznaki statyczne

Przyznawane za wykonanie catego zadania, aktywnosci, nie zwigzane z postepem uzytkownika w obrebie
jednej aktywnosci

Zespoty (grupy, gildie)

Mozliwo$¢ kreowania zespotow z wewnetrzng komunikacjg. Tworzenie grup stwarza mozliwosci realizacji
zadan w projekcie lub zbierania punktéw grupowo

Samouczek

Wprowadzenie do rozwigzania grywalizacyjnego ttumaczace go od strony technicznej i/lub merytorycznej
pokazujgce uzytkownikowi krok po kroku jakie dziatania moze podejmowac
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Wyzwanie Pojedyncza aktywnos¢, zadanie dla uzytkownika systemu grywalizacyjnego, moze by¢ czescig wytyczonej
Sciezki — misji

Hot or not Narzedzie znane przede wszystkim z aplikacji randkowych polegajgce na wybieraniu bgdz odrzucaniu
pewnych elementéw pokazujgce preferencje uzytkownika

Misja Grupa zadan ktorych wykonanie w dowolnej kolejnosci bgdz liniowo powoduje ukonczenie pewnej czesci

rozgrywki

Natychmiastowa informacja | Na biezgco informuje uzytkownika o jego wynikach w realizacji zadania

zwrotna

Awatar mediujgcy  (wirtualny | Prowadzi uzytkownika podczas korzystania z systemu gamifikacyjnego i przekazuje informacje na temat
asystent) dziatania platformy. Moze by¢ czescig samouczka

Awatar uzytkownika

Wizualna reprezentacja uczestnika projektu personalizujgca jego profil

Nagrody wirtualne

Wirtualne trofea, skorki do awatara

Nagrody materialne

Np. ksigzka

Nagrody niematerialne

Dziatania, stany lub skutki, ktére stanowig warto$¢ dla grupy docelowej, aich wartos¢ jest trudna
do okreslenia w sposob materialny

Ukryte obiekty Odnajdywanie umieszczonych w terenie elementéw (lub w wirtualnym Swiecie gry) na podstawie ich
lokalizacji na mapie, skrytki sg tworzone przez projektantdw lub innych uczestnikdw projektu
Narracja/fabuta Opowies¢ z fikcyjnymi bohaterami wprowadzajgca bajkowe lub inne, tematyczne tto do rozwigzania,

pozwala powigza¢ poszczegodlne zadania proponowane do wykonania uzytkownikowi projektu

Drzewko umiejetnosci

Hierarchiczna wizualna reprezentacja dostosowan, ktére gracz moze wprowadzi¢ do swojej postaci, w
zaleznosci od gry drzewka umiejetnosci mogg sie rozgatezia¢ lub ostatecznie zwing¢ do jednego punktu

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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e zamieniane na nagrody — pojawiajace si¢ np. w systemach lojalnosciowych, punkty
w postaci wirtualnej waluty, ktéra moze by¢ wymieniana na nagrody;

e umiejetnosci — zdobywane za wykonanie konkretnych dziatan w grze. Sa to punkty
dodatkowe, umozliwiajace rozwd] wirtualnej postaci badz jej umiej¢tnosci, nie
dotycza dziatan w ramach rdzenia rozgrywki;

e karmy - uzytkownik nie osigga zadnych korzysci ze zdobywania punktow karmy ani
z ich posiadania, a jedynie z rozdawania, przydzielania innym uzytkownikom.
Poziomy okre$laja postgp w rozgrywce, w niektoérych systemach oznaczaja

zwigkszenie trudno$ci rozgrywki, w innych sg statycznym znacznikiem zaangazowania w
rozgrywke. Poziomy kumuluja sig, wigc wyzszy poziom mozna osiggnaé, konczac
poprzednie poziomy. Mogg by¢ oznaczone cyframi, ale takze np. kolorami.

Kolejny komponent to paski postepu, informuja one uzytkownika o jego postepie
ukonczenia danego zadania czy procesu. Jezeli sa kluczowym, dlugoterminowym
elementem gamifikacji, nie powinny osigga¢ 100%.

Tabele wynikow, ktére dla projektéw gamifikacyjnych utozsamia si¢ z rankingami
to kolejne narzedzie, ktore mozna wykorzysta¢ w rozwigzaniu gamifikacyjnym. Proponuje
si¢ wyroznienie trzech podstawowych rodzajow tabel:

e niezniechgcajace tabele wynikdw — pokazujace tylko fragment calego rankingu z
uzytkownikiem zawsze w $rodku stawki, np. 10 miejsc z przedziatu, w ktorym
znajduje sie¢ uzytkownik. Dzigki temu osoba wie, ile punktow potrzebuje by osiggnaé
wyzsze miejsce w tabeli;

e nieskonczone tabele wynikow — przedstawiajace wszystkich uzytkownikow, caly
ranking;

e najlepsze miejsca — tabela zawierajaca ograniczong ilos¢ wylacznie najlepszych
wynikow np. 10.

Odznaki (odznaczenia) to materialne czg$ciej wirtualne obrazki oznaczajace
osiggniecie, ktore uzytkownik zdobyl podczas realizacji zadania. Mozna wyrdznié
odznaki'®?:

e rozwijajace — otrzymywane w trakcie wykonywania zadan, aby pokaza¢ postep

uzytkownikdéw, zwlaszcza jesli zadania sktadajg sie¢ z kilku czgsci;

162.S, Schébel, A. Janson, M. Séllner, Capturing the complexity of gamification elementy: a holistic approach
for analysing existing and deriving novel gamification designs, “European Journal of Information Systems”,
Vol. 29, No. 6/2020, s. 641-668. doi: 10.1080/0960085X.2020.1796531
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e statyczne — przyznawane za wykonanie catego zadania, aktywnosci, nie zwigzane z
postepem uzytkownika w obrgbie jednej aktywnosci.

Zespoty/grupy/gildie — mozliwo$¢ kreowania zespotéw z wewnetrzng komunikacja.
Tworzenie grup stwarza mozliwosci realizacji zadan w projekcie lub zbierania punktow
grupowo?%3,

Samouczek — wprowadzenie do gamifikacji rozwigzania thumaczacego go od strony
technicznej i merytorycznej i pokazujacego uzytkownikowi krok po kroku jakie dziatania
moze podejmowad?®,

Hot or Not — narze¢dzie znane przede wszystkim z aplikacji randkowych polegajace
na wybieraniu badZz odrzucaniu pewnych elementdw, pokazujace preferencje
uzytkownika®®®,

Wyzwanie (challenge) — pojedyncza aktywno$¢, zadanie dla uzytkownika systemu
grywalizacyjnego, moze by¢ cze$cig wytyczonej $ciezki — misji. Wyzwanie moze by¢ takze
niezwigzane z gtdéwnym celem gry i polega¢ np. na pojawieniu si¢ w danym miejscu i
czasie'®®.

Misja (quest) — grupa zadan, ktorych wykonanie w dowolnej kolejnosci badz liniowo
powoduje ukoficzenie pewnej czesci rozgrywki'®’.

Natychmiastowa informacja zwrotna — na biezaco informuje uzytkownika o jego
wynikach w realizacji zadania®®®.

Awatar — graficzna posta¢ wystepujaca w projekcie. Mozna wyr6zni¢ awatar:

e uzytkownika — wizualna reprezentacja uczestnika projektu personalizujgca jego
profil;
e mediujacy — prowadzi uzytkownika podczas korzystania z systemu gamifikacyjnego

1 przekazuje informacje na temat dziatania platformy. Moze by¢ czg¢écig samouczka.

Awatary posredniczace sg tworzone przez projektanta systemu w okreslonym

celu®®®,

Nagrody — czesto wystepujace w postaci kafeterii dajacej wybor nagrody w

zaleznosci od iloéci punktéw. Mozna wyréznié nagrody*’°:

183 G. Zichermann, Ch. Cunningham, Grywalizacja..., dz. cyt., s. 62-67.

164 Tamze

185 Tamze

166 Tamze

167 Tamze

168 Tamze, s. 69

169 A, Duarte, S. Bru, La boite a outils de la gamification, Dunod. 2021, s. 164-165.
170 Tamze, s. 108-168.
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e wirtualne;
e niematerialne;
e materialne.

Ukryte obiekty (easter eggs) — odnajdywanie umieszczonych w terenie (lub w
wirtualnym $wiecie gry) elementow na podstawie ich lokalizacji na mapie. Skrytki sa
tworzone przez projektantéw lub innych uczestnikow projektu®’?,

Narracja/historia/temat/fabuta — opowie$¢ z fikcyjnymi bohaterami wprowadzajaca
bajkowe lub inne, tematyczne tlo do rozwigzania, pozwala powigza¢ poszczegolne zadania
proponowane do wykonania uzytkownikowi projektu. W praktyce czgsto wybierany jest
motyw podrézy jako dobrze znany ludziom i jednocze$nie nie postrzegany jako trywialny’2,

Cho¢ mozna opisa¢ rézne komponenty gamifikacji, zasadno$¢ ich uzycia w danym
projekcie i efekty taczenia niektérych z nich sa nadal szeroko dyskutowane w praktyce i
literaturze przedmiotu. Pewne elementy konstrukcyjne gry nie mogg istnie¢ bez innych, ze
wzgledu na to, ze razem tworza mechanik¢ np. mozna podwazaé zasadnos¢ zastosowania
rankingéw grupowych bez funkcjonujacych w projekcie zespotow. W ramach mechaniki
akcje podejmowane przez uzytkownika generuja informacje¢ zwrotng systemu np.
przyznanie punktéw. Informacja zwrotna skutkuje emocja/zaspokojeniem potrzeb, ktore
motywuje uzytkownika do podejmowania dalszych dziatan w ramach gamifikacji. Autorzy
okreslajg to petla zaangazowania. Mowigc o mechanice, warto zwrdci¢ uwage takze na
zbilansowanie poziomu trudno$ci rozwigzania. Zgodnie z zasadami tworzenia dziatan
wywotujacych stan przeplywu, w rozwigzaniu gamifikacyjnym powinna by¢ zachowana
rOwnowaga mig¢dzy poziomem umiejetnosci a wykonywanym zadaniem, CO 0znacza
koniecznos$¢ zwigkszania trudnosci osiggnigcia kolejnego poziomu czy realizacji kolejnych

misjit’3.
2.3.3. Dynamika i estetyka rozwiazania gamifikacyjnego

Gamifikacja ma na celu zmian¢ zachowania uzytkownikéw, np. zwigkszenie
pozadanych zachowan w obszarze transferu wiedzy. Istotna jest wigc tworzona przez
mechanike¢ dynamika rozwigzania. Zastapienie jednych elementéw konstrukcyjnych innymi,

np. zamiana poziomu na tabel¢ wynikéw moze mie¢ pozytywne, negatywne skutki lub nie

1 Tamze, s. 150.

172 A, Witoszek-Kubicka, Implementation of Gamification in Polish Companies — Stages, Elements, Ethics.
Information nr11, 371/2020, s. 1-16.

113 G. Zichermann, Ch. Cunningham, Grywalizacja..., dz. cyt., s. 69-71.
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wplywac na dynamike, a tym samym motywacj¢ uzytkownika do kontynuowania rozgrywki

oraz poziom realizowania zalozonych celéw projektul’.

Mechanika Dynamika Estetyka

Poczucie

odznaki, realizacji
wyzwania, misje, rywalizacja, potrzeby, emocje
awatary, |:> wspotpraca, |:> np. podniecenie,

poziomy, punkty wyrazanie siebie smutek,

itd. uzyte w itd. zadowolenie,
kontekscie ztosé, obojetnosé
itd.

Rys. 2.6. Mechanika, dynamika i estetyka rozgrywki

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie A. Duarte, S. Bru, La boite a outils de la gamification,
Dunod. 2021, s. 34. oraz G. Zichermann, Ch. Cunningham, Grywalizacja. Mechanika gry na
stronach www i w aplikacjach mobilnych, Helion, Gliwice 2012, s. 43.

Rysunek 2.6 obrazuje zalezno$¢ mechaniki, dynamiki i estetyki rozgrywki.
Mechanizmy to opisane wczesniej w pracy elementy techniczne gry, ktore w zaleznosci od
kontekstu uzycia, jako mechanika tworza okre$long dynamike, czyli sposob wchodzenia w
interakcje pojedynczego uzytkownika lub grup uzytkownikéw z systemem i migdzy sobg.
Dynamika wplywa na emocje uzytkownikow systeméw zgamifikowanych i na ich poczucie
realizacji okreslonej potrzeby, czyli tzw. estetyke rozwigzania. Literatura przedmiotu nie
rozstrzyga typow dynamiki, cho¢ pojawiaja si¢ pewne propozycje, ktore zgodnie z
przytoczong definicja dynamiki moga by¢ za nig uznane. Zidentyfikowane propozycje
réznych autorow w tym zakresie przedstawiono w tabeli 2.11 (wzigto pod uwage publikacje
traktujace o gamifikacji 1 zawierajace list¢ dynamik).

J. Baldeon, M. Loépez-Sanchez, I. Rodriguez Santiago, A. Puig w swoim

opracowaniu, definiujg dynamike opierajac si¢ na modelu kanwy gamifikacji (Gamification

174 ], Hamari, J. Koivisto, Working out for likes. An empirical study on social influence in exercise
gamification, “Computers in Human Behavior” 50/2015, s. 333-347.; V. J. Shute, S. D’mello, R. Baker, K.
Cho, N. Bosch, J. Ocumpaugh, M. Ventura, V. Almeda, Modeling how incoming knowledge, persistence,
affective states, and in-game progress influence student learning from an educational game, “Computers &
Education”, 86/2015, s. 224-235.; K. F. Hew, B. Huang, K. W. S. Chu, D. K. W. Chiu, Engaging Asian students
through game mechanics: Findings from two experiment studies. Computers & Education 92/2016, s. 221
236.
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Model Canvas). Autorzy wskazuja, ze dynamika powinna by¢ odzwierciedleniem estetyki,
ktéra ma wywotaé pozadane zachowania realizujace cel gamifikacjil™.

Wedlug A. Duarte i S. Bru wybdr dynamiki podyktowany powinien by¢ celem
ogdlnym rozwigzania gamifikacyjnego, ktéry definiuje pozadane zachowania
uzytkownikéw, a jednoczesnie nalezy ja dopasowac¢ do uzytkownika. Autorzy odwotujg si¢
do pojecia dynamiki, jednak nie jest to klasyczne ujgcie zgodne z modelem MDA, a raczej
kombinacja dynamiki i estetyki'’®.

W przypadku wewnetrznej gamifikacji biznesowej K. Duggan, K. Shoup postuluja
wybor dynamiki pod katem celu jaki ma by¢ osiggniety w ramach projektu. Autorzy nie
traktuja wprost o dynamice, a sktadowych rozwigzania gamifikacyjnego. Zgodnie z ich
rozwazaniami istotne jest to, czy projekt zakltada zaangazowanie uzytkownikow
indywidualnie, czy grupowe (w ramach spotecznosci czy w ramach wspdlzawodnictwa). Dla
celow takich jak skrécenie czasu wdrozenia pracownika, zwigkszenie produktywnos$ci
pracownika wykonujgcego powtarzalne czynnosci w ramach swojej pracy czy zwigkszenie
odsetku pracownikow, ktorzy wykonuja wszystkie zadania w ramach nieobowigzkowego
szkolenia, istotne jest zaangazowanie indywidualne. Ten typ wewngtrznej gamifikacji
biznesowej moze znalez¢ zastosowanie w kazdej duzej organizacji, niezaleznie od branzy.
W tym przypadku istotna jest dynamika oparta na wyrazaniu siebie, odkrywaniu czy
zdobywaniu. Zaktada ona®’’:

e podzial zadan na mniejsze, tatwiejsze do wykonania (microlearning),
e wizualizacj¢ postepu uzytkownika,
e zastosowanie pozytywnej informacji zwrotnej.
Typowymi komponentami do stworzenia tego typu dynamiki sg misje, wyzwania,

odznaki 1 paski postgpu.

175 J. Baldeon, M. Lopez-Séanchez, 1. Rodriguez Santiago, A. Puig, Gamification Design Framework..., art. cyt.
176 A, Duarte, S. Bru, La boite..., dz. cyt. s. 34.
177 K. Duggan, K. Shoup, Business Gamification For Dummies, Wiley, 2013, s. 117-160.



Tabela 2.11. Typologia dynamiki rozwigzan gamifikacyjnych
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2015, s. 65-80.

Autor Definicja dynamiki wyréznione dynamiki
J. Baldeon, M. Lopez-Sanchez, |I. Rodriguez Santiago, A. | Dynamika wspiera lub wywotuje reakcje e wspotpracy,
Puig, Gamification Design Framework to Support Multi- | emocjonalne okreslane jako estetyka, np. e tozsamosci,
Agent Systems Theory Classes, Conference: International | poczucie przynaleznosci (estetyka) e statusu,
Workshop on Collaborative Agents, Research and | mozna wywota¢ kreujgc dynamike e niedostatku,
Development International Workshop on Social Computing | wspotpracy. e altruizmu.
in Digital Education 2017, doi: 10.1007/978-3-319-52039-
10.
A. Duarte, S. Bru, La boite a outils de la gamification, | Dynamika opiera sie na dziewieciu e wplywu spotecznego,
Dunod. 2021, s. 24. dzwigniach zastosowanych w e kompetencji i mistrzostwa,
produkcie/ustudze, ktére powinny byé e WyZszego celu,
dostosowane do potrzeb uzytkownikéw. e posiadania,
e niedostatku,
e zanurzenia,
e kreatywno$ci i autonomii,
e ciekawosci i losowosci,
e niecheci do straty,
K. Duggan, K. Shoup, Business Gamification For | Dynamika projektuje sie w ten sposéb, aby e indywidualna (wyrazanie
Dummies, Wiley, 2013, s. 117-160. zrealizowa¢ cel biznesowy. siebie, odkrywanie,
zdobywanie),
e oparta o wspotprace,
e oparta o rywalizacje.
A. Marczewski, Even Ninja Monkeys Like to Play: | Dynamika dyktuje, jak gracze bedg sie e wspotpracy,
Gamification, Game Thinking and Motivational Design, | czu¢ podczas gry. e rywalizaciji.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie rédel wskazanych w tabeli
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Cele takie jak zwigkszenie efektywnosci dzielenia si¢ wiedzg, zidentyfikowanie
ekspertow wewnatrz organizacji czy poprawa komunikacji migedzy zespotami wymagaja
zaangazowania spotecznosci 1 pozytywnych interakcji pomiedzy pracownikami. Takie
efekty pozwala osiagnaé¢ dynamika oparta o wspotprace, ktora zaktada®’®:

e nagradzanie pracownikdw pomocnych dla innych,
e zmniejszenie roli wiedzy skodyfikowanej na rzecz wiedzy spersonalizowanej,
e identyfikacje i podkreslanie mocnych stron pracownikow i ich roli w zespole.

Typowymi komponentami do stworzenia tego typu dynamiki sg odznaki, punkty
karmy, punkty reputacji, awatary uzytkownika, punkty doswiadczenia, poziomy, nagrody.
Dla celow takich jak podniesienie wynikéw sprzedazy zespolu czy zwigkszenie
efektywnosci pracownikow obstugujacych reklamacje, istotna jest dynamika oparta o
rywalizacje, zaktadajaca®’®:

e widoczng dla innych wizualizacje postgpu uzytkownika,
e stworzenie rywalizacji pomigdzy pracownikami,
e nagradzanie pracownikow osiggajacych najlepsze efekty.

Typowymi komponentami do stworzenia tego typu dynamiki sg rankingi, punkty
doswiadczenia, poziomy.

A. Marczewski wyrdznia dynamike wspolpracy i rywalizacji. Autor wskazuje tez na
motywy graczy, ktore moga by¢ postrzegane jako pozadana estetyka rozwigzania. Wyr6znia
takie motywy jak mistrzostwo, autonomia, zmiana, relacje, cel, nagrody*®°.

Dla celow dalszych rozwazan, przyjmuje si¢, ze okreSlenia mechanizmy,
komponenty lub elementy konstrukcyjne gry (game construction elementy) sg tozsame i
kreuja dynamike rozgrywki poprzez mechanike, czyli przyjete zasady'®!. Z tego wzgledu
opisujac w pracy takie elementy jak punkty, odznaki, zadanie grupowe stosuje si¢ zamiennie
pojecia komponent, element konstrukcyjny gry i mechanizm. Estetyka rozwigzania to
odczucia uzytkownikow, np. poczucie spelnienia potrzeby autonomii, badZz emocje, np.
zadowolenie, irytacja. Dynamika to sposob wchodzenia w interakcje pojedynczego
uzytkownika lub grup uzytkownikoéw z systemem i1 mig¢dzy sobg. Wyrdznia si¢ 3 typy

dynamiki rozwigzania gamifikacyjnego: indywidualng, wspotpracy i rywalizacji. Ich

178 Tamze, s. 117-166.

17 Tamze, s. 117-169.

180 A, Marczewski, Even Ninja Monkeys.. ., dz. cyt. s. 65-80.

181 S, Schébel, A, Janson, M. Sollner, Capturing the complexity of gamification elements: a holistic approach
for analysing existing and deriving novel gamification designs “European Journal of Information Systems”,
Vol. 29, No. 6/2020, s. 641-668. doi: 10.1080/0960085X.2020.1796531.
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wykorzystanie mozna okresli¢ na podstawie wybranych komponentdw i relacji miedzy nimi.
Dynamika indywidualna opiera si¢ na wyrazaniu siebie, odkrywaniu czy zdobywaniu
(podziat zadah na mniejsze, tatwiejsze do wykonania (microlearning), wizualizacja postepu
uzytkownika, zastosowanie pozytywnej informacji zwrotnej itd.) Dynamika oparta o
wspotprace zaklada wykorzystanie takich elementéw jak: nagradzanie pracownikow
pomocnych dla innych, zmniejszenie roli wiedzy skodyfikowanej na rzecz wiedzy
spersonalizowanej, identyfikacje i podkre$lanie mocnych stron pracownikow i ich roli w
zespole itd. Jako oparte 0 dynamike wspotpracy okresla si¢ rOwniez te rozwigzania, ktore
zakladaja element rywalizacji druzynowej. Dynamika oparta o rywalizacj¢ opiera si¢ na
takich mechanikach jak: widoczna dla innych wizualizacja postepu uzytkownika, stworzenie
rywalizacji pomiedzy indywidualnymi pracownikami, nagradzanie pracownikow
osiggajacych najlepsze efekty itd.

Podsumowujac, gamifikacja moze by¢ rozumiana jako wykorzystanie elementéw
gier w celu stworzenia systemu bodzcoéw motywujacych grupe docelowa do podejmowania
pozadanych zachowan, ktore s3 warunkiem osiagniecia zatozonych celéw przedsiewzigcia.
Jest wykorzystywana w réznych dziedzinach, takich jak edukacja, biznes czy zdrowie.
Kluczowymi elementami konstrukcyjnymi gamifikacji sa mechanizmy, mechanika,
dynamika i estetyka. Celem rozwigzania jest zapewnienie realizacji potrzeb autonomii,
kompetencji i relacji, co przektada si¢ na pozytywne do§wiadczenia uczestnikow i osigganie
zamierzonych celow w roznych dziedzinach Zycia i dziatalno$ci. Gamifikacja jest jedng z
technologii perswazyjnych, co oznacza, ze wdraza si¢ ja w réznym kontekstach, w celu
sktonienia uzytkownika do podjecia pozadanych zachowan. Wg czesci publikacji, bardziej
skuteczna jest gamifikacja personalizowana pod katem archetypow graczy, dla ktorych

wazniejsze sg okreslone potrzeby z obszardw autonomii, relacji i przynaleznosci.
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ROZDZIAL 3. WDRAZANIE GAMIFIKACJI
WEWNETRZNEJ W ORGANIZACJI

3.1. Modele wdrazania gamifikacji
3.1.1. Przeglad dostepnych modeli wdrazania gamifikacji

Wewnetrzna gamifikacja organizacyjna jest projektem, ktory o0sobom
niezaznajomionym z pojeciem, kojarzy si¢ z trywialng czynno$cig — zabawa, gra. Z tego
wzgledu jeszcze bardziej niz w przypadku innych projektow nalezy podkresli¢, ze
gamifikacja nie powinna by¢ wdrazana w przypadkowy, nieustrukturyzowany sposob.
Wprowadzenie tego rozwigzania do zarzadzania organizacja rodzi powazne konsekwencje

dla zarzadzania kapitalem Iludzkim, a szerzej dla jej systemow informatycznych,
182

spotecznych oraz gospodarczych i wymaga potaczenia™-:

e psychologicznych aspektow tworzenia angazujacych rozwigzan opartych o elementy
gier,

e oprogramowania i narzedzi informatycznych pozwalajacych na realizacje rozgrywki,
zbieranie 1 analize danych (za wyjatkiem projektow gamifikacji offline, ktore jednak
sg sporadyczne, w szczegolno$ci na poziomie organizacji),

e ukierunkowania na cel i1 kontrole procesu wdrozenia, powigzanie o0siggni¢c¢
zdobywanych w ramach gamifikacji z oczekiwaniami biznesowymi.

Literatura dostarcza pewnych propozycji w zakresie krokow projektowania
rozwigzania gamifikacyjnego'® albo elementéw projektu gamifikacyjnego®. Niewiele
metodyk (okreslanych czgsto modelami) podejmuje si¢ jednak kompleksowego ujecia
problemu w zakresie okreslenia etapéw, doboru metod i narzgdzi wdrazania gamifikacji.
Podjeto probe zidentyfikowania takich rozwigzan i przeanalizowania propozycji pod katem
podstaw teoretycznych, a takze narzedzi sugerowanych do wykorzystania we wdrozeniu. W

zestawieniu ujeto takze rozwigzania okreslanie jako metodyki projektowania rozwigzania,

ktore jednak zawieraja wszystkie elementy konieczne do uznania ich za metodyki

182 K. Kania, J. Struzyna, Zadania ICT w procesie gamifikacji firmy, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, nr 243/2015, s. 182-197.

183 ], Kumar, Gamification at Work: Designing Engaging Business Software [w:] Lecture Notes in Computer
Science, Proceedings of the Design, User Experience, and Usability. Health, Learning, Playing, Cultural, and
Cross-Cultural User Experience: (DUXU 2013), HCI International, Las Vegas 2013, s. 528-537.

184 Yu-kai Chou. http://www.yukaichou.com/gamification-examples/octalysis-complete-gamification-
framework/  [dostep:  20.07.2023]; S.  Jimenez,  Gamification = Model  Canvas, 2013,
https://www.gamasutra.com/blogs/SergioJimenez/20131106/204134/ [dostep: 20.07.2023]
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wdrazania, wg podejscia przyjetego w dysertacji. W tabeli 3.1 przedstawiono wybrane

rozwigzania opisujace wdrazanie gamifikacji, ograniczajac si¢ do tych dedykowanych celom

biznesowym lub og6lnym, uszeregowane zgodnie z rokiem opublikowania.

