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Wstep

Wspdtczesne organizacje sa zmuszone do funkcjonowania w wysoce konkurencyj-
nym otoczeniu, w warunkach szybkiego przeptywu informacji oraz duzej dynamiki
zmian. W gospodarce XXI wieku, zdominowanej przez globalng konkurencje, naznaczo-
nej zmiennoscig i turbulencjg otoczenia, wiekszego niz dotychczas znaczenia nabrato
sprawne zarzadzanie, w tym zarzadzanie kapitatem ludzkim, czyli najcenniejszym kapi-
tatem kazdej organizacji. Badania postepujg w kierunku mozliwosci wzrostu wydajno-
$ci pracy poprzez wykorzystanie coraz szerszego spektrum narzedzi i instrumentéw. Kla-
syczna rekrutacja, ocenianie, motywowanie, szkolenia itd. zostaty rozszerzone o bada-
nie zaangazowania, relacji, zaufania, rozwoju talentéw, uwzgledniania indywidualnych
i wspdlnych wartosci, réznorodnosci pod wzgledem wieku, ptci, kultury itd. Na to na-
ktada sie wzrost popytu na prace w Polsce i ograniczona podaz, uzupetniana imigracja.
Naprzeciw tym naukowym i organizacyjnym wyzwaniom wychodzi niniejsza publikacja.

Opracowanie zawiera 28 artykutéw naukowych zwigzanych z zarzagdzaniem kapita-
tem ludzkim oraz majacych odniesienie do rynku pracy. Czes$¢ pierwsza publikacji obej-
muje artykuty bazujace gtéwnie na studiach literaturowych, majace charakter teoretycz-
ny. W czesci drugiej zostaty przedstawione artykuty uwzgledniajgce zaréwno teorie, jak
i badania empiryczne.

Oddajac publikacje do rak szanownych Czytelnikéw, wyrazam nadzieje, ze spotka sie
ona z zainteresowaniem zaréwno badaczy problematyki kapitatu ludzkiego, jak i specja-
listéw od zarzadzania tym kapitatem, stanowiac inspiracje dla dociekan teoretycznych
oraz praktycznych rozwigzan probleméw pojawiajacych sie w tych obszarach.

Wojciech Jarecki
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Zarzgdzanie utalentowanymi pracownikami
we wspotczesnym przedsiebiorstwie

Management of Talented Employees in a Contemporary
Enterprise

Abstract: The underlying basis of talent management is the assumption that people consti-
tute an enterprise’s major value and decisive factor of its competitive advantage. Therefore,
the concept of talent management has already become a part and parcel of a business stra-
tegy shared by many leading companies. As demonstrated by studies conducted in Poland
by active training and counselling centers (such as HRM Partners S.A. or House of Skills to-
gether with The Conference Board), talent management is going to pose one of the major
challenges companies will face in a couple of incoming years. Thus, talent management is
no longer an option but a necessity, so in this article the author makes and attempt to de-
ep-dive into the current practice of talent management on the Polish market from the point
of view of effective talent identification, development and retention, confronting current li-
terary studies with the results of a self-conducted research. The aim of such an interpreta-
tion is to arrive at a better understanding of the concept, to reveal its dynamics and under-
lying aspects so as to offer recommendation about practical ways of talent management.
Key words: talent, talent management, strategy of talent management.



10

Irena Dudzik-Lewicka

Wprowadzenie

Zarzadzanie talentami (ZT) zaréwno w ujeciu pojedynczych jednostek, jak i catego pro-
cesu rozwoju i realizacji celéw organizacji' jest obecnie jednym z najwiekszych swiato-
wych trendéw. Sukces firmy opiera sie wspétczesnie nie tylko na walce z konkurencyjny-
mi firmami, ale takze na umiejetnosci przyciggania do siebie najlepszych, utalentowa-
nych jednostek. Niezaprzeczalnie ZT stato sie jednym z gtéwnych strategicznych elemen-
téw funkcjonowania nowoczesnej organizacji i z roku na rok zyskuje na znaczeniu. Po-
twierdzenie powyzszej tezy mozna znalez¢ w licznych opracowaniach naukowych. O za-
sadnosci takiego stwierdzenia Swiadczg rowniez wyniki badan przeprowadzonych w Pol-
sce przez aktywnie dziatajace firmy szkoleniowo-doradcze. W niniejszym opracowaniu
zawarto rozwazania dotyczace procesu zarzadzania talentami. Celem opracowania jest
przyblizenie praktyk z zakresu ZT stosowanych w polskich firmach pod katem ich efek-
tywnej strategii dziatania w zakresie poszczegdlnych faz procesu. W pracy ukazano po-
jecie i istote talentu, jak réwniez ztozonos¢ i réznorodnos¢ definicyjng procesu ZT, za-
prezentowano zebrane syntetycznie wyniki badan firmy HRM Partners SA oraz House of
Skills na temat zarzadzania talentami w polskich firmach, jak i przedstawiono wybrane
wyniki badan wiasnych. Celem takiej interpretacji jest lepsze zrozumienie niniejszego za-
gadnienia, jak i jego dynamiki oraz prezentacja w zakoriczeniu obszaréw wymagajacych
dalszego doskonalenia. Studium literatury z zakresu ZT oraz analiza zebranego materia-
tu badawczego pozwalajg na petng realizacje obranego celu, wyznaczajac jednoczesnie
strukture niniejszego opracowania.

Definicja talentu

Talent jest to wyraz zapozyczony z jezyka tacinskiego - talentum oraz greckiego - talan-
ton, oznaczajacego wage, jednostke monetarng [Dtugosz-Kurczabowa 2008, s. 654].
W praktyce i teorii zarzgdzania nie ma jednolitej definicji talentu. Doswiadczenia organi-
zacji opisane w literaturze przedmiotu uczg, iz okreslenie, w tym przypadku talentu, za-
lezy od nich samych, poniewaz wprowadzajac nowe rozwiazania, czy tez nowe koncep-
cje do organizacji, zawsze nalezy dopasowywac je do standardéw, w ktérych sie pracuje
[Cannon, McGee 2007, ss. 4-6]. Talent moze oznaczac zatem cokolwiek, co whasciciel fir-
my, czy zarzadzajacy organizacja chce, gdyz kazdy z nich ma wiasny poglad na to, co na-
lezy rozumiec pod jego pojeciem i znaczeniem [Ulrich 2011, ss. 189-211]. Taki dysonans

' Autorka uzywa zamiennie pojec: przedsiebiorstwo, firma i organizacja, odnoszac je do mikroekonomicznych
podmiotdw gospodarujacych. Podejscie takie wynika z wymagan stylistycznych oraz jest zgodne z powszech-
nym rozumieniem tych termindw, ktére w literaturze przedmiotu bardzo czesto wystepuja jako swe réwno-
wazne zamienniki.
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jest rowniez charakterystyczny dla publikacji akademickich poswieconych organizacyj-
nym aspektom zarzadzania zasobami ludzkimi [Janowski 2017, ss. 29-31]. Wydaje sie za-
tem, ze wypracowanie konsensusu podczas definiowania tego pojecia jest nader waz-
nym krokiem na drodze wprowadzenia efektywnego zarzadzania pracownikami utalen-
towanymi. Przyktadowe ujecia definicyjne talentu w kontekscie organizacyjnym zebra-
no w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane organizacyjne definicje talentu

Tworcy definicji Istota talentu

Talent stanowi sktadowa nastepujacych cech lub kompetencji:
umiejetnosci strategicznego myslenia, zdolnosci przywdédcze,
inteligencja emocjonalna, umiejetnos¢ wywierania wptywu,

K. Kwiecien przedsiebiorczos¢, orientacja na rezultaty, elastycznosé
i adaptacja do zmian, umiejetnos¢ pracy
w grupie, umiejetnosci techniczne w ramach swojej specjalnosci
L. Barlow Talent to osoba podejmujaca wyzwania i sama dbajaca
’ 0 swoj rozwoj, z odpowiednim wsparciem organizacji
P. Cheese Talent to wtasciwe osoby z wiasciwymi umiejetnosciami

i predyspozycjami

Talentem nazywa sie jednego z tych pracownikéw, ktéry zapewni
konkurencyjnos¢ i przysztos¢ organizacji, poprzez specyficzne
kwalifikacje, wiedze oraz inne charakterystyczne atrybuty, takie jak
wola uczenia sie i zorientowanie na cele

P. Bethke-Langenegger

Talent = kompetencja (wiedza, umiejetnosci) x wartosci wymagane
D. Ulrich, N. Smallwood w dzisiejszym i przysztym srodowisku pracy x zaangazowanie
x kontrybucja

Talent to osoba kreatywna, przedsiebiorcza, o wysokim potencjale

S. Borkowska rozwojowym, stanowigcym dzwignie wzrostu wartosci firmy

Talent to jednostka nieustannie rozwijajaca swoje wrodzone zdolnosci
w obszarach, ktére uznaje sie za istotne, co umozliwia osigganie

E. Gallardo-Gallardo., doskonatych wynikédw przez organizacje, ktére wyrazaja sie w lepszych
S. Nijs, N. Dries i in. rezultatach niz inni pracownicy w tym samym wieku lub o tym samym
doswiadczeniu zawodowym; moze by¢ to rowniez osoba w sposéb
ciagty osiaggajaca wyniki na swoim najlepszym poziomie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Kwiecien 2005, s. 163; Barlow 2006, za: Ingram 2011, s. 14;
Cheese 2008, za: Ingram 2011, s. 14; Bethke-Langenegger 2012, s.3; Ulrich, Smallwood 2012, ss. 55-61;
Borkowska 2012; Gallardo-Gallardo, Nijs, Dries i in. 2015, ss. 264-279].

Zarzgdzanie talentami jako proces

Zarzadzanie talentami to stosunkowo nowa koncepcja dziatania. Rosnaca w tym przy-
padku popularno$¢ koncepcji zobowiagzuje do precyzyjnego okreslenia istoty ZT. Jednak
w literaturze przedmiotu, podobnie jak pojecie talentu, tak i pojecie zarzadzania talenta-
mi nie jest okreslone jednoznacznie. Istnieje wiele interesujgcych koncepcji dotyczacych
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istoty ZT. Wybrane zaprezentowano w tabeli 2. Niemniej jednak, pomimo rozbieznosci
w sposobie interpretowania pojecia, wielu badaczy wykazuje konsensus odnosnie gtow-
nej cechy tego zagadnienia. Zarzadzanie talentami niezaprzeczalnie dotyczy oséb uzdol-
nionych, majacych duze znaczenie dla swojego przedsiebiorstwa.

Tabela 2. Wybrane definicje zarzadzania talentami

Tworcy definicji Definicja zarzadzania talentami

A. Pocztowski Zarzadzanie talentami to wynik oddziatujacych na siebie sit: sytuacji na
rynku, przyjetej w organizacji strategii ZZL, kapitatu talentéw, dotychczaso-
wych praktyk w zarzadzaniu talentami. Trzon zarzadzania talentami

W organizacji stanowia: pozyskiwanie, zatrzymywanie i rozwoj talentow.

T. Listwan Zbiér dziatan odnoszacych sie do oséb wybitnie uzdolnionych, podejmowa-
nych z zamiarem ich rozwoju i sprawnosci oraz osiggania celéw organizacji.

R. Silzer, B.E. Dowell | Zintegrowany zbidr (zestaw) proceséw, programdw, norm kulturowych
w organizacji stworzonych i zaimplementowanych zeby przyciggna¢,
rozwina¢, rozbudowywac talenty z zamiarem osiggania strategicznych
celéw oraz zaspokajania przysztych potrzeb biznesowych

M. Amstrong Proces identyfikacji, rozwoju, rekrutacji, zachowania i rozlokowania
utalentowanych oséb

D.G. Collings Ogoét systematycznie podejmowanych dziatan i realizowanych proceséw,
ktore sg ukierunkowane na identyfikacje kluczowych pozycji w organizacji,
rozwijanie kompetencji pracownikéw o wysokim potencjale lub
osiagajacych ponadprzecietne wyniki oraz na wdrazanie takich rozwigzan
w zakresie ZZL, ktore stworza warunki do wykorzystywania talentéw i za-
pewnig ich ciggte zaangazowanie w dziatania firmy

Y. Kim, R. Williams, ...proces zogniskowany na pozyskiwaniu, rozwijaniu i retencji najbardziej
W. Rothwell i in. utalentowanych pracownikéw oraz transferowaniu ich specjalistycznej
wiedzy do mniej wydajnych jednostek

N. Barkhuizen W odniesieniu do sektora publicznego, zasadnym jest postrzeganie
zarzadzania talentami jako koncepcji zawierajgcej pozyskiwanie,

szkolenie, rozwijanie oraz retencje kluczowych pracownikéw, réwnoczesnie
biorac pod uwage strategiczne cele klienta

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie: [Pocztowski 2008, s. 51; Listwan 2010, s. 191; Silzer, Dowell
2010, ss. 16-18; Amstrong 2011, s. 503; Collings 2014, s. 304; Kim, Williams, Rothwell i in. 2014, ss. 93-121;
Barkhuizen 2014, ss. 2223-2230].

Dziatania podejmowane w ramach koncepcji ZT to pewien ztozony proces o charak-
terze holistycznym, ktérego celem jest optymalne wykorzystanie talentéw w organiza-
¢ji. Wieloaspektowos¢ zagadnienia wymusza istnienie wielu modeli i podejs¢ badaw-
czych opisujacych omawiane zjawisko. Podstawa modelu opracowanego przez T. Li-
stwana [2018] jest wyodrebnienie trzech gtéwnych faz procesu ZT w organizacji: wejscie
(pozyskanie talentéw poprzez rekrutacje i selekcje oraz ich identyfikacje wsrdd pracow-
nikéw), transformacja (motywowanie, szkolenia, rozwdj, oceny) i wyjscie (zawiera dzia-
tania ukierunkowane na zatrzymywanie talentéw w organizacji i radzenie sobie w sytu-
acjiich odejscia). Ujecie bardziej szczeg6towe moéwi o identyfikacji, rozwoju, utrzymaniu,
zaangazowaniu i wtasciwym wykorzystaniu talentéw w okreslonych warunkach organi-
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zacyjnych [Pocztowski 2008, s. 50]. Model przedstawiony przez A. Mi$ i A. Pocztowskie-
go [2016, s. 65] uwzglednia analogiczne procesy jak model T. Listwana, jednak wskazuje
na powigzania strategii w zakresie ZT ze strategig personalna, strategig organizacji oraz
czynnikami otoczenia. Podejscie to mozna analizowac w odniesieniu do pieciopoziomo-
wego modelu opisujgcego dojrzatos¢ organizacji w zakresie ZT (rysunek 1).

Rysunek 1. Pieciopoziomowy model dojrzatosci organizacji w zakresie zarzadzania talentami

- | Brak strategii i formalnie wypracowanych praktyk, dzialania w zakresie ZT s3
podejmowane incydentalnie

N Brak strategii ZT, pojawiaja si¢ jednak zaplanowane dziatania dorazne,
obejmujace waskie wycinki calego procesu

Wdrozenie zintegrowanych dziatar w zakresie ZT, jednak tylko w obrebie

pewnych dziatéw lub realizowanych funkcji

Dziatania w zakresie ZT ujmowane sg w catosciowg strategie, majaca na celu
) wspieranie osiggania strategicznych celéw w zakresie zarzgdzania zasobami

ludzkimi

Strategia zarzadzania talentami jest zintegrowana ze strategia dziatania catej

—) organizacji, realizowane procesy w sposéb bezposredni odnosza sig do

dtugookresowych celéw biznesowych firmy

Zrédto: opracowane wiasne na podstawie [Pauli 2016, s. 156].

Powigzanie koncepcji ZT ze strategia biznesowg firmy to dominujacy watek wielu
ciekawych propozycji badawczych, ktérych, ze wzgledu na ograniczenia objetosciowe
niniejszego opracowania, nie sposéb w tym miejscu przytoczy¢. Modele, w ktérych ak-
centuje sie waznosc¢ rozpatrywania zarzadzania talentami w odniesieniu do strategii or-
ganizacji, opisuja w literaturze polskojezycznej m. in. H. Bieniok [2010, s. 23], czy T. In-
gram [2011, 5. 49], a w literaturze angielskojezycznej M. Armstrong [2011, ss. 504-506], R.
Silzer, B. Dowell [2010, ss. 21-22], czy J. Cannon i R. Mc Gee [2015, ss. 28-39].

Programy talentowe w polskich firmach w swietle raportéw
badawczych firm House of Skills oraz HRM partners SA -
ujecie dynamiczne

Wyniki badan na temat praktyki zarzadzania talentami w Polsce opublikowane na prze-
strzeni od 2006 do 2016 roku sktonity autorke do doktadniejszego przyjrzenia sie zagad-
nieniu ZT w kontekscie efektywnego identyfikowania, rozwijania i utrzymywania talen-
téw w firmie. Ponad 10 lat temu, kiedy to programy talentowe dopiero zyskiwaty popu-
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larnos¢, pierwsze wyniki badan zagadnienia wskazaty na to, ze proces ZT zyska na zna-
czeniu w przysztosci. Obecnie wiekszos$¢ duzych firm ma juz za sobg doswiadczenia w za-
kresie ZT. Ponad 10 lat praktyki i funkcjonowania programoéw talentowych na rynku pol-
skim przyniosto zapewne wiele interesujgcych zmian i wnioskéw. Pojawiajg sie zatem
pytania: pierwsze - czy i na ile zmienito sie podejscie do programoéw talentowych? i dru-
gie — jakie sg najczestsze praktyki firm w tym zakresie? Szczegétowa analiza raportow
badawczych firmy House of Skills z 2006 i 2015 roku oraz firmy HRM partners SA z 2010,
20132016 roku pozwolita autorce niniejszego opracowania uzyskac¢ odpowiedzi na po-
stawione pytania. Koncepcje talentowe na przestrzeni ostatniej dekady bardzo ewolu-
owaly. Zmienita sie przede wszystkim ich filozofia. Koncepcje ZT przestano traktowac
jako odrebny proces, stafa sie ona integralng czescig strategii firmy, jest coraz blizej biz-
nesu i jego potrzeb. Zakres obserwowanych zmian jest znaczacy:
+ po pierwsze, zmienia sie sposéb myslenia o talencie — nadal jest to osoba osiggajaca
wysokie wyniki i posiadajaca unikatowe kompetencje i wiedze, ale przede wszystkim
jest to kto$ o wyraznym nastawieniu na rozwoj. Wéréd kryteridw definiujacych talent
na znaczeniu zyskuje myslenie biznesowe;
- po drugie, zmienia sie mentalnos¢ i podejscie przedsiebiorcéw do samych progra-
mow talentowych - coraz wiecej badanych firm posiada programy talentowe i chce re-
alizowac¢ kolejne ich edycje. Swiadczy to o rosnacej efektywnosci tych proceséw i ko-
rzysciach, jakie przynosza organizacjom. Ponadto programy ZT sg kierowane do coraz
szerszego grona pracownikéw, przez co tracg swoj ekskluzywny charakter;
+ po trzecie, zmienia sie nastawienie programoéw talentowych na realizacje konkret-
nych celéw i potrzeb biznesowych - z narzedzia majacego gtéwnie zmniejszy¢ fluk-
tuacje pracownikéw stato sie ono narzedziem pozwalajacym na utrzymanie talentéw
w firmie oraz dajgcym mozliwos¢ wykorzystania ich potencjatu poprzez zaangazowa-
nie w realizacje réznorodnych projektow;
- po czwarte, przedsiebiorcy skracaja czas trwania programoéw talentowych z trzech
lat do jednego roku. Skracanie czasu trwania programdéw z pewnoscia jest zwigzane
z koniecznoscia szybkiego odpowiadania na zmieniajace sie potrzeby rynku;
« po piate, w zakresie pozyskiwania i identyfikowania utalentowanych pracownikow
wyniki badan pokazuja, ze firmy nie maja problemoéw z wytawianiem talentéw. Stosu-
ja w tym celu ré6znorodne metody, wséréd ktérych wzrasta wykorzystanie metod kon-
centrujacych sie na kompetencjach, takich jak assessment centre i wywiad kompeten-
cyjny. Zrédtem informacji o utalentowanym pracowniku staja sie réwniez rekomenda-
cje od wspdtpracownikéw czy inne metody np. matryce talentéw w organizacji. W za-
kresie dziatan rozwojowych zmienia sie konstrukcja samych programéw talentowych
- koncepcje programdéw wyraznie ewoluuja, staja sie bardziej réznorodne, praktycz-
ne i wymagajace. Coraz wazniejsza role odgrywajg wszelkiego typu praktyczne dziata-
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nia na rzecz biznesu. Z kolei w zakresie motywowania wyniki pokazujg, ze firmy w Pol-
sce nie posiadaja jasnej strategii w zakresie utrzymywania talentéw. Wiekszos¢ firm
nie stosuje zadnych dodatkowych systeméw motywacyjnych [Dudzik 2018, ss. 69-74].

Praktyki w zarzgdzaniv talentami na polskim rynku
w swietle badan wiasnych

Charakterystyka préby badawczej i zastosowanej metody

Badania, majace na celu przyblizenie praktyk z zakresu ZT, stosowane w polskich firmach
przeprowadzono pod koniec 2016 roku metoda ilosciowa, za pomoca techniki audyto-
ryjnej wsréd 16 przedsiebiorcoéw uczestniczacych w szkoleniu prowadzonym przez au-
torke niniejszego opracowania. Respondentom uczestniczacym w badaniu wyjasniono
jego cel i rozdano kwestionariusz ankietowy. Do badan wykorzystano ankiete stworzo-
na wspdlnie z p. Markiem Fularg w ramach pracy wtasnej. Przedsiebiorcy samodzielnie
wypetniali ankiete, ktéra w czesci merytorycznej sktadata sie z 17 pytan zamknietych. Do
analizy wykorzystano 16 prawidtowo wypetnionych kwestionariuszy. Petna charaktery-
styke respondentéw uzyskang na podstawie odpowiedzi udzielonych w czesci metrycz-
kowej ankiety przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Charakterystyka ankietowanych respondentéw

Kryterium syntetyczne Kryterium elementarne Wyniki procentowo
Mikro 25%
Wielkos¢ przedsiebiorstwa ze wzgledu na Mate 25%
liczbe zatrudnionych pracownikéw Srednie 25%
Duze 25%
Lokalny 25%
Regionalny 18,75%
Zasieg dziatania przedsigbiorstwa Krajowy 12,5%
Miedzynarodowy 31,25%
Globalny 12,5%
Handel 37,5%
. o L. Ustugi 31,25%
Rodzaj prowadzonej dziatalnosci -
Produkcja 18,75%
Inne 12,5%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dostepne opracowania naukowe prezentuja zréznicowane podejscia do istoty talen-
toéw i zarzadzania nimi, bazuja jednak gtéwnie na badaniach prowadzonych w duzych
organizacjach. Badania autorki ukazuja specyfike zarzadzania talentami zaréwno w du-
zych przedsiebiorstwach, jak i w sektorze matych i érednich przedsiebiorstw (MSP). Ta-
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kie podejscie ma na celu wskazanie ewentualnych réznic w obszarach ZT wystepuja-
cych miedzy tymi podmiotami. Ze wzgledu jednak na fakt, iz préba badawcza nie jest
duza, co z pewnoscig stanowi istotne ograniczenie przeprowadzonego badania, wyniki
badania nalezy traktowac jako wstepne, majace na celu zidentyfikowanie obszaréw dal-
szych badan.

Prezentacja wybranych wynikéw badania pilotazowego

Kogo potrzebujg badane firmy? Prawie we wszystkich firmach, uczestniczacych w bada-
niu, proces ZT interpretowany jest jako zbioér dziatart odnoszacych sie do oséb wybitnie
uzdolnionych, podejmowanych z zamiarem ich rozwoju i sprawnosci oraz osiggania ce-
6w organizacji (43,75%) lub traktowany jest jako zaangazowanie organizacji w rekruta-
cje, utrzymywanie i rozwdj najbardziej utalentowanych i najlepszych pracownikéw do-
stepnych na rynku pracy (43,75%). Oznacza to, ze talent to osoba o wysokim potencja-
le rozwojowym (63,64%), osiggajaca ponadprzecietne wyniki (83,33%), charakteryzujaca
sie jednocze$nie wysokimi zdolnosciami intelektualnymi (62,5%). Niemniej wazne sg uni-
katowe kompetencje i wiedza (57,14%). Wsréd definiujacych go kryteriéw na znaczeniu
zyskuje réwniez motywacja (45,45%). Tak wtasnie rozumieja pojecie talentu badani re-
spondenci. Biorgc pod uwage kryteria z metryczki, analiza nie wykazata istotnych réznic.

Wyniki badania pokazujg, ze firmy dziatajagce w Polsce coraz powazniej podchodza
do tematu ZT, cho¢ nie zawsze sa na tyle dojrzate, aby sprostac temu trudnemu wyzwa-
niu. Wielu badanych przedsiebiorcéw nie wdrozyto jeszcze programoéw talentowych —
jedynie 43,75% uczestnikéw badania zadeklarowato, ze utalentowani pracownicy w ich
organizacjach sa objeci szczegdlnymi dziataniami. W grupie tej znajduja sie 2 duze fir-
my, 2 Srednie i 2 mate oraz 1 mikro firma. Wspotczesne przedsiebiorstwa majg trudno-
$ci w pozyskaniu pracownikéw dysponujacych pozadanymi kompetencjami. Talenty sg
poszukiwane nie tylko przez duzych, lecz takze matych i srednich przedsiebiorcéw, co
oznacza, ze wspoétczesne firmy, niezaleznie od ich wielkosci dostrzegaja potrzebe posia-
dania dedykowanych programoéw talentowych.

Co sktania organizacje do wdrozenia koncepcji ZT? Badanych respondentéw popro-
szono o wskazanie trzech czynnikéw oraz okreslenie stopnia ich waznosci w skali od
1-3, gdzie 1 - oznacza czynnik wazny, 2 — bardzo wazny, 3 — najwazniejszy. O wdrozeniu
programu ZT decyduja takie czynniki jak: che¢ pozyskiwania najlepszych specjalistow
(5 wskazan, w tym: 3 jako najwazniejsze, 1 jako bardzo wazne, 1 jako wazne), koniecz-
nos¢ zapobiegania odejsciom najcenniejszych pracownikéw (5 wskazan, w tym: 2 jako
najwazniejsze, 2 jako bardzo wazne, 1 jako wazne), eliminacja luk kompetencyjnych pra-
cownikéw (4 wskazania, w tym: 2 jako najwazniejsze, 1 jako bardzo wazne, 1 jako waz-
ne) oraz potrzeba poprawy wizerunku pracodawcy na rynku pracy (4 wskazania, w tym:
2 jako bardzo wazne, 2 jako wazne). Interesujacy jest charakter dwdch najwazniejszych
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motywow — pierwszy umozliwia wejscie do organizacji talentéw, drugi — prébuje zatrzy-
mac talenty. Badanie zaleznosci zmiennych z metryczki nie wykazato istotnych réznic.

Praktyka pokazuje, ze w badanych firmach programy dla talentéw sa realizowane cy-
klicznie i trwaja zazwyczaj od roku do dwéch lat (42,86%). Zdarzaja sie jednak réwniez
i tacy przedsiebiorcy, ktérzy nadal preferujg programy talentowe o dtuzszym horyzon-
cie czasowym od 2 do 4 lat (28,57%) oraz powyzej 4 lat (28,57%). Programy talentowe
skierowane sg do waskiej grupy pracownikéw - 42,86% firm, ktére wdrozyty takie pro-
gramy, obejmuje nimi od 10-25% pracownikéw. OdpowiedzZ ta dominowata w grupie
przedsiebiorstw dziatajacych na rynkach miedzynarodowych. Na uwage zastuguje jed-
nak fakt, ze jednoczesnie 28,57% firm potwierdzito, ze programy ZT w ich organizacjach
obejmujag ponad 50% pracownikéw, a 14,29% respondentdéw obejmuje programem ta-
lentowym od 25-50% swoich pracownikéw. Programy ZT sg kierowane zatem do coraz
szerszego grona pracownikéw.

Gdzie firmy szukaja talentéw? Odpowiedz jest krétka i prosta — wszedzie. Zdecydo-
wana wiekszos$¢ badanych respondentéw wskazuje, ze poszukujac talentéw, wykorzy-
stuje do tego zaréwno Zrodta zewnetrzne, jak i wewnetrzne (62,5%). 5 badanych przed-
siebiorcéw poszukuje utalentowanych pracownikéw, wykorzystujac do tego zrédta ze-
wnetrzne, a tylko 1 respondent uwaza, ze najskuteczniejszym zrédtem pozyskiwania
utalentowanych pracownikéw sg zrédta wewnetrzne.

Zrédta mieszane wskazujg wszystkie firmy, niezaleznie od ich wielkosci, aczkolwiek
mozna zauwazy¢, ze ten trend dominuje w grupie firm mikro i firm duzych, dziatajacych
na skale miedzynarodowa. Wykorzystanie zrédet wewnetrznych preferuje maty przed-
siebiorca, dziatajacy lokalnie. Ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci, firmy re-
prezentujace handel i ustugi optuja gtéwnie za Zrédtami zewnetrznymi.

W tablicy 4 i 5 zaprezentowano proces zarzadzani talentami z uwzglednieniem dwdch
jego etapdéw wraz z przyktadowymi dziataniami stosowanymi przez badane firmy.

Tabela 4. Dziatania z zakresu zarzadzania talentami w ramach etapu 1

Etap Dziatania z zakresu zarzadzania talentami Wyniki procentowo
Wykorzystanie fowcéw gtéw” 23,33%

o Programy stazowe adresowane

9 do studentéw i absolwentéw 33,33%

o Najskuteczniejsze szkot wyzszych

? sposoby pozyskiwania

— utalentowanych Dni otwarte w organizacji 3,34%

o pracownikéw

© . .

b Rekomendacja pracownika 30%
utalentowanego
Udziat w targach pracy 10%

Zrédto: opracowanie whasne.
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Tabela 5. Dziatania z zakresu zarzadzania talentami w ramach etapu 2

Wynik procentowo

Etap | Dziatania z zakresu zarzadzania

talentami 1 -czynnik | 2 - czynniki 3 - czynnik
wazny bardzo waz- najwazniejszy
ny

Szkolenia/warsztaty 18,75% 12,50% 68,75%
SMtlélgia podyplomowe 40% 40% 20%
Coaching 57,14% 14,29% 28,57%
Mentoring 60% 20% 20%
Udziat w projektach

Dziatania firmowych 18,18% 45,45% 36,36%

rozwojowe Programy rozwoju

skierowane

40 alonttw przysztych liderdw 18,18% 36,36% 45,45%
Tymczasowe o o o
oddelegowanie 40% 60% 0%
Ukierunkowane
czytanie 75% 25% 0%
E-learning 100% 0% 0%

Konferencje dla
menedzeréw 33,3% 33,3% 33,3%
i specjalistow

Etap 2 - transformacja

Wynagrodzenie 33,3% 13,33% 53,33%

Swoboda dziatania
i autonomia przy

podejmowaniu 0% 62,5% 37,5%
decyzji
Ambitne dziatania 14,29% 42,86% 42,86%
Wieksze mozliwosci
Motywowanie | awansu 10% 50% 40%

talentow Silna kultura
organizacyjna 50% 16,67% 33,33%
Skutecznos¢
zarzadzania 0% 66,67% 33,33%
Wspieranie rozwoju
pracownikéw 14,29% 28,57% 57,14%
Tworzenie efektywnych 11,11% 55,56% 33.33%

Sciezek karier

Zrédto: opracowanie wiasne.

W opinii badanych respondentéw do najskuteczniejszych zrédet pozyskiwania ta-
lentéw nalezy zaliczy¢ w kolejnosci: programy stazowe adresowane do studentéw i ab-
solwentow szkét wyzszych, rekomendacje utalentowanego pracownika oraz wykorzy-
stanie ,fowcéw gtéw”. Programy stazowe dominuja w grupie mikroprzedsiebiorstw.
W grupie $rednich przedsiebiorstw najskuteczniejsze narzedzia to programy stazo-
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we i rekomendacja pracownika utalentowanego. W grupie matych i duzych przedsie-
biorstw nie ma jednoznacznych wskazan, co do skutecznosci narzedzi. Firmy dziataja-
ce lokalnie optuja za udziatem w targach pracy, firmy regionalne wolg programy stazo-
we, a firmy o zasiegu krajowym wskazujg na wykorzystanie towcéw gtéw. Z kolei firmy
miedzynarodowe wybierajg programy stazowe, rekomendacje pracownika utalentowa-
nego oraz wykorzystanie towcow gtéw, a firmy globalne wskazujg na programy stazo-
we i rekomendacje pracownika utalentowanego. W firmach produkcyjnych najskutecz-
niejszymi narzedziami, w opinii badanych, sa rekomendacje pracownika utalentowane-
go, w ustugach s3 to programy stazowe i rekomendacje pracownika utalentowanego,
w handlu — wykorzystanie towcéw gtéw oraz udziat w targach pracy.

Dziatania i metody rozwojowe wykorzystywane w ramach realizacji programu ZT sg
silnie zr6znicowane. Badanych respondentéw poproszono o wskazanie trzech czynni-
kéw oraz okreélenie stopnia ich waznosci w skali od 1-3. Do grupy najczesciej stoso-
wanych narzedzi badani respondenci wytypowali: szkolenia/warsztaty, specjalistyczne
programy rozwoju dla przysztych lideréw oraz udziat w projektach firmowych. A co mo-
tywuje najskuteczniej pracownika do efektywnej pracy? Zdaniem badanych responden-
toéw jest to wynagrodzenie, awans i efektywne Sciezki kariery. Bioragc pod uwage kryteria
z metryczki, analiza nie wykazata istotnych réznic.

Zakonczenie

Przedstawione w opracowaniu wyniki badan wskazuja jednoznacznie, ze firmy coraz po-
wazniej podchodza do tematu zarzadzania talentami i coraz czesciej zdaja sobie spra-
we jak ztozone jest to wyzwanie. Wspoétczesne koncepcje ZT wyraznie ewoluujg. Ob-
serwowane zmiany w koncepcjach i konstrukcjach programéw talentowych wskazuja,
iz s3 one coraz czesciej traktowane jako programy biznesowe, powstate w odpowiedzi
na konkretne potrzeby i oczekiwania przedsiebiorstwa. Zakres tych zmian jest znacza-
¢y, rozpoczynajac od zmiany w sposobie myslenia o talencie i zmianie mentalnosci oraz
podejsicia przedsiebiorcéw do samych programéw talentowych (dostrzeganie efektyw-
nosci tych proceséw i ich wymiernych korzysci, rozszerzenie grupy docelowej potencjal-
nych talentéw) poprzez zmiane nastawienia programoéw talentowych na realizacje kon-
kretnych celéow biznesowych firmy, skracanie okresu ich trwania, a konczac na zrézni-
cowaniu stosowanych narzedzi rekrutacji i selekcji talentéw czy zmianie konstrukgji sa-
mych programéw talentowych.

Polskie firmy z pewnoscia czeka wiele wyzwan zwigzanych z efektywnym zarzadza-
niem talentami. Wéréd rekomendacji na przysztos¢ istotne wydaja sie:
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- intensyfikacja dziatarh majacych na celu budowanie dojrzatych koncepdiji, gdzie strategia

ZT jest zintegrowana z gtéwna strategia dziatania firmy, ukierunkowana na realizacje kon-

kretnych celéw biznesowych, pozwalajacych sprosta¢ wyzwaniom i potrzebom biznesu;

. stosowanie szerszego wachlarza w zakresie narzedzi i metod pozyskiwania talentu

w celu lepszego wyboru 0séb do programu, wiekszy nacisk na weryfikacje i diagnoze

motywadji talentu do udziatu w programie;

- w zakresie dziatar rozwojowych dalsza ich intensyfikacja ukierunkowana na dzia-

fania, po pierwsze, pozwalajace zdoby¢ konkretng wiedze i umiejetnosci potrzebne

do funkcjonowania w zmiennym, niejednoznacznym i coraz bardziej wymagajacym

srodowisku i po drugie, pokazujace jak wykorzysta¢ zdobytg wiedze i umiejetnosci

w praktyce;

- rozbudowa finansowego systemu utrzymania talentow w firmie;

- nacisk na indywidualizacje programéw talentowych poprzez budowanie dedykowa-

nych sciezek rozwoju dla utalentowanego pracownika.

+Wojna o talenty” trwa i wszystko wskazuje na to, ze trwac bedzie dalej. Do tej pory

dziatania w zakresie ZT byty domena gtéwnie duzych firm. Wyniki badan autorki po-
kazujg, ze talenty sg poszukiwane nie tylko przez duzych, lecz takze matych i srednich
przedsiebiorcéw, co oznacza, ze wspodtczesne firmy, niezaleznie od ich wielkosci dostrze-
gaja potrzebe posiadania dedykowanych programéw talentowych. Nie wykryto istot-
nych réznic w obrebie koncepcji ZT wystepujacych miedzy tymi podmiotami, nalezy
jednak pamieta¢, ze powaznym ograniczeniem przeprowadzonych badan byfa z pew-
noscig stosunkowo mata grupa badanych respondentéw, dlatego tez prace badawcza
nalezy traktowac jedynie jako badanie pilotazowe, stanowigce punkt wyjscia do dal-
szych badan wiasnych zagadnienia w przysztosci.

Bibliografia

Armstrong M. (2011), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa.

Barkhuizen N. (2014), How relevant is talent management in South African Local Government In-

stitutions, ,Mediterranean Journal of Social Sciences’, vol. 5, no. 4, ss. 2223-2230.

Bethke-Langenegger P. (2012), The differentiated workforce: effect of categorization in talent

management on workforce (unpublished working paper), University of Zurich, Zurich.



Zarzqdzanie utalentowanymi pracownikami we wspdtczesnym przedsiebiorstwie

Bieniok H. (2010), Rola zarzqdzania talentami w procesie budowy potencjatu innowacyjnego orga-
nizacji [w:] H. Jagoda, J. Lichtarski (red.), Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzqdzania,

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw, ss. 17-25.

Borkowska S. (2012), Wynagrodzenie — praktyczne aspekty rozwiqzywania probleméw, Wolters
Kluwer Business, Warszawa.

Cannon J.A., McGee R. (2007), Talent Management and succession planning, CIPD, London.

Cannon J.A., McGee R. (2015), Zarzqdzanie talentami i planowanie sciezek kariery, Wolters

Kluwer Business, Warszawa.

Collings D.G. (2014), Toward mature talent management: Beyond shareholder value, ,Human Re-
source Development Quaterly”, vol. 25, no. 3, ss. 301-319.

Dlugosz-Kurczabowa K. (2008), Wielki stownik etymologiczno-historyczny jezyka polskiego,
PWN, Warszawa.

Dudzik-Lewicka I. (2018) ,Practical aspects of talent management in the light of empirical stud-
ies — a dynamic approach, ,Zarzadzanie i Finanse. Journal of Management and Finance’, vol. 16,
no. 1, part 1, ss. 67-76.

Gallardo-Gallardo E., Nijs S., Dries N. i in. (2015), Towards an understanding of talent manage-
ment as a phenomenon-driven field using bibliometric and content analysis, ,Human Resource
Management Review’, vol. 25(3), ss. 264-279.

Ingram T. (red.) (2011), Zarzqdzanie talentami, PWE, Warszawa.

Janowski A. (2017), Zarzqdzanie talentami w kontekscie efektywnosci organizacji, Difin, Warszawa.
Kim Y., Williams R., Rothwell W. i in. (2014), A strategic model for technical talent management:
a model based on a qualitative case study, ,Performance Improvement Quarterly”, vol. 26, no. 4,

$s.93-121.

Kwiecien K. (2005), Zarzqdzanie talentami w miedzynarodowych korporacjach [w:] S. Borkowska
(red.), Zarzqdzanie talentami, IPiSS, Warszawa, ss. 161-169.

21



22

Irena Dudzik-Lewicka

Listwan T. (2010), Zarzqdzanie talentami - nowy nurt zarzqdzania kadrami w organizacji [w:]
H. Jagoda, J. Lichtarski (red.), Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzqdzania, Uniwersy-
tet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw, ss.189-197.

Listwan T. (2018), Zarzgdzanie talentami — wyzwanie wspdtczesnych organizacji, Wiedzainfo.pl.
Otwarty Uniwersytet Ekonomiczny [online], http://wiedzainfo.ue.wroc.pl/wyklady/105/zarza-
dzanie_talentami_wyzwanie_wspolczesnych_organizacji.html, dostep: 11.11.2018.

Mis A., Pocztowski A. (2016), Istota talentu i zarzqdzania talentami [w:] A. Pocztowski (red.), Za-

rzqdzanie talentami w organizacji, Oficyna Wolter Kluwer, Warszawa, ss. 38-67.

Pocztowski A. (2008), Zarzgdzanie talentami w organizacji, Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

Silzer R., Dowell B.E. (2010), Strategy-driven Talent Management. A Leadership Imperative, Jos-
sey-Bass, San Francisco.

Urban P. (2016), Zarzqdzanie talentami w matych i Srednich przedsiebiorstwach [w:] A. Grzybow-
ska (red.), Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Dylematy zarzqdzania kadrami w organizacjach kra-
jowych i miedzynarodowych, Problemy zarzqdczo-ekonomiczne, Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroctawiu, Wroctaw, ss. 151-162.

Urlich D. (2011), Integrated talent management [w:] K. Oakes, P. Galagan (red.), The executive
guide to integrated talent management, ASTD Press, Alexandria, Virginia, ss. 189-211.

Ulrich D., Smallwood N. (2012), What is talent?,,Leader to Leader”, vol. 63, ss. 55-61.



PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE 2019
Wydawnictwo SAN | ISSN 2543-8190

Tom XX | Zeszyt 6 | Cze$¢ I | ss. 23-33

Urszula Gotaszewska-Kaczan | ulckaczan@o2.pl
Uniwersytet w Biatymstoku

Wydziat Ekonomii i Zarzadzania

ORCID ID: 0000-0003-2084-6268

Dobre praktyki w zakresie ksztatcenia i szkolenia
pracownikow 50+

Good Practices in the Area of Employee 50+ Education
and Training

Abstract: People over 50 will soon comprise one of the largest employee groups. It is there-
fore necessary to pay attention to older employees and to introduce the concept of age
management in businesses. Benefiting from age management requires multidirectional
actions, both regarding changes in the mentality of the society and its attitude to the pro-
fessional activity of older people, as well as in the attitude of the companies themselves to
employing and developing older people.

In this study the author focused on one of the dimensions of age management, lifelong
learning. If activities within this dimension do not take into account the specific needs and
learning capacities of older people, they will lose their effectiveness. Therefore the purpose
of this article is to show best practice in providing training to employees over the age of 50
and to show the advantages associated with age management in this field.
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Wprowadzenie

Z raportu Global Skills Index, opublikowanego przez Hays we wspétpracy z Oxford Eco-
nomics wynika, ze zwieksza sie globalna luka kompetencyjna, czyli niedopasowanie
umiejetnosci posiadanych przez pracownikéw, do potrzeb pracodawcéw. Jednoczesnie
na catym Swiecie obserwowany jest trend starzenia sie ludnosci i zmniejszania puli kan-
dydatéw do pracy [Niedobér kompetenciji..., s. 6]. Te dwa zjawiska powinny sktonic firmy
z jednej strony do zatrzymywania juz pozyskanych pracownikéw w swoich strukturach,
z drugiej zas - do podnoszenia kompetencji tych oséb.

Szczegdblng uwage nalezy poswieci¢ pracownikom 50+, bowiem ta grupa zawodowa
bedzie w najblizszych latach, jedng z najliczniejszych. Korzystanie z zasobu tych oséb,
stawia jednak przed pracodawcami wiele wyzwan. Zasadne wydaje sie, wprowadzenie
w firmie idei zarzadzania wiekiem i poznanie podstawowych instrumentéw, ktére moz-
na wykorzysta¢ w tym procesie.

Z racji wielosci zagadnien, w niniejszym opracowaniu autorka skupita sie jedynie
na jednym z aspektéw zarzadzania, korespondujagcym ze wspomniang wczedniej luka
kompetencyjng — wymiarze: ksztatcenie, szkolenie i uczenie sie. Punktem wyjscia jest
zatozenie, ze jezeli dziatania w ramach tego obszaru nie beda uwzgledniaty specyficz-
nych potrzeb i mozliwosci edukacyjnych oséb starszych, to bedg traci¢ na efektywno-
$ci. W zwigzku z powyzszym, celem niniejszego artykutu byto naswietlenie najwazniej-
szych -zdaniem autorki — probleméw, ktére wigza sie z rozwojem zawodowym oséb
50+ oraz wskazanie dziatan (dobrych praktyk), jakie nalezy podja¢, aby zarzadzanie wie-
kiem w opisywanym obszarze przynosito zamierzone rezultaty.

W opracowaniu wykorzystano dostepna literature z tego zakresu oraz raporty do-
brych praktyk poswieconych zarzadzaniu wiekiem.

Osoby 50+ na rynku pracy

Spoteczenstwo polskie weszto w faze starzenia sie. Zgodnie z terminologig GUS, o sta-
rzeniu sie populacji mozemy moéwic, gdy nastepuje zwiekszanie odsetka oséb starszych,
przy jednoczesnym zmniejszaniu odsetka dzieci. Wedtug kryterium ONZ - za starg uzna-
je sie populacje, w ktérej udziat ludnosci w wieku 65 lat i wiecej, przekracza 7%. Odsetek
powyzej 10% oznacza faze zaawansowanej starosci. Polska poziom 7% przekroczyta juz
w 1967 roku. [Prognoza ludnosci 2014, ss. 11, 126].

Wedtug prognoz, w 2050 r. liczba ludnosci Polski wyniesie 33 mIn 951 tys. Wtedy tez oso-
by w wieku 65 lat i wiecej, beda stanowity prawie 1/3 populacji[Prognoza ludnosci 2014,
s. 109]. Podobne tendencje widoczne sg takze w innych krajach europejskich. Peter Pe-
terson [1999] nazwat ten proces ,poczatkiem siwienia $wiata”.
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Starzenie spotfeczenstwa jest duzym problemem na rynku pracy, a pracodawcy mu-
szg sie ztym liczy¢. Konieczne staje sie poszukiwanie dodatkowych pracownikéw w gru-
pach oséb do tej pory czesto niedocenianych. Do takich zaliczy¢ mozna pracownikéw
w wieku powyzej piec¢dziesieciu lat. Aktywnos¢ zawodowa tych oséb jest mniejsza niz
w pozostatych grupach wiekowych. W Polsce w IV kwartale 2017 roku, aktywna zawodo-
wo byta co trzecia osoba po 50. roku zycia, tabela 1, dlatego konieczne wydaje sie wyko-
rzystanie tych ukrytych rezerw.

Tabela 1. Wspoétczynniki aktywnosci zawodowej w Polsce i UE 28 w IV kwartale 2017

roku

Srednia

w UE28 Polska
Wspotczynnik aktywnosci zawodowej ludnosci ogdtem 58% 56,2%
Wspé’fczynnik aktywnosci zawodowej oséb powyzej 50. roku zycia 38,5% 34%
ogotem
Wspotczynnik aktywnosci zawodowej mezczyzn powyzej 50. roku zycia 45,2% 43,3%
Wspétczynnik aktywnosci zawodowej kobiet powyzej 50. roku zycia 32,7% 26,6%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Osoby powyzej 50. roku zycia...].

Wykorzystanie oséb 50+ staje sie tym bardziej uzasadnione, ze jak zauwaza A. Gid-
dens [2006, s. 185], obserwowane przemiany demograficzne niosa ze soba réwniez zmia-
ny w podejsciu do starosci. Jego zdaniem, w kulturach tradycyjnych staro$¢ utozsamia-
na byfa z madroscig, autorytetem i wtadza. W spoteczenstwach nowoczesnych zas, starsi
ludzie majg z reguty nizszy status spoteczny i mniej wiadzy niz w kulturach przednowo-
czesnych, a ich wiedza i doswiadczenie, nie stanowia juz dla mtodego pokolenia punk-
tu odniesienia. Jednakze Giddens zauwaza, iz jednoczesnie mamy do czynienia z proce-
sem przeciwnym. Starzenie sie przestaje by¢ traktowane przez ludzi starszych jako nie-
uchronny proces degeneracji fizycznej i psychiczneji ,[...] w coraz wiekszym stopniu od-
chodzi sie od traktowania proceséw starzenia sie jako rzeczy oczywistej i naturalnej; po-
stepy w zakresie medycyny i zywienia pokazaty, ze mozna unikna¢ lub znacznie zredu-
kowa¢ wiekszos¢ przejawodw starzenia sig, ktére kiedy$ uwazano za nieuniknione. Dzie-
ki lepszemu odzywianiu sie, higienie i opiece zdrowotnej ludzie dozywaja przecietnie
znacznie starszego wieku niz jeszcze sto lat temu” [Giddens 2006, s. 185]. W konsekwen-
¢ji pracownicy 50+ postrzegani wczesniej jako osoby, ktére juz koricza lub skonczyty
swoja kariere zawodowg, obecnie uznawane sa za pozadanych.
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Podejscie do szkolenia pracownikéw 50 plus w ramach
zarzqdzania wiekiem

Wprowadzajgc do zespotu pracowniczego osoby w réznym wieku, w tym osoby 50+, pra-
codawca powinien ukierunkowac sie na idee zarzadzania wiekiem. Mozna je zdefinio-
wac jako podejscie kierownictwa, zgodnie z ktérym wiek staje sie czynnikiem branym
pod uwage w codziennym zarzadzaniu, w tym w ramach przydzielania zadan i organi-
zacji pracy tak, aby kazdy, niezaleznie od wieku, widziat swoj wkiad w realizacje celéw
firmy [Ciutiene, Railaite 2015, s. 392]. Punktem wyjscia w zarzadzaniu wiekiem jest wiec
brak dyskryminacji ze wzgledu na wiek i przyjecie zatozenia, ze kazdy pracownik przyczy-
ni¢ sie moze do sukcesu firmy. Kolejnym krokiem jest zastosowanie odpowiednich me-
tod, technik, instrumentéw zarzadzania, ktére pozwolg prawidtowo realizowad idee za-
rzagdzania wiekiem w poszczegdlnych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi.

Obszary zarzadzania zasobami ludzkimi (nazywane wymiarami zarzadzania wie-
kiem), ktdre najczesciej wymienia sig, to [A Guide to Good Practice... 2006]:

- rekrutacja,

- ksztatcenie, szkolenie i uczenie sie,

+ planowanie i rozwéj kariery zawodowej,

- elastyczne godziny pracy i formy zatrudnienia,

« ochrona i promocja zdrowia,

+ ergonomia miejsca pracy,

- przekwalifikowanie i zmiana stanowiska pracy,

« zakonczenie zatrudnienia i przejscie na emeryture,
+ podejscie kompleksowe.