Tabela 3.1. Modele wdrazania gamifikacji

Gamification - 6D)

(Social Engagement Loop)

Nazwa modelu Autorzy Podejscie Podstawy teoretyczne i | Rok
proponowane narzedzia
Konceptualny A. Uchoa i | Ogdlne Notacja i model procesu | 2019
model gamifikacji | inni biznesowego (Business
(Gamification Process Model and Notation
Conceptual - BPMN), Szablon persony
Model) (Personas)
Ramy A. Ogodlne Relacje, autonomia, | 2017
projektowania Marczewski mistrzostwo I cel
gamifikacji (Relatedness, Autonomy,
(Gamification Mastery and Purpose -
Design RAMP), teoria
Framework) autodeterminacii, teoria
przeptywu (Flow theory), petla
zaangazowania spotecznego
(Social engagement loop)
Model GamelLog | M. Klevers, | Ogdlne Kaskadowa metodyka | 2016
(GamelLog Model) | M. Sailer, zarzadzania projektami, cykl
W.A. Deminga, kluczowe wskazniki
Glnthner efektywnosci,
kwestionariusze
Metodyka ram | B. K. Neeli | Biznesowe Model charakterystyk pracy | 2015
gamifikacji (Job Characteristics Model -
organizacyjnej (A JCM), zasady projektowania
Framework  for interakcji z  komputerem
Gamification  in (Human-Computer Interaction
the Enterprise) - HCI)
Model gamifikacji | M. Biznesowe Metodyki zwinne, struktura | 2014
zrobwnowazone;j Raftopoulos motywacje-metody-wyniki
(Sustainable (Motivations-Methods-
Gamification Outcomes framework)
Design model -
SGD)
Ramy planowania | A. Ogodlne Teoria autodeterminacji, | 2013
[ budowania | Marczewski teoria przeptywu, test na typy
rozwigzania uzytkownikow rozwigzan
gamifikacyjnego zgamifikowanych (Hexad
(GAME User Types test), test na typy
Framework graczy (Bartle Player Types
Planning & test)
Building a
gamified solution)
Szes$¢ krokow do | K. Werbach, | Biznesowe Test typow graczy (Bartle | 2012
gamifikacji  (Six | D. Hunter Player Types test), petla
steps to zaangazowania spotecznego
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Model Francisco- | A. Ogodlne Teoria autodeterminaciji, | 2012
Aparicio Francisco- techniki heurystyczne,
(Francisco- Aparicio i kwestionariusze

Aparicio et al. | inni

framework)

Struktura sukcesu | D. Ogolne Teoria autodeterminaciji 2011
(A Framework for | DiTommaso

Success)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Witoszek-Kubicka, Implementation of Gamification in
Polish Companies — Stages, Elements, Ethics. Information nr11/2020, 371, s.1-1

Klevers M., Sailer M., Giinthner W.A. — autorzy modelu GameLog wskazuja, ze
zostal stworzony dla implementacji gamifikacji w procesach biznesowych. Sktada si¢ z
trzech etapow: analizy i eksploracji (Analysis and Exploration), projektowania i realizacji
(Design and Realization) oraz oceny i refleksji (Evaluation and Reflection). Etap analizy i
eksploracji sktada si¢ kolejno z: opisu problemu (Problem Description), definiowania celu
(Goal Definition), analizy podstawowych warunkéw (Analysis of Basic Conditions). Opis
problemu polega na doktadnym okresleniu problemu badz sytuacji, ktore maja ulec zmianie
poprzez wykorzystanie gamifikacji. Na bazie opisu definiuje si¢ cele gamifikacji, biorac pod
uwage dwa aspekty: nadrzedne cele (Superior Goals) i poziom behawioralny (Behavioral
Level). Nadrzedne cele sg bezposrednio zwigzane z okres§lonym problemem, jest to
przetozenie problemu na pozadane efekty z uwzglednieniem punktu widzenia pracownikow.
Do okreslenia nadrzednych celow 1 pomiaru ich realizacji mozna wykorzysta¢ istniejace
kluczowe wskazniki efektywnosci (Key Performance Indicators). Cele na poziomie
behawioralnym opisuja pozadane zmiany w zakresie zachowan i1 postaw pracownikow, s3
ustalane w odniesieniu do grupy docelowej 1 mierzone jedynie jako$ciowo. Ostatnim
elementem tego etapu jest ustalenie podstawowych warunkéw do wdrozenia gamifikacji bez
zmiany realizacji procesu. Wymaga to spisania wszystkich krokow, ktore sa podejmowane
przez pracownika w trakcie realizacji procesu, tak by po implementacji rozwiazania
pracownik mogt wybraé, czy chee uczestniczy¢ w zgamifikowanej czy tradycyjnej formie
procesu. Dodatkowo na tym etapie analizuje si¢ strukture organizacyjng i obecnie stosowane
rozwigzania informatyczne. W etapie projektowania i realizacji mozna wyrozni¢ kolejno
dobor mechanizmow gry (Game Mechanics Selection), dobor elementow gry (Game
Elements Selection) i realizacj¢. Dobor mechanizméw gamifikacji w tym konteks$cie polega
na wyborze mechanizméw, ktore sg dopasowane do wyznaczonych celow 1 majg zmieniaé
zachowanie uzytkownikow w tym kierunku. Jako mechanik¢ autorzy wskazujg np.
wspolprace, rywalizacje, informacje¢ zwrotng. Nastgpnym krokiem jest dobor elementow

gry, ktore odwzorowuja pozadang mechanike. Moga to by¢ np. punkty, odznaki, rankingi.
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Realizacja polega na opracowaniu ramowych zatozen gry (Game Framework Developmnet)
zuwzglednieniem celéw i mechaniki. Na tym etapie ustala si¢ dynamike gamifikacji i fabule
— temat dostosowany do zainteresowan pracownikow. Kolejnym elementem jest dobor
narzedzi informatycznych i fizycznych elementow projektu, ktére beda zintegrowane z
istniejacym $rodowiskiem informatycznym. Ostatnim elementem tego etapu jest
implementacja systemu, w tym testy, w trakcie ktérych moga nastgpi¢ zmiany w zakresie
rozwigzan informatycznych 1 wilaczenie dziatajacej aplikacji w proces biznesowy.
Wdrozenie konczy trzeci etap: ewaluacji i refleksji. Celem tego etapu jest pomiar zatozonych
rezultatdw na podstawie kluczowych miernikow sukcesu i akceptacji projektu wsrod
pracownikow na podstawie ankiet®,

Proponowany przez M. Raftopoulos model gamifikacji zrbwnowazonej (Sustainable
Gamification Design model - SGD) sktada si¢ z 5 cze$ci: A - odkryj (discover), B - przeréb
(reframe), C - wyobraz sobie (envision), D - stworz (create) E - wartosci/etyka
(values/ethics). Etap A sktada si¢ kolejno z takich elementdéw jak: ustalenie potrzeb i celow
projektu oraz podstaw etycznych, okreslenie metod i oczekiwanych wynikéw projektu, a
takze charakterystyka uczestnikéw projektu i okreslenie oczekiwan interesariuszy. Pierwszy
etap ma takze na celu zapoznanie si¢ z uczestnikami i interesariuszami projektu
gamifikacyjnego. W jego trakcie ustala si¢ takze wartosci 1 ramy etyczne, ktore stanowig
punkt odniesienia w trakcie trwania wdrozenia projektu. Na etap B skfada si¢ tworcze
rozwigzywanie problemow i tworzenie pomystow przez partycypacj¢ i wspolprojektowanie.
Celem tego etapu jest analiza informacji zebranych w pierwszej fazie i stworzenie na ich
podstawie ramowych zalozen potencjalnych rozwigzan. W etapie C okresla si¢ najbardziej
odpowiednie opcje technologii wykorzystanych do projektu, planuje sie rozgrywke i dobiera
mechanike gry. Celem tego etapu jest wybor preferowanego rozwigzania i okreslenie jego
zakresu. W etapie D miesci si¢ prototypowanie, pilotaz, iteracja i uruchomienie aplikacji
gamifikacyjnej. Celem tego etapu jest uruchomienie rozwigzania gamifikacyjnego. Etap E,
czyli wartosci i etyka sg wg autora centralnym punktem modelu, ktéry powinien by¢ brany

pod uwage na kazdym z etapéw wdrozenia®,

185 M. Klevers, M. Sailer, W.A. Giinthner, Implementation Model for the Gamification of Business Processes:
A Study from the Field of Material Handling [w:] T. Kaneda, H. Kanegae, Y. Toyoda, P. Rizzi (red.),
Translational Systems Sciences. Simulation and Gaming in the Network Society, nr. 9/2016, s. 173-184. doi:
https://doi.org/10.1007/978-981-10-0575-6_14.

18 M. Raftopoulos, Towards gamification transparency: A conceptual framework for the development of
responsible gamified enterprise systems, “Journal of Gaming & Virtual Worlds”, 6(2)/2014, s. 159-178. doi:
https://doi.org/10.1386/jgvw.6.2.159 1.
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D. Di Tommaso wyrdznia 7 etapéw wdrazania projektu gamifikacyjnego, nazywajac
swoj model strukturg sukcesu (A Framework for Success): dlaczego gamifikowa¢ (why
gamify), profil gracza (player profile), cele i zadania (goals and objectives), umiejetnosci i
zadania (skills & actions), zwrot z inwestycji (a look through lenses of interest), pozadane
efekty (desired outcomes), testowa rozgrywka i poprawki (play-test & polish). W pierwszym
etapie okresla si¢ cele biznesowe gamifikacji, akcje, zachowania, ktore maja by¢ wykonane
przez uczestnikéw, aby zrealizowaé zalozone cele. W drugim etapie okresla si¢ profil
uczestnika, a w trzecim etapie definiuje cele posrednie. Czwarty etap polega na sporzadzeniu
listy pozadanych zachowan, umiej¢tnosci pozyskanych przez uczestnikow i okresleniu
sposobow ich pomiaru. W pigtym etapie okre§lana jest mechanika gry, a w széstym
oczekiwane efekty, jakie ma przynies¢ gamifikacja. Siddmy etap zaktada przetestowanie
projektu, wdrozenie i ciagte jego udoskonalanie®®’.

K. Werbach i D. Hunter proponuja metodyke szesciu krokéw do gamifikacji (Six
Steps to Gamification - 6D). Rozwigzanie sktada si¢ z sze$ciu etapow: zdefiniowanie celow
biznesowych (Define Your Business Objectives), wyznaczenie pozadanych zachowan
(Delineate Your Target Behaviors), opisanie graczy (Describe Your Players), opisanie petli
aktywnosci (Devise Your Activity Cycles), dodanie aspektu zabawy (Don 't Forget the Fun)
oraz wdrozenie (Deploy the Appropriate Tools for the Job). W pierwszej kolejnoSci
nastgpuje zdefiniowanie celow biznesowych, nastepnie okreslenie pozadanych zachowan i
akcji uzytkownikéw wraz z okres§leniem sposobdw ich pomiaru. W trzecim etapie zaktada
si¢ opisanie graczy. Czwarty etap to stworzenie petli zaangazowania spotecznego, czyli
mechaniki, ktora bedzie angazowaé uzytkownikow. Pigty etap skupia si¢ na dodaniu aspektu
zabawy do projektu. Autorzy proponuja zastanowi¢ si¢ nad tym co po wyeliminowaniu
nagrod zewngtrznych bedzie motywowato uzytkownikéw do udzialu w projekcie. Ostatni
etap zaktada uruchomienie rozwigzania gamifikacyjnego oraz jego monitorowanie'®®,

Metodyka A. Marczewskiego — ramy planowania i budowania rozwigzania
gamifikacyjnego (GAME Framework Planning & Building a gamified solution) sktada si¢ z
czterech etapow: zbieranie (gather), dziatanie (act), pomiar (measure), wzbogacanie
(enrich). Pierwszy z nich obejmuje zbieranie informacji o celach gamifikacji,

uzytkownikach, miernikach stuzgcych weryfikacji projektu. Nastepnie metodyka zaktada

187 D. Di Tommaso, Beyond Gamification: Architecting Engagement through Game Design Thinking, 2011,
https://www.slideshare.net/DiTommaso/beyond-gamification-architecting-engagement-through-game-
design-thinking/48-STEP_1 WHY_ GAMIFY_ CRITICAL2011 [dostep: 20.05.2023].

188 K. Werbach, D. Hunter, For the Win..., dz. cyt., s. 73-88.
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stworzenie rozwigzania opartego na zdobytych informacjach i tescie projektu. W trzecim
etapie autor wskazuje na konieczno$¢ pomiaru aktywnosci uzytkownikow i osiagnigcia
zalozonych celow, oraz wdrozenia poprawek. Ostatni etap przewiduje wsparcie i
wzbogacanie projektu w trakcie jego trwania®®,

W 2017 r. A. Marczewski opisal zmienione zatozenia wdrazania projektow
gamifikacyjnych. Nowa metodyka — Ramy projektowania gamifikacji (Gamification Design
Framework), sktada si¢ z 3 etapow: definiowanie (define), projektowanie (project),
budowanie i udoskonalanie (build and refine). Pierwszy z etapow polega na okresleniu
problemu, uzytkownika i miernikow sukcesu, Drugi etap obejmuje opisanie interakcji
uzytkownika z systemem - podr6z uzytkownika, a takze petle zaangazowania spotecznego.
Ostatni z etapéw zaklada wdrozenie wtasciwe i udoskonalanie systemu®®.

A. Francisco-Aparicio F. Luis Gutiérrez-Vela, J.L. Isla-Montes, J. L. Gonzalez
Sanchez w swojej metodyce wyrozniajg 4 etapy implementacji gamifikacji: identyfikacja
celu glownego (identification of the main objective), identyfikacja celu przekrojowego
(identification of the transversal objective), dobdr elementéw gier (selection of game
mechanics support) i analiza efektywnos$ci (effectiveness analysis). Pierwszy etap zaktada
identyfikacj¢ celu, ktory ma zosta¢ osiggniety poprzez wdrozenie projektu gamifikacyjnego.
Drugi etap obejmuje ustalenie jednego lub wigcej celéw waznych dla uczestnikow projektu.
W trzecim etapie na bazie ustalonych celow dobiera si¢ elementy projektu uwzgledniajac
potrzeby wynikajace z teorii autodeterminacji. Czwarty etap zaktada wdrozenie projektu i
analize jego efektywnosci z wykorzystaniem ankiet, analiz¢ ekspertow z wykorzystaniem
technik heurystycznych oraz porownanie realizacji celow biznesowych przed i po wdrozeniu
rozwigzania gamifikacyjnego®®L,

Metodyka ram gamifikacji organizacyjnej (A Framework for Gamification in the
Enterprise) zaproponowana przez B.K. Neeli sktada si¢ z szesciu etapow: ustalenie celow
(Set the Goals and Objectives), ustalenie wyzwan zwigzanych z projektem (Understand the
Challenges in Attaining the Set Objectives), analiza motywacji uzytkownikoéw (Analyze the

Factors for Motivation and Management of Challenges), projektowanie systemu

189 A. Marczewski, Gamification design framework workbook, 2013,
www.gamified.uk/downloads/gamification-design-framework-workbook/ [dostep: 10.05.2023].

10 A, Marczewski, Gamification Frameworks, 2017, https://www.slideshare.net/daverage/ [dostep:
10.05.2023].

1 A, F. Aparicio, F. L. G. Vela, J. L. G. Sanchez, J. L. I. Montes, Analysis and application of gamification,
[w:] F. Botella, M. Lozano, J. A. Gallud, A. Pefnalver, A. Mashat (red.), Proceedings of the 13th International
Conference on Interaccion Persona-Ordenador - INTERACCION '12, ACM Press, Nowy Jork 2012, s. 1-2.
doi: https://doi.org/10.1145/2379636.2379653.
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zgamifikowanego (Designing Gamified System), wdrozenie, mierzenie efektow i ulepszanie
systemu (Measure and Improve), dodanie dodatkowych elementéw angazujacych
uzytkownikéw (Engagement Boosters). W pierwszym etapie metodyki ustala si¢ cel
rozwigzania, zwigzany z zaangazowaniem uzytkownika, z uwzglednieniem celow
organizacyjnych. W drugim etapie nastgpuje analiza sytuacji organizacji zwigzanej z
brakiem realizacji wyznaczonego celu. Kolejny etap zaktada poszukiwanie bodzcow, ktore
zmotywuja pracownikow do podjecia pozadanych dziatah w ramach projektu
gamifikacyjnego. Czwarty etap polega na projektowaniu rozwigzania gamifikacyjnego.
Autor postuluje uwzglednienie w trakcie projektowania modelu charakterystyk pracy (Job
Characteristics Model - JCM) i zasad projektowania interakcji z komputerem (Human-
Computer Interaction - HCI). W pigtym etapie nastgpuje wdrozenie wiasciwe, pomiar i
usprawnienie rozwigzania. W ramach tego etapu autor proponuje weryfikacj¢ poziomu
osiggniecia celow oraz ocene efektywnosci systemu gamifikacyjnego przez realizacjg¢ oceny
heurystycznej grywalnosci (Heuristic Evaluation for Playability - HEP)!%2,

A. Uchoa, E. Fernandes, B. Fonseca, R. de Mello, C. Barbosa, G. Nunes, A. Garcia,
L. Teixeira proponuja konceptualny model gamifikacji (Gamification Conceptual Model).
Wyrdzniaja w nim sze$¢ etapow wdrazania projektu gamifikacyjnego. Pierwszy etap —
przygotowanie systemu (System Preparation) - zaklada ustalenie celow gamifikacji,
uszeregowanie ich wg priorytetu, doktadne opisanie i racjonalne uzasadnienie celoéw. W
ramach drugiego etapu — analiza uzytkownikéw (User Analysis) - dokonuje si¢
charakterystyki odbiorcéw tworzonego systemu gamifikacyjnego, ustala si¢ ich potrzeby 1
motywacje, w trzeciej fazie — analiza kontekstu (Context Analysis) - charakteryzuje sig¢
istniejacy system pod wzgledem rozwigzan informatycznych, przebiegu procesu,
kluczowych cech i mozliwosci ich wlaczenia w projekt gamifikacyjny. Czwarty etap —
pozyskanie wymagan (Requirements Elicitation) - polega na ustaleniu i opisaniu
funkcjonalnych, niefunkcjonalnych wymagan systemu gamifikacyjnego, zdefiniowaniu
zasad gry i tego jak wlaczyC je w obecnie istniejgcy system. Pigta faza — projekt gamifikacji
(Gamification Design) - polega na zaprojektowaniu zatozen systemu gamifikacyjnego,

wykorzystanych elementéw gry i powigzaniu i ich z weze$niejszymi zatozeniami. Ostatni

192 B, K. Neeli, Gamification in the Enterprise: Differences from Consumer Market, Implications, and a
Method to Manage Them, [w:] Gamification in Education and Business, Springer International Publishing,
Cham 2015, s. 489-511.
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etap — projekt oprogramowania (Software Design), ma na celu stworzenie interfejsu —

warstwy projektu widocznej dla uzytkownika®®,

3.1.2. Etapy wdrazania gamifikacji na podstawie zidentyfikowanych metodyk

Wiekszo$¢ ze zidentyfikowanych i opisanych w podrozdziale 3.1.1 propozycji w
zakresie wdrazania rozwigzan gamifikacyjnych podkresla role kwestii psychologicznych w
postepowaniu dgzacym do wdrozenia gamifikacji. Autorzy w szczeg6lnosci podkreslaja
koniecznos¢ uwzglednienia motywacji i potrzeb uzytkownikoéw. Czesto bazujg na teorii
autodeterminacji jako podstawie do ksztaltowania motywacji uzytkownika rozwigzania

gamifikacyjnego®®

. Niektore z rozwigzan wskazuja tez na konieczno$¢ uwzglednienia teorii
przeptywu (flow)!%®. Kilku autoréw zwraca uwage na kwestie etyczne projektu — autorzy
podkreslaja, ze gamifikacja nie moze shuzy¢ do manipulacjit®®. W ramach proponowanych
rozwigzan autorzy wyrézniaja od trzech® do siedmiu'® etapow wdrazania projektu
gamifikacyjnego. Mniejsza ilo$¢ etapow nie zawsze oznacza mniejszg szczegotowose, gdyz
w niektorych podejsciach, jak na przyktad w modelu GameLog, etapy obejmujga dodatkowe
fazy, co przektada sie na wieksza kompleksowosé opisul®,

Wszystkie metodyki zaktadajg ustalenie celow projektu poza celem gry, co wynika
wprost z definicji gamifikacji. Niektore z propozycji zaktadaja ustalenie celow nadrzednych
i celow posrednich (zwigzanych np. ze zmiang zachowania pracownikow). Wszystkie
przedstawione rozwigzania zaktadaja rowniez potrzebe scharakteryzowania uzytkownikow
koncowych systemu: pracownikow, klientow czy innych grup docelowych. Wigkszos¢
modeli zaktada projektowanie zorientowane na uzytkownika (User Centered Design -
UCD), jednak nie zawsze jest to widoczne w zasadach czy ograniczeniach co do etapéw

wdrazania, a jedynie podkresla si¢, ze czlowiek powinien by¢ w centrum zainteresowania

projektéw gamifikacyjnych. Niektore modele zaktadajg opisanie uzytkownikéw koncowych

193 A, Uchoa, E. Fernandes, B. Fonseca, R. de Mello, C. Barbosa, G. Nunes, A. Garcia, L. Teixeira, On
Gamifying an Existing Healthcare System: Method, Conceptual Model and Evaluation, 2019 IEEE/ACM 1st
International Workshop on Software Engineering for Healthcare (SEH), 2019. doi: 10.1109/SEH.2019.00009
19 R, Ryan, E. Deci, Self-Determination...s. 68-73.

195 M. Csikszentmihalyi, Przephyw. Psychologia..., dz. cyt., s.79-82.

1% M. Raftopoulos, Towards gamification transparency: A conceptual framework..., art. cyt. s. 159-178.; K.
Werbach, D. Hunter, For the Win..., dz. cyt., s. 73-88.

197 M. Klevers, M. Sailer, W.A. Giinthner, Implementation Model..., dz. cyt., s. 173-184.; A. Marczewski,
Gamification..., art. cyt.

1% D, Di Tommaso, Beyond Gamification: Architecting Engagement through Game Design Thinking, 2011,
https://www.slideshare.net/DiTommaso/beyond-gamification-architecting-engagement-through-game-
design-thinking/48-STEP_1_WHY_GAMIFY_CRITICAL2011 [dostep: 20.05.2023].

19 M. Klevers, M. Sailer, W.A. Giinthner, Implementation Model..., art. cyt., s. 173-184.
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z uwzglednieniem cech poszczegdlnych o0sob?®. Dla tego celu autorzy sugeruja
wykorzystanie takich narzg¢dzi jak test na typy uzytkownikow rozwigzan zgamifikowanych
(Hexad User Types test) czy test na typy graczy (Bartle Player Types test). Swoje podejscie
motywujg tym, ze nie wszyscy moga by¢ skutecznie motywowani tymi samymi
mechanizmami. Pozostale metodyki proponujg wykorzystanie szablonu persony (Personas)
do scharakteryzowania modelowego przyktadu osoby z grupy docelowej lub stworzenie
0g6Inego opisu grupy docelowej z usrednieniem wieku, potrzeb czy motywacji.

Analizowane metodyki zakladajg etap, ktory mozna okresli¢ jako projektowanie
rozwigzania gamifikacyjnego. Etap ten uwzglednia ustalenie zasad gry, wybor elementow i
mechaniki z uwzglednieniem celéw biznesowych i/lub uzytkownikow, zdefiniowanie petli
zaangazowania.

Autorzy metodyk podkreslaja konieczno$¢ wdrozenia rozwiazania informatycznego
jako wsparcia mechanik gier. Nie po§wigcajg temu zagadnieniu wiele miejsca, dlatego warto
przedstawi¢ zalozenia innych istniejacych publikacji w tym zakresie. Jak wskazuje

literatura, dostgpne rozwigzania w zakresie technologii informacyjno-komunikacyjnych,
01

opieraja si¢ na?®';
e dodawaniu przez producentéw oprogramowania biznesowego elementéw gier do
istniejacych juz produktow,
e przygotowywaniu przez producentow  oprogramowania  gamifikacyjnego
dedykowanego danym celom,
e udostepnianiu zbioru ustug, ktére moga postuzy¢ do rozszerzenia oprogramowania
specjalizowanego lub oprogramowania ogolnego zastosowania, o elementy gier,
e udostepnianiu platform gamifikacyjnych o roéznych mozliwosciach integracji z
istniejgcymi systemami organizacji.
Pierwsze z dostepnych rozwigzan opiera si¢ na aktualizowaniu uzywanego
oprogramowania biznesowego, do ktorego producent dodat rozszerzenie gamifikacyjne.
Przyktadem moze by¢ rozwigzanie firmy Microsoft, ktora do swojego oprogramowania

komunikacyjnego Microsoft Teams wprowadzita dodatek Incentives App. Korzystajac z

naktadki mozna ustala¢ dziatania w ramach aplikacji, za ktore bedg przyznawane punkty,

2004 A. Marczewski, Gamification design framework workbook, 2013,
www.gamified.uk/downloads/gamification-design-framework-workbook/  [dostep: 10.05.2023]; A.
Marczewski, Gamification Frameworks, 2017, https://www.slideshare.net/daverage/ [dostep: 10.05.2023].

201 K. Kania, J. Struzyna, Zadania ICT..., art. cyt. s. 182-197.
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tworzy¢ nagrody i okresla¢ wymagane poziomy punktow kwalifikujacych do odbioru
nagrod?®?,

Kolejne z rozwigzan to gotowe oprogramowanie gamifikacyjne, ktore jest
dedykowane dla danych celow biznesowych. Takim przyktadem moze by¢ oprogramowanie
Hurrah Leaderboards firmy CRM Gamified, dedykowane dla rozwigzan w zakresie
zarzadzania relacjami z klientami (Customer Relationship Management — CRM). Zawiera
zaprojektowany przez tworcoOw gotowy zestaw komponentéw stuzacy do osiggania celow
zwiazanych z zaangazowaniem okreslonych grup klientow?%2,

Trzeci typ rozwigzan informacyjno-komunikacyjunych to dostgpne w sieci wtyczki
(plug-ins), ktore umozliwiaja dotaczanie elementéow gier do innych aplikacji czy stron
internetowych. Na potrzeby oceniania i nagradzania, ustugi czgsto wykorzystuja inne ustugi
analityczne sieci, jak na przyktad Google Analytics czy wspolne kalendarze. Przykladem
tego typu rozwigzania moze by¢ myCRED. Jest to system zarzadzania punktami, ktory
pozwala budowac i zarzadza¢ takimi komponentami jak punkty, rangi i odznaki na stronach
internetowych opartych na WordPress/WooCommerce?%4,

Rozwigzanie pozwalajace na najwigkszg personalizacj¢, jednoczesnie wymagajace
najwigkszego zaangazowania zasobow ludzkich, jak i finansowych, to wykorzystanie
platformy gamifikacyjnej. W zaleznosci od rozwigzania dopuszcza ona mozliwos¢
stworzenia dedykowanego pod katem komponentéw, dynamiki czy historii rozwigzania i
jego pelnego zintegrowania z dowolnym oprogramowaniem uzywanym w organizacji.
Wsparcie w realizacji takich projektow jest oferowane w Polsce przez firmy takie jak na
przyktad Gamfi?®, Great Interactive?®® czy Oskar Wegner®®’.

Kolejnym kluczowym etapem przedstawionych metodyk jest testowanie i moment
wdrozenia rozwigzania (rozumiany najczeSciej jako zalogowanie si¢ pierwszych
uzytkownikéw na platforme gamifikacyjna).

Podkreslajac, ze rozwigzania gamifikacyjne wymagaja ciaglej kontroli po wdrozeniu

1 utrzymania przez caty czas trwania projektu, metodyki przewidujg takze etap oparty o

22 p,  Gulati, Engage your employees using the Incentives App in Teams, 2020,
https://techcommunity.microsoft.com/t5/microsoft-teams-blog/engage-your-employees-using-the-incentives-
app-in-teams/ba-p/1339421 [dostep: 13.04.2022].

203 https://crmgamified.com/our-company/ [dostep 10.03.2023].

204 10 Best WordPress Gamification Plugins in 2021, 2021, https://wplift.com/best-wordpress-gamification-
plugins [dostgp: 10.01.2022].

205www.gamfi.com [3.01.2020].

206 ywww.greatengage.com [3.01.2020].

207 ywww.oskarwegner.pl [3.01.2020].
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utrzymanie 1 biezaca analiz¢ aktywnosci uzytkownikow 1 realizacji zatozonych celow.
Niektore z rozwigzan przewiduja ocen¢ systemu przez uzytkownikéw poprzez
przeprowadzenie wsrod nich ankiet?®,

Zidentyfikowane metodyki dostarczajg pewnych wytycznych w zakresie wdrazania
rozwigzania gamifikacyjnego, w glownej mierze koncentrujac si¢ na etapie projektowania
rozwigzania. Sg to rozwigzania o duzym poziomie ogélnosci. Wérod wyszczegdlnionych
propozycji réznych autoréw brakuje kompleksowego ujecia, ktore opisywatoby etapy
wdrozenia rozwigzan gamifikacyjnych w organizacji, w kontekscie rozwoju kapitatu
ludzkiego z wyszczegdlnieniem zalecanych do wykorzystania narzedzi i metod oraz
uwzglednialo wszystkie etapy, od analizy potrzeb po ocene skutkow wdrozenia.

Warto na tym etapie wskaza¢ na prace innych autoréw, ktorzy dokonywali wcze$niej
podobnych porownan metodyk wdrazania gamifikacji zawe¢zajac je wg roznych kryteriow

zwigzanych z praktyka biznesow3?%,

3.1.3. Modele wdrazania gamifikacji w duzych organizacjach w Polsce

Cho¢ zainteresowanie gamifikacja w $wiecie nauki doprowadzito do powstania
pewnych koncepcji wdrazania elementow gier W organizacji, nie sa znane prace, ktore
opisywatyby znaczenie gamifikacji biznesowej W praktyce i empirycznie weryfikowaty
skutki zastosowania wybranych metodyk w organizacjach dziatajacych na terenie Polski. Te
problematyke podjeto w latach 2019-2020 przeprowadzajac badanie w formie poglebionych
wywiadow indywidualnych (In-Depth Interviews — IDI) wsrod podmiotow oferujacych

ushugi wdrazania gamifikacji biznesowej?°.

Celem badan byto?!!:
e zidentyfikowanie podmiotéw wdrazajacych gamifikacje biznesowa w Polsce,
e opisanie istniejacych praktyk w zakresie wdrazania rozwigzan opartych o elementy

gier.

208 A, F. Aparicio, F. L. G. Vela, J. L. G. Sanchez, J. L. 1. Montes, Analysis and application of gamification
[w:] F. Botella, M. Lozano, J. A. Gallud, A. Pefialver, A. Mashat (red.), Proceedings of the 13th International
Conference on Interaccion Persona-Ordenador - INTERACCION '12, ACM Press, Nowy Jork 2012, s. 1-2.
doi: https://doi.org/10.1145/2379636.2379653; A. Uchoa, E. Fernandes, B. Fonseca, R. de Mello, C. Barbosa,
G. Nunes, A. Garcia, L. Teixeira, On Gamifying an Existing Healthcare System: Method, Conceptual Model
and Evaluation, 2019 IEEE/ACM 1st International Workshop on Software Engineering for Healthcare (SEH),
2019. doi: 10.1109/SEH.2019.000009.

209 A, Mora, D. Riera, C. Gonza, J. Arnedo-Moreno, Gamification: a systematic review of design frameworks,
“Journal of Computing in Higher Education” volume 29/2017, s 516-548. doi: 10.1007/s12528-017-9150-4.
210 A Witoszek-Kubicka, Implementation of Gamification..., art. cyt. s. 1-16.
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Zakres badania obejmowat okreslenie ustug swiadczonych przez te przedsigbiorstwa
wraz z oszacowaniem ceny wdrozenia rozwigzania gamifikacyjnego. W ramach badania
podjeto probe opisania kluczowych zdaniem tych organizacji etapéw 1 elementéw
implementacji rozwigzan opartych na elementach gier. Dazac do zidentyfikowania
podmiotéw wdrazajacych gamifikacje, wykorzystujac popularne wyszukiwarki internetowe
mozna znalez¢ kilkanascie organizacji, oferujacych rozny zakres ustug. W tabeli 3.2

przedstawiono zidentyfikowane podmioty wraz z ich charakterystykg na podstawie

informacji ze stron internetowych organizacji.

Tabela 3.2. Podmioty $wiadczace ustugi gamifikacyjne

Nazwa Gamifikacja | Rozwigzanie Fabuta Strona www
wewnetrzna | informatyczne
Gamfi Tak Personalizowana | Tak, www.gamfi.com
platforma personalizowana | [dostep: 3.01.2020]
Great Tak Dedykowana Tak, dedykowana | www.greatengage.com
interactive platforma [dostep: 3.01.2020]
Gamehill Tak Platforma Tak, www.westhill.pl
personalizowana | [dostep: 3.01.2020]
Oskar Tak Personalizowana | Tak, www.oskarwegner.pl
wegner platforma personalizowana | [dostep: 3.01.2020]
Grywit Tak Platforma Nie www.grywit.pl [dostep:
3.01.2020]
Ideo Tak Dedykowana Nie www.ideo.pl [dostep:
platforma 3.01.2020]
Motivation Tak Dedykowana Tak, dedykowana | www.motivationdirect.pl
direct platforma [dostep: 3.01.2020]
One2Tribe Tak Personalizowana | Nie www.oneZ2tribe.pl
platforma [dostep: 3.01.2020]
Worksmile Tak Personalizowana | Nie www.worksmile.com
platforma [dostep: 3.01.2020]
Gerere Fun | Tak Dedykowana Tak, dedykowana | www.gerere.com
for Good platforma [dostep: 3.01.2020]
Salespistols | Tak Platforma Nie www.salespistols.pl
[dostep: 3.01.2020]
Companion | Tak Platforma Nie www.companion.pl
[dostep: 3.01.2020]
Aribo Tak Personalizowana | Tak www.aribo.app/pl
platforma [dostep: 3.01.2020]

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie stron internetowych wskazanych w tabeli.

Po kontakcie z organizacjami,

do przeprowadzenia badan wybrano pigé

przedsiebiorstw (Gamfi, Gamehill, Great Interactive, GrywlIT i Oskar Wegner) i
przeprowadzono wywiady z przedstawicielami kazdego z nich (wywiady byty prowadzone
w okresie styczen-kwiecien 2020). Wywiady opieraly sie o wczesniej przygotowany
scenariusz. Przedsigbiorstwa maja od 4 do ponad 10 lat do§wiadczenia we wdrazaniu

rozwigzan opartych na elementach gry. Kazde z nich ma do$wiadczenie we wdrazaniu
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gamifikacji biznesowej. Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw sformutowano
whnioski dotyczace praktyki wdrazania gamifikacji?'?,

Na podstawie przeprowadzonych wywiadow mozna stwierdzi¢, ze wg podmiotow
czas wdrozenia liczony jest od podjecia pozytywnej decyzji o wprowadzeniu gamifikacji
przez klienta, do udostgpnienia programu gamifikacyjnego dla pracownikéw. Wskazaé
mozna pi¢¢ kluczowych etapéw wdrozenia. Jako pierwszy etap wdrozenia projektu
gamifikacyjnego wyr6zni¢ mozna ustalenie gldéwnego, bardzo ogolnego celu gamifikacji,
takiego jak: podniesienie wynikow sprzedazy, skrdcenie procesu wdrazania pracownikow,
zmiana sposobu komunikowania si¢, zmiana kultury organizacyjnej. W tym momencie
zazwyczaj jest realizowany warsztat z klientem, ktory pozwala na zapoznanie si¢ zespotow
operacyjnych odpowiedzialnych za projekt, uszczegdtowienie celéw, ustalenie zadanych
poziomdw ich realizacji i analiz¢ grupy docelowej. W niektorych przypadkach warsztaty sa
pomijane, a klient dostarcza zadane poziomy realizacji celu, ktére moga by¢ ustalone
indywidualnie dla kazdego pracownika. Rownolegle do tych prac po stronie klienta moga
by¢ realizowane kwestie prawne 1 formalne takie jak np. umowy o powierzeniu danych
osobowych?!3,

W kolejnym etapie zostaje przygotowany szkic projektu gamifikacyjnego
obejmujacy strategi¢ angazowania uzytkownikéw, podstawowe mechanizmy i/lub
propozycje¢ fabuly. Szkic, po zaakceptowaniu przez klienta jest wykorzystywany do
szczegdtowego zaplanowania projektu: ustalenia fabuly i typow zadan realizowanych przez
uzytkownika. Cze$¢ z nich moze nie by¢ bezposrednio powigzana z celem biznesowym, a
shuzy jedynie zabawie badz wprowadzeniu fabuty?!,

Kolejny etap jest zwigzany z platforma (techniczng obstuga rozwigzania), pojawia
si¢ w nim najwigcej rozni¢ pomiedzy poszczegdlnymi wdrozeniami. Rdznice w tym etapie
implementacji gamifikacji wynikaja przede wszystkim ze stosowanego rozwigzania
informatycznego®®®:

e rozwigzanie dedykowane — tworzenie platformy online lub aplikacji pod potrzeby

klienta, z budowaniem rozwigzania informatycznego,

212 Tamze
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e gotowe rozwigzanie informatyczne - implementowanie zaprojektowanego wczesniej

szablonu uzupetniajac go o wymagane w projekcie tresci.

Rozwigzania dedykowane stwarzaja potrzeb¢ wyrdznienia etapu technicznego
obejmujgce takie dziatania jak: stworzenie platformy, testowanie rozwigzan
informatycznych, konfiguracje infrastruktury IT. Przy wyzszych poziomach integracji z
istniejacymi systemami klienta, na tym etapie moze by¢ konieczne stworzenie komunikacji
dwustronnej pomiedzy stworzonym rozwigzaniem a systemami klienta. W przypadku
gotowych rozwigzan informatycznych ten etap jest pomijany. Przygotowane rozwigzanie
jest nastepnie testowane u klienta®,

Cze$¢ organizacji wyodrebnia jako osobny etap faze marketingu, nazywang takze
faza rekrutacji. Obejmuje ona wypromowanie rozwigzania wsrdd grupy docelowej. W tym
celu wykorzystuje si¢ zazwyczaj istniejace u klienta kanaty komunikacji. Mimo, ze udziat
w grywalizacji jest deklarowany jako dobrowolny, podkresli¢ nalezy, ze niektére dziatania
czy procesy biznesowe wymagaja udziatu w projekcie ze wzgledu na to, ze alternatywna,
stara wersja danego procesu przestaje istnie¢, szczego6lnie w przypadku takich proceséw jak
onboarding czy szkolenie pracownikow?’.

W nastepnym etapie nastepuje uruchomienie platformy i zalogowanie pierwszych
uzytkownikéw. Na tym etapie mozna uzna¢ gamifikacje za wdrozong, jednakze w
zdecydowanej wigkszosci przypadkdéw uruchomienie jest jedynie krokiem, po ktéorym
nastgpuje etap utrzymania obejmujacy biezaca obstuge platformy, analize realizacji
zalozonych celéw biznesowych, dlatego oceny wdrozenia mozna dokona¢ po dtuzszym
czasie uzytkowania platformy 1 zweryfikowaniu osiggniecia celow biznesowych. Niektore
rozwigzania zakladaja wrecz zaprojektowanie tylko fragmentu gamifikacji 1 pdzniejsze
dobudowywanie fabuly oraz wybdr zadanh w zaleznosci od analizy aktywnoSci
uzytkownikoéw. Sukces wdrozenia grywalizacji jest mierzony indywidualnie dla kazdego
projektu. Jego podstawowa determinantg jest to, czy cele biznesowe zostaly osiggnicte.
Jednak nie w kazdym przypadku sg one okreslone ilo§ciowo, a tylko ogdlnie, np. jako wzrost
sprzedazy, bez procentowych wartosci. Jako najbardziej podstawowe miary sukcesu

projektu mozna wtedy uzna¢?!8:

216 Tamze
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e procent grupy docelowej, ktora zarejestrowata si¢ na platformie lub weszta na nia
chociaz raz,
e procent grupy docelowej, ktéra ukonczyta Sciezke grywalizacji badz byta aktywna

w zadanym czasie trwania projektu.

Dodatkowo, w przypadku diugoterminowych projektéw gamifikacyjnych sukces
mierzy si¢ liczbg dziatan podejmowanych przez uzytkownikéw, a takze stosuje si¢ ankiety
ewaluacyjne przeprowadzane wérod uzytkownikow?,

Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw wyodrebniono kluczowe elementy
projektéw gamifikacyjnych. Uwagi do stosowania fabuly w projektach gamifikacyjnych sa
rozbiezne. Kazda z firm wykonywala wdrozenia fabularne. Wg niektérych z nich
obudowanie projektu w histori¢ jest kluczowym elementem gamifikacji, wg innych
zasadnos$¢ zastosowania fabuty zalezy od specyfiki projektu. W tym przypadku zaleca si¢
jej wykorzystanie gléwnie kiedy zadania do wykonywania w ramach projektu sa
powtarzalne i nuzace, po to by je uatrakcyjni¢, np. jesli celem jest podniesienie efektywnosci
pracy w dziale obstugi klienta. Wg czgéci rozmoéwcow przy wyborze fabuly powinno braé
si¢ pod uwage takie aspekty jak: cele biznesowe, kulture organizacyjng klienta, podstawowa
charakterystyke grup docelowych i ich codzienne otoczenie??°.

Okreslenie grupy docelowej uzytkownikow jest wskazywane jako jeden z
kluczowych elementow skutecznego wdrozenia gamifikacji, jednak nie na poziomie
pojedynczej osoby, a calej grupy badz podgrup uzytkownikow. Istotne s dane takie jak
wiek, ple¢, przyzwyczajenia, nawyki ktére stanowig podstawg do wyboru strategii
komunikacji. Dla niektorych projektow istotne sg takze roznice kulturowe wynikajace z
narodowosci. Pojawita si¢ jedna uwaga co do wyboru mechanizméw gry pod pici np.
zadania pobudzajace rywalizacj¢ dobierane dla grupy docelowej, w ktérej przewazaja
mezczyzni??.

Mozna stwierdzi¢, ze dla rozmowcow kluczowe w wyborze typow zadan 1 innych
elementéw gry sa wybrane dynamiki takie jak np. wspolzawodnictwo, wspotpraca, ktore

zaleza od zadanych pozadanych zachowan uzytkownikow w $wiecie rzeczywistym.

Zachowania te z kolei bezposrednio wynikaja z ustalonych celéw biznesowych projektu
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gamifikacyjnego. Mniejsze znaczenie w doborze elementow gry ma charakterystyka
uzytkownika docelowego??.

Wg rozméwcow kazde dzialanie czy proces biznesowy, w ktorym bierze udziat
cztowiek, moze zosta¢ zgamifikowane. Nie w kazdym przypadku bedzie to jednak zasadne.
Istotnym aspektem wdrozen gamifikacji sa kwestie etyczne. Niektore ustalone cele jakie
nalezy osiaggna¢ poprzez wdrozenie gamifikacji moga budzi¢ watpliwosci. Przyktadem moze
by¢ projekt podnoszenia wynikéw sprzedazy, w ktory poprzez gamifikacje maja zostac
zaangazowani roéwniez pracownicy biurowi. Wdrozenie gamifikacji w tym przypadku
zmienia zakres ich obowigzkow, bez wprowadzenia dodatkowego wynagrodzenia??®,

We wdrozeniach, objete badaniem organizacje nie bazuja na zadnej z
wypracowanych dostepnych w literaturze metodyk wdrazania gamifikacji, wg rozmoéwcow
sg one zbyt ogolne, niezrozumiate i niedostosowane do potrzeb biznesowych. W rozmowach
pojawity si¢ jednak takie teorie, elementy lub narzedzia jak teoria autodeterminacji, teoria
przeplywu i szablon persony??4,

Jak wynika z przeprowadzonych wywiadow, najczeséciej wdrozenia sa wykonywane
w duzych przedsigbiorstwach, co ma zwiazek z relatywnie wysokimi kosztami wdrozZenia,
ktére oscyluja srednio od 150 000 do 500 000 zt za roczng edycje. Tanszym rozwigzaniem
moze by¢ wykupienie dostepu do gotowego rozwigzania informatycznego, platformy, ktéra
moze stuzy¢ do stworzenia gamifikacji, jednak bez wsparcia merytorycznego i dodatkowych
funkcjonalnosci. Roczny koszt dostgpu to kilkanascie tysigcy zlotych dla maksymalnie 50
uzytkownikow. Zdarzajg si¢ takze wdrozenia w sektorze matych 1 Srednich przedsigbiorstw,
z wykorzystaniem przez klienta na ten cel dotacji UE. Drugim powodem popularno$ci
wdrozen w duzych podmiotach jest chg¢ zaangazowania pracownikow, dostarczenia im
informacji zwrotnej o wykonywanej pracy potaczona z koniecznoscig standaryzacji
rozwigzan i trudnosciag w stworzeniu kontaktow bezposrednich z przeloZonymi na réznych
szczeblach zarzadzania®®.

Swiadomo$¢ polskich przedsiebiorstw na temat gamifikacji jest oceniana jako bardzo
niska. Wg organizacji, z ktorych przedstawicielami przeprowadzono wywiady, wigkszo$¢
0soOb bioracych udziat w projekcie po stronie klienta na poczatku wdrozenia nie do konca

rozumie na czym polegaja takie rozwigzania??®
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Podsumowujac, przeprowadzone badania dostarczaja cennych informacji na temat
praktyki wdrazania gamifikacji w konteks$cie zarzadzania kapitatem ludzkim w Polsce.
Wytlania si¢ z nich obraz wdrozenia nastawionego na osiggni¢cie wynikéw w postaci duzej
ilosci 0sob zalogowanych na platform¢ czy realizujacych zadania. Niewiele jednak pojawia
si¢ refleksji dotyczacych dlugoterminowych konsekwencji udziatu pracownikow w
gamifikacji i pomiaru realizacji rzeczywistego celu. Wskazuje si¢, ze wdrozenia gamifikacji
moga obejmowaé kazde dziatanie biznesowe, ale kwestie etyczne i cele wzbudzaja
watpliwosci, szczegolnie w kontekscie zmiany obowigzkéw pracownikoéw bez dodatkowego
wynagrodzenia. Podmioty rzadko korzystaja z wypracowanych metodyk wdrazania
gamifikacji, uznajac je za zbyt ogdlne i niedostosowane do potrzeb biznesowych, jako
podstawe swojego postepowania wdrozeniowego wskazuja jednak na teori¢

autodeterminacji oraz teori¢ przeptywu.

3.2. Szanse i zagrozenia wynikajace z implementacji gamifikacji
srodowiska pracy

3.2.1. Szanse

Zwolennicy gamifikacji wskazuja, ze jest ona nowym, nieodwracalnym trendem w
zarzadzaniu wspoélczesnymi organizacjami, a jej elementy wykorzystywane sa przez

wiekszo$¢ duzych zachodnich przedsiebiorstw??’.

Podkresla sie, ze coraz wigcej
wspolczesnych organizacji wprowadza do swoich dziatan elementy gier w celu angazowania
pracownikéw do wydajniejszej i skuteczniejszej realizacji zadan®?, Literatura przedmiotu
wskazuje na liczne korzysci, ktore moze przynie$¢ zarowno organizacji, jak i pracownikowi
wdrozenie wewnetrznej gamifikacji biznesowej??.
Do najwazniejszych szans wdrazania gamifikacji z punktu widzenia organizacji

proponuje si¢ zaliczy¢:

e mozliwo$¢ biezacego pomiaru wynikodw pracownika,

e zwigkszenie produktywnosci,

e transformacje miejsca pracy i procesu,

221 A, Winnicka-Wejs, Motywowanie do rozwoju z zastosowaniem grywalizacji, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi”, nr 2015 3-4, s. 57-80.

228 |, Obaid, M. Faroog, A. Abid, Gamification for Recruitment and Job Training: Model, Taxonomy, and
Challenges, “Institute of Electrical and Electronics Engineers”, (8/2020), s. 65164-65178. doi:
10.1109/ACCESS.2020.2984178.

2291, Czerska, Grywalizacja miejsca pracy jako innowacyjne podejscie w motywowaniu personelu, ,,Marketing
i Zarzadzanie”, 47/2017, s. 253-260. doi: https://doi.org/10.18276/miz.2017.47-23.
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e zwigkszenie satysfakcji, a tym samym zaangazowania pracownikow,
e ksztaltowanie pozadanych zachowan.

Systemy gamifikacyjne opierajg si¢ na pomiarze realizowanych przez uzytkownikow
zadan. Niezaleznie od tego czy w organizacji wdrazana jest gamifikacja zawarto$ci czy
jedynie strukturalna, wymaga ona doktadnego opisu zadan i miar do weryfikacji ich
realizacji przez pracownikow. Wymagania wstegpne stawiane organizacjom chcacym
wdrozy¢ gamifikacje pozwalajg zatem jednocze$nie udoskonali¢ ich wewnetrze sposoby
pomiaru wynikdw pracownika.

Elementy gier wykorzystywane w projektach gamifikacyjnych wptywaja na
zwigkszenie produktywnosci. Uzytkownicy wykonujac zadania otrzymuja ciagla informacje
zwrotng oraz s3 nagradzani za mate osiggnigcia co daje im jasny obraz swoich postgpow, a
takze uznanie w postaci nagrod i punktow. Elementy te, realizujac potrzeby pracownikow,
wnoszg do zgamifikowanych dziatan cechy zaangazowania zblizone do tych dostrzeganych
w grach, podnoszac produktywnos¢®®, W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze zadania
realizowane w organizacji w polaczeniu z mechanizmami gier wplywaja na
podekscytowanie praca zwigkszajac produktywnogé?3t,

Gamifikacja wewngtrza wptywa takze na transformacj¢ organizacji. Gamifikacja
zawarto$ci zmienia pracg upodabniajac jg do gry. W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze
wdrozenie gamifikacji do dzialan w ramach funkcji personalnej w organizacji, czyli
upodobnienie calego systemu do gry, wptywa pozytywnie na satysfakcje pracownikow i

przeklada sie na efektywno$é realizowanych procesow?*?

. Gamifikacja strukturalna wptywa
natomiast na zmiany w obrebie procesu — wlaczenie takich elementow jak rankingi czy
system punktowy wymuszaja $ciste opisanie zadan stojacych przed pracownikami. Cze¢sto
takie mapowanie procesu wplywa na jego usprawnienie przez uwidocznienie waskich gardet
czy zidentyfikowanie dziatan nie przynoszacych wartosci dodanej, ztych nawykow?3,
Niektére badania wskazuja na pozytywny wpltyw gamifikacji wewnetrznej na
satysfakcje pracownikow, tym samym przekladajac si¢ na zaangazowanie pracownicze.

Wykorzystanie takich mechanik jak osiagniecia, odznaki, ranking czy hala stawy stymuluja

230 3. McGonigal, Reality Is Broken..., dz. cyt., 5.244-246.

2311, Dulskaia, F. Bellini, R. Zabal, P. Garcia, F. D’ Ascenzo, Gamification as an instrument for organizational
behaviour change during the meeting: case study «ROBATIEMPOS», Proceedings of the International
Conference on Business Excellence, vol.11/2017, no.1, s. 359-367.

232 F, Oprescu, C. Jones, M. Katsikitis, | play at work—Ten principles for transforming work processes through
gamification, “Frontiers in Psychology”, 2014 s. 5.

233 A, Jurga, J. Rychlik, Projektowanie i modelowanie proceséw biznesowych — studium przypadku, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Poznanskiej”, nr 72/2017, s. 73-88. doi: 10.21008/j.0239-9415.2017.072.06.
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przyjemnos¢ i kreujag wyzwania w codziennym zyciu zawodowym, podnoszaC satysfakcje
pracownikow?34,

Gamifikacja odpowiada takze na szereg problemow zwigzanych z konieczno$cia
zmiany pewnych zachowan pracownikéw. Przykladem moze by¢ nieefektywne
wykorzystywanie czasu spotkan. W ciagu ostatnich lat zauwazono znaczne wydtuzenie
czasu spgdzanego na spotkaniach. Jednoczes$nie uwaga ich uczestnikow zmniejszyta si¢, w
szczegblnosci w przypadku spotkan zdalnych. Spotkania sg niezbedne dla organizacji i
relacji miedzyludzkich w ramach zespoléw pracowniczych. Niemniej jednak w wielu
przypadkach postrzega si¢ je jako stratg czasu. Innym istotnym, a czasem niedocenianym
przez pracownikow dziataniem jest ich aktywny udzial w procesach pozyskiwania i
dzielenia si¢ wiedza, ktore sa nicodlgcznymi elementami zarzadzania wspotczesnymi
organizacjami®®, Literatura przedmiotu dostarcza przykladow potwierdzajacych pozytywny
wplyw uzycia elementéw gier na zachowanie pracownikéw zardwno w trakcie spotkan jak

i w kwestii pozyskiwania czy dzielenia sie wiedza?®

. Uwaza sie, ze dzigki mozliwosci
komunikowania celéw 1 dostarczania informacji zwrotnej w czasie rzeczywistym na temat
osiggnie¢ pracownikow, gamifikacja jest doskonalym narzgdziem zmiany zachowan

organizacyjnych?’,

3.2.2. Zagrozenia

Z drugiej strony jest wiele glosow krytycznych wobec wewnetrznej gamifikacji
biznesowej. Odnosza si¢ one zard6wno do braku jej skutecznosci, ale tez do zagrozen
wynikajacych ze zbyt wysokiej skutecznosci, ktora sprawia, ze osoby robig co$ co nie jest
w ich interesie, badz gamifikacja w inny niekorzystny sposoéb wptywa na jednostki biorgce

udzial w projekcie np. zmniejsza ich bezpieczenstwo na stanowisku pracy. Warto wskazac,

234 M. Silic, G. Marzi, A. Caputo, P. M. Bal, The effects of a gamified human resource management system on
job satisfaction and engagement “Human Resources Management Journal”, 2020 s. 260-277. doi:
10.1111/1748-8583.12272.; J. C. Burguillo, Using game theory and competition-based learning to stimulate
student motivation and performance, “Computers & Education”, 55(2)/2010, s. 566-575.

2% B, Mikula, Rewolucja w przedsigbiorstwach: od zarzqdzania zasobem ludzkim i zarzqdzania wiedzq do
zarzqdzania kapitatem ludzkim, "Akademia Zarzadzania", nr 4/2020 (2), s. 27-45.

2% M. Tsourma, S. Zikos, G. Albanis, K.C. Apostolakis, E.E. Lithoxoidou, A. Drosou, D. Zarpalas, P. Daras,
D. Tzovaras. Gamification concepts for leveraging knowledge sharing in Industry 4.0., “Int. J. Serious Games”,
6/2019, s. 75-87.; B. Morschheuser, C. Henzi, R. Alt, Increasing Intranet Usage Through Gamification -
Insights from an Experiment in the Banking Industry. In proceedings of the 48th Annual Hawaii International
Conference on System Sciences (HICSS), Hawaii, USA, January 5-8, 2015.

237 1. Dulskaia, F. Bellini, R. Zabal, P. Garcia, F. D’ Ascenzo, Gamification as an instrument for organizational
behaviour change during the meeting: case study «ROBATIEMPOS», Proceedings of the International
Conference on Business Excellence, vol.11/2017, no.1, s. 359-367.
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ze wprowadzenie w organizacji narzedzia jakim jest gamifikacja powinno by¢ cze$cia
postepowania humanizujacego prace, a nie obcigzajacego dodatkowo pracownikow. Czegsé
autorow postrzega gamifikacje wewnegtrzng jedynie jako dodatkowe zrodio kontroli

pracownikow?3.

Inni zarzucajg takim rozwigzaniom ingerowanie w prywatnos¢
uzytkownikéw poprzez gromadzenie osobistych informacji o pracownikach?®, Projektom
gamifikacyjnym zarzuca si¢ takze, ze ich uzytkownicy maja przymus do$wiadczania

240 Wskazuje sie takze, ze cze$é

pozytywnych emocji albo ze sg zbyt trywialne i naiwne
projektow jest skoncentrowana jedynie na technicznych aspektach gry, takich jak punkty,
poziomy, odznaki, rankingi?**. Wedtug literatury, praktyka gamifikacji nie jest dostatecznie
rozwini¢ta i podchodzi si¢ do niej zbyt optymistycznie na podstawie ograniczonych
wynikéw badan, wdrazajac projekty eksperymentalnie?#?,

Do najwazniejszych zagrozen zwigzanych z wdrazaniem rozwigzan opartych o
elementy gier w organizacjach proponuje si¢ zaliczenie takich aspektow jak:

e manipulowanie pracownikami (exploitationware),
e projektowanie gamifikacji jedynie w oparciu o techniczne aspekty lub rywalizacje

(punktyfikacja - pointsification),

e utozsamianie gamifikacji z gra,
e iluzja zmiany,
e zmniejszenie bezpieczenstwa na stanowisku pracy.

Jednym z najwiekszych zagrozen jakie niesie ze sobg gamifikacja jest mylne
utozsamianie jej z manipulowaniem pracownikami. Nietrudno znalezé przyktady
wypowiedzi kierownikow, menedzeréw czy wiascicieli firm, ktorzy upatrujg w gamifikacji
sposobu na podniesienie produktywnosci pracownikoéw stosunkowo niskim kosztem.
»Gamifikacja byta stosowana w biznesie zanim do niego dotaczylem 50 lat temu, przeciez
tym wilasnie jest porownywanie miesigcznych wynikow sprzedazy i nagradzanie trzech

najlepszych pracownikow”?*. Zjawisko postrzegania gamifikacji jako sposobu wyzysku

238 S. Lopez, Disneyland workers answer is "electronic whip", 2011,
http://articles.latimes.com/2011/oct/19/local/la-me-1019-lopez-disney-20111018 [dostep 21.07.2021].

239 J, R. Whitson, Gaming the quantified self, “Surveillance & Society”, (11(1/2))/2013, s. 163-176.

240 |, Czerska, Grywalizacja miejsca pracy..., art. cyt.