Jak podkreslono we Wstepie, w artykule skupiono sie na obszarze drugim — ksztatce-
nie, szkolenie i uczenie sie.

Punktem wyjscia do podjecia dziatan w wybranym obszarze jest odejscie od stereo-
typowego przeswiadczenia, iz osoby starsze nie chca i nie potrafig sie uczy¢. Jak stwier-
dza B. Urbaniak [2008, s. 79] ,stereotyp starszego pracownika, niechetnego szkoleniom
powoduje, ze pracodawcy z wielkimi oporami godza sie zatrudnia¢ osoby okoto 50. roku
Zycia, a jeszcze mniej chetnie inwestuja w ich rozwoj”.

Firmy wolg raczej inwestowa¢ w technologie niz w pracownikéw (zwtaszcza 50+),
uwazajg bowiem ze dzieki temu w ,rynkowej pogoni sg tansze i bardziej wiarygodne.
A to powoduje, ze wielu ludzi czuje sie zbytecznych w swoich spotecznosciach” [Gu-
ryn 2018, s. 14]. Jest to stanowisko btedne. Pracownik, ktéry widzi, ze jest dla firmy war-
tosciowy, bedzie dbat o wtasny rozwdj, a rola kierownictwa jest odpowiednio stymulo-
wac go do tego rozwoju.
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Przyjecie zatozenia, ze pracownik w kazdym wieku jest otwarty na nowe doswiad-
czenia i wiedze, pozwoli wprowadzi¢ dobre praktyki w zakresie rozwoju zawodowego
0s0b starszych. Wedtug A. Walkera [1997] najwazniejsze praktyki z tego zakresu (wska-
z6wki do zastosowania w tym obszarze) to:

1. Zapewnienie starszym pracownikom szkolen i mozliwosci rozwoju kariery zawo-

dowej na réwni z mtodszymi pracownikami; w miare mozliwosci skompensowanie

starszym pracownikom dyskryminacji w dziedzinie szkolen i ksztatcenia, o ile w prze-
sztosci miata miejsce.

2. Dostosowanie metod szkolenia do mozliwosci starszych pracownikow.

3. Zapewnienie pracownikom mozliwosci uczenia sie przez caty okres kariery za-

wodowej.

W odniesieniu do pierwszej praktyki stwierdzi¢ nalezy, ze wymogiem staje sie infor-
mowanie wszystkich pracownikéw o ewentualnych szkoleniach, zas decyzje o skierowa-
niu pracownika na szkolenie, powinny by¢ podejmowane jedynie w oparciu o kryteria
dotyczace kompetencji pracownikéw. Podstawa skierowania powinna by¢ dostrzezona
u pracownika luka kompetencyjna, za$ kryterium wieku musi by¢ zniesione. Konieczne
jest wiec badanie potrzeb szkoleniowych pod katem rozwoju kompetencji pracowni-
kéw, niezbednych do dalszego funkcjonowania w organizacji.

Jest oczywiste, iz osoby starsze moga mie¢ deficyty kompetencyjne zwiagzane z jed-
nej strony z dezaktualizacja posiadanej wiedzy, z drugiej za$ z brakiem wiedzy z zakresu
najnowszych technik, metod, sposobdw dziatania. Luka kompetencyjna u oséb 50+ do-
tyczy najczesciej obstugi komputera i programéw komputerowych, Internetu, znajomo-
$ci jezykédw obcych, czy obstugi najnowszych urzadzen. Taka sytuacja sprawia, ze ,pra-
codawca moze watpi¢, czy dalsze zatrudnianie danego pracownika jest opfacalne, prze-
staje zatem inwestowac w jego rozwdj i rozwaza jego zwolnienie. Takie postepowanie
staje sie samospetniajaca sie przepowiednia. Brak szkolen obniza produktywnos¢ star-
szych pracownikéw i ksztattuje w nich przekonanie, ze sg niepotrzebni i wkrotce beda
musieli odejs¢, co dodatkowo zmniejsza ich motywacje do pracy, jeszcze bardziej ogra-
niczajac ich produktywnos¢. Spadek produktywnosci ponizej poziomu wynagrodzenia
powoduje, ze dalsze zatrudnianie starszego pracownika jest nieoptacalne, zostaje wiec
zwolniony” [Litwinski, Sznajderska 2010, s. 37].

Jednoczesnie nalezy zwréci¢ uwage na fakt, iz osoby 50+ moga mniej chetnie niz
osoby mtodsze samodzielnie zgtaszac¢ sie na proponowane szkolenia. Taka postawa
,moze wynikac z braku pewnosci siebie i niskiej samooceny. Moga réwniez obawiac sie,
ze podczas szkolenia wyjda na jaw ich niedostatki kompetencji lub ze wypadna gorzej
niz mtodsze osoby, pojawia sie lek przed osmieszeniem” [Jak skutecznie szkoli¢...]. Dla-
tego wazne jest zaréwno przekazywanie petnych informacji o celach szkolenia, jak i wta-
czanie oséb starszych w ich organizacje, co powinno przetamac opér pracownikow.
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Niezmiernie waznym zagadnieniem jest dostosowanie metod szkolenia do mozli-
wosci pracownikéw. Osoby starsze sa zdecydowanie innymi odbiorcami przekazywanej
wiedzy, co wynika m.in. z [Richert-Kazmierska, Forkiewicz 2013, ss. 127-139]:

« wieku uczacych sie oraz zwigzanymi z nim zdolnosciami mnemotechnicznymi,
+ posiadanego doswiadczenia zyciowego i zawodowego,

« potrzeb, zainteresowan oraz oczekiwanych korzysci z ksztatcenia,

« réznic w spotecznych rolach oséb starszych oraz z wptywu edukacji na te role.

Wedtug M. C. Knowlesa [Tarkowski, Mierzecka, Jasiewicz i in. ss. 23-24] wraz z wie-
kiem nasila sie potrzeba i zdolnos¢ samodzielnego podejmowania decyzji. Jednocze-
$nie u 0séb starszych nowa wiedza jest poznawana przez pryzmat juz tej posiadanej. Na
tej podstawie M. C. Knowles [Tarkowski, Mierzecka, Jasiewicz i in. ss. 23-24] wskazat na
specyfike uczenia sie 0s6b starszych w poréwnaniu do uczenia sie dzieci:

1. Réznica w postrzeganiu siebie jako osoby uczacej sie — osoba starsza jest trakto-

wana jako podmiot, osoba samokierujaca i samodzielna. Nauczyciel jedynie wspiera

proces ujawniania sie potrzeb edukacyjnych dorostego i pomaga w ich zaspokojeniu.

2. Roéznica w doswiadczeniu ucznia — osoby starsze przywigzuja wieksza wage do

tego, czego doswiadczaja w trakcie uczenia (wieksza niz do tego, czego sg naucza-

ne przez tradycyjny przekaz).

3. Rodznica w gotowosci do uczenia sie i sposobie podejscia do nauki - dorosli z che-

Cig ucza sie jedynie tego, co uznaja za przydatne i potrzebne w radzeniu sobie z zy-

ciowymi problemami. Muszg tez dostrzega¢ mozliwos¢ zastosowania nabytych

umiejetnosci i wiedzy w praktyce.

M. C. Knowles wskazat tez cztery czynniki, ktére wptywaja na motywacje oséb star-
szych do uczenia sie. Sa to [Mikotajczyk 2009]:

+ poczucie sukcesu - dorosli chca odnosi¢ sukcesy w uczeniu sig,

- wola - dorosli chcg mie¢ poczucie wptywu na uczenie sie,

- wartosci — dorosli chcg miec przekonanie, ze ucza sie czego$ wartosciowego,
+ przyjemnosc¢ — dorosli chca, by uczenie sie sprawiato im przyjemnosc.

Znajomos$¢ powyzszych réznic i czynnikdéw, pozwala sformutowac kilka wskazé-
wek w stosunku do szkolenia os6b 50+. Po pierwsze, pracownik powinien uczestniczy¢
w ksztattowaniu procesu edukacyjnego, tworzeniu programu nauczania czy doborze
odpowiednich metod dydaktycznych. Niezbedne jest korzystanie z wiedzy i doswiad-
czenia pracownikéw przy planowaniu i prowadzeniu szkolen. Po drugie, w edukacji do-
rostych powinny dominowac techniki aktywizujgce uczestnika i wykorzystujace jego
doswiadczenia, na przyktad eksperyment, studium przypadku czy dyskusja.

Po trzecie, nauczanie pracownikéw 50+ powinno by¢ organizowane tak, aby zaspo-
kajato ich indywidualne potrzeby, ale w rytmie dostosowanym do ich mozliwosci i ocze-
kiwan. Dowiedziono bowiem, Ze osoby doroste ucza sie efektywniej w wybranym przez
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siebie tempie niz pod presjg czasu [Mikotajczyk 2011, s. 4]. Osoby starsze skutecznie osig-
gaja zamierzone cele szkoleniowe w trakcie zaje¢, ktérych tempo jest spokojne, mate-
riat powtarzany jest kilkakrotnie, gdzie nie ma miejsca na wyscig czy stresujace elemen-
ty rywalizacji z mtodymi. Kazdy uczestnik szkolenia, sSwiadomy swoich mozliwosci i wia-
snych ograniczen, jest zachecany do pracy i rozwijania kompetencji we wtasnym rytmie.

Jednakze wydaje sieg, iz tworzenie oddzielnych grup szkoleniowych ztozonych tyl-
ko z pracownikéw 50+ nie jest dobrym pomystem, poniewaz takie rozwigzanie pogte-
bia stereotypy i dezintegruje zesp6t. Dodatkowo, szkolenie niewatpliwie powinno stwa-
rza¢ mozliwo$¢ wymiany doswiadczen miedzy jego uczestnikami. Pozwoli to uczyc sie
od siebie nawzajem i korzystac z doswiadczen innych oséb. Ponadto, wazny jest klimat
zrozumienia, akceptacji i zyczliwosci, gwarantujacy poczucie bezpieczenstwa.

Warto jednak przed szkoleniem sprawdzi¢, czy wszyscy dysponuja wiedza i umiejet-
nosciami niezbednymi do efektywnego uczestnictwa w szkoleniu — czy nie nalezy np.
zadbad o wczedniejsze wyrédwnanie poziomu wiedzy w danej grupie [Schimanek, Kot-
zian, Arczewska 2015 s. 23]. Duzo oséb starszych skarzy sie tez, ze zapomniato, jak nale-
zy sie uczy¢. Obawiaja sig, iz proces nabywania przez nich nowych kompetencji bedzie
przebiegat zbyt wolno. Istotne jest zatem przeznaczenie odpowiedniego czasu na po-
kazanie efektywnego uczenia sie.

Dla oséb 50+, proponuje sie zatrudnienie trenera zblizonego wiekowo do grupy. Jest
to posuniecie psychologiczne, dzieki ktéremu dba sie zaréwno o komfort psychiczny
uczestnikéw szkolenia, jak i podniesienie wiarygodnos¢ przekazu ,w ktérym méwimy,
Ze jest miejsce na prace i rozwdj dla oséb dojrzatych wiekowo w naszej organizacji, ta-
kich jak oni czy trener, ktéry wiasnie prowadzi z nimi zajecia” [Jak skutecznie szkolic...].

Analizujac dostosowanie metod szkolenia do mozliwosci starszych pracownikéw,
warto réwniez wspomnie¢ o organizowaniu pracy w sposdb sprzyjajacy uczeniu sie.
Zdobywanie nowej wiedzy i kompetencji moze bowiem odbywac sie nie tylko w ramach
formalnych szkolen, lecz takze w sposéb nieformalny, w trakcie samej pracy. Dlatego
warto sugerowac np. tworzenie zespotéw ztozonych z pracownikéw w réznym wieku,
takze w trakcie pracy. W takim wypadku mozliwy jest mentoring dwustronny —mfodsi
pracownicy moga sie dzieli¢ ze starszymi wiedza dotyczacg nowoczesnych technologii,
np. IT, starsi zas swoim doswiadczeniem zawodowym [Litwinski, Sztanderska 2010, s. 39].

Nawiazujac do wskazanej wczes$niej praktyki zapewnienia pracownikom mozliwosci
uczenia sie przez caty okres kariery zawodowej, nalezy podkresli¢, iz niezbedne wydaje
sie przede wszystkim motywowanie pracownikéw do ksztatcenia niezaleznie od wieku.
Konieczno$¢ szkolenia pracownikéw starszych dostrzega¢ powinni wiec nie tylko praco-
dawcy, ale takze oni sami musza widzie¢ taka potrzebe. Jak stwierdzaja E. L. Herr i S. H.
Cramer [2005, s. 41], starsi pracownicy sg czesto w tzw. fazie plateau, co oznacza, ze uwa-
Zaja, iz osiagneli w organizacji najwyzszy poziom, do ktérego dazyli. Jednoczesnie czesc
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pracownikéw po 45. lub 50. roku zycia przestaje wierzy¢, ze zdobywanie nowych kom-
petencji moze im sie jeszcze przydad, w zwigzku z czym, znaczaco spada ich aktywnos¢
szkoleniowa. Stad promowanie ksztatcenia ustawicznego jest szczegdlnie istotne w tej
witasnie grupie pracownikéw i powinno by¢ elementem zarzadzania wiekiem w kazdej
organizacji [Schimanek, Kotzian, Arczewska 2015 s. 24]. Dlatego C. S. Tan i P. R. Salamone
[Tan, Salomone 1994, ss. 291-301] sugerujg tez, aby zacheci¢ takie osoby do ponownej
oceny swoich celéw zawodowych i rozwazenia stusznosci ponownej nauki.

Korzysci ze szkolen pracownikéw 50 plus prowadzonych
wedtug dobrych prakiyk zarzgdzania wiekiem

Korzysci z prawidtowego podejscia do rozwoju pracownikéw starszych sg wielowymia-
rowe. Po pierwsze nalezy zwréci¢ uwage na korzysci, ktére odnoszg sami pracownicy.
W tym aspekcie nalezy zauwazy¢, ze:

- szkolenia zorientowane na zdobywanie nowej wiedzy, aktualizowanie juz posiada-

nej oraz nabywanie i rozwdj nowych umiejetnosci i kompetencji — skutkujg podniesie-

niem atrakcyjnosci oséb starszych na rynku pracy; jednoczesnie daja wiekszg pewnosé

zatrudnienia w obecnej firmie,

. przekonanie o swojej jeszcze dobrej pozycji na rynku pracy, wptywa na che¢ pra-

cownika do kontynuowania zatrudnienia przez kolejne lata, co przekfada sie na jego

lepsza sytuacje ekonomiczng, ograniczajac zakres wykluczenia ekonomicznego i spo-

tecznego,

. jak zauwaza M. Czerska [2009, s. 385], ,szansa na uczestnictwo w szkoleniu jest od-

bierana przez pracownikéw jako dowoéd podmiotowego ich traktowania przez firme,

daje im poczucie wtasnej wartosci, bezpieczenstwa zawodowego, integruje z firma”.

Ukonczenie szkolenia podnosi poczucie wtasnej wartosci pracownika, jest zacheta do

uczestnictwa w kolejnych szkoleniach;

- szkolenia zwiekszaja szanse na awans pracownika,

- uczestnictwo i ukoniczenie szkolenia buduja autorytet i szacunek wsréd pozostatych

pracownikow.

Duza cze$¢ oséb starszych zdaje sobie sprawe z tych korzysci, stad pracownicy 50+
bywaja niekiedy bardziej zmotywowani do podnoszenia swoich kwalifikacji niz mtodsi.
Majac za$ na uwadze korzysci odnoszone przez firme, podkresli¢ przede wszystkim

nalezy mozliwo$¢ wykorzystania w petni wtasnych zasobéw ludzkich i brak konieczno-
$ci podejmowania ciagtych dziatan rekrutacyjnych (co w sytuacji rynku pracownika jest
nie tylko dtugotrwate, ale tez kosztowne). Osoby starsze, po przeszkoleniu w kierunku
zgodnym z preferencjami pracodawcy, stanowia w petni dostepny, wykwalifikowany za-
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s6b sity roboczej. Tym samym mozliwe jest tez dostosowanie kompetencji pracownikéw
do potrzeb pracodawcy.

Jednoczesnie podnoszenie kompetencji przez osoby starsze moze by¢ zachetg i mo-
tywacja dla mtodszych pracownikéw, pobudzajgc do swego rodzaju rywalizacji pokoleniowe;j.

Kolejna korzyscia jest budowanie wizerunku przedsiebiorstwa. Firma, ktéra nie dys-
kryminuje pracownikéw ze wzgledu na wiek, inwestuje w nich i pomaga w podnoszeniu
kompetendji, staje sie atrakcyjnym miejscem pracy. Buduje to lojalnos¢ wtasnych pra-
cownikéw, ktérzy widzg, iz swoje plany zawodowe mogg wigzac z firmg i nie obawia-
ja sie utraty pracy tylko z powodu wieku. Daje jednoczesnie szanse na zatrzymanie star-
szych pracownikow w firmie. Z drugiej zas strony taki wizerunek zwieksza réwniez zain-
teresowanie praca w firmie nowych kandydatéw, a w konsekwencji pojawiaja sie nawet
zgtoszenia samoistne i to zaréwno od os6b miodszych, jak i starszych.

Wykorzystanie zasad zarzgdzania wiekiem w wymiarze ksztatcenia, szkolenia i ucze-
nia sie przez cate zycie, pozwala réwniez na unikniecie ewentualnych roszczen pracow-
nikéw, ktérzy w przeciwnym wypadku mogliby uzna¢, ze s dyskryminowani.

Zakonczenie

W artykule wskazano na szereg dylematéw, jakie napotykaja pracodawcy, podejmujac
aktywnos¢ w ramach zarzadzania wiekiem, w obszarze rozwoju zawodowego oséb 50+.
Jednoczesdnie starano sie pokaza¢, jakie dziatania mogtyby by¢ podjete, aby te bariery
przezwyciezy¢. Podsumowujac powyzsze rozwazania stwierdzi¢ nalezy, ze:

« uzyskiwanie korzysci w analizowanym obszarze, wymaga wielokierunkowych dzia-

tan, zarébwno dotyczacych zmiany mentalnosci spoteczenstwa i jego nastawienia do

aktywnosci zawodowej 0s6b starszych, jak i podejscia samych firm do zatrudniania

i rozwoju 0s6b starszych,

- niezbedne wydaje sie ciagte uswiadamianie pracodawcom, iz osoby 50+ stanowig

atrakcyjny zasoéb sity roboczej,

« konieczne jest jednoczesnie przyblizanie specyfiki tej grupy pracownikéw,

- istnieje potrzeba promowania wsréd pracodawcow idei zarzadzania wiekiem oraz

metod i narzedzi, jakie mozna wykorzystywac w tym zakresie.

R.D. Hill [2008, s. 23], za H. Fordem, stwierdza, iz ,Kazdy, kto przestaje sie uczy¢ jest

stary, niewazne czy ma dwadziescia czy osiemdziesiat lat. Kazdy, kto ciggle sie uczy jest
miody. Najwspanialsza rzecza w zyciu jest mie¢ mtody umyst”.
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Wprowadzenie

Analitycy zycia gospodarczego, tacy jak D.N. McCloskey czy E. Phelps, pomimo réznic
w pogladach na temat obecnego stanu $wiata, sg zgodni w jednej kwestii: ich zdaniem

"

same ,twarde prawa"’ ekonomii nie sg wystarczajacym wskaznikiem postepu [Phelps
2013, McCloskey 2017]. Jak argumentuje D.N. McCloskey: ,[nauki] historyczne i ekono-
miczne wykazaly, ze powszechne przekonania na temat wspétczesnej gospodarki sa
btedne’, niemozliwe jest wyttumaczenie w kazdym mozliwym przypadku wydarzen go-
spodarczych interesami materialnymi [McCloskey 2017, s. 14]. To wtasnie takie myslenie
nalezy uznac¢ za powazng wade wspotczesnej, materialistycznej teorii rozwoju, bowiem
JIwel wszystkich okresach przemiana gospodarcza w stopniu o wiele wiekszym niz sie to
wydaje wiekszoséci ekonomistow, zalezata od ludzkich przekonan” [Mokyr 2010, McClo-
skey 2017, s. 16]. E. Phelps uwaza wrecz, ze za czynnik uruchamiajacy rozwoj gospodar-
czy nalezy uznac pojawienie sie powszechnie uznawanych wartosci, np. w przypadku
pierwszej rewolucji byta to kultura indywidualizmu i zwigzane z nig potrzeby osiggniec
wyrazajgce sie m.in. przedsiebiorczosciag [Phelps 2013, s. 15].

Z tego punktu widzenia niemozliwe wydaje sie planowanie przysztosci spote-
czenstw bez kulturowego osadzenia dziatan ludzkich, nadawania im znaczen, a wiec -
jak zauwaza G. Osika - ,umiejscawiania ich w konkretnych wizjach rzeczywistosci, tj. ro-
zumienia cztowieka w wytwarzanym przez niego $wiecie” oraz odczytywania, co w da-
nym momencie historycznym jest rdzeniem tendencji dazeniowych, fundamentem po-
czucia sprawczosci [Osika 2015, s. 131]. Wydaje sie, ze w tym obszarze obecnie zachodzg
coraz wieksze zmiany - od kilku dekad wskazuje sie na niedostatki potencjatu intelek-
tualnego i pragmatycznego modernistycznej idei rozwoju i konieczno$¢ zastepowania
go kategoria ,rozwaj spoteczny” (ang. human development), w ktérym juz nie wzrost go-
spodarczy staje sie wskaznikiem rozwoju a ocena jakosci zycia. Trend ten wyraznie nasi-
lit sie po kryzysie w 2008 r.

Woczesniejsze zatozenia i dziatania, zwigzane ze wzrostem uprzemystowienia, do-
minacja praktyk spotecznych opartych na podnoszeniu racjonalizacji dziatania, instru-
mentalne traktowanie zasobdéw naturalnych, odstonity swoje negatywne strony. Wbrew
nadziejom poktadanym w nowoczesnosci doszto do pogorszenia warunkéw spotecz-
no-gospodarczych, okazato sig, ze tak rozumiany postep generuje okreslone koszty spo-
teczno-ekologiczne. Sytuacja ta w duzym stopniu byta konsekwencjg braku uwzgled-
nienia tego, ze mierniki rozwojowe, oparte na PKB i pojeciu dobrobytu (ang. welfare), nie
wyczerpuja realnych potrzeb, a tym, co chcemy utozsamiac z rozwojem, jest obecnie ra-
czej osigganie dobrostanu (ang. well-being).

' Ciekawg dyskusje na temat wiarygodnosci twardych praw ekonomicznych podejmuje G. Rist w Urojeniach
ekonomii [Rist 2015].
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Ta przemiana w podejsciu do kategorii ,rozwéj” przekfada sie réwniez na srodowi-
sko pracy, na to, jak jg na nowo zaczynamy rozumiec, jakie nowe wzory zachowan zaczy-
namy praktykowac, jakie nowe formy, sposoby swiadczenia i stosunki spoteczne zaczy-
naja dominowac. Znaczacym czynnikiem, wptywajacym na ksztatt tych przemian, jest
potencjat techniczny, jakim dysponujemy, a ktéry — dzieki cyfrowym technologiom ko-
munikacyjnym — umozliwit zdalna obecnos¢ oraz teleoddziatywanie [Prokurat 2016]. Na-
tomiast kolejna generacja maszyn nie tylko udoskonalita ludzkie rozszerzenia fizyczne,
ale takze w coraz wiekszym stopniu — dzieki zastosowaniu Al (ang. artificial intelligence)
i gtebokiemu uczeniu maszynowemu — podnosi sprawnos¢ intelektualna [Brynjolfsson,
McAfee 2015, Ford 2016]. Nie ma watpliwosci co do tego, ze ten typ zmian tworzy nowe
konteksty zaréwno dla samego procesu pracy, jak i stosunkéw zwigzanych z jej wyko-
nywaniem. Ze wzgledu na ogrom problematyki obejmujacej zarysowane na poczatku
rozwazan zagadnienia analiza zostanie ograniczona do wybranych obszaréw tematycz-
nych, takich jak: zmiana paradygmatéw rozwoju, gospodarka wspétdzielenia, przysztosé
pracy w gospodarce wspétdzielenia.

Gtéwnym celem artykutu jest opis dokonujacych sie przeobrazen dotyczacych pracy
w kontekscie konstytuowania sie nowego paradygmatu rozwojowego oraz upowszech-
nienia sie cyfrowej technologii komunikacyjnej i — bedacej w duzym stopniu jej nastep-
stwem - gospodarki wspoétdzielenia.

W rozwazaniach przeprowadzono analize teoretyczna. Skupiono sie w niej na takich
zagadnieniach, jak definicje rozwoju oraz gospodarka wspétdzielenia. Przyjmuje sig, ze
opis okreslonych proceséw jest pierwszym etapem rozumienia nowych trendéw zwia-
zanych z wykonywaniem pracy i stosunkami pracy, ktére sg efektem ukonstytuowania
sie nowych tendencji dgzeniowych oraz zaplecza technologicznego, jakim sg cyfrowe
media. Wiedza ta w przysztosci moze zaowocowac wskazaniami aplikacyjnymi, ktére
powinny zosta¢ uwzglednione zaréwno w procesach edukacyjnych, jak i zarzadczych.

Realizacja przyjetych w analizie zatozerh wymaga wstepnego rozpoznania istoty
zmian paradygmatu rozwojowego oraz wskazania przeobrazen srodowiska pracy zwia-
zanych z pojawieniem sie nowych technologii.

Human development jako tendencja rozwojowa

Prawo do rozwoju zostato przyjete przez Organizacje Narodéw Zjednoczonych w ra-
mach trzeciej - solidarnosciowej — generacji praw cztowieka jako przynalezne grupom
spotecznym, narodom itp. [Przybyszewski 2010, ss. 111-112]. Obecnie jest ono traktowa-
ne jako rodzaj paradygmatu przyjmowanego na temat przysztosci [Walsh 2010, s. 15].
Pomimo to wielu badaczy, m.in. takich, jak: A. Payne i N. Phillips czy E. Gudynas, wskazu-
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je na trudnosci interpretacyjne zwigzane z rozumieniem pojecia ,rozwéj” [Payne, Phillips
2011, ss. 13-14, Gudynas 2011, ss. 441-442].

W potocznym - silnie zakorzenionym spotecznie — podejsciu kategorie te taczy sie
z XIX-wieczng ideg postepu, zgodnie z ktérg rozwdj jest utozsamiany z kapitalistyczna,
liniowa koncepcja wzrostowa, gdzie kluczowa role (jako miernik postepu) odgrywa PKB,
czyli wartos$¢ wszystkich wytworzonych débr i ustug, przeliczana w cyklu rocznym, wy-
razona w pienigdzach [Popkiewicz 2012]. W wizji tej silny nacisk ktadzie sie na wzrost go-
spodarczy, ktérego podstawa sg procesy uprzemystowienia, urbanizacji i demokratyza-
¢ji, ale takze instrumentalne podejscie do zasobdéw naturalnych oraz uznanie postepu
za prawo naturalne [Rokitnicka, Wozniak 2016, s. 12]. W duzym uproszczeniu logika tego
modelu rozwojowego jest nastepujaca: cztowiek dzieki wykorzystaniu swojej pracy fi-
zycznej, intelektualnej oraz zasobom naturalnym zwieksza produktywnos¢, bedaca zré-
dtem zysku i w konsekwencji takze dobrobytu, ktéry powszechnie uznaje sie za istot-
na wartos$¢ spoteczng, dlatego wzrost gospodarczy przyjmuje sie za wyznacznik rozwo-
ju [Harari 2018, s. 262]. Takie rozumienie rozwoju zaczeto by¢ poddawane w watpliwos¢
w latach 70. ubiegtego stulecia, kiedy to coraz wyrazniejsza stawata sie réznica pomie-
dzy dostatkiem (ang. opulence lub abundance), dobrobytem (ang. welfare) a dobrosta-
nem (ang. well-being) i wzrost fetyszyzowanego PKB nie pociggat juz za soba pozytyw-
nych ocen dobrostanu spotecznego [Szahaj 2015, ss. 42-43]. Doszto wtedy takze do po-
gorszenia sie warunkéw spoteczno-gospodarczych oraz coraz wyrazniej zaczety sie za-
znaczac nierébwnosci spoteczne bedace efektem okreslonego sposobu podziatu docho-
dow, a takze rozpoczeto diagnozowanie chordéb, ktérych podtozem byt styl zycia zwia-
zany z dostatkiem itp. Stato sie jasne, ze nastgpit kres tego, co moze nam dac wzrost go-
spodarczy. R. Wilkinson i K. Pickett podkreslaja, powotujac sie na liczne badania, ze ma-
terialne podstawy poprawy jakosci ludzkiego zycia stracity na znaczeniu, a wzrost go-
spodarczy bedacy motorem rozwoju przestat spetniac¢ swoje zadania, gdyz ,dobrostan
i poczucie szczescia przestaty wzrasta¢ wraz ze wzrostem gospodarczym” [Wilkinson,
Pickett 2015, ss. 21-22].

Zdaniem A. Payne’a i N. Phillipsa przetomowe dla ukonstytuowania sie nowego spo-
sobu rozumienia rozwoju byty publikacje A. Sena i M. Nussbaum oraz Human Development
Report (HDR), tj. Raport o Rozwoju Spotecznym z 1990 r. opracowany przez M. ul Haga, kté-
ry zapoczatkowat prace nad HDI, czyli Wskaznikiem Rozwoju Spotecznego (ang. Human
Development Index) [Sen 1985, Nussbaum 1993, Payne, Phillips 2011, Human Development
Report 1990 1990]. Raport HDR i wskaznik rozwoju HDI sg publikowane co roku.

A. Sen w prowadzonych od poczatku lat 80. XX w. badaniach zwracat uwage na
dwie zasadnicze kwestie: pierwsza, dotyczyta samej definicji rozwoju, druga - powiaza-
na z nig — odnosita sie do szeroko rozumianej kategorii,dobre zycie”, ktédra mozemy rozu-
miec jako dostatek, dobrobyt lub dobrostan [Sen 1985]. Dostatek — wedtug T. Jacksona
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- ,0znacza bezposrednia dostepnosc i ciggte krazenie towaréw materialnych” [Jackson
2015, s. 64]. Odpowiada to konwencjonalnemu rozumieniu rozwoju jako zaspokojeniu
materialnemu, natomiast w odniesieniu do dobrobytu dostatek staje sie narzedziem po-
szerzania zakresu dziatania i tak ujmowany jest Zrédtem rozwijania ludzkich mozliwosci
(ang. capabilities), mozna zatem powiedzie¢, ze dostatek przyjmuje w tym podejsciu uzy-
teczny charakter [Sen 1985]. W przypadku dobrostanu punkt ciezkosci zostaje przesu-
niety w strone zapewnienia wolnosci pozwalajacej realizowac te mozliwosci [Sen 1993].
Jak trafnie ujmuje to T. Jackson:,[...] sedno tkwi w tym, ze [...] ludzie powinni mie¢ pra-
wo wyboru, czy chcg uczestniczy¢ w zyciu spotecznym, czy chcag pracowac zarobkowo,
a moze nawet, czy chca zy¢ zdrowo. Wazna jest mozliwos¢ rozwoju” [Jackson 2015, s.71].
Propozycja A. Sena dobrze oddaje ewolucje jaka przeszto pojecie rozwoju — od wizji mie-
rzonej kryteriami wzrostu gospodarczego do utozsamiania rozwoju z ogdlnie rozumia-
na jakosciag zycia [Sen 1993]. W tym drugim podejsciu jest on procesem polegajacym
,Na rozszerzeniu mozliwosci rozwoju osobistego i spotecznego poszczegdlnych jedno-
stek, poprawy ich mozliwosci zyciowych i realizacji ludzkiego potencjatu” [Payne, Phil-
lips 2011, s. 145].

Podobnga tendencje mozemy obserwowa¢ w przypadku HDR, czyli Raportu o Roz-
woju Spotecznym, ktéry juz w samej nazwie uwzglednia te spotecznie ukierunkowang
wizje rozwojowa. W pierwszym HDR i HDI rozwdj spoteczny byt definiowany ,[...] jako
proces rozszerzania ludzkich wyboréw i obejmowat trzy zmienne: oczekiwang dtugos¢
zycia w chwili urodzenia, wskaznik alfabetyzacji oraz rzeczywisty PKB na mieszkanca,
natomiast w latach 2007/2008/2009 byt okreslany jako proces poszerzania rzeczy-
wistego wyboru ludzi wsréd mozliwosci, ktére pozwalajg im prowadzi¢ zycie, ktére
cenig [...] wzrost swobdd ludzkich do zycia wedtug wiasnego uznania” [Alkire 2010].
Niezaleznie od oceny miernikéw uwzglednianych w kolejnych raportach najistotniej-
szy byt sam fakt wyjscia poza PKB jako miernika rozwoju oraz zwrécenie uwagi na su-
biektywny aspekt poczucia satysfakcji z zycia, dokonujacy tego jakosciowego przesu-
niecia z dostatku ku dobrostanowi, stawiajagcego w centrum uwagi kategorie ,jakos¢ zy-
cia”. J. Rifkin uwaza wrecz, ze rola PKB jako wskaznika rozwoju gospodarczego bedzie
tracita na znaczeniu wtasnie ze wzgledu na dokonujace sie przeniesienie priorytetéw
spotecznych: ,w potowie tego wieku wskazniki jakosci zycia we wspdlnocie wspotpracy
stang sie prawdopodobnie papierkiem lakmusowym stuzagcym do mierzenia dobrobytu
ekonomicznego kazdego narodu” [Rifkin 2016, s. 31].

W niniejszych rozwazaniach proponuje sie przyjecie - za E. Binczyk — nastepujacej
definicji jakosci zycia: jest to ,mozliwosc¢ cieszenia sie szacunkiem réwnych sobie, mak-
symalizowania wolnosci, dokonywania indywidualnych wyboréw, wchodzenia w relacje
zinnymi, podejmowania dziatar uznawanych za sensowne, wykonywania pracy dajacej
satysfakcje i gwarancje tego, ze jestesmy komus potrzebni” [Binczyk 2015, s. 9].
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Zdaniem D.P. Schafera, ,[...] jako$¢ zycia jest niemozliwa bez wystarczajacej ilosci je-
dzenia, odziezy, schronienia i bezpieczenstwa, zapewniajacych przetrwanie. Jednak po-
czawszy od tych potrzeb, jakos¢ zycia przybiera wiele réznych znaczen. [...] Kluczem
jest osiggniecie harmonijnej rbwnowagi miedzy materialnym i niematerialnym, a takze
ilosciowym i jakosciowym wymiarem zycia” [Schafer 2008, ss. 149-150].

Uwzgledniajac wskazania takich badaczy, jak np. D.N. McCloskey, E. Phelps czy J. Mo-
kyr, musimy mie¢ swiadomos¢, ze opisywane powyzej spoteczne przewartosciowania
wizji rozwojowych tworzg nowe konteksty dla wszystkich aspektéw zycia spotecznego,
w tym pracy i zatrudnienia. Rozpoznawane obecnie zmiany generacyjne pokazujg jak
bardzo podlega modyfikacji sposéb myslenia na temat tego, czym jest praca oraz z ja-
kim przeksztatceniem oceny jej znaczenia - z perspektywy ogodlnych celéw zyciowych
oraz powigzanych z nimi tendencji dazeniowych — mamy do czynienia [Hysa 2016, ss.
385-398]. Manifestuje sie to np. tym, ze coraz rzadziej wykonywany zawod definuje
nasza tozsamosc.

Przemianie przekonan towarzyszy bezprecedensowy skok technologiczny tworzacy
zupetnie nowa rzeczywistosc¢ pracy, ktéra — coraz czesciej — nosi znamiona usieciowania.

Uwarunkowania technologiczne usieciowanego
srodowiska pracy

Zdaniem J. Rifkina znajdujemy sie obecnie we wczesnej fazie transformacji zasadniczych
paradygmatéw ekonomicznych, a kazda tego typu zmiana wymaga nowej infrastruktury
logistycznej, energetycznej i komunikacyjnej [Rifkin 2016]. W przypadku tej obecnie do-
konujacej sie wszystkie trzy infrastruktury sg oparte na technologii cyfrowej jaka jest In-
ternet, a dokfadniej rzecz biorac: Internet rzeczy (loT), bedacy potagczeniem Internetu ko-
munikacyjnego, Internetu energetycznego oraz logistycznego ,w catosciowq inteligent-
na infrastrukture XXI wieku” [Rifkin 2016, 17-20]. Oczywiscie, wszystkie aspekty tej no-
wej infrastruktury majg znaczenie, jednak z punktu widzenia omawianych tu zagadnien
kluczowy wydaje sie Internet komunikacyjny, ktéry zapoczatkowat zaréwno nowe for-
my pracy, jak i sposoby jej organizacji. Internet jako instrument koordynacyjny, ktérego
istota jest tzw. zdalna obecnos¢ oraz teleoddziatywanie, pozwala obnizaé koszty transak-
cyjne i interakcyjne organizacji, natomiast jako narzedzie wymiany wiedzy tworzy nowe,
bardziej efektywne formy obrotu informacjami, ktére przyczyniaja sie do poprawy jej
funkcjonowania [Prokurat 2016]. Nowa jakos¢ cyfrowych technologii komunikacyjnych
jest okreslona przez kilka cech, do ktérych naleza: interaktywnos¢, ktéra umozliwia uzyt-
kownikowi na biezgco modyfikowac formy i tresci przekazu; rownoczesno$¢ i — powiagza-
ne z nig — rozproszenie. Rdwnoczesnos¢ pozwala przedefiniowywac granice czasu i prze-
strzeni, np. w tym samym momencie mozemy komunikowac sie z wieloma osobami, na-
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tomiast dzieki rozproszeniu z bardzo wielu miejsc na $wiecie mozemy miec¢ dostep do tej
samej wiedzy. Istotnymi cechami nowych technologii sg takze ich partycypacyjnosc oraz
dostepnos¢. Partycypacyjnos¢ potgczona z interakcyjnoscig zaciera granice pomiedzy
nadawca a odbiorcg, wytwdrca i konsumentem dzieki przyjmowaniu aktywnej postawy,
ktdra z czasem zaczyna manifestowac sie we wszystkich formach dziatania, zas w wyniku
dostepnosci — ktdra dobrze oddaje okreslenie M. Castellsa ,bezczasowy czas” — komuni-
kacja w sieci nie ustaje, toczy sie 24 godziny na dobe [Castells 2007, s. 449].

Dokonujaca sie transformacja infrastruktury ekonomiczno-spotecznej wptywa na
Jjak, dlaczego, kiedy i gdzie pracy” [Prokurat 2016]. Zwigzana z tymi przemianami wir-
tualizacja pracy - ktéra dotyczy zaréwno tresci, jak i formy — wzmacnia tendencje uela-
styczniania rynku pracy i wykorzystywania telepracy, nadajac im nowy ksztatt. Elastycz-
nos¢ — obejmujaca: elastycznos¢ zatrudnieniowa, elastyczno$¢ czasu pracy, elastycz-
nos¢ funkcjonalng, elastycznosc finansowa i elastycznos¢ zasobdw pracy — umacnia do-
minacje niestatych form, wymiaréw, miejsc pracy, co dotyczy takze regularnosci pra-
cy i poziomu odpowiedzialnosci jej wykonywania, jak réwniez powoduje ograniczenie
praw i przywilejow w zakresie $wiadczen pracowniczych i socjalnych. Z kolei telepraca
-z wprowadzonej w latach 70. XX w. formy pracy wykonywanej poza miejscem zatrud-
nienia — przeksztatcita sie w nowg umowe spoteczna pomiedzy pracodawca a pracow-
nikiem, ,gdzie celowe dziatanie ludzkie oparte na niezaleznej wiedzy, tworzeniu i prze-
ksztatcaniu informacji za pomoca narzedzi cyfrowych i potaczone z dostosowaniem tej
nowej wiedzy do potrzeb rynkowych odbywa sie bez kontaktu bezposredniego - pra-
cownik jest wynagradzany za dostarczenie gotowego produktu” [Prokurat 2016].

Procesy wirtualizacji, uelastyczniania pracy oraz upowszechnianie telepracy przede-
finiowujg samozatrudnienie — pracownik wchodzacy na rynek pracy musi mie¢ swiado-
mosc tego, ze jego zatrudnienie bedzie nieliniowe, nieciggte, wykonywane czesto w for-
mie pracy na zadaniei (lub) w niepetnym wymiarze czasu pracy, na podstawie umow zle-
cenia lub umoéw o charakterze podobnym do zlecenia. Jednoczesnie taki sposéb swiad-
czenia pracy bedzie wymagat hiperspecjalizacji oraz nierutynowych dziatan, a takze roz-
wijania przedsiebiorczosci wewnetrznej. Wymogi te — w potaczeniu ze sygnalizowanymi
tendencjami rozwojowymi — wyzwalaja nowe praktyki spoteczne zwigzane z praca i za-
trudnieniem. Zwraca na to uwage m.in. J. Rifkin, powotujac sie na wiele badan przepro-
wadzonych w ostatnich latach, ktére pokazuja, ze ,sensowna kariera jest ceniona bar-
dziej niz zarabianie duzych pieniedzy” [Rifkin 2016, s. 309] Nalezy przy tym podkresli¢,
ze stowo ,sensowy” badani rozumieli jako ,wazny”, ,nastawiony na innych”, ,dawca’, na-
tomiast swoje zycie w tym kontekscie oceniali jako ,znaczace” [Rifkin 2016, s. 310]. Po-
dobne wnioski wycigga D. Tapscott w Cyfrowej dorostosci [Tapscott 2010]. Na podstawie
przeprowadzonych przez siebie miedzynarodowych badan stwierdzit on, ze dla kolej-
nego pokolenia praca musi wigzac sie z: elastycznoscia czasu pracy, taczeniem miejsca
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pracy z zyciem prywatnym, zmianami miejsca zatrudnienia, dostosowaniem do indywi-
dualnych potrzeb, a takze musi zapewnia¢ szybka realizacje potrzeb i powinna dokony-
wac sie w_.warunkach otwartej wymiany informacji. Badani wysoko oceniali tresci pracy,
dobre relacje, nie przywigzywali wagi do statusu, wedtug nich praca powinna by¢ for-
ma rozrywki, sugerowali zastgpienie rekrutacji inicjowaniem relacji, a tradycyjnych szko-
len — mentoringiem, coachingiem, intermentoringiem [Tapscott 2010]. Widoczne w tych
tendencjach dazeniowych przesuniecie z myslenia o pracy jako drodze do dostatku na
rzecz dobrostanu szczegdlnie silnie zaznacza sie w upowszechnianiu gospodarki wspot-
dzielenia.

Gospodarka wspétdzielenia i jej konsekwencje dla rynku
pracy

Z uwagi na rozlegto$¢ obszaréw zastosowan, ktére sg obejmowane wspdlnym mianem
,gospodarka wspotdzielenia’, jest ona réznie definiowana. Rozbieznosci interpretacyj-
ne pogtebia dos¢ krotki okres rozwoju, dynamiczny charakter proceséw wchodzacych
w zakres gospodarki wspétdzielenia, trudnosci w ich pomiarze oraz brak jednoznacz-
nych i ukierunkowanych badan w tym zakresie.

Samo pojecie ,gospodarka wspoétdzielenia” jest odnoszone zaréwno do pewnej idei
dzielenia sie zinnymi cztonkami spotecznosci réznymi zasobami w celu lepszego ich wy-
korzystania (co stoi w opozycji do nadmiernego konsumpcjonizmu), jak i do — powsta-
jacych na gruncie digitalizacji gospodarki — nowych modeli prowadzenia biznesu wy-
korzystujacych szeroka game internetowych platform (komercyjnych lub niekomercyj-
nych), ktére utatwiaja czasowg wymiane débr i ustug pomiedzy podmiotami za posrednic-
twem réznych trybow interakeji [Codagnone, Biagi, Abadie 2016, s. 29, Komisja Europej-
ska 2016].

Podstawowym zatozeniem gospodarki wspotdzielenia jest wystepowanie nie w pet-
ni wykorzystanych zasobéw oraz chec skorzystania z nich przez uczestnikéw rynkow,
ktdrzy jednak albo nie moga ich naby¢ w drodze zakupu (np. z powodu ograniczonych
srodkéw finansowych), albo nie chcg tego robi¢ (stoja za tym rézne motywacje, np. styl
zycia, postawy proekologiczne), ale sa zainteresowani jakas$ forma ich wspoétuzytkowa-
nia [Poniatowska-Jaksch, Sobiecki 2016, ss. 7-8]. Wspétuzytkowanie moze odbywac sie
za pomoca dostepu o charakterze odpfatnym lub nieodptatnym — na zasadzie wspot-
dzielenia kosztéw, w drodze wymiany, barteru, wypozyczenia. W ten sposéb dostep do
zasobow staje sie alternatywna forma wiasnosci. Innymi stowy, zeby z czego$ skorzy-
sta¢, wcale nie trzeba tego kupowac, wystarczy ze za porozumieniem stron (wiascicieli
i uzytkownikéw, producentéw i konsumentéw, zleceniodawcdw i zleceniobiorcéw) uzy-
ska sie do danego dobra czy ustugi dostep, ktérego koszt jest nizszy od kosztu posiada-
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nia. Konsumpcja oparta na dostepie determinuje jednoczesnie krétkoterminowos¢ in-
terakgji miedzy uczestnikami rynku oraz zaleznos¢ od okolicznosci zaistnienia potrzeby
i tego, jak pilna jest jej realizacja [Chen 2009, s. 927].

W przedstawionej konfiguracji aktywacja zasobéw, czyli wprowadzenie ich do obro-
tu gospodarczego, odbywa sie z pominieciem tradycyjnych mechanizméw rynkowych,
tzn. bez posrednikéw, ale za pomoca specjalnych platform internetowych. Platforma nie
jest strong transakgji, lecz rozwija, utrzymuje, ustala zasady wspétpracy, za co moze po-
bierac optaty. Platformy oferujg réwniez obnizony koszt transakcyjny.

Rynek pracy uksztattowany w mysl zatozen gospodarki wspétdzielenia wymaga od-
rzucenia dotychczasowych paradygmatoéw. Staje sie on coraz bardziej eksterytorialny,
ultraelastyczny i zderegulowany. Podstawga swiadczenia pracy sg — tak jak w przypadku
innych rynkéw gospodarki wspotdzielenia — platformy internetowe i wolna, niekoniecz-
nie odptatna, wymiana ustug, w ktérej moga uczestniczy¢ zaréwno podmioty indywi-
dualne (osoby prywatne), jak i przedsiebiorcy. Oczekiwane korzysci moga wynikac z r6z-
nych motywoéw dziatania (ekonomicznych, spotecznych lub ekologicznych).

Taki rynek pracy, funkcjonujacy na bazie uktadu sieciowego, charakteryzuje duze
rozproszenie oraz wysoki poziom szeroko rozumianej dynamiki, tak w kontekscie zmian
zachodzacych wewnatrz samych uczestnikéw relacji, jak ich liczby. Zakres wspotpracy
i kooperacji réwniez jest mocno zréznicowany. Jednoczes$nie nastepuje zacieranie sie
granic miedzy konsumentem a dostawca, pracownikiem a samozatrudnionym, komer-
cyjnym i niekomercyjnym swiadczeniem ustug, wynikajacy z mozliwosci jednoczesne-
go uczestniczenia w kilku systemach [Komisja Europejska 2016, s. 2]. Dominujaca formg
zatrudnienia jest samozatrudnienie. Sprawg niezmiernie istotng i warunkiem funkcjono-
wania takich rozwigzan jest zaufanie, ktére jest budowane na systemach ocen i opinii
uzytkownikéw oraz znakéw jakosci. Uczestnikéw tak zdefiniowanego, usieciowanego,
wspotdzielonego rynku pracy cechuje zatem duza autonomia dziatania, rézne motywa-
cje, uzyskany wieloraki efekt finansowy, ponoszenie petnego ryzyka dziatalnosci (finan-
sowego, prawnego, z tytutu: skarg, roszczen, szkéd, pozwdw, zobowigzan itd.).

Pojawienie sie nowych modeli dziatalnosci biznesowej i - co za tym idzie — formowa-
nie sie rynku pracy na bazie gospodarki wspoétdzielenia wywotuje szereg pozytywnych
i negatywnych reakgji.

Do pozytywoéw tego rodzaju rozwiagzan zalicza sie m.in.: stworzenie mozliwosci do-
stepu do rynku pracy osobom, ktére nie mogty zaistnie¢ na tradycyjnym rynku pracy (in-
kluzja spoteczna); wzrost popytu na prace w wyniku zagregowanego popytu na dobra
i ustugi; wzrost zagregowanej podazy pracy (ale przy nizszej stawce ptacy); wzrost po-
dazy pracy elastycznej; stymulowanie przedsiebiorczosci, w znaczeniu umocnienia po-
staw aktywnego dziatania na rzecz realizacji swoich aspiracji dochodowych. Ponadto
wskazuje sie rowniez na korzystny aspekt tworzenia wspélnotowosci, zwtaszcza w mi-
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krospotecznosciach, efektywniejsze wykorzystanie zasobéw i odchodzenie od nadmier-
nego konsumpcjonizmu czy pozytywny wptyw na srodowisko naturalne [PwC 2016, Ha-
vas Worldwide 2014].

W dokumencie pt. Komunikat Komisji Europejskiej do Parlamentu Europejskiego, Rady
Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw dotyczqcy Euro-
pejskiego Programu na rzecz Gospodarki Dzielenia sie przyjeto, ze ,gospodarka wspoétdzie-
lenia moze istotnie przyczyni¢ sie do wzrostu gospodarczego i tworzenia miejsc pracy
w Unii Europejskiej, o ile bedzie wspierana i rozwijana w sposéb odpowiedzialny” [Ko-
misja Europejska 2016, s. 2]. Komisja stoi tez na stanowisku, ze platformy wspierajg nowe
formy zatrudnienia, elastyczne modele pracy i nowe zrédta dochodu, whasnie z uwa-
gi na mozliwos¢ oferowania ustug przez pojedynczych obywateli. Wedtug szacunkéw
PwC Consulting, przychody z platform wspétpracy dziatajacych w 5 gtéwnych sektorach
unijnej gospodarki dzielenia (zakwaterowanie, przew6z oséb, ustugi dla domu, ustugi
$wiadczone w ramach wolnych zawodoéw, ustugi techniczne oraz finansowanie spotecz-
nosciowe) w 2015 r. wynosity 3,6 mld euro [Komisja Europejska 2016, s. 2].