241 M. Robertson, Can't Play, Won't Play, 2010, http://kotaku.com/5686393/cant-play-wont-play [dostep:
13.12.2022].

242 A, Lipka, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, Eksperyment w obszarze HR, CeDeWu, Warszawa 2015.

23 G. Anderson, Amazon Gamifies Warehouse Worker Tasks, Raising Experts’ Concerns, 2021,
https://www.forbes.com/sites/retailwire/2021/03/23/amazon-gamifies-warehouse-worker-tasks-raising-
experts-concerns/?sh=6ae883813810 [dostep: 10.05.2023].
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pracownikow nasilito si¢ w ostatnich latach wraz z popularyzacja rozwigzan
wykorzystujacych elementy gier w praktyce, jednakze w literaturze przedmiotu krytyka
gamifikacji jako zrodta potencjalnego wyzysku pracownikéw pojawiata si¢ juz w 2011 r.,
kiedy I. Bogost opisat takie zjawisko okres$lajac je mianem eksploatacji (exploitationware).
Jego zdaniem wewngtrzng gamifikacje biznesowa mozna opisa¢ jako manipulacje, w ktorej
zamiast prawdziwych zache¢t do pracy pojawiaja si¢ fikcyjne nagrody, ktdre nie sg uczciwag
wymiang za wykonywang pracg¢. Tym samym gamifikacja ma w tym przypadku odwrocic¢
uwage ludzi od warunkéw pracy, pozornie nagradzajac za wyzsza produktywno$é?*. G.
Zichermann wskazuje, ze gamifikacja moze by¢ wykorzystywana na przyktad do
maskowania podwyzszania celow zwigzanych z produktywnos$cia, poniewaz algorytmy
stojace za rozwigzaniem s3 najczesciej nieznane pracownikom. Na przykitad dla prac
zwigzanych z obslugg klienta zlote gwiazdki przyznawane za rozwigzanie 20 problemow
klientow moga z czasem wymagac rozwigzania 22 lub 25 bez bezposredniego informowania
o tym pracownikow. Autor poréwnuje takie podnoszenie wskaznikow do gotowania zaby —
zawoalowany mechanizm moze by¢ niezauwazalny dla pracownika®*.

Punktyfikacja (pointsification) to pojecie, ktore moze by¢ rozumiane neutralnie, jako
czes$¢ projektowania rozwigzania grywalizacyjnego dotyczaca mechanik opartych o punkty,
odznaki i tabele wynikéw?*®. Najczesciej jednak autorzy uzywaja tego okreslenia akcentujac
jego pejoratywny charakter w znaczeniu powierzchownego, koncentrujgcego si¢ jedynie na
punktach lub rywalizacji rozwigzania gamifikacyjnego. W tym znaczeniu punktyfikacja to
koncentracja na takich aspektach gry jak punkty, poziomy, odznaki, rankingi, a takze
stosowanie schematycznych modeli bez uwzglednienia kontekstu wdrozenia i dostosowania
do jego celéw, prowadzace do pominigcia aspektu zabawy i dynamik niezwigzanych z
rywalizacja. W konsekwencji projekty sa nieskuteczne (lub skutkuja aktywizacja waskiej
grupy uczestnikow o typie gracza-zdobywcy) i nie realizuja zatozonych celow?*.

Kolejne z wyrdznionych zagrozen wynika wprost z niezrozumienia pojecia

gamifikacji 1 stosowania zabaw, gier rozrywkowych badz gier powaznych utozsamiajac

2441, Bogost, Gamification is bullshit: My position statement at the Wharton Gamification Symposium 2011,
2011, http://www.bogost.com/blog/gamification_is_bullshit.shtml [dostep: 10.05.2023].

245 G. Bensinger, ‘MissionRacer’: How Amazon turned the tedium of warehouse work into a game, 2019,
https://www.washingtonpost.com/technology/2019/05/21/missionracer-how-amazon-turned-tedium-
warehouse-work-into-game/ [dostgp: 17.02.2022].

26 £ M. Kifetew i in., Gamifying Collaborative Prioritization: Does Pointsification Work?, 2017 IEEE 25th
International Requirements Engineering Conference (RE). doi:10.1109/RE.2017.66.

247 K. Werbach, D. Hunter, For the Win..., dz. cyt.; K. Skok, Punktyfikacja, playifikacja, hazardyzacja...
Analiza skutecznosci mechanizmow motywacyjnych stosowanych w procesie gamifikacji, ,,Homo Ludens”
1(10)/2014, s. 193-214.
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takie dzialania z gamifikacja. We wcze$niej prowadzonych badaniach, menedzerowie
dzialéw HR, ktérzy deklarowali znajomos¢ pojecia gamifikacji i che¢ jej wykorzystania
badz wykorzystywanie w praktyce w swojej organizacji proszeni o opisanie przyktadu
wskazywali na projekty, ktore dobitnie obrazowaly nieznajomo$¢ pojecia. Badani, pod
hastem projektéw gamifikacyjnych opisywali migdzy innymi umozliwienie pracownikom
grania w gry rozrywkowe w czasie dodatkowej przerwy w pracy lub udost¢pnienie
pracownikom pokoju typu fun room (pokdj zabawy) z grag w pilkarzyki czy innymi
rozrywkami?*, Takie rozumienie gamifikacji zupelnie rozmija si¢ z jego znaczeniem. Moze
skutkowa¢ prze§wiadczeniem, ze gamifikacja nie jest zwigzana w ogole z celami
biznesowymi.

Wdrazanie gamifikacji moze skutkowa¢ pozytywna zmiang miejsca pracy, jednakze
to stwierdzenie, powtarzane przez praktykow czy badaczy rozwigzan opartych o
mechanizmy gier jest czasem nadinterpretowane. W przypadku zle zarzadzanych
organizacji, ktore majg problem z dzialaniami na poziomach strategicznym, taktycznym czy
operacyjnym, wprowadzenie gamifikacji moze krotkoterminowo stworzy¢ iluzje
pozytywnej zmiany, jednakze w wigkszosci przypadkow sama gamifikacja nie poprawi
kondycji organizacji. E. Skrzypek wskazuje takze na watpliwosci etyczne zwigzane z
cyfrowg inwigilacja pracownikow i zjawiskiem cyborgizacji, czyli polegania gtownie na
rozwigzaniach informatycznych. W przypadku gamifikacji opartej na narz¢dziach
informatycznych konieczne jest wykorzystanie tylko takich informacji o pracownikach i ich
dziataniach, ktore sa niezbedne do realizacji celu =zalozonego w projekcie
gamifikacyjnym?*°.

Zmniejszenie bezpieczenstwa na stanowisku pracy to zagrozenie, ktére wybrzmiewa
szczegblnie intensywnie Ws$rdd pracownikow, ktorzy uczestniczyli w projektach
gamifikacyjnych dotyczacych prac powtarzalnych, rutynowych, fizycznych. Celem
wdrazania elementdéw gier jest w tych przypadkach czgsto skrocenie czasu wykonywanych
czynnosci, a przez to podniesienie efektywnosci pracownika. Przyktadem takiego projektu

jest gamifikacja wprowadzona przez firm¢ Disney. Organizacja zdecydowata si¢

248 zadanie badawcze pt. ,,Badania naukowe dotyczace wykorszystania rozwigzan gamifikacyjnych przez duze
przedsigbiorstwa prowadzace dziatalno$¢ na terenie Polski” w ramach projektu Inkubator Innowacyjnosci 2.0.
,»Model projektowania rozwigzan grywalizacyjnych nakierowanych na usprawnianie proces6w biznesowych
oraz edukacyjnych” 2019-2020.

249 E, Skrzypek, Etyka w biznesie — zarzqdzanie etyczne w organizacji [w:] M. Urbaniak, A. Tomaszewski,
Wyzwania spoteczne i technologiczne a nowe trendy w zarzgdzaniu wspétczesnymi organizacjami, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2020, s. 65-80.
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wykorzysta¢ tablice wynikéw, aby zwigkszy¢ wydajnos¢ czyszczenia poscieli z pokoi w
Disneylandzie. Elektroniczny monitoring wynikow w pralniach jest typowy dla branzy
hotelarskiej. Disney podjat jednak prob¢ wdrozenia gamifikacji pokazujgc produktywnosé
swoich pracownikéw na tablicach wynikow w calej pralni. Wyniki pracownikow sg
oznaczone kolorami: przy spetieniu celow produktywnos$ci imi¢ wyswietla si¢ na zielono,
przy lekkim opdznieniu na zo6tto, przy catkowitym niespetnianiu celéw imi¢ wyswietla sig
na tablicy na czerwono. Produktywnos¢ rzeczywiscie wzrosta, jednak wraz z nig wzrosta
liczba wypadkéw i zmalata jako§ wykonywanych ustug, a pracownicy przejawiali takie
zachowania jak rezygnacja z przerwy na lunch czy toalet¢ z obawy przed pogorszeniem

wynikow?,

3.2.3. Analiza szans i zagrozen na podstawie gamifikacji w Amazon

Przyktadem gamifikacji wewng¢trznej, ktora budzi watpliwosci co do wigkszosci z
wymienianych zagrozen moze by¢ projekt wdrazany w firmie Amazon, ktora od 2017 r.
testuje program gamifikacyjny o nazwie FC Games. Projekt jest skierowany do
pracownikow magazyndow sieci Amazon. Jest jednym z wielu przyktadéw popularnych w
branzy programow grywalizowania powtarzalnej, nisko wykwalifikowanej pracy. Program
obejmuje sze$¢ mini-gier typu arcade (m.in. Tamazilla, CastleCrafter, PicksInSpace,
Dragon Duel, MissionMaster), w ktére mozna gra¢ poprzez wykonywanie zadan
magazynowych w miejscu pracy. Gry s3 wyswietlane na ekranach na stanowiskach
sktadowania 1 kompletacji, czyli miejscach, w ktorych pracownicy przechowuja towary i
przygotowuja zamdéwienia, chwytajac towary z polek, ktore sa do nich przenoszone przez
roboty magazynowe. Punkty w grach mozna zdobywaé¢ wybierajac przedmioty, uktadajac je
na potkach 1 wykonujac inne zadania. Dziatania s3 odzwierciedlane na ekranie, np. w
zalezno$ci od szybkoS$ci 1 skuteczno$ci sortowania produktow do pudetek, zwigksza si¢
szybkos¢ poruszania samochodu wyscigowego pracownika po torze w jednej z mini gier.
Kolejnymi punktami premiowane jest takze uczestnictwo w grze kilka dni z rzedu®.
Zdobyta przez pracownikoOw wirtualna waluta moze by¢ zamieniona na wirtualne awatary
np. pigwiny lub dinozaury. W najbardziej ruchliwym sezonie - przed Bozym Narodzeniem,

pracownicy moga wygra¢ nagrody materialne, takie jak konsole Xbox i zegarki Apple w

250 A, Meer, The shadow of gamification. Why do people think gamifying something is a bad idea, 2020,
https://uxdesign.cc/the-shadow-of-gamification-3055b97b70e8 [dostep: 19.02.2022].

1 P, Martineau, M. Di Stefano, Amazon Expands Effort to ‘Gamify’ Warehouse Work, 2021,
https://www.theinformation.com/articles/amazon-expands-effort-to-gamify-warehouse-work [dostep:
20.12.2023].
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codziennych loteriach, a takze inne nagrody dla najbardziej wydajnych zespolow. Wedlug
Amazon, program zostal wprowadzony, aby poprawi¢ produktywnos$¢, zmniejszy¢
monotoni¢ pracy i ztagodzi¢ wypalenie, ktore czesto pojawia si¢ wsrdod pracownikow.
Organizacja wskazuje, ze rozwigzanie zostato zaprojektowane, aby zapewni¢ pracownikom
zabawny 1 interaktywny sposob na utrzymanie zaangazowania w pracy i podkresla, ze nie
jest uzywana do zarzadzania wydajnos$cig. Jednak organizacja jest powszechnie znana z
monitorowania i zmian wskaznikow wydajnosci pracownikow magazynowych bez ich
informowania. Wg Amazon opinie pracownikow sg bardzo pozytywne, podoba im si¢
mozliwo$¢ dotaczenia do gier na stacjach roboczych, a program pozostaje calkowicie
opcjonalny dla pracownikow; moga wiaczy¢ lub wylaczy¢ rozne gry w zaleznosci od swoich
preferencji, moga bra¢ udziat w projekcie anonimowo lub nie gra¢ wcale. Amazon nie
udziela szczeg6towych informacji o programie, nie podaje petnej listy gier, nie udostgpnia
zdje¢ ekrandéw ani Szczegotow dotyczacych tego, w ktérych magazynach dostepne sg FC
Games. Wywiady z pracownikami i analiza zdj¢¢ stacji kompletacji Amazon, ktére zostaty
zamieszczone na czatach grupowych pracownikow i w mediach spoleczno$ciowych
sugeruja, ze program znajduje si¢ w centrach realizacji zamowien w co najmniej 20 stanach.
Ekspansja FC Games ma miejsce w czasie, gdy firma jest poddawana intensywnej kontroli
nad traktowaniem pracownikéw magazynow, ktorzy pracuja przez dlugie godziny w czgsto
trudnych  warunkach. Analiza wewngtrznych dokumentéw firmy dotyczacych
bezpieczenstwa przeprowadzona przez The Center for Investigative Reporting wykazata, ze
wskazniki obrazen w magazynach Amazon — a zwlaszcza w obiektach wykorzystujacych
robotyke — sg znacznie wyzsze niz $rednia w branzy. Bezposrednie relacje pracownikow
Amazon réwniez podnosza aspekt bezpieczenstwa mowiagc o FC Games. Jeden z nich
wskazuje, ze ani on ani inni wspoOlpracownicy w magazynie nie graja z obawy przed
zranieniem si¢ przez zbyt szybka prace. Zgodnie z dostgpnymi informacjami, w programie
pojawiaja si¢ takie komponenty jak tabele wynikéw, loteria, wirtualna waluta, nagrody 1
awatary. Tworzona dynamika opiera si¢ wiec na rywalizacji. Jak wskazuje J. McGonigal,
rywalizacja jest przyjemna tylko przez krotki czas. Gdy tylko pracownicy zaczng radzi¢
sobie stabiej od swoich kolegow badz w przypadku celéw zespolowych pojawi si¢ stabe
ogniwo, projekt stanie si¢ mniej zabawny 1 moze w rzeczywistosci przynies¢ efekt

przeciwny do zamierzonego?®®,

252 G, Bensinger, ‘MissionRacer’: How Amazon turned the tedium of warehouse work into a game, 2019,
https://www.washingtonpost.com/technology/2019/05/21/missionracer-how-amazon-turned-tedium-
warehouse-work-into-game/ [dostep: 17.02.2022].
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Gamifikacja stwarza wiele szans dla wspolczesnych organizacji, znane sg przyktady
bezposredniego lub posredniego (zwigkszenie satysfakcji) podniesienia efektywnos$ci
pracownikOw poprzez jej zastosowanie. Trzeba jednak podkresli¢, ze to rozwigzanie nadal
jest czgsto mylone z trywialnym uzyciem gier czy dostarczaniem pracownikom rozrywki
bez powigzania jej z celami biznesowymi. Jest to niemniej grozne dla organizacji niz
wykorzystywanie elementow gier w celu manipulacji pracownikami. Wskazane w
podrozdziale 3.2.2. zagrozenia wystepuja w szczegélnosci w przypadku wdrazania
gamifikacji  wewnetrznej w  odniesieniu  do prac  powtarzalnych, wysoko

wystandaryzowanych.

3.3. Obszary i cele wdrazania gamifikacji w organizacji w kontekscie zarzadzania
kapitalem ludzkim

3.3.1. Skutecznos$¢ realizacji celow w obszarach zarzadzania kapitalem ludzkim przy
wykorzystaniu gamifikacji

Gamifikacja jako przedmiot badan szybko si¢ rozwija, dojrzewajac od podstaw i
fundamentalnych pytan takich: jak, co, i dlaczego gamifikowa¢ do pytan o to jak
gamifikowaé, kiedy wdraza¢ projekty gamifikacyjne, a kiedy nie. Badania z obszaru
gamifikacji nadal stoja przed teoretycznymi i empirycznymi wyzwaniami potwierdzenia
skuteczno$ci rozwigzan opartych o elementy gier 1 skonsolidowania zasad, zgodnie z
ktérymi mozna wdraza¢ gamifikacje. Literatura przedmiotu wskazuje na pozytywne efekty
stosowania gamifikacji w réznych obszarach takich jak edukacja®3, opieka zdrowotna®* czy
redukcja zuzycia energii elektrycznej?®®. Badacze zaznaczaja mozliwo$¢ wykorzystania
gamifikacji w réznych obszarach zwigzanych z organizacja, m.in. w zakresie marketingu

6

czy zaangazowania klientow?®. Niewiele jednak badan szczegdlowo opisuje role

gamifikacji w zarzadzaniu kapitalem ludzkim, w szczegdlnosci gamifikacje wewnetrzna

253 M. D. Hanus, J. Fox, Assessing the effects of gamification in the classroom: A longitudinal study on intrinsic
motivation, social comparison, satisfaction, effort, and academic performance “Computers & Education”,
80/2015(January), s. 152-161.

254 B, Cugelman, Gamification: What it is and why it matters to digital health behavior change developers,
“JMIR Serious Games”, 1(1)/2013.

2%5 D, Johnson, E. Horton, R. Mulcahy, M. Foth, Gamification and serious games within the domain of domestic
energy consumption: A systematic review “Renewable and Sustainable Energy Reviews”, 73/2017, s. 249-264.
26 A, B. Eisingerich, A. Marchand, M. P. Fritze, L. Dong, Hook vs. hope: How to enhance customer
engagement through gamification “International Journal of Research in Marketing”, 36(2)/2019, s. 200-215.
doi: https://doi.org/10.1016/j.ijresmar.2019.02.003.
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(miejsca pracy)?’. Co wiecej, niektore badania wskazuja, ze gamifikacja moze skutkowaé
zwigkszonym stresem, nadmiernym uczestnictwem i demotywacja®®. Warto podkresli¢, ze
wdrozenie gamifikacji wewnetrznej w organizacji niesie za sobg zagrozenia, ktoérych nie
identyfikuje si¢ w projektach dotyczacych edukacji czy zdrowia, takie jak manipulowanie
pracownikami, ,,przymus uczestnictwa” czy zmniejszenie bezpieczenstwa na stanowisku
pracy, ktore zostaty szerzej opisane w podrozdziale 3.2.2.

Roéznie rozumiany jest sukces wdrozenia rozwigzania gamifikacyjnego w
organizacji. Patrzac z punktu widzenia dostawcy rozwigzania, przy zalozeniu dobrowolnosci
udzialu mozna przyjaé, ze sukcesem jest udziat jak najwigkszej czgsci pracownikéw badz
realizacja przez nich jak najwyzszego odsetku zadan. W niniejszej pracy przyjeto definicje
gamifikacji mowiaca, ze jest to wykorzystanie elementow gier jako systemu bodzcow
motywujacych grupe docelowa do podejmowania pozadanych zachowan, ktére sa
warunkiem osiggnigcia zalozonych celow przedsigwzigcia. Pozwala to okresli¢ sukces
wdrozenia jako realizacje zatozonych rzeczywistych celow postawionych na poczatku
projektowania gamifikacji. Jak wskazuje literatura, miernikami skutecznosci gamifikacji
moga by¢?:

e usprawnienie istniejacego stanu (np. poprawa relacji miedzy pracownikami),

e wzmocnienie istniejagcych pozytywnych zjawisk (np. wzmocnienie przynaleznos$ci
do jednostki organizacyjnej),

e stworzenie czego$ nowego (np. wytworzenie pozytywnego skojarzenia ze zmiang).

Celem projektu gamifikacyjnego moze by¢ np. skrocenie czasu potrzebnego do
przeprowadzenia procesu selekcji o 50%. Aby osiggnag¢ zadany cel konieczne jest
sprowokowanie okre§lonych postaw lub zachowan pracownikéw. Takie podejscie jest
wlasciwe z punktu widzenia optacalno$ci projektu dla organizacji, ktéra wdraza go w danym
obszarze. Jest ono jednak bardzo waskie, poniewaz uwzglednia jedynie zachowania
pracownikow w konteks$cie jednego obszaru, w ktorym wdrazana jest gamifikacja. Wskazuje
sie, ze zwigkszenie efektywnosci pracownikow w jednym obszarze dzigki zastosowaniu
gamifikacji, moze przynies¢ negatywne skutki ich postaw 1 zachowah w zwiazku z realizacja
innych, niezgamifikowanych proceséw. Dlatego mowigc o wdroZzeniu rozwigzania

gamifikacyjnego wewnatrz organizacji nalezy wzig¢ pod uwage wplyw na postawy

257 D. Oppong-Tawiah, J. Webster, S. Staples, A.-F. Cameron, A. Ortiz de Guinea, T. Y. Hung, Developing a
gamified mobile application to encourage sustainable energy use in the office “Journal of Business Research”,
106/2020, s. 388-405. doi: https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2018.10.051.

2%8 J. Friedrich, M. Becker, F. Kramer, M. Wirth, M. Schneider, Incentive..., art. cyt., s. 341-352.

29 A, Dziopak-Strach, Grywalizacja w zarzqdzaniu ludzmi, CeDeWu, Warszawa 2023, s.107.
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pracownikOw reprezentowane przez poziom zaangazowania pracowniczego. Literatura
przedmiotu wskazuje, ze zaangazowanie pracownicze przektada si¢ na bezposrednio na
produktywnos¢ pracownikéw, czyli to co dlugoterminowo jest kluczowe z punktu widzenia
organizacji. Z tego wzgledu méwigc o metodyce wdrazania gamifikacji nalezy zbadac czy 1
jesli tak to jak gamifikacja wptywa na zaangazowanie, a takze jakie zmienne wplywaja na
ksztaltowanie si¢ takich zalezno$ci migdzy projektem a postawami i zachowaniami
pracownikow?%°,

Jesli chodzi o wptyw gamifikacji na zaangazowanie pracownicze jest to nowy
kierunek badawczy. Pierwsze publikacje zawierajace dane empiryczne pojawily si¢ w
ostatnich latach. Jedno z przeprowadzonych badan, wykonanych w konteks$cie

gamifikowania procesow zwigzanych z zarzadzaniem kapitatem ludzkim?®!

nie wykazalo
istotnego statystycznie zwigzku pomiedzy wykorzystaniem gamifikacji a zaangazowaniem
pracowniczym. Analizujac przeprowadzong proceduj¢ badawcza nalezy jednak wskazac, ze
badanie nie precyzowato tego co jest rozumiane pod pojeciem projektu gamifikacyjnego.
Kolejne badania dotyczace wdrozenia gamifikacji w celu zwigkszenia
zaangazowania pracowniczego wykazaly jednoznacznie negatywny wplyw projektu na
zmienng zalezng. W centrum obstugi klienta jednej z organizacji uruchomiono catodniowy
konkurs, ktory opierat si¢ na rywalizacji pomiedzy pracownikami. Sprzedawcy mieli
uzyska¢ jak najlepsze wyniki pod wzgledem sredniego czasu oczekiwania na potaczenie,
sredniego czasu trwania pofaczenia i liczby potaczen. Osoby z najlepszymi wynikami biorg
udziat w loterii z nagrodami materialnymi. Informacje o konkursie zostaty przekazane
poprzez plakaty i korespondencje wysytang przez bezposrednich przetozonych. Aby
zidentyfikowa¢ wptyw gamifikacji na zaangazowanie zebrano cotygodniowe pomiary
zaangazowania 1 wydajnosci pracownikéw z dwoch tygodni przed 1 dwoch tygodni po
konkursie. Zaangazowanie byto mierzone jako liczba potaczen, na ktore kazdy pracownik
odpowiedziat. Wydajnos¢ pracy byta mierzona jako liczba sprzedazy dokonanych przez
kazdego pracownika Wyniki wskazaty na negatywny wplyw przeprowadzonej gamifikacji
na zaangazowanie w prace. Jak wskazuja autorzy badania charakter gamifikacji moze

wplywa¢ na wyniki badan. Wielu badanych podkreslato jak istotne jest dla nich

260 W, Hammedi, T. Leclercq, I. Poncin, L. Alkire, Uncovering the dark side of gamification at work: Impacts
on engagement and well-being, “Journal of Business Research”, 122/2021, s. 256-269. doi:
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2020.08.032.

21 D, Ergle, 1. Ludviga, Use Of Gamification In Human Resource Management: Impact On Engagement And
Satisfaction [w:] T. Lankauskiene (red.), 10th International Scientific Conference “Business and Management
2018”. VGTU Technika. doi: https://doi.org/10.3846/bm.2018.45.
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rozwigzywanie problemow klientow, kontakt ze wspotpracownikami czy zadowolenie
przetozonego. Tymczasem konkurs oparty o rywalizacj¢ pomigdzy pracownikami miat ich
zdaniem negatywny wptyw na relacje w zespole. Podnoszono takze kwesti¢ nagrod, ktore
mozna bylo wylosowa¢ w ramach loterii. Zdaniem pracownikow bylo to rozwigzanie
demotywujace do wydajniejszej pracy, ze wzgledu na brak gwarancji nagrody w zamian za
bardzo dobre rezultaty pracy. Dla niektorych pracownikdéw gamifikacja byta jednoznacznie
negatywnym doswiadczeniem ze wzgledu na ich wcze$niejsze negatywne nastawienie do
pracy wywotane warunkami panujacymi w organizacji®®.

Bioragc pod uwage utozsamianie gamifikacji przez niektore firmy wdrazajace takie
projekty np. z grami powaznymi, zasadne wydaje si¢ zbadanie nie tylko wptywu projektu na
zaangazowanie pracownicze, ale tez weryfikacja samego projektu, jego zalozen i
skutecznosci. Przyjmuje si¢, ze oprocz samego pomiaru zaangazowania pracowniczego
nalezy zweryfikowa¢ czy i1 na ktore jego sktadowe wg wybranego ujecia ma wplyw
uczestnictwo w projekcie gamifikacyjnym. Dodatkowo nalezy precyzyjnie opisac
rozwigzanie, w ktorym brat udziat pracownik, aby okresli¢ wptyw wykorzystanej mechaniki
czy obszaru, w ktorym wdrozono rozwigzanie na jego skuteczno$¢. Opisane przyklady
wskazuja, ze zastosowanie najpopularniejszej gamifikacji, ktorej celem jest zwickszenie
wydajnosci powtarzalnych czynnos$ci ma raczej negatywny wplyw na ich realizacj¢ oraz tym
samym na poziom zaangazowania pracowniczego. Pojawia si¢ wigc pytanie o to czy
gamifikacja moze wptywac pozytywnie na poziom tego zaangazowania i czego powinien
dotyczy¢ i jak by¢ skonstruowany taki projekt.

Jak  wskazano, wewnetrzna  gamifikacja  organizacyjna  (gamifikacja
srodowiska/miejsca pracy) to rozwigzania wykorzystujace elementy gier, kierowane do
pracownikow organizacji. Niezaleznie od obszaru i celu jej wdrazania, jest to oddziatywanie
na pracownikow przy pomocy okreslonych instrumentow, aby osiaga¢ cele organizacji. Tym
samym, rozwigzanie wptywa na rozwdj kapitatu ludzkiego w organizacji. Nieodzowne jest
wiec rozwazanie gamifikacji w kontekScie obszarow zarzadzania kapitatem ludzkim
realizowanych w organizacji i ocena wdrozenia gamifikacji w perspektywy celow
stawianych dla poszczegdlnych ich funkcji. Zgodnie z zalozonym teoretycznym ujgciem
zarzadzania kapitatem ludzkim, do jego obszarow zalicza si¢ koncepcje wspomagajace:
zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie kompetencjami, zarzadzanie talentami,

zarzadzanie wiedza, zarzadzanie relacjami, zarzadzanie informacjami i komunikacja,

262 \W. Hammedi, T. Leclercq, I. Poncin, L. Alkire, Uncovering..., art. cyt. s. 256-269.
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zarzadzanie innowacjami i ksztalttowanie zachowan organizacyjnych. W ramach kazdego z
obszaré6w podejmowany jest szereg dziatan, ktére potencjalnie mozna zgamifikowac, aby
podnies¢ ich efektywnos¢. Wstepny przeglad literatury przedmiotu wskazuje na mozliwos¢
skutecznego wykorzystania gamifikacji wewnatrz organizacji’®. Nalezy jednak pamictaé,
ze gamifikacja jest tylko metoda/narzedziem pomocniczym, dodatkowa warstwa i moze
wywola¢ pozytywny skutek tylko w powigzaniu z odpowiedng polityka w zakresie
zarzadzania kapitalem ludzkim. W zaleznosci od szerszego lub wezszego podejscia,
gamifikacja moze by¢ traktowana jako metoda lub narzedzie zarzadzania kapitatlem ludzkim.

Szeroko rozumiana gamifikacja to wykorzystanie elementow gier jako systemu
bodzcéw motywujacych grupe docelowa do podejmowania pozadanych zachowan, ktore sa
warunkiem osiggni¢cia zalozonych celéw przedsigwzigcia. Moze to by¢ wiaczenie
elementow gier w caly wybrany proces biznesowy lub projekt, gdzie stosuje si¢ rdzne
narzedzia, ktore sa obudowane o koncepcje zgamifikowanego procesu np. generowania
pomystoéw na innowacje w organizacji. Szeroko rozumiana gamifikacja moze by¢ sposobem
myS$lenia albo podej$ciem do projektowania, np. wprowadzanie elementéw gier do
projektowania interakcji z komputerem (Human-Computer Interaction - HCI) poprzez
wprowadzanie narracji czy wygladu interfejsu uzytkownika podobnego do interfejsu gier co
ma przeklada¢ si¢ na pozytywne doswiadczenia uzytkownikow.

W waskim rozumieniu mozna postrzega¢ gamifikacje jako narzedzie - najczesciej
zgamifikowang aplikacje¢ lub platforme, bazujaca na rozwigzaniach proponowanych przez
firmy oferujace oprogramowanie do gamifikacji jako ustuge (SaaS). Podjeto probe
przeanalizowania wykorzystania gamifikacji w obszarach zarzadzania kapitatem ludzkim na
podstawie projektow opisywanych w literaturze przedmiotu. Wiele ze zidentyfikowanych
propozycji wpisuje si¢ w kilka koncepcji, dlatego kazdej z propozycji przypisano jeden
Kluczowy obszar zarzadzania kapitatem ludzkim, ujmujac zestawienie w tabeli 3.3.

Nalezy zaznaczy¢, ze cho¢ w tabeli 3.3 do obszaru ksztattowania zachowan
organizacyjnych przypisano tylko kilka projektow, bezposrednio zorientowanych na

ksztattowanie postaw i zachowan, to w rozumieniu zarzadzania kapitatem ludzkim kazda

23 M. Agogué, K. Levillain, S. Hooge, Gamification of Creativity: Exploring the Usefulness of Serious Games
for Ideation, “Creativity and Innovation Management”, 24(3)/2015, s. 415-429. doi:
https://doi.org/10.1111/caim.12138.; R. Mulcahy, R. Russell-Bennett, D. lacobucci, Designing gamified apps
for sustainable consumption: A field study, “Journal of Business Research”, 106/2020, s. 377-387. doi:
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2018.10.026.; J. Miiller-Stewens, T. Schlager, G. H&ubl, A. Herrmann,
Gamified Information Presentation and Consumer Adoption of Product Innovations, “Journal of Marketing”,
81(2)/2017, s. 8-24. doi: https://doi.org/10.1509/jm.15.0396.
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gamifikacja wpisuje si¢ posrednio w ten obszar, jako projekt majacy na celu stworzenie

warunkow, dzigki ktérym pracownicy w pelni wykorzystuja swoje mozliwosci. Ilos¢

zidentyfikowanych przyktadéw i propozycji wdrozenia sugeruje takze ze istotnym obszarem

zastosowania gamifikacji w ramach zarzadzania kapitatlem ludzkim jest zarzadzanie wiedzg.

Tabela 3.3. Gamifikacja w obszarach zarzadzania kapitalem ludzkim

Szczegoélowy obszar/cel
gamifikacji

wykorzystania

Giéwny obszar zarzadzania kapitatem
ludzkim

Gamifikacja szkolenia z cyberbezpieczenstwa

Zarzgdzanie wiedzg

Zwiekszanie motywacji pracownikow
niezaleznych (GIG workers)

Ksztaltowanie zachowan organizacyjnych

Gamifikacja szkolenia z zakresu zakupéw
(procurement processes)

Zarzgdzanie wiedzg

Zwiekszanie motywacji sprzedawcéw

Ksztattowanie zachowan organizacyjnych

Pobudzanie motywacji do dzielenia sie wiedzag

Zarzadzanie wiedzg

Gamifikacja selekcji pracownikéw w celu
pozyskania talentow

Zarzadzanie talentami

Zwiekszanie ilosci i jakosci praktyk dzielenia
sie wiedza

Zarzgdzanie wiedzg

Pobudzanie motywacji do udziatu w procesie
usprawniania systemoéw informatycznych (SPI
Software Process Improvement)

Zarzgdzanie wiedzg

Wdrozenie gamifikacji w system do uczenia
sie (e-learning)

Zarzgdzanie kompetencjami

Zapobieganie korupciji poprzez
zgamifikowane szkolenie, ktore umozliwia
pracownikom zidentyfikowanie zabronionych
dziatan na wczesnym etapie

Zarzgdzanie wiedzg

Gamifikacja pracy grupowej

Ksztattowanie zachowan organizacyjnych

Zwiekszanie zaangazowania pracowniczego

Ksztattowanie zachowan
organizacyjnych

Zwiekszenie motywaciji do pracy, satysfakciji i
wydajnosci pracownikow produkcyjnych

Ksztattowanie zachowan
organizacyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: L. Murawski, Gamification in human resource
management—Status quo and quo vadis, “German Journal of Human Resource ”, 2020, s. 1-19. doi:

10.1177/239700222096179.

Na podstawie propozycji przedstawionych w tabeli 3.3 z punktu widzenia wdrazania

gamifikacji mozna wskaza¢ na trzy grupy zastosowan w zarzadzaniu kapitatem ludzkim w

zalezno$ci od celu wdrozenia:

e ulatwianie realizacji niestandardowych zadan pracownikow wiedzy,

e wsparcie menedzeroOw w zakresie udzielania informacji zwrotnej, doceniania,

e podnoszenie atrakcyjno$ci, zmniejszanie rutyny w wykonywaniu dziatan

powtarzalnych.
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Przeprowadzono analiz¢ skutecznosci wykorzystania gamifikacji do wsparcia
realizacji celow zarzadzania kapitalem ludzkim na podstawie dostgpnych badan w tym

zakresie, zidentyfikowane przyktady przedstawiono w tabeli 3.4.



Tabela 3.4. Skuteczno$¢ gamifikacji w wybranych obszarach zarzadzania kapitatem ludzkim
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Obszar Cel gamifikacji | Elementy Metoda Skutecznos$é | Préba | Zrédto
zarzadzania gamifikacji badawcza (wpltyw na
kapitatem realizacje
ludzkim celu)
Zarzgdzanie Pozyskanie Zespoly, Eksperyment | Pozytywny 239 l. Buil, S. Catalan, R. Ortega, Gamification
talentami, talentow rywalizacja and motivation: New tools for talent
zarzadzanie acquisition, “UCJC Business and Society
zasobami Review”, nr 16(3)/2019, s. 146-179.
ludzkimi
(selekcja)
Zarzadzanie Dobér Natychmiastowa | Eksperyment | Pozytywny 97 K. Georgiou, A. Gouras, I Nikolaou,
talentami, pracownikéw informacja Gamification in employee selection: The
zarzadzanie (wsparcie zwrotna, awatar, development of a gamified assessment,
kompetencjami, | organizacji w | fabuta Internauonaﬂl Journal of Selection and
zarzadzanie zakresie Assessment”, nr 27(2)/2019, s. 91-103.
zasobami mapowania
ludzkimi Miekkich
(selekcja) umiejetnosci

przysztych

pracownikéw)
Ksztattowanie Wzrost Punkty,  media | Studium Pozytywny 506 H. Kumar, S. Raghavendran, Gamification,
zachowan zaangazowania | spotecznosciowe | przypadku the finer art: Fostering creativity and employee
organizacyjnych | pracownikéw engagement, “Journal of Business Strategy”,

oraz ich nr 36(6)/2015, s. 3-12.

motywaciji,

ksztattowanie

kultury

organizacyjnej
Ksztattowanie Wzrost Punkty, odznaki, | Eksperyment | Pozytywny 30 M. Liu, Y. Huang, D. Zhang, Gamification’s
zachowan motywacji, osiggniecia, impact on manufacturing: Enhancing job
organizacyjnych | satysfakcji i | rankingi motivation, satisfaction and operational
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wydajnosci
pracownikéw

performance with smartphone-based gamified
job design, “Human Factors and Ergonomics
in Manufacturing & Service Industries”, nr
28(1)/2018, s. 38-51.

Ksztattowanie Zmiana, Rankingi, punkty, | Eksperyment | Pozytywny 40 A. Shahri, M. Hosseini J. Taylor, et al.,
zachowan wzmocnienie lub | osiggniecia, Engineering digital motivation in businesses:
organizacyjnych | utrzymanie odznaki, pasek A modelling and analysis framework,

Postawy i | postepu “‘Requirements Engineering”, nr 25/2019, s.

zachowania 153-184.

ludzi

Wobec

konkretnych

zadan, polityk i

Regulaciji
Zarzgdzanie Utatwienie Rywalizacja w | Eksperyment | Pozytywny 114 D. Stadnicka, A. Deif, A gamification approach
wiedza, zdobywania ramach zespotoéw application to facilitate lean manufacturing
zarzadzanie wiedzy knowledge acquisition, “Management and
zasobami dotyczacej Production  Engineering  Review”, nr
ludzkimi odchudzone;j 10(4)/2019, 5.108-122.

produkciji
Zarzadzanie Hipotetyczna Punkty Eksperyment | Pozytywny 100 J. Yin, P. Sun, Y. Wen et al., Cloud3DView:
zasobami akceptacja An interactive tool for cloud data center
ludzkimi wdrozenia operations, “ACM SIGCOMM Computer

amifikacii w Communication Review SIGCOMM’13, Hong

Igstniejacyjm Kong, China, 12-16 August 2013, s. 499-500.

systemie

motywacyjnym

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Zrédel wskazanych w tabeli.
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3.3.2. Wykorzystanie gamifikacji w zarzadzaniu wiedzg

Innowacje w zakresie zarzadzania wiedza czgsto skupiajg si¢ na technicznych lub
strukturalnych aspektach przechowywania wiedzy. Takie podejscie moze by¢ w duzej
mierze wilasciwe w organizacjach, w ktorych dominujacg strategia zarzadzania wiedzg jest
strategia kodyfikacji wiedzy, jednakze w przypadku zastosowania strategii personalizacji
wiedzy nalezy zwroci¢ uwage przede wszystkim na czynnik ludzki (tabela 3.5).

Tabela 3.5. Strategia personalizacji a strategia kodyfikacji wiedzy

Strategia personalizacji | Strategia kodyfikacji wiedzy
wiedzy

Charakterystyka | Koncentruje sie na dialogu i | Kodyfikacja wiedzy to proces
kontaktach bezposrednich. | zamiany wiedzy zawartej w

Strategia  personalizacji  nie | umystach pracownikow w
wyklucza stosowania baz | dokumenty.

danych i dokumentow (stuzg
zebraniu informacji o dorobku
konkretnych osob).

Do jakiego | Do wiedzy ukrytej typu tacit | Do wiedzy jawnej typu explicit,
rodzaju wiedzy | (wiedza ta jest Scisle powigzana | ktérg

powinno Z jej posiadaczem) mozna opisa¢ w dokumencie.
stosowaé sie

strategie?

Wykorzystanie Nalezy stworzyé sieci fgczace | Nalezy stworzyC system, ktory
technologii pracownikéw. Inwestycje w | stanie sie siecig nerwowa
informatycznej infrastrukture IT powinny | organizacji, pozwalajagcg na

wspierac dialog miedzy ludzmi. | wielokrotne  korzystanie  ze
zgromadzonej wiedzy.

Promowane Nalezy wynagradza¢ | Wynagradza¢ pracownikéw za
zachowania pracownikéw za dzielenie aktywno$¢ w korzystaniu z
pracownikow sie swojg wiedzg z innymi. wiedzy kolektywnej, za

wykorzystanie istniejgcych

dokumentéw oraz tworzenie
wiasnych dokumentow.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Fazlagié, Innowacyjne zarzqdzanie wiedzq, Difin,
Warszawa 2014, s. 114-116.

W obu strategiach zarzadzania wiedza, a w szczegdlnos$ci w strategii personalizacji
wiedzy, wigcej uwagi nalezy poswigci¢ roéznym aspektom ludzkiej motywacji i
indywidualnej checi dzielenia si¢ wiedza, ktore sg kluczowe z punktu widzenia zarzadzania
kapitatem ludzkim. Na podstawie prowadzonych rozwazan wylania si¢ obszar, ktory
szczegolnie warto zglebi¢ pod katem wdrazania gamifikacji, a jest nim zarzadzanie wiedza,
a w szczegolnosci transfer wiedzy. Wdrozenie elementéw gier moze by¢ odpowiedzia na
problemy duzych organizacji, w zakresie motywowania do podejmowania przez
pracownikow aktywnos$ci zwigzanych z wiedza. Skuteczne wdrozenie takiego rozwigzania

bytoby znacznym wsparciem dla rozwoju kapitatu ludzkiego i kreowania zaangazowania



133

pracowniczego. Za zastosowaniem gamifikacji w podmiotach powyzej 250 pracownikow
przemawia roOwniez poziom standaryzacji procesoOw w tych organizacjach. Jak wskazuje
literatura przedmiotu poziom standaryzacji wzrasta wraz ze wzrostem skali prowadzonej
dzialalnosci, dla duzych organizacji jest to najczes$ciej 90%, a dla takich opisanych,
wystandaryzowanych procesoOw o wiele fatwiej wdrozy¢ narzedzia oparte o elementy gier i
sprawdzi¢ mierzalnie ich efekty?®*. W przypadku zastosowania gamifikacji wobec celow
zwigzanych z wiedza, takich jak np. jej transfer, zmniejsza si¢ tez ryzyko wystgpienia
wiekszosci zagrozen zwigzanych z gamifikacja wewnetrzng, takich jak zmniejszenie
bezpieczenstwa na stanowisku pracy czy manipulowanie zwigzane z powtarzalnymi,
wystandaryzowanymi pracami (Szerzej opisane w podrozdziale 3.2.2). Literatura wskazuje,
ze kwestia mozliwosci wykorzystania gamifikacji do zwigkszenia skutecznosci transferu
wiedzy jest stabo rozpoznania. Niektore opracowania koncepcyjne wskazuja jednak na
mozliwo$¢ i potencjalne korzysci ptynace z takiego wdrozenia®®.

W tabeli 3.6 zaproponowano mechanizmy gamifikacji, ktore mogg by¢ bodzcem dla
realizacji transferu wiedzy.

Tabela 3.6. Motywacja do transferu wiedzy a mechanizmy gier

Motyw Mechanizmy gier
Uznanie Poziomy, tabele wynikéw
Wzajemnos¢ Nagrody,

Rado$¢ z pomagania innym

Zapytania, informacja zwrotna

Przyczynianie sie do sukcesu
organizacji

Tabele wynikow, oznaki statyczne

Poczucie wtasnej skutecznosci

Punkty umiejetnosci, pasek postepu

Reputacja

Punkty reputacji, odznaki rozwijajace

Poczucie uczestnictwa

Zespoty

Sygnalizowanie kompetenciji

Poziom, odznaki rozwijajace, tabele wynikéw

Przestrzeganie

Misja, wyzwanie

norm/odpowiedzialno$é
Przyjemnosc¢ dzielenia sie wiedzg | -

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie J. Friedrich, M. Becker, F. Kramer, M. Wirth, M.
Schneider, (2020). Incentive design and gamification for knowledge management. Journal of
Business Research, 106, s. 341-352. doi: 10.1016/j.jbusres.2019.02.0009.

Transfer wiedzy czgsto odbywa si¢ obecnie przy wykorzystaniu rozwigzan

informacyjno-komunikacyjnych. Takim systemom autorzy zarzucaja nieskuteczno$¢ ze

264 J. Nesterak, M. Jabtonski, M. J. Kowalski, Controlling proceséw w praktyce przedsiebiorstw dziatajgcych
w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2020, s. 104.

285 M. Silic, A. Back, Impact of Gamification on User’s Knowledge-Sharing Practices: Relationships between
Work Motivation, Performance Expectancy and Work Engagement, Proceedings of the 50th Hawaii
International Conference on System Sciences 2017, s. 1308-1317.
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wzgledu na brak przyjemnych doswiadczen uzytkownika, zabawy?%. Jak wskazuja M. Silic
I A. Back, wykorzystanie gamifikacji mogloby by¢ odpowiedziag na te wyzwania,
dostarczajac przyjemnosci, prowokujac zachowania zwigzane z wzajemng pomoca 1
dostarczajagc mechanizmow, dzigki ktorym pracownik bedzie miat wigksze poczucie

wartosci swojej pracy?®’

. Naukowcy przeprowadzili badania dotyczace wptywu gamifikacji
na dziatania pracownikéw w ramach subprocesu dzielenia si¢ wiedza. Wynika z nich, ze
wzajemna korzy$¢, uznanie 1 przyjemnos¢ prowadza do wyzszej motywacji do
podejmowaniem dzialan zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedza, co wskazuje na mozliwos¢
wykorzystania gamifikacji do zwigkszenia efektywno$ci dzielenia si¢ wiedza. Wyniki
wskazuja takze na bezposredni wplyw oczekiwanej wydajno$ci na zaangazowanie
pracownicze. Sugeruje to, ze zmotywowany do dzielenia si¢ wiedza pracownik, ktory
czerpie przyjemnos$¢ z tej czynnosci, uwaza, ze korzystanie z systemu pomoze mu osiggnaé
wyzsze wyniki w pracy. To ostatecznie wplywa na zwickszenie zaangazowania

pracowniczego?®, co przedstawiono na rysunku 3.1.

G

a Przyjemnosc oczekiwana
m wydajnosc
i

f Motywacja do

i Rozpoznanie dzielenia sie

k wiedza

a

c Zaangazowanie
j Wzajemna korzys¢ pracownicze
a

Rys. 3.1. Model wptywu gamifikacji na dzielenie si¢ wiedzg i zaangazowanie pracownicze

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie M. Silic, A. Back, Impact of Gamification on User’s
Knowledge-Sharing Practices: Relationships between Work Motivation, Performance Expectancy
and Work Engagement, Proceedings of the 50th Hawaii International Conference on System
Sciences 2017, s. 1308-1317.

J. Swacha proponuje wdrozenie gamifikacji w zarzadzaniu wiedzg, opartej o

wykonywanie zadah 1 przyznawanie za nie punktow, aby zmotywowac pracownikow do

266 5 Schacht, A. Maedche, Project Knowledge Management While Simply Playing! Gaming Mechanics in
Project Knowledge Management Systems: Gamification in Education and Business, “Springer” 2015, s. 593-
614.

267 M. Silic, A. Back, Impact of Gamification..., art. cyt., s. 1308-1317.

268 Tamze
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podejmowania dzialan w zakresie transferu wiedzy. Wskazuje na oparcie kategorii
punktowych na czterech trybach konwersji wiedzy: socjalizacji, eksternalizacji, kombinacji
1internalizacji. Zdobycie okreslonej liczby punktéw w ramach wszystkich kategorii pozwala
na przejscie na wyzszy poziom, ktory jest wg tej koncepcji podstawowym komponentem do
mierzenia postepu. Ze wzgledu na charakter poszczegélnych etapow dzielenia si¢ wiedza,
punkty sa przyznawane za okres$lone typy zachowan. W ramach socjalizacji punkty nie sg
przyznawane za wyniki (trudne do zmierzenia), a za zaangazowanie, w ramach
eksternalizacji punkty sg przyznawane za tworzenie obiektow informacyjnych, ktore
opieraja si¢ na wlasnym doswiadczeniu autora, a nie na istniejacych dokumentach lub
dodawanie wtlasnych adnotacji do istniejagcych dokumentéw. Punkty kombinacji
przyznawane sg za tworzenie obiektow informacyjnych, ktére bazuja na istniejacych
dokumentach, a nie na wlasnych doswiadczeniach autora. Punkty internalizacji
przyznawane s3 za korzystanie z istniejagcych w organizacji obiektow informacyjnych.
Poszczegdlne zadania, za ktdre autor proponuje przyznawaé punkty wskazano w tabeli 3.7,
nie jest to jednak lista skoficzona, a proponowane do zgamifikowania zadania powinny by¢
dostosowane do strategii zarzadzania wiedzg, technologii komunikacji, oraz rodzajow
obiektow informacyjnych wykorzystywanych w organizacji®®®. Zgodnie z przedstawiong
koncepcja, stworzenie efektywnego systemu dzielenia si¢ wiedza z wykorzystaniem
gamifikacji, wymaga zmotywowania pracownikéw do podejmowania okre§lonych
zachowan w ramach czterech rodzajow konwersji wiedzy, co ma prowadzi¢ do zwigkszonej

skutecznos$ci procesu dzielenia si¢ wiedza.

Tabela 3.7. Zadania pracownikéw w ramach czterech rodzajow konwersji wiedzy

oraz ich przeglady

jakiegos procesu lub
czesci organizaciji)

Socjalizacja Eksternalizacja Kombinacja Internalizacja

Udziat w spotkaniach | Dokumenty o Zestawienia Czytanie

(w tym | charakterze istniejgcych dokumentow

telekonferencjach) instruktazowym do dokumentow instruktazowych
uzytku wewnetrznego | (dotyczacych

probleméw w ramach
spotecznosci
pracowniczej

interaktywne tutoriale
oparte na istniejgcych
instrukcjach
papierowych

Udziat w pracy | Edycje stron Streszczenia Stuchanie nagranych
zespotowej (w tym | organizacyjnej wiki istniejgcych historii

online) dokumentow

Publikowanie i | Wewnetrzne wpisy i E-instrukcje, filmy Ogladanie filmow
rozwigzywanie komentarze na blogu | instruktazowe i instruktazowych

269 Tamze




136

poprawki

wykresy i infografiki
prezentujace

Rejestrowana Spisane lub nagrane | Zbiory danych Wypetnianie

komunikacja ze | historie zfozone z danych interaktywnych

wspotpracownikami pozyskanych z wielu | samouczkéw

(np.  Mailowo lub zrodet

telefonicznie), w

szczegolnosci

dyskusja na forum

intranetowym (np.

Posty zwigzane =z

rozwigzywaniem

problemoéw)

Mentoring innych | Udostepnianie Zbiory danych Praktyki, w tym

pracownikéw i bycie | notatek w zawierajgce praktyki wirtualne

mentorowanym narzedziach do przetworzone dane Wypetnianie ¢wiczen,
robienia notatek wydobyte z w tym ¢wiczen on-line
takich jak evernote, istniejgcych surowych | w wirtualnych
google keep czy one | zrodet srodowiskach nauki
note

Udziat w targach | Mapy wiedzy Arkusze Zdawanie testow

wiedzy organizacyjnej i ich informacyjne, wiedzy w wirtualnych

Srodowiskach uczenia
sie

kluczowe dane
wydobyte z
istniejacych zrodet

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Swacha, Gamification in knowledge management:
motivating for knowledge sharing, ”Polish Journal Of Management Studies ”, 2015, vol. 12, no 2, s.
150-159.

Aby dogtebnie zrozumie¢ mozliwosci ptynace z zastosowania gamifikacji w celu
motywowania pracownikow do podejmowania dziatah w obszarze transferu wiedzy
dokonano przegladu literatury zgodnie z protokotem PRISMA (Preferred Reporting Items
for Systematic Reviews and Meta-Analyses). Stowa kluczowe uzyte do wyszukiwania byty
nastepujace: gamifikacja 1 "transfer wiedzy", gamifikacja 1 "dyfuzja wiedzy", gamifikacja 1
"dzielenie si¢ wiedza". Wyszukiwanie przeprowadzono w dwoch bazach danych: Web of
Science (WoS) i Scopus. Wyszukiwanie zostalo ograniczone do artykutow w jezyku
angielskim 1 polskim. Brano pod uwage tylko studia o otwartym dostepie. Podczas przegladu
uwzgledniono nastepujace kryteria wigczenia:

e artykuly recenzowane,
e badania empiryczne,
e clementy gamifikacji, a nie gry powazne,

e kontekst transferu wiedzy.
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Etapy identyfikacji, przegladania, oceny i wiaczenia, zostaly podjete zgodnie z
diagramem przeptywu PRISMAZ?™, Na poczatku zidentyfikowano 56 potencjalnych
artykutow dotyczacych wptywu gamifikacji na zmiany zachowan w kontekscie transferu
wiedzy. Po przegladzie usunig¢to czternascie zdublowanych artykutow. Pozostate artykuty
zostaly przegladane pod wzgledem zgodnos$ci z kryteriami wiaczenia. Nastgpnie,
osiemnascie pozycji zostato usuni¢tych z rozwazan, poniewaz nie dotyczyty gamifikacji w
kontekscie transferu wiedzy. Pozostale artykuty byty przegladane pod katem streszczenia.
Pi¢¢ z nich ujawnito, ze artykut nie jest zwigzany z obecnym badaniem (dotyczyt
gier/powaznych gier), a jeden artykut byl przegladem bez czgéci badawczej. Do przegladu
wilaczono 10 artykutow (po przegladzie petnego tekstu usunigto osiem pozycji - cztery z nich
nie byly badaniami empirycznymi, a cztery artykuty nie dotyczyly tematéw badania).

Rezultaty przegladu przedstawiono w tabeli 3.8. Chociaz wyszukiwanie nie bylo
ograniczone pod wzgledem roku publikacji, najstarszy znaleziony artykul pochodzi z 2014
roku?’!, a wigkszo$¢ artykutéw zostata opublikowana miedzy 2019 a 2022 rokiem.

Zaobserwowano potencjalny zwigzek migdzy zastosowanymi dynamikami a
poziomem transferu wiedzy: dynamiki konkurencyjne wystepowaly tylko w kontekstach
migdzyorganizacyjnych, podczas gdy wewnatrz organizacji wykorzystywano dynamiki
indywidualne lub wspodtpracujace w projektach dotyczacych pracownikéw. Kilka z
przeanalizowanych artykutow dostarcza  szczegdétowych informacji na temat
zaobserwowanych zmian w zachowaniach w obszarze transferu wiedzy. Wedtug jednego z
nich jednostki wykazuja wigksza sktonno$¢ do dzielenia si¢ wiedzg z innymi oraz
przejawiaja wiekszg lojalnos¢, gdy otrzymujg informacje zwrotne w postaci komentarzy 1

272

polubien®’<. Kolejny artykut sugeruje, ze zaproponowanie dynamiki wspotpracy zwieksza

rozpowszechnianie informacji produkcyjnych w branzy budowlanej, poprzez cyfrowe

wlaczenie grupy docelowej i dyfuzje wiedzy w zespotach roboczych?’,

210 M. J. Page, J. E. McKenzie, P. M. Bossuyt, I. Boutron T. C. Hoffmann, C. D. Mulrow, et al., The PRISMA
2020 statement: an updated guideline for reporting systematic reviews, “BMJ” 2021;372: n71. doi:
10.1136/bmj.n71.

211 B, Vasilescu, A. Serebrenik, P. Devanbu, V. Filkov, How social Q&A sites are changing knowledge sharing
in open source software communities [w:] Proceedings of the 17th ACM conference on Computer supported
cooperative work & social computing (CSCW '14). Association for Computing Machinery, Nowy Jork 2014
s. 342-354. doi: /10.1145/2531602.2531659.

22 Li, Y. Li, K. Ma, X. Zhou, Consumer Online Knowledge-Sharing: Motivations and Outcome, “Front.
Psychol.”, 2022, s. 13:871518. doi:0.3389/fpsyg.2022.871518.

23R, M. C. Leite, I. Winkler, L. R. G. Alves, Visual Management..., art. cyt.



Tabela 3.8. Charakterystyka projektow gamifikacyjnych objetych przegladem
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Salavatian,

Entrepreneurial Use of
Gamification for Knowledge
Sharing inside Organization; A
Public Service Media from
Middle East, “AD-minister”, N°.
39 july - december 2021 s. 121
— 142

Publikacja Typ badan Wielkosé Efekt Subproces Poziom Mechanizmy i Dynamika

proby gamifikacji | transferu wiedzy transferu mechanika rozwigzania
wiedzy rozwigzania

Y. Li, Y. Li, K. Ma, X. Zhou, lloSciowe 255 Pozytywny | Rozpowszechnianie | Miedzy- Natychmiastowa Idywidualna

Consumer Online organizacyjny | informacja

Knowledge-Sharing: — klienci zwrotna

Motivations and Outcome,

“Front. Psychol.”, 2022, s.

13:871518.

doi:0.3389/fpsyg.2022.871518.

B. Morschheuser, A. Maedche, | Eksperyment | 42 (21 Pozytywny | Pozyskiwanie, Grupowy Odznaki, Wspotpracy

D. Walter, Designing grupa udostepnianie poziomy, zespoty,

Cooperative Gamification: kontrolna, zespotowe paski

Conceptualization and 21 grupa postepu, ukryte

Prototypical Implementation badana) obiekty,

[w:] Proceedings of the 2017 natechniastowa

ACM Conference on Computer informacja

Supported Cooperative Work zwrotna

and Social Computing (CSCW

'17). Association for

Computing Machinery, Nowy

Jork 2017, s. 2410-2421. doi:

10.1145/2998181.2998272.