Jezeli chodzi o negatywne aspekty rynku pracy opartego na gospodarce wspétdzie-
lenia, to zalicza sie do nich: rozwdj nieuczciwej konkurencji; wypieranie przez nowocze-
sne modele biznesowe tradycyjnie funkcjonujacych przedsiebiorstw; wzrost wtérnego
rynku pracy; wzrost ofert pracy tzw. prekarycznej, czyli niestabilnej, bez zabezpieczenia
socjalnego; algorytmizacje lub danetyzacje zycia. Zachodzace przemiany moga rodzi¢
réwniez wiele pytan natury etycznej.

Komisja Europejska w przytaczanym juz wczesniej w artykule komunikacie, zwraca
uwage na nastepujace problemy wigzace sie z tym typem funkcjonowania gospodarki:

Problemy prawne - wynikajg z obecnych rozwigzan legislacyjnych w poszczegél-
nych krajach, np. kwestie ukierunkowanych interwencji regulacyjnych, bedacych skut-
kiem przestrzegania przepiséw sektorowych i dotyczacych dostepu do ustug, ich ja-
kosci lub bezpieczenstwa.

Problemy zwigzane z wymaganiami dotyczacymi dostepu do rynku - chodzi tu
o dylematy zwigzane z wchodzeniem platform wspétpracy na rynki dostepne dotych-
czas dla tradycyjnych ustugodawcédw oraz ustalenie tego, kiedy platformy swiadcza je-
dynie ustugi posrednictwa pomiedzy dostawcami ustug podstawowych a uzytkowni-
kami, a kiedy staja sie rowniez dostawca ustug podstawowych (np. w przypadku najmu
krétkoterminowego). Konsekwencja tego drugiego przypadku jest konieczno$¢ pod-
porzadkowania sie odpowiednim przepisom sektorowym, w tym wymogom dotycza-
cym zezwolen na prowadzenie dziatalnosci gospodarczej i wymogom licencyjnym.
Proponowanym kryterium wyrdznienia jest ocena stopnia kontroli, jaka dana platfor-
ma wspotpracy sprawuje nad dostawcg ustug podstawowych lub wptywu, jaki na niego wy-
wiera (za pomoca ceny, gtéwnych warunkéw umownych i wkasnosci kluczowych zasobéw).
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« Problemy zwigzane z odpowiedzialnoscig za przechowywane przez platformy infor-
macje, tre$ci udostepniane w Internecie.
Problemy zwigzane z ochrong uzytkownikéw w kontekscie wielostronnosci relacji
i odnajdywaniem sie w réznych rolach konsumenta i przedsiebiorcy. W tym przypad-
ku chodzi o trudnos¢ ustalenia, kto jest stabsza strong wymagajaca ochrony. Ustale-
nie kryteriéw kwalifikujgcych do danej kategorii moze sie opierac na podstawie: oceny
czestotliwosci swiadczonych ustug, nastawienia na zysk lub poziomu obrotow.

Problemy zwigzane z niepewnoscia co do przystugujacych praw oraz poziomu
ochrony socjalnej i zdrowotnej oraz przestrzeganiem, a takze egzekwowaniem, prze-
piséw podatkowych [Komisja Europejska 2016, ss. 3-18].

Niezaleznie od tego, jak sie ocenia gospodarke wspoétdzielenia jej zatozenia musza
by¢ brane pod uwage w procesie ksztattowania nowego wymiaru stosunkéw spotecz-
nych i ekonomicznych.

Z uwagi na wiele niejasnosci natury terminologicznej jak najbardziej uzasadnione
jest — jak sie wydaje — prowadzenie wielotorowej dyskusji naukowej poswieconej gospo-
darce wspotdzielenia i jej konsekwencjom.

Zakonczenie

Jak wskazano na poczatku rozwazan, gtéwnym celem artykutu jest opis dokonujacych
sie przeobrazen zwigzanych z praca w kontekscie konstytuowania sie nowego paradyg-
matu rozwojowego, znaczacego upowszechnienia sie cyfrowej technologii komunika-
cyjnej oraz — bedacej w duzym stopniu ich nastepstwem — gospodarki wspétdzielenia.
Przeprowadzone analizy miaty charakter teoretyczny, objety swoim zakresem takie za-
gadnienia, jak: definicje ogdlnie rozumianego rozwoju, uwarunkowania technologiczne
usieciowanego rynku pracy oraz opis gospodarki wspétdzielenia.

Przytaczane wyniki badan takich autoréw, jak: A. Payne i N. Phillips, A. Sen i M. Nuss-
baum, R. Wilkinson i K. Pickett, J. Rifkin lub D. Tapscott oraz wielu innych pozwolity uswia-
domic¢ przeobrazenia, jakie przeszedt sposéb rozumienia kategorii postepu - od uje¢
czysto ekonomicznych po cata ztozonos¢ aspektédw kryjacych sie pod pojeciem human
development [Payne, Phillips 2011, Sen 1993, Nussbaum 1993, Wilkinson, Pickett 2011,
Rifkin 2016, Tapscott 2010]. Wykazano, ze opis zachodzacych przemian mentalnych wraz
z upowszechniajaca sie technologia cyfrowa to pierwszy etap formowania sie nowego
rynku pracy, dla ktérego za typowe uznano nowe modele dziatalnosci biznesowej opar-
te na gospodarce wspoétdzielenia. Przyjeto, ze ustalenia te w przysztosci moga zaowoco-
wac wskazaniami aplikacyjnymi, ktére powinny zosta¢ uwzglednione zaréwno w proce-
sach edukacyjnych, jak i zarzadczych.
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Rozwj kariery oséb z epilepsjq i stwardnieniem
rozsianym

Career Development Among People with Epilepsy
and Multiple Sclerosis

Abstract: Everyone has the right to develop a career. Unfortunately, people with disabili-
ties often struggle with difficulties caused not only by the disease, but also with obstacles
caused by social mentality on their career path. The article presents the results of pilot stu-
dies carried out among persons with a diagnosed degree of disability, suffering from epi-
lepsy and multiple sclerosis. Identification of barriers and stereotypes functioning in their
work environment is intended on draw attention to the fact that people with disabilities can
not fully follow their dream career path. The research also shows that employers’ knowled-
ge about chronic diseases is really small. People with disabilities want to work, develop and
achieve their professional goals. They can also indicate solutions that, in their opinion, can
contribute to increasing professional activity at every stage of their career.

Kay words: career, career development, disability, person with disability, difficulties in ca-
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Wprowadzenie

Osoby niepetnosprawne, podobnie jak osoby petnosprawne, podejmuja dziatania w celu
rozwoju osobistego. Maja takze sposobnos¢ zdobywania wiedzy niezbednej do wykony-
wania okreslonej pracy. Wiele 0séb niepetnosprawnych posiada wysokie kwalifikacje za-
wodowe i wykonuje prace o wysokim statusie spotecznym.

Niestety, niektére osoby ze wzgledu na swoje schorzenie lub rodzaj niepetnospraw-
nosci majg ograniczone szanse na rynku pracy. O ich zatrudnieniu decydujg zaréwno in-
dywidualne mozliwosci zawodowe, jak i czynniki srodowiskowe, np. miejsce zamieszka-
nia, dostepnos¢ srodkdw komunikacji, rozwdj i struktura gospodarcza na danym terenie,
czy sytuacja rodzinna [Majewski 2011, ss. 19-20].

Zagadnieniu rozwoju kariery oséb niepetnosprawnych w polskiej literaturze z za-
kresu zarzadzania zasobami ludzkimi nie poswiecono wiele uwagi. Najczesciej informa-
cje na temat mozliwosci realizacji kariery zawarte sg w publikacjach dofinansowanych
i przygotowanych przez organizacje wspierajace osoby niepetnosprawne w aktywizacji
zawodowej i spotecznej lub w poradnikach dla urzedéw pracy. Brakuje prac o charakte-
rze badawczym dotyczacych rozwoju 0séb niepetnosprawnych i utrudnien pojawiaja-
cych sie na obranej $ciezce kariery.

Celem artykutu jest wskazanie barier w rozwoju kariery oséb niepetnosprawnych
oraz stereotypéw funkcjonujacych w srodowisku ich pracy. Badania miaty charakter pi-
lotazowy. Prébe badawcza stanowity osoby z orzeczonym stopniem niepetnosprawno-
$ci, chorujace na epilepsje i stwardnienie rozsiane.

Identyfikacja utrudnien, z jakimi zmagajg sie osoby niepetnosprawne na kazdym eta-
pie swojej kariery zawodowej, umozliwi pracodawcom zdobycie wiedzy na temat po-
trzeb 0séb z chorobami przewlektymi oraz dobér narzedzi niezbednych dla realizacji ka-
rier niepetnosprawnych pracownikéw.

Definiowanie rozwoju kariery

Kariera zawodowa, w waskim ujeciu, postrzegana jest jako ciag petnionych funkcji czy
zajmowanych stanowisk pracy. W szerszym kontekscie to sekwencja doswiadczen zwia-
zanych z aktywnoscig zawodowa. Doswiadczenia te obejmuja zaréwno obiektywne zda-
rzenia lub sytuacje, takie jak stanowiska pracy, obowiazki, czy decyzje zwigzane z praca,
jak i subiektywne - aspiracje zawodowe, oczekiwania, wartosci czy potrzeby.

Jednym z poje¢ powiazanych z karierg jest rozwdj kariery definiowany jako interak-
ja jednostki i organizacji [Schein 1978]. Rozwdj kariery z punktu widzenia jednostki jest
procesem, w ramach ktérego ludzie przechodza przez szereg etapdw ztozonych z uni-
kalnych zestawéw zagadnien, tematéw i zadan [Greenhaus, Callanan, Godshalk 2000,
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s. 13]. Z punktu widzenia organizacji, rozwoj kariery to postepowanie, podczas ktdre-
go realizowane sg potrzeby biznesowe i osiggany sukces organizacji przy wykorzystaniu
kompetencji zatrudnionych pracownikéw. To instrument do osiggania celéw. Organiza-
cje sg skupione na produktywnym wykorzystaniu swoich zasobéw ludzkich, a ich rola
polega na przygotowaniu programéw rozwojowych najbardziej odpowiednich do eta-
pu kariery poszczegolnych pracownikéw.

Rozwdj kariery jest procesem ztozonym. Pojecia dotyczace jego ztozonosci poja-
wiaty sie od 1950 r. [Herr, Shahnasrian 2001, ss. 225-232] i zostaty zdefiniowane [Leibo-
witz, Warren, Kaye 1986; McDaniels, Gysberg 1992; Herr, Shahnasarian 2001]. Lewis i Le-
wis [1986] uwazajg, ze rozwdj kariery to dziatania koncentrujgce sie na zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi wewnatrz organizacji oraz rozwoju przestrzeni wspierajacej pracowni-
kéw w podejmowaniu decyzji dotyczacych ich kariery zawodowej. Hall [1986] definiu-
je rozwdj kariery jako pofaczenie planowania kariery przez jednostke, ktére odnosi sie
do indywidualnego procesu podejmowania decyzji dotyczacych wykonywania zawodu,
mozliwosci pracy i samorozwoju z procesem zarzadzania karierg przez organizacje. Gil-
ley, Eggland i Gilley [1989] sugeruja, ze rozwdj kariery jest procesem wymagajacym od
jednostki i organizacji tworzenia wzajemnych relacji, ktére wzmocnia wiedze, umiejet-
nosci i postawy pracownika do aktualnych i przysztych zadan zawodowych. Pracowni-
cy, ktérzy uwazajg, ze organizacja przyczynia sie do ich rozwoju zawodowego czujg mo-
ralne poczucie obowigzku, aby da¢ co$ organizacji w zamian od siebie [Weng, McElroy,
Morrow, Liu 2010].

Z kolei wedtug McDanielsa i Gysberga [1992] rozwdj kariery jest konfiguracja czyn-
nikéw psychologicznych, socjologicznych, edukacyjnych, fizycznych, ekonomicznych
i mozliwosci, ktdre ksztattuja kariere jednostki na przestrzeni zycia.

Wedtug Kaye'a [2001] natomiast, rozwoj kariery oznacza identyfikacje indywidual-
nych talentéw pracownikéw, wspieranie ich, umozliwienie pracownikom komunikowa-
nia ich potrzeb, a takze umozliwienie jednostkom rozwoju ich potencjatu oraz wyzwan
przez przyszte mozliwosci uczenia sie. Van der Slums i Poell [2003] opisujg rozwdj karie-
ry jako proces rozwoju zawodowego przez nauke zwigzana z praca. Rozwdj kariery jest
rowniez opisywany jako interaktywny postep formowania wewnetrznej tozsamosci ka-
riery i wzrost znaczenia kariery zewnetrznej [Hoekstra 2011, ss. 159-173].

Bariery rozwoju kariery wsréd oséb niepetnosprawnych

Niepetnosprawnos¢ definiowana wasko to problem $cisle medyczny, na ktéry stosuje sie
dziatania lecznicze i rehabilitacyjne. W szerszym rozumieniu osobg niepetnosprawna jest
ta, ktéra ma dtugotrwale naruszona sprawnos¢ fizyczna, umystowa i intelektualng czy
w zakresie zmystow i w zwigzku z tym, obok ograniczen sprawnosci, napotyka bariery
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w uczestnictwie w zyciu spotecznym [Antczak, Grabowska, Polarska 2018, s. 24]. Ponie-
waz niepetnosprawnosc to zjawisko ztozone, dlatego osoby niepetnosprawne stanowia
zréznicowang grupe pod wzgledem rodzaju i stopnia niepetnosprawnosci, wieku, pici,
wyksztatcenia czy kwalifikacji zawodowych [Poliwczak 2007, s. 19].

Osoba niepetnosprawna ma prawo do pracy. Zatrudnienie wzmacnia poczucie wia-
snej wartosci, co jest szczegdlnie wazne wsréd oséb niepetnosprawnych, ktére czesto
maja zanizona samoocene. Dzieki niemu osoby niepetnosprawne mogga sie realizowac,
Czuja sie wartosciowe i uzyteczne spotecznie. Zapewnienie pracy osobom niepetno-
sprawnym przyczynia sie do ich spotecznej integracji, zapobiega wykluczeniu spotecz-
nemu i marginalizacji [Majewski 2011, s. 7]. Praca pomaga osobom niepetnosprawnym
wykorzystac swoje umiejetnosci, zwiekszy¢ odpornos¢ na sytuacje trudne w procesie
pracy oraz ztagodzi¢ lek przed nowymi zadaniami na stanowiskach. Aktywnos¢ zawo-
dowa moze zatem poprawic jakos¢ zycia oséb niepetnosprawnych, poniewaz w pew-
nym sensie kompensuje ograniczenia wynikajace z niepetnosprawnosci [Nadolna, Pio-
cha 20009, ss. 127-140].

Podczas realizacji kariery zawodowej, jej uczestnicy czesto napotykaja na ré6znego
rodzaju utrudnienia. Bariera rozwoju moze by¢ okreslona jako kres mozliwosci w przy-
jetej Sciezce rozwoju. Moze przyjmowac rézne formy, dotyczy¢ organizacji jako catosci,
réznych firm czy dziatéw. Wyrézniamy bariery indywidualne, zwigzane z mozliwosciami
jednostki, jej wiedza, umiejetnosciami, zdrowiem oraz bariery organizacyjne, wynikaja-
ce z charakterystyki organizacji.

Na etapie poczatkowym rozwoju kariery oséb niepetnosprawnych bardzo wazny
jest wybor kierunku ksztatcenia. Decyzja ta moze miec znaczacy wptyw na pdzniejsze
zatrudnienie i realizacje wymarzonej ciezki kariery. Zle podjete decyzje moga skutko-
wac nie tylko brakiem motywacji do pracy, ale réwniez koniecznoscig zmiany zawodu
czy podjeciem dodatkowej edukacji. Na tym etapie moze pojawic sie problem ze zdoby-
ciem wiedzy czy umiejetnosci wynikajacy z ograniczen psychofizycznych.

Inng przeszkoda w realizacji karier oséb niepetnosprawnych sa trudnosci z przysto-
sowaniem sie do $rodowiska pracy, nawigzaniem relacji pracowniczych. Réwniez rodzaj
i stopien niepetnosprawnosci, nadopiekurnczos¢ rodzicielska, niskie oczekiwania moga
ograniczy¢ mozliwosci eksploracji kariery [Hitchings, Retish 2000]. Wszystkie utrudnie-
nia, ktore spotykaja osoby niepetnosprawne podczas swojej drogi zawodowej wymaga-
ja specjalnych rozwigzan. Dlatego istnieje potrzeba wdrozenia réznych form pomocy dla
uzyskania trwatego i satysfakcjonujacego zatrudnienia [Majewski 2011, s. 28].

Duzym problemem i jednoczesnie przeszkoda w poszukiwaniu pracy przez osoby
niepetnosprawne jest réwniez brak wiedzy pracodawcéw na temat choréb przewle-
ktych oraz panujace w spoteczenstwie stereotypy. Aspekty te powoduja, Ze osoba nie-
petnosprawna, poszukuje pracy, mozliwosci rozwoju zawodowego latami, czesto nawet
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wtedy, gdy posiada wysokie kwalifikacje. Wszelkie niepowodzenia sprawiaja, ze zamyka
sie w domu, co powoduje izolacje, a czasami takze depresje.

Wejscie na rynek pracy osoby niepetnosprawnej jest trudniejsze niz osoby petno-
sprawnej. Juz na etapie poszukiwania pracy moze spotykac sie ona z tzw. ,cicha dyskry-
minacjg”, polegajaca na odrzuceniu kandydatury ze wzgledu na posiadane orzeczenie.
Dlatego czasami jedyng mozliwoscig i zarazem szansg dla osoby niepetnosprawnej jest
zatozenie wlasnej dziatalnosci gospodarczej, czy praca w firmie chronionej.

Bardzo czesto zdarza sie, ze osoby niepetnosprawne musza korzysta¢ z organiza-
¢ji, ktore poszukuja pracy czy oferujg szkolenia w ramach przekwalifikowania sie. Wsréd
organizacji zajmujacych sie wspieraniem rozwoju kompetencji s m.in. warsztaty tera-
pii zajeciowej (WTZ) — placéwki wyodrebnione organizacyjnie i finansowo, stwarzajace
osobom niepetnosprawnym mozliwosci rehabilitacji spotecznej i zawodowej w zakresie
pozyskania lub przywracania umiejetnosci niezbednych do podjecia zatrudnienia [Kot-
tun, Kozak 2013, s. 94]. Inna organizacja jest zaktad aktywnosci zawodowej (ZAZ). Celem
utworzenia ZAZ jest zatrudnianie os6b niepetnosprawnych i wprowadzenie ich do zycia
w otwartym $rodowisku oraz pomoc w realizacji codziennych czynnosci oraz aktywnym
zyciu na miare ich mozliwosci.

Popularne wsrdéd oséb niepetnosprawnych sa posrednictwa pracy, specjalizujace sie
w poszukiwaniu pracy osobom z orzeczeniem. Posrednictwa takie wspétpracuja z pra-
codawcami jak i zaktadami pracy chronionej, gdzie tworzone sg miejsca pracy dofinan-
sowywane z Painstwowego Funduszu Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych (PFRON).

Organizacja i przebieg badan

Dla potrzeb realizacji badan pilotazowych dotyczacych rozwoju kariery wréd oséb z epi-
lepsja i stwardnieniem rozsianym postawiono nastepujace pytania badawcze: Czy osoby
niepetnosprawne realizuja kariery zawodowe? Czy miejsce zamieszkania ma wptyw na
realizacje kariery? Jakie podmioty pomagaja w realizacji karier osobom niepetnospraw-
nym? Czy osoby niepetnosprawne podejmuja prace w wymarzonym zawodzie? Z jakimi
barierami na rynku pracy spotykaja sie osoby niepetnosprawne? Jakie stereotypy na te-
mat oséb niepetnosprawnych panuja wsréd pracodawcéw?

Pilotaz miat réwniez na celu sprawdzenie, z jakim odzewem spotka sie badanie oraz
uzyskanie wstepnych informacji od badanej zbiorowosci, ktére mogtyby poprawi¢ efek-
tywnos$¢ badania gtéwnego, a takze zweryfikowanie przydatnosci wybranej metody ba-
dawczej, przetestowanie poprawnosci kwestionariusza.

Badania prowadzono technika sondazu od grudnia 2017 roku do marca 2018 roku.
Grupe badawczg stanowity petnoletnie osoby niepetnosprawne. Byty to zaréwno kobie-
ty, jak i mezczyzZni z orzeczonym stopniem niepetnosprawnosci, chorujace przewlekle
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na epilepsje lub stwardnienie rozsiane. Wybrano osoby z tymi schorzeniami ze wzgledu
na to, ze s to choroby neurologiczne, przewlekte. Epilepsja jest choroba objawiajaca sie
nawracajacymi napadami drgawkowymi na skutek nieprawidtowych, nadmiernych wy-
tadowan w moézgu. Chory na chwile traci przytomnos¢. W czasie takiego napadu moze,
np. upusci¢ przedmioty trzymane w reku [Kuran 1986, s. 198]. W ciezkich przypadkach
napadom drgawkowym towarzyszy catkowita utrata przytomnosci.

Osoby z epilepsja przy zapewnieniu odpowiednich warunkéw moga wykonywacd
rézne zawody, a ich wybor zalezy od wielu czynnikéw, m.in. rodzaju napadéw epilep-
tycznych, czestotliwosci ich wystepowania czy samopoczucia chorego po napadzie.
Praca wykonywana przez osoby niepetnosprawne powinna by¢ spokojna, niestresuja-
ca. Wsréd zawodow niewskazanych dla oséb chorujacych na epilepsje wymienia sie ta-
kie, jak: chirurg, pilot, spawacz, kontroler ruchu lotniczego itp. Osoby z epilepsja nie po-
winny réwniez pracowaé m.in. na wysokosciach, przy maszynach w ruchu ciggtym, urza-
dzeniach pod wysokim napieciem, w kopalniach czy hutach [Jakubowska, Kuran, s. 168].

Stwardnienie rozsiane jest przewlekta choroba demielinizacyjna uktadu nerwowe-
go. Mimo ze etiologia choroby nie jest jasna, uwaza sie, ze podstawowa role odgrywa
nieprawidtowa reakcja uktadu odpornosciowego, powodujaca odpowiedz autoimmu-
nologiczna skierowang przeciwko antygenom mieliny [Zaborski, Cztonkowska, 1997, s.
64]. Stwardnienie rozsiane faczy sie z ograniczeniem sprawnosci i wydolnosci fizycznej
pacjentéw. Oprocz deficytéw funkcjonalnych, choroba prowadzi do trwatych zmian psy-
chicznych, a w konsekwencji ulega zmianie rola osoby chorej w zyciu rodzinnym, zawo-
dowym czy spotecznym [Mickiewicz, Garczynski 2016, s. 759].

Czynnikiem determinujgcym mozliwos¢ udziatu w aktywnosci zawodowej osob
chorych na stwardnienie rozsiane jest stopien ich niesprawnosci, im bardziej agresyw-
ny przebieg choroby, tym wcze$niej nastepuje rezygnacja z pracy [Krajewski, Garczyni-
ski, Zawadka i in. 2014, s. 141].

Narzedziem pomiarowym byt kwestionariusz ankiety, ktéry sktadat sie z 17 pytan.
Byty to gtéwnie pytania dotyczace charakteru wykonywanej pracy, ograniczen i stereo-
typow funkcjonujacych w srodowisku oséb poddanych badaniu. Kwestionariusz byt roz-
powszechniony droga internetowa zaréwno przez portal spotecznosciowy, jak i bezpo-
$redni link. Zdecydowano sie na zbieranie danych w taki sposéb, aby osobom niepetno-
sprawnym zagwarantowac anonimowos$¢. Czesto sg to osoby skryte, odizolowane od
spoteczenstwa, kontaktujace sie z otoczeniem przez Internet.

W pierwszym miesigcu od momentu udostepnienia, kwestionariusz wypetnito naj-
wiecej respondentéw, w kolejnych miesigcach — pojedyncze osoby. Cze$¢ uczestnikow
badania zapoznata sie z ankieta, ale nie podjeta préby jej wypetnienia. Lacznie otrzyma-
no 19 wypetnionych kwestionariuszy, w tym 11 oséb skorzystato z bezposredniego lin-
ka, a 8 z portalu spotecznosciowego. Wypetnienie kwestionariusza zajeto responden-



Rozwdj kariery osdb z epilepsjq i stwardnieniem rozsianym

tom okoto 20 minut. Otrzymany materiat badawczy poddano ocenie czy zastosowana
metoda i narzedzie dostarcza wyczerpujacych odpowiedzi na postawione pytania.

Rozwdj kariery oséb z epilepsjq i ze stwardnieniem
rozsianym - wyniki badan

W badaniu uczestniczyty zaréwno osoby chorujace na epilepsje (10 0séb, 53%), jak i oso-
by ze stwardnieniem rozsianym (9 0s6b, 47%). W przypadku stopnia niepetnosprawnosci
wsrod oséb z epilepsja i stwardnieniem rozsianym odnotowano nastepujgce wyniki: sto-
pien lekki - 21% , umiarkowany - 47%, znaczny - 32%.

Chetniej odpowiedzi na pytania udzielaty kobiety (74%). Najliczniejsza grupe respon-
dentow (52%) stanowity osoby miedzy 18 a 34 rokiem zycia, w drugiej kolejnosci (32%)
byty to osoby miedzy 44 a 64 rokiem zycia, a trzecig w kolejnosci grupa — osoby miedzy
35 a 43 rokiem zycia (16%). W badaniach nie wziety udziatu osoby powyzej 65 roku zycia.
Moze to Swiadczy¢ o tym, iz osoby starsze bardzo rzadko lub w ogéle nie korzystaja z In-
ternetu lub ze wzgledu na wiek (pdZna kariera) uwazaja, ze zagadnienie ich nie dotyczy.

Zdecydowana wiekszos$¢ respondentéw zamieszkuje miasto, jest to 79%. Ponad po-
towa uczestnikéw badania posiada wyksztatcenie $rednie lub wyzsze. Najwiecej respon-
dentéw ukonczyto szkoty Srednie (47%), a 26% ma wyksztatcenie wyzsze. Pozostate oso-
by posiadajg wyksztatcenie zawodowe lub gimnazjalne. Zadna natomiast z 0s6b ankie-
towanych nie posiada wyksztatcenia podstawowego.

Wyniki badan pokazuja takze, ze respondenci ukonczyli rézne kierunki studiéw lub
specjalnosci. Wéréd wymienionych przez respondentéw wskazano: dziennikarstwo, so-
cjologie, pedagogike, edukacje kreatywng i medialna, elektronike i telekomunikacje,
ekonomie, monter wodno-kanalizacyjny.

W okresie ksztatcenia wiekszos$¢ uczestnikow badania nie otrzymata jakiegokolwiek
wsparcia (53%). Osoby, ktére wsparcie otrzymaty wskazywaty gtéwnie dofinansowanie
z Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych (na czesne, ksigzki)
i pomoc materialng od rodziny lub przyjaciot. Czes¢ osob otrzymata wsparcie w postaci:
mozliwosci opuszczania zaje¢, indywidualnego podejscia do nauczania czy korepetycji.
Instytucjg pomocng w uzyskaniu wyksztatcenia, zdaniem respondentéw, jest Paristwo-
wy Fundusz Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych posiadajacy programy umozliwiaja-
ce ksztatcenie i dajace mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji. Warsztaty terapii zajeciowej
czy zaktady aktywnosci zawodowej wskazat tylko jeden respondent.

Ustalono, ze wiekszo$¢ oséb ankietowanych pracuje. Lista zawoddw wykonywanych
przez uczestnikéw badania obejmuje takie jak: asystent ds. administracji, komunikagji
oraz statystyki, asystent osoby niepetnosprawnej, asystent ds. kontroli jakosci, operator
wprowadzania danych, arteterapeuta, pomocnik biurowy, senior network engineer, sa-
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lowa porzadkowa, kurier rowerowy, redaktor, grafik. Niestety, tylko w dwéch przypad-
kach respondenci wykonuja prace zgodna z ich wyksztatceniem.

Osoby ankietowane pracujg najczesciej w ramach umowy o prace na czas okreslo-
ny i nieokreslony (47%). Podejmuja rowniez prace w charakterze wolontariatu, umowy
o dzieto, umowy zlecenie i na okres prébny lub realizujg staze i praktyki. Zadna z oséb
ankietowanych nie prowadzi wiasnej dziatalnosci ani nie pracuje na kontrakcie.

Jako ograniczenia utrudniajgce poszukiwanie pracy wiekszos¢ respondentéw wska-
zuje na niska samoocene i stereotypy. Ponadto, czesto wybierano: matg wydajnos¢, po-
wolnos¢, zmniejszong odpornosé na stres i zmeczenie, czesty absencje w pracy, zmniej-
szong koncentracje i ograniczong dyspozycyjnos¢. Respondenci zaznaczali takze dos¢
czesto, ze brak predyspozycji, mata mobilnos¢ czy mate doswiadczenie sq barierami
w poszukiwaniu pracy. Ograniczenia utrudniajace poszukiwanie pracy, wskazane przez
respondentéw w kwestionariuszu badawczym, zebrano w tabeli 1.

Tabela 1. Ograniczenia utrudniajace poszukiwanie pracy osobom niepetnosprawnym

Lp. Ograniczenia utrudniajace poszukiwanie pracy Liczba odpowiedzi
osobom niepetnosprawnym
1 niska komunikacja 4
2 mata samodzielnos¢ 2
3 niska samoocena 7
4 mata wydajnos¢, powolnosc 6
5 zmniejszona odpornosc¢ na stres i zmeczenie 6
6 czesta absencja w pracy spowodowana czestymi 6
wizytami u lekarza lub zaostrzeniem choroby
7 zmniejs;ona kolncentracja spowodowana przyj- 6
mowaniem lekéw
8 ograniczona dyspozycyjnosc 6
9 brak predyspozycji 5
10 mata aktywnos¢ spoteczna 3
1 mata mobilnos¢ 5
12 mate doswiadczenie 5
13 mata dyspozycyjnosc i mobilnos¢ zawodowa 4
14 stereotypy 7
15 inne 2

Zrédto: opracowanie wiasne.

Stereotypami, z jakimi spotykaty sie osoby niepetnosprawne sa:

1. ,Jak méwieg, ze mam stwardnienie rozsiane, to méwig, ze sie ,,skontaktuja”.
2. ,Skoro chodze o kulach, to sobie nie poradze”.

3. ,Zaraz zniknie na zwolnienie”.

4. ,Padaczka to choroba psychiczna”.
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5. ,Epilepsja to choroba zakazna”.

6. ,Nie moge by¢ angazowany w wymagajacych projektach”.

Wsréd rozwigzan sugerowanych przez osoby niepetnosprawne, aby tatwiej byto
znalez¢ prace samym ankietowanym, zwrécono przede wszystkim uwage na potrzebe
wsparcia dla catej rodziny od samego poczatku postawienia diagnozy. Zdaniem bada-
nych, bardzo wazna dla rozwoju kariery jest mozliwos¢ korzystania z odpowiednich or-
ganizacji wsparcia psychologicznego, monitoring rozwoju spotecznego w dziecinstwie
i wieku mtodzienczym, wsparcie specjalistdw w pobudzaniu do wtasnego rozwoju oraz
poznawaniu stabych i mocnych stron. Rozwigzania takie przygotowatyby osobe niepet-
nosprawng na otwarty rynek pracy. Zasugerowano takze, ze powinna funkcjonowac
zbiorcza baza ofert dla 0séb niepetnosprawnych, obejmujaca rowniez stanowiska me-
nedzerskie. Jeden z respondentéw zwrdcit uwage na to, ze brakuje rozwigzan systemo-
wych. Jego zdaniem osoba niepetnosprawna o wysokich kompetencjach jest przydat-
na, ale nie bez przyczyny nie zmienia pracodawcy, poniewaz nie wie jak w nowym miej-
scu pracy zostataby odebrana.

Czes¢ respondentdw przyznata, ze nie wie, co powinno sie zmieni¢, aby osobom nie-
petnosprawnym tatwiej byto znalez¢ prace oraz jakie dziatania nalezatoby podjac.

Zakonczenie

Osoby z epilepsja i stwardnieniem rozsianym zmagaja sie z utrudnieniami na réznych
etapach rozwoju swojej kariery. Nie maja mozliwosci w petni wykorzysta¢ swojego po-
tencjatu intelektualnego. Pracodawcy podchodzg nieufnie do tej grupy spotecznej, gdyz
obawiaja sie, ze ze wzgledu na swoje schorzenie nie beda w stanie wywigzywac sie z po-
wierzonych im obowiazkdw.

Mimo swoich choréb przewlektych i orzeczonego stopnia niepetnosprawnosci oso-
by te nie powinny by¢ wykluczane z czynnosci w zyciu spotecznym i w potencjalnych
miejscach pracy. Wyniki badan pilotazowych pokazuja, ze osoby niepetnosprawne re-
alizujg w wiekszosci kariery zawodowe, cho¢ nie zawsze zgodne z ich wyksztatceniem,
aspiracjami czy potrzebami. Sa to gtownie mieszkarcy miast, wiec miejsce zamieszkania
ma wptyw na wieksze mozliwosci aktywnosci zawodowej. Na etapie poczatkowej karie-
ry podmiotem wspierajacym jest przede wszystkim rodzina i czesto to od niej zalezy jak
potocza sie losy osoby chorej przewlekle. Na dalszych etapach kariery réwniez rodzina
odgrywa niemata role, gdyz stuzy przede wszystkim wsparciem finansowym. Cho¢ ist-
niejg organizacje wpierajace osoby niepetnosprawne na ich drodze zawodowej, to jed-
nak osoby niepetnosprawne korzystaja z tej pomocy niezbyt czesto. Jezeli juz, to gtéw-
nie w celu uzyskania wsparcia finansowego na nauke. Osoby niepetnosprawne maja
réwniez coraz wiekszag swiadomos¢ istnienia programoéw wspierajacych ich kariery.
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Do najczesciej wskazywanych ograniczen zwigzanych z praca respondenci zaliczyli
niska samoocene oraz stereotypy w ich srodowisku. Mimo znajomosci zagadnienia nie-
petnosprawnosci wsréd pracodawcéw weciaz panuje przekonanie, ze sg to osoby ,gor-
sze”. Respondenci spotkali sie z sytuacjami, w ktérych czuli sie niekomfortowo i mogli
uznac je za dyskryminacje ze wzgledu na swoje schorzenie.

Model zatrudnienia os6b niepetnosprawnych dotychczas oparty byt na schemacie
szkolenie-praca, a niepetnosprawni po ukonczonym szkoleniu podejmowali zatrudnie-
nie wsréd innych oséb niepetnosprawnych, wykonujac zadania wymagajace niewielkich
umiejetnosci. Skutkiem tego byt brak integracji ze spoteczenstwem, rezygnacja z pracy
i izolacja spoteczna. Stworzenie miejsca pracy odpowiadajacego kompetencjom osoby
niepetnosprawnej wsréd oséb petnosprawnych oraz rzetelne wynagrodzenie w wyso-
kosci stawek przewidzianych dla danego zawodu moze przyczynic sie do tego, ze osoba
niepetnosprawna bedzie produktywnie pracowac [Domanska 2016, s. 90].

Osoby niepetnosprawne chca pracowad, funkcjonowac w srodowisku pracy i inte-
growac sie z pracownikami petnosprawnymi. To lojalni pracownicy, zaangazowani w wy-
konywanie powierzonych im zadan. Jezeli w zaktadach pracy beda akceptowani przez
pracownikéw oraz zostang zapewnione im warunki rozwoju, takie same jak pozostatym
osobom w organizacji, chetnie beda podnosi¢ swoje kwalifikacje i podejma sie nowych
wyzwan.

Wazne, aby osoby niepetnosprawne miaty poczucie wiasnej wartosci, czuty sie od-
powiednio zmotywowane do osiggania wyznaczonych celéw zawodowych. Z kolei pra-
codawcy powinni zdawac sobie sprawe, ze osoby niepetnosprawne moga funkcjono-
wacé w pracy i osigga¢ podobne wyniki pracy jak pozostali pracownicy. Nalezy zatem
udzieli¢ osobom niepetnosprawnym pomocy w rozwigzywaniu ich probleméw zawo-
dowych na kazdym etapie ich zycia. Wdrozenie w organizacjach szeregu powigzanych
ze sobg, odpowiednio dobranych do potrzeb oséb niepetnosprawnych dziatann w ob-
szarze kariery, pomogtoby w realizacji postawionych celéw. Pomoc powinna by¢ skiero-
wana zaréwno do tych ktérzy maja stabag swiadomos¢é swoich celéw zawodowych i ni-
ska samooceneg, jak réwniez do 0séb, ktdére cechuje silna che¢ rozwoju a nie umieja wy-
korzysta¢ swojego potencjatu.

Na podstawie przeprowadzonych badan uzyskano odpowiedzi na postawione pyta-
nia badawcze, cho¢ mozna uzupetni¢ liste pytan o informacje na temat potrzeb, ocze-
kiwan i mozliwosci 0s6b z epilepsja i stwardnieniem rozsianym na kazdym etapie cyklu
zycia. Warto zastosowac zréznicowane metody gromadzenia i analizy danych. Ze wzgle-
du na maty odzew ze strony respondentéw wskazane jest przeprowadzenie wywiadéw
kwestionariuszowych osobistych. Przeprowadzony pilotaz wskazuje na konieczno$¢
prowadzenia dalszych szczegétowych badan, dotyczacych mozliwosci realizacji kariery
przez osoby z epilepsja i stwardnieniem rozsianym.
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Wspotczesni menedzerowie w zarzgdzaniu
miedzykulturowym

Contemporary Managers in Intercultural Management

Abstract: The article discusses the role managers play and their significance in intercultural
management. Nowadays intercultural management poses a serious challenge to manag-
ers; the challenge is connected with being aware of the benefits and problems ingrained in
the functioning of multicultural teams and with using employees’ potential in order to gain
a competitive advantage in the global market.

The aim of the article is to present responsibilities shouldered by managers working in mul-
ticultural environments in the context of human resource management and to describe
competences allowing them to successfully manage multicultural teams. Following the
ideas from subject literature, the authors emphasise that the responsibilities intercultural
managers face are of a diverse nature and of great importance and that their competences
significantly affect the functioning of teams and organizations.

The first part of the article explains the concept of intercultural management and presents
models of it, which is followed by the analysis of strong and weak points of multicultural
teams. The second part of the article is devoted to the analysis of managers’ personality
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features and skills from the perspective of intercultural management, while the final part
describes multiculturalism as a challenge faced by intercultural managers in various areas
of human resource management.

Key words: cross-cultural management, manager, leadership, the cultural differences, mul-
ticulturalism.

Wprowadzenie

W rzeczywistosci gospodarczej naszych czaséw zarzadzanie miedzykulturowe jest jed-
nym z fundamentéw sprawnie dziatajgcego biznesu, zwtaszcza na rynkach miedzyna-
rodowych. Patrzac na to zagadnienie z punktu widzenia historycznego, mozna stwier-
dzi¢, ze nie jest ono zupetnie nowe, gdyz przejawy takiego sposobu myslenia spotykamy
juz w starozytnosci i Sredniowieczu [Golka 2010, ss. 66-67, Burkiewicz 2014, ss. 46-248].
Réwniez obecnie zarzadzanie miedzykulturowe jest przedmiotem badan, w ktérych au-
torzy przygladaja sie temu zagadnieniu w réznych kontekstach. W tej przestrzeni ba-
dawczej najczesciej pojawiaja sie problemy dotyczace ogdlnej roli zarzadzania w $rodo-
wisku miedzykulturowym, satysfakgcji z pracy w wielokulturowych zespotach, pozytyw-
nych skutkéw integracji miedzykulturowej czy barier zwigzanych z wielokulturowoscia,
0 czym pisza m.in. G.H. Stahl, K. Makela, L. Zanderd i M.N. Maznevski oraz M. Rozkwital-
ska [Stahl, Makela, Zanderd i in. 2006, ss. 439-447, Rozkwitalska 2012, ss. 15-28]. Dostep-
ne sg wyniki badan dotyczacych sposobu postrzegania siebie nawzajem przez menedze-
row pochodzacych z réznych kultur, np. badania Harris Research, studium badawcze J.P.
Walsha, E.P. Wanga i K.R. Xin z 1999 r. czy praca P. Wachowiak z 2008 r. [Walsh, Wang, Xin
1999, Wachowiak 2008, za: Przytuta 2011, ss. 26-42]. Natomiast samym kompetencjom
menedzerdw, ktérzy maja pracowac w otoczeniu miedzykulturowym, poswieca sie zde-
cydowanie mniej miejsca.

W tym kontekscie, spogladajac na zagadnienie w aspekcie rozwoju ekonomicznego,
autorzy pragna podkresli¢, ze we wspotczesnym zarzadzaniu wspotistnienie i interak-
cja réznych kultur w ramach jednej organizacji jest rzecza normalna. Z perspektywy od-
powiedzialnosci menedzeréw za miedzykulturowe zespoty i efekty ich pracy wazne sa:
skuteczne komunikowanie sie, harmonijna wspoétpraca, poszukiwanie wspdlnych, ela-
stycznych rozwigzan, a nie: dezaprobata, niechec¢ czy dazenie do dominacji jednej kultu-
ry nad drugg [Knap-Stefaniuk 2017, s. 98].

W dzisiejszych czasach oczekuje sie od wspétczesnych menedzeréw nie tylko aktual-
nej i systematycznie uzupetnianej wiedzy, ale przede wszystkim takich cech i umiejetno-
$ci, ktore utatwiaja sprawne funkcjonowanie w wielokulturowym $rodowisku oraz sku-
teczne zarzadzanie miedzykulturowe [Karna, Knap-Stefaniuk 2018, s. 78].
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Zdaniem autoréw artykutu korzysci wynikajace ze skutecznego zarzadzania poten-
cjatem zréznicowanych kulturowo pracownikéw sa bardzo duze. Wéréd nich wymieni¢
mozna: umiejetnos¢ elastycznego dziatania w miedzynarodowym srodowisku, zdolnos¢
do szybkiego adoptowania sie do zmiennych warunkéw otoczenia, budowanie przewa-
gi konkurencyjnej firmy na podstawie wiedzy i doswiadczenia pracownikéw oraz mene-
dzeréw pochodzacych z réznych kultur.

Wiedza, cechy i umiejetnosci wspoétczesnych menedzeréw oraz ich zdolnosci w za-
kresie zarzadzania miedzykulturowego sg podstawag budowania sprawnych i skutecz-
nych w dziataniu wielokulturowych zespotdéw. Otwartos$¢ postaw i elastycznos¢ ich za-
chowan decyduja o: relacjach miedzy pracownikami pochodzacymi z réznych kultur, at-
mosferze pracy i wspotpracy, umiejetnosci dzielenia sie wiedza i doswiadczeniami, jako-
$ci wspolnie realizowanych projektéw, stopniu osiggania celéw.

Menedzerowie w zarzadzaniu miedzykulturowym odpowiadaja za znajomosc
i uwzglednianie w zarzadzaniu ludZmi czesto zupetnie innych warunkéw otoczenia kul-
turowego i spotecznego, a takze barier i trudnosci komunikacyjnych wynikajacych z r6z-
nic kulturowych [Nowakowski 2000, ss. 151-152].

Celem artykutu jest okreslenie roli i zadan wspoétczesnych menedzeréw, a takze
wskazanie ich cech oraz umiejetnosci waznych w obszarze zarzadzania miedzykulturo-
wego. Metoda badawcza, ktéra zostata przyjeta przez autoréw artykutu, to syntetycz-
na analiza literatury z zakresu problematyki zarzadzania miedzykulturowego, wielokul-
turowosci, zarzadzania zasobami ludzkimi i zagadnien dotyczacych wspoétczesnych me-
nedzeréw oraz praktyka autoréw wynikajaca z pracy w srodowisku wielokulturowym.
Wsréd istotnych kryteriow doboru wykorzystanych w opracowaniu publikacji wskazac
nalezy m.in. ich popularno$¢ oraz poruszanie w nich zagadnien opisywanych w niniej-
szym artykule.

Autorzy w zawartych w opracowaniu rozwazaniach bedg starali sie odpowiedzie¢ na
nastepujace, sformutowane na potrzeby tej pracy, pytania badawcze:

- Jakie kompetencje powinien posiadac¢ wspotczesny menedzer funkcjonujacy w $ro-
dowisku miedzykulturowym?

- Czy najwazniejsze dla tego rodzaju menedzera s3 umiejetnosci lingwistyczne?

« Czy jest potrzebny takiemu menedzerowi réwniez inny zaséb umiejetnosci miek-
kich, ktére — odpowiednio rozwijane - pozwolg mu sta¢ sie prawdziwym liderem
sprawdzajacym sie w Srodowisku miedzykulturowym?
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Zarzqdzanie miedzykulturowe - istota i modele

Zdaniem M. Rozkwitalskiej ,zarzadzanie miedzykulturowe koncentruje sie na zagadnie-
niach organizacyjnych w ukfadach miedzynarodowych oraz interakcjach wielonarodo-
wej spotecznosci pracownikéw” [Rozkwitalska 2007, s. 225]. Z kolei w opinii G. Hofste-
dego ,zarzadzanie miedzykulturowe koncentruje sie na zachowaniach organizacyjnych
w uktadach miedzynarodowych, na interakcjach ludzi pochodzacych z wiecej niz jednej
kultury, dziatajacych w ramach rél organizacyjnych” [Hofstede 2000, s. 79].

Brak swiadomosci wagi i znaczenia identyfikowania, analizowania i oceniania czyn-
nikéw kulturowych oraz ich wptywu na funkcjonowanie firmy moze mieé negatywne
skutki dla skutecznego i sprawnego zarzadzania wspdtczesnym przedsiebiorstwem
[Kaczmarek 2016, s. 88]. Niebezpieczenstwo takie zachodzi szczegdlnie w przypadku
dziatania na globalnym rynku.

Poréwnujac cechy organizacji jednorodnej kulturowo oraz organizacji wielokulturo-
wej, przyjmuje sie, ze wystepuja trzy strategie zarzadzania miedzykulturowego, a mia-
nowicie:

« dominacja kulturowa,
« wspotistnienie kulturowe,
« wspotpraca kulturowa [Jankowska-Mihutowicz 2011, ss. 66—67].

Dominacja kulturowa to narzucenie, a wiec dziatanie przymusowe, wzorca kultu-
rowego jednostkom organizacyjnym podporzadkowanym przez nadrzedna jednostke.
Jest to oczywiscie najmniej optymalne rozwigzanie i niesie za sobg duze prawdopodo-
bienstwo konfliktu oraz zahamowania kreatywnosci u oséb bedacych mniejszoscig kul-
turowa w zespole. Jak pisze B. Kaczmarek ,[...] dominacja kulturowa polega na narzuce-
niu catej organizacji lub partnerom rozmdéw czy negocjacji stylu zarzadzania jednostki
macierzystej. Inne kultury sg ignorowane lub dyskryminowane” [Kaczmarek 2016, s. 90].

Natomiast wspétistnienie kulturowe, zwane réwniez ,heterarchig kulturowa”, jest
procesem tworzenia w ramach jednej organizacji odrebnych jednostek monokulturo-
wych komunikujacych sie ze sobga dzieki jednostkom posredniczacym z pogranicza kul-
tur. Natomiast zdaniem B. Kaczmarka ,[...] wspétistnienie kulturowe polega na poszu-
kiwaniu kompromisu pomiedzy kulturg kraju macierzystego firmy a lokalna. Wspétist-
nienie to przybiera przewaznie forme swoistej separacji charakteryzujacej sie tym, ze
dwie spotecznosci realizujg wyraznie okreslone odrebne zadania i minimalizuja wzajem-
ne kontakty” [Kaczmarek 2016, s. 90].

Trzecie rozwigzanie, jakim jest wspoétpraca kulturowa, to przenikanie sie réznych
kultur w jednej organizacji, co prowadzi do ujednolicenia kultury i powstania wspélnej
metakultury. Jest to, bez watpienia, najbardziej optymalne rozwigzanie — przejaw woli
wspotpracy zréznicowanych kulturowo grup. B. Kaczmarek podkresla, ze ,[...] wspotpra-
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ca kulturowa opiera sie na zatozeniu, ze dwie kultury moga aktywnie oddziatywa¢ na
siebie, czego efektem moze by¢ powstanie nowych cennych wartosci. R6znorodnos¢
kulturowa traktuje sie zatem nie jako przeszkode, ale jako cenny zaséb, ktéry mozna wy-
korzystac do rozwoju organizacji” [Kaczmarek 2016, s. 90].

Warto podkresli¢, ze menedzer, ktéry chce we wspodtczesnych czasach odnosi¢ suk-
cesy w zarzadzaniu swoim zespotem, musi posiada¢ wiedze na temat zréznicowania kul-
turowego swoich pracownikéw. Menedzer, ktéry zna reguty i zasady majace wptyw na
postawy i zachowania pracownikéw z réznych kultur, zdecydowanie lepiej rozumie mo-
tywy ich postepowania, zachowanie w pracy, sposoby reagowania w réznych sytuacjach.

Cechy i umiejetnosci wspotczesnych menedzeréw
w srodowisku miedzykulturowym

Zarzadzanie w $rodowisku zréznicowanym kulturowo niesie za sobg szanse i zagroze-
nia. Umiejetne zarzadzanie moze przynosi¢ przewage konkurencyjna w wyniku zmaksy-
malizowania korzysci i zminimalizowania wad r6znorodnosci kulturowej pod wzgledem
spojnosci zespotdw, konfliktéw interpersonalnych oraz spdjnego dziatania w ramach
gtéwnych celéw organizacyjnych [Cox, Blake 1991, s. 52]. Oczywiscie wystepujg rowniez
zagrozenia — r6znorodne zespoty niezbyt dobrze odnajduja sie w warunkach niepewno-
$ci i Ztozonosci, ktére moga prowadzi¢ do nieporozumien i frustracji [Winkler 2008, ss.
32-34].

Jakie zatem cechy powinien posiada¢ menedzer, ktéry sprawdzi sie w organizacji
funkcjonujacej w obszarze zarzadzania miedzykulturowego? Sprébujmy odpowiedzie¢
na tak postawione pytanie.

Po pierwsze i najwazniejsze: menedzer, ktéry zamierza sprawnie zarzadzac orga-
nizacja w srodowisku miedzykulturowym musi posiadac rozwiniete umiejetnosci inter-
personalne, gdyz one pozwolg mu unikna¢ btednej percepcji, interpretacji i oceny za-
chowan innych oséb [Winkler 2008, s. 9].

Po drugie: menedzer powinien byc¢ otwarty na kreatywno$¢ - organizacje wielokul-
turowe posiadajg wyzszy poziom kreatywnosci [Ochieng, Price 2009, s. 529]. Przyjeto sie
nawet mowic, ze ,kreatywnos¢ rozwija sie na réznorodnosci” [Morgan 1989, ss. 75-771.
W zwiazku z tym menedzer nie moze ostabia¢ kreatywnosci swoich wspdtpracownikéw.
Co wiecej — powinien ich zacheca¢ i stymulowac w kierunku owartosci na wszelkiego
typu przejawy innowacyjnosci i kreatywnosci.

Po trzecie: menedzer powinien posiada¢ umiejetnosc zarzadzania konfliktem [Grif-
fin 1996, s. 723]. Najczesciej konflikty na ptaszczyZnie zarzadzania miedzykulturowego
powstajg w wyniku nieprawidtowej komunikacji - jej skutkiem jest przede wszystkim
wzajemny brak zaufania wynikajacy ze wzajemnych uprzedzen dotyczacych kultury,
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rasy, ptci, wyznania czy wieku i postrzegana holistycznie efektywno$¢ samej organizacji
[Moczydtowska, Kuc 2009, ss. 205-206].

Po czwarte: im lepsza znajomos¢ fundamentéw kulturowych cztonkéw zespotu i or-
ganizacji, tym lepiej dla menedzera oraz organizacji. Pracownicy pochodzacy z odmien-
nych kregdéw kulturowych réznia sie nie tylko czynnikami tworzacymi dany wymiar na-
rodowy, ale réwniez posrednio z nimi zwigzanymi, np. sposobem odzywiania, ubiorem,
przyzwyczajeniem klimatycznym i standardami dotyczacymi higieny [Bukowska 2012, s.
330]. W koncu, kontekst kulturowy to wiele prozaicznych zasad, jak np. réznice w prowa-
dzeniu rozmowy i postrzeganiu ciszy, czasu i przysztosci oraz podejscie do przestrzeni
osobistej [Lisowski 2003, ss. 136-1371.

Po piate: menedzer powinien posiadac¢ zdolno$¢ odnalezienia tzw. ztotego srodka,
ktéry umozliwi mu w odpowiedni sposéb wywazenie sytuacji w organizacji. Nie moze
grupy kulturowo dominujacej w zespole faworyzowac i nie powinien stosowac protek-
cjonizmu na wyrost wobec jednostek pozostajacych w mniejszosci [Simons, Naxquez,
Harris 1996, s. 362].

Brak jednej lub - co gorsze - kilku z wyzej opisanych cech powoduje, ze w zespole
moze dojs¢ do powstawania stereotypow. Staja sie one zagrozeniem dla prawidtowe-
go funkcjonowania organizacji, moga skutkowa¢ zaburzeniami w kontaktach personal-
nych, pracy grupowej czy w ogdle w funkcjonowaniu organizacji [Hofstede 2001, s. 14].

Wielokulturowosé w srodowisku pracy jako wyzwanie
w pracy menedzera

Autorzy niniejszego artykutu uwazaja, ze zarzadzanie miedzykulturowe jest bardzo waz-
nym elementem zarzadzania wspodtczesng firma, szczegodlnie taka, ktdra zatrudnia pra-
cownikéw z réznych kultur. Wielokulturowos$¢ wptywa bowiem na szybkos¢ i skutecz-
nos¢ dziatania firmy, kreatywnos$¢ i innowacyjno$¢ stosowanych rozwigzan, lepsze rozu-
mienie oczekiwan klientéw i pracownikéw. Niestety, moze réwniez prowadzi¢ do trud-
nych sytuacji, takich jak: brak zrozumienia, szacunku i zaufania w relacjach miedzy ludz-
mi, spadek zaangazowania i jakosci pracy. Dlatego tez nalezy podkresli¢, ze wiedza me-
nedzeréw i ich umiejetnosci w zakresie zarzadzania miedzykulturowego maja istotny
wplyw na funkcjonowanie firmy i jej wyniki.

Zarzadzanie miedzykulturowe jest niewatpliwie wyzwaniem w pracy wspoétczesnych
menedzerdéw. Musza oni akceptowac inne rozwigzania, stosowane w réznych kulturach,
a dotyczace m.in.: roli jednostki i grupy (indywidualizm i kolektywizm), wyznawanych
wartosci — spotecznych i ekonomicznych (kobiecos¢ i meskosc), dystansu wiadzy czy stop-
nia unikania niepewnosci oraz orientacji dtugo- i krétkoterminowej [Hofstede 2000, s. 51]1.
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Aby menedzer miedzynarodowy (tj. pracujacy w warunkach wystepowania wielo-
kulturowosci) moégt skutecznie realizowac powierzone mu zadania i wykonywac spraw-
nie swoje obowigzki, musi posiadac okreslone cechy, umiejetnosci, zdolnosci oraz odpo-
wiednig wiedze [Stor 2010, s. 430]. Wéréd cech psychologicznych bardzo wazna jest, zda-
niem autoréw artykutu, sprawnos¢ intelektualna, ktéra oznacza umiejetnos¢ rozumie-
nia réznych oséb, zdolnos¢ do zjednywania sobie ludzi oraz uzyskiwania ich akcepta-
¢ji, a takze empatia — cecha niezwykle istotna w warunkach zarzadzania miedzykulturo-
wego. Wazna jest takze sprawnosc¢ psychofizyczna, co oznacza zdolnos¢ do wykonywa-
nia pracy w réznych miejscach (np. réznych krajach). Duze znaczenie maja rowniez entu-
zjazm i energia w dziataniu. Jesli zas chodzi o wiedze, szczegdlne znaczenie ma wiedza
praktyczna, a wiec doswiadczenia zwigzane z pracg w warunkach wystepowania wielo-
kulturowosci. Nalezy podkresli¢ réwniez znaczenie umiejetnosci zaréwno spotecznych,
takich jak np. fatwos¢ adaptacji i komunikacji w réznych kulturach, jak i zadaniowych, ta-
kich jak zdolnos$¢ do prowadzenia dialogu miedzy stronami konfliktéw czy dopasowanie
stylu zarzadzania do réznych kultur [Przytuta 2008, ss. 107-11].

Wielokulturowos$¢ w srodowisku pracy moze by¢ — i najczesciej jest — wyzwaniem dla
kazdego menedzera. Zréznicowanie kulturowe pracownikéw wymaga znajomosci kul-
tur narodowych i podstawowych probleméw z nimi zwigzanych w odniesieniu do pra-
cownikéw zatrudnionych w danej organizacji. Jak wskazujg A. Hilarowicz i G. Osika, G.
Hofstede uwaza, ze ,[...] w prowadzonych analizach kulturowych mozna wyréznic kilka
podstawowych, wspdlnych dla wszystkich nacji probleméw, [Hofstede] zalicza do nich:

« spoteczng nieréwnos¢ i stosunek do wiadzy,

« rodzaj relacji miedzy jednostka a grupa,

+ sposOb postrzegania kategorii meskosci i kobiecosci,

- sposOb radzenia sobie z niepewnoscig i dwuznacznoscig zwigzany z wyrazaniem
emogji i kontrolg agresji” [G. Hofstede, G.J. Hofstede 2007, s. 36, za: Hilarowicz, Osika
2010, s. 103].

Nalezy podkresli¢, ze wielokulturowos¢ w pracy wspoétczesnych menedzeréw wy-
maga od nich otwartosci, tolerancji i akceptacji réznic kulturowych miedzy pracownika-
mi. Zarzadzanie miedzykulturowe to duza odpowiedzialno$¢ menedzeréw w niwelowa-
niu w ich codziennej pracy skutkéw niesprawiedliwych osadéw w stosunku do réznych
kultur, to promowanie szacunku i zrozumienia dla r6znorodnosci jako wartosci dodanej
w danym Srodowisku pracy [Knap-Stefaniuk, Burkiewicz 2018, s. 120].

Ponadto, menedzerowie w zarzgdzaniu miedzykulturowymi zespotami odpowie-
dzialni sg przede wszystkim za ksztattowanie wiasciwych warunkéw pracy, adekwat-
nych do potrzeb i oczekiwan pracownikéw, atmosfery zaufania i wspo6tpracy oraz pozy-
tywnych relacji miedzy pracownikami. Wymienione elementy powinny wspierac i sty-
mulowac kulture organizacyjng firmy, w ktérej dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem
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pracownikéw pochodzacych z réznych kultur jest istotnym aspektem jej funkcjonowa-
nia w warunkach globalnej konkurencji.

Nieco wyzej wymieniony zostat zesp6t cech, ktére powinien posiadac¢ idealny me-
nedzer. Warto doda¢, ze réwniez wazna jest jego samoswiadomos¢ bedaca kluczem
do osiagniecia sukcesu na polu zarzadzania w $rodowisku o zréznicowanych kultu-
rach. Zwtlaszcza, jesli menedzer nie chce by¢ jedynie administratorem zespotu, ale row-
niez jego liderem. Srodowisko wielokulturowe wie wiecej, ale réwniez wymaga wie-
cej. W zwigzku z tym regularne dokonywanie samooceny jest, bodajze, najwazniejszym
warunkiem utrzymania przywddztwa. Autorzy niniejszego artykutu pozwola sobie na
pewng forme autoreklamy, przytaczajac zasade funkcjonujaca w zakonie jezuitow', nota
bene zakonie okreslanym jako ,firma istniejgca ponad 450 lat” oraz jako ,jedna z najle-
piej dziatajacych korporacji, jakie kiedykolwiek istniaty” [Lowney 2011]. Co wiecej, jezu-
ici od zawsze dziatali w otoczeniu wielokulturowym. W mys$l przestrzeganych przez nich
zasad lider codziennie dokonuje weryfikacji realizacji przyjetych celéw, co wiecej - roz-
bija je na szczegdtowe cele i konkretne zadania. Ponadto, kontroluje ich wykonanie - ta-
kie podejscie pozwala mu utrzyma¢ wtasciwy kierunek i pamietac o potrzebie ciggtego
uczenia sie. Ostatecznie zas, znajomosc siebie pozwoli liderowi by¢ autentycznym, co
powinno skutkowac pozyskaniem przez niego zaufania.

Podstawa funkcjonowania wspétczesnej gospodarki jest ciagta zmiana, zatem w za-
rzadzaniu nalezy by¢ elastycznym i wybiera¢ nieszablonowe rozwigzania, np. takie jak
jezuickie spojrzenie na praktyke budowania przywédztwa. Zdaniem autoréw artyku-
tu ono réwniez moze by¢ wykorzystywane w sferze zarzadzania miedzykulturowego,
gdzie praca w zréznicowanym srodowisku wymaga szczegdlnej autorefleksji nad wia-
snym postepowaniem. Menedzer (i lider) powinien dopasowywac konkretne rozwigza-
nia do swojego zespotu — musi by¢ otwarty na réznorodnos¢ oczekiwan jego wspétpra-
cownikdéw, zaréwno, co do sposobu ich motywacji, systemow szkolen, jak i zasad funk-
cjonowania w zespole.

Proces nabywania kompetencji miedzykulturowych przez zespét, wedtug M. Chmie-
leckiego i t. Sutkowskiego, zwigzany jest cechami charakteru menedzera i jego wsp6t-
pracownikéw [Sutkowski, Chmielecki 2017, s. 39]. Cechy, ktére s3 jego podstawg to: to-
lerancja dla niejednoznacznosci, empatia, tolerancja dla frustracji, humor, tozsamosc,
ciekawos$¢ oraz umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktéw. Sprzyjaja one nabywaniu kom-
petencji miedzykulturowych przez zespét, ale nalezy pamietac ze ten proces jest dtugi
i niekiedy trwa przez cate zycie [Chmielecki 2016].

' Zakon jezuitow, czyli Towarzystwo Jezusowe SJ (fac. Societas lesu) jest meskim zakonem zatozonym przez $w.
Ignacego Loyole w 1534 r. Cechg wyrdzniajacg to zgromadzenie jest dyspozycyjnosc¢ do stuzenia papiezowi
we wszelkich mozliwych dziedzinach.
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Zakonczenie

Dynamika otoczenia i zmienne warunki, w jakich funkcjonuja wspotczesne przedsiebior-
stwa, powoduja, ze coraz wieksze znaczenie w pracy menedzeréw ma ich zdolnos¢ do
dziatania w wielokulturowym srodowisku. Oczekuje sie od nich gotowosci do zdobywa-
nia nowej, interdyscyplinarnej wiedzy, promowania innowacyjnych rozwigzan i metod
zarzadzania, utrwalania nowych postaw i zachowan (otwartych na réznorodnos¢ kultu-
rowg) [Fras 2011, s. 360].

Rolg wspétczesnego menedzera pracujgcego w srodowisku miedzykulturowym jest
prawidtowe selekcjonowanie kandydatéw do pracy w organizacji, ktérej cztonkowie po-
chodza z r6znych kultur. Nowoczesny menedzer musi:

pozyskac pracownika o cechach przydatnych do pracy w srodowisku miedzykultu-

rowym (ocenié jego predyspozycje),

« utrzymac go w organizacji,

- odpowiednio motywowac i zachecac do pracy i realizacji zadar w multikulturowym
$rodowisku.

Rynek pracy mocno sie dzi§ zmienia i ewoluuje. Rola i pozycja menedzera, podobnie
zreszta jak i innych cztonkéw organizacji, nie zalezy tylko i wytacznie od posiadanej spe-
cjalistycznej wiedzy i kwalifikacji zawodowych. Nawet kompetencje lingwistyczne tra-
€3 na znaczeniu, gdyz bez umiejetnosci przystosowania sie do nowych warunkéw kultu-
rowych nie odgrywajg one wiekszej roli. R6znorodnos¢ kulturowa staje sie dzi$ zrédtem
przewagi konkurencyjnej w momencie realizowania skutecznych rozwigzan w zarzadza-
niu, a to podstawowe zadanie wspoétczesnych menedzerdw.

Najwazniejsza konstatacjg rozwazan poswieconych przygotowaniu menedzeréw do
pracy w srodowisku miedzykulturowym jest zwrdcenie uwagi na ich kompetencje kul-
turowe i zdolnos¢ do bycia tolerancyjnym. Wspdétczesni menedzerowie, odpowiedzialni
za zarzadzanie miedzykulturowe, powinni by¢ przede wszystkim uwrazliwieni na kwe-
stie kulturowe, mie¢ zdolnos$¢ szybkiej adaptacji w réznych realiach kulturowych, sku-
tecznie komunikowac sie w warunkach réznorodnosci kulturowej i dziata¢ elastycznie
w ramach réznych, czesto zupetnie innych, kultur [Pocztowski 2002, s. 32]. Takie spojrze-
nie na kompetencje menedzeréw powinno réwniez determinowac naukowe pogtebia-
nie tego tematu w przysztosci.

Menedzeréw takich cechowa¢ powinna réwniez umiejetnos¢ rozumienia szersze-
go, globalnego kontekstu funkcjonowania ich organizacji, analizy i oceny ryzyka w skali
miedzynarodowej, a przede wszystkim zdolno$¢ poznawania kultur pracownikéw, kté-
rymi zarzadzaja.

Podsumowujac, wtasciwe przeszkolenie i przygotowanie menedzeréw do zarzadza-
nia miedzykulturowego i traktowania wielokulturowosci jako normalnego elementu
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w zarzadzaniu firmg w XXI w. jest podstawg ksztattowania otwartych i tolerancyjnych
postaw, ktére promuja rozumienie innosci kultur, prowadzg do niwelowania negatyw-
nych skutkéw uprzedzen i niezamykania sie na réznorodno$¢ we wiasnym kregu kultu-
rowym [Knap-Stefaniuk 2017, s. 103].

Na podstawie zaprezentowanych rozwazan autorzy artykutu doszli do wniosku, ze istote
zarzadzania miedzykulturowego stanowi skuteczne wdrazanie rozwigzan dotyczacych inte-
growania réznorodnosci kulturowej, co jest fundamentalnym czynnikiem majacym wptyw
na funkcjonowanie przedsiebiorstwa w miedzynarodowym otoczeniu. Stad tez badania
nad miedzykulturowym zarzadzaniem powinny skupia¢ sie w wiekszym stopniu na me-
nedzerach pracujacych z wielokulturowymi zespotami. Od ich bowiem postaw, zachowan
i kompetencji zalezy zaréwno asymilacja kulturowa, jak i dobra wspétpraca w miedzykultu-
rowym $rodowisku pracy.
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building the social potential of an organization from the perspective of human resource
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Wprowadzenie

Pracownicy i ich kompetencje sg kluczem do kreowania przewagi konkurencyjnej wspoét-
czesnej organizacji. Stad tez zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga od menedzeréw
wiedzy, umiejetnosci i predyspozycji, a wiec postaw i zachowan, ktére wptywaja na
sprawne funkcjonowanie zespotdéw, szczegodlnie w wielokulturowym srodowisku.

Zroznicowanie kulturowe personelu jest norma w organizacjach, ktére prowadza
swoja dziatalnos¢ w réznych czesciach swiata [Simpson 2008, s. 106]. Budowanie firmo-
wego potencjatu spotecznego, czyli mozliwosci skutecznego dziatania w zmiennych wa-
runkach otoczenia, wynikajacych miedzy innymi z wykorzystania wiedzy, umiejetnosci
i uzdolnien pracownikéw [Jabtonski, ukasik, Makowiec i in. 2015, s. 209], wymaga zwré-
cenia szczegdlnej uwagi na problematyke wielokulturowosci.

Czynniki etniczne postrzegane sg w organizacjach jako zjawisko nie do konca zdefi-
niowane. W efekcie pojawia sie problem braku wtasciwego doceniania ich w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi [Kaczmarek 2016, s. 88] i moze to istotnie ogranicza¢ budowanie
potencjatu spotecznego instytucji. Majac na uwadze znaczenie i aktualno$¢ analizowa-
nych zagadnien, celem artykutu jest wykazanie wptywu wielokulturowos$ci na budowa-
nie potencjatu spotecznego wspédiczesnych organizacji.

Postuzono sie metoda badawcza polegajaca na analizie literatury naukowej zaréw-
no polskiej jak i obcej dotyczacej omawianego obszaru problemowego. Skoncentrowa-
no sie na definicji wielokulturowosci, zaletach funkcjonowania wieloetnicznych zespo-
téw, a takze na dziataniach podejmowanych w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
w stosunku do pracownikéw pochodzacych z réznych czesci swiata. Ponadto, dokonano
przegladu literatury z zakresu problematyki potencjatu spotecznego, gtéwnie w odnie-
sieniu do definicji zjawiska i sposobow jego doskonalenia. Wiréd najwazniejszych kryte-
riow wyboru publikacji wymieni¢ nalezy m.in. poziom zainteresowania pozycjami oraz
uwzglednienie w nich tematyki omawianej w artykule. Wybér metody badawczej po-
dyktowany byt checig pogtebienia studiéw dotyczacych aspektéw teoretycznych po-
wyzszych zagadnien, aby na ich podstawie przeprowadzi¢ pilotazowy monitoring.



Wptyw wielokulturowosci na budowanie potencjatu spotecznego
wspotczesnych organizacji

Wielokulturowosé i jej znaczenie we wspoétczesnym
zarzqgdzaniv zasobami ludzkimi

Wielokulturowos¢ wynika z réznorodnosci cywilizacyjnej otaczajacego swiata. Zjawisko
to rozwineto sie w wyniku ruchéw migracyjnych oraz globalizacji. Na przestrzeni wiekéw
wiele krajow staneto przed ewolucyjnym procesem zmian wiasnej tozsamosci etnicznej,
integrujac elementy innych kultur, stajac sie etnicznym konglomeratem.

Wedtug Andrzeja Sadowskiego, multikulturowos$¢ wykorzystywana jest miedzy in-
nymi do okreslenia wystepujacego zréznicowania spoteczenstwa, ,wyznaczenia kierun-
ku przemian ku przenikaniu badz nakfadaniu sie kultur” lub tez okreslenia ,nowego tadu
kulturowego w spoteczenstwie cechujacego sie zasada demokratycznego wspétzycia
spotecznosci wyposazonych w rézne kultury, albo do ustalenia nowego spoteczenstwa
pozbawionego dyskryminacji i uprzedzen etniczno-narodowych, szerzej grupowych”
[2016, s. 74].

Bhikhu Parekh definiujac wielokulturowo$¢ wskazuje, iz nie chodzi tutaj o réznice
i tozsamosc jako taka, ale o elementy, ktére sg zakorzenione i podtrzymywane przez
dana kulture. Sa to zbiory przekonan i praktyk, w ramach ktérych, okreslona grupa ludzi
funkcjonuje wedtug przyjetych norm zachowan [2006, s. 2]. Z perspektywy zarzadzania,
wielokulturowos¢ to wystepowanie w jednej firmie pracownikéw pochodzacych z réz-
nych kultur.

Funkcjonowanie organizacji w skali $wiata wptyneto na powstawanie heterogenicz-
nych zespotéw. Sposéb kierowania nimi warunkuje realizacje celéw przedsiebiorstwa.
Dlatego tak istotne jest dopasowanie dziatarh podejmowanych w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi do pracownikéw niejednolitych kulturowo. Istotng kwestig sg meto-
dy doboru, awansowania i zwalniania pracownikéw, zasady i instrumenty oceny ich pra-
cy, wynagradzanie i szkolenie, a takze ksztattowanie stosunkéw pracy i prowadzenia ne-
gocjacji z organizacjami pracowniczymi. Zarébwno od menedzerdw, jak i dziatéw perso-
nalnych oczekuje sie, ze bedg legitymowad swoje dziatania nastepujacymi psychospo-
tecznymi zatozeniami:

+ poszanowaniem i zrozumieniem odmiennosci innych;

- tolerancjg wobec innych pogladdéw i wierzen a takze praktyk podczas wykonywa-
nia zadan;

- identyfikacjg probleméw w zakresie réznic kulturowych;

+ poznawaniem odmiennej kultury i posiadaniem wrazliwosci obyczajowo-kulturowej;
- zachecaniem do integracji oséb wywodzacych sie z réznorodnych kregéw cywiliza-
cyjnych;

. stosowaniem prostej formy jezyka, aby byt zrozumiaty dla wszystkich uczestnikéw
procesu komunikacji [Szaban 2012, s. 4971.
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Dziatanie organizacji zréznicowanych kulturowo przyczynia sie do rozwoju nowych
ptaszczyzn badawczych, w tym problematyki zwigzanej z zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi. Obejmuja one nastepujace kwestie:

. ,aspekty prawne zatrudnienia — zapewnienie przestrzegania odpowiednich przepi-
séw z dziedziny prawa pracy;

« maksymalizacje potencjatu pracownikéw — w sferze zaréwno osobistej jak i grupowej;
- zapewnianie indywidualnego rozwoju kariery zawodowej pracownikéw;

« budowe systemu doboru pracownikéw, zapewniajacego najlepsza mozliwa konfigu-
racje zasobdéw ludzkich w organizacji;

- nagradzanie pracownikéw generujacych najwyzsza warto$¢ dodana dla przedsiebiorstwa;
- zwalnianie pracownikéw nieodpowiadajacych oczekiwaniom, ktérych wyniki sg wy-
raznie nizsze od oczekiwanych” [Szanca 2013, ss. 290-291].

Jednym z podstawowych dziatan w zakresie funkcjonowania zespotéw multikultu-
rowych w organizacji jest odpowiedni dobdr ludzi, przy wykorzystaniu nowoczesnych
narzedzi rekrutadji i selekcji, uwzgledniajacy odmiennos¢ etniczng kandydatéw [Kubica
2012, ss. 293-296].

Zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi z réznych kregéw wernakularnych doty-
cz3a takze wprowadzania do pracy nowo przyjetych pracownikéw, ktérzy moga odczu-
wac osamotnienie, tesknote za rodzing i przyjaciétmi. Dlatego wazne jest opracowanie
catosciowego mechanizmu ze szczegdlnym uwzglednieniem procesu integracyjnego
wszystkich pracownikéw [Koc 2014].

Wielokulturowos¢ wptywa takze na system szkolen uwzgledniajacy istniejgce rézni-
ce zwigzane z pochodzeniem zatrudnionych. Szkolenia adresowane sg zaréwno do pra-
cownikéw jak i menedzeréw, zwiekszajg ich Swiadomos¢ w zakresie omawianej tematy-
ki, rozwijajg otwartos¢ spoteczng [Jabtonska 2014, s. 19].

Wielokulturowos¢ wptywa istotnie na rozwigzania w systemie oceniania i sposo-
by motywowania pracownikéw, ktére muszg by¢ bardziej elastyczne, majac na uwadze
zréznicowanie etniczne pracownikéw. Management powinien by¢ swiadomy istnienia
filtrow kulturowych, znieksztatcajacych widziane przez pracownikéw obrazy (Matsumo-
to, Juang 2007, ss. 85-94).

W literaturze multikulturowos¢ okresla zréznicowanie kulturowe spoteczenstwa ze
wzgledu na jezyk, zachowania czy uznawane wartosci lub jest traktowana jako proces
przemian zachodzacych w formie przenikania badz naktadania sie kultur. W wezszym
ujeciu odnosi sie ona do pojedynczej organizacji, w ktorej razem pracuja ludzie pocho-
dzacy z réznych czesci $wiata.

Nalezy podkresli¢, ze w tego typu organizacjach rozwigzania stosowane w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi muszg by¢ elastyczne i powinny uwzglednia¢ potrzeby
oraz oczekiwania etnicznie zréznicowanych zespotéw.
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Atuty wielokulturowych zespotow

Istnienie zjawiska wielokulturowosci w organizacjach spowodowato, iz w literaturze
przedstawiane jest ono jako jeden z czynnikéw majacych istotny wptyw na kierowanie
przedsiebiorstwem, przyczyniajac sie do jego rozwoju w obszarze rynkéw miedzyna-
rodowych [Schneider, Barsoux 2003]. W organizacji wielokulturowej, kadra menadzer-
ska powinna dbac¢ o budowanie pozytywnych relacji miedzy pracownikami o réznym
dziedzictwie cywilizacyjnym, dzieki ktéorym mozliwe jest wykorzystywanie skutecznych
i sprawdzonych metod rozwigzywania pojawiajacych sie probleméw [Karna, Knap-Stefa-
niuk 2018a]. Ponadto, zespét taki zdefiniowaé mozna jako ,zbidr oséb o réznym pocho-
dzeniu kulturowym, wspétzaleznych w swoich zadaniach, ktérzy ponosza wspélna od-
powiedzialnos$¢ za wyniki, ktdérzy postrzegaja siebie i sg postrzegani przez innych jako
nienaruszona jednostka spoteczna osadzona w jednym lub wiekszej liczbie wiekszych
systemoéw spotecznych i ktérzy zarzadzajg swoimi relacjami ponad granicami organiza-
cyjnymi i poza nimi” [Tirmizi 2008, s. 5].

Zarébwno w literaturze oraz w dziataniach praktycznych, mozna zaobserwowac
wzrost zainteresowania funkcjonowaniem zespotéw wielokulturowych. Maksymalizacja
synergii i potencjatu ludzkiego w takim zespole wptywa na bardziej kreatywne podej-
$cie do rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji [Marquardt, Horvath 2001].
Dzieki odmiennym pogladom i wyznawanym przez pracownikéw wartos$ciom, powyz-
sze zbiorowosci uwazane sg za bardziej kreatywne i innowacyjne. Potwierdzaja to bada-
nia przeprowadzone przez Marie Kopertynska, ktéra przedstawia wysoki poziom zalez-
nosci pomiedzy stopniem zréznicowania grupy a poziomem jej kreatywnosci [2018, s.
19]. Doswiadczenia osobiste i zawodowe miedzynarodowego zespotu pozwalaja na po-
strzeganie kwestii zwigzanych z wykonywanga pracg zodmiennej perspektywy. Inspirujg
otoczenie do poszukiwania nowych, niekonwencjonalnych rozwigzan. Ostatecznie pro-
wadzi to do wzrostu kapitatu intelektualnego organizacji [Walczak 2011, ss. 16-17). Lite-
ratura przedmiotu wskazuje na zalezno$¢ pomiedzy istnieniem zespotéw wielokulturo-
wych w organizacji a wzrostem zdolnosci rozwigzywania probleméw, dobrostanem pra-
cownikéw i ich produktywnoscia [Brooks 2011; Grey 2013].

Funkcjonowanie takich grup pracowniczych wzmacnia wartosci kultury wewnatrz-
organizacyjnej wyznawane przez menedzerdéw i pozostatych zatrudnionych. Dzieki
temu tworzy sie odpowiednia atmosfera pracy. Jesli w zespole panuje klimat otwartosci,
zaufania, poszczegdlni jej cztonkowie sg doceniani i szanowani, sprzyja to wzrostowi za-
angazowania i poprawie efektywnosci pracy [Walczak 2011].

Organizacje zapewniajac odpowiednie warunki do otwartej wymiany pomystéw,
idei, pogladow, czerpia korzysci z modelu réznorodnosci pracowniczej. Badania prze-
prowadzone wsrdéd kadry kierowniczej przez lwone Mendryk i Arkadiusza Tora, wska-
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zuja na skutki wynikajace z zatrudniania zréznicowanej etnicznie sity roboczej. Efektem
jest poprawa atmosfery w pracy, zwiekszony poziom motywacji, skuteczniejsza komu-
nikacja oraz wzrost kreatywnosci i innowacyjnosci [2017, s. 16].

Zatrudnianie pracownikéw pochodzacych z réznych obszaréw geograficznych swia-
ta pozwala firmie stac sie bardziej konkurencyjng w sytuacji rozszerzenia dziatalnosci
na nowych rynkach. Aby mogta ona odnie$¢ sukces w okreslonym miejscu, produkt lub
ustuga oferowana musi zostac czesto dostosowana do odmiennych potrzeb i oczekiwan
klientéw. Zrozumienie lokalnych przepiséw, znajomos$¢ miejscowego jezyka, zwyczajow
i powigzan biznesowych, moze znacznie wptynaé na rozwdj organizacji zorientowanej
globalnie. Pozwala poszerzy¢ oferte ustug, przy wykorzystaniu umiejetnosci i doswiad-
czenia swoich miedzynarodowych pracownikéw [Pasieczny 2010, ss. 100-108].

Kolejnym atutem funkcjonowania zespotéw wielokulturowych jest wzrost wrazli-
wosci obyczajowej zaréwno ze strony kadry menedzerskiej, jak i wspdtpracownikéw.
Miedzykulturowe zrozumienie wraz z lokalng znajomoscia rynku pozwala na stworze-
nie dobrze ukierunkowanej strategii marketingowej, uwzgledniajacej specyfike potrzeb
i oczekiwan ludzi zamieszkujacych dane terytorium. Zmniejsza sie ryzyko popetnienia
powaznego btedu, mogacego spowodowad nieodwracalne szkody dla marki lub orga-
nizacji [Adler, Gundersen 2008].

Korzystajac z réznorodnych kulturowo zasobéw ludzkich, firmy majg mozliwos¢ re-
krutowania i zatrzymywania talentéw. Na swiatowym rynku pracy organizacje inwestu-
jace w promowanie wielokulturowego srodowiska pracy beda coraz czesciej postrzega-
ne jako atrakcyjne dla szczegdlnie zdolnych, ambitnych, globalnie myslacych kandyda-
téw. Praca z ludZzmi pochodzacymi z réznych stron swiata moze by¢ dla utalentowanych
pracownikéw wartosciowym doswiadczeniem, umozliwiajgcym poznanie odmiennych
wartosci i tradycji, a takze sposobem na rozwdj nowych umiejetnosci i podejscia do pra-
cy [Rock, Grant, Grey 2016].

Literatura specjalistyczna coraz czesciej podejmuje préby opisania zalet funkcjono-
wania zespotow wielokulturowych w firmie. Do najwazniejszych atrybutéw zalicza sie:
dostep organizacji do zréznicowanej, czesto unikalnej wiedzy i do$wiadczen pracowni-
kow, wyzszy poziom kreatywnosci i innowacyjnosci, a takze fatwiejsze wejscie na nowe
rynki. Aby menedzerowie mogli w petni wykorzystac zalety wielokulturowych zespo-
téw, wspotczesne organizacje powinny szczegdlnie dba¢ o swoich pracownikéw z per-
spektywy rozwoju spotecznego instytucji.
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Istota potencjatu spotecznego organizacji oraz dziatania
w zakresie jego rozwoju uwzgledniajgce wielokulturowosé
pracownikow

Bogusz Mikuta stwierdza, ze potencjat spoteczny organizacji to ,kompleks mozliwosci
i zdolnosci do dziatania organizacji w zmieniajacych sie i zréznicowanych warunkach,
wynikajacy ze zbiorczego systemu zasobdéw bedacych w posiadaniu i dyspozycji ludzi
pracujacych na rzecz tej organizacji” [2014, s. 82]. W nawiagzaniu do powyzszego sformu-
towania nalezy podkresli¢, ze o0 potencjale spotecznym organizacji decydujg jakos¢, ilos¢
i powigzania wszystkich zasobdw, jakie posiadajg pracownicy danego przedsiebiorstwa,
szczegolnie ich wiedza, umiejetnosci, postawy i motywacja; to takze umiejetnosci za-
stosowania zasobdw, ktére maja pracownicy zatrudnieni w tej organizacji oraz kontekst,
czyli warunki, w jakich ma miejsce dziatanie w danym przedsiebiorstwie” [Jabtoriski, Lu-
kasik, Makowieciin. 2015, s. 209].

Wspétczesne organizacje dbajace o intensyfikacje potencjatu spotecznego, dostrze-
gaja w nim mozliwosci rozwoju, podejmuja réznorodne dziatania majace go wzmacniad.
Autorzy publikacji ,Inicjatywy doskonalgce potencjat spoteczny przedsiebiorstwa” pod-
kreslaja, ze kreowanie powyzszego zjawiska to szereg réznych inicjatyw, ktére skupia-
ja sie na kapitale ludzkim aktywizujac zaréwno jednostki, zespoty, catg firme, takze na
poziomie miedzyorganizacyjnym. Dziatania rozwijajace potencjat spoteczny instytugji
moga mie¢ charakter systemowy. We wspétczesnych przedsiebiorstwach funkcjonujg
juz takie rozwigzania jak: zarzadzanie wiedzg, kompetencjami czy talentami [Jabtonski,
Lukasik, Makowiec i in. 2015, s. 210].

Karolina Lelek uwaza, ze ,jednym z najwazniejszych przedsiewziec jest stworzenie
organizacji uczacej sie” [2018, s. 359]. W opinii Petera Senge organizacja uczaca sie to
taka, w ktdrej pracownicy szukajg nowatorskich sposobéw dziatania i mozliwosci roz-
wigzywania probleméw, aby skutecznie realizowa¢ zamierzone cele. W takiej firmie
wszyscy systematycznie poszerzajg swoje kompetencje m.in. w zakresie pracy zespoto-
wej. Ksztattowane sa nowe wzorce postaw i zachowan oraz nietradycyjne sposoby my-
Slenia i dziatania [2002, s. 38]. Wystepuje proces ciagtego pozyskiwania wiedzy. Jest ona
wykorzystywana do usprawniania zachodzacych proceséw, a pracownicy biorg aktyw-
ny udziat w udoskonalaniu swojej firmy.

Majac na uwadze rozwigzanie, jakim jest organizacja uczaca sie, nalezy podkresli¢
szczegoblng role menedzerdéw w zarzadzaniu pracownikami w srodowisku wielokulturo-
wym. Powinni uwzglednia¢, zréznicowanie kulturowe pracownikéw oraz kontekst kultu-
rowy [Stariczyk 2008, s. 152].

Kolejne dziatanie z zakresu doskonalenia potencjatu spotecznego organizacji to za-
rzadzanie kompetencjami pracownikéw, ktére polega na rozwoju fachowosci zatrudnio-
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nych, majac na uwadze aktualne i przyszte potrzeby przedsiebiorstwa w kontekscie re-
alizowanych celéw. Wymaga to tworzenia i wdrazania programéw rozwojowych w opar-
ciu o zindywidualizowane oceny, plany doskonalenia oraz atmosfere wspierajagcg mo-
tywacje i zaangazowanie pracownikéw w proces pogtebiania ich kompetencji. Wtasci-
we rozpoznanie mozliwosci pracownikéw, trafne uzupetnianie brakujgcych umiejetno-
$ci i wsparcie w dazeniu do ciggtego postepu, wymaga przygotowania merytoryczne-
go i psychologicznego menedzeréw. Jest ono wyjatkowo wazne w sytuacji zarzadza-
nia wielokulturowymi zespotami. Nalezy podkresli¢, ze w przypadku pracy z osobami
z réznych kregéw cywilizacyjnych nalezy zwréci¢ uwage na rozwdj kompetencji kultu-
rowych zwigzanych z wrazliwoscig i rozumieniem réznic kulturowych [Knap-Stefaniuk,
Karna 2018, s. 68].

Zarzadzanie talentami jest jedna z istotnych koncepcji wspierajacych rozwéj poten-
cjatu spotecznego organizacji. Szczegdlnie w instytucjach o charakterze miedzynaro-
dowym, pozyskiwanie, rozwijanie i zatrzymywanie talentéw oraz skuteczne angazowa-
nie szczegdlnie wybitnych i uzdolnionych pracownikéw w realizacje i osiagganie celéw,
to wyzwania stojace przed menedzerami i dziatami HR [Karna, Knap-Stefaniuk 2018b, s.
79]. W multikulturowych zespoftach wymaga od menedzeréw dobrej znajomosci pra-
cownikéw i ich obyczajowosci, zdolnosci trafnego identyfikowania potencjatu rozwojo-
wego jednostek i zespotéw, ktérymi zarzadzaja oraz umiejetnosci skutecznego moty-
wowania do zdobywania wiedzy i ciggtego uczenia sie. Menedzerowie ponosza odpo-
wiedzialnos$¢ za mozliwosci i warunki rozwoju, jakie stwarzajg utalentowanym pracow-
nikom oraz wsparcie, jakiego udzielajg podwtadnym w ksztattowaniu kolejnych etapéw
ich Sciezek kariery.

Ten model managementu wymaga uwzglednienia zréznicowanych rozwigzan ak-
ceptowanych przez pracownikéw danej narodowosci. Nalezy podkresli¢, ze rézni-
ce kulturowe majg duzy wptyw na dobér metod i technik szkoleniowych czy konkret-
ne rozwigzania zwigzane z doskonaleniem pracownikéw, jak coaching czy mentoring
[Knap-Stefaniuk 2017, s. 98].

Ponadto, w budowaniu potencjatu spotecznego wspdétczesnych organizacji bardzo
wazna jest lojalno$¢ pracodawcy w stosunku do pracownikéw. Elzbieta Robak jest zda-
nia, ze ,lojalnos¢ ta przejawia sie dbatoscig o pracownikéw, dotrzymywaniem obietnic,
docenianiem zaangazowania zatrudnionych oséb oraz przejrzystymi i sprawiedliwymi
zasadami kierowania personelem” [2016, s. 93].

Budowanie potencjatu spotecznego wspétczesnych organizacji, szczegoélnie dziata-
jacych w miedzynarodowym otoczeniu, wymaga znalezienia sposobéw na asymilacje
réznorodnosci etnicznej pracownikéw i wdrazanie rozwiagzan z zakresu zarzadzania sku-
tecznie wspierajgcego rozwdj potencjatu pracownikéw pochodzacych z ré6znorodnych
obszaréw cywilizacyjnych. Akceptowanie réznic kulturowych w codziennej pracy, budo-
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wanie zespotéw otwartych na réznorodnos¢, wspotprace i wymiane doswiadczen, prze-
ciwdziatanie stereotypom i ksztattowanie tolerancyjnych postaw i zachowan, moze zna-
czaco wzmachnia¢ doskonalenie potencjatu spotecznego organizacji w warunkach wie-
lokulturowosci [Knap-Stefaniuk, Burkiewicz 2018, s. 120].

Zakonczenie

Analiza literatury pozwolita na opisanie wptywu wielokulturowosci na budowanie po-
tencjatu spotecznego wspotczesnych firm. Jak wynika z przeprowadzonego wywodu,
réznorodnos¢ kulturowa jest jednym z wielu typowych elementéw we wspdtczesnym
zarzadzaniu. Jest coraz czesciej pozadana przez menedzeréw i zréznicowanych kulturo-
wo pracownikéw, bo wptywa na elastycznos$¢ dziatania organizacji, innowacyjnos¢ roz-
wigzan, lepsze zrozumienie potrzeb miedzynarodowych klientéw. Moze réwniez utrud-
nia¢ zarzadzanie organizacja, prowadzac do konfliktéw, nieporozumien czy obnizenia
motywacji pracownikéw [Pabian 2008, s. 103].

Zdaniem Kostery wiedza z zakresu zarzadzania réznorodnoscia jest bardzo istotnym
elementem wspotczesnego menagerowania zasobami ludzkimi [2008, s. 387]. Organiza-
Cje dziatajace na réznorodnych rynkach, powinny zwraca¢ uwage na przemyslany spo-
séb zarzadzania zasobami ludzkimi [Brewster, Sparrow, Vernon i in. 2011, s. 8]. Rézni-
ce kulturowe w duzym stopniu wptywaja na stosowanie konkretnych rozwigzan w ob-
szarze zarzadzania pracownikami [Knap-Stefaniuk, Karna 2017, s. 115]. Budowanie po-
tencjatu spotecznego wspdtczesnych organizacji wymaga od zarzadzajacych, szczegoél-
nie w srodowisku miedzykulturowym, zréznicowania rozwigzan m.in. w zakresie rekru-
tacjii selekgji, ocen pracowniczych, sposobéw motywowania czy rozwoju pracownikéw.

Fakt, ze w wielokulturowych zespotach wspétpracuja ze sobag osoby pochodzace
z réznych miejsc, stawia nowe wyzwania przede wszystkim przed menedzerami i dzia-
tami HR, odpowiadajacymi za budowanie potencjatu spotecznego swoich organizacji.
W codziennej pracy istnieje koniecznos¢ szacunku i akceptacji r6znorodnosci, aby bez-
konfliktowo mogty wspotistnie¢ rézne kultury w ramach jednej firmy. To takze szereg in-
nych waznych dziatan, takich jak: tworzenie organizacji uczacej sie, zarzadzanie kom-
petencjami pracownikéw, talentami, doskonalenie komunikacji wewnetrznej oraz ,ini-
cjatywy z zakresu organizacji procesow, struktur i infrastruktury technicznej oraz relacji
wspotpracy firmy z otoczeniem” [Jabtonski, Lukasik, Makowiec i in. 2015, s. 217].

Podsumowujac, dbatos¢ o sprawne i bezkonfliktowe funkcjonowanie wielokulturo-
wych zespotéw jest waznym elementem budowania potencjatu spotecznego wspotcze-
snych organizacji, dlatego warto podejmowac dalsze badania w tym zakresie.
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Pracownicy-bumerangi na polskim rynku pracy

Boomerang-Employees on the Polish Labor Market

Abstract: The crisis of talents growing on the Polish labor market causes that employers are
beginning to look for new answers to the old question: How to find the right employees?
One of the most reasonable answers seems to be the re-employment of former employees.
Even the term “boomerang- employees” appeared in the literature, referring to people who,
leaving the workplace, being employed in another company and after taking up experien-
ce, return to the former employer.

The aim of the paper is to present the phenomenon of boomerang employment on the Po-
lish labor market based on the analysis of literature and the results of author’s own research.
Key words: boomerang employee, former employee, former employer, re-employment,
boomerang employment.

Wprowadzenie

Rozstanie sie pracodawcy z pracownikiem to naturalne zjawisko [Krzyszkowska 2015,
ss. 102-103]. Jest koncowym etapem cyklu zycia pracownika w organizacji [Terlikowska
2013,5.461]. Choc¢ pracodawcy, z oczywistych powoddw, dazg do optymalizacji poziomu
rotacji, kazdy zatrudniony predzej czy pdzniej rozstaje sie z pracodawca.
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Najwiekszym problemem pracodawcoéw stajg sie tzw. niekontrolowane odejsicia pra-
cownikéw, majace miejsce wtedy, gdy decyzje o rozstaniu podejmuje sam zatrudnio-
ny. Zgodnie z danymi GUS, liczba rozstan wynikajacych z wypowiedzenia umowy o pra-
ce przez pracownika w 2016 r. wzrosta o ponad 10% w poréwnaniu z rokiem poprzed-
nim [GUS 2018b]. Co wiecej, prognozuje sie tendencje wzrostowg dla danego zjawiska.
Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez Hays Poland w 2017 r., co czwarty polski
pracownik rozwazat mozliwo$¢ zmiany pracy w ciggu najblizszych 6 miesiecy [Hays Po-
land 2018, s. 8]. Wyniki badania Key Employer Challenges przeprowadzonego wsréd 161
firm dziatajacych w Polsce w 2016 r. wskazuja, ze 90% badanych organizacji ma problem
z niekontrolowanymi odejsciami [KPMG 2017, s. 17, 60].

Ponadto, pracodawcy zaczynaja dostrzegac problemy wynikajace ze zwiekszone-
go poziomu odejs¢ pracownikéw w zwiagzku z przejsciem na emeryture. W ciggu zaled-
wie 5 lat w latach 2012-2016 z powodu przejscia na emeryture z pracodawcami rozsta-
to sie ponad 325 tys. zatrudnionych [GUS 20183, 2018b]. Tymczasem uwaza sig, ze osoby
starsze, przechodzace (lub majace wkrotce przejs¢) na emeryture sg najwazniejsza po-
tencjalna rezerwa zatrudnienia dla wspotczesnych pracodawcéw [Liwinski, Sztanderska
2010, s. 6; Drela 2017, s. 871.

Spadek bezrobocia, rosnacy wskaznik zatrudnienia oraz zwiekszajaca sie liczba roz-
stan pracodawcéw z pracownikami wskazujg na powazne problemy polskich pracodaw-
cow w zakresie utrzymania ptynnosci kadrowej. Zeby zas uzupetni¢ pojawiajace sie luki
personalne, organizacje zaczynaja poszukiwaé nowych, bardziej skutecznych od tych
stosowanych dotychczas rozwigzan, ktére pozwolg wygrywac walke o talenty. Jednym
z nich jest ponowne zatrudnienie bytych pracownikéw (ang. boomerang employment).

Celem artykutu jest zaprezentowanie, na podstawie analizy literatury oraz wyni-
koéw badan wtasnych, mozliwosci ponownego zatrudnienia bytych pracownikéw w pol-
skich organizacjach. Teoretyczna jego czes¢ zostata poswiecona wyjasnieniom proble-
méw definicyjnych omawianego zjawiska oraz wadom i zaletom ponownego zatrudnie-
nia bytych pracownikéw. Analiza literatury naukowej oraz raportéw z badan data pod-
stawe do zaprezentowania w opracowaniu mozliwosci ponownego zatrudnienia bytych
pracownikéw w organizacjach dziatajacych na polskim rynku pracy. W czesci empirycz-
nej przedstawiono wyniki sondazu przeprowadzonego przez autorke artykutu na proé-
bie 260 bytych pracownikéw.

Pracownik-bumerang - wyjasnienia definicyjne
W polskiej literaturze trudno jest znalez¢ jakiekolwiek opracowania naukowe dotycza-

ce zagadnienia boomerang employment (ponownego zatrudnienia bytych pracowni-
kéw). Nieliczne publikacje mozna natomiast spotka¢, analizujgc zasoby publicystyczne
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literatury branzowej (np. portale o tematyce HR - hrstandard.pl, pulshr.pl) [Zych 2014;
Koc 2016]. Dlatego tez przedstawione w czesci teoretycznej artykutu rozwazania, zosta-
ty przeprowadzone gtéwnie na podstawie pozycji, ktérych autorami sa zagraniczni ba-
dacze tego zjawiska.

Pojecie ,pracownik-bumerang” pojawito sie w Stanach Zjednoczonych. Oznacza
ono pracownika, ktéry odchodzi z organizacji, a nastepnie powraca do niej, by ponow-
nie pracowac dla bytego pracodawcy [Kumavat 2012, s. 14; Saxena 2012-2013, s. 55; Apy,
Ryckman 2014, s. 13; Schawbel 2015; Duff, Barragan 2015, s. 1; Wasowski 2016; Browne
2016; Molinaro 2018]. Jeszcze do niedawna wielu pracodawcédw nie dopuszczato nawet
mozliwosci ponownego zatrudnienia bytych pracownikéw [Schawbel 2015]. Natomiast
obecnie, zjawisko to staje sie coraz bardziej popularne [Apy, Ryckman 2014, s. 13; Schaw-
bel 2015; Browne 2016; Carnahan, Somaya 2015, s. 6].

Niektdérzy autorzy nazywaja pracownikéw-bumerangéw ,skoczkami”, podkreslajac
w ten sposéb charakterystyczng dla nich czesta zmiane miejsc pracy [Wasowski 2016,
https://hrpolska.pl, dostep: 20.10.2018]. Warto jednak podkresli¢, ze obecne zmiany de-
mograficzne (zwiekszenie zatrudnienia przedstawicieli pokolenia Y — najbardziej ela-
stycznego, otwartego na zmiany i mobilnego pokolenia z dotychczas obecnych na ryn-
ku pracy) oraz ekonomiczne (rozwdj gospodarki) spowodowaty, ze wspo6tczesni pracow-
nicy odwazniej realizujg swoje plany zawodowe, podejmujac przy tym czesciej decyzje
0 zmianie pracodawcy [Saxena 2012-2013, s. 48; Shipp, Furst-Holloway, Harris i in. 2014,
s. 450; Browne 2016]. Czeste zmiany pracy nie zawsze jednak wigzg sie z byciem pracow-
nikiem-bumerangiem.

Pracownicy odchodzg z organizacji z réznych powodéw [Kumavat 2012, s. 15; Brow-
ne 2016]. Mozna je podzieli¢ — przede wszystkim — na: lezace po stronie pracodawcy, le-
z3ce po stronie pracownika i niezalezne od zadnej ze stron. Zdarzaja sie bowiem sytu-
acje, gdy rozstanie pracodawcy z pracownikiem nastepuje wbrew ich woli - ze wzgle-
du na zaistniatg koniecznos¢. Staje sie tak, w przypadku gdy pracownik traci zdolno$¢ do
pracy. Jesli jej utrata jest trwata lub catkowita, trudno moéwi¢ o mozliwosci ponownego
zatrudnienia takiego pracownika. W kazdym innym przypadku, natomiast, pracodawca
moze rozpatrywac takiego bytego cztonka zatogi jako potencjalnego nowego pracownika.