T. Soltani, L. Somayeh, H. Wywiady 15 Pozytywny | Pozyskiwanie, Indywidualny Brak danych Indywidualna,

Moghadamzadeh, S. udostepnianie wspétpracy
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G. Hoffmann, J. Pfeiffer, Eksperyment | 215 Pozytywny | Pozyskiwanie Miedzy- Mini gry, Indywidualna
Gameful Learning for a More organizacyjny | natychmiastowa
Sustainable World, “Bus Inf — klienci informacja
Syst Eng” 64, 459-482 (2022). zwrotna, punkty,
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W jednym z artykulow autorzy wskazuja, ze wykorzystanie gamifikacji w konteks$cie
transferu wiedzy moze by¢ szczegdlnie skuteczne w zamknigtych srodowiskach, takich jak
organizacje, gdzie wiedza jest wlasnos$cig intelektualng, a zbior potencjalnych dostawcow
wiedzy jest ograniczony?’,

Badanie analizowanych artykuléw dostarcza pewnych wskazowek dotyczacych
zastosowania mechanizméw gamifikacji w celu motywowania pozadanych zachowan w
obszarze transferu wiedzy. Jednakze, poprzez przeglad, ujawniono niekonsekwencje w
rozumieniu transferu wiedzy miedzy roznymi badaczami. Konieczne jest prowadzenie
dalszych badan w celu zweryfikowania, jakie dynamiki gamifikacji wspieraja wystepowanie
zachowan w ramach poszczegdlnych subproceséw transferu wiedzy. Nalezy takze pamigetac,
ze gamifikacja jest jedynie narzedziem, ktore moze wspieraé zarzadzanie kapitalem

ludzkim, w tym zarzadzanie wiedza.

3.3.3. Obszary i cele wdrazania gamifikacji w duzych organizacjach w Polsce

Szeroko cytowany raport ,,Gamification 2020: What Is the Future of Gamification?”
wskazywal, ze gamifikacja u progu lat 20° XXI w. bedzie stosowana przede wszystkim w
szkoleniu pracownikow, edukacji, budowaniu zaangazowania klientow 1 rozwoju
osobistym. Autor raportu zaktadal, ze gamifikacja stanie si¢ narzedziem, ktore bedzie powoli
wlaczane w codzienne zycie?’®. Gamifikacja biznesowa zyskuje w ostatnich latach na
popularno$ci na §wiecie, a takze w Polsce. Jest przedmiotem rozméw w gronie praktykow
jak 1 badaczy. Zainteresowanie gamifikacjag w $wiecie nauki doprowadzito do powstania
licznych publikacji dotyczacych wykorzystania elementow gier w §wiecie rzeczywistym.
Nie sg znane natomiast prace, ktore opisywalyby znaczenie gamifikacji biznesowej 1
empirycznie weryfikowaty obszary jej wykorzystania w przedsigbiorstwach w Polsce. T¢
problematyke podjeto w latach 2019-2020 przeprowadzajac badania ws$rdd duzych
przedsiebiorstw w Polsce?’®.

Badanie byto realizowane w okresie wrzesien-grudzien 2019 roku wsréd duzych
przedsigbiorstw, to jest podmiotow zatrudniajagcych co najmniej 250 pracownikéw 1
prowadzacych dziatalno$¢ na terenie Polski. Celem badania bylo ustalenie poziomu

znajomosci 1 wykorzystywania gamifikacji biznesowej w Polsce. Dazac do uzyskania

274 B, Vasilescu, A. Serebrenik, P. Devanbu, V. Filkov, How social Q&A..., art. cyt.

215 B. Burke, Gamification 2020: What Is the Future of Gamification?, Gartner, 2012, s. 1-7.

28Grywalizacja w Polskich Przedsigbiorstwach, Raport z Badania, materiaty wewnetrzne projektu Inkubator
Innowacyjnosci 2.0. ,,Model projektowania rozwigzan grywalizacyjnych nakierowanych na usprawnianie
procesow biznesowych oraz edukacyjnych”, 2020, s. 2.
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maksymalnie wiarygodnych danych w badaniach, zdecydowano o zastosowaniu losowego
doboru proby. Wedhug danych Giownego Urzedu Statystycznego za rok 2018 w Polsce
funkcjonowato 4335 przedsigbiorstw tego typu. Przy takiej liczebnosci populacji, zalozono
probe badawczg liczacg 355 firm, przy zalozeniu dos¢ standardowych dla badan spotecznych
parametrow, tj. standardowego btedu wynoszacego 5% oraz poziomu ufnosci rownego 95%.
Badanie zostalo zrealizowane w oparciu o wystandaryzowany kwestionariusz z
wykorzystaniem techniki CATI (computer-assisted telephone interviewing), czyli
wspomaganego komputerowo wywiadu telefonicznego. Respondentami byli kadra
menedzerska oraz przedstawiciele dziatow HR, a wigc tych jednostek, ktore powinny
posiada¢ najszersza wiedze o zagadnieniach zwigzanych z tematyka badania®’’.

Dwa kluczowe pytania zawarte w wystandaryzowanym kwestionariuszu ankiety
dotyczytly znajomos$ci pojecia gamifikacji 1 jej stosowania w ramach dziatalno$ci
gospodarczej. Badanie wykazato, ze tylko w co piatej organizacji pojecie gamifikacji jest
znane i przynajmniej w podstawowym stopniu rozumiane. W zdecydowanej wigkszosci
przedsigbiorstw (79,4% proby), osoby biorgce udzial w badaniu nie spotkaty si¢ z pojeciem
grywalizacja lub gamifikacja. Wynik ten potwierdza przypuszczenia formulowane na etapie
planowania badania, ze znajomo$¢ tego pojecia jest niska w polskich jednostkach
gospodarczych (tabela 3.9). Zaobserwowano statystycznie istotng zalezno$¢ pomig¢dzy
znajomoscig pojecia ,grywalizacja”, a wielko$cig przedsigbiorstwa, wyrazong w liczbie
zatrudnionych osob (p=0,040, C=0,133). Im wigksza liczba pracownikow przedsigbiorstwa,
tym wyzszy wskaznik respondentow deklarujacych znajomos¢ tego pojecia — od niespetna
18% w firmach zatrudniajacych do 500 osob, przez 26,2% w firmach od 501 do 1000 os6b,
az po 38,1% w firmach zatrudniajacych powyzej 1000 0s6b?’8,

Tabela 3.9. Znajomos¢ pojecia ,,gamifikacja/grywalizacja”

Czy zna Pan(i) pojecie ,,grywalizacja/gamifikacja”? Liczebnosé¢ | %

Tak 73 20,6
Nie 282 79,4
Ogotem 355 100,0

Zrédlo: Grywalizacja w Polskich Przedsiebiorstwach, Raport z Badania, materialy wewnetrzne
projektu Inkubator Innowacyjnosci 2.0. ,,Model projektowania rozwigzan grywalizacyjnych
nakierowanych na usprawnianie procesow biznesowych oraz edukacyjnych”, 2020, s. 7-8.

W organizacjach, ktore zadeklarowaty znajomos¢ pojecia gamifikacji padio pytanie

o to, czy projekty oparte o elementy gier sg u nich stosowane. Odpowiedzi twierdzace]

21T Tamze
278 Tamze, s. 7-8.
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udzielily tylko cztery firmy, co stanowi 5,5% przedsiebiorstw, w ktérych pojecie to jest

znane i tylko 1,1% ogdtu duzych przedsigbiorstw (tabela 3.10)27°.

Tabela 3.10. Wykorzystanie gamifikacji biznesowej

Czy W Pana(i) | Sposrod przedsigbiorstw

przedsiebiorstwie znajacych pojecie Sposrod ogoétu firm
wykorzystuje sie grywalizacji

gamifikacje? Liczebnosé % Liczebnosé %

Tak 4 55 4 1,1
Nie 69 94,5 351 98,9
Ogotem 73 100,0 355 100,0

Zrédlo: Grywalizacja w Polskich Przedsiebiorstwach, Raport z Badania, materialy wewnetrzne
projektu ,,Model projektowania rozwiqzan grywalizacyjnych nakierowanych na usprawnianie
procesow biznesowych oraz edukacyjnych”, s. 8.

Respondenci, ktérzy zadeklarowali znajomo$¢ pojecia gamifikacji  przy
jednoczesnym braku jej wykorzystania w funkcjonowaniu organizacji zostali poproszeni o
udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy ich zdaniem wdrozenie gamifikacji byloby korzystne
dla ich przedsigbiorstwa. Rozktad uzyskanych odpowiedzi §wiadczy¢ moze o stosunkowo
matej wiedzy przedstawicieli przedsigbiorstw na temat tego czym jest grywalizacja i tego,
jak mozna ja wykorzystywac dla zwigkszenia efektywnosci dziatah w organizacji. Az 43,5%
respondentow nie potrafilo oceni¢, czy wprowadzenie gamifikacji byloby korzystne dla
organizacji, a 37,7% zadeklarowato, ze nie byloby korzystne. Przekonanie o mozliwosci
pozytywnego wplywu zastosowania gamifikacji na funkcjonowanie przedsigbiorstwa
wyrazito 18,8% respondentow (Tabela 3.11).

Tabela 3.11. Mozliwos¢ zastosowania gamifikacji w organizacji

oyt o) rzesemanatn ) VY | Liczebnose | o

Tak 13 18,8
Nie 26 37,7
Nie wiem 30 43,5
Ogodtem 69 100,0

Zrédlo: Grywalizacja w Polskich Przedsiebiorstwach, Raport z Badania, materialy wewnetrzne
projektu Inkubator Innowacyjnosci 2.0. ,,Model projektowania rozwigzan grywalizacyjnych
nakierowanych na usprawnianie procesow biznesowych oraz edukacyjnych”, 2020, s. 8.

Warto wskaza¢, ze przekonanie o mozliwosci pozytywnego wplywu gamifikacji na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa ros$nie wraz ze wzrostem liczby pracownikdéw organizacji.

O ile wsrod organizacji liczacych do 500 pracownikow odpowiedzi pozytywnej udzielito

29 Tamze
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12,5% respondentow, o tyle, wérdd jednostek zatrudniajacych powyzej 1000 pracownikow,
wskaznik ten wynosi 50%2%.

Respondenci pytani o powody, dla ktorych dotychczas nie wdrozono gamifikacji w
ich organizacji najcz¢sciej nie potrafili udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi na to pytanie
(39,1% odpowiedzi ,,nie wiem”). Pokresli¢ nalezy, ze pytanie to miato forme¢ otwarta, tak
by nie sugerowaé odpowiedzi i nie zawezac listy potencjalnych przyczyn do kilku ogélnych
kategorii. W wyniku uporzadkowania i analizy udzielonych odpowiedzi, wskaza¢ mozna, ze
znaczna grupa respondentéw nie widzi potrzeby wprowadzania tego typu rozwigzan
(20,3%). Kolejna grupa przedsiebiorstw (15,9%), to te, ktére sa potencjalnie otwarte na
gamifikacje, a brak jej dotychczasowego wdrozenia uzasadniajag tym, ze nikt nie
zainteresowal si¢ tematem 1 nie zaproponowal takiego rozwigzania. Pozostali przyczyn
braku dotychczasowego stosowania rozwigzan opartych o elementy gier upatruja w
strukturze firmy (skostniata, stosujgca od lat te same schematy) lub charakterystyce
pracownikow (osoby nisko kwalifikowane, starsze, na stanowiskach produkcyjnych). Wsrod
innych powodow wskazywano rowniez na: brak szkolen, ,,niska dojrzato$¢ organizacyjng”
lub brak wiary, ze gamifikacja moglaby spowodowa¢ korzystne zmiany (,,nie wptynie to na
jako$¢ pracy”, ,,wydaje mi si¢, ze wprowadzenie nie przyniostoby jakich§ wigkszych
zmian”) (tabela 3.12)%,

Tabela 3.12. Ograniczenia utrudniajace wdrozenie gamifikacji w organizacji

V4 jaklch_powodoyv nie wdr:ozono dotychczas grywalizacji Liczebnosé %
w Pana(i) przedsiebiorstwie?
Nie wiem 27 39,1
Nie byto takiej potrzeby 14 20,3
Nie byto takiej propozycji, zainteresowania tematem 11 15,9
Firma jest skostniata, bazuje na starych schematach, nie ma 5 73
checi zmian '
Profil pracownikow jest nieodpowiedni (starsze osoby, nisko

: : 4 5,8
wyksztatcone, stanowiska produkcyjne)
Inne powody 8 11,6
Ogotem 69 100,0

Zrédlo: Grywalizacja w Polskich Przedsiebiorstwach, Raport z Badania, materialy wewnetrzne
projektu Inkubator Innowacyjnosci 2.0. ,,Model projektowania rozwigzan grywalizacyjnych
nakierowanych na usprawnianie procesow biznesowych oraz edukacyjnych”, 2020, s. 9.

Juz na etapie planowania badania zakladano, ze pomimo zastosowania proby

reprezentatywnej przedsiebiorstw, dane dotyczace charakterystyki organizacji stosujacych

280 Tamze, s. 8.
281 Tamze, s. 9.
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gamifikacj¢ nie beda mialy charakteru reprezentatywnego. Zalozono, ze skala
wykorzystania gamifikacji jest nadal bardzo niewielka i liczba tego typu organizacji w
probie moze nie pozwoli¢ na wycigganie szerokich wnioskoOw na ich temat. Wyniki badania
potwierdzaja jednak, ze nie jest to efekt bl¢edow badawczych, ale niewielkiej skali zjawiska.
Przy zastosowaniu reprezentatywnej proby losowej przedsigbiorstw zatrudniajacych
powyzej 250 pracownikow, stwierdzono, ze firmy, ktére wdrozyty gamifikacje, stanowig
zaledwie 1,1% ogoétu duzych organizacji. Tym samym, uwzgledniajac funkcjonowanie w
kraju 4335 przedsigbiorstw tego typu, wnioskowa¢ mozna, ze gamifikacja stosowana jest w
okoto 48 polskich firmach zatrudniajacych co najmniej 250 pracownikéw. Przy tak malej
liczbie, jedyng proba, ktdrg uzna¢ mozna by bylto za reprezentatywng jest proba pelna, a jej
uzyskanie wymagaloby przeprowadzenia badania wsrdd wszystkich 4335 przedsigbiorstw,
co nie jest wykonalne zardwno ze wzgledow organizacyjnych jak i finansowych. Tym
samym, informacje na temat organizacji stosujacych gamifikacje nie moga by¢ uogoélniane
na calo$¢ populacji, a jedynie sugeruja pewne tendencje. Charakteryzujac przedsi¢biorstwa
wykorzystujace gamifikacje mozna stwierdzié, ze sg to jednostki o dobrej lub bardzo dobrej
sytuacji finansowej, zatrudniajace co najmniej 500 pracownikoéw (2 firmy: 501-1000 oséb,
1 firma: 1001-2000 osob, 1 firma: powyzej 2000 osob). Kazde z tych przedsigbiorstw
reprezentuje inny sektor: handel, przemysl, ustugi i przetworstwo rolno-spozywcze.
Organizacje maja swoje siedziby w wojewddztwie dolnoslaskim, matopolskim, pomorskim
i warminsko-mazurskim?2,

Jak wskazali respondenci gamifikacja jest wykorzystywana gtownie w obszarze
szkolen, zwlaszcza szkolen sprzedazowych, a takze w adaptacji nowych pracownikoéw
(onboarding) i programach rozwojowych dla menedzeréw (tabela 3.13)3,

Jako osobg¢ odpowiedzialng za wdrazanie gamifikacji wskazywano najczgsciej na
kierownika dziatu HR lub pracownikow tego dzialu. W jednym przypadku
odpowiedzialnos$¢ za wdrozenie projektu spoczywata na zarzadzie przedsigbiorstwa (tabela
3.14)%4,

22 Tamze, s. 19.

283 Tamze, s. 20.
284 Tamze, s. 21.
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Tabela 3.13. Obszary wykorzystania gamifikacji

W jakich obszarach stosowana jest grywalizacja Ww | Liczebnos$¢é
przedsiebiorstwie?

Szkolenia sprzedazowe

Inne szkolenia

Onboarding — wdrazanie pracownikéw

Programy rozwojowe dla menedzeréw

AR IR ININ

Ogétem

Zrédlo: Grywalizacja w Polskich Przedsiebiorstwach, Raport z Badania, materialy wewnetrzne
projektu Inkubator Innowacyjnosci 2.0. ,,Model projektowania rozwigzan grywalizacyjnych
nakierowanych na usprawnianie procesow biznesowych oraz edukacyjnych”, 2020, s. 19.

Tabela 3.14. Jednostki odpowiedzialne za wdrozenie gamifikacji

Kto odpowiadat w firmie za wdrazanie gamifikacji? Liczebnos¢
Zarzad 1
Dziat HR 3
Ogotem 4

Zrédlo: Grywalizacja w Polskich Przedsiebiorstwach, Raport z Badania, materialy wewnetrzne
projektu Inkubator Innowacyjnosci 2.0. ,,Model projektowania rozwigzan grywalizacyjnych
nakierowanych na usprawnianie procesow biznesowych oraz edukacyjnych”, 2020, s. 20.

Analizujagc same rozwigzania gamifikacyjne nalezy wskaza¢, ze w dwoch
organizacjach w realizacji rozwigzania nie wykorzystano zadnych nowoczesnych
technologii, bazujagc na tradycyjnych rankingach tablicowych czy rozgrywkach
pracowniczych (gamifikacja offline). W jednej z organizacji korzystano wylgcznie z
platformy gamifikacyjnej (online), a w jednej potaczono rozwiagzania online i offline (tabela
3.15)%,

Tabela 3.15. Wykorzystanie narzedzi informatycznych w projekcie

Jaka gamifikacja jest stosowana w Pana(i) przedsigbiorstwie? Liczebnosé¢
Online — tylko przez platforme grywalizacyjng z mozliwo$cig udziatu z 1
dowolnego miejsca, réwniez poza przedsiebiorstwem

Offline — bez wykorzystania technologii, np. tradycyjne rankingi 5
tablicowe, wewnetrzne rozgrywki pracownicze

Hybrydowa - z wykorzystaniem narzedzi online i offline 1
Ogotem 4

Zrédlo: Grywalizacja w Polskich Przedsiebiorstwach, Raport z Badania, materialy wewnetrzne
projektu Inkubator Innowacyjnosci 2.0. ,,Model projektowania rozwigzan grywalizacyjnych
nakierowanych na usprawnianie procesow biznesowych oraz edukacyjnych”, 2020, s. 21.

285 Tamze, s. 22.
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Formy gamifikacji stosowane duzych przedsigbiorstwach w Polsce sg zr6znicowane
nie tylko ze wzgledu na dobdr informatycznych, ale takze ze wzgledu na zastosowanie
fabuty. W dwoch organizacjach gamifikacja opierata si¢ na fabule/scenariuszu, natomiast
w dwoch pozostatych fabuta nie byta obecna (tabela 3.16)%%.

Tabela 3.16. Zastosowanie fabuly w projekcie

Czy gamifikacja w Panali organizacji posiada fabute? Liczebnosé¢
Tak 2
Nie 2
Ogotem 4

Zrédlo: Grywalizacja w Polskich Przedsiebiorstwach, Raport z Badania, materialy wewnetrzne
projektu Inkubator Innowacyjnosci 2.0. ,,Model projektowania rozwigzan grywalizacyjnych
nakierowanych na usprawnianie procesow biznesowych oraz edukacyjnych”, 2020, s. 21.

Jesli chodzi o zastosowanie elementdéw gier, w omawianych przypadkach najczesciej
korzystano z nagréd i1 punktow (3 organizacje) oraz z narzedzi tworzenia i prezentow (2
organizacje). Jako najbardziej skuteczne elementy z gier wskazano nagrody (3 sposrod 4
organizacji). Inne skuteczne wg rozméwcow mechanizmy to narzgdzia tworzenia, paski
postepu oraz tabele wynikow/rankingi (tabela 3.17)%%7,

Tabela 3.17. Najskuteczniejsze elementy gier

Ktore zastosowane elementy z gier byly najbardziej skuteczne w
Pana(i) przedsiebiorstwie?
Nagrody

Liczebnos¢

Narzedzia tworzenia

Paski postepu

Rl | R |w

Tabele wynikow/Rankingi

Zrédlo: Grywalizacja w Polskich Przedsiebiorstwach, Raport z Badania, materialy wewnetrzne
projektu Inkubator Innowacyjnosci 2.0. ,,Model projektowania rozwigzan grywalizacyjnych
nakierowanych na usprawnianie procesow biznesowych oraz edukacyjnych”, 2020, s. 22.

We  wszystkich  czterech  przedsigbiorstwach  stosujacych  gamifikacje
zaobserwowano pozytywne skutki jej stosowania. W trzech przypadkach zadeklarowano
osiggnigcie zaktadanych celow, a w jednym przypadku — polowiczng realizacje celow
(tabela 3.18). Warto przy tym wskazac¢, ze skala udziatu pracownikow w projektach byta
bardzo zréznicowana. W kazdej z firm zadeklarowano odmienny wskaznik zaangazowania,
poczawszy od aktywnos$ci mniej niz Y pracownikéw a skonczywszy na wiaczeniu sig

wszystkich pracownikéow, do ktoérych gamifikacja byta skierowana?®,

286 Tamze
87 Tamze
288 Tamze
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Tabela 3.18. Efekty projektu gamifikacyjnego

Jakie byly efekty wdrozenia projektu gamifikacyjnego? Liczebnos¢
Osiggnieto zaktadane cele 3
Zrealizowano potowicznie zaktadane cele 1
Ogotem 4

Zrédlo: Grywalizacja w Polskich Przedsiebiorstwach, Raport z Badania, materialy wewnetrzne
projektu Inkubator Innowacyjnosci 2.0. ,,Model projektowania rozwigzan grywalizacyjnych
nakierowanych na usprawnianie procesow biznesowych oraz edukacyjnych”, 2020, s. 23.

Pelng zgodno$¢ odpowiedzi odnotowano w przypadku pytania o zasadnos$¢
stosowania gamifikacji w przysztosci. Wszystkie cztery organizacje majace doswiadczenie
z wdrazaniem gamifikacji dostrzegaja zasadno$¢ dalszego jej stosowania w przysztoéci®®.

Podsumowujac, badania potwierdzily obserwacje innych badaczy i wstgpne
zalozenia, ze znajomos$¢ pojecia gamifikacji i jego znaczenia jest w Polsce bardzo niska.
Rozwigzanie jest kierowane gtownie do duzych organizacji, z jednej strony ze wzgledu na
koszty wdrozenia, z drugiej na konieczno$¢ zaangazowania pracownika bez tworzenia
bliskich relacji bezposrednich z przetozonymi czy wlascicielami organizacji. Jak wynika z
badan na duzych organizacjach w Polsce, nawet te podmioty, wykorzystuja mozliwosci
wdrozenia gamifikacji sporadycznie. Oba badania wskazuja na to, ze kluczowymi osobami
odpowiedzialnymi za wdrazanie gamifikacji sa kierownicy lub pracownicy dzialu HR.
Organizacje wdrazajace gamifikacje wskazuja, ze kazdy obszar dziatalnoSci
przedsiebiorstwa, w ktorym bierze udzial cztowiek moze zosta¢ zgamifikowany. W
praktyce, duze przedsigbiorstwa w Polsce wykorzystuja projekty oparte o elementy gier do
realizacji procesow zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, takich jak szkolenie,
wdrazanie pracownikow czy realizowanie programow rozwojowych dla menedzeréw. Jesli
chodzi o zastosowanie narzedzi informatycznych, wszystkie przedsiebiorstwa wdrazajace
gamifikacje¢ wskazaly na zastosowanie personalizowanej badz dedykowanej platformy
gamifikacyjnej. Co ciekawe, potowa duzych przedsigbiorstw, ktore zrealizowaty u siebie
projekt oparty o elementy gier deklaruja, ze odbywat si¢ bez wykorzystania narzedzi
informatycznych (offline). Zgodnie z wynikami obu badan nie ma zgodnosci co do
wykorzystania fabuty w projekcie. Przedstawiciele duzych przedsiebiorstw wskazali jednak
na elementy, ktoére ich zdaniem sa najskuteczniejsze w projektach gamifikacyjnych:
nagrody, narzgdzia tworzenia, paski postepu, tabele wynikow, rankingi. To stwierdzenie nie

jest do konca zgodne z zatozeniami literatury, gdyz nie odzwierciedla wszystkich potrzeb

289 Tamze, s. 23.
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wynikajacych z teorii autodeterminacji. Moze jednak wynika¢ z tego, ze w samych
projektach nie wykorzystywano innych mechanik, badz z obecnos$ci wérod uzytkownikow

grupy okreslonych archetypow graczy, ktoérych motywuja wspomniane elementy gier.
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ROZDZIAL 4. WERYFIKACJA TEORETYCZNEGO
MODELU WYKORZYSTANIA GAMIFIKACJI W
ZARZADZANIU KAPITALEM LUDZKIM

4.1. Zalozenia badawcze

Motywowanie pracownikéw do transferu wiedzy jest istotnym i aktualnym
problemem zarzadzania kapitatem ludzkim. Jak wskazujg badania, pracownicy, ktorzy
realizujg zachowania w obszarze transferu wiedzy, sg bardziej efektywni, od tych ktorzy nie
udostepniaja, nie rozpowszechniaja i nie dziela sic wiedza?*°. W niniejszym rozdziale
przedstawione zostang przeprowadzone badania empiryczne dazace do opracowania
metodyki wdrazania systemu gamifikacyjnego, ktérego celem jest wsparcie motywowania
pracownikow do zachowan konstytuujacych transfer wiedzy. Zaktada si¢, ze odpowiednio
zaprojektowana i wdrozona gamifikacja, jako narzgdzie zarzadzania kapitatem ludzkim,
moze sta¢ si¢ odpowiedzig na potrzebe motywowania pracownikow do podejmowania
pozadanych zachowan w ramach procesu transferu wiedzy wewnatrz organizacji, a przez to
przyczyni¢ si¢ do rozwoju kapitatu ludzkiego.

Do badan przyjeto nastepujace zalozenia, bazujac na przegladzie literatury
przedmiotu zrealizowanym w rozdziatach 1-3:

1. Gamifikacja to wykorzystanie elementéw gier jako systemu bodZcow motywujacych
grupe docelowa do podejmowania pozadanych zachowan, ktére sg warunkiem
osiggniecia zalozonych celow przedsiewzigcia;

2. Rozgrywka w rozwigzaniu gamifikacyjnym opiera si¢ na mechanice, dynamice 1
estetyce zgodnie z modelem MDA, gdzie mechanika jest rozumiana jako zestaw
mechanizmow, elementow funkcjonalnych gry, z ktérymi spotyka si¢ uzytkownik w
trakcie rozgrywki, np. punkty, od ktérych zalezy poziom. Dynamika to dziatanie
podejmowane indywidualnie badz zespotowo przez uzytkownika w kontakcie z
mechanika, np. zdobywanie punktow dla zespotu przez wykonywanie okreslonych
aktywnosci a estetyka to sposob w jaki mechanika i dynamika gry oddziatuja na
odczucia uzytkownika np. poczucie przynaleznosci do zespolu, ktory osiagnat

wyzszy poziom przez zdobycie zadanej liczby punktow?L,

2% N. Cummings, Work Groups, Structural Diversity, and Knowledge Sharing in a Global Organization,
“Management Science” 2004, vol 50, nr 3, s. 352-364.
291 G. Zichermann, Ch. Cunningham, Grywalizacja..., dz. cyt., s. 80-93.
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3. W badaniach zaktada si¢ trzy rodzaje dynamiki: indywidualna (wyrazanie siebie,
odkrywanie, zdobywanie), oparta o wspotprace, oparta o rywalizacje?®?.

4. Przyjmuje si¢ podejscie, zgodnie z ktorym mozna wyrdzni¢ sze$¢ archetypow
uzytkownikéw rozwigzan gamifikacyjnych: gracza, spotecznika, filantropa, wolnego
ducha, zdobywce 1 zakldcacza. Zbadanie archetypu pozwala na okreslenie
preferencji uzytkownika co do konstrukcji systemu gamifikacyjnego, przy czym
zaklocacz jest archetypem nieche¢tnym do udziatu w rozgrywce i stanowi marginalny
odsetek osdéb, z tego wzgledu nie bierze si¢ go pod uwage przy konstruowaniu
systemu gamifikacyjnego. Narzgdziem do identyfikacji archetypow jest
wystandaryzowany test, ktory przeszedt pozytywna walidacje?®® - w trakcie
prowadzenia badan powstata nowa wersja testu, skrocona do 10 pytan, jednakze dla
rzetelno$ci prowadzonych rozwazan wykorzystano test z wigksza ilo$cig zmiennych
determinujacych archetyp.