Badania przeprowadzone na Uniwersytecie lllinois wykazaty, ze pracownicy, ktérzy
po pewnym czasie wracajg do bytego pracodawcy, najczesciej opuszczajg organizacje
nie dlatego, ze negatywnie oceniajg warunki czy oferte pracy, lecz z powoddéw osobi-
stych, ktére nie sa zwigzane z pracodawca [University of Illinois at Urbana-Champaign
2014; Ciciora 2014; Shipp, Furst-Holloway, Harris i in. 2014, s. 449]. Inne za$ badania wska-
ZUja, Ze stosunkowo czesciej pracownikami-bumerangami zostaja kobiety oraz przed-
stawiciele mniejszosci rasowych [Shipp, Furst-Holloway, Harris i in. 2014, ss. 436-437].
By¢ moze wynika to z wiekszej pewnosci takich pracownikéw, co do tego, ze zostang
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oni zaakceptowani przez organizacyjna spotecznos¢, a ich potrzeby (np. wynikajace
z obowiazkéw macierzynskich czy zwigzanych z kulturg narodowa) beda zrozumiane
i zaspokojone. Ponadto, badania przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych wykazaty,
ze — paradoksalnie - pracownicy, ktérzy ponownie zatrudniajg sie u bytego pracodaw-
¢y, zazwyczaj opuscili firme po stosunkowo krétkim okresie zatrudnienia [Shipp, Fur-
st-Holloway, Harris i in. 2014, s. 421]. Moze to wskazywac na to, Ze tacy pracownicy od-
chodza z organizacji nie tyle dlatego, ze praca w danej organizacji im nie odpowiada, ale
chca sprawdzi¢, czy gdzie indziej moze by¢ jeszcze lepiej.

Ponowne zatrudnienie bytych pracownikéw moze by¢ planowane i nieplanowane
przez organizacje. Jesli np. powody odejscia pracownika z organizacji nie zalezaty od
pracodawcy i/lub nie byty planowane (np. pracownik odchodzi, by zatozy¢ wtasng dzia-
talnos¢), a pracodawca widzi mozliwos¢ nawigzania ponownej wspdtpracy w przyszto-
$ci, moze zaproponowac odchodzacemu mozliwo$¢ powrotu juz na etapie rozstawa-
nia sie i zaplanowac ewentualng $ciezke powrotu pracownika do organizacji [Kumavat
2012, s. 16; Shipp, Furst-Holloway, Harris i in. 2014, s. 456]. Pracodawca moze takze zache-
cac bytych pracownikéw do udziatu w aktualnych rekrutacjach, wysytajac do nich dedy-
kowane zaproszenia czy angazujac spotecznos¢ corporate alumni [Apy, Ryckman 2014,
s. 16]. W sytuacji, gdy byty cztonek zatogi sam ponownie aplikuje do organizacji, w kt6-
rej niegdys pracowat, pracodawca zazwyczaj petni bierng role, niekiedy nawet nie zda-
jac sobie sprawy, ze zatrudnia bytego pracownika.

Atuty ponownego zatrudnienia bytych pracownikéw

Obecnie zatrudnienie bytych pracownikéw staje sie jednym z najbardziej optacalnych
dziatan w ramach strategii zarzadzania talentami [Kumavat 2012, ss. 14-17; Duff, Bar-
ragan 2015, s. 1]. | cho¢ organizacje inicjujg i realizuja polityke zatrudnienia pracowni-
kéw-bumerangéw w odmienny sposéb oraz z réznych powodéw, wady i zalety tego roz-
wigzania sg podobne w odniesieniu do kazdego pracodawcy [Duff, Barragan 2015, s. 11.

Jedna z najczesciej wskazywanych korzysci ponownego zatrudnienia bytych pracowni-
kéw jest mniejsze ryzyko popetnienia btedu przy doborze wiasciwego kandydata do pracy.
Byli pracownicy znaja bowiem organizacje, rozumieja zasady jej funkcjonowania, misje i wi-
zje, a wiec zatrudniajac ich, pracodawca zyskuje wieksza pewnos¢, ze nowo zatrudnieni nie
odejda z organizacji po okresie prébnym z powodu niedopasowania do firmy [Ciciora 2014;
Shipp, Furst-Holloway, Harris i in. 2014, s. 423; Schawbel 2015; Browne 2016; Gerard 2017]. Po-
nadto, pracodawca ma dostep do unikatowych danych dotyczacych kandydata, bedacego
bytym pracownikiem — dokumentacji pochodzacej z miejsca jego poprzedniego zatrudnie-
nia (m.in. wyniki ocen okresowych, $ciezka rozwoju i kariery wewnatrzorganizacyjnej), ktéra
moze wykorzystac w procesie selekgji [Apy, Ryckman 2014, s. 16].
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Zatrudnienie bytego pracownika pozwala organizacji ograniczy¢ koszty rekrutacji,
selekcji oraz adaptacji [Hart 2009, s. 56; Gerard 2017]. Niektérzy autorzy wskazuja, ze
oszczednosci te moga wynosi¢ nawet 50% kosztéw ponoszonych przez pracodawce
w przypadku zatrudnienia osoby, ktéra wczesniej nie byta zwigzana z firma [Sertoglu,
Berkowitch 2002; Kumavat 2012, s. 15]. Firma Deloitte oszacowata, ze w ciggu 1 roku za-
oszczedzono blisko 3,8 min dolaréw kosztéw zwigzanych z rekrutacja, dzieki zatrudnie-
niu bytych pracownikéw [Kumavat 2012, s. 15]. Byli pracownicy wymagaja mniejszych
naktadéw na szkolenia zwigzane z instruktazem stanowiskowym czy realizowanym pro-
gramem onboardingowym, bowiem — zazwyczaj — szybciej stajg sie w petni efektyw-
ni [Kumavat 2012, ss. 15-16; Shipp, Furst-Holloway, Harris i in. 2014, s. 423; Duff, Barragan
2015, s. 1; Schawbel 2015].

Co wiecej, osoby, ktére po okresie zatrudnienia w konkretnej organizacji, doswiad-
czyty pracy gdzie indziej, maja realnag mozliwos$¢ zestawienia i poréwnania ze soba réz-
nych ofert pracy, a wiec, jesli podejma decyzje o ponownym zatrudnieniu sie u byte-
go pracodawcy, bedzie ona - prawdopodobnie — tozsama z przyznaniem bytemu pra-
codawcy jednej z najlepszych ocen. Swiadomos¢ tego moze zwiekszy¢ motywacje i za-
angazowanie nowych-bytych pracownikéw [Kumavat 2012, ss. 14-16]. Dodatkowo, cho¢
kazdy nowy cztonek zatogi wnosi do organizacji tzw. Swieza krew w postaci doswiad-
czenia, wiedzy i umiejetnosci, byty pracownik wie, jak ten zaséb moze by¢ wykorzysta-
ny w danej organizacji [Hart 2009, s. 56; Kumavat 2012, ss. 15-16; Apy, Ryckman 2014,
ss. 16-17; Browne 2016].

W przypadku gdy pracownikiem-bumerangiem zostaje osoba emerytowana, dodat-
kowa korzyscig dla pracodawcy staje sie jej zwiekszona wewnetrzna motywacja do pra-
cy. Albowiem poczucie izolacji, czesto towarzyszace osobom, ktére zakonczyty karie-
re zawodowa oraz che¢ utrzymania interakcji spotecznych powoduja, ze tacy pracow-
nicy staja sie najbardziej zaangazowang i oddang czescig zatogi [ManpowerGroup Solu-
tions 2016, s. 7, 12]. Ponadto, emerytowani pracownicy czesto decydujg sie na podjecie
zatrudnienia, pomimo Ze nie musza pracowac w celach zarobkowych, co dla pracodaw-
cy moze oznaczac kolejne oszczednosci w zakresie wynagrodzen [ManpowerGroup So-
lutions 2016, s. 8].

Warto réwniez wspomnie¢, iz z uwagi na relacje zbudowane w trakcie wczeséniejsze-
go zatrudnienia, zarébwno pracodawca, jak i pracownik-bumerang majg w stosunku do
siebie pewny poziom zaufania [Kumavat 2012, ss. 15-16]. Na jego podstawie moga za-
tem zawrze¢ mocniejszy, zweryfikowany wcze$niejszym doswiadczeniem, kontrakt psy-
chologiczny, co z kolei moze przetozy¢ sie na jakos¢ dalszych relacji (m.in. w zakresie
wzajemnych oczekiwan).
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Wady i ograniczenia ponownego zatrudnienia bytych
pracownikow

Omawiajac zjawisko ponownego zatrudnienia bytych pracownikéw, nalezy pamietac
rowniez o pewnych stabych stronach, czy tez ograniczeniach, tego rozwigzania. Przede
wszystkim trzeba tu wymieni¢ ryzyko nadmiernego sugerowania sie poprzednimi wy-
nikami pracy bytego cztonka zatogi [Apy, Ryckman 2014, s. 16]. Oznacza to, ze podjecie
decyzji o zatrudnieniu bytego pracownika nie moze by¢ uzaleznione wytacznie od tego,
czy dana osoba byta dobrym pracownikiem podczas wczesniejszej pracy dla firmy. Po-
nadto — niekiedy - pragnienie szybkiego uzupetnienia luki kadrowej doprowadza do sy-
tuacji, w ktérej pracodawca nie uwzglednia wczesniejszego doswiadczenia wspotpracy
z bytym pracownikiem, w nadziei, ze osoba sie zmienita i bedzie np. lepiej pracowac z po-
wodu zdobytego doswiadczenia [Apy, Ryckman 2014, s. 16].

Zatrudniajac bytych pracownikéw, nie nalezy catkowicie pomija¢ procesu adaptacji.
Nowy pracownik, nawet jesli wczesniej juz byt zwigzany z organizacja, powinien przejsé
przez pewne formalne i nieformalne etapy przystosowania sie do organizacji, stanowi-
ska pracy oraz spotecznosci wewnatrzorganizacyjnej [Apy, Ryckman 2014, s. 16]. Jest to
konieczne, gdyz w trakcie przerwy w zatrudnieniu w danej organizacji na pewno zaszty
zmiany, z ktérymi nowy-byty pracownik musi sie zapoznac, oswoic i je zaakceptowac. Po-
nadto — zazwyczaj - pracownik-bumerang jest zatrudniany na inne stanowisko niz to, na
ktérym pracowat w trakcie poprzedniego okresu zatrudnienia. Przyjmuje wiec inna role
i bedzie pracowat w innym (odmienionym) zespole. Pominiecie lub zaniedbanie procesu
adaptacji przy ponownym zatrudnieniu bytych pracownikéw, przez wzglad na ich wcze-
$niejsza prace dla organizacji, moze doprowadzi¢ do wydtuzenia czasu, w ktérym pra-
cownik osiggnie petna efektywnosc¢ lub tez spowodowac brak zrozumienia przez nowo
przyjetego zmian, ktére zaszty w firmie podczas jego nieobecnosci.

Perspektywy ponownego zatrudnienia bytych
pracownikow w Polsce

Wyniki badan opublikowanych przez portal The Ladders.com wykazaty, ze 43% z 3500
respondentéw choc raz powrdécito do pracy u bytego pracodawcy w trakcie swojej ka-
riery zawodowej [Shipp, Furst-Holloway, Harris i in. 2014, s. 422]. Wedtug badania Tren-
dy w miejscu pracy (Workplace Trends Survey) prawie 1/2 objetych badaniem przedsta-
wicieli pokolenia Y rozwazataby powrét do bytego pracodawcy [Wasowski 2016]. Wsréd
pracownikéw z generacji X oraz BB, taka mozliwo$¢ rozwazata 1/3 respondentéw [Brow-
ne 2016].
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Badania przeprowadzone wsréd 1800 specjalistow ds. HR wykazaty, ze niemal 40%
z nich rozwaza mozliwo$¢ powrotu do swojego bytego pracodawcy [Workplacetrends
2015, Molinaro 2018]. Wiekszo$¢ badanych (ponad 85%) zadeklarowata, ze do organi-
zacji, w ktérych pracowata w czasie przeprowadzenia badania, systematycznie spty-
waja aplikacje o prace od bytych pracownikéw. Co wiecej, znaczna cze$c responden-
toéw (40%) podkreslita, ze ponad 1/2 bytych pracownikéw zostaje ponownie zatrudnio-
na. Z kolei, badanie przeprowadzone przez grupe Bernard Hodes w 2007 r. wykazato,
ze wsrod czynnikow, ktore sktonity pracownikéw-bumerangéw do powrotu do bytego
pracodawcy, najczesciej wymieniane to: sSrodowisko pracy (38%), preferowany charakter
pracy (36%), odpowiednie wynagrodzenie (35%) oraz zesp6t wspdtpracownikéw i kie-
rownictwo (34%) [Hart 2009, s. 571.

Poza nielicznymi przyktadami pojedynczych praktyk w zakresie ponownego zatrud-
nienia bytych pracownikéw omawianymi w prasie branzowej przez autoréw np. takich,
jak: K. Pawtowska-Salinska, B. Zych, K. Rolnik, J. Koc, M. Wasowski, J. Szymczyk, w Polsce
niewiele sie méwi i pisze o pracownikach-bumerangach [Pawtowska-Saliiska 2012; Zych
2014; Rolnik 2014; Koc 2016; Wasowski 2016; Szymczyk 2017]. Autorce artykutu nie uda-
to sie dotrze¢ do zadnych rzetelnych badan naukowych realizowanych w Polsce, a do-
tyczacych omawianej problematyki. Tymczasem, wykazana na poczatku opracowania
rosnaca liczba bytych pracownikdw, jak i coraz liczniejsza reprezentacja przedstawicie-
li pokolenia Y na polskim rynku pracy, moga sugerowag, ze juz niebawem polscy praco-
dawcy zaczna dostrzegac wartos¢ potencjatu, ktéry tkwi w bytych pracownikach, réw-
niez w kontekscie ich ponownego zatrudnienia.

Metodyka badan wtasnych

Zaprezentowane w artykule wyniki badan wiasnych sg czescig projektu badawczego'
realizowanego przez autorke artykutu w ramach dotacji celowej Ministerstwa Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW) dla mtodych naukowcéw oraz uczestnikéw studiow
doktoranckich. Przeprowadzone badania pozwolity uzyska¢ odpowiedz na nastepujace
pytanie badawcze: Czy w Polsce istnieje zjawisko ponownego zatrudnienia bytych pra-
cownikéw?

Badanie miato charakter ilosciowy. Sondaz z wykorzystaniem ankiety internetowej
CAWI (ang. Computer Assisted Web Interviews) zrealizowano w okresie od grudnia 2017 r.
do lutego 2018 r. Autorski kwestionariusz ankiety zamieszczono na platformie interne-
towej Webankieta.pl. Nalezy podkredli¢, ze tematyka rozstania sie z pracodawca (dere-
krutacja) zazwyczaj jest postrzegana jako drazliwa, na co wskazuja zaréwno inni bada-

' Projekt pt. Relacje z bylym pracodawcq w opinii pracownikéw biorqcych udziat w procesie derekrutacji realizo-
wany jest na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu £6dzkiego (do korica 2018 r.).
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cze zajmujacy sie ta problematyka, jak i wyniki badan przeprowadzonych przez autor-
ke artykutu. | dlatego - ze wzgledu na przedmiot badania — dobér préby miat charakter
celowy. Kryterium doboru to udziat respondentéw w co najmniej jednej derekrutacji ze-
wnetrznej w okresie od 2008 r. do dnia badania. Do rekrutacji respondentéw wykorzy-
stano metode kuli $nieznej. Ze wzgledu na celowy dobér préby oraz liczbe oséb obje-
tych badaniem pozyskane wyniki nalezy traktowac wytacznie w odniesieniu do bada-
nej zbiorowosci.

Przedstawione wyniki badan obejmujg odpowiedzi udzielone przez 260 responden-
téw - zgodnie z definicjg GUS — 0séb aktywnych zawodowo, wsréd ktérych dominowa-
ty kobiety (niemal 72%). Wiekszos¢ badanych to osoby w wieku od 26 lat do 35 lat (po-
nad 51%) oraz do 25. roku zycia (27,3%), posiadajace wyksztatcenie wyzsze (90%). Bada-
ni, pracujac u ostatniego bytego pracodawcy, zajmowali stanowiska nizszego szczebla
(54%), Sredniego szczebla (23,%) oraz wyzszego szczebla (23%). Siedziby wiekszosci firm
bytych pracodawcéw badanych miescity sie w wojewddztwie 1édzkim (66%), a one same
zaliczaty sie do sektora MSP (43,%).

Niemal 35% respondentéw rozstato sie z poprzednim pracodawcag w okresie od 2
lat do 5 lat przed dniem badania, 34% — w ciggu ostatnich 11 miesiecy poprzedzajacych
dzien badania, za$ nieco wiecej niz 23% — w okresie od 1 roku do 2 lat. Co ciekawe, pra-
wie 56% badanych do 25. roku zycia oraz ponad 36% respondentéw w wieku od 26 lat
do 35 lat w okresie od 2008 r. do dnia badania zmienito prace co najmniej 3 razy. Ponad-
to, wiekszos¢ (prawie 67%) bytych pracownikéw odeszta z dotychczasowego miejsca
pracy z whasnej inicjatywy. Przeprowadzona analiza statystyczna wykazata istotny staty-
stycznie, cho¢ stosunkowo nieduzy, zwigzek pomiedzy wiekiem respondentéw a przy-
czyna rozstania sie z pracodawca (x2 = 66,246; p = 0,000 Vc = 0,252). W opinii autorki ar-
tykutu, moze to potwierdza¢ przedstawiona wczesniej teze, ze przedstawiciele pokole-
nia 'Y (oraz Z) czesciej niz reprezentanci innych pokolen obecnych na rynku pracy rozsta-
ja sie z pracodawca. Te dane wskazuja réwniez na zaakcentowany juz problem, jakim sta-
jg sie dla pracodawcéw dobrowolne odejscia pracownikow.

Pracownicy-bumerangi w Polsce - wyniki badan wtasnych
Badane osoby zostaty zapytane o to, czy w trakcie ich kariery zawodowej co najmniej raz

zdarzyto im sie ubiegac o prace o bytego pracodawcy. Warto zwréci¢ uwage, ze wielu
z nich (ponad 31%) wskazato, ze maja za soba takie doswiadczenie (zob. wykres 1).
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Wykres 1. Pracownicy-bumerangi w Polsce

80,00% 0,715 0,688

60,00%
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20’00% - -
0,00%
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m Ubiegatem/tam sie o ponowne zatrudnienie u bytego pracodawcy

W Znam kogos, kto ubiegat sie ponownie o prace u bytego pracodawcy

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wiasnych.

Czesciej w rekrutacji do bytego pracodawcy brali udziat mezczyzni (38,4%) niz ko-
biety (28,3%). Jednoczes$nie nalezy wskaza¢, ze nie wykazano istotnego statystycznie
zwigzku pomiedzy pfcig a byciem pracownikiem-bumerangiem (x2 = 2,455; p = 0,117).
Nie wykazano takze istotnego statystycznie zwigzku pomiedzy wiekiem badanych a do-
$wiadczeniem w ubieganiu sie o ponowne zatrudnienie u bytego pracodawcy (x2 =
1,853; p = 0,763). Poza tym, najwiekszy odsetek pracownikdéw-bumerangéw (35,2%) za-
uwazono wsréd oséb mtodych, majacych w dniu badania 25 lat lub mniej.

Co ciekawe, wiekszo$¢ badanych (niemal 69%) zna kogo$ innego (np. cztonka rodzi-
ny czy znajomego), kto ubiegat sie o ponowne zatrudnienie w organizacji, w ktorej kie-
dys pracowat (zob. wykres 1).

Wielu badanych (prawie 45%), ktérzy w okresie od 2008 r. zmienili prace od 6 razy do
10 razy, cho¢ 1 raz ubiegato sie o prace u bytego pracodawcy. Wsréd oséb, ktére zmienity
prace od 3 razy do 5 razy, takich respondentéw byto 43%. Zbadano zatem zaleznos¢ po-
miedzy posiadaniem przez respondentéw doswiadczenia w zakresie ponownego ubie-
gania sie o prace u bytego pracodawcy a liczba bytych pracodawcéw w badanym okre-
sie. Okazato sig, ze istnieje istotny statystycznie zwigzek pomiedzy tymi zmiennymi (x2
=12,757; p = 0,005). Cho¢ wskaznik V-Cramera na poziomie 0,222 swiadczy o stosunko-
wo nieduzej sile zwigzku, mozna jednak wywnioskowac, ze im czesciej badany zmieniat
pracodawce, tym wieksze byto prawdopodobienstwo, ze choc¢ 1 raz w trakcie kariery za-
wodowej byt pracownikiem-bumerangiem.

Badani zostali réwniez zapytani o to, czy moga ubiegac sie o ponowne zatrudnie-
nie u ostatniego bytego pracodawcy. Takg mozliwos¢ ma 41,5% badanych (39,0% ba-
danych kobiet oraz 47,9% mezczyzn). Analiza statystyczna nie wykazata zaleznosci po-
miedzy picig a mozliwoscig ubiegania sie o prace u ostatniego bytego pracodawcy (x2 =
1,716; p = 0,190). Co wiecej, nie wykazano réwniez zwigzku (x2 = 8,039; p = 0,235) pomie-
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dzy przyczyna derekrutacji a mozliwoscia tego, by zosta¢ pracownikiem-bumerangiem
u poprzedniego pracodawcy. Warto jednak wspomnie¢, ze wielu badanych (40,7%), spo-
$rod tych, ktérzy odeszli z organizacji z wtasnej inicjatywy, zadeklarowato, ze mogg ubie-
gac sie o ponowne zatrudnienie w firmie, ktérg opuscili jako ostatnia.

Ciekawe wydajg sie takze wyniki pokazujace, ze mozliwos¢ powrotu do bytego pra-
codawcy czesciej wskazywaty osoby, ktére deklarowaty, ze nie utrzymuja relacji z by-
tym pracodawca (46,8%), niz tacy respondenci, ktérzy te relacje utrzymuja (33,3%). Co
wiecej, wykazano istotny statystycznie zwigzek (x2 = 4,653; p = 0,031) pomiedzy dekla-
rowang przez badanych mozliwoscig ubiegania sie o ponowne zatrudnienie a utrzyma-
niem z bytym pracodawcg relacji. Wskaznik V-Cramera na poziomie 0,134 swiadczy jed-
nak o stosunkowo nieduzej sile zwigzku pomiedzy tymi zmiennymi.

Respondentéw zapytano takze o to, czy zaproszenie do udziatu w ponownych rekru-
tacjach, pochodzace od bytego pracodawcy, mogtoby zacheci¢ ich do utrzymania z nim
relacji. Dla 30% badanych, zachecanie przez pracodawce bytych pracownikéw do po-
wrotu do organizacji moze stanowi¢ zachete do pozostania z pracodawca w kontakcie.

Zakonczenie

Przeprowadzone przez autorke artykutu badania wskazuja, Zze w Polsce istnieje zjawisko
ponownego zatrudnienia bytych pracownikéw. Wiekszos¢ respondentéw zna kogos, kto
ubiegat sie o prace u bytego pracodawcy, za$ blisko 1/3 bytych pracownikéw cho¢ raz
w trakcie kariery zawodowej brata udziat w rekrutacji do organizacji, w ktérej niegdys
pracowata. Ze wzgledu jednak na stosunkowo matg prébe badawczg, jak i sposéb dobo-
ru respondentéw do badania, wyniki te mozna interpretowac wytacznie w odniesieniu
do badanej zbiorowosci. Niemniej jednak, moga one stanowi¢ Zrédto inspiracji do dal-
szych dociekan naukowych w zakresie boomerang employment.

Analiza literatury pozwala stwierdzi¢, ze w Polsce zjawisko ponownego zatrudnie-
nia bytych pracownikéw nie byto dotychczas przedmiotem zainteresowan badawczych.
Tymczasem, zagraniczne pozycje naukowe wskazujg na rosngce zainteresowanie pra-
cownikami-bumerangami, zaréwno ze strony badaczy, jak i praktykéw zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Wykazane w czesci teoretycznej korzysci, ktére moze przynies¢ orga-
nizacji zatrudnienie bytych pracownikéw oraz zmiany demograficzne, zachodzace na
globalnym rynku pracy, powoduja, ze juz w najblizszej przysztosci byli pracownicy beda
jednym z najcenniejszych zZrédet pozyskania pracownikéw. Autorka ma zatem nadzieje,
Ze niniejsze opracowanie przyczyni sie do popularyzacji tematu ponownego zatrudnie-
nia bytych pracownikéw wsréd polskich naukowcéw, co — by¢ moze - pozwoli na podje-
cie dalszych badan dotyczacych omawianego zjawiska.
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Abstract: This study is concerned with measuring the effectiveness of the training pro-
cess. The authors based their considerations on the literature section and the case study of
a commercial enterprise constituting a branch of a transnational organization. The source
of data was the company’s training unit — the Academy. Researchers shows that the most
difficulties are faced in the final stage of the training process, i.e. the evaluation of their ef-
fectiveness and translation of training results into the organization’s objectives, therefore it
seems reasonable to conduct theoretical and empirical considerations related to the issu-
es being addressed.
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Wprowadzenie

Czynnikiem gwarantujacym osigganie ponadprzecietnych wynikéw przez przedsiebior-
stwo jest zbieznos¢ jego celéw z dgzeniami oséb zatrudnionych [Olaniyan, Ojo 2008, ss.
327-329]. Oddziatuje ona w znaczacy sposéb na kierunek rozwoju pracownikéw i dzia-
tan podejmowanych w ramach systemoéw doksztatcajgcych. Obecnie szkolenia nie s
traktowane jako wydatek skutkujacy przygotowaniem zatrudnionego do podjecia pra-
cy, ale jako sposdb na zwiekszenie poziomu motywacji, rozwoju kompetencji i kapitatu
ludzkiego przedsiebiorstwa [Aguinis, Kraiger 2009, ss. 458-463]. W zaleznosci od wybo-
ru modelu szkoleniowego, proces ten obejmuje kilka etapéw. Jednym z najczesciej opi-
sywanych w literaturze jest model systematyczny'. Jego struktura opiera sie na czterech
nastepujacych po sobie fazach: analiza potrzeb szkoleniowych, opracowanie planu i pro-
gramu szkolen, przeprowadzenie ich oraz ocena jego efektywnosci [Saks, Belcourt 2006,
ss.630-635]. Konfrontacja wynikéw badania potrzeb edukacyjnych i oczekiwanych efek-
téw, daje mozliwos¢ stworzenia programu zapewniajacego realizacje okreslonych celéw.

Badacze poswiecajg uwage zagadnieniom zwigzanym z pierwszymi trzema etapa-
mi modelu szkoleniowego [Tharenou, Saks, Moore 2007; Olaniyan, Ojo 2008; Aguinis,
Kraiger 2009; Pieczyriska 2011; Saks, Burke 2012; Salas, Tannenbaum, Kraiger i in. 2012].
Opracowania dotyczace pomiaru i oceny ich efektywnosci, powstate w latach 90. [Swan-
son, Sleezer 1987; Ostroff 1991; Cannon-Bowers, Salas, Tannenbaum i in. 1995; Tracey,
Tews 1995; Torkzadeh, Pflughoeft, Hall i in. 1999], na przestrzeni ostatnich lat ulegty dez-
aktualizacji. Zwigzane jest to z dynamicznym charakterem zmian w ramach proceséw
rozwoju kompetencji oraz wzrostem znaczenia kapitatu ludzkiego w generowanie suk-
cesu organizacji. Obecnie powstaje niewiele opracowan odnoszacych sie do oceny efek-
tywnosci szkolen [Ford 2014; Rabbanikhah, Jaghagh, Gholizadeh i in. 2016]. Moze to wy-
nikac z faktu, ze proces ten sprawia najwiecej trudnosci, co w konsekwencji prowadzi
do minimalizowania lub catkowitego pomijania tej fazy w publikacjach poswieconych
takim dziataniom. W kontekscie powyzszych rozwazan, celem niniejszego opracowa-
nia jest identyfikacja procesu doksztatcania w przedsiebiorstwie handlowym, ze szcze-
golnym uwzglednieniem aspektu oceny efektywnosci prowadzonych dziatan. Koniecz-
nosc¢ jej dokonywania wynika z kilku powodéw (uzasadnienie poniesionych kosztéw,
sformutowanie przysztych planéw szkoleniowych, dostarczanie sprzezenia zwrotnego
dla przedsiebiorstwa i innych interesariuszy, uswiadomienie pracownikom, ze rozwdj ich
kompetenciji jest efektem poszerzania wiedzy i umiejetnosci) [Kunasz 2008, ss. 130-135],
w zwiagzku z czym, przedstawienie narzedzi i metod pomiaru efektywnosci szkolen wy-
daje sie uzasadnione.

"Inne modele szkoleniowe: organizacji uczacej sie, rozwojowy, konsultacyjny, przejsciowy, planowy [Kunasz
2006, s. 29].
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Pomiar efektywnosci szkolen

W latach 60. XX wieku powstat jeden z najbardziej uzytecznych sposobéw oceny efektéw
realizowanych programéw szkoleniowych, model D. Kirkpatricka [1996]. Wedtug autora,
ocena powinna by¢ prowadzona w czterech obszarach:

- reakcji, gdzie dokonuje sie weryfikacji stopnia zadowolenia uczestnikéw,

+ nauczania, gdzie sprawdza sie zakres realizacji celéw dydaktycznych,

- zachowania, gdzie okresla sie wptyw szkolenia na zmiane zachowan przejawianych

na stanowisku pracy,

- rezultatéw, gdzie identyfikuje sie uzyskane przez uczestnikéw korzysci.

Pierwsze dwa obszary odnoszg sie do jednostki, natomiast dwa pozostate do catej
organizacji [Arthur, Bennett, Edens i in. 2003, ss. 235-241]. Z modelem Kirkpatricka $cisle
powigzana jest metoda oceny rentownosci inwestycji szkoleniowych ROI. Jej autor, J. J.
Phillips, do czterech pozioméw modelu, dodat piaty — wskaznik zwrotu z inwestycji. Ob-
liczany jest on na podstawie danych zgromadzonych na czterech wczesniejszych pozio-
mach [Phillips, Zuniga 2008, ss. 40-65]. Zgodnie z zatozeniem, ze niemozliwe jest zarza-
dzanie obszarem, ktérego nie jest sie w stanie zmierzy¢, J. J. Phillips i wspotpracownicy
stworzyli model oceny efektywnosci, wykorzystywany do pomiaru szkolen, obejmuja-
cy takie dziatania jak: planowanie, gromadzenie danych, izolowanie efektéw programu,
obliczanie zwrotu dzieki przeksztatceniu danych na wartosci pieniezne, kalkulacji ponie-
sionych kosztow oraz okresleniu korzysci niewymiernych, jak i raportowanie wynikéw
oceny kluczowym interesariuszom [Phillips 2012, ss. 32-57]. W zwigzku ze ztozonoscig
metoda ROl ma zastosowanie do wieloczesciowych projektéw, a nie do pojedynczych
szkolen. Pozwala odpowiedzie¢ na pytanie: czy w wymiarze finansowym rezultaty do-
ksztatcania przewyzszaja koszty programu szkoleniowego, co moze stanowic szczegol-
nie wazna kwestie dla wiascicieli czy zarzadu firmy. Metoda ta dostarcza rowniez infor-
macji dziatom szkoleniowym i personalnym na temat skutecznosci i efektywnosci syste-
mu rozwoju i doskonalenia pracownikéw.

Kolejny model — CIPO (jego nazwa jest akronimem od stéw okreslajacych poszcze-
golne etapy: context, input, process, outcomes), stworzono na Uniwersytecie w Sheffield.
Jego uktad jest podobny jak w przypadku poprzedniego modelu i analizuje efekty co-
achingu réwniez w czterech obszarach [Scheerens, Bosker 1997, ss. 250-263]. Pierw-
szym z nich jest kontekst, na etapie ktdrego gromadzi sie dane dotyczace biezacej sytu-
acji przedsiebiorstwa, probleméw pracownikéw oraz niskiej efektywnosci dziatan i pro-
cedur. Drugim sg naktady, dostarczajace informacji pomagajgcych w wyborze metody
szkolenia oraz skalkulowaniu zwrotu poniesionych nakfadéw. Trzecim obszarem jest
proces, ktérego dane poswiecone sg opiniom i ocenom uczestnikéw szkolenia, dotycza-
cym waloréw merytorycznych i aspektu organizacyjnego. Ostatnim zas sa rezultaty, mo-

107



108

Dagmara Lewicka, Monika Pec, Aleksandra Wilk

wigce o faktycznych konsekwencjach szkolenia, rozpatrywanych w aspekcie bezposred-
nim, posrednim i dtugofalowym.

Innym narzedziem jest arkusz inwestycji i korzysci. Zestawia on wymierne i niewy-
mierne zyski, ktérym mozna przypisa¢ wagi wyrazone w pienigdzu i przeliczy¢ na wy-
mierne profity z kosztami poniesionymi na szkolenie. Przedsiebiorstwa moga postuzy¢
sie takze analiza kosztéw i korzysci, przeprowadzong na grupie kontrolnej. Jej celem
jest poréwnanie kosztow poniesionych na szkolenie z jego mierzalnymi efektami. Ist-
nieje mozliwos$¢ wprowadzenia grupy kontrolnej pracownikéw, ktérzy nie uczestniczy-
li w szkoleniu. Ewentualne réznice w zachowaniach zaobserwowanych w obu tych gru-
pach wskazuja na rezultaty doksztatcania [Kurytowicz-Rodzoch 1999, ss. 7-10].

Proces oceny efektywnosci szkolenia pozwala na okreslenie skutecznosci przepro-
wadzonego programu treningowego, okreslenie stopnia realizacji wyznaczonych ce-
6w oraz spetnienia oczekiwan pracownikow i przedsiebiorstwa, weryfikacji poszerze-
nia przez zatrudnionych swojego potencjatu kwalifikacyjnego, jak réwniez stopnia do-
konania transferu nowej wiedzy i pojawienia sie oczekiwanych zmian [Sajkiewicz 2000,
s. 262]. Dla wszystkich podmiotéw zaangazowanych w proces szkolenia, uzyskane od-
powiedzi sa petna informacja zwrotng, dotyczaca optacalnosci prowadzenia takich dzia-
tan i argumentem warunkujacym kwestie tego, czy szkolenia sg kosztem, czy dtugoter-
minowg inwestycja.

Przyjete podejscie badawcze i opis badanego podmiotu

Spojrzenie na badany proces bazuje na analizie literatury przedmiotu oraz studium
przypadku, ktérego celem jest prezentacja procesu szkoleniowego w diagnozowanym
przedsiebiorstwie, ze szczegdlnym uwzglednieniem oceny efektywnosci szkolen. Wybor
podmiotu zostat podyktowany wysokim poziomem rozwoju samej organizacji i prowa-
dzonych w niej dziatan edukacyjnych, co znajduje odzwierciedlenie w osigganej przez
niego przewadze konkurencyjnej. Do diagnozy procesu szkoleniowego wybrano meto-
de obserwacji uczestniczacej oraz wywiad swobodny z pracownikami firmy, uznajac, ze
takie formy zebrania materiatu moga pokaza¢ pogtebiony obraz procesu szkoleniowe-
go i wyjasnic¢ zidentyfikowane w trakcie badania zjawiska. Przeanalizowane zostaty do-
kumenty odnoszace sie do praktyk i proceséw szkoleniowych (zarchiwizowane ankiety
i raporty poszkoleniowe, opis procesu szkoleniowego, programy szkoleniowe, testy wie-
dzy, certyfikaty, kalendarz szkolen, wewnetrzne ulotki i broszury marketingowe Akade-
mii, schemat organizacyjny itp.). Badanie realizowane byto od pazdziernika 2017 roku
do pazdziernika 2018 roku, tak aby méc zaobserwowac zachodzace sekwencyjnie etapy
procesu doksztatcania, natomiast analiza dokumentéw siegnetfa az do roku 2014, w kt6-
rym rozpoczeto prace nad ankietg ewaluacyjna. W ramach realizacji celu gtéwnego sta-
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rano sie zidentyfikowa¢ miedzy innymi procesy, takie jak: diagnoze potrzeb szkolenio-
wych, tworzenie planéw i programéw, przeprowadzanie coachingu, dobér kadry, dziata-
nia przed i poszkoleniowe, monitorowanie dziatarh doskonalacych i ich rezultaty.

Opisywany podmiot to polska filia przedsiebiorstwa transnarodowego, posiadajaca
przedstawicielstwa w ponad 60 krajach, bedaca liderem w dostarczaniu klientom nowo-
czesnych systeméw czyszczacych. Swoéj sukces zawdziecza miedzy innymi kreatywnosci
kadry, dlatego szkolenia i rozwéj pracownikéw sa waznym elementem funkcjonowania
organizacji. Centrala firmy znajduje sie w Niemczech, tam rowniez funkcjonuje jednost-
ka odpowiedzialna za realizacje polityki szkoleniowej w zakresie produktowym, serwi-
sowym i sprzedazowym na skale globalng, zwana centralng Akademia. Kierownictwo fir-
my rozumie, ze samodzielne opracowywanie i pdzniejsze narzucanie takiej samej strate-
gii dziatania wobec wszystkich podlegtych krajéw, miatoby negatywne skutki, chociaz-
by ze wzgledu na réznice kulturowe, dlatego $cisle wspotpracuje z lokalnymi centrami
edukacyjnymi w wiekszosci swoich lokalizacji. Wszystkie dziatania strategiczne dotycza-
ce szkolen, ich zakresu, programoéw, sa podejmowane na podstawie opinii przedstawi-
cieli r6znorodnych rynkéw, wywodzacych sie z lokalnych jednostek doksztatceniowych,
zwanych réwniez Akademiami. Tworzenie modutéw i $ciezek szkoleniowych na potrze-
by réznych stanowisk, budowanie modeli kompetendji, etc., to efekt miedzynarodowej
wspotpracy. Udane przedsiewziecia, dobre praktyki realizowane na danym rynku zosta-
ja zaimplementowane w innych krajach. Celem takiego dziatania jest ustandaryzowa-
nie procesu szkoleniowego, tak aby we wszystkich przedstawicielstwach pracownicy ce-
chowali sie podobnym, wysokim poziomem wiedzy i mieli rowny dostep do coachingu
i materiatéw. Na polskim rynku dziatalno$¢ prowadzi jednostka szkoleniowa zwana Aka-
demia, ktérej gtdwnym zadaniem jest implementacja z ramienia firmy macierzystej (cen-
tralnej Akademii) polityki szkoleniowej.

Przedsiebiorstwo oferuje pracownikom réwniez inne programy szkoleniowe, za kto-
re odpowiedzialny jest dziat personalny. Sg to m.in.: szkolenia BHP i udzielania pierw-
szej pomocy, obstugi programéw komputerowych, rozwijania kompetencji poprzez
uczestnictwo w formach szkolnych (dofinansowanie do studiéow wyzszych, podyplomo-
wych, kurséw, konferencji), szkolenia umiejetnosci miekkich, rozwoju kompetencji me-
nedzerskich czy jezykowe. Akademia jest jednostka niezalezng, strukturalnie nie wcho-
dzi w skfad dziatu personalnego. Odpowiada za doksztatcanie pracownikéw wewnetrz-
nych, partneréw biznesowych reprezentujacych rézne kanaty dystrybucji: dealeréw fir-
my, klientéw bezposrednich czy tzw. sieci handlowe (rynek DIY? i elektro). Realizowane
sg takze kursy dla firm sprzatajacych i klientéw indywidualnych.

Akademia dysponuje wtasng kadra instruktorska, sg to: trenerzy produktowi, serwi-
sowi, sprzedazowi. Akademia wspétpracuje z zewnetrznymi jednostkami przy realiza-

2DIY - kanat dystrybucji, sprzedaz towaréw do sieci marketéw budowlanych (,Do It Yourself” - zréb to sam).
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¢ji szkolen, ktére nie zostaty ujete w programie wypracowanym przez centralng Akade-
mie, a ktére moga zostaé wskazane przez interesariuszy jako przydatne do efektywnego
realizowania celéw biznesowych firmy. Rola koordynatora jest zarzadzanie dziataniami
szkoleniowymi i rozwojowymi, wspieranie centralnej Akademii w tworzeniu ustandary-
zowanej, globalnej polityki szkoleniowej poprzez prace w miedzynarodowej grupie eks-
perckiej oraz kontrola, by szkolenia prowadzone przez zewnetrznych dostawcéw reali-
zowane byty zgodnie ze strategig firmy, wedtug jednolitych standardoéw.

Wyniki badan

Proces szkoleniowy w badanym przedsiebiorstwie stanowi sekwencje kilku etapow za-
pewniajacych racjonalno$¢ zachowan organizacyjnych: identyfikacje i analize potrzeb,
przygotowanie planu i programu, realizacje doskonalenia, ocene jego efektywnosci. Po-
trzeby pracownikdéw w tym zakresie s3 zbierane podczas spotkan koordynatora szkolen
z przetozonymi dziatéw, natomiast poznanie potrzeb klientéw zewnetrznych odbywa sie
metoda ankietowa oraz wywiadu telefonicznego CATI i prowadzone jest przez niezalez-
na agencje badan rynku (coroczne badania satysfakcji ze wspétpracy). Do rozpoznawa-
nia potrzeb dochodzi réwniez w trakcie wizyt opiekunéw regionalnych u klientéw oraz
podczas rozmoéw/wywiaddw treneréw z uczestnikami szkolen. Ponadto cenng informa-
cje na etapie analizy potrzeb szkoleniowych stanowi analiza wynikéw sprzedazowych.
Zaobserwowane spadki w poszczegdlnych grupach produktowych sg sygnatem do po-
wtdrnej analizy potrzeb. Identyfikacja potrzeb szkoleniowych stanowi dla firmy wazny
etap procesu. Tylko wspdlnie wypracowane rozwigzanie, bedace konsekwencjg staran-
nie przeprowadzonej diagnozy potrzeb, stanowigce rezultat dialogu pomiedzy dostaw-
cg a odbiorca ustug szkoleniowych, moze prowadzi¢ do osiggniecia zadowolenia i wy-
miernych korzysci w postaci osiggania celéw biznesowych i wzrostu efektywnosci. Klu-
czowe znaczenie dla opracowania programu szkoleniowego, doboru form i metod, a na-
stepnie rzetelnej oceny efektywnosci catego, dalszego procesu ma réwniez wyznaczenie
celéw i wynikéw doksztatcania.

Program szkoleniowy bazuje na kursach podstawowych, zaawansowanych i eks-
perckich. Realizowany jest wg 4 modutéw (e-learning, Moduty: Produktowy, Serwiso-
wy i Sprzedazowy), zaimplementowanych z firmy macierzystej z Akademii Centralnej.
Uczestnicy maja mozliwos$¢ stopniowego rozwoju umiejetnosci i poszerzania wiedzy.
Zalecane jest uczestnictwo w kursach w oferowanej kolejnosci (wg Sciezki szkolen), tj.
od poziomu podstawowego do zaawansowanego. Kazda kategoria kurséw okresla inne
warunki uczestnictwa, posiada odmienne cele rozwijane stopniowo na dalszych eta-
pach ksztatcenia. Akademia realizuje szkolenia na poziomie podstawowym i zaawanso-
wanym, kursy eksperckie odbywaja sie w Akademii w centrali firmy. Warunkiem uczest-
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nictwa w nich jest odbyty kurs e-learningowy i zdany online egzamin, potwierdzony
uzyskaniem certyfikatu. Kursy sa obligatoryjne dla nowych pracownikéw, pozostatym
zas$, zaleca sie udziat w szkoleniach zgodnie z planowang $ciezkg doskonalenia. Bezpo-
Sredni przetozony w zadaniach rocznych wpisuje pracownikowi udziat w formach pod-
noszacych kwalifikacje, wg harmonogramu opracowanego przez koordynatora sciezki.

O udziale w zewnetrznych formach doskonalenia decyduje przetozony, w porozu-
mieniu z dziatem szkolen oraz personalnym, a o uczestnictwie w szkoleniach eksperc-
kich realizowanych w centrali firmy, bezposredni przetozony wspdlnie z koordynato-
rem odpowiedzialnym za doskonalenie zawodowe. Program realizowany jest w formie
warsztatow, seminariéw, webinariéw oraz microtreningéw. Te ostatnie sg wykorzysty-
wane w sytuacji, gdy wiedza wymaga przypomnienia oraz w przypadku zaistnienia po-
trzeby natychmiastowego przekazania informacji niezbednej w codziennej pracy. Sta-
nowia one krotkie (do 1h) sesje realizowane tradycyjnie lub online. W grudniu kazde-
go roku klienci wewnetrzni i zewnetrzni Akademii otrzymujg harmonogram i program
szkolen na kolejny rok. Stanowia one przejrzystag i kompletna oferte, ktéra daje mozli-
wos¢ planowania udziatu w formach doskonalenia z rocznym wyprzedzeniem. Akade-
mia wysyta réwniez miesieczne kalendarze szkoleri do swoich klientéw.

Ocena efektywnosci szkolen w badanym przedsiebiorstwie

Pomiaru i analizy efektywnosci doskonalenia w badanym przedsiebiorstwie dokonuje
sie na kilku etapach. Pierwszy, przeprowadza sie bezposrednio po doskonaleniu (na po-
ziomie reakcji). Administrator zbiera subiektywne opinie i oceny stopnia zadowolenia
uczestnikow. Ewaluacja zachodzi przy zastosowaniu 6-stopniowej skali ocen, a anonimo-
wa ankieta skfada sie z 4 grup pytan uwzgledniajacych:
- 0g6lng ocene szkolenia (np. czy w pozytywny sposdb przetozy sie na prace, czy
wspiera rozwéj personalny, jaka panowata atmosfera),
- zadowolenie uczestnikdéw z trenera (np. poziom jego wiedzy, doswiadczenie, zaan-
gazowanie, metodyka szkolenia),
- ocene tresci i sposobu przekazu szkolenia/seminarium (np. czy tresci pokrywaty sie
Z opisem w programie),
- rezultaty szkolenia (np. czy spetnito oczekiwania, czy zdobyta wiedza bedzie przy-
datna w pracy zawodowej).
Uczestnicy oceniaja rowniez wielko$¢ grupy, a za pomoca pytan otwartych moga
whnie$¢ uwagi na temat organizacji kurséw, badz dalszej ich rekomendadji.
Do badania efektywnosci szkoleh na poziomie reakcji, poza ankiety, wykorzysty-
wany jest takze bezposredni wywiad poszkoleniowy z uczestnikami, przeprowadzany
przez koordynatora Akademii i treneréw.
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Drugi etap przeprowadzany jest réwniez bezposrednio po odbytym szkoleniu (na
poziomie nauczania), za pomoca testéw dokonuje sie oceny stopnia osiggniecia celéw
dydaktycznych. Testy wiedzy zawodowej (testy merytoryczne) opracowywane sg przez
treneréw specjalistéw, odpowiedzialnych za przeprowadzenie warsztatéw. Mierzg po-
ziom wiadomosci z okreslonej dziedziny lub dziedzin i weryfikuja umiejetnos¢ ich wy-
korzystywania w réznych sytuacjach. Aby zmierzy¢ progres szkolenia, stosuje sie testy
na poczatku (pretesty), ktére w pofaczeniu z testami po ich zakonczeniu, daja trenero-
wi informacje czy forma doskonalenia przyniosta zamierzone rezultaty. Wykorzystuje sie
zwykle testy jednokrotnego wyboru, rozpoczynajace sie od najprostszych pytan, az do
takich o duzym stopniu trudnosci.

W badanym przedsiebiorstwie wykorzystywany jest réwniez cykliczny pomiar wie-
dzy produktowej i serwisowej pracownikéw za pomoca specjalnie skonstruowanego
do tego celu narzedzia zwanego ankietg ewaluacyjna. Ciggte podnoszenie kompeten-
¢ji pracownikéw, rozwdj i doskonalenie zasobdéw ludzkich, uzyskanie poziomu wiedzy
produktowej przez pracownikdéw na poziomie 75%, to cele przeprowadzanej ewaluagji
w obszarze szkoleniowym. W opinii pracownikéw Akademii wazna kwestie stanowi for-
ma przekazu informacji o ankiecie. Jej celem nie powinno by¢ zakomunikowanie, ze be-
dzie sprawdzianem poziomu wiedzy, ale raczej wskazaniem obszaréw do dalszego do-
skonalenia (rozwoju).

Ewaluacja odbywa sie co 2 lata, w okresie od stycznia do marca. Ankieta skfada sie
z modutu produktowego i serwisowego i jest przeprowadzana wsréd pracownikéw
dziatéw sprzedazowych i wspierajacych ja (marketing, logistyka, biuro obstugi klienta,
dziat pokazu). W zaleznosci od zajmowanego stanowiska, pracownicy weryfikuja swoj
poziom wiedzy za pomoca testéw jednokrotnego wyboru, ktére sktadaja sie z pytan za-
mknietych i sg skonstruowane od najtatwiejszego do najtrudniejszego poziomu trud-
nosci. Kwestionariusz jest kodowany przez koordynatora, a dokonujacy oceny specjali-
sta nie wie, czyja ankiete analizuje. W zaleznosci od poziomu wiedzy uzyskanej podczas
ewaluacji, uczestnik jest kierowany na doksztatcenie wedtug planu rozwoju tzw. ,sciezki
szkolen”, opracowanej na podstawie wynikéw, przez koordynatora do spraw podnosze-
nia wiedzy i umiejetnosci w cyklu 2-letnim. Plan zostaje przestany pracownikowi i jego
przetozonemu, ktéremu ufatwia stworzenie zadan rocznych dla podlegtej sobie kadry.
Schemat procedury szkoleniowej stosowanej po ankiecie, przedstawiono na rysunku 1.
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Rysunek 1. Schemat procedury szkoleniowej po ankiecie ewaluacyjnej
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Zrédto: opracowanie wiasne.

W zaleznosci od poziomu wiedzy ocenionej na podstawie ankiety ewaluacyjnej, pra-
cownik kierowany jest na szkolenie podstawowe (wynik 0-40% >), przypominajace (tzw.
Refresher) (wynik < 40-75% >) lub otrzymuje certyfikat potwierdzajacy jego poziom wie-
dzy na oczekiwanym poziomie (< 75%-100%).

Ponizsze wykresy prezentujg wyniki ankiety ewaluacyjnej pracownikéw (w zakresie
wiedzy produktowej i serwisowej), uzyskane w latach 2015 i 2017 (kolejny pomiar plano-
wany jest na rok 2019). W 2015 roku w ankiecie wzieto udziat 80 pracownikéw, a w 2017
roku 120 pracownikéw, co byto zwigzane z dynamicznym rozwojem badanego przed-
siebiorstwa.

Wykres 1 przedstawia wyniki uzyskane przez wszystkich pracownikéw biorgcych
udziat w ankiecie. Obliczono je na podstawie sredniej arytmetycznej i zaprezentowa-
no w procentach.
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Wykres 1. Wyniki wiedzy produktowej wszystkich ewaluowanych pracownikéw
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Zrédto: opracowanie whasne.

Widac¢ na nim, ze kolejna ankieta wykazata przyrost poziomu wiedzy o 10% w sto-
sunku do pierwszego pomiaru z 2015 roku. Wykres 2 ukazuje wyniki uzyskane przez pra-
cownikéw reprezentujacych poszczegdlne dziaty firmy. W wiekszosci z nich odnotowa-
no znaczne wzrosty poziomu wiedzy produktowe;j.

Wykres 2. Wyniki wiedzy produktowej pracownikéw w poszczegélnych dziatach
firmy (wyrazone w %)3
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Zrédto: opracowanie whasne.
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Wykres 3 przedstawia przyrost wiedzy odnotowany podczas drugiego pomiaru
w 2017 roku, w stosunku do pierwszego z 2015 roku. Tylko w przypadku dwéch dziatéw
odnotowano nieznaczny spadek poziomu wiedzy.

Wykres 3. Progres (wyrazony w %) w wynikach wiedzy produktowej pracownikéw
w poszczegolnych dziatach firmy (2017 w stosunku do 2015)
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Trzeci poziom badania efektywnosci szkoleniowej realizowany jest podczas wyko-
nywania zadan wynikajacych ze stosunku pracy (na poziomie zachowan). Okresla sie
wtedy wptyw programéw szkoleniowych na modyfikacje zachowan na stanowisku pra-
cy. Odbywa sie to za pomocg sesji coachingowych. W roli coachéw wystepuja trene-
rzy, ktérzy dokonuja obserwacji pracownika na stanowiskach pracy, np. towarzyszac mu
podczas wizyt u klienta. Pewnego rodzaju analizy zachowan dokonuje sie takze podczas
szkolen sprzedazowych, podczas ktérych trener przeprowadza testy sytuacyjne (zada-
niowe), tzw. symulacje (np. symulacja zarzadzania obiekcjami ze strony klienta), podczas
ktoérych pracownik funkcjonuje w rzeczywistych lub przypominajacych je warunkach
pracy. Najczesciej ¢wiczenia symulacyjne obejmuja: podziat na role, studium przypad-
ku, pokazy i prezentacje. Ich celem jest ocena poziomu wybranych kompetencji na pod-
stawie obserwacji zachowania. Trenerzy przeprowadzaja takze interaktywne wywiady
sytuacyjne z uczestnikami szkolen, aby dowiedziec sie, w jaki sposéb pracownik zacho-
watby sie w hipotetycznej sytuadji.

3 W organizowanym corocznie w firmie konkursie, nagradzane sa tzw. ,dobre praktyki”. Wyréznia sie m.in. pra-
cownikow wykazujacych w pracy inicjatywe, czy podnoszacych kwalifikacje zawodowe. Jedng z kategorii kon-
kursu byt najlepszy wynik w ankiecie ewaluacyjnej.
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Pomiar na poziomie rezultatéw, podczas ktérego identyfikuje sie korzysci osigga-
ne przez uczestnikéw szkolenia po jego zakonczeniu, nie jest realizowany w badanym
przedsiebiorstwie. Na potrzeby zarzadu firmy, dziat controllingu dokonuje pomiaru sto-
py zwrotu z naktadéw inwestycyjnych, poniesionych na realizacje réznych dziatan, np.
na reklame, otwarcie nowych salonéw sprzedazy, jednakze zwrot z inwestycji na dzia-
tania szkoleniowo-rozwojowe nie stanowit jak dotad przedmiotu analiz. Menedzerowie
przedsiebiorstwa nie widza potrzeby ponoszenia dodatkowych kosztéw na potwierdza-
nie, ze rezultaty szkolen sg wieksze niz nakfady na nie poniesione, poniewaz sg o tym
bezwzglednie przekonani. O takim podejsciu przesadzajg coroczne wzrosty sprzedazy,
osiggane przez doskonale wyszkolonych pracownikéw, cechujacych sie wysokim pozio-
mem wiedzy produktowej, ktérzy w branzy utrzymania czystosci postrzegani s jako
najwyzszej klasy eksperci, oferujacy klientom zaawansowane technologicznie rozwiaza-
nia, dopasowane do ich potrzeb. Menedzerowie sa réwniez przekonani, ze zlecane przez
firme coroczne badanie rozpoznawalnosci marki na rynku polskim i europejskim, udzia-
téw w rynku, czy analiza na tle konkurencji, realizowane przez zewnetrzne podmioty,
utwierdzaja, ze obrany kierunek dziatan jest wtasciwy, a szukanie potwierdzenia w po-
staci kalkulacji wskaznika ROI nie jest potrzebne.

Koordynator szkolen na potrzeby wtasne dokonywat fragmentarycznych analiz, szu-
kajac zaleznosci pomiedzy wzrostem naktadéw inwestycyjnych na szkolenia dla kon-
kretnych kanatéw dystrybucji, a osiggang sprzedazg (tabela 1). Poddawat réwniez anali-
zie zaleznosci pomiedzy wynikami sprzedazy, liczbg odbytych szkolen czy rezultatami
osiggnietymi w poszczegdlnych grupach produktowych na ankiecie ewaluacyjnej, za-
réwno na poziomie jednostkowym, dziatowym, jak i organizacyjnym.

Tabela 1. Dynamika sprzedazy w kanale sprzedazy do DIY w latach 2014-2017

Rok Liczba szkolen | Liczba osdb przeszkolonych Dynamika sprzedazy
2014 4 250 -

2015 2 93 16%

2016 4 207 30%

2017 3 150 21%

2018 3 218 -

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Zakonczenie

Przedstawione wyniki pozwalajg wnioskowac, ze realizacja proceséw i praktyk szkolenio-
wych wg okreslonych procedur i schematéw przynosi organizacji wiele korzysci, w szcze-
golnosci w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Warto zaznaczy¢, ze proces szko-
leniowy w opisywanym przedsiebiorstwie przebiega zgodnie z opisanymi w literaturze
etapami [Kirkpatrick 1996]. Badany podmiot, pomimo wiedzy na temat pomiaru efek-
tywnosci dziatan szkoleniowych, nie wykorzystuje wszystkich mozliwych narzedzi do
jego diagnozy. Zdaniem menedzeréw nie zawsze istnieje uzasadniona potrzeba prze-
prowadzania oceny wynikdéw szkolen na ptaszczyZnie wielopoziomowej, stad pomijanie
systematycznej oceny ich wptywu na wynik firmy.

Przetozenie efektéw szkolenia na realizacje celéw catej organizacji, mogtoby stano-
wi¢ wazny element nadajacy podnoszeniu kwalifikacji jeszcze wieksza wage. W opinii
pracownikéw przedsiebiorstwa, istnieje przekonanie, ze inwestycja w doksztatcanie ka-
dry ma wptyw na ich prace, a w konsekwencji na wynik finansowy.

Zgromadzone badania dowodzg, ze systematycznie przeprowadzana ocena pozio-
mu wiedzy produktowej wéréd pracownikéw (10% przyrost dla catej organizacji pomie-
dzy kolejnym pomiarem), moze by¢ motywatorem do podejmowania przez nich samo-
ksztatcenia.

Analiza literatury dotyczaca monitoringu efektywnosci procesu podnoszenia kwali-
fikacji i jej rezultatéw, wzbogacona empiryczng egzemplifikacjg, moze postuzy¢ do re-
komendadji i dyskusji odnosnie oceny i pomiaru efektywnosci dziatan szkoleniowych.
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Diagnoza motywacji wewnetrznej pracownikow
z wykorzystaniem narzedzia RMP

Diagnosis of Internal Motivation Using the RMP Tool

Abstract: New approaches to motivate employees, including intrinsic motivation, are obse-
rved with the development of management sciences. Since the mid-20th century, a direc-
tion towards so-called motivation 3.0 intrinsic motivation has been observed. More tools al-
lowing managers to know better the employee’s needs and motivate them are used in the
business practice. Reiss Motivation Profile (RMP) is one of them. It allows making individu-
al and group motivation profiles which simply and clearly show intrinsic motivation of pe-
ople. Knowing the motivation profiles of certain employees and groups of employees helps
managers to tailor motivation tools to individual employees or groups of them which incre-
ases work efficiency. The aim of this article is to describe the intrinsic motivation and show
its practical application with the use of RMP tool.

Key words: enterprise, intrinsic motivation, Reiss Motivation Profile.

Wprowadzenie

Skutecznosc realizacji celéw przedsiebiorstwa w znacznym stopniu uzalezniona jest od
jego pracownikéw - ich zaangazowania w prace, utozsamiania sie z przedsiebiorstwem,
lojalnosci wobec pracodawcy itp. Czynnikiem, ktéry w obszarze tym odgrywa istotng
role, jest motywacja. Zarzadzajacy musza mie¢ swiadomos¢, iz nie wystarczy juz stoso-
wanie motywowania opartego na systemie nagrod i kar. Konieczne jest zwrdcenie sie ku
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podejsciu do pracownikéw w tym zakresie opartemu na motywacji wewnetrznej. Jed-
nym z narzedzi, ktére to umozliwia, jest Reiss Motivation Profile (RMP). Pozwala ono na zo-
brazowanie w prosty i czytelny sposéb wewnetrznej motywacji cztowieka.

Celem artykutu jest ukazanie mozliwosci diagnozy motywacji wewnetrznej pracow-
nikéw z wykorzystaniem narzedzia RMP. Realizacji celu podporzadkowano uktad pracy.
W pierwszej czesci dokonano przegladu literatury przedmiotu z zakresu motywacji, ze
szczegblnym odniesieniem do motywacji wewnetrznej, w czesci drugiej artykutu przed-
stawiono przyktad praktyczny oparty na wynikach badan (badania pilotazowe).

Motywowanie w literaturze przedmiotu

Motywowanie odgrywa fundamentalna role w zarzadzaniu kapitatem ludzkim - jest jed-
na z czterech gtéwnych funkcji zarzadzania. Dorobek naukowy poswiecony motywacji
i motywowaniu jest bardzo obszerny, tak w krajowej literaturze przedmiotu (m.in.: S. Bor-
kowska, Cz. Sikorski, M. Kopertynska, Z. Sekuta), jak i zagranicznej (m.in.: E.A. Locke i G.P.
Latham, F. Guay, J. Chanal, C.F. Ratelle, H.W. Marsh, S. Larose i M. Boivin, M. Touré-Tillery
i A. Fishbach) [Borkowska 1985; Locke, Latham 1990; Sikorski 2004; Kopertyriska 2008;
Sekuta 2008; Guay, Chanal, Ratelle i in. 2010; Touré-Tillery, Fishbach 2011]. Zagadnienia
z obszaru motywacji i motywowania od wielu lat sa réwniez przedmiotem badan nauko-
wych. Prowadzili je m.in.: L.P. Festinger, P. Bohdziewicz, A. Niemczyk, A. Niemczyk i J. Ma-
dry, E. Bombiak [Festinger 1957; Bohdziewicz 2001; A. Niemczyk, A. Niemczyk, Madry
2009; Bombiak 2010].

Problematyka dotyczaca motywowania jest silnie zwigzana zaréwno z dorobkiem
nauk o zarzadzaniu, jak réwniez z dorobkiem wielu innych nauk, m.in. psychologii (uje-
cia: poznawcze, behawioralne, psychodynamiczne), pedagogiki, socjologii [Bednarski
1998]. Wielos¢ opracowan na temat motywacji prowadzi do ré6znego jej postrzegania.
I tak, mozna uzna¢, ze motywacja — jak zauwaza F. Guay wraz z zespotem — odnosi sie do
Jprzyczyn lezacych u podstaw zachowan”, ze jest atrybutem - na co zwracajg uwage S.C.
Broussard i M.E.B. Garrison — ktéry wptywa na ludzi, aby podejmowali dziatania badz tez
ich nie podejmowali [Broussard, Garrison 2004; Guay, Chanal, Ratelle i in. 2010]. Z kolei,
J. Turner twierdzi, iz motywacja jest synonimem zaangazowania poznawczego [Turner
1995]. L.H. Haber zas definiuje motywacje jako dziatanie polegajace na ,zindywidualizo-
wanym podejsciu kierownika do pracownika, wniknieciu w jego system potrzeb i ocze-
kiwan, stworzeniu odpowiednich warunkéw pracy oraz wyborze najlepszego sposobu
kierowania, dzieki czemu wykonywana przez niego praca moze stac sie podstawg do
realizacji celéw firmy” [Haber 1995, ss. 410-441]. Wedtug M. Juchnowicz motywacja to
wazne dla danej osoby powody, ktére wywotuja, ukierunkowujg i podtrzymuja pozada-
ne zachowania [Juchnowicz 2014]. Intensywnos$¢ motywacji zalezy od hierarchii celéw
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zawodowych i odczucia wartosci indywidualnych potrzeb [Juchnowicz 2014, s. 390]. Cz.
Sikorski rozumie motywacje jako proces nieodfgcznie towarzyszacy procesom wymiany
zachodzacym miedzy pracownikiem a zatrudniajaca go organizacjg [Sikorski 2004]. Pra-
cownik dokonuje okreslonego wktadu, aby uzyska¢ konkretng wartos¢ — im pracownik
oczekuje wyzszej wartosci, tym wiecej kosztéw jest w stanie poniesc [Sikorski 2004, s. 7].

W kontekscie motywacji wewnetrznej, ktérej poswiecony jest niniejszy artykut, nale-
zy zwrdci¢ uwage na ujecie motywacji jako wewnetrznego stanu umystu i ciata (to, czym
cztowiek sie kieruje — potrzeby, marzenia), pobudzajacego ludzi i sktaniajagcego ich do
podejmowania dziatan [Quinn, Faerman, Thompson 20071].

Z przytoczonych powyzej definicji mozna wywnioskowaé, ze motywacja to we-
whnetrzna sita cztowieka, bazujgca na instynktach, potrzebach, napieciach, ukierunko-
wujgca jego zachowanie na osiggniecie zamierzonego celu. Mozna zatem uznag, ze jest
to atrybutowe ujecie motywacji [Sekuta 2008]. Oprécz ujecia atrybutowego wyréznia
sie takze ujecie czynnosciowe motywagiji (silne oddziatywanie na zachowania ludzi i ich
trwatos¢ w czasie za pomocg odpowiednio dobranych bodzcéw), przy czym — wedtug
S. Borkowskiej — mamy wéwczas do czynienia nie z motywacja a z motywowaniem [Bor-
kowska 1985]. Jej zdaniem motywowanie ma wymiar czynnos$ciowy, funkcjonalny, pole-
gajacy na swiadomym i celowym oddziatywaniu na motywy postepowania ludzi wsku-
tek stworzenia Srodkéw i mozliwosci realizacji ich systemdw wartosci oraz oczekiwan dla
osiagniecia celéw [Borkowska 1985; Touré-Tillery, Fishbach 2011].

Motywacja wewnetrzna - jako jeden z rodzajéow motywaciji

Nowe spojrzenie na motywacje (odmienne od podejscia tradycyjnego — stworzonego
przez FW. Taylora — bazujacego na bodZcowym systemie ptac, zaktadajacym, iz gtéw-
ng sita motywacyjna jest pienigdz), data praca F.H. Harlowa i jego zespotu, w ktérej opi-
sano eksperyment utozenia puzzli przez matpy bez stosowania zadnego rodzaju moty-
wacji zewnetrznej oraz inne prace prezentujgce podobne badania, np. eksperyment ze
$wieca [F.H. Harlow, M.K. Harlow, Meyer 1950; Glucksberg 1962]. Analiza wynikéw prze-
prowadzonych badan pozwolita stwierdzi¢, ze cztowiek jest istotg rozumna, wewnetrz-
nie ukierunkowanga na osiagniecie celu, a nie jedynie stymulowang zewnetrznie, aby go
osiagnac¢. Dato to podstawe m.in. do rozréznienia 2 typow zachowan: typu X (motywacja
za pomoca nagréd) i typu | (motywacja wewnetrzna) [Pink 2011].
W przypadku zachowan typu | zasadnicze znaczenie przypisywane jest 3 elemen-
tom. Sa to:
+ Autonomia (samoukierunkowanie) — ludzie potrzebujg autonomii podczas wykony-
wania zadan (w tym, co robig), co do: czasu (kiedy to robia), zespotu (z kim to robig)
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oraz techniki (jak to robig). Nalezy przy tym okredli¢ niezbedne cele, np. ukoriczenie
projektu w okreslonym terminie czy osiggniecie pozadanego wyniku sprzedazy.

« Mistrzostwo — stawanie sie lepszym w czyms, co ma znaczenie. Mistrzostwo wyma-
ga, by cztowiek potrafit postrzegac swoje zdolnosci nie jako co$ skoriczonego, ale jako
cos$, co moze doskonali¢ przez cate zycie, poniewaz mistrzostwa nigdy nie da sie osig-
gnacd.

- Zorientowanie na cel - nadaje sens pracy i zyciu, motywuje, podnosi gotowos¢ do
aktywnosci, uwalnia sity i energie.

Ludzie przejawia zachowania zaréwno typu X, jak i typu | - jednak ich natezanie w za-
leznosci od: sytuacji, osobowosci, rozwoju, dojrzatosci jednostki itp. moze by¢ rézne.

Motywacja wewnetrzna odgrywa wieksza role u ludzi, ktérzy traktuja siebie jako jed-
nostki kompetentne, majace poczucie sprawowania nad sobg kontroli, potrafigce okre-
$li¢ same siebie. Stad fundamentalng role w rozwoju motywacji wewnetrznej odegrata
teoria autodeterminadji, ktéra stworzyli E.L. Deci i R.M. Ryan [Ryan, Deci 2001]. Wedtug
niej cztowiek jest samoregulujgcym sie systemem, majagcym wptyw na swéj samoroz-
woj i integrowanie swojego funkcjonowania. W teorii autodeterminacji motywacja we-
wnetrzna to podstawa dziatalnosci cztowieka — proaktywnej i prorozwojowej, ukierun-
kowanej na uczenie sie. Gtdwnym pojeciem wykorzystywanym w tej teorii sa potrzeby.
Teoria skupia sie na trzech ich rodzajach: potrzebie autonomii, potrzebie kompetendji
i potrzebie relacji z innymi [Deci, Ryan 2000a; Deci, Ryan 2000b]. Optymalne okreslenie
celéw (tych wewnetrznych i zewnetrznych), stopien zaspokojenia potrzeb oraz potwier-
dzenie ich przez otoczenie spoteczne warunkuja prawidtowe funkcjonowanie cztowie-
ka, pozwalaja na jego rozwdj i osiagganie zadowolenia z zycia [Deci, Ryan 2000a, 2000b;
Sheldon, Ryan, Deci i in. 2004]. Motywacja wewnetrzna, w kontekscie przedstawionej
teorii, umozliwia wyjasnienie istniejgcej w kazdej osobie naturalnej potrzeby do asymi-
lacji, dgzenia do uzyskiwania jak najlepszych wynikéw w podejmowanych dziataniach,
spontanicznego odkrywania nowych obszaréw.

Wspétczednie to wtasnie motywacji wewnetrznej przypisuje sie coraz wieksze zna-
czenie. Wykorzystujac motywacje wewnetrzng w praktyce zarzadzania, jako rodzaj mo-
tywadji silnej i dlugookresowej, przetozeni musza mie¢ na wzgledzie koniecznos¢ doko-
nania wtasciwej diagnozy otoczenia, bodZzcéw motywacyjnych (odpowiednich dla po-
szczegblnych pracownikéw, wynikajacych z réznic w osobowosciach, wartosciach, po-
trzebach) oraz sity, a takze czestotliwosci, ich oddziatywania. Zatem dobér formy moty-
wacji powinien by¢ poprzedzony diagnoza pracownika oraz okresleniem jego roli w or-
ganizagji.
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Motywatory wewnetrzne - przykiad praktyczny

Nie ma watpliwosci ze istnieje silny zwigzek pomiedzy motywatorami indywidualnych
pracownikéw a osigganymi przez nich wynikami w pracy oraz ich stopniem zaangazowa-
nia w prace. Swiadomos¢ tego, co jest wazne dla poszczegélnych pracownikéw, co jest
ich potrzebg, co spowoduje, ze beda czu¢ sie docenieni, a tym samym mocniej zmoty-
wowani do pracy, powinna by¢ jednym z zasadniczych elementéw wiedzy przetozonych.
Nie zawsze mozliwe jest (z réznych wzgleddw), aby przetozony posiadat wiedze na temat
istotnych wartosci i potrzeb kazdego z podwtadnych. Z pomoca przychodza tu stworzo-
ne narzedzia, testy. Jedno z nich to Reiss Motivation Profile. Jego autorem jest amerykan-
ski psycholog S. Reiss profesor University of Illinois w Chicago (1972-1991) oraz w The
Ohio State University (1991-2008), laureat wielu nagréd. Wyniki Reiss Motivation Profi-
le sa wiarygodne i state w czasie. Potwierdzono to 4-tygodniowymi badaniami rzetelno-
$ci powtarzalnosci testu (ang. test-retest). Ocena rzetelnosci wszystkich 16 skal pomia-
rowych wynosi 0,69-0,88. Sp6jnos¢ wewnetrzna mierzona za pomoca Alfa Cronbacha
przyjmuje wartosci 0,71-0,92. Uznaje sie, ze skala charakteryzuje sie dobrymi wtasciwo-
$ciami psychometrycznymi dla wartosci powyzej 0,7. Narzedzie to jest mato wrazliwe na
efekt,,dostosowania spotecznego’, oznaczajacego to, na ile osoba wypetniajaca test jest
w stanie wptyna¢ na jego wynik i udzieli¢ pozadanych odpowiedzi. Wptyw tego efektu
zmierzony za pomocg skali Marlowe-Crowne Social Desirability Scale (MCSDS) wynosi po-
nizej 3% i jest bardzo niewielki.

Narzedzie to pozwala na stworzenie indywidualnych i grupowych profili motywacyj-
nych. W prosty i czytelny sposéb obrazuje wewnetrzng motywacje cztowieka. Ma ono
forme kwestionariusza zawierajacego 128 pytan, obejmujacych 16 podstawowych, uni-
wersalnych motywatordw, ktére sg state w czasie, motywuja do dziatania, okreslajg in-
dywidualng osobowos¢ (zob. tabela 1). Kazdy z motywatoréw omawiany jest w skali od
2 do -2, gdzie: 2 to najwyzsza potrzeba danego motywatora, a -2 - najnizsza. Nie ma
jednak wynikow dobrych czy ztych, gdyz kazda osoba jest inna i co innego moze by¢
dla niej wazne.

Tabela 1. Charakterystyka uniwersalnych motywatoréw RMP

Motywator Opis

Wiadza Informuje, co jest wazniejsze: przywédztwo i odpowiedzialnos¢, czy tez:
Swiadczenie ustug i wykonywanie zadan

Informuje, w jaki sposdb ksztattujemy swoje relacje z innymi ludZzmi oraz na

Niezaleznoc ile potrzebujemy psychicznej bliskosci z innymi

Cickawose Informuje, jakie znaczenie ma wiedza i w jakim celu ja zdobywamy
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Uznanie

Informuje za pomoca ,kogo” lub ,czego” budujemy swoj pozytywny wize-
runek

Porzadek

Informuje, jaka role odgrywaja w zyciu: uporzagdkowane otoczenie i klarow-
ne zasady

Gromadzenie

Informuje, jakie znaczenie ma posiadanie rzeczy i otaczanie sie nimi

Honor

Informuje o stosunku do pryncypiow

Idealizm

Informuje, jakie znaczenie maja dziatania pro bono oraz angazowanie sie
W sprawy spoteczne

Kontakty spoteczne

Informuje, jak wazne sa czeste kontakty z innymi ludzmi

Rodzina Informuje, jakie znaczenie ma sprawowanie opieki nad najblizszymi i wia-
snymi dzie¢mi oraz troska o nich
Status Informuje o potrzebie przynaleznosci do elitarnej grupy
Rewanz In'formUJe, co jest w zyciu wazniejsze: harmonia, czy konkurowanie
zinnymi
Piekno Informuje, jakie znaczenie maja: estetyka i zmystowos¢
Jedzenie Informuje, jaki wptyw ma jedzenie na zadowolenie z zycia

Aktywnos¢ fizyczna

Informuje, w jakim zakresie ruch wptywa na zadowolenie z zycia

Spokoj

Informuje o znaczeniu stabilizacji emocjonalnej

Zrédto: opracowano na podstawie materiatéw Instytutu Durkalskiego RMP Polska [https://reissprofile.pl/

baza-wiedzy/, dostep: 21.02.2019].

Jako przykfad praktycznego zastosowania RMP wybrano badania profili motywa-
cyjnych w potaczeniu z ocenami wybranych oséb $redniego szczebla menedzerskie-
go w firmie X (firma ustugowa, branza finansowa)'. Badania byty prowadzone od sierp-
nia do wrzesnia 2017 r., przebadano 23 pracownikéw (17 kobiet i 6 mezczyzn) w wieku
25-45 lat (kierownicy regionu: 65% to kobiety, 35% to mezczyzni; menedzerowie: 83%
to kobiety, 17% to mezczyzni). Wrdd badanych za lideréw uznawano 5 oséb — 4 kobie-
ty i 1 mezczyzne.

Prezentacja wynikéw

Ogdlny profil wynikéw RMP w badanej firmie

Przeprowadzone badania wykazaty, ze dla catej badanej grupy istotna role odgrywaty 2
motywatory. Byly to: wtadza i porzadek. Oznacza to, ze dla respondentdw istotne zna-
czenie miato wykonywanie ambitnych zadan, mozliwos$¢ wywierania wptywu na innych

' Badana firma nie wyrazita zgody na udostepnienie jej nazwy oraz szczegdtowych informacji dotyczacych
przeprowadzonego badania. Stad tez opis zaréwno badania, jak i uzyskanych wynikéw jest na poziomie pod-
stawowym. Pozwala jednak na zaprezentowanie praktycznego zastosowania narzedzia RMP.
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oraz samodzielne podejmowanie decyzji, przypisanie odpowiedzialnosci za wykonywa-
nie dziatania i realizowane cele. Dodatkowo zawracali oni wieksza uwage na kwestie or-
ganizacyjne, formalne. Pokazuje to, iz respondenci cenili dobrg organizacje oraz plano-
wanie dziatan. Nie wykazywali sie jednak kreatywnoscia i spontanicznoscia oraz byli nie-
chetni wprowadzaniu zmian.

Badanie wskazato, iz najsilniejsze zwiazki wystepowaty pomiedzy 3 motywatorami
tj. idealizmem, honorem, rodzing. W obszarach tych respondenci byli znaczaco spéjni
(zob. tabela 2).

Tabela 2. Wspétczynniki korelacji Tau Kendalla w triadzie motywatoréw: idealizm,
honor, rodzina

Motywatory Idealizm Honor Rodzina
Idealizm - 0,579 0,535
Honor 0,579 - 0,622
Rodzina 0,535 0,622 -

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W badaniu wyodrebniono okreslone grupy pracownikéw. Wyrézniono m.in. lideréw
i kierownikéw rejonu. Analiza danych pokazata, iz w grupie lideréw, oprécz wspomina-
nych juz motywatoréw (whadzy i porzadku), wazne byty takze: ciekawos$¢, honor, ide-
alizm, kontakty spoteczne (zob. tabela 3). Wykazywali oni takze niski poziom groma-
dzenia. Oznacza to, ze liderzy byli zorientowani na zdobywanie nowej wiedzy, tworzyli
grupe intelektualistéw, poszerzali swoja wiedze dlatego, aby wiedzie¢ wiecej, tj. dla sa-
mej wiedzy. Wazne dla nich byto réwniez przestrzeganie zasad, ustanowionych kodek-
séw. Byli takze opiekunczy, wrazliwi na krzywde innych, pomocni, cenili kontakty inter-
personalne, chetnie pracowali w formule open space. Dla kierownikéw regionu istotny-
mi motywatorami byty: wtadza, porzadek, ciekawos¢ oraz - co zaskakujace — nie wyka-
zywali oni znaczaco potrzeby konkurowania: mediana rewanz (-0,83). W przypadku zaj-
mowanego stanowiska byto to dla organizacji wynikiem niezadowalajagcym. Dla mene-
dzeréw istotna byta mozliwos¢ wykonywania ambitnych zadan oraz wywierania wpty-
wu na innych. Ich srodowisko pracy byto formalnie uporzadkowane: wtadza (1,08), po-
rzadek (1,12). Szczegbétowe dane prezentuje tabela (zob. tabela 3).
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Tabela 3. Motywatory lideréw badanej firmy
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ocena uzyskanych wynikéw badania pozwolita na stworzenie indywidualnych profi-
li motywacyjnych. Znajomos¢ przez przetozonych motywatoréw istotnych dla poszcze-
golnych pracownikéw umozliwita skuteczniejsze ich motywowanie. Okazato sie bo-
wiem, iz wystarczyto osobom o wysokiej potrzebie wtadzy powierzy¢ nowe, ambitne
zadania, zas osobom o niskim motywatorze niezaleznos$ci zaproponowac prace w gru-
pie i nie czynic ich liderami, aby zaspokoic¢ ich potrzeby i sprawi¢, by ich zaangazowa-
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nie w prace byto wieksze, by czuli sie docenieni i zrozumiani. Przeprowadzone badania
dostarczyty takze istotnych informacji dla zarzagdu w zakresie prawidtowosci obsady po-
szczegodlnych stanowisk czy petnionych funkgji.

Reiss Motivation Profile pozwala takze na zidentyfikowanie réznych typéw lideréw,
jak tez wyodrebnienie grup pracownikéw podobnych pod wzgledem przejawianych
motywatoréw. Zarzadzajacy moga przekonac sie, iz w ich zespotach pracownicy zalicza-
ni sg do réznych grup (przyjmujac za kryterium site wystepowania poszczegdlnych mo-
tywatoréw). Moga miec zatem oni do czynienia, np. z takimi grupami pracownikoéw, jak:

+ grupa pracownikéw typowych - wiekszos¢ wynikéw badania na poziomie srednim

z mocno zaakcentowanymi potrzebami najczesciej wystepujacymi (tj. spokdj i rodzina);

« grupa pracownikéw biernych — wyraznie obnizona znaczna cze$¢ wynikéw badania

(w poréwnaniu do wynikéw catej grupy);

« grupa pracownikéw aktywnych - wiekszos$¢ wynikéw badania podwyzszona w spo-

s6b pozbawiony wyraznego wzoru;

« grupa pracownikéw tzw. pozostatych — osoby jako grupa nietworzace wyraznego wzoru.
Wiedza ta pozwala skuteczniej zarzadzac pracownikami, gtéwnie za pomoca $wia-

domego dobierania najbardziej odpowiednich narzedzi motywacyjnych.

Zakonczenie

Literatura naukowa poswiecona motywacji i motywowaniu jest bardzo obszerna. Bada-
cze zajmujacy sie problematyka motywowania korzystajg réwniez z obszernego dorob-
ku wielu nauk. Wraz z rozwojem nauk o zarzadzaniu obserwowane jest zmieniajace sie
podejscie do motywacji. Od potowy XX w. nastepuje widoczna orientacja ku motywa-
cji wewnetrznej. W praktyce biznesu zaczety pojawi¢ sie narzedzia umozliwiajace przeto-
zonym doktadniejsze poznanie potrzeb i motywatoréw pracownikéw, w celu jak najlep-
szego dopasowania do nich narzedzi motywacyjnych. Jednym z takich narzedzi jest Re-
iss Motivation Profile.

Z badania przeprowadzonego w firmie X z wykorzystaniem RMP mozna wywnio-
skowac, iz dla 0séb na stanowiskach menedzerskich waznymi motywatorami byty: moz-
liwos¢ wywierania wptywu na innych, zarzadzanie innymi oraz pryncypialnos¢. Z ko-
lei dla catej badanej grupy istotna role odgrywaty: wyzsza potrzeba honoru, idealizm,
ciekawos$¢, co moze wskazywacd na to, iz osoby zatrudnione w analizowanej firmie sa:
tworcze, nastawione na poznawanie, wrazliwe na krzywde innych. Zwrécenie przez kie-
rownictwo uwagi na te motywatory w kontekscie konkretnych oséb, uwzglednienie ich
w przydzielanych im zadaniach, zastosowanie w stosunku do nich adekwatnych narze-
dzi motywacyjnych - wszystko to moze stac sie istotnym czynnikiem sukcesu badanej
firmy.
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Znajomos$¢ potrzeb kazdego z pracownikéw oraz waznych dla nich motywatoréw
daje przetozonym mozliwos¢ spersonifikowania zestawu narzedzi motywacyjnych.
Moga oni dzieki temu uzyskac¢ wieksze zaangazowanie pracownikdw w realizacje po-
wierzonych im zadan, wzmocnic¢ identyfikacje pracownikéw z firmg, zaplanowa¢ dzia-
tania rozwojowe.

Z uwagi na brak podejmowanych badan z zakresu zastosowania RMP wydaje sie za-
sadne ich podjecie na szersza skale. Z pewnosciag ciekawe bedzie wykazanie waznosci
poszczegdlnych motywatoréw wiodacych dla lideréw, pracownikéw pracujacych w réz-
nych branzach (np. branza finansowa a motoryzacyjna czy sektor bankowy).
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An Impact of Anger Expression on Organizational
Behavior — a Literature Review

Abstract: The anger has the influence on Organizational Behavior (OB). To prove that, we
have conducted a literature review which combines the notion of anger with the behavior
in the workplace. The literature shows the relationship of anger with motivation depen-
ding on its intensity and because of individual differences regarding ways of coping with it,
which are a component of the cognitive scheme acquired through learning. Personal moti-
vation was included as a factor related to Productive Work Behavior (PWB). This paper com-
prises a concise study of anger which takes into consideration a chosen subset of exiting
theories. Moreover, the Organizational Citizenship Behavior (OCB) and Counterproductive
Work Behavior (CWB) theories of organizational behavior are described. The main contribu-
tion of this paper is the critical literature review of the theories applying the concept of an-
ger to the organizational environment.

Key words: Organizational Behavior, emotion, anger expression
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Infroduction

According to Weber’s definition, an organization may be considered as an organization in
the usual sense: as an order of persons and things that function according to the mean-
s-ends scheme [Weber 2002, p. 824]. What is obvious — persons (employees) and things
(elements of organization) must cooperate flawlessly to achieve a common goal or set of
goals [Robbins 1990, p. 4]. As Robbins states, Organizational Behavior (OB) is the study of
what people do in an organization and how their behavior affects the organization’s per-
formance. Mentioned sphere is very complex and includes the core topics of motivation,
leader behavior and power, interpersonal communication, group structure and proces-
ses, learning attitude development and perception, change process, conflict, work de-
sign and work stress [Robbins 2010, pp. 7-8]. The authors will consider some of them in
this publication, to show the influence of emotion-related factors on OB.

Emotions are part of affective function which can appear very quickly as a result of
automatic and unconscious assessment of the situation along with physiological con-
cerns. Emotions are something we experience, we are not able to choose what we
feel. They have their own physiology and expression [Stein, Trabasso 1992]. Fischer et
al. [1990, p. 84] define emotion as a “discrete, innate, functional, biosocial action and
expression system”.

Empirical research proves that emotions such as anger, fear, disgust are characteri-
zed by a specific pattern of stimulation of the nervous system typical of each human be-
ing [Ekman, Levenson, Friesen 1983]. Many authors assume that the basic function of
emotions is modulation and selection of actions. They are most often aroused in situ-
ations requiring adaptation [Frijda, Kuipers, ter Schure 19891. It is claimed that within
each emotion, evolution prepares us for either pursuing or avoiding, while social lear-
ning adds to it a pattern of response [Davidson, Gilbert 1993]. Cognitive models are the
basic elements of knowledge organizing, world and situations understanding. They ari-
se through specific experiences and contain to generalized knowledge. Once they are
created, they allow us to understand the meaning of what is happening, and also sug-
gest how to behave in a given situation [Norman, Rumelhart 1975]. According to Frij-
da, there is a distinction between the concept of mood and emotions [Frijda 1986]. The-
re is a scientific term called “affective style”, which means the entire field of individual
differences in the way of responding to emotions [Davidson 1992]. The affective style is
a term strongly associated with the concept of personality and emotional reactivity. It
is a relatively constant way of responding to situations that cause a given emotion [Lar-
sen, Ketelaar 1991]. Recent research meets the traditional approach and defines emo-
tions in the context of the decision-making process. The emotional factor makes these
decisions rational or irrational [Lerner et al. 2015]. Authors examine the workplace as a ti-
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me-absorbing space to manifest the specific OB. The organizational context makes it im-
portant to distinguish between values having an emotional component as a job satisfac-
tion and felt states such as stress. These terms are constructions, they represent umbrel-
la terms used by the authors to describe a series of negative or positive emotions [Ash-
kanasy, Dorris 20171.

This paper is an attempt of the authors to demonstrate the influence of anger on OB.
The result of the analysis is a literature study concerning the phenomenon of anger in-
sensitivity: as a state, as a disposition, as an expression.

The article outlines the potential interesting directions of research in the field of an-
ger measurement of Organizational Behavior, especially in the context of Productive
Work Behavior (PWB), Organizational Citizenship Behavior (OCB) and Counterproducti-
ve Work Behavior (CWB).

Theories of organizational behavior

Many important theories have been developed concerning productive behavior in
a workplace. We distinguish the job performance and the innovation dimension of PWB.
If we define PWB in financial terms, we should concern about the organization’s earnings
and gains reached thanks to a hard-working employee. A worker who contributes positi-
vely to the common weal of the firm and helps achieving its goals, presents a productive
behavior. Job performance is strictly connected to the work engagement and task per-
formance. Campbell [1990] defined the employee performance in the aspect of: effecti-
veness, productivity and utility. He considered effectiveness (as a matter of PWB) as the
evaluation of employee’s job performance result. Next, the productivity depends on the
cost of the work. Subsequently, the utility was described as quality of performance, pro-
ductivity and efficiency. Innovation (also named creativity) is another important form of
work productivity expression. It derives from the specific relations that occur in a work-
place among employees and the organizational environment. Although worker’s creati-
vity and OCB demonstration are a valuable factor to be present at work, job performance
is supposed to be the most important dimension in PWB. In job performance manifesta-
tion, we may distinguish in-role aspects (concerning job’s technical aspects - tasks) and
extra-role skills (contextual) [Conway 1999].

Katz in 1960s was one of the first to associate organizational behavior with additio-
nal factors, listed as volunteering initiatives, self-education, spontaneous behavior, abi-
lity of co-operation and defending the organization’s reputation [Katz 1964]. These ele-
ments, when applied, help improve organizational functions and lead the team to com-
mon success. In 1960s, it was noticed that worker’s efficacy depends strictly on favora-
ble environment and organizational atmosphere [Leavitt, Bass 1964]. In 1963, Maier et
al. determined that high trust level between superior and subordinate, enables the em-
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ployees to share their potential problems with their employers and report the obstruc-
tions [Maier, Hoffman, Read 1963]. Even though group norms, formal and informal regu-
lations, moral standards and organizational procedures should be enforced to keep the
organizational order, employees do not always tend to follow the rules [Feldman 1984].
Based on Bennett and Robinson, employee deviance is described as voluntary behavior
that violates significant organizational norms and in so doing threatens the well-being
of an organization, its members, or both. The researchers Robinson and Bennett [1995]
divided organizational misbehaviors into a few subgroups: production deviance (orga-
nizational, minor), property deviance (organizational, serious), political deviance (indivi-
dual, minor) and personal aggression (individual, serious). As described by Paul Spector
[Spector 2012], Counterproductive Work Behavior encompasses a set of activities har-
ming (or intended to harm) organization; it is usually performed by the employees and
affects either organizations or individuals (or both). Harming may be manifested by sa-
botage, theft, aggression or withdrawal. Physical or verbal abuse may be also considered
as a part of CWB and could be explained as a harming act, targeted at an employee, that
is usually constantly repeated [Einarsen 2011]. According to Lutgen-Sandvik, being bul-
lied at work (or even observing it) is a frightening and shocking experience. The resear-
cher finds mobbing, social ostracism, nonverbal aggression and personal attacks as sim-
ply damaging the worklife [Lutgen-Sandvik 2006]. Bullying may also include gossips, in-
sults, unfair and detrimental criticism. An act of bullying is usually humiliating for discre-
dited employee and causes depression, frustration, helplessness, insecurity, uncertain-
ty and other difficulties [Keashly, Neuman 2004]. Furthermore, Buss differentiated spe-
cified dichotomous types of aggression: active - passive, direct — indirect, verbal - phy-
sical [Kiev 1963]. All of them could be performed in organization. Passive aggression is
manifested as depersonalizing (targeted at coworkers or customers), playing dumb, stal-
ling, resisting change [Ashforth, Lee 1990]. Indirect misbehavior is understood as cau-
sing delays, defacing property, hiding or consuming necessary resources, spreading ru-
mors, spreading false information. On the contrary, direct noncompliant behavior co-
uld be considered as threats, yelling, insults (verbal ones), interrupting others, inaccura-
te gestures, preventing someone from expressing self (physical ones) [Kiev 1963]. An act
of employee incivility (understood as an act of rudeness and disrespect) is also perceived
as noncompliant behavior and is supposed to be a result of high job demands and emo-
tional exhaustion in a workplace [Koon, Pun 2017].

Other organizational problems included in property deviance dimension, are em-
ployee thefts, which could be also considered as aggression acts [Greenberg 1990]. Ac-
cording to Robinson and Bennett, [1995] production deviance shows abnormalities
targeted at organization. This malfunction consists of exemplary actions such as: slo-
wing down work, wasting resources, taking too long breaks, terminating work untime-
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ly. Another important CWB is voluntary absenteeism, which is described simply as no-
n-attendance to work, not being present in one’s workplace [Gibson 1966].

Furthermore, there are many absence types: excused, unexcused, sickness etc. To mi-
nimize the harming effect of absence, the no-show, should be reported and accepted by
an employer; if it is not, it may be perceived as counterproductive work behavior [Mu-
chinsky 1977; Whitaker 2001]. Employee turnover and cyberloafing are other CWB terms
mentioned in literature.

Psychological Dimensions of Anger

Anger, according to the results of the tests, is the most often experienced from of so-cal-
led negative emotions [Wojciszke 2002]. Anger is also one of the basic aversive emotions
[Berkowitz 2012].

According to Jeffery and Berkowitz [1964], anger is defined basically as a tendency to
become aggressive after frustration. However, not everyone behaves aggressively in the
face of frustration. Reasons for this state of affairs can be found in individual differences
on the basis of the temperament of the so-called emotional reactivity [Larsen, Ketela-
ar 1991] and learned behaviors of the so-called cognitive schemes [Norman, Rumelhart
1975]. The terms used to describe individual differences in the context of emotions coin-
cide with the concepts used to describe temperament [Goldsmith, Campos 1982]. Paul
Ekman'’s approach treats temperamental traits as emotional [Ekman, Davidson 1994]. In
this discussion, we will stop for a moment to analyze the concept of anger as an emo-
tion. According to Spielberger [2006], as well as in the other conception [Lazarus 1991],
we distinguish two separate but related aspects of experiencing anger. It assumes that
this emotion can be experienced as a transitional state or as a relatively permanent fe-
ature [Spielberger 2006]. The next distinction is learned forms of expression and control
of anger, the manner in which this feeling is manifested. There are two differentiations in
expressing anger. One of them is aggression directed outside in the form of aggressive
verbal or physical behaviors and the other aggression directed inwards towards oneself.

Another manifestation of anger is using it in an instrumental way to benefit [Fischer,
Roseman 2007] and dominate [Wojciszke 2002]. These types of behaviors are often tac-
tics of leaders in order to get their position [Leary 1990]. Aggressive behavior can be
motivated either by feeling of anger or aggression used instrumentally [Berkowitz, Har-
mon-Jones 2004].

Experiencing anger has a different function that needs to be removed from the so-
cial function of expressing anger. For the purposes of this article, we will focus on the
mobilization function of anger. Emotion of anger will appear in a situation of discrepan-
cy between the actual and desired state. The appearance of anger or other emotion de-
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pends on whether the individual perceives the possibility of changing the setting [Ze-
mojtel-Piotrowska, Piotrowski 2012].

Psychological Aspects of Anger in Organization

Anger is an energy that can be used in the workplace in a negative or positive way. This
involves many factors such as the intensity of anger, the strength of stimulus, individual
differences, attitudes of anger and cognitive scheme. Anger as a reaction to the stressor
is an indispensable factor affecting the well-being of the organization. The elimination
of all the stressors from the workplace may not be good for the organizational condition
because moderated stress leads to positive behavior [Greenhalgh, Rosenblatt 1984]. The
stress levels should be motivating and not distracting [Brockner 1992]. Emotions, inclu-
ding anger, have the function of an information carrier that signals reactions or determi-
nes the modality of the brain’s functioning. [Oatley, Johnson-Laird 1996]. Experiencing
anger can influence on the temper of the individual. The experienced mood changes its
value to the negative, which results in an improved vigilance. This mobilization affects
the detection of potential threats [Wojciszke 2002].

The mobilizing function of anger in workplace is also confirmed by the empirical stu-
dies performed by Engin and Cam carried out on the psychiatric nurses, confirmed the
strong correlation between motivation to work and expression of anger. In the cases
where there was no correlation, controlled anger occurred. However, a correlation was
not found between job motivation and trait anger as well as expressed anger [Engin,
Cam 2006]. On the other hand, the anger can negatively influence work behavior, it may
even lead to CWB. This happens particularly in the case of its strong intensity and weak
anger control. Baka in his research on the influence of stressors in work concerning CWB
and stressors in workplace pointed that the affect mediates between the aforementio-
ned concepts [Baka 2012]. Our considerations put an emphasis on the role of the affect
and detail the vocabulary related to emotions. Apart from the unproductive behavior,
strong anger can lead to aggressive (deviant, antisocial) behavior in work, where the in-
dividual differences play a great role. This behavior is connected directly to the hostile
aggression and is aimed towards making harm [Douglas, Martinko 2001]. A power of the
stimulus causing anger and the number of stressors in workplace can also lead to the si-
tuation, that individual ability to catalyze the anger by an individual will be exceeded.
Instead of anger, this individual will commence to feel harmed. The state of the sense
of harm provokes the retaliation [Zemojtel-Piotrowska, Piotrowski 2012]. The organiza-
tion may be described in the state-space of emotional dimensions characteristic for in-
dividuals, including the anger. Emotions in the corporate environment can be experien-
ced in the group level and the level of the organization as a unit. This happens, when the
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same emotions are felt by many members of this organizations. Hence, one can conclu-
de that the cause of those emotions is a workplace. The group can be perceived as the
entity with the property of emotional state for a given moment of time [Barabasz 2008].

In order to better comprehend the discussed concepts, the authors of this paper pre-
pared the diagram, which demonstrates their mutual implications (figure 1).

Figure 1. Schema of important concepts used in this study
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Summary

The literature review made it possible to identify the scientific gap, which is filled by the
proposed approach, in the scope of the influence of emotions (especially anger) on po-
sitive and negative behavior in the workplace. In this paper the literature review of orga-
nizational behavior has been performed. Behaviors have been described by the use of
theoretical constructs. Emotional factor influence has been of particular interest. Anger
plays a special role due to mobilization of individuals to certain actions. However, as we
have shown with the chosen set of the literature, its intensity and ways of expression are
significant, because they can influence PWB and CWB behavior. An additional construct
connected to OB is OCB, which involves positive phenomena, but is defined beyond ana-
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lyzed dimension. The manifestation of organizational behavior depends also on indivi-
dual differences, organizational culture, prevailing standards in workplace and other fac-
tors described in this article. The literature review reveals a need for empirical evidence
of the influence of the anger on OB and the need for unification of the OB models regar-
ding every factor influencing them, including emotions, mood, affect, and feelings. Fur-
thermore, as the organization world and emotions are concerned, the interesting aspect
to be researched seems to be the recognition of group emotions. The longer the indivi-
dual stays in group (e.g. organization, team, department), the more he or she thinks or
does refers to the group. The presented review of the literature is selective and aims to
show the legitimacy of the topic. This topic is worth continuing, especially in the field of
empirical research, which could specify the way of influencing the formation of PWB and
OCB using the emotional resources of individuals.
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Nastawienia kierownicze przysztych menedzerow

Managerial Attitudes of Future Managers

JJest tez cos znacznie rzadszego i bardziej unikalnego niz zdolnosci.
Jest to umiejetnosc ich rozpoznawania”
R. Half

Abstract: In changing and unpredictable conditions, there are key competencies that man-
agers have. The most important ones are these connected with leadership.

Applying fit to Polish conditions questionnaire of measuring the leadership style, elabo-
rated by the R.R. Blake and J.S. Mouton, called the managerial grid, the authors analysed
the leadership attitudes of future managers. It was observed that the vast majority of re-
spondents declare low interest in realised tasks and moderate concentration on employees.
Therefore it is necessary to inform the future managers about the importance of both areas
of interest and their importance in efficient realisation of leadership responsibilities. Only
then the effective development of future managing staff will be possible.

Key words: managerial attitudes, managerial gird, leadership style, manager.
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Wprowadzenie

Rosna wymagania stawiane pracownikom, zwifaszcza zatrudnionym na stanowiskach
menedzerskich. Liczg sie ich kompetencje merytoryczne, interpersonalne, wsrdéd kto-
rych na pierwszy plan wysuwajg sie te zwigzane z oddziatywaniem na podlegty im per-
sonel i ksztattujace atmosfere w zespole. Kierowanie pracownikami [Rutka, Czerska 2015,
ss. 67-81], jest jednym z wazniejszych zagadnien poruszanych we wspotczesnej literatu-
rze z zakresu nauki o zarzadzaniu.