5. Transfer wiedzy w organizacji to przeplyw wiedzy spersonalizowanej,
skodyfikowanej lub ugruntowanej, np. przeptyw wiedzy spersonalizowanej w trakcie
rozmowy ludzi, przekazanie dokumentacji w postaci papierowej lub przestanie
plikow elektronicznych dotagczonych do wiadomos$ci mailowej, pozyskanie
najnowszego produktu konkurencji, w ktorym osadzona jest innowacyjna wiedza
techniczna. Transfer sklada si¢ z czterech subproceséw: pozyskiwanie wiedzy,
udostepnianie wiedzy, rozpowszechnianie wiedzy i dzielenie si¢ wiedza?®.

Jako cel rozwigzania gamifikacyjnego przyjeto rozwoj kapitatu ludzkiego przez
zwigkszenie 1losci pozadanych zachowan w obszarze transferu wiedzy w organizacji. Tym
samym glownym celem badan jest ustalenie jaka dynamika rozwigzania gamifikacyjnego
wspiera wystgpienie zachowan konstytuujacych transfer wiedzy wsréd pracownikow. W
ramach badan analizie poddano projekty, ktore zostaty juz zrealizowane w organizacjach i
mogty mie¢ inny cel niz transfer wiedzy. Tym samym zachowania zorientowane na transfer
wiedzy mogly pojawi¢ si¢ celowo lub nie, w wyniku stosowania w organizacjach
gamifikacji. W ramach badan zostanie zweryfikowane to, w jaki sposdb dobrana dynamika
wspieratla badZz nie pozadane zachowania konstytuujace transfer wiedzy. Na podstawie

deklaratywnych wypowiedzi pracownikow, zostanie zweryfikowana takze preferowana

292 K. Duggan, K. Shoup, Business Gamification..., dz. cyt. s. 117-160.

2% G, F. Tondello, A. Mora, A. Marczewski, L. E. Nacke, Empirical validation..., art. cyt., s. 95-111.

G. F. Tondello, R. Wehbe, L. Diamond, M. Busch, A. Marczewski, L. Nacke, The gamification..., dz. cyt., s.
229-243

2% B, Mikuta, Koncepcja zarzadzania. .., dz. cyt., s. 33-47.
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dynamika wspierajaca transfer wiedzy. Badania iloSciowe beda wsparte badaniami
jako$ciowymi w postaci wywiadéw z osobami zaangazowanymi we wdrozenie projektow
gamifikacyjnych. Pozwoli to na stworzenie opisu konstrukcji wzorcowego rozwigzania,
ktorego celem jest zmotywowanie pracownikow do podejmowania pozadanych zachowan
konstytuujacych transfer wiedzy.

Do badan przyjeto czastkowe problemy badawcze, ktorym odpowiadaja cele i
hipotezy przedstawione w tabeli 4.1.

Tabela 4.1. Przyjete cele, problemy i hipotezy badawcze

Cel

Problem

Hipoteza

C1l Zidentyfikowanie dynamiki

P1 Jaka dynamika rozwigzania

H1 Proces transferu wiedzy

rozwigzania  gamifikacyjnego | gamifikacyjnego wspiera | jest wspierany przez dynamike
wspierajgcej proces transferu | proces transferu wiedzy? wspotpracy w ramach
wiedzy. rozwigzania gamifikacyjnego.

Cla Zidentyfikowanie dynamiki
rozwigzania  gamifikacyjnego
wspierajgcej subproces
pozyskiwania wiedzy.

Pla Jaka dynamika
rozwigzania gamifikacyjnego
wspiera subproces

pozyskiwania wiedzy?

Hla Subproces pozyskiwania
wiedzy jest wspierany przez
dynamike  wspoétpracy w
ramach rozwigzania
gamifikacyjnego.

Clb Zidentyfikowanie dynamiki | P1b Jaka dynamika | H1b Subproces udostepniania
rozwigzania  gamifikacyjnego | rozwigzania gamifikacyjnego | wiedzy jest wspierany przez
wspierajgcej subproces | wspiera subproces | dynamike wspotpracy w
udostepniania wiedzy. udostepniania wiedzy? ramach rozwigzania
gamifikacyjnego.
Clc Zidentyfikowanie dynamiki | P1c Jaka dynamika | H1c Subproces
rozwigzania  gamifikacyjnego | rozwigzania gamifikacyjnego | rozpowszechniania wiedzy jest
wspierajgcej subproces | wspiera subproces | wspierany przez dynamike
rozpowszechniania wiedzy. rozpowszechniania wiedzy? wspotpracy w ramach

rozwigzania gamifikacyjnego.

C1d Zidentyfikowanie dynamiki
rozwigzania  gamifikacyjnego
wspierajgcej subproces
dzielenia sie wiedza.

P1d Jaka dynamika
rozwigzania gamifikacyjnego
wspiera subproces dzielenia
sie wiedzg?

H1d Subproces dzielenia sie
wiedzg jest wspierany przez
dynamike wspotpracy  w
ramach rozwigzania
gamifikacyjnego.

Cc2 Zidentyfikowanie
archetypow uzytkownikow
rozwigzan zgamifikowanych

wsrod  pracownikdw  duzych
organizaciji.

P2 Jakie
uzytkownikow
zgamifikowanych
reprezentowane sg
pracownikow
organizacji?

archetypy
rozwigzan

przez
duzych

H2 W duzych organizacjach
wystepuje przewaga
archetypow filantropa i
wolnego ducha.

C3 Zidentyfikowanie dynamiki

P3 Jaka dynamika rozwigzania

H3 Proces transferu wiedzy

rozwigzania  gamifikacyjnego | gamifikacyjnego wspiera | jest wspierany poprzez
wspierajgcej proces ftransferu | proces transferu wiedzy dla | dynamike zalezng od
wiedzy dla poszczegdlnych | poszczegdinych  archetypdw | archetypu uzytkownikow
archetypow uzytkownikow | uzytkownikow rozwigzan | rozwigzan zgamifikowanych.
rozwigzan zgamifikowanych. zgamifikowanych?

C3a Zidentyfikowanie dynamiki | P3a Jaka dynamika | H3a Proces transferu wiedzy
rozwigzania  gamifikacyjnego | rozwigzania gamifikacyjnego | dla archetypu gracza jest
wspierajgcej proces transferu | wspiera  proces  transferu | wspierany przez dynamike
wiedzy dla archetypu gracza. wiedzy dla archetypu gracza? | rywalizacji.

C3b Zidentyfikowanie dynamiki | P3b Jaka dynamika | H3b Proces transferu wiedzy
rozwigzania  gamifikacyjnego | rozwigzania gamifikacyjnego | dla archetypu spotecznika jest
wspierajgcej proces transferu | wspiera  proces  transferu | wspierany przez dynamike

wspotpracy.
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wiedzy dla archetypu | wiedzy dla archetypu

spotecznika. spotecznika?

C3c Zidentyfikowanie dynamiki | P3c Jaka dynamika | H3c Proces transferu wiedzy
rozwigzania  gamifikacyjnego | rozwigzania gamifikacyjnego | dla archetypu wolnego ducha
wspierajgcej proces transferu | wspiera  proces  transferu | jest wspierany przez dynamike

wiedzy dla archetypu wolnego
ducha.

wiedzy dla archetypu wolnego
ducha?

indywidualna.

C3d Zidentyfikowanie dynamiki | P3d Jaka dynamika | H3d Proces transferu wiedzy
rozwigzania  gamifikacyjnego | rozwigzania gamifikacyjnego | dla archetypu zdobywcy jest
wspierajgcej proces transferu | wspiera  proces  transferu | wspierany przez dynamike
wiedzy dla archetypu zdobywcy. | wiedzy dla archetypu | indywidualna.

zdobywcy?
C3e Zidentyfikowanie dynamiki | P3e Jaka dynamika | H3e Proces transferu wiedzy
rozwigzania  gamifikacyjnego | rozwigzania gamifikacyjnego | dla archetypu filantropa jest
wspierajgcej proces transferu | wspiera  proces  transferu | wspierany przez dynamike
wiedzy dla archetypu filantropa. | wiedzy dla archetypu | wspotpracy.

filantropa?

Zrédlo: opracowanie wlasne.
4.2. Metody i procedura badan

Zgodnie z zaleceniem stosowania przy badaniach dotyczacych implementacji
podejscia mieszanego, zatozone badania empiryczne beda obejmowaly metody ilosciowe 1
jakosciowe?®®. Do przeprowadzenia badan zaktada sie wybér organizacji zatrudniajacych
powyzej 250 osob, a podstawowsa jednostke badawcza bedzie stanowit pracownik. Jako
srodowisko badan zdecydowano si¢ wybra¢ duze organizacje (powyzej 250 pracownikow)
ze wzgledu na:

e realizowanie przez takie podmioty projektéw, ktore mozna zaliczy¢ do rozwigzan
gamifikacyjnych (wystepuja czgsciej w duzych organizacjach, niz w tych liczacych
ponizej 250 pracownikow, cho¢ odsetek organizacji stosujacych gamifikacje w
Polsce jest nadal bardzo niski)?®®,

e istotno$¢ problematyki motywowania do transferu wiedzy w duzych organizacjach

(duze organizacje majg najwigckszy problem z efektywnym transferem wiedzy, w

295 \W. Czakon, (red.). Podstawy Metodologii Badar w naukach o zarzqdzaniu (III), Nieoczywiste, Piaseczno
2016, s. 244-245.

2% Na podstawie badan z 2019r. Grywalizacja w Polskich Przedsigbiorstwach, Raport z Badania, materialy
wewngetrzne projektu Inkubator Innowacyjnosci 2.0. ,,Model projektowania rozwigzan grywalizacyjnych
nakierowanych na usprawnianie procesow biznesowych oraz edukacyjnych”, 2020. Badania zrealizowane na
podmiotach zatrudniajgcych co najmniej 250 pracownikéw i prowadzacych dziatalno$¢ na terenie Polski
(proba 355 organizacji z populacji 4335 podmiotow). W organizacjach, ktore zadeklarowaty znajomos¢ pojecia
gamifikacji padlo pytanie o to, czy projekty oparte o elementy gier sg u nich stosowane. Odpowiedzi
twierdzacej udzielily tylko cztery firmy, co stanowi 5,5% przedsiebiorstw, w ktorych pojecie to jest znane i
tylko 1,1% ogdtu duzych przedsigbiorstw.
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szczegolnosci spersonalizowanej — przy tak duzej iloSci oséb utrzymanie wiezi

osobistych pomiedzy wszystkimi cztonkami spotecznosci jest niemozliwe?®’,

e praktyczng mozliwo$¢ wdrozenia systemoéw gamifikacyjnych patrzac przez pryzmat
kosztow projektowania systemu 1 tworzenia badz zakupu rozwigzan
informatycznych umozliwiajacych wdrozenie spersonalizowanego systemu
gamifikacyjnego.

W ramach badan zaplanowano:

e iloSciowe badania pilotazowe w formie ankiet kierowanych do pracownikow
wybranych organizacji, w ktorych realizowano projekt gamifikacyjny, majace na
celu weryfikacje kwestionariusza badawczego, w tym zweryfikowanie
wystepowania w organizacjach mozliwo$ci realizacji wyznaczonych zachowan
konstytuujacych transfer wiedzy,

e badania jako$ciowe z wykorzystaniem wywiadéw z osobami biorgcymi udziat w
tworzeniu gamifikacji w organizacji, majgce na celu analize¢ rozwigzan
gamifikacyjnych w badanych organizacjach,

e badania jakosciowe z wykorzystaniem dokumentacji projektowej wdrozonych
rozwigzan gamifikacyjnych,

e iloSciowe badania wlasciwe w formie ankiet kierowanych do pracownikow
wybranych organizacji, w ktorych realizowano projekt gamifikacyjny.

Jak wskazuje literatura, badania jako$ciowe sg szczeg6lnie efektywne w przypadku
badania postaw 1 zachowan, pozwalaja na glgbokie zrozumienie zjawiska, co jest konieczne
dla zrealizowania postawionych celéw badawczych®®, Ze wzgledu na mata znajomo$é
samego pojecia gamifikacji wsrdd polskich pracownikdéw, co pokazaly prowadzone
wczesniej badania, zdecydowano, Ze przeprowadzenie jedynie badan iloSciowych nie
przetozyloby si¢ na trafne wyniki badan. Niektore ze stawianych pytan badawczych
wymagajg takze udzielenia bardziej obszernych odpowiedzi. W zwigzku z tym
zdecydowano si¢ na przeprowadzenie badan jakosciowych w formie analizy przypadkow
rozwigzan gamifikacyjnych, ktore byly wdrazane w organizacjach i wywiadow z
menedzerami (pracownikami) wybranych organizacji, zaangazowanych w tworzenie
projektu opartego o elementy gier.

Pozwoli to wstepnie, odpowiedzie¢ na pytanie badawcze:

297 J. Fazlagi¢, Innowacyjne zarzadzanie..., dz. cyt., S. 129.
2% E, Babbie, Badania spoteczne w praktyce, PWN, Warszawa 2019, s. 333-335.
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P1: Jaka dynamika rozwigzania gamifikacyjnego wspiera proces transferu wiedzy?

Dla przeprowadzenia badan ilosciowych zaklada si¢ wykorzystanie metody CAWI
(Computer Aided Web Interview). W tej metodzie ankietyzacje realizuje si¢ przy
wykorzystaniu Internetu. Przeprowadzenie badan ilosciowych bedzie takze wsparte metoda
CATI (Computer Aided Telephone Interview), ktora polega na prowadzeniu telefonicznego
wywiadu kwestionariuszowego wspomaganego komputerowo. Pytania z ankiety beda
zadawane telefonicznie, a otrzymane odpowiedzi zostang wpisane do arkusza przy
wykorzystaniu specjalistycznego oprogramowania. Opisane metody bedg wykorzystywane
zamiennie, co oznacza, ze w przypadku odmowy udziatu w technice CAWI, respondentowi
zostanie zaproponowana metoda CATI w dogodnym czasie, co pozwoli na zwigkszenie
wartos$ci wskaznika responsywnosci 1 zapewni sprawng realizacje badan. Wlasciwe badania
beda poprzedzone badaniami pilotazowymi, po ktérych zebrane kwestionariusze poddane
zostang analizie psychometrycznej kwestionariusza, ktdéra pozwoli na wyciagnigcie
wnioskow co do jego rzetelnosci i trafno$ci®®.

Badania wtasciwe beda obejmowaly identyfikacje archetypow graczy wsrdd
pracownikow duzych organizacji oraz ich preferencji co do konstrukcji systemu
zgamifikowanego. Pozwoli to scharakteryzowac przyszlych uzytkownikéw systemu ze
wzgledu na potrzeby, ktérych spetnienie sktania jednostke do kontynuowania rozgrywki.
Tym samym zostanie ustalona koniecznos$¢ badz nie, wdrozenia w systemie gamifikacyjnym
zmian pod katem personalizacji rozgrywki.

Umozliwi to uzyskanie odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

P1: Jaka dynamika rozwigzania gamifikacyjnego wspiera proces transferu wiedzy?

Pla: Jaka dynamika rozwigzania gamifikacyjnego wspiera subproces pozyskiwania wiedzy?
P1b: Jaka dynamika rozwigzania gamifikacyjnego wspiera subproces udost¢pniania wiedzy?
Plc: Jaka dynamika rozwigzania gamifikacyjnego wspiera subproces rozpowszechniania
wiedzy?

P1d: Jaka dynamika rozwigzania gamifikacyjnego wspiera subproces dzielenia si¢ wiedzg?
P2: Jakie archetypy uzytkownikow rozwigzan zgamifikowanych charakteryzuja
pracownikow duzych organizacji?

P3: Jaka dynamika rozwigzania gamifikacyjnego wspiera proces transferu wiedzy dla

poszczegdlnych archetypow uzytkownikow rozwigzan zgamifikowanych?

299 Tamze
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P3a: Jaka dynamika rozwigzania gamifikacyjnego wspiera proces transferu wiedzy dla
archetypu gracza?

P3b: Jaka dynamika rozwigzania gamifikacyjnego wspiera proces transferu wiedzy dla
archetypu spotecznika?

P3c: Jaka dynamika rozwigzania gamifikacyjnego wspiera proces transferu wiedzy dla
archetypu wolnego ducha?

P3d: Jaka dynamika rozwigzania gamifikacyjnego wspiera proces transferu wiedzy dla
archetypu zdobywcy?

P3e: Jaka dynamika rozwigzania gamifikacyjnego wspiera proces transferu wiedzy dla
archetypu filantropa?

Zaprojektowane badania pozwola na zweryfikowanie postawionych hipotez
badawczych 1 zrealizowanie celu gtownego badan, jakim jest ustalenie jaka dynamika
rozwigzania gamifikacyjnego wspiera transfer wiedzy wsrod pracownikoéw. Potagczenie
badan ilosciowych i jako$ciowych zwiekszy jakos¢ prowadzonych badan, pod wzgledem ich

trafno$ci i rzetelnosci®®,

4.3. Wyniki przeprowadzonych badan
4.3.1. Badania pilotazowe

W pierwszej kolejnosci przeprowadzono ilosciowe badania pilotazowe w formie
ankiet kierowanych do pracownikéw wybranych organizacji, w ktorych realizowano projekt
gamifikacyjny, majace na celu weryfikacj¢ kwestionariusza badawczego, w tym
zweryfikowanie wystgpowania w organizacjach mozliwosci realizacji wyznaczonych
zachowan konstytuujacych transfer wiedzy.

Kwestionariusz badawczy (zatacznik 2) sktada si¢ z czterech czesci:

o (Czgs¢ I rozwigzanie gamifikacyjne,

e (Czes¢ 11 archetyp gracza,

e (Czes¢ I gamifikacja majaca na celu wspieranie zachowan konstytuujacych
transfer wiedzy,

o (Czes¢ IV metryczka.

300 E, Babbie, Badania spofeczne..., dz. cyt., s. 335.
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W badaniach pilotazowych uczestnikom udostepniono jedynie czes¢ I, 111 1 IV ze
wzgledu na to, ze cz¢$¢ 11 jest wystandaryzowanym kwestionariuszem, ktory nie podlega
zmianom w ramach tych badan®",

Kwestionariusz zostal udostepniony dziesigciu osobom, otrzymano siedem
wypelionych ankiet, dwie osoby zgtosity uwagi co do pytan z czesci I: wigkszos$¢ dziatan
zwigzanych z transferem wiedzy nie byto mozliwych do podjecia przez nich ze wzgledu na
brak mozliwosci zrealizowania takich zachowan w ich organizacji. Potwierdzito to
wczesniejsze zatlozenia co do koniecznos$ci dopasowania kwestionariusza badawczego do
organizacji pod wzgledem mozliwych do wystapienia zachowan konstytuujacych transfer
wiedzy per organizacja. Aby rozwigzac te kwesti¢, do kwestionariusza, w czgsci 11, oprocz
odpowiedzi ,,tak”, ,,nie” dodano ,,nie dotyczy”, a lista pozadanych dziatan, ktore pracownicy
moga podjac, jesli chodzi o subprocesy transferu wiedzy zostanie ustalona na podstawie

badan jakos$ciowych, ktére poprzedzaja wtasciwe badania ilosciowe.

4.3.2. Charakterystyka organizacji przebadanych w ramach badan wlasciwych

Do badan wybrano probe celowa organizacji, ktore spetniaty zatozone warunki, tj.

e zatrudnienie powyzej 250 pracownikow,

e wdrozona gamifikacja adresowana do pracownikow (trwajaca badz zakonczona, o
dowolnym celu).

Organizacje zidentyfikowano poprzez analiz¢ stron organizacji konsultingowych
zajmujacych si¢ wdrazaniem gamifikacji, a takze profile organizacji na portalu LinkedIn.
Zaproszenie do udzialu w badaniach zostato zamieszczone takze w grupach dyskusyjnych
dotyczacych tematu gamifikacji 1 gier powaznych. Charakterystyke organizacji
przedstawiono w tabeli 4.2. Ze wzgledu na brak zgody na udostepnianie nazwy organizacji,

firmy zostaly zastapione kolejnymi literami alfabetu.

301 G. F. Tondello, A. Mora, A. Marczewski, L. E. Nacke, Empirical validation..., art. cyt. s. 95-111.
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Firma A Firma B FirmaC |FirmaD |FirmaE |FirmaF
Wielkos¢ Duza Duza Duza Duza Duza Duza
organizacji
Liczba Ok 2300 Ok 1000 Ok 2000 | Ok 6000 | Ok 2500 | Ok 4000
pracownikow
Branza Logistyka | Optyczna | Bankowo | Produkcy | Samoch | Produkc
s¢ jna odowa yjna
Wojewodztwo | Slaskie Cala Gtoéwnie | Polska Cata Dolnoslg
Polska mazowie | potudnio | Polska skie
ckie wa [
mazowie
ckie

Zrédlo: opracowanie wlasne.
4.3.3. Badania jakoSciowe

Badania jako$ciowe byly prowadzone w formie wywiadow poglebionych, przy
wsparciu dokumentacji projektowej. Miaty one na celu:
e analiz¢ rozwigzan gamifikacyjnych w badanych organizacjach, przede wszystkim
pod katem uzytej dynamiki, mechanizmoéw oraz celu gamifikacji,
e ustalenie pozadanych zachowan, ktore pracownicy moga podejmowaé w ramach
czterech subprocesow transferu wiedzy.
Wywiady byty przeprowadzone w okresie maj-sierpien 2023 r. Pierwsze dwa w
firmie A 30.05.2023 r. w siedzibie organizacji, kolejny w firmie B 19.06.2023 r. online. Z
przedstawicielami firm C i D spotkania odbyty si¢ odpowiednio 101 13.07.2023 r. w formie
zdalnej, wywiad w firmie E przeprowadzono 3.08.2023 r., a w organizacji F 16.08.2023 r.
Z wywiadow powstaly transkrypcje, ktore wraz z dokumentacja projektowa
postuzyly do stworzenia podstawowej charakterystyki projektow. Co ciekawe projekty
znaczgco rdznig si¢ od siebie pod wzgledem celow, sposobow wdrozenia, ale tez liczby
uczestnikow. W niektorych organizacjach stworzono rozwigzania gamifikacyjne, ktore z
powodzeniem mogly by by¢ stosowane w mniejszych podmiotach, ze wzgledu na maty
budzet projektu, ale tez postawiony cel (tabela 4.3).
Transkrypcje byly takze analizowane przy uzyciu programu Excel. Jako metod¢
kodowania wykorzystano analiz¢ tresci wyprowadzajac kategorie analityczne z koncepcji

badania. Proba pozwolita zebra¢ dane przekrojowe, pokazujace réznorodne przyktady
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wdrazania gamifikacji i jej skutkow dla realizacji zachowan z obszaru transferu wiedzy. W
wywiadach uczestniczyly osoby bezposrednio zaangazowane we wdrazanie gamifikacji w
organizacji (z wyjatkiem przedstawiciela firmy D, charakterystyka rozwigzania
przedstawiona w tabeli 4.3 zostala przygotowana na bazie obszernej dokumentacji

projektowej, jednak transkrypcja wywiadu nie byta analizowana).



Tabela 4.3. Charakterystyka projektow gamifikacyjnych w badanych organizacjach
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projektu

zaprojektowana
na okreslone
wydarzenia)

edycje)

Firma A Firma A Firma B Firma C Firma D Firma E Firma F
(produkcja) (logistyka)
Liczba 40 11 200 Ok 1200 126 Ok 1000 136
pracownikow
bioragcych udziat
w projekcie
Pracownicy Pracownicy Pracownicy Kierownicy Pracownicy Pracownicy Sprzedawcy, Liderzy zwigzani
bioracy udziat w produkcyjni administracyjni, oddziatéw administracyjni administracyjni magazynierzy z produkcja
projekcie spedytorzy
Deklarowany cel Poprawienie Podniesienie Przygotowanie Zapoznanie z | Integracja Zwiekszenie Podniesienie
efektywnosci jakosci pracownikow do | zasadami BHP w | pracownikow skutecznosci efektywnosci
na linii Swiadczonych zmiany czasach COVID | roznych dziatéw | szkolen szkolenia online,
montazowe;j ustug na organizaciji 19, zapoznanie sprzedazowych i | zmiana stylu
podstawie procesuizmiany | sie z nowa, sprzedazy zarzgdzania
okreslonych wykorzystywane | tymczasowg
paramentow go rozwigzania siedzibg
informatycznego | organizaciji
Dynamika Indywidualna Wspotpracy Wspotpracy Indywidualna Rywalizaciji Wspotpracy Rywalizacji
dominujgca w
projekcie
Rozwigzanie Excel Brak Aplikacja Aplikacja Aplikacja Aplikacja Excel
informatyczne
Projekt Trwajgcy Trwajgcy Zakonczony Zakonczony Zakonczony Trwajgcy Zakonczony
trwajacy/zakoncz
ony
Dilugos¢ trwania Miesigce Lata Dni (gamifikacja | Miesigce Tygodnie Lata (kolejne Miesigce

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W dalszej czg$ci rozdzialu przedstawiono wybrane wypowiedzi rozméwcow
szczegblnie istotne w kontek$cie badan badz szczegdlnie ciekawe, ktore moga staé sig¢
podstawg do dalszej eksploracji tematu.

Zrealizowano w pelni postawione cele badania, w ramach wywiadow
zidentyfikowano dynamike, mechanike i cele gamifikacji oraz ustalono zachowania, ktore
pracownicy moga podejmowa¢ w ramach czterech subprocesow transferu wiedzy.
Przeprowadzone rozmowy dostarczyly rowniez innych istotnych informacji, takich jak
dobrowolnos$¢ udziatu w rozwigzaniu czy wykorzystane rozwigzania informatyczne, a takze
dane na temat poziomu realizacji zalozonych celow i przyjetego sposobu weryfikacji.

Kazdy z przypadkow zostal szerzej opisany w dalszej czesSci tego rozdziahu.
Dziatania konstytuujace transfer wiedzy dla kazdej organizacji, ktére ustalono w trakcie
wywiadow poglebionych zostaly przedstawione w czesci dotyczacej badan iloSciowych
(podrozdziat 4.3.4.), ze wzgledu na ich wplyw na ksztatt ankiety kierowanej do uczestnikow
rozwigzan gamifikacyjnych w poszczegolnych organizacjach.

W organizacjach A, D, E i F wsparciem dla wywiadoéw byta analiza dokumentacji
projektowej, na ktorej udostepnienie nie wyrazono zgody. Posluzyla ona jednak do
zweryfikowania danych zebranych w trakcie wywiadoéw, w szczeg6lnosci w przypadku
firmy D, dla ktorej wywiad dostarczyt gtdéwnie informacji dotyczacych transferu wiedzy. Ze
wzgledu na zmiany organizacyjne nie bylo mozliwo$ci przeprowadzenia rozmowy z osoba
bezposrednio zaangazowang we wdrozenie gamifikacji.

Na podstawie analizy transkrypcji przygotowano matryce tematyczne umozliwiajace
wglad w indywidualne przypadki dajac jednoczesnie mozliwos$¢ porownywania pomiedzy
nimi®%2, Przygotowane wizualizacje dotycza charakterystyki projektow, a takze zaleznosci
pomiedzy roznymi aspektami wdrozen a transferem wiedzy wystepujacym w organizacjach,
zdaniem 0sob zaangazowanych we wdrazanie projektow.