Potrzeba kierowania ludZzmi w organizacji zaowocowata szeroka gama teorii opi-
sujgcych sposoby postepowania menedzeréw i ich oddziatywania na podlegty perso-
nel. Poczatkowo prébowano zidentyfikowac uniwersalny zbiér cech osobowosciowych,
ktére wyrdzniajg sprawnie dziatajacych menedzeréw. Okazato sie jednak, ze nie moz-
na potwierdzi¢ i skonstruowac jednolitego zestawu takich cech. Porzucono wiec préby
i w dalszych badaniach skoncentrowano sie na zachowaniach kierowniczych. Szczegél-
na uwage zyskato okreslenie sposobéw oddziatywania menedzeréw na podwitadnych,
poniewaz pojawita sie hipoteza méwiaca, ze ,skuteczni przywddcy w jakis sposob za-
chowuja sie odmiennie od przywdédcéw mniej skutecznych” [Griffin 2002, s. 499]. Pro-
wadzone badania oraz obserwacje pozwolity wyodrebni¢ trzy podstawowe style kie-
rowania ludzmi, ktére stosuja menedzerowie: autokratyczny, demokratyczny i liberal-
ny. Podziat ten stat sie punktem wyjscia do sformutowania réznych teorii zachowan kie-
rowniczych, ukazujacych wielos¢ stylow stosowanych przez menedzeréw, ich ztozonos¢
i zré6znicowanie nastawien. Koncepcje te sg wykorzystywane do doskonalenia menedze-
row wspotczesnych organizacji.

W niniejszym artykule autorki postawity sobie za cel identyfikacje nastawien kierow-
niczych przysztych menedzeréw na podstawie siatki kierowniczej opracowanej przez
R. R. Blake’a i J. S. Mouton. Skupienie uwagi na osobach dopiero przygotowujacych sie
do petnienia roli menedzera, pozwala odpowiednio wczesnie ksztattowac pozadane na-
wyki kierownicze. Co wiecej, wnioski na temat atutéw i mankamentéw przysztej kadry
kierowniczej moga stanowi¢ podstawe do opracowania programoéw doskonalenia me-
nedzerdw, ale réwniez i kierunkow ich ksztatcenia.

Nastawienia kierownicze - zagadnienia teoretyczne

Badania nastawien kierowniczych pod kierunkiem R. Likerta [Griffin 2002, ss. 499-500]
w Michigan, doprowadzity do rozpoznania dwéch podstawowych form dziatania kierow-
nikéw:,zorientowania na zadania”i,zorientowania na pracownikéw”. Pierwsza z nich po-
woduje, Ze zwracajg oni szczegdlng uwage na proces pracy, realizowane przez pracow-
nikdw procedury i osiggane wyniki. Towarzysza temu inicjatywa, zaangazowanie i od-
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powiedzialnos¢. Zachowania te, zdaniem J. W. Reddina [1993, ss. 12, 136-137], mozna
stopniowac ze wzgledu na efektywnos$¢, co uwidacznia, Ze mate nastawienie na zadania
sprzyja unikaniu zaangazowania i odpowiedzialnosci oraz powoduje nieche¢ do zmian.

Natomiast menedzerowie wykorzystujacy zachowania zorientowane na pracowni-
koéw, ksztattuja zyczliwe i petne wsparcia srodowisko pracy, dbajg o dobre samopoczu-
cie i zadowolenie podwtadnych z realizacji obowigzkéw zawodowych. Zdaniem auto-
row tej koncepcji, przedstawione formy zachowan kierowniczych sg potozone na prze-
ciwlegtych krancach jednego kontinuum, co oznacza, ze menedzerowie moga by¢ skon-
centrowani na jednej tylko z tych form, zmniejszajac zainteresowanie druga. Przedsta-
wione przez zespdt badawczy wnioski sugerowaty, ze bardziej skuteczny jest styl kiero-
wania zorientowany na pracownika niz na zadania.

Kiedy jedni badacze pracowali nad ulepszeniem koncepcji kontinuum styléw kiero-
wania, inni stwierdzili, ze zidentyfikowane dwa wymiary zachowan kierowniczych (ini-
cjowanie struktury — bliski odpowiednik nastawienia na zadania oraz przychylnos¢, czy-
li koncentracja na pracownikach) to dwie zmienne niezalezne, ktére mozna rozpatrywac
w uktadzie dwéch wspodtrzednych [Robbins, DeCenzo 2002, ss. 474—-475; Stoner, Wankel
2001, ss. 386-387]. Oznacza to, ze menedzerowie moga jednoczesnie wyraza¢ oba za-
chowania i w kazdym wymiarze robic to z réznym natezeniem, albo w takim samym. Na-
ukowcy z Ohio zaobserwowali, ze na ogét styl ,wysoki-wysoki” w obu wymiarach za-
pewnia pozytywne wyniki, ale nie jest to reguta i nalezy w teorii tej uwzglednia¢ czyn-
niki sytuacyjne.

Interesujgcym przyktadem takiego dwuwymiarowego podejscia do rozpatrywa-
nia zachowan kierowniczych jest siatka kierownicza opracowana przez R. R. Blake'a
i J.S. Mouton [1964]. Poszukujac idealnego stylu kierowania, stworzyli model mapy men-
talnej obrazujacej skale zachowan kierowniczych na podstawie réznych sposoboéw ta-
czenia stylow: zorientowanego na zadania i zorientowanego na pracownikdw, ktore uje-
to na uktadzie wspétrzednych (rysunek 1). O$ pionowa wyraza w dziewieciostopniowej
skali koncentrowanie sie menedzera na pracownikach i troske o zaspokojenie ich po-
trzeb, natomiast 0$ pozioma przedstawia (w tej samej skali) zainteresowanie zadania-
mi realizowanymi przez pracownikéw i osigganymi przez nich wynikami. Podejscie ta-
kie pozwala zidentyfikowac az 81 styléw kierowania, jednak badacze skupili uwage na
pieciu modelowych odmianach, ktére znajduja sie w czterech rogach siatki i jej srodku.
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Rysunek 1. Siatka kierownicza
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Blake, Mouton 1964].

Wyréznionym przez autoréw pieciu stylom kierowania M. Holstein-Beck [2001,
ss. 94-96] nadata wtasne nazwy odpowiadajgce polskim realiom:

- Pole 9.1 - Wynaturzony (skrajny) autokrata. To menedzer, ktérego interesuja tylko za-
dania i troska o ich wykonanie oraz osiggniecie wyznaczonych wynikéw; ludzie zupet-
nie go nie obchodzg, nie dba o ich rozwdj i zadowolenie z pracy.
« Pole 1.9 - Wynaturzony (skrajny) demokrata. Przesadnie troszczy sie o pracownikéw
oraz ich potrzeby i oczekiwania, natomiast nie interesuje sie realizacja zadan;
« Pole 1.1 - Kierownik atrapa. Menedzer, ktéry nie jest zainteresowany ani pracownika-
mi, ani realizowanymi zadaniami, martwi sie tylko o swoje stanowisko, na ktérym chce
przetrwac do emerytury.
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- Pole 5.5 - Balansujacy biurokrata. Jego dewiza jest zachowanie wzglednej rownowa-
gi w swojej polityce kierowania. Dobrze funkcjonuje w organizacjach o ustalonych re-
gutach postepowania (zbiurokratyzowanych);

« Pole 9.9 - Kierownik integrator. To menedzer, ktéry potrafi faczy¢é maksymalna troske
o zadania z maksymalng troska o pracownikéw. Wspotpracuje z pracownikami, prze-
wodzi im, podejmuje decyzje i ponosi odpowiedzialnos¢ wobec organizacji i swojego
zespotu pracownikdw.

Badania przeprowadzone przez R.R. Blakea i J.S. Mouton przyczynity sie do wysunie-
cia przez nich wniosku, ze najwyzsza efektywnos$¢ osiggaja menedzerowie, ktérzy znaj-
duja sie na polu 9.9. Nalezy jednak podkresli¢, ze nie zostato to jednoznacznie udowod-
nione. Stworzona przez autoréw siatka kierownicza znajduje powszechne zastosowanie
w nauczaniu i doskonaleniu przywédztwa w opartego na zaangazowanych i jednocze-
$nie wydajnych zespotach pracowniczych [Stoner, Wankel 2001, ss. 321-323].

Metodyka badan wiasnych

Doceniajac znaczenie siatki kierowniczej, autorki artykutu przeprowadzity badania wsréd
studentow studioéw stacjonarnych Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwer-
sytetu Szczecinskiego [Pluta, Putek-Szelag 2017, ss. 41-57]. Ich celem byto okreslenie sty-
lu kierowania, ktéry determinuje zachowanie kierownicze przysztych menedzeréw.

Do badan zaproszono studentéw pierwszego roku studidéw, ktérzy uczestniczyli
w zajeciach z ,Podstaw zarzadzania” w latach 2011-2016. Miato ono na celu wstepne
przygotowanie studentéw, pod wzgledem wiedzy i umiejetnosci, do sprawnego wypet-
niania funkgji kierowniczych w organizacjach. Poruszana tematyka i warsztatowo reali-
zowane zajecia ¢wiczeniowe moga stanowi¢ podstawe do doskonalenia i rozwoju umie-
jetnosci kierowniczych w dalszym toku studidw.

Aby rozpoznac nastawienia kierownicze przysztych menedzeréw, postuzono sie Te-
stem L/Z opracowanym przez M. Holstein-Beck [2001, s. 99; Fottyn 2006, ss. 94-95; Rut-
ka, Czerska 2016, ss. 337-358]. Arkusz testu sktada sie z 18 stwierdzen, ktére opisujg rézne
zachowania kierownicze z uwzglednieniem troski o zadania i pracownikéw. Responden-
ci samodzielnie oceniajg czestotliwos¢ wykorzystywania w praktyce wskazanych zacho-
wan oraz dokonuja stosownych obliczen, na podstawie ktérych okreslaja swoje miejsce
na siatce kierowniczej.

W badaniach wzieto udziat 422 studentéw, ktérzy wypetnili Test L/Z. Do analizy za-
kwalifikowano 415 prawidtowo wypetnionych arkuszy.
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Nastawienia kierownicze - wyniki badan i wnioski

Analiza zgromadzonego materiatu badawczego! wskazuje, ze przyszli menedzerowie
bardzo matg uwage przywigzujg do pracy, realizowanych procedur i osigganych wyni-
kéw, ale rowniez niewiele wieksze zainteresowanie zaobserwowano w ramach zoriento-
wania na pracownikéw (rysunek 2 i 3).

Rysunek 2. Koncentracja na zadaniach u przysztych menedzeréw
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Biorac pod uwage koncentracje na zadaniach, dominujgce okazato sie wskazanie na
poziomie 3. Wynik taki uzyskato 159 ankietowanych. Pozostali respondenci w zdecydo-
wanej wiekszosci deklarowali zachowania, ktére pozwolity wygenerowaé wynik na po-
ziomie 4 (96 wskazan) lub 2 (63 wskazania). Na rysunku 2 wida¢, ze koncentracja na zada-
niach plasuje sie raczej na poziomach nizszych. Zaobserwowano jedynie nieliczne wyni-
ki wskazujace na przywigzywanie uwagi do procesu pracy (poziom od 6 do 9). Na skutek
takiego rozktadu koncentracji na zadaniach mozna stwierdzi¢, ze przyszli kierownicy ra-
czej nie wydaja sie skupieni na pracy i wynikajacych z niej czynnosciach, ktére pozwalaja
zakonczy¢ zadania z sukcesem. Odnotowany niski poziom skupienia uwagi na procesie
pracy moze prowadzi¢ do rozproszenia uwagi wykonawcéw zadan (zaréwno kierownika
jak i jego podwtadnych), zajmowania sie wieloma sprawami jednoczesnie, co w efekcie
moze spowodowac brak dostatecznej troski o terminowos¢ i jakos¢ realizowanych zdan.

" Analiza informacji o nastawieniach kierowniczych przysztych menedzeréw nie zawiera podziatu na poszcze-
golne lata ze wzgledu na podobienstwo uzyskanych wynikéw i brak istotnych réznic w udzielanych odpo-
wiedziach.
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Wydaje sie, ze takie zachowanie sie jest bardzo prawdopodobne ze wzgledu na dos¢
czeste prosby studentéw o przesuniecie terminu kolokwium czy terminu oddania pro-
jektu, ktéry niejednokrotnie jest realizowany na ostatnig chwile i bez konkretnych wnio-
skow. Przeniesienie takich zachowan na sytuacje w organizacji, dodatkowo praktykowa-
ne przez osobe petnigca funkcje menedzerskie, moze niekorzystnie wptynac na wyniki
osiggane przez organizacje. Jednoczesnie staba orientacja na wykonanie oraz przebieg
pracy moze sugerowac przyjmowanie przez przysztych menedzeréw postawy niechet-
nej zmianom, raczej dazacej do utrzymania status quo w realizacji obowigzkéw zawodo-
wych i odwotywania sie do ustalonych zasad, a to moze dawac ztudne poczucie bezpie-
czenstwa w przypadku funkcjonowania organizacji w ptynnym otoczeniu.

Rysunek 3. Koncentracja na pracownikach u przysztych menedzeréw
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Zrédto: opracowanie whasne.

Z kolei rozpatrywanie nastawien przysztych menedzeréw ze wzgledu na zoriento-
wanie na pracownikdéw ujawnia, ze jest ono realizowane na wszystkich poziomach zgod-
nie z rozktadem normalnym. Wprawdzie, jak pokazuje rysunek 3, najwiecej wskazan od-
notowano na poziomie 5 (90 deklaracji), jednak sasiadujace z nim poziomy 4, 6 i 7 takze
sg reprezentowane przez liczne grono ankietowanych (odpowiednio: 73, 69 i 64 deklara-
¢ji). Tym samym wiekszo$¢ przysztych menedzeréw wskazuje na sredni poziom koncen-
tracji na pracownikach. Sytuacja taka sugeruje, ze badani studenci bedac menedzerami,
raczej beda przejawiac troske o swoich przysztych podwtadnych i podejmowac decyzje
zapewniajace dobre i otwarte stosunki z nimi, a takze sprzyjajace utrzymaniu pozytyw-
nego, przyjaznego klimatu pracy. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze jest to tylko przecietna
koncentracja na pracownikach, co moze oznacza¢, ze zachowania przysztych menedze-
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réw moga by¢ mato wyraziste i raczej nie bedg sie skupia¢ na jasnym ustanowieniu har-
monijnych stosunkéw z personelem, a jedynie na znalezieniu ,ztotego srodka”. To z kolei
moze prowadzi¢ do odczuwania przez pracownikéw niedocenienia i braku uznania. Po-
mimo tego nalezy jednak podkresli¢, ze dos¢ liczne grono ankietowanych - przysztych
menedzerdéw, moze przywigzywac duzg uwage do poprawnych i przyjacielskich stosun-
kéw z podwiadnymi, poniewaz az 42% z nich zadeklarowato koncentracje na pracowni-
kach na poziomie 6 i wyzej.

Rysunek 4. Nastawienia kierownicze wszystkich badanych studentéw
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowaniem zaprezentowanych wynikéw jest ich jednoczesne zobrazowanie
na siatce kierowniczej (rysunek 4), ktére uwidacznia wyrazna polaryzacje styléw kiero-
wania przysztych menedzeréw. Wiekszo$¢ respondentéw znalazta swoje miejsce w po-
blizu pola 5.5, ale gtéwnie po lewej stronie siatki. Sytuacja taka oznacza, ze obecni stu-
denci, petnigc w przysztosci funkcje menedzerskie w organizacji, wykazuja sktonnos¢
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do zachowan charakterystycznych dla ,balansujacego biurokraty”, ktéry poszukuje za-
dowalajacego kompromisu pomiedzy potrzebami wynikajacymi z realizowanych za-
dan a sprawami pracownikéw. Styl ten wydaje sie wyraznie dominujgcym, cho¢ moz-
na zaobserwowac, ze niektorzy respondenci wykazujg pewne predyspozycje do stoso-
wania dziatan odpowiadajacych stylowi ,wynaturzonego demokraty”, a nawet zacho-
wan $wiadczacych o pozoranctwie uprawianym przez ,kierownika atrape”. Prawie pu-
sty, prawy gorny rég siatki — w poblizu pola 9.9, a takze pusty obszar w bliskosci pola 9.1
sugerujg natomiast, ze wsrdd badanych przysztych menedzeréw nie ma przedstawicie-
li deklarujacych zachowania charakterystyczne dla ,kierownika integratora” oraz ,wyna-
turzonego autokraty”.

Przedstawione wyniki badan nie upowazniajg do wyciagniecia wnioskéw odnosza-
cych sie do wszystkich przysztych, polskich menedzeréw. Pozwalaja jednak na wysunie-
cie pewnych postulatéw, ktére moga stanowié podstawe do dalszych badan majacych
na celu jasne zarysowanie potencjalnych zachowan kierowniczych, a to moze stac sie
podtozem do opracowania programéw doskonalenia przysztej kadry kierowniczej juz
na poziomie edukacji akademickiej.

Niewatpliwie godnym podkreslenia jest fakt odchodzenia od catkowicie autokra-
tycznego stylu kierowania, w ktérym przetozony jest przekonany, ze jedynie on podej-
muje stuszne decyzje i tym samym objawia tendencje do $cistej kontroli pracownikéw
oraz braku zaufania do nich. Wydaje sie takze, ze zaobserwowany niski poziom koncen-
tracji na zadaniach, bedacy staboscia przysztych menedzeréw, moze przyczyniac sie do
trudnosci w osigganiu celéw organizacji. Ich stabe zaangazowanie nie bedzie sprzyjac¢
wiasciwemu okreslaniu zadan witasnych oraz podlegtych pracownikéw, a to moze stac
sie istotng przeszkoda w zapewnieniu satysfakcjonujacych warunkéw pracy. Samo po-
czucie swobody dziatania personelu podczas realizacji obowigzkéw zawodowych i tro-
ska o przyjacielskie stosunki z podwfadnymi jest niewystarczajacym powodem do pet-
nego ich zaangazowania w prace, poniewaz niska wydajnos¢ nie zapewni odpowied-
nich zyskéw organizacji i tym samym nie pozwoli na zaspokojenie oczekiwan pracow-
nikéw zwigzanych z wysokoscia otrzymywanego wynagrodzenia za prace. Oznacza to,
ze konieczne staje sie uswiadomienie studentom, ze skuteczna realizacja funkcji mene-
dzerskich w organizacjach wiaze sie nie tylko z troska o podlegty personel, ale réwniez
z zainteresowaniem realizowanymi zadaniami i osigganymi wynikami. Za sprawnych
menedzerdéw uwaza sie bowiem osoby, ktére posiadaja zdolnosci interpersonalne, ale
réwniez potrafig jasno definiowac cele i wytrwale dazy¢ do ich realizacji [Gotebiowska
2013, ss. 39-40].

Natomiast zaobserwowanym atutem przysztych menedzeréw jest ich koncentracja
na pracownikach i przez to zwracanie szczegélnej uwagi na klimat w srodowisku pracy.
Mozna przypuszczad, ze takie zachowanie sie pozwoli im wypracowac zdrowe relacje
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z podwtadnym w zatrudniajacych ich organizacjach. Oznacza to réwniez, ze przysztych
menedzeréw charakteryzuje przystepnos¢, zrozumienie oraz to, ze bedg okazywali za-
ufanie i szacunek do podwtadnych. Jednak, aby pracownicy odbierali swoich przetozo-
nych jako wiarygodnych, menedzerowie musza by¢ autentycznymi ekspertami w pod-
stawowym obszarze dziatalnosci organizacji [HBRP 2017, s. 27], a to wymaga odpowied-
nich zachowan zorientowanych na zadania.

Zakonczenie

Ptynne warunki funkcjonowania wspétczesnych organizacji stanowia, jak zauwazajg
P. Kotler i J. A. Casilione, nowg normalnos¢ w $wiecie biznesu [2009]. Sytuacja taka po-
woduje, ze konieczne jest szybkie dostosowywanie dziatan realizowanych w organiza-
cjach do zmiennych warunkéw, a to zaktada, ze menedzerowie beda potrafili tego doko-
nac. Przeprowadzone badania uwidaczniaja, ze przed obecnymi studentami, a przyszty-
mi menedzerami jeszcze dtuga droga w zdobywaniu odpowiednich kompetencji. Nale-
zy zaznaczy¢, ze respondenci dopiero rozpoczynajg ich ksztattowanie i wiele z nich uzy-
skaja w czasie dalszych lat studidw. Konieczne jest jednak, aby na poczatku tej nauki byli
$wiadomi ich wagi.

Zdiagnozowanie nastawien kierowniczych juz na poczatkowym etapie zdobywa-
nia kompetencji menedzerskich stanowi dla studentéw punkt wyjscia do rozwoju i do-
skonalenia zachowan kierowniczych. Pozwala poznac atuty i stabosci dotychczasowego
postepowania i ukierunkowuje na poszukiwanie drég prowadzacych do profesjonaliza-
¢ji. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze rozpoznane nastawienia kierownicze mogg ulec
modyfikacji pod wptywem zdobywania przez studentéw nowej wiedzy i doswiadczen
w trakcie edukacji. Dlatego konieczne wydaje sie powtarzanie przeprowadzonej oceny
nastawien kierowniczych i aktualizowanie zajmowanego miejsca na siatce kierownicze;j.
Zapewni to lepsze ukierunkowanie dziatarh doskonalacych i dopasowujacych je do kon-
kretnych potrzeb.

Nalezy réwniez podkresli¢, ze informacje i wnioski ptynace z badan na temat nasta-
wien kierowniczych przysztych menedzeréw mozna wykorzysta¢ na uczelniach do uno-
woczesniania programoéw nauczania w zakresie kierunkéw akademickich. Dzieki temu
opracowywane programy lub ich modyfikacje moga by¢ bardziej dopasowane do ak-
tualnych potrzeb uczestnikdw zajec. Wydaje sie, ze takie postepowanie jest konieczne,
poniewaz zarysowane w artykule wnioski dotyczace studentéw przygotowujacych sie
do petnienia funkcji menedzerskich w organizacjach, ktére ukazuja ich matg troske o za-
dania i $rednie zainteresowanie pracownikami, sa widoczne od wielu lat [Pluta, Sysko-
Romanczuk 2000, ss. 330-341]. Tym samym, niezbedne staje sie zrewidowanie zakre-
séw tematycznych zaje¢ majacych zwiagzek z ksztattowaniem kompetencji menedzer-
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skich uczestnikéw zaje¢ akademickich. Istotne jest réwniez zwrdcenie uwagi na metody
oceny efektéw ksztatcenia, aby w wiekszym stopniu wptywaty na wyrobienie u studen-
tow réznych nawykow potrzebnych w sprawnej realizacji przysztych obowigzkéw me-
nedzerskich, a zwifaszcza przywigzywania wiekszej wagi do powierzanych zadan i ich re-
alizacji.
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Wprowadzenie

Zmiany pokoleniowe naleza do istotnych uwarunkowan rynku pracy i zarazem sg waz-
nym czynnikiem determinujacym zarzadzanie zasobami ludzkimi we wspétczesnych or-
ganizacjach. Pracodawcy, chcac jak najlepiej wykorzysta¢ potencjat tkwigcy w wiedzy
i umiejetnosciach zatrudnionego personelu, musza $wiadomos¢ réznorodnosci pokole-
niowej pracownikéw przetozy¢ na dywersyfikacje dziatan, uwzgledniajacg zréznicowa-
ne oczekiwania zatrudnionych oséb [Robak, Albrychiewicz-Stociriska 2017, ss. 393-416].
Bardzo duza role w tym procesie majg do spetnienia menedzerowie. Na nich bowiem
spoczywa, z jednej strony zadanie rozpoznania oczekiwan pracownikéw, a z drugiej —
ksztattowanie pozytywnych relacji z podwtadnymi. Sposéb funkcjonowania najmtod-
szych pokolen na rynku pracy powoduje, iz zagadnienie to jest szczegdlnie interesujace
zaréwno z perspektywy zarzadczej, jak i analizy badawczej.

Celem artykutu jest identyfikacja oczekiwan mtodych pracownikéw z pokolenia Y
i pokolenia Z dotyczacych relacji z przetozonymi i wskazanie mozliwosci wykorzysta-
nia przez menedzeréw czynnikéw decydujacych o ksztattowaniu pozytywnych relacji
z podwtadnymi nalezacymi do tych generacji. Tak sformutowanemu celowi podporzad-
kowana zostata struktura opracowania.

W pierwszej czesci ukazano charakterystyke przedstawicieli pokolenia Y i pokole-
nia Z, uwzgledniajac ich oczekiwania dotyczace pracy, a zwtaszcza - relacji w miejscu
pracy. Poruszane kwestie opisano, odwotujac sie do literatury przedmiotu, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem przedstawionych tam badan z tego zakresu. Druga cze$¢ artykutu
zawiera wyniki badan ankietowych, ktérym poddano osoby nalezgce do najmtodszych
generacji na rynku pracy i ktére uzupetniono informacjami pochodzacymi z przeprowa-
dzonych wywiaddéw grupowych.

Obraz mtodych pracownikéw z pokolenia Y i pokolenia
Z w swietle literatury przedmiotu

Wsréd pracownikow funkcjonujacych na wspotczesnym rynku pracy znajdziemy przed-
stawicieli réznych generacji, w tym takze osoby z pokolenia Y, tj. urodzone w latach
1980-1994, a takze reprezentantdw najmfodszego pokolenia Z, czyli osoby urodzone
w 1995 r. i pdzniej [Kmiotek 2012, s. 53; Rogozinska-Pawetczyk 2014; Aniszewska 2015,
s. 3]. Przynaleznos¢ pokoleniowa nie oznacza jednak jedynie zblizonego wieku oséb za-
liczanych do jednej generacji, ale akcentuje doswiadczenie wspélnych wydarzen oraz
zjawisk i trendéw spotecznych prowadzace do postrzegania swiata w podobny sposéb
[Kmiotek 2012, s. 52]. Cechy charakterystyczne przedstawicieli poszczegdélnych pokolen,
w tym takze ich oczekiwania wobec pracy, s na tyle odmienne, ze wymuszaja uwzgled-
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nienie tych kwestii w ksztattowaniu relacji pomiedzy pracownikami z danej generacji
a organizacja. Jednak podziaty miedzy poszczegdlnymi pokoleniami nie sg precyzyjne.
Dotyczy to takze najmiodszych pokolen na rynku pracy, a zwtaszcza oséb z ostatnich
rocznikédw pokolenia Y i przedstawicieli pokolenia Z. Nadmienic¢ nalezy réwniez, ze cha-
rakterystyki danego pokolenia, zawarte w literaturze przedmiotu, nie s jednorodne, cze-
go przyktadem jest podziat generacji Y na jej starsza i mtodsza czes¢.

Przedstawiciele generacji Y stale powiekszaja swoj udziat w strukturze zatrudnienia
i naleza, obok oséb z pokolenia X, do dominujacej grupy pracownikéw na rynku pra-
cy. Osoby z pokolenia Y to gtéwnie ludzie dobrze wyksztatceni, zorientowani na roz-
wdj i mozliwosci zdobywania nowych doswiadczen, a takze realizacje swoich zaintere-
sowan. Przypisuje sie im réwniez wieksza, niz ma to miejsce w odniesieniu do poprzed-
nich generacji, elastyczno$¢ i otwartos¢ na zmiany, gotowos¢ do uczenia sie oraz nie-
che¢ do dtugofalowych zobowigzan. Wiaze sie te cechy z koniecznoscig przystosowa-
nia do szybko zmieniajacego sie otoczenia. Dla tych pracownikéw bardzo wazne sa: po-
zytywna atmosfera pracy, otwarta kultura organizacyjna i mozliwo$¢ pracy we wtasnym
stylu [Kaczynska, Katuziak, Stankiewicz-Mréz 2015, ss. 61-78]. Do standardowych oczeki-
wan przedstawicieli pokolenia Y naleza: uzywanie nowoczesnych technologii, elastycz-
ny czas pracy oraz udziat w interesujacych dla nich projektach. W ich charakterystyce
zawodowej akcentuje sie takze to, iz dobrze odnajdujg sie w pracy wielozadaniowe;j.
W miejscu zatrudnienia pragna spéjnosci miedzy deklarowanymi a rzeczywistymi war-
tosciami organizacyjnymi, przejawiajacej sie w codziennych praktykach, czego przykta-
dem moze by¢ m.in. postepowanie przetozonych wobec podwtadnych [Lewandowski,
Kirov, Andrian i in. 2017, ss. 8-11]. Co istotne, zwracajg oni duza uwage na osigganie suk-
cesow, jednak przy zachowaniu rownowagi pomiedzy osobistg a zawodowg sferg zycia
[Robak 2017, ss. 579-594].

Najmtodsza generacje, czyli pokolenie Z, reprezentuja w wiekszosci osoby, ktd-
re kontynuuja jeszcze edukacje i dopiero wkraczaja na rynek pracy, co jest przyczyna
mniejszej liczby opracowan badawczych przedstawiajacych ich postawy pracownicze.
Jednak wszyscy badacze analizujacy funkcjonowanie tego pokolenia sg zgodni co do
tego, iz osoby wchodzace w jego sktad nie znajg swiata bez komputera, telefonu, Inter-
netu oraz wielu innych elektronicznych urzadzen. Na ich funkcjonowanie zaréwno w zy-
ciu prywatnym, jak i zawodowym bardzo duzy wptyw maja: staty dostep do systemow
bezprzewodowej komunikacji i inteligentne narzedzia elektroniczne, ktére sa wrecz wy-
znacznikiem przynaleznosci do tego pokolenia. Przedstawiciele generacji Z oczekuja za-
tem, ze wszechobecna w ich zyciu nowoczesna technologia bedzie réwniez dostepna
w miejscu pracy, w interakcjach z przetozonymi, wspétpracownikami i klientami. W zyciu
zawodowym szukaja oni przede wszystkim mozliwosci rozwoju i uczestniczenia w cie-
kawych projektach [Zarczynska-Dobiesz, Chomatowska 2014, ss. 405-415].
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Istotnych informacji na temat funkcjonowania zawodowego i oczekiwan pracowni-
kéw z najmtodszych generacji na rynku pracy dostarczajg raporty obejmujace polskie
i miedzynarodowe analizy badawcze [Deloitte 2017]. Ich wyniki, zawierajagce m.in. opi-
nie menedzeréw na temat wspotpracy z mtodymi pracownikami, wskazuja, iz oczeku-
ja oni wsparcia przetozonych w postaci mentoringu lub coachingu potagczonego z regu-
larng informacja zwrotna. W opinii menedzeréw brak wystarczajacego doceniania pra-
cy tych mtodych oséb, niezadowalajace mozliwosci rozwoju, a takze negatywne relacje
w $rodowisku pracy sg najczestszymi przyczynami ich odejécia z przedsiebiorstwa [De-
loitte 2017, ss. 81-82].

Jesli chodzi o analizy badawcze poswiecone polskiemu pokoleniu Y, wazne wiado-
mosci przynosza rezultaty badan przeprowadzonych przez S. Stachowska [Stachow-
ska 2012]. Ankietowani przez nig przedstawiciele generacji Y deklarowali, iz od przeto-
zonego oczekuja przede wszystkim otwartej i szczerej komunikacji oraz sprawiedliwej
i obiektywnej oceny pracy. Istotne dla nich byto réwniez, aby kierownik: mégt by¢ przy-
ktadem dla innych, byt godny szacunku i zaufania, jasno okreslat zadania oraz pomagat
i wspierat w ich realizacji. Respondenci, pytani o preferowany model szefa, opowiadali
sie za przetozonym, ktéry potrafi odpowiednio motywowad, wyznaczajac jednoczesnie
pewng granice w relacjach z podwtadnymi, a takze umie zachowac serdeczne kontak-
ty, cieszac sie zarazem autorytetem w podlegtym mu zespole. Jak wynika z tych badan,
miodym ludziom zdecydowanie nie odpowiada tradycyjnie pojmowany model przeto-
zonego, jako osoby, ktdra wydaje polecenia, kontroluje ich wykonanie i kieruje sie zasa-
da podporzadkowania [Stachowska 2012, ss. 47-48].

Na uwage zastuguja takze wyniki miedzynarodowych badan poréwnawczych firmy
Deloitte przeprowadzane wsérdd oséb z pokolenia Y [Deloitte 2015]. Wedtug raportu De-
loitte reprezentanci mtodych pracownikéw z Polski, czesciej niz pozostali responden-
ci, oczekiwali od swoich przysztych szeféw: strategicznego myslenia, charyzmy i inspi-
racji, wptywu na rozwoj pracownikéw oraz interpersonalnych umiejetnosci, rzadziej na-
tomiast wymagali: zaawansowanych umiejetnosci technicznych, demokratycznego sty-
lu kierowania, wizjonerstwa i przestrzegania etyki w biznesie [Deloitte 2015, ss. 98-99].
W ich opinii przetozony powinien skupiac sie na rozwoju pracownikéw, inspirowac oraz
podejmowac decyzje, ale w atmosferze dialogu z pracownikami.

Reasumujac przytoczone na podstawie przegladu literatury przedmiotu wyniki
opracowan badawczych i raportéw, nalezy stwierdzi¢, iz przedstawiajac rézne aspek-
ty wizerunku najmfodszych pokolen pracownikéw, wykazujg one jednak wiele podo-
bienstw w opisie oczekiwan tych mtodych ludzi odnosnie srodowiska pracy oraz po-
trzeb zwiazanych z relacjami z przetozonymi.
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Metodologia badan

Majac na uwadze obraz pracownikéw reprezentujgcych najmtodsze pokolenia na rynku
pracy wytaniajacy sie z dostepnych opracowan i raportéw, autorka zrealizowata badania
wilasne. Podjeta w nich problematyka odwotywata sie m.in. do poszukiwania odpowie-
dzi na istotne, w kontekscie niniejszego opracowania, pytanie: Jakich przetozonych pre-
feruja mtodzi pracownicy z pokolenia Y i pokolenia Z oraz jakich relacji z nimi oczekuja
W miejscu pracy?

W badaniu postuzono sie metoda sondazu diagnostycznego i technika ankietowg
z wykorzystaniem anonimowej ankiety audytoryjnej. Analizowany materiat badawczy
pozyskano w 2018 r. Sposréd wszystkich otrzymanych ankiet wyselekcjonowano 208
prawidtowo wypetnionych kwestionariuszy, ktére staty sie podstawa analizy prezento-
wanej w niniejszym opracowaniu. Grupa badanych skfadata sie ze 150 kobiet i 58 mez-
czyzn w wieku 21-30 lat. Jako cechy wspdlne wszystkich rozméwcéw nalezy wymienic
zatrudnienie w przedsiebiorstwach (zréznicowanych w odniesieniu do branz i wielkosci)
funkcjonujacych na terenie wojewédztwa $laskiego oraz to, ze byli oni studentami Po-
litechniki Czestochowskiej ostatniego roku studiéw drugiego stopnia na takich kierun-
kach, jak: zarzadzanie, zdrowie publiczne, mechatronika oraz informatyka. W zwigzku
z ograniczonym zasiegiem przeprowadzonych badan nie sa one reprezentatywne w od-
niesieniu do analizowanej populacji, jednak pozwalaja na wyciagniecie istotnych wnio-
skow majacych znaczenie poznawcze, a takze walor aplikacyjny.

W uzupetnieniu analizy danych ankietowych dodatkowo wykorzystano wyniki wcze-
$niej przeprowadzonych badan jakosciowych, jakimi byty grupowe wywiady zognisko-
wane zrealizowane w 2017 r. z pracujgcymi przedstawicielami pokolenia Y [Robak 2018,
ss. 521-526]. W 5 wywiadach grupowych uczestniczyto tacznie 38 osdb, ktére wypowia-
daty sie na temat czynnikdw wptywajacych na funkcjonowanie pracownikéw z pokole-
nia Y w miejscu pracy, w tym takze na ich relacje z przetozonymi.

Opinie reprezentantéw najmtodszych pokolen na rynku
pracy na temat relacji przetozony - podwtadny

Relacje faczace przetozonych i podwtadnych naleza do najwazniejszych czynnikéw wpty-
wajacych zaréwno na efektywnos¢ pracy, jak i na poczucie zadowolenia z zycia zawodo-
wego. Na to, aby relacje te byly postrzegane przez podwtadnych jako satysfakcjonujace
wptywaja m.in. ich oczekiwania zwigzane z osobga przetozonego. Dlatego, zbierajac in-
formacje z zakresu tej problematyki, poproszono uczestnikéw badania, bedacych przed-
stawicielami najmtodszych pokolen na rynku pracy, o opinie dotyczace preferowanego
przez nich modelu przetozonego (zob. wykres 1). Otrzymane dane jednoznacznie wska-
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zujg, iz respondenci wybierajac 1 z 4 zaproponowanych w ankiecie modeli przetozonych,
optuja gtdwnie za: opiekunem, ktérego charakteryzuje wyrozumiatos$¢ i wspieranie pod-
wiadnych w realizacji zadan (42,3% wskazan) lub partnerem wspdlnie uzgadniajacym za-
dania i wspotuczestniczacym w ich realizacji (41,4% wskazan). Zdecydowanie mniej ba-
danych wybrato, jako najlepszy model, przywoédce-wizjonera umozliwiajacego podwiad-
nym wykonywanie zadan bedacych wyzwaniem (14,4% wskazan). Najmniejszym uzna-
niem wsréd ankietowanych (1,9% wskazan) cieszyt sie model tradycyjny, w ktérym prze-
tozony gtéwnie wydaje polecenia i kontroluje ich wykonanie (zob. wykres 1).

Wykres 1. Preferowany przez badanych model przetozonego

50%
41,4% i
40%
30%
20%
14.4%
10%
1.9%
0% i i | :
Partner Opiekun Przywodca/Wizjoner Model Tradycyjny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Uwidocznione preferencje mtodych pracownikéw wyraznie wskazuja, iz z jednej
strony pragna oni doswiadczac¢ opieki i wsparcia od przetozonego, a z drugiej strony —
chcieliby mie¢ z nim partnerskie relacje. Natomiast tradycyjny sposéb sprawowania wta-
dzy i zwigzany z tym formalny dystans zupetnie nie odpowiada reprezentantom naj-
miodszych pokolen na rynku pracy.

Aby pozyskac¢ szczegoétowe informacje dotyczace oczekiwan, jakie maja miodzi
pracownicy w odniesieniu do przetozonego, poproszono uczestnikdw ankiety o opi-
nie na ten temat (zob. wykres 2). W tej kwestii respondenci mogli wybra¢ 5 odpowie-
dzi z przedstawionej w pytaniu kafeterii albo wpisa¢ wtasna. Jak wynika z przeprowa-
dzonych badan, ankietowani oczekuja od swojego przetozonego gtéwnie dziatarn zwia-
zanych z budowaniem dobrych stosunkéw w zespole pracowniczym (75,0% wskazan)
i ksztattowania przyjaznej atmosfery pracy (63,5% wskazan). Dla respondentéw bardzo
wazne byto takze, aby przetozony potrafit motywowac pracownikéw (55,8% wskazan)
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i byt profesjonalista w swoim zawodzie (54,8% wskazan), ktéry chetnie dzieli sie swoja
wiedza z podwtadnymi (44,2% wskazan). Badani od swojego kierownika oczekiwali po-
nadto: umiejetnosci przywddczych (30,8% wskazan), kompetencji z zakresu pobudzania
pracownikéw do rozwoju i kreatywnosci (26,9% wskazan), a takze postawy godnej sza-
cunku podwtadnych (24,0% wskazan), wspierania pracownikéw w radzeniu sobie z réw-
nowazeniem sfery zawodowej i prywatnej (23,1% wskazan) oraz zdolnosci strategiczne-
go myslenia (22,1% wskazan). Szczeg6towe dane na ten temat przedstawiono za pomo-
cg wykresu (zob. wykres 2).

Wykres 2. Oczekiwania badanych w odniesieniu do przetozonego

Budowanie dobrych relacji w zespole 75.0%

Ksztaltowanie przyjaznej atmosfery pracy

Umiejetno$¢ motywowania pracownikow 55.8%

Profesjonalizm w wykonywaniu swojego zawodu 54,8%
Dzielenie si¢ swoja wiedza
Umiejetnosci przywodcze

Pobudzanie rozwoju i kreatywnosci pracownikow 26,9%

Postawa godna szacunku podwiadnych 24,0%

Wspieranie pracownikéw w utrzymywaniu réwnowagi pomiedzy

praca a zyciem osobistym 23]1%

Strategiczne myslenie 1%
Bycie wzorem dla innych 19.2%
Kreowanie nowych pomysiow i wdrazanie zmian 17,3%
Przestrzeganie etycznego postegpowania 5%
Kreowanie w zespole poczucia zabawy/radosci

Zaawansowane umiejetnosci techniczne

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zgromadzone dane s3 spojne z poprzednio uzyskanymi informacjami i wskazuja, iz
w opinii badanych przetozony kojarzony jest najczesciej z osoba, ktéra potrafi dba¢ o do-
bre relacje pomiedzy pracownikami i atmosfere w pracy, a przy tym skutecznie ich moty-
wowa¢, bedac zarazem profesjonalistag wspierajgcym wspotpracownikéw swoja wiedza.

Z dostepnych w literaturze przedmiotu opracowan i raportéw wynika, iz przedsta-
wiciele najmtodszych pokolen szczegdlne znaczenie przywigzuja do zagadnien zwigza-
nych z komunikowaniem sie. Dlatego w przygotowanej ankiecie nie mogto zabrakna¢

163



164

Elzbieta Robak

pytania o oczekiwania respondentéw dotyczace komunikacji przetozonego z podwtad-
nymi (zob. wykres 3). Ankietowani, wyrazajac swoje opinie na ten temat, mogli wybrac
5 odpowiedzi z przedstawionej kafeterii albo wpisa¢ wtasna. Pozyskane dane wskazuja,
iz kluczowe znaczenie dla badanych ma otwarta i szczera komunikacja z szefem (74,0%
wskazan). Od przetozonego oczekiwali oni gtéwnie jasnego i precyzyjnego wydawa-
nia polecen (67,3% wskazan), a takze umiejetnosci stuchania wspoétpracownikéw (63,5%
wskazan) i konstruktywnego krytykowania (43,3% wskazan). Dobry przetozony powi-
nien w ich opinii przede wszystkim by¢ dostepny i otwarty na rozmowy z podwtadnymi
(38,5% wskazan) oraz udziela¢ czestych i jednoznacznych informacji o wynikach ich pra-
cy (33,6% wskazan). Szczeg6towe dane uzyskane w ten sposob przedstawia zamieszczo-
ny ponizej wykres (zob. wykres 3).

Wykres 3. Oczekiwania badanych dotyczace komunikowania sie z przelozonym

Otwarta i szczera komunikacja 74,0%

Jasne i precyzyjnie wydawanie polecen 67,3%
Umiejetnos¢ stuchania 5%

Konstruktywna krytyka

Dostepnos¢ i otwartos¢ na rozmowy z podwiadnymi
Czeste i jasne informowanie o wynikach pracy
Umiejetnosci negocjacyjne

Czeste udzielanie informacji zwrotnych

‘Wykorzystywanie wlasciwych kanalow i narzedzi komunikacji

Komunikowanie sie¢ w jezyku charakterystycznym dla odbiorcow 128

Wykorzystywanie fachowego stownictwa {F%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analizujac zagadnienie relacji najmtodszych pracownikéw z przetozonymi, na wste-
pie poproszono badanych o ogdlne okreslenie, jakie znaczenie maja dla nich dobre sto-
sunki z bezposrednim przetozonym (zob. wykres 4). Respondenci wykazali sie duza jed-
nomyslnoscig w tej kwestii, bowiem niemal wszyscy zaznaczali, ze przywiazuja duza
(50,0% wskazan), badz bardzo duzg (45,2% wskazan), wage do tych relacji. Tylko nielicz-
ne osoby wskazywaty, ze przypisuja temu niewielkie znaczenie (3,8% wskazan) lub tez,
Ze nie majg zdania na ten temat (1,0% wskazan). Nalezy podkresli¢, iz nikt z badanych nie
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wybrat odpowiedzi oznaczajacej, iz stosunki z przetozonym nie maja dla niego znacze-
nia (zob. wykres 4).

Wykres 4. Znaczenie, jakie przywigzujg badani do dobrych relacji z przetozonym

60%
50,0%

50% -

40%

30%

20%

9 0,
10% °o 0.0% 1,0%
0% i . [ - . . 5
Bardzo duze Duze Niewielkie Nie maja Nie mam zdania
znaczenia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Aby pogtebic¢ wiedze na temat kluczowego dla podjetej problematyki badawczej za-
gadnienia, poproszono ankietowane osoby o wskazanie, jakie relacje chcieliby mie¢ ze
swoim przetozonym (zob. wykres 5). Odpowiadajac na to pytanie, respondenci mogli
wybra¢ 5 odpowiedzi z przedstawionej kafeterii albo wpisa¢ wtasna. Jak wynika ze zgro-
madzonych danych, badani wskazywali przede wszystkim na znaczenie, jakie w tej kwe-
stii ma dla nich poczucie, ze sg przez przetozonego doceniani za wktad wtozony w wy-
konywane zadania (68,3% wskazan) oraz traktowani z uprzejmoscia i szacunkiem (56,7%
wskazan). Jako podwtadni chca, aby stuchano ich sugestii i pomystéw (49,0% wskazan),
sprawiedliwie ich oceniano (42,3% wskazan) oraz odpowiednio motywowano do roz-
woju (41,3% wskazan). Ponadto czesto akcentowano oczekiwania w zakresie: wsparcia
w wykonywaniu zadan zawodowych i okazywania zaufania (po 38,5% wskazan), pomo-
cy w rozwigzywaniu problemoéw (34,6% wskazan), zrozumienia w trudnych sytuacjach
zyciowych (29,8% wskazan), a takze ogolnej wyrozumiatosci i empatii (21,2% wskazan).
Badanym reprezentantom pokolenia Y i pokolenia Z zalezy zatem nie tylko na traktowa-
niu ich, jako podwtadnych, z szacunkiem, ale przede wszystkim na poczuciu swojej pod-
miotowosci i znaczenia w wyniku podkresdlania wartosci ich pracy i doceniania pomy-
stow. Co istotne, chca oni przy tym, aby ich szef byt dla nich wspierajacym, wyrozumia-
tym, okazujacym zaufanie i empatie opiekunem. Szczegétowe zestawienie odpowiedzi
badanych na ten temat przedstawia wykres (zob. wykres 5).
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Wykres 5. Relacje, jakie chcieliby mie¢ badani z przetozonym

celow
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Znamienne dla realizacji podjetego celu badawczego byty odpowiedzi badanych na
pytanie dotyczace gtéwnych czynnikdw ksztattujacych autorytet przetozonego (zob.
wykres 6). Ankietowani, wyrazajac swoje opinie na ten temat, mogli wybra¢ 1 z poda-
nych odpowiedzi badz wpisa¢ wiasnga. Zestawienie pozyskanych danych wskazuje, iz
podstawowg determinante autorytetu przetozonego najmtodsi pracownicy upatruja
w posiadanej przez niego wiedzy i fachowosci (65,4% wskazan). Znacznie mniej ankie-
towanych uznato entuzjazm i zaangazowanie w prace (23,1% wskazan) czy umiejetnosci
przywddcze (11,5% wskazan) za kluczowe czynniki budujace autorytet przetozonego.
Co wazne, nikt z badanych nie wskazat na znaczenie wtadzy wynikajacej z zajmowane-
go stanowiska (zob. wykres 6). Otrzymane odpowiedzi istotnie koresponduja z charak-
terystykami przedstawicieli najmtodszych pokolen, bowiem potwierdzaja, iz najmtodsi
pracownicy nie uznaja formalnych autorytetéw, a w zyciu zawodowym cenia profesjo-
nalistéw dysponujacych duza wiedza i doswiadczeniem.
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Wykres 6. Opinie badanych na temat gtéwnych czynnikéw ksztattujacych autorytet

przetozonego
80%
65.4%
60%
40%
23.1%
20% 11.5%
0%
0% ‘ : ‘
Wiedza i fachowos¢ Entuzjazm i pasja do Umiejetnosci Wtadza wynikajaca z
pracy przywodcze Zajmowanego
stanowiska

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Interesujgcym uzupetnieniem przedstawionych wynikéw badan ankietowych sg in-
formacje dotyczace analizowanej problematyki pozyskane za pomoca wywiadéw gru-
powych. Uczestniczacy w nich mtodzi pracownicy z pokolenia Y ujawnili swoje opinie
na temat czynnikéw wptywajacych na ich funkcjonowanie w miejscu pracy, w tym tak-
ze na relacje z przetozonymi.

Osoby biorgce udziat w wywiadach podkreslaty, ze relacje z przetozonym sg klu-
czowe w ich opinii nie tylko w aspekcie efektywnosci pracy, ale przede wszystkim, jako
gtéwny czynnik determinujacy atmosfere pracy.

Rozméwcy zapytani o to, jakie postawy i dziatania przetozonego sprzyjaja budo-
waniu dobrych relacji w zespole pracowniczym, wymieniali przede wszystkim: otwar-
to$¢ na pracownikow i stuzenie im pomoca, a takze przyjazne i wpierajgce podejscie do
wszystkich cztonkéw zespotu oraz sprawiedliwe ich traktowanie. Dla badanych wazne
byto réwniez: ksztattowanie dobrej komunikacji, stuchanie ich opinii i pomystéw, umac-
nianie wzajemnego zaufania. Ponadto podkreslali oni inicjatywy przetozonego wspiera-
jace budowanie dobrych relacji pomiedzy pracownikami i przyjaznej atmosfery w pra-
cy oraz ograniczanie rywalizacji na rzecz wspotpracy, a takze dostrzeganie i rozwiagzy-
wanie konfliktéw.

Natomiast uczestnicy wywiadéw, dzielac sie swoimi uwagami na temat cech lub za-
chowan przetozonego, ktére przeszkadzatyby im w budowaniu dobrych relacji, wskazy-
wali wiele czynnikéw, np.: brak szacunku do podwtadnych, traktowanie ich przedmio-
towo, wprowadzanie atmosfery strachu czy bezpodstawne krytykowanie. Mtodzi pra-
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cownicy szczegdlnie uwrazliwieni byli rowniez na zachowania przetozonego zwigza-
ne z: brakiem wyrozumiatosci wobec btedéw i nieumiejetnosci podwtadnych, niechecia
w niesieniu im pomocy, brakiem czasu dla podwiadnych, brakiem zainteresowania ich
problemami, brakiem zaufania do podwtadnych, ale réwniez brakiem pochwat za do-
brze wykonang prace. Rozméwcy do tych negatywnych postaw zaliczali takze: brak pro-
fesjonalizmu, nadmierne kontrolowanie pracownikéw, faworyzowanie wybranych oséb
i — co ciekawe - konserwatyzm przetozonego przejawiajacy sie nadmiernym przywigza-
niem do zasad organizacyjnych.