W tabeli 4.4 przedstawiono deklarowany poziom realizacji zatozonego celu
rozwigzania gamifikacyjnego dla kazdej z organizacji. Tylko jeden respondent zadeklarowat
czesciowq realizacje, pozostate osoby uczestniczace w wywiadach wskazaty na catkowitg
realizacj¢ przyjetego celu rozwigzania gamifikacyjnego. Wybrane cytaty z wywiadow:

., ...mozna powiedzieé, ze cel zostat osiggniety.” (C)

302 |, Wilkinson, M. Friendly, The History of the Cluster Heat Map, “The American Statistician”. 63/2009, s.
179-184. doi: 10.1198/tas.2009.0033.
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., Mielismy realizacje powyzej 95%. Wiec po pierwsze bardzo duzy wzrost transferu
wiedzy, taki fizycznie zbadany w kazdy mozliwy sposob (testy wiedzy przed i po). Drugi to,
Ze matematyka - tez potrafimy zbadac jaki byt wzrost sprzedazy.” (E)

., ...wiec tak sie zastanawiam, jak odpowiedzie¢ na to pani pytanie, czy ten cel zostal
osiggniety czy nie? No 14% (zrealizowanych zadan w ramach rozwigzania) no to nie jest
duzo...”(F)

Tabela 4.4. Poziom realizacji wyznaczonego celu rozwigzania gamifikacyjnego

organizacja -caikowity
A-P[A-LIB |C |E |F czesciowy
poziom realizacji celu zerowy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Warto jednak wskaza¢, ze przedstawiciele tylko dwoch z badanych organizacji
wskazali na mierzalne podstawy do pozytywnej weryfikacji realizacji celu rozwiazania.
Pozostate stwierdzenia byly subiektywng oceng respondentow (tabela 4.5). Wybrane cytaty
z wywiadow:

»-..mierniki to...punktualnos¢ podstawien, punktualnosc¢ dostaw, zwrot dokumentow
w czasie, ilos¢ reklamacji i ilos¢ odrzuconych zlecen (przed i po wprowadzeniu gamifikacji
weryfikowane co miesigc).” (A-L)

., Zeby nasi ludzie wykonali wiecej niz 90% testow wiedzy, Zeby one byly faktycznie
wykonane... dobra kartka, dtugopis jedziecie, wypelniacie test... (test z wiedzy przed i po).”
(E)

Tabela 4.5. Istnienie wskaznika do pomiaru realizacji celu rozwigzania gamifikacyjnego

organizacja
A-PIA-LIB |C |E |F tak
wskaznik poziomu realizacji celu nie

Zrodto: opracowanie wilasne.

W tabeli 4.6 przedstawiono wplyw na subprocesy transferu wiedzy dla kazdej z
organizacji. Wszyscy respondenci wskazywali na pozytywny wplyw zastosowanego
narzedzia na pozadane zachowania pracownikow w ramach transferu wiedzy. Przedstawiciel
zaledwie jednej organizacji wskazal na wptyw dla dwoch subprocesow, pozostali
respondenci podkreslali, ze gamifikacja przyczynita si¢ do zmiany zachowan dla jednego z
subprocesoOw. Wsrod wszystkich subprocesow transferu wiedzy wskazywano jedynie na

pozyskiwanie i dzielenie si¢ wiedzg. Wybrane cytaty z wywiadow:
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., ...oni stawali na tym jednym/dwoch stanowiskach i bylo dobrze, po prostu nie
chcieli wiecej wiedzie¢. Teraz znacznie poszerzajg swojg wiedze i sami wychodzq z
inicjatywq.”’(A-P)

,, ...jest tez WhatsApp, grupe nawet majq zrobiong i sie komunikujg (po godzinach
pracy), ale wiasnie komunikujq si¢ ze sobg jakby poza mng, ... wymieniajg sig¢
informacjami. ”(A-L).

Tabela 4.6. Deklarowany wplyw zastosowanych rozwigzan gamifikacyjnych na
subprocesy transferu wiedzy

organizacja

subproces transferu wiedzy |A-P|A-L|B |[C [E |F

pozyskiwanie -k.ﬂ.fpfvw
udostepnianie

rozpowszechnianie brak wplywu
dzielenie sie

Zrodto: opracowanie wilasne.

Organizacje znacznie r6znity si¢ pod wzgledem stosowanej dynamiki, a co za tym
idzie mechaniki rozwigzania. W tabeli 4.7 przedstawiono wykorzystane mechanizmy.
Najwiece] organizacji zastosowalo punkty (4), a najmniej odznaki i misje (1). Najbardziej
rozbudowane pod wzgledem uzytych mechanizméw rozwigzanie wdrozono w organizacji E
(7 komponentow), a najmniej w przypadku projektu A-P (1 komponent).

Tabela 4.7. Wykorzystanie danych mechanizméw w projektach wdrozonych w
organizacjach

organizacja

wykorzystane mechanizmy

punkty

ranking indywidualny

pasek postepu

ranking zesopolowy

nagroda zespotowa

odznaki
fabuta
nagroda indywidualna

wyzwania

misje

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Projekty wdrozone w organizacjach roznity si¢ takze miedzy sobg pod wzgledem
wykorzystanych metod 1 narzedzi w trakcie wdrazania gamifikacji. W wywiadach jako

elementy istotne dla skuteczno$ci wdrozenia pojawily si¢: mierzalno$¢, opisanie zachowan
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uzytkownikéw, zdefiniowanie celu wdrozenia, dobrowolno$¢ udziatu, dopasowanie do
grupy docelowej, zastosowanie rozwigzania informatycznego, wspotpraca z firma
konsultingowg i wspolpraca z interesariuszami organizacji. W tabeli 4.8 zestawiono te
wskazania z ich realizacja (deklarowang przez respondentéw) w badanych organizacjach.

Tabela 4.8. Zrealizowanie istotnych zdaniem respondentow aspektow wdrozenia w danych
organizacjach

organizacja
A-PIA-LIB |C |E

istotne aspekty wdrozenia F

mierzalnosc

zachowania

-tak

cel
dobrowolnosc czesciowo
dopasoanie do grupy docelowej nie

rozwigzanie informatyczne

firma konsultingowa

inni interesariusze

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie przeprowadzonych wywiadow 1 analizowanej dokumentacji
projektowej stworzono opisy kazdego z badanych projektow, przytoczono szczegélnie
istotne lub ciekawe w kontekscie prowadzonych rozwazan wypowiedzi respondentow.

Pierwszy z analizowanych przypadkow wdrozenia gamifikacji to rozwigzanie
zaimplementowane w firmie A, na linii produkcyjnej w ramach czterech stanowisk montazu,
na ktérych pracuje okoto 40 osob. Opiera si¢ w gldwnej mierze na paskach postgpu. Kazdy
pasek reprezentuje znajomos$¢ jednego ze stanowisk montazu i moze by¢ zapeliony w
jednej czwartej, potowie, trzech czwartych lub w catosci w zalezno$ci od umiejetnosci
pracownika ,,Postugujemy si¢ takimi ¢wiarteczkami, jedna cwiartka, dwie ¢éwiartki, trzy
¢wiartki, cztery ¢wiartki. I na czym te éwiartki opieramy? Jedna cwiartka to jest podstawowa
wiedza, posiada minimalne kwalifikacje, operator podczas treningu pracuje pod kontrolg...,
dwie éwiartki to jest juz sredni poziom wiedzy, on potrafi juz sam cos wykonac, ale mamy
cos takiego jeszcze jak czas taktu (pracownik z zapetnionymi dwoma ¢wiartkami dla
stanowiska nie utrzymuje taktu). pracownik...samodzielny, ze potrafi dostac trzy éwiartki.
Czyli wie po co to ma robié, moze samodzielnie wykonywac¢ prace i one sq zgodnie Z
wymaganiami BHP i wymaganiami jakosciowymi.”. Cztery ¢wiartki moze otrzymac osoba,
ktora przeszta szkolenie z zarzadzania zespotem, najczes$ciej Team Leader ,, ...takie migkkie
kwalifikacje, taki trening, jak szkoli¢ tych operatorow nowych, Zeby ich od razu nie zrazi¢”.

Informacje o osiaggnieciu kolejnej ¢wiartki sg udostgpniane danemu pracownikowi. Oprocz
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wizualnej reprezentacji postgpu pracownika, paski postepu stuza tez do zrdéznicowania
stawek wynagrodzenia: ,, ...jesli operator umie wszystkie stacje to wtedy moze przejs¢ na tq
najwyzszq stawke”. Projekt zostal wprowadzony w tym roku i ma na celu poprawienie
efektywnosci na linii montazowej. Glownym motywem do wdrozenia zmian bylo
zachecenie pracownikow do poznawania innych stanowisk montazowych: ,, Ci operatorzy
Jjakby zatrzymywali sie. Im bylo wygodnie, ja umiem trzecig (stacj¢ montazows), ja umiem
pierwszgq, jestem tu najlepszy, moge to robic¢ na pamigc, tak jak jazde samochodem i zostaje
na tym poziomie. My tutaj dgzymy do tego, Zeby oni si¢ rotowali na stanowiskach... wtedy
mozemy sobie bardziej sterowac tq produkcjq, bo jak wiem, ze kazdy operator Umie kazdg
stacje... (jest si¢ w stanie zachowac ciaglo$¢ produkcji)”. Efekty wdrozenia nie sa
monitorowane ilo$ciowo, deklarowana jest pozytywna realizacja celow: ,, ... jak mowitem
oni stawali na tym jednym/dwoch stanowiskach i bylo dobrze, po prostu nie chcieli wigcej
wiedzie¢. Teraz znaczmie poszerzajg swojq wiedze i sami wychodzq z inicjatywq... (do
uczenia si¢ zadan w ramach innych stanowisk montazu)”.

Drugi z analizowanych projektow zostat wprowadzony rowniez w firmie A, w dziale
logistyki. Dzial jest podzielony na zespoly: spedytorow i administracje. Wszyscy
pracownicy sg wspolnie odpowiedzialni za obshuge roznych klientow. Projekt gamifikacyjny
zostal zainspirowany przez jednego z kluczowych klientow organizacji i ma na celu
podniesienie jakosci $wiadczonych ustug: ,,mamy wilasnie jednego klienta, ktory za
osiggniecie odpowiednich wskaznikow jakosciowych... ptaci miesieczng nagrode w postaci
jakiegos tam % od obrotu uzyskanego w danym miesigcu”. Gamifikacja opiera si¢ na
rankingu organizacji prowadzonym przez klienta 1 nagrodach materialnych. Co miesigc
pracownicy dzialu otrzymuja informacj¢ o miejscu w rankingu i otrzymaniu badZ nie
nagrody, ktora nastegpnie jest dzielona pomigdzy nich. Raz do roku odbywa si¢ gala, na ktore;j
nagradzane sg organizacje utrzymujace najwyzsza jakos¢ ustug przez caty rok. Cele projektu
sg weryfikowane na podstawie wybranych kluczowych wskaznikow efektywnosci pod
wzgledem jakos$ci §wiadczonych ustug, ktore ulegly poprawie, o czym §wiadczy pozycja w
rankingu ,, w tym roku odebralismy statuetke za ostatnie dwa lata, otrzymalismy tytuf ztotego
spedytora”. Deklarowanym rezultatem wprowadzenia rozwigzania jest takze poprawa
wspotpracy miedzy dzialami w organizacji: ,, ...czesciej sie ze sobg komunikujq, przekazujg
sobie informacje, nawet wiem, zZe po pracy... grupa spedytorska z tq grupq administracyjng
tez si¢ bardziej wspierajg, bo wiedzq, ze wszyscy bedq pracowaé na ten sukces...” 0raz
poprawa wspoltpracy z klientem: ,, ... mielismy tez takie problemy jakosciowe. Jak jezdzilismy

na jakies spotkania tam od czasu do czasu takie okresowe, czy to przy negocjacji kolejnych
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kontaktow czy ogolnie porozmawianie o sytuacji to czasem to spotkanie byly trudne, bo
cigzko rozmawiac o podniesieniu stawek jak klient od razu mowi: no stuchajcie jest taki
problem, bo tutaj dostarczen tyle opéznionych, zatadunki sie spozniajqg, my mamy problem
na magazynie bo w okienku nic nie przyjezdza, wozkowi nie majg co robic¢... (po wdrozeniu
rozwiazania) styszymy jak z nimi sie fajnie wspolpracuje..., tutaj zawsze mozemy Sig
dogadac...”

Trzeci z analizowanych przypadkéw mial na celu przygotowanie pracownikow do
zmiany organizacji procesu i zmiany wykorzystywanego rozwigzania informatycznego.
Motywem do wdrozenia gamifikacji w organizacji B byla obawa o pojawienie si¢ oporu
wobec zmiany i che¢¢ stworzenia sieci ,,ambasadoréow zmiany”. Projekt byt skierowany do
kierownikow jednostek organizacyjnych. Rozwigzanie nie bylo badane pod katem
skuteczno$ci, cho¢ przedstawiciel organizacji deklaruje pozytywne efekty wdrozenia:
,, ...doS¢ pewnie mozna powiedziec, zZe cel zostal osiggniety. Oczywiscie nie robilismy takich
ewaluacji 0-1, ale patrzqc na zaangazowanie tych ludzi, patrzqc na to jak tatwo bylo potem
odnoszqc sig do tych doswiadczen... budowac i jak oni potem weszli w role ambasadorskie...
(oczywiscie jedni bardziej, drudzy mniej), ale to stawiam teze, Ze zdecydowanie tak”. W
projekcie wykorzystano dynamike wspolpracy — pracownicy zostali podzieleni na zespotly
zgodnie ze swoja przynaleznosciag do danego dziatu organizacji, w ramach ktorych
wykonywali zadania. Zeby jednak ukonczyé wszystkie zadania konieczne bylo
porozumiewanie si¢ 1 wspolpraca z innymi zespotami: ,,JezZeli jakis zespot np. typowo
sprzedazowy mial zadanie, ktore dotyczylo bezposrednio nawigzania transakcji to najpierw
potrzebowal do tego mie¢ produkty, czyli najpierw musial zadziata¢ supply chain czy
logistyka, wiec wtedy musieli albo znalezé kogos wiasnie z logistyki... na zasadzie ,, hej,
musicie pomoc, zajmijcie si¢ tym i tym... Ci sprzedazowi mowili dzigkujemy, zawierali
transakcje, co potem kierowalto ich do dziatu, ktory wykonuje te oprawy okularowe i potem
dostarcza je danemu klientowi, tak Zeby si¢ przyzwyczaili do tego jak to dziata™.

Firma C wdrozyta projekt, ktory miat na celu zapoznanie pracownikow z zasadami
BHP w czasach COVID 19 i zapoznanie si¢ z nowa, tymczasowa siedzibg organizacji:
. --jak korzysta¢ z salek konferencyjnych, ale tez jak w ogole dbac o siebie pod kqtem
covidowym.”. Udzial w projekcie byt dobrowolny, mozna byto zapoznaé si¢ ze wszystkimi
potrzebnymi do funkcjonowania w nowej siedzibie informacjami bez brania udziatu w
gamifikacji. W wywiadzie podkreslono istotno$¢ wykorzystania fabuly jako elementu
spajajacego cate rozwigzanie i zachgcajacego pracownikow do udzialu w gamifikacji.

Wykorzystana narracja nawigzywata do historii organizacji, ktéra zdaniem rozméowcy jest
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niezwykle istotna dla pracownikéw podmiotu gospodarczego. Wedlug respondenta istotnym
aspektem jest takze grafika i spojna komunikacja: ,, ...(skutecznos¢ projektu) wynika z tej
kreacji catej. Tez opakowania, opakowanie ma duze znaczenie”. Wdrozona gamifikacja
miala realizowac gtéwny cel poprzez pozyskiwanie wiedzy: ,, ...no dalej to ma uczyc przede
wszystkim”.

Projekt wdrozony w firmie D byt kierowany do wszystkich pracownikéw i miat na
celu ich integracje ,, ...team building i well being...” W warunkach pracy zdalnej. Wérod
mechanizmow pojawily si¢ zespoty, jednakze prawie wszystkie zadania byty indywidualne.
Jak wskazano w trakcie wywiadu ,, ...pojawily sie¢ sugestie, ze powinno by¢ wiecej zadan
zespolowych (zespoly byly dobierane losowo, wigc brak zadan zespotowych utrudniat ich
integracje) ”. W ramach rozwigzania istniat ranking uwzgledniajacy najlepsze miejsca, ,,a
na zwyciezcow indywidualnych i druzyny, ktorych pracownicy zdobedg najwiecej punktow
czekaly drobne nagrody materialne”.

Rozwigzanie wykorzystane w firmie E miato na celu zwigkszenie skutecznos$ci
szkolen sprzedazowych i1 samej sprzedazy. Opieralo si¢ na zgamifikowanych szkoleniach
produktowych. Udziat w projekcie byl czesSciowo obowigzkowy (sprzedawcy), czeSciowo
dobrowolny (magazynierzy) — ,, ...dla sprzedawcow... jako tego zespolu sprzedazowego to
byto obowigzkowe i koniec kropka musieli zrobi¢... ale byta grupa magazynierow...
powiedzielismy, stuchajcie, to jak chcecie, macie loginy, macie hasta... jakbys chcial
pokazaé, czy chciatbys sig¢ nauczyé czegos, co da ci mozliwos¢ wyjscia dalej do sprzedazy i
gdzies wyzej”. Jako kluczowy czynnik wplywajacy na sukces wdrazanego rozwigzania
wskazano na wspolprace miedzyorganizacyjng pomiedzy organizacja E, firma
konsultingowa wdrazajaca rozwigzanie i dostawcami, ktérych produktéw dotyczyto
szkolenie — ,, ...to tez nam umozliwia wyjscie do naszych dostawcow i powiedzenie dobra,
moze byscie sie dorzucili do tej naszej grywalizacji, no bo w sumie to waszq wiedze bedziemy
tam transferowac... Zeby nasi ludzie wykonali wiecej niz 90% testow wiedzy, Zeby one byly
faktycznie wykonane to wciggnelo troche firme wdrazajgcq grywalizacje do tej zabawy...”
(dodatkowe korzysci finansowe przy pozytywnej ocenie wdrozenia).

Rozwigzanie wykorzystane w firmie F mialo na celu podniesienie efektywnosci
szkolenia online 1 rzeczywista zmiang¢ stylu zarzadzania ,,...wsparcie osob zarzqdzajgcych
W naszej organizacji w przyswojeniu nowego podejscia do zarzgdzania”. Powodem do
poszukiwania narzedzia, ktore mogloby zwigkszy¢ efektywnos§¢ szkolenia i wptynaé na
rzeczywistag zmian¢ zachowania byla wprowadzona praca zdalna ,,...jak okazato sie, zZe

wlasnie COVID no stanowi tutaj, co by nie mowi¢ pewne utrudnienie (We wprowadzeniu
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zmiany w stylu zarzadzania)... jak cztowiek bierze udziat w jakims dtugim online nowym
szkoleniu to efektywnosc takich szkolen, no jest duzo mniejsza niz jak sq warsztaty jest
interakcja, jest mozliwos¢ dyskusji, wymiany spostrzezen, cwiczenia”. Poczatkowo
stworzone rozwigzanie oparte o rywalizacje dawato pozytywne efekty ,,...to sie ludzie w to
whkrecili i nawet wiem, ze w niektorych obszarach miedzy sobq... przescigali, ktory juz zrobil,
czy nie zrobit pytal, ze a jak to zadanie wyglgda, co tam trzeba napisa¢”. Jednakze w
kontekscie realizacji calego projektu, z poczatkowej ilosci ponad 130 uczestnikow zaledwie
14% wypehito wiekszos¢ zadan ,,... Ponad potowa ludzi, ktorzy chcielibysmy, zeby przeszli
te szkolenia, to je zrobito. No, ale zadanie domowe ... t0 jest 14%... wiec tak sie

zastanawiam, jak odpowiedzie¢ na to pani pytanie, czy ten cel zostat osiggniety czy nie”.

4.3.4. Badania ilo$ciowe

Badania wtasciwe ilosciowe zostaty przeprowadzone w organizacjach w okresie maj
- wrzesien 2023 r. Podstawowg jednostke badania stanowit pracownik. W badaniach wzigto
udzial 148 o0sob z organizacji A, B, D, E i F (tabela 4.9). Jedna ankieta zostata odrzucona
jako niekompletna. Dwie ankiety posiadaly mniej istotne braki w metryczce, co jest opisane
szerze] na etapie charakterystyki uczestnikow badania w dalszej czeSci rozdziatu.
Organizacja C wycofala si¢ z udziatu w badaniach ilosciowych.

W ramach prowadzonych badan dazono do proby reprezentatywnej, jednak ze
wzgledu na specyfike badan — relatywnie mato wdrozonych projektow gamifikacji
wewnetrznej w podmiotach gospodarczych i czas prowadzenia badan — okres wakacyjny,
uzyskano odpowiedzi od 148 osob. Probe mozna okresli¢ jako reprezentatywna przy
zatozeniu poziomu istotnosci 95% 1 8% bledu maksymalnego.

Tabela 4.9. Przebadana proba

Firma A | Firma A

(prod.) (logist.) FirmaB |FirmaD | FirmaE | FirmaF | Ogétem

Liczba  pracownikow

biorgcych udziat w| 40 11 200 126 1000 136 1513
projekcie
Liczba osob objetych | 11 11 9 66 30 147
badaniem

Procent os6b
objetych badaniem

50,0% | 100,0% 5,5% 7,1% 6,6% 22,1% 9,7%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kazdy z respondentow wypetnial kwestionariusz badawczy (zatacznik 2) — dla
organizacji B, D, E, F byly to badania CAWI przy wykorzystaniu kwestionariuszy Google,

dla organizacji A wersja papierowa ankiety. Nastepnie zebrane dane zostaty zakodowane i
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poddane analizie z wykorzystaniem programu statystycznego IBM SPSS Statistics 8,0.
Dokonano nastgpujacych przeksztatcen i analiz:

e obliczono rozklady czestosci dla zmiennych metryczkowych — w  celu
scharakteryzowania grupy badawczej;

e utworzono indeksy zbiorcze na podstawie pytan szczegdtowych dotyczacych
wptywu gamifikacji na czgstotliwo$¢ podejmowania dzialan zwigzanych z
transferem wiedzy;

e obliczono dla kazdego respondenta nat¢zenie archetypdéw zgodnie z wytycznymi dla
skali typéw uzytkownikow rozwigzan zgamifikowanych (The Gamification User
Types Hexad Scale) i obliczono $rednie nat¢zenie kazdego archetypu w grupie
badanych;

e przeksztalcono wynik punktowy na skali natezenia archetypéw na zmienng
porzadkowa, pozwalajaca przypisa¢ kazdej osobie niski, $redni albo wysoki poziom
kazdego archetypu (przyjeto mozliwie rowne przedziaty, tj. przedzial niski i wysoki
obejmujace po 8 punktéw i przedziat sredni obejmujacy 9 punktéw), a nastepnie
porownano odsetek respondentdw posiadajacych wysoki poziom poszczegdlnych
archetypow;

e przeprowadzono testy weryfikujace, czy roznice w wynikach maja charakter istotny
statystycznie. - dla zweryfikowania hipotez mowiagcych o zaleznos$ci pomigdzy
zmiennymi. W przypadku zmiennych ilosciowych, analizowanych w postaci
srednich, zastosowano dwustronny test S$rednich kolumnowych (z poprawka
Bonferroniego) oraz test t-Studenta lub test U Manna-Whitney’a. W przypadku
zmiennych nominalnych zastosowano dwustronny test proporcji kolumnowych oraz
test niezalezno$ci chi-kwadrat Pearsona. Dla wszystkich zastosowanych testow
przyjeto istotno$¢ statystyczng na poziomie p<0,05;

e Zze wzgledu na stosunkowo niewielkg probe badawcza, do analizy zalezno$ci
pomiedzy poszczegdlnymi zmiennymi a cechami respondentdow wybrano test
niezaleznosci chi-kwadrat W przypadku stwierdzenia istotnej statystycznie
zaleznosci pomiedzy dwiema zmiennymi nominalnymi (lub mig¢dzy zmienng
nominalng a porzadkowa) zastosowano wspolczynnik kontyngencji C Pearsona,
ktory bezposrednio odnosi si¢ do testu niezaleznos$ci chi-kwadrat;

e aby zweryfikowac¢ czy roznice $rednich sg istotne statystycznie wykorzystano test t-

Studenta i test U Manna-Whitneya. Podstawowa zaleta tego testu sa niewielkie
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wymogi - zastosowanie testu U Manna-Whitneya nie wymaga rownoliczno$ci grup,

rozktadu normalnego czy tez homogenicznych wariancji,

Wybrane testy te sg klasycznymi testami wykorzystywanymi w analizie zalezno$ci
pomiedzy zmiennymi empirycznymi w badaniach ilo§ciowych i moga by¢ stosowane nawet
przy stosunkowo niewielkiej liczbie obserwaciji.

Charakterystyka uczestnikow badan pod wzgledem pici zostala przedstawiona w
tabeli 4.10. Wigkszo$¢ respondentow (67,3%) stanowili mezczyzni, 25,2% przebadanych
0so0b to kobiety. Odnotowano rowniez grupe respondentow (11 osdb), ktora wyrazita
preferencje nieujawniania swojej ptci. Stanowig oni 7,5% proby.

Tabela 4.10. Charakterystyka uczestnikow badan - ptec¢

Pte¢ Czestosé Procent
Kobieta 37 25,2
mezczyzna 99 67,3
wole nie podawac 11 7,5
Ogotem 147 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Charakterystyka uczestnikow badan pod wzgledem wieku zostata przedstawiona w
tabeli 4.11. Najwigksza grupe stanowili respondenci w wieku 35-44 lata (38,1%), osoby w
wieku 45-55 lat — 24,5%, pracownicy pomiedzy 25 a 34 lata — 23,1%, osoby ponizej 25 roku
zycia - 11,6%. Najmniej liczng grupe stanowili pracownicy powyzej 55 roku zycia - 2,7%.
Ze wzgledu na matg liczebno$¢ grupy w prowadzonych testach statystycznych przyjeto
ostatni przedzial wiekowy jako 45 i wiecej lat.

Tabela 4.11. Charakterystyka uczestnikow badan - wiek

Wiek Czestosé Procent
ponizej 25 lat 17 11,6
25 - 34 lata 34 23,1
35 - 44 lata 56 38,1
45 - 55 lat 36 24,5
Wiecej niz 55 lat 4 2,7
Ogoétem 147 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Charakterystyka uczestnikow badan pod wzgledem poziomu wyksztatcenia zostata
przedstawiona w tabeli 4.12. Taka sama ilos¢ respondentow posiada wyksztalcenie $rednie
1 wyzsze - 44,5%, najmniej liczna grupg stanowiag osoby z wyksztalceniem zasadniczym

zawodowym lub nizszym (11%). 1 osoba nie udzielita odpowiedzi na to pytanie.
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Tabela 4.12. Charakterystyka uczestnikow badan - poziom wyksztalcenia

Poziom wyksztatcenia Czestose Procent
ﬁ?zsszi(lmcze zawodowe lub 16 11.0
Srednie 65 44,5
Wyzsze 65 44,5
Ogotem 146 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Charakterystyka uczestnikéw badan pod wzgledem zajmowanego stanowiska zostata
przedstawiona w tabeli 4.13. Najwigcej respondentow zajmuje stanowiska operacyjne —
39%. 21,9% o0s0b to kierownicy, 7,5% stanowig menedzerowie. 31,5% to inne stanowiska.

Tabela 4.13. Charakterystyka uczestnikow badan - zajmowane stanowisko

Stanowisko Czestosé Procent
pracownik operacyjny 57 39,0
kierownik 32 21,9
menadzer 11 7,5
inne 46 31,5
Ogoétem 146 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 4.14 dotyczy stazu pracy w obecnej organizacji. Najwickszy odsetek
respondentow wskazato na najdtuzszy staz - 10 lub wigcej lat (35,6%), a najmniej na 7-9 lat
(9,6%).

Tabela 4.14. Charakterystyka uczestnikow badan - staz pracy w obecnej organizacji

Staz pracy w obecnej Czestosé Procent
organizaciji
mniej niz rok 26 17,8
1-3 lata 29 19,9
4-6 lat 25 17,1
7-9 lat 14 9,6
10 lub wiecej lat 52 35,6
Ogoétem 146 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Charakterystyka uczestnikow badan pod wzgledem pracy zdalnej/hybrydowej
zostala przedstawiona w tabelach 4.15 i 4.16. Wsrod respondentow zdecydowana wigkszo$¢

(89,9%) nie pracuje w trybie zdalnym lub hybrydowym, pozostata grupa (10,2%), tj. 15 os6b
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korzysta z tej formy pracy, przy czym 13 osoéb zadeklarowalo pracg zdalng lub hybrydowa
powyzej roku, natomiast 2 osoby wskazaty, ze pracuja w tej formie krdcej niz 6 miesiecy.

Tabela 4.15. Charakterystyka uczestnikow badan - praca zdalna/hybrydowa

Czy pracuje Pan/i w trybie zdalnym lub
7P J hybrydow)g/m? Y Czestosc Procent
Tak 15 10,2
Nie 132 89,8
Ogdétem 147 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 4.16. Charakterystyka uczestnikow badan - dtugos¢ pracy w trybie
zdalnym/hybrydowym

Jak dtugo pracuje Pani zdalnie/hybrydowo? Czestos$c Procent

mniej niz 6 miesiecy 2 13,3
powyzej roku 13 86,7
Ogoétem 15 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Istotna czescig badania byto zidentyfikowanie archetypow uzytkownikow rozwigzan
zgamifikowanych, ktére wskazuja na ich preferencje dotyczace uzytych mechanizmow.
Sredni poziom archetypu dla calej proby to: filantrop (25,2%), zdobywca (22,0%