Nalezy podkresli¢, ze badani zapytani o to, czy chcieliby zosta¢ przetozonymi zespo-
téw sktadajacych sie z przedstawicieli ich generacji w wiekszosci odpowiadali twierdza-
co. Argumentowali to tatwoscig komunikacji, wzajemnym zrozumieniem i takimi cecha-
mi pracownikoéw z ich pokolenia, jak: otwartos¢ na zmiany, dobra znajomo$¢ nowocze-
snych technologii, kreatywnos¢, cheé rozwijania sig, niestandardowe podejscie do pro-
bleméw. Warto zauwazy¢ jednak, ze w dyskusji pojawity sie takze negatywne wypowie-
dzi na ten temat, uzasadniane trudnosciami w kierowaniu mtodymi pracownikami wy-
nikajacymi z ich braku szacunku do przetozonych, wygérowanymi oczekiwaniami finan-
sowymi i roszczeniowg postawg wobec pracodawcy.

Zakonczenie

Reasumujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze zaréwno wyniki badan ankie-
towych, jak i wypowiedzi uczestnikdw wywiaddéw grupowych buduja spéjny obraz naj-
miodszych uczestnikdédw rynku pracy w aspekcie ich oczekiwan zwigzanych z relacja-
mi z przetozonym. Zdaniem badanych przetozony powinien cechowac sie nie tylko do-
Swiadczeniem i wiedza, ktérymi dzieli sie z podwtadnymi, ale przede wszystkim wyrozu-
miatoscig, pomocng postawa, i — co szczegdlnie wazne — dobrymi umiejetnosciami ko-
munikacyjnymi. Zatem dobry przetozony to zarazem partner i opiekun, ktéry chetnie
dzieli sie swoim profesjonalizmem, a jednoczesnie wspiera i motywuje podwtadnego.
Ponadto w relacjach z podwfadnymi powinien by¢ otwarty na ich pomysty, liczy¢ sie zich
zdaniem i okazywac im zaufanie, a takze dbac o ich potrzeby rozwojowe. Respondentom
bowiem zalezy na takim srodowisku pracy, w ktérym beda czu¢ sie docenianii beda mie¢
poczucie wptywu na dokonujace sie tam zmiany.

Rozwazajac warunki skutecznego wykorzystywania potencjatu tkwigcego w mto-
dych pracownikach, nalezy podkresdli¢ kluczowe znaczenie kompetencji spotecznych ich
przetozonych, w tym umiejetnosci z zakresu: aktywnego stuchania, wyrazania konstruk-
tywnej krytyki, empatii i budowania wspdtpracy zespotowej opartej na zaufaniu. Bez-
cenne sg réwniez umiejetnosci z zakresu doceniania podwfadnych i budowania w nich
poczucia znaczenia w realizacji celéw organizacyjnych. Zbudowanie przez przetozonych
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autorytetu oraz atmosfery wspotpracy w podlegtym zespole na bazie zaufania i szacun-
ku we wzajemnych kontaktach, wydaje sie by¢ kluczem do ksztattowania dobrych rela-
¢ji z przedstawicielami najmtodszych generacji na rynku pracy.
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Psychological Contract Against the Background of Relationships
Changes Between Employee and Employer

Abstract: Globalization and rapid technological development have led many organizations
to change the style of management caused by mergers and acquisitions, as well as chan-
ging the organizational structure and reducing employment. In the last two decades, orga-
nizational changes and the nature of the employment relationship between employer and
employee following the past have undergone fundamental changes affecting the shape of
psychological contracts. However, it was not clear how the psychological contracts them-
selves change. This article is part of the current of theoretical considerations aiming at un-
derstanding the causes and directions of transformations of the informal relations of mutu-
al expectations regarding various aspects of the work situation and the organizational func-
tioning between the employee and the employer. The conducted analysis of the subject li-
terature allowed to outline the architecture of the new psychological contract. In the fur-
ther part of the article, the ambiguous analyzed research results were interpreted in order
to provide the basis for further exploration. Based on two perspectives: organizational and
employee, the factors influencing the changes in the psychological contract were indicated.
In addition, the article contains explanations on how organizational changes and changes in the

value and expectations of individual employees can affect the shape of a psychological contract.
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Wprowadzenie

W wielu publikacjach z zakresu nauk o zarzadzaniu podkresla sie, ze zmiany w relacji mie-
dzy pracodawcg a pracownikiem skutkujg nowym kontraktem psychologicznym [Stone
2001, ss. 519-661; Guest 2004, ss. 541-555; Rogozinska-Pawetczyk 2011, ss. 61-77]. Cza-
sami opisywany jest on jako ,nowa umowa kontraktowa” [Wellin 2013, s. 22]. Twierdzi
sig, ze rdzne czynniki w zewnetrznym otoczeniu organizacji oraz w $Srodowisku bizneso-
wym wptywaja na ksztatt kontraktéw psychologicznych. Pozostaje niejasne, w jaki spo-
s6b owe czynniki wptywaja na kontrakt psychologiczny oraz ktére czynniki sg w tym pro-
cesie naprawde istotne. Dlatego gtéwnym celem artykutu i podjetych w jego ramach
teoretycznych rozwazan jest analiza i synteza dostepnej literatury przedmiotu pod ka-
tem zrozumienia, czy zmiany zachodzace w kontrakcie psychologicznym zaleza od ja-
kich$ czynnikow, a jesli tak, to od jakich.

W pierwszej czesci artykutu nakreslona zostata architektura nowych kontraktéw psy-
chologicznych, ktére w odréznieniu od specyfiki kontraktéw obowiazujacych pod ko-
niec XX w. ksztattuja sie pod wptywem gtebokich zmian spoteczno-ekonomicznych za-
chodzacych w skali globalnej. D. Guest potwierdza dotychczasowe przypuszczenia, ze
kontrakty psychologiczne funkcjonujace w réznych organizacjach podlegajg rozmaitym
zmianom [Guest 2004, ss. 541-555]. W artykule wskazano kilka istotnych obszaréw, kté-
re wymagaja prowadzenia pogtebionych badan nad zmianami w kontrakcie psycholo-
gicznym.

Kolejna czes¢ artykutu zawiera omoéwienie czynnikdw wptywajacych na zmiany
w kontrakcie psychologicznym. Wstepna diagnoza literatury wskazuje na dwojakiego
rodzaju czynniki. Po pierwsze, kontrakty psychologiczne moga zmienia¢ swoja natu-
re w wyniku zmian wprowadzanych wewnatrz organizacji w wyniku zmieniajacych sie
wymagan rynku pracy [Pate 2006, ss. 32-47]. Po drugie, te same czynniki powodujace
zmiany organizacyjne, takie jak: procesy globalizacyjne i szybki postep technologicz-
ny, oddziatuja réwniez na zmieniajace sie wartosci i oczekiwania poszczegdlnych pra-
cownikéw w perspektywie nastepujacych po sobie generacji [Bal, Kooij, Rousseau 2015,
ss. 1-13]. Laczac obie perspektywy (organizacyjng i pracowniczg), dokonany przeglad
i sformutowane na tej podstawie wytyczne, otwierajag mozliwos¢ podejmowania badan
dotyczacych nowych obszaréw, zwiaszcza badan nad motywacjami do pracy i warto-
Sciami pracownikow [Peplinska, Godlewska-Werner, Celinska i in. 2018, ss. 11-30].
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Metody przeglqadu

Liczba zagranicznych badan empirycznych na temat kontraktu psychologicznego
w ostatnich 15 latach gwaltownie wzrosta, a samo pojecie ,kontrakt psychologiczny” za-
czyna by¢ kluczowym zagadnieniem wspotczesnej psychologii pracy, organizacji i zarza-
dzania. Aby dokona¢ przegladu literatury na temat kontraktu psychologicznego, zrewi-
dowano nastepujace internetowe bazy danych: Scopus, Springer Link, EBSCOhost, Wi-
ley Online Library, JSTOR, Sage, Emerald, Cambridge Journals, Oxford Journals i EBSCO.
W latach 2003-2017 opublikowano 764 artykutéw o tematyce zwigzanej z kontraktem
psychologicznym. Nalezy zaznaczy¢, ze do zebrania informacji korzystano z baz danych
dostepnych w ramach Biblioteki Cyfrowej Uniwersytetu £édzkiego. Zdecydowana wiek-
szos$¢ opracowan publikowana byta w jezyku angielskim i dotyczyta badan prowadzo-
nych w Stanach Zjednoczonych lub Europie Zachodniej, ze szczegélnym uwzglednie-
niem Wielkiej Brytanii.

Wyniki przeglgdu. W kierunku nowej architektury kontraktu
psychologicznego

Kontrakt psychologiczny to niepisane porozumienie miedzy pracownikiem a pracodaw-
cg, idiosynkratyczny zbiér obopdlnych obietnic, oczekiwan i zobowiagzan pracownika
i organizacji [Rousseau 1995]. Spetnia on dwa podstawowe zadania: definiuje - jak to
okresla J. Pate — dynamiczne relacje zachodzace w srodowisku organizacyjnym miedzy
pracownikiem a pracodawca oraz reguluje - jak to ujmuja J. Coyle-Shapiro i I. Kessler
- stosunki pomiedzy jednostka a organizacja w ramach zmieniajgcych sie wzajemnych
oczekiwan, zobowiazan i obietnic [Coyle-Shapiro, Kessler 2002, ss. 69-86; Pate 2006, ss.
32-47]. Kontrakt psychologiczny to termin, ktéry w ciggu ostatnich 25 lat stat sie bardzo
popularny zaréwno w dyskursie akademickim (np. N. Conway i R. Briner), jak i praktycznej
prezentacji (np. M. Wellin) [Conway, Briner 2009, ss. 71-130, Wellin 2013].

Ciekawym tematem podejmowanym w badaniach nad kontraktem psychologicz-
nym jest zmiana architektury kontraktéw psychologicznych w wyniku zachodzacych
zmian w gospodarce, spoteczenstwie oraz w samych organizacjach [Stone 2001, ss.
519-661, Guest 2004, ss. 541-555]. Analiza literatury na ten temat pokazuje, ze niekto-
rzy autorzy opisuja nowy kontrakt miedzy pracodawca a pracownikiem jako nowa umo-
we, w ktdrej oczekuje sie, ze kontrakty psychologiczne pracownikéw beda rézni¢ sie od
tradycyjnych kontraktéw [Rogozinska-Pawetczyk 2011, ss. 61-771. Inni naukowcy, np. P.
Bohdziewicz, koncentruja sie na implikacjach dla kariery, ktére - jak zauwazaja C.S. Gran-
rose i P.R. Baccili - znajdujg odzwierciedlenie w koncepcjach, takich jak: kariera protean-
ska lub kariera bez granic [Granrose, Baccili 2006, ss. 163-182; Bohdziewicz 2008]. Poje-
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cie ,nowy kontrakt psychologiczny” zostato po raz pierwszy uzyte przez J.M. Hiltropa
w przedstawionej przez niego typologii starych i nowych kontraktéw psychologicznych,
ale nie dostarczyt on zadnych empirycznych dowodéw na istnienie nowego kontraktu
psychologicznego [Hiltrop 1996, ss. 36-49]. Jak wynika z prowadzonych badan, kontrakt
starego typu byt kontraktem relacyjnym, opierajagcym sie na dtugookresowych zalezno-
$ciach miedzy pracownikiem a organizacja [Rousseau, Tijoriwala 1998, ss. 679-695]. Na-
tomiast kontrakt nowego typu jest kontraktem transakcyjnym, ktérego istota jest raczej
narzucona niz uzgodniona konwencja lub umowa. Wyniki kolejnych badan (np. A. Rogo-
zinska-Pawetczyk) wskazujg, ze istotg nowego kontraktu psychologicznego jest wyso-
ki stopien elastycznosci i adaptacyjnosci pracownika do aktualnej sytuacji panujacej na
rynku pracy, podczas gdy - jak podkreslaja N. Anderson i R. Schalk — stare kontrakty psy-
chologiczne koncentruja sie na bezpieczenstwie pracy, ciaggtosci, lojalnosci i uczciwo-
$ci [Anderson, Schalk 1998, ss. 637-647; Rogozifska-Pawetczyk 2016]. Istotnym wyrézni-
kiem nowego rodzaju kontraktu jest samodzielne zarzagdzanie sobgq i swojg karierg przez
pracownika, a nie w ramach zatrudniajacej go organizacji oraz to, ze zasadniczym mier-
nikiem sukcesu jest przede wszystkim poczucie satysfakgji z pracy. R. De Vos, D. Buyens
i R. Schalk pisza o zapewnieniu réwnowagi miedzy praca a zyciem prywatnym [De Vos,
Buyens, Schalk 2003, ss. 537-559]. W takim ujeciu, w wymiarze indywidualnym, kontrakt
nowegdo typu jest trwajaca przez cate zycie serig doswiadczen, kumulujacych sie umie-
jetnosci zawodowych, a takze okreséw uczenia sie.

Zjawisko zmian zachodzacych w samym kontrakcie psychologicznym nie zostato
jeszcze w petni rozpoznane, wazne staje sie wiec dalsze rozwijanie tej koncepcji z kilku,
omoéwionych ponizej, powoddw.

Po pierwsze, rozpatrywanie zmian w kontrakcie psychologicznym powinno uwzgled-
nia¢ konkretne perspektywy. D.M. Rousseau i S.A. Tijoriwala uwazaja, ze réznice mie-
dzykulturowe wywieraja wptyw na ksztatt kontraktéw psychologicznych, a P. Sparrow
twierdzi, ze kontrakty psychologiczne sg ksztattowane w rézny sposéb: przez kultury
narodowe, systemy gospodarcze i rodzaj zarzadzania instytucjami [Rousseau, Tijoriwa-
la 1998, ss. 679-695; Sparrow 1998, ss. 30-63]. Zmiany w biznesie i spoteczenstwie réw-
niez nie wptywaja na kraje lub jednostki w doktadnie taki sam sposéb. Wazna wskazéw-
ka dla prowadzenia dalszych badan nad zmianami w architekturze kontraktéw psycho-
logicznych jest zatem uwzglednienie réznic miedzy krajami, rynkami pracy, kulturami,
organizacjami czy branzami. Istotna bytaby takze analiza kontraktu z perspektywy pra-
cownika, ktéry pod wptywem reakcji emocjonalnych na naruszenie (ztamanie) kontraktu
przez pracodawce, zmienia swoje postawy i zachowania. Wazne jest réwniez rozpatry-
wanie zmian w kontrakcie psychologicznym ze wzgledu na rézne grupy pracownikéw
(np. pte¢, wiek, zajmowane stanowisko pracy). Ponadto badania wskazujg, Zze pracow-
nicy w ramach realizowania swojej kariery zawodowej réznie odczuwajg w czasie zmia-



Kontrakt psychologiczny na tle zmian relacji w diadzie pracownik — pracodawca

ne wzorcow interakcji, postaw, zachowan, celéw zyciowych oraz strategii przedsiebior-
czych [Chapman, Hayslip 2006, ss. 411-418]. Dlatego istnieje potrzeba dalszego badania
ksztattu kontraktu ze wzgledu na réznice generacyjne pracownikéw.

Po drugie, wielu autoréw zajmujacych sie kontraktem psychologicznym jest zgod-
nych co do ogromnej liczby zmian zachodzacych w obrebie granic organizacji rozpa-
trywanych na 3 poziomach. Poziom makro odnosi sie do analizy sieci oraz rosnacego
zainteresowania stosunkami wewnatrzorganizacyjnymi. Analiza na poziomie mikro
jest przedstawiona w takich pojeciach z dziedziny psychologii i zarzadzania, jak: ana-
liza transakcyjna i teoria wymiany spotecznej [Blau 2006]. Trzeci poziom analizy (mezo)
reprezentowany jest przez teorie wyjasniajgce charakter stosunkéw zachodzacych mie-
dzy pracownikiem a organizacja. Oczekuje sig, ze zmiany zachodzace na réznych pozio-
mach granic organizacji wptywac beda na kontrakty psychologiczne. Otwarte jest nadal
pytanie o to, na jakich poziomach nalezy sie skupi¢ podczas mierzenia zmian w kontrak-
cie psychologicznym.

Ostatnim zauwazonym obszarem do prowadzenia pogtebionych badarn nad archi-
tekturg kontraktu psychologicznego jest indywidualny stosunek do zmian. Zmiana w or-
ganizacji prowadzi do zmian postaw i zachowan pracownikéw [Tomprou, Nikolaou, Va-
kola 2012, ss. 385-405]. Postrzeganie przez pracownika wzajemnych obowiazkéw i wkfa-
du modyfikuje sie po zmianach organizacyjnych, np. po fuzjach i przejeciach [Bellou
2007, ss. 68-88]. Sposdb, w jaki ludzie interpretujg zmiany zachodzace wokét nich jest
kluczowg kwestig w udzieleniu odpowiedzi na pytanie o to, czy zmiany w kontrakcie
psychologicznym maja miejsce, czy tez nie. Istnieje zatem potrzeba zbadania, czy wszel-
kiego rodzaju zmiany w organizacji sg zwigzane z tg samg intensywnoscig wystepowa-
nia negatywnych odczu¢ pracowniczych.

Organizacyjne i pracownicze determinanty zmian
zachodzgcych w kontrakcie psychologicznym

Po analizie wynikéw dotychczas przeprowadzonych badan na temat nowego kontraktu
psychologicznego i nakresleniu nowych obszaréw badawczych, kolejnym etapem w ra-
mach dokonywanego przegladu literatury przedmiotu jest wytonienie czynnikéw wpty-
wajacych na ksztatt kontraktu psychologicznego.

D. Guest i A. Rogozinska-Pawetczyk postulowali badanie kontraktu psychologiczne-
go jako dwukierunkowej wymiany i uwzglednienie w ocenie kontraktu psychologiczne-
go — obok perspektywy pracowniczej — punktu widzenia pracodawcy [Guest 2004, ss.
541-555, Rogozinska-Pawetczyk 2016]. Na tej podstawie podjeta zostata decyzja prowa-
dzenia eksploracji teoretycznych uwzgledniajacych dwie perspektywy badawcze: pra-
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cowniczg i organizacyjna, gdyz s one w podobnym stopniu motorem zmian w architek-
turze kontraktéw psychologicznych.

Czynniki determinujgce zmiany w kontrakcie psychologicznym z perspektywy organizacyjnej
Zmiany wprowadzane przez organizacje czesto skutkuja naruszeniem zakresu zobo-
wigzan, ktére deklarujg pracodawcy. C. Freese twierdzi, ze zmiana organizacyjna moze
by¢ przyczyna poczucia naruszenia wypetniania przez pracodawcéw zobowiagzan, szcze-
golnie tych w odniesieniu do: nagréd, mozliwosci rozwoju zawodowego, bezpieczen-
stwa pracy, mozliwosci wynagradzania, awansu, komunikacji i atmosfery w pracy [Freese
2007]. Zmiany w organizacji poteguja poczucie niepokoju i niepewnosci wsréd pracow-
nikéw, tworzac wieksze prawdopodobienistwo btednej interpretacji i naruszenia kontrak-
tu [Pate 2006, ss. 32-47]. Niespetnienie badz dostrzegane przez pracownikéw naruszenie
zatozerh umowy moze ostatecznie doprowadzi¢ do renegocjacji tresci kontraktu psycho-
logicznego przejawiajacej sie np. obnizeniem poziomu wywigzywania sie z obowigzkéw
pracownika wobec organizacji.

Do zidentyfikowania czynnikéw determinujacych wptyw zmiany organizacyjnej na
kontrakt psychologiczny, gdy to pracodawca jest inicjatorem zmian w organizacji, wy-
korzystano przeglad literatury dotyczacej wynikéw badan nad reakcja pracownikéw na
wprowadzane zmiany organizacyjne, ktérego dokonali S. Oreg. M. Vakola i A. Armeka-
nis [Oreg, Vakola, Armekanis 2011, ss. 461-521]. Wyrdznili oni 5 czynnikéw, ktére zosta-
na pokrétce omdwione.

Pierwszym czynnikiem jest czestotliwos$¢ zmian, z jakimi stykajg sie pracownicy. A.E.
Rafferty i M.A. Griffin twierdza, ze gdy zmiany organizacyjne wystepuja w niedalekiej
odlegtosci czasowej po sobie nawzajem, pracownicy wtedy czesciej postrzegaja zmia-
ny jako nieprzewidywalne i odczuwajg z tego tytutu niepokdj [Rafferty, Griffin 2006,
ss. 1154-1162]. C. Freese uwaza z kolei, ze jesli pracownicy doswiadczali czestych zmian
organizacyjnych w przesztosci, najprawdopodobniej wptynie to na wypetnienie kon-
traktu psychologicznego [Freese 2007]. Czestotliwo$¢ zmian moze mie¢ wptyw na wy-
petnianie lub naruszanie zobowiazan zaréwno przez pracodawce, jak i pracownika.
Oznacza to, ze im czesciej wystepuja zmiany w organizacji, tym wiecej naruszen umowy
odczuwaja pracownicy oraz tym mniej czuja sie zobligowani do wypetniania zobowia-
zan zaciggnietych wobec organizadji.

Drugim czynnikiem jest rodzaj zmiany. D.M. Rousseau rozréznia dwa rodzaje zmian
organizacyjnych: zmiane akomodacyjng i zmiane transformacyjna [Rousseau 1995].
Zmiana akomodacyjna jest procesem ewolucyjnym, umozliwiajgcym dostosowanie or-
ganizacji w ramach istniejgcego kontraktu (np. pojedyncze zmiany w kryteriach wydaj-
nosci, pakietach oferowanych swiadczen lub godzinach pracy). Zmiana transformacyjna
to rewolucyjna zmiana charakteru relacji miedzy stronami bedaca redefinicjg kontrak-
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tu, na ktérym opiera sie relacja (np. zmiany, takie jak: proces redukcji zatrudnienia lub re-
strukturyzacja). Analizowane badania wskazuja, Ze pracownicy w organizacjach stosuja-
cych redukcje zatrudnienia lub restrukturyzacje doswiadczajg pogwatcen kontraktow
psychologicznych w odniesieniu do bezpieczenistwa pracy (S.L. Robinson i EW. Morri-
son), mozliwosci rozwoju, (J. Pate) oraz otwartosci komunikacyjnej (V. Bellou) [Robinson,
Morrison 2000, ss. 525-546; Pate 2006, ss. 32-47; Bellou 2007, ss. 68-88]. Zaktada sie, ze
zmiana akomodacyjna bedzie miata mniejszy negatywny wptyw na postrzegane przez
pracownikéw zobowigzania organizacyjne oraz wypetnianie zobowigzan przez praco-
dawce, niz zmiana transformacyjna.

Kolejny czynnik, na ktory zwrdcili uwage w swoim przegladzie S. Oreg i jego wspdt-
pracownicy, majacy wptyw na kontrakt psychologiczny, to poczucie, czy zmiana orga-
nizacyjna byta odbierana przez pracownikéw jako skuteczna w przesztosci, czy tez nie
[Oreg, Vakola, Armekanis 2011, ss. 461-521]. Pracownicy beda bardziej negatywnie na-
stawieni do przysztych zmian w sytuadcji, kiedy maja negatywne doswiadczenia zwigza-
ne ze zmianami organizacyjnymi z przesztosci i bardziej pozytywnie, gdy historie zmian
oceniaja jako pozytywna i skuteczna. Proponuje sie, aby interpretowac to w taki spo-
séb, ze pracownicy z pozytywnymi doswiadczeniami zmian z przeszto$ci w wyzszym
stopniu wypetniaja warunki nawigzanego z pracodawca kontraktu psychologicznego,
niz w przypadku pracownikéw majacych negatywne doswiadczenia wprowadzanych
zmian.

Czwarty czynnik, tj. uzasadnienie zmiany, wptywa na sposdb przypisywania przez
pracownikéw odpowiedzialnosci za wprowadzona zmiane organizacyjng [Chaudhry,
Coyle-Shapiro, Wayne 2010, ss. 1-13]. Pracownicy zazwyczaj zadaja sobie pytanie, czy
wprowadzona zmiana bytfa uzasadniona, a jesli tak jest, akceptacja przez nich zmiany po-
winna by¢ bardziej prawdopodobna [Self, Armenakis, Schraeder 2007, ss. 211-229]. Uza-
sadnienie jest zatem atrybutem, dzieki ktéremu efekty wprowadzonej zmiany sg uzna-
wane za uzasadnione. Nawet, jesli zmiana byta postrzegana przez pracownikéw jako
trudna lub niekorzystna, uzasadnienie moze im pomoc w zrozumieniu zmiany i konty-
nuowaniu relacji pracy bez powaznego wptywu na wypetnianie kontraktu psycholo-
gicznego.

Ostatni czynnik, ktéry determinuje wptyw zmiany organizacyjnej, to organizacyjny
proces zarzadzania zmiang. Waznymi aspektami w zarzadzaniu zmiang sa: komunikacja
i zaangazowanie [Schalk, Freese 2000, ss. 129-143]. Komunikacja minimalizuje poczu-
cie naruszenia kontraktu psychologicznego wskutek zmniejszenia poczucia niepewno-
$ci relacji pracownik — pracodawca [Robinson, Morrison 2000, ss. 525-546]. Zaangazo-
wanie to kolejny wazny aspekt zarzadzania zmiana. Mozliwo$¢ wyrazenia wtasnego zda-
nia i posiadania wtasnej opinii jest wazna dla pracownikéw i prowadzi do wiekszej ak-
ceptacji oraz zaangazowania we wprowadzanie zmian organizacyjnych [Self, Armenakis,
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Schraeder 2007, ss. 211-229]. Zaangazowanie pracownikdéw w wysitki zwigzane z prze-
mianami moze pozytywnie wptynac na postrzeganie przez pracownikéw zmian, a przez
to ich lepsza ocene realizacji kontraktu psychologicznego. Podsumowujac, oczekuje sie,
ze duza czestotliwos¢ zachodzacych zmian oraz transformacyjny wptyw zmiany beda
negatywnie wptywac na wypetnianie obowigzkéw pracodawcy, natomiast uzasadnia-
nie wprowadzanych zmian i proces zarzadzania zmiang za pomoca sprawnej komunika-
¢ji i budowania zaangazowania beda wywierac pozytywny skutek.

Czynniki determinujgce zmiany w kontrakcie psychologicznym z perspektywy pracowniczej
Poszukujac czynnikéw determinujgcych wptyw zmiany wartosci i oczekiwan, gdy to
pracownik jest inicjatorem zmian w organizacji, wazne jest, aby wziag¢ pod uwage czas,
w ktérym te zmiany moga zachodzi¢. Kontrakt psychologiczny z czasem ulega zmianom,
wraz ze zmieniajgcymi sie potrzebami organizacji i pracownikéw. Pracownik czego inne-
go oczekuje w wieku 25 lat, a czego innego w wieku 50 lat. Zmiana zachodzacych relacji
kontraktowych dotyczy gtéwnie mtodej generacji pracownikéw, wkraczajacych dopiero
na rynek pracy. W opinii B. Tulgana istotnej zmiany w Stanach Zjednoczonych dokona-
to pokolenie X, ktére odchodzito od relacyjnych kontraktéw psychologicznych i prefero-
wato bardziej krétkoterminowe kontrakty oparte na wymianie [Tulgan 2003]. To pokole-
nie nie zgodzito sie na wczesniejszy paternalistyczny typ ukfadu z pracodawcy, dazac do
wiekszej niezaleznosci. Gtéwne réznice miedzy pokoleniami dotycza: sposobéw komu-
nikowania sie, wykorzystania nowoczesnych technologii, zachowan, poziomu wyksztat-
cenia i metod pracy [Twenge 2010, ss. 201-210]. Jeszcze bardziej interesujace sg réznice
dotyczace wyznawanych wartosci. W swoich analizach na temat zarzadzania miedzypo-
koleniowego A. Rogoziriska-Pawetczyk dochodzi do wniosku, ze mtode pokolenie pra-
cownikéw ceni obecnie wysoko juz nie tyle stabilnos¢ zatrudnienia i staty rozwdj kariery
zawodowej, polegajacy na awansowaniu w organizacji, co przede wszystkim mozliwos¢
wzbogacania wtasnych doswiadczen zawodowych i ksztattowania kompetencji o cha-
rakterze przenosnym [Rogoziriska-Pawetczyk 2014, ss. 17-38]. Wartosci pokolenia Y po-
winny silnie wspotgrac z cechami nowego kontraktu psychologicznego. Nowi pracowni-
cy beda relatywnie mniej sktonni wigza¢ sie na dtugi okres i beda réwniez stabiej iden-
tyfikowac sie z firma (ale silniej ze swoim zespotem), traktujac biezace zatrudnienie jako
mozliwos¢ zdobycia nowych kompetencji stuzacych do znalezienia nowej, lepszej — czyli
dajacej sposobnos¢ do dalszego rozwoju — oferty. Pracodawcy, spetniajac powyzsze wa-
runki, beda mogli liczy¢ na zaangazowanie i korzystanie z know how tych oséb. Wobec
tego oczekuje sie. ze, wraz z coraz wiekszg obecnoscig pokolenia Y na $wiatowym rynku
pracy oraz specyfika ich oczekiwan, nowy krétkoterminowy i oparty na wzajemnych ko-
rzysciach kontrakt bedzie stawat sie coraz powszechniejszy.
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Chociaz wielu wspomnianych powyzej autoréw opisuje zmiany w kontrakcie psy-
chologicznym, odnoszac je do nowej architektury kontraktu psychologicznego, przy-
czyny tych zmian nie zostaty - jak dotad - okreslone. N. Anderson i R. Schalk oraz D.
Guest sugeruja, aby w kolejnych badaniach poswieci¢ wiecej uwagi réznicom pomie-
dzy mtodszymi i starszymi pracownikami w realizowaniu zatozen wynikajacych z istnie-
jacego kontraktu psychologicznego [Anderson, Schalk 1998, ss. 637-647; Guest 2004, ss.
541-555]. Ponadto literatura dotyczaca réznic pokoleniowych w nawigzywaniu réznych
rodzajéow kontraktéw psychologicznych jest uboga i niejednoznaczna. K.P. De Meuse
oraz jego zespot badawczy nie znaleZli istotnych réznic miedzy pokoleniami w nawia-
zywaniu kontraktu typu relacyjnego, podczas gdy X.D. Lub, R.J. Blomme i P.M. Bal owe
réznice odnotowali w swoich badaniach [De Meuse, Bergmann, Lester 2001, ss. 102-118;
Lub, Blomme, Bal 2011, ss. 109-130]. Zasadniczym wnioskiem z prowadzonego przegla-
du literatury jest to, ze osobiste wartosci pracownikdéw zmieniaja sie, co z kolei moze
wptywac na kontrakt psychologiczny.

Podsumowujac, zaktada sie, ze zmiany w wyznawanych warto$ciach przez poszcze-
golne generacje powinny znalez¢ odzwierciedlenie w tredci kontraktéw psychologicz-
nych, zaréwno na temat tego, jakie zobowiazania pracownik uwaza za istotne do spet-
nienia wobec organizacji, jak i tego, czego oczekuje w zamian. Dzieje sie tak w przypad-
ku, gdy pracownik jest inicjatorem zmian w kontrakcie psychologicznym. M. Tomprou,
I. Nikolaou i M. Vakola piszg o zmianie postaw pracownikéw w zakresie: zarzagdzania ka-
riera, stylu przywddztwa, motywacji, czasu pracy, mozliwosci rozwoju, autonomii i ela-
stycznosci w pracy [Tomprou, Nikolaou, Vakola 2012, ss. 385-405]. Kontrakt psycholo-
giczny z czasem ulega zmianom wraz ze zmieniajacymi sie potrzebami organizacji i war-
tosciami pracownikow. R. Schalk dowodzi, ze wraz z wiekiem powieksza sie zakres war-
tosci wyznawanych przez pracownikéw, a postrzegane wzajemne zobowigzania wyka-
zujq bardziej ztozony charakter [Schalk 2005, ss. 284-311]. Ponadto przesuniecie warto-
$ci pracowniczych (np. przywigzanie lub elastyczno$¢ wobec organizacji) wskutek pozy-
tywnych badz negatywnych konsekwencji wprowadzonych do organizacji zmian cze-
sciowo zalezy od nastawienia do nich jednostki [Othman, Fang, Shi 2010, ss. 337-350].
W.R. Edwards, z kolei, potwierdza korelacje miedzy oporem wobec zmiany a osiaggany-
mi wynikami zwigzanymi z praca, takimi jak: zadowolenie z pracy i zaangazowanie or-
ganizacyjne [Edwards 2003]. Interesujace jest to, czy zaleznos¢ ta dotyczy rowniez skut-
kéw wezedniej przeprowadzonych zmian organizacyjnych, ktére sumarycznie wptywaja
na ksztatt kontraktu psychologicznego.

Podsumowujac przeprowadzong analize, mozna wnioskowaé, ze zmiany organiza-
cyjne oraz zmiany wartosci pracownikéw powodujg zmiane oceny tresci i stanu kontrak-
tu psychologicznego. Cho¢ proponowane wyjasnienie ma charakter czysto teoretyczny,
to intencja autorki niniejszego artykutu jest wskazanie determinantéw organizacyjnych
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i pracowniczych oraz ich wptywu na zmiane kontraktu psychologicznego. Przypuszcza
sie, ze skutki zmian organizacyjnych najprawdopodobniej beda widoczne dla pracow-
nikéw w postaci postrzeganego niewywigzywania sie ze zobowigzan pracodawcy w ra-
mach kontraktu psychologicznego. Natomiast zmiana wartosci i oczekiwarn pracowni-
kéw najprawdopodobniej bedzie miata wptyw na tres¢ (czyli na opis wzajemnych obiet-
nic i zobowigzan) kontraktu psychologicznego.

Zakonczenie

Przeprowadzona analiza pozwala wnioskowac o powszechnosci zmieniajacego sie para-
dygmatu oraz o jego znaczeniu dla efektywnego funkcjonowania obu uczestnikéw za-
chodzacych relacji. W artykule analizowano, w jaki sposéb kontrakt psychologiczny zmie-
nia sie pod wplywem zmian organizacyjnych i zmian w wyznawanych wartosciach pra-
cownikéw. Okazuje sie, ze zmiana organizacyjna oraz wyznawane wartosci nie oddziatu-
ja jednakowo na ksztatt nawigzywanego kontraktu psychologicznego. Niniejsze opraco-
wanie zwraca uwage na to, jakie aspekty wptywaja na ksztatt kontraktu psychologiczne-
go. O ile zmiana organizacyjna wptynie gtéwnie na wypetnienie zobowiazan pracodaw-
cow, o tyle, proponuje sie, aby zmiany wartos$ci wyznawanych przez pracownikéw wpty-
waty na tres¢ kontraktu psychologicznego.

Uzyskane wyniki prowadzonego przegladu moga otworzy¢ pole do dalszych analiz,
pomagajac w ten sposob poszerzyc¢ zakres zrozumienia wptywu zmiany organizacyjnej
i ré6znic w wyznawanych wartosciach generacji na stan kontraktu psychologicznego. Co
wiecej, moga one doprowadzi¢ do dalszego wgladu w skutki, jakie zmiana organizacyj-
na wywiera na zawierany kontrakt psychologiczny w organizacji. Moga one dodatkowo
doprowadzi¢ tez do rozwiniecia i wzbogacenia wiedzy o istnieniu réznic pokoleniowych
oraz uwarunkowan architektury nowego kontraktu psychologicznego.

Przeprowadzona analiza nie jest pozbawiona pewnych ograniczen i staje sie Zzrédtem
nowych pytan badawczych. Przyktadowo, proponowane wyjasnienie zmian w kontrak-
cie psychologicznym z perspektywy pracownika oscyluje jedynie wokot réznic pokole-
niowych. Ciekawym pomystem, poszerzajagcym dociekania teoretyczne, bytoby wtacze-
nie do analizy takich czynnikéw indywidualnych, jak: wiek, wyksztatcenie, poziom do-
$wiadczenia, zawdd, pozycja na rynku pracy itp. By¢ moze sformutowane w tym miej-
scu wnioski znajda empirycznie potwierdzenie takze w przypadku wysoko wyksztatco-
nych oséb pracujacych na wyzszych stanowiskach badz pracownikéw wiedzy. Ponad-
to, skutki zmian organizacyjnych znacznie réznig sie miedzy sektorami i rodzajami or-
ganizacjami. Poniewaz wszystkie branze stojg w obliczu skutkéw wiekszych badz mniej-
szych zmian, trudno jest postawi¢ hipoteze, w jaki sposéb zmiany te réznig sie w zalez-
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nosci od branzy. Postulowany jest zatem dokfadniejszy wglad w dynamike zmian orga-
nizacyjnych, ktéry moga dac kolejne badania empiryczne zrealizowane w tym zakresie.
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Shaping a Flexible Employment Structure
with Temporary Employees in Manufacturing
Enterprises

Abstract: The idea and practice of temporary work indicate that it is the solution that com-
panies use in various situations related to the changeability of employees’ needs. The key
problem is how many and what kind of temporary employees can be employed for the ben-
efit of or without detriment to the organization’s effectiveness. As a result of the research
carried out earlier, the authors pointed to three important factors in the optimization of the
employment structure: labor cost, labor productivity, and professional experience. The re-
search presented in this paper uses the data of a production company whose activity has in-
creased the volatility of the market and initiated a drop in demand for basic products thro-
ugh the introduction of newer technological products. Therefore, in order to make labor
costs more flexible in the context of a changing demand for employees, cooperation was
started with temporary work agencies. Analysis of the above-mentioned variables provided
the basis for answering the basic question related to the scope of temporary work: how to
determine the optimal flexible structure of employment for employees? An important value
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of the publication is therefore the presentation of the methodology, allowing the construc-
tion of an optimal employment structure.

Key words: effectiveness of temporary employees, optimization of employment structure,
employment flexibility

Introduction

Temporary work is a form of employment which is characterized by short-term resulting
from the implementation of tasks of a temporary, ad hoc or impossible nature by em-
ployees hired by the employer-user at a given time or due to his absence. The idea and
many years of practice of use indicate that this is the solution that companies use per-
manently, in very different situations related to the changeability of the demand for em-
ployees. Employee leasing allows them, on the one hand, to use their work temporarily,
and on the other hand, to have access to predictable competences of employees, often
the same every time. Experience shows, however, that the key problem remains the limit
of employing temporary workers, how many and which can be employed with or witho-
ut a detriment to the organization’s effectiveness. In previous studies on this issue, the
authors pointed out factors that should be included in the optimization of employment
[Prokop, Skowron-Mielnik, Wojtkowiak 2018]. As a result of the conducted research, three
important factors were pointed out: labor cost, labor productivity, professional experien-
ce.The identified factors and the way they interact create the basis for an attempt to bu-
ild an approach to optimizing the flexible employment structure, which is the purpose
of this article. At the same time, it should be noted that the presented solution will not
allow calculating the optimal employment structure in each case. An important value is
the presentation of the methodology, allowing for the individual construction of similar
models in the situation of other enterprises.

In the study conducted for the purposes of this article, data from a large manufactu-
ring enterprise were used, in whose activity the emergence of newer technological pro-
ducts increased the volatility of the market significantly and triggered a drop in the de-
mand for basic products. The main business challenge has become a cost-competitive
organization capable of a quick respond to changes on the market. Therefore, in order
to make labor costs more flexible in the context of a changing demand for employees,
cooperation was started with temporary work agencies. This, nevertheless, has led over
time to a fundamental question for this publication about the limits of rationality in em-
ploying temporary workers.
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Planning employment with the use of temporary employees
from the point of view of the organization’s effectiveness

The primary purpose of employing external temporary employees should be increasing
the organization’s effectiveness and maximizing profits. Yet there are not many studies
on the subject of the impact of temporary employees on the results obtained by enter-
prises. Most publications on temporary work present it in the context of the impact on
the labor market, legal regulations or the functioning of temporary work agencies [Euro-
found 2018; Aleksynska, Berg 2016]. In the area of research on the effectiveness of tem-
porary workers, Arvanitisa [2005] should be mentioned, whose research tested the im-
pact of functional and numerical flexibility on the results of Swiss companies. Kleink-
necht conducted a similar thematic research with the team [2006] in Dutch companies
and Bryson [2007] in British ones.

The first to study the impact of temporary employees on the results of German en-
terprises were Beckmann and Kuhn [2009]. They based their research on data collected
annually by the Institute for Employment Research (IAB). They used the results for the
period 2000-2005. In the econometric model used, the level of sales was taken as an in-
dicator of the company’s effectiveness. The share of temporary employees in total em-
ployment was divided into four categories: no such employees, their share in the ran-
ge of 1-10% of employees, then 11-30% and over 30%. Referring to surveys in construc-
tion companies in the UK [Forde, MacKenzie, Robinson 2008], it was assumed that there
are two main reasons for employing temporary workers: increasing the flexibility of em-
ployment and selection of candidates for employees. The first goal of their work was to
confirm the impact of temporary employees empirically on the company’s performan-
ce.The second aspect of the study was to determine whether there are differences in the
results achieved for the two strategies for employing temporary workers described abo-
ve. As a result of the analyses carried out, Beckman and Kuhn stated that the relation-
ship between changes in sales and the share of temporary employees in total employ-
ment is in the shape of an inverted letter U. The obtained results were interpreted as fol-
lows: a relatively low share of temporary employees, apart from increasing the flexibili-
ty of employment, results in a positive motivational effect, without raising the concerns
of losing their jobs among permanently employed employees. Albeit in the case of an
increase in the number of temporary employees who are a natural threat to the stabili-
ty of permanent employees, there is a deterioration of the motivation of the latter, cau-
sing a negative impact on the results. In addition, it was found that enterprises employ-
ing temporary employees for the purposes of initial selection achieve much better re-
sults than those whose aim is to increase the flexibility of the workforce. The reason for
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this is the fact that the motivation of temporary employees in such a situation is much
higher and there is no risk of losing job by other employees.

A similar research was carried out by Hirsch and Mueller [2012], taking gross added
value as a performance criterion. In this case, the analysis was based on data from the In-
stitute for Employment Research (IAB) as well. Data from over 15 thousand were used for
the work organization for the period 2003-2009. Using an econometric approach, they
checked the dependence of added value on the percentage share of temporary employ-
ees. The obtained results indicated that there is a significant effect of improving the pro-
ductivity with an increase in the share of temporary employees to 15%, with optimal va-
lues for the range from 7.5% to 10%. The existing dependence of the value added on the
share of temporary employees had the shape of an inverted letter U, and its maximum
value was obtained in the item 12.8%. Assuming rational actions aimed at maximizing
profits, enterprises strive for an optimal level of employment of temporary employees.
Raising its level, they gain positive effects resulting from the increased flexibility of labor
costs. If this increase turns out to be too big and starts to bring negative results, it is cor-
rected. Among the organizations that intensively used temporary employees (over 20%
share), it was found that as many as 2/3 of them reduced the number of employees in the
following years. Based on the research, the authors found that most organizations em-
ployed temporary workers to increase the flexibility of labor costs.

More extensive research was carried out by Nielen and Schiersch [2011] who exami-
ned the influence of external temporary workers on competitiveness. The study was ba-
sed on results from over 17 thousand German industrial plants, for 81 thousand observa-
tions from 1996-2006. The commonly used Labor Cost Unit (ULC), reflecting the avera-
ge labor cost per unit of product produced, was adopted as a criterion for competitive-
ness assessment. The ULC index was calculated by dividing the total wage costs by the
value added adjusted by the producer price index. Thus the ULC rate obtained depends
on the level of wages and the productivity achieved. The authors noticed that the im-
pact on the total level of wages, and thus also on the ULC rate, may have a difference in
the level of remuneration of own and temporary employees. Average wages of tempo-
rary employees are generally much smaller, which results from several factors. First of all,
these are generally less-trained employees with less experience. Enterprises do not in-
vest in their development to the same extent as in permanent employees. Second, tra-
de unions often fighting for the level of wages of permanent employees agree to lower
wages of temporary employees.

However, taking into account that the cost of wages for enterprises is higher by the
costs and margins of the temporary work agency, it does not distort the obtained re-
sults. Nielen and Schiersch indicated three reasons why temporary workers are hired.
First, to increase employment flexibility in response to the volatility of production vo-
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lume. In this case, they assumed that the influence of temporary employees will always
be positive, regardless of the size of their share in the total number of employees. Se-
cond, to check employees before their permanent employment. Since the motivation
of temporary employees with a long-term perspective of being able to get a job is high,
a positive impact on the results obtained was also expected. However, when the num-
ber of temporary employees becomes too high, the motivation of permanent employ-
ees starts to decrease, causing a negative impact on ULC. Third, temporary employees
are employed when the enterprise lacks specific competences. It should then have a ne-
gative impact on unit labor costs. As a result, a U-shaped relationship was expected for
the whole population. Initially, the increase in the share of temporary employees cau-
ses a decrease in the value of ULC, and thus an increase in the competitiveness of the or-
ganization. However, this relationship is not linear and as the number of temporary em-
ployees increases in relation to the total employment, the trend is reversed and the va-
lue of the index increases.

Taking into account the above studies of other authors and previous research of the
authors of this publication, a study was designed to define a methodical approach to
shape a flexible employment structure at the enterprise level.

Employment structure based on permanent and temporary
employees — methodical assumptions of empirical
research

The main purpose of the research presented in this study was to determine the method
of determining the optimal type of employment structure. The modeling process inclu-
des factors that were identified in earlier analyses: efficiency (including efficiency inclu-
ding the quality of work expressed, for example, the size of waste), the impact of tempo-
rary employees on teamwork performance, experience of temporary workers, labor co-
sts, as well as actual production variability. Particular attention was paid to significant dif-
ferences in the work efficiency of temporary employees depending on their experience.
For this reason, the study of the optimal employment structure will also include the com-
parison of temporary employees with a little experience to permanent and experienced
employees.

The empirical study had the character of an optimization task and its aim was to
identify changes for a given (historical) structure in the scale of production (required by
order volumes) of such structure of permanent and temporary employees, so that the
unit cost of production could be the smallest. This task required the adoption of certa-
in assumptions that are not always met in practice. In the analyzed case, it was assumed
that when the demand decreases, temporary employees are reduced first, and then per-
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manent employees are reduced. In addition, according to the observed practice, the
model also assumed that in the first place, the work of employees with the shortest se-
niority is resigned. At the same time, the situation in which managers deliberately agre-
ed to a worse than optimal employment structure due to the desire to maintain employ-
ment among employees with the highest experience was not taken into account — such
behaviors do not change the results of the optimization model and should be alloca-
ted within the normal management costs that provide for taking decisions that also take
into account hard to measure aspects, e.g. social ones. In order to estimate the optimal
structure of employees (for a given case, in a given year), labor costs of employees and
costs of productivity decreases were taken under cosideration, providing for a given am-
plitude and frequency of changes in production volume. Annual labor costs were adop-
ted in accordance with the actual state. It should be noted that at a given employee re-
muneration rate, the cost of temporary employees is higher than the cost of permanent
employees by about 10-20% and this difference increases with the increase of the rate.
At the same time, the rates actually paid indicate that:

- an inexperienced temporary employee is slightly more expensive than an inexpe-

rienced permanent employee,

- an experienced temporary worker is slightly more expensive than a temporary ine-

xperienced worker, but significantly cheaper than a permanent employee with exten-

sive experience.

It should be noted that the fixed labor costs are necessary to estimate the cost of
unused human resources in the event of a decrease in production. The analysis also in-
cludes the costs of productivity drop, including the costs of waste growth. The cost of
productivity decrease is expressed by the variable cost of producing a product unit that
cannot be produced. The cost of waste was estimated as the product of the average unit
cost of materials and the number of damaged products. As mentioned earlier, the cal-
culation distinguishes temporary employees with experience and without experience
—a comparison of their results is shown in Figures 1 and 2.
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Figure 1. The dependence of line efficiency and waste level on the number of tempo-
rary employees with experience over 180 days
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Figure 2. The dependence of the line efficiency and the level of waste on the number
of temporary employees with experience less than 180 days
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The cost of the performance drop, which was accepted for simulation, is not free of
drawbacks. The variable cost of non-produced articles does not have to be a lost cost,
as this cost will be incurred later - in the next production period. Therefore the cost will
be only the extended cost of working time, which is necessary to produce as many units
as not produced during the period of lower efficiency. At the same time, the cost of lost
profits can also be extended by a fixed or indirectly variable cost related to the unused
capacity of the machine. Such costs include, for example, the cost of auxiliary materials,
the cost of energy or the cost of physical wear of machine components. However, such
calculations are not always possible, and their assessment depends on the actual level of
capacity utilization. In the present case, based on the analysis of the actual state of the
production line and the cost structure, the choice made was the smallest mistake. Analy-
zing the costs of lost efficiency, one should also distinguish two situations. The first one,
in which the performance of a temporary employee affects directly only the (economic)
assessment of his work position and the second, in which his results affect the ones of
other employees, e.g. direct colleagues in a team or people using the results of his work,
at subsequent stages production process.

Employment structure optimization model for a given
production variation - results of empirical research

Based on the data of the analyzed case, the changes in labor costs and changes in the
cost of productivity decrease and waste growth were compared depending on the num-
ber of temporary employees. The result is shown in Figure 3. This comparison made it po-
ssible to indicate the optimal employment structure (ensuring minimization of produc-
tion costs throughout the entire period). The optimal system is achieved with the parti-
cipation of temporary employees at the level of approx. 9% to 15%. The total level of la-
bor costs decreases with the decrease in the number of permanent employees in the em-
ployment structure, however, the costs of productivity decrease also increase. The analy-
sis shows that the benefits obtained from reducing the level of labor costs do not com-
pensate for the increase in costs associated with the deterioration of production indica-
tors. Even with a small average share of temporary workers, production indicators dete-
riorate. It is connected with losses in periods of the largest production increases. A signi-
ficant increase in these costs takes place with the participation of temporary employees
at the level above approx. 25%.
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Figure 3. Comparison of losses in production costs and labor costs depending on the
share of temporary employees
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At the same time, the optimization task included the costs of unused resources, i.e.
the cost of remuneration of permanent employees when they are not available for them
in a given period of work. The calculation uses the cost of actual downtime, taking into
account the effect of organizational changes (e.g. holiday planning during downtime).
Figure 4 presents the costs of unused labor resources and costs related to production re-
sults, with given (historical) employment volatility. Depending on the structure of em-
ployees, it is possible (for a given production structure) to obtain an optimal model in
which production costs are minimized (minimum decrease in efficiency costs and mini-
mum cost of unused production capacity).
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Figure 4. Production costs depending on the number of employees
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Increasing the flexibility of employment by increasing the number of temporary em-
ployees is limited by the negative impact on production results. Too few temporary wor-
kers generate the cost of unused resources. In summary, the optimal level of tempora-
ry employees is at a minimum level of losses related to both the incomplete use of em-
ployees and losses associated with the deterioration of production indicators. At the
same time, the obtained results will change depending on the level of production fluc-
tuations. Based on the above results, it can be concluded that the optimal employment
structure depends on the level of fluctuations in the production volume. This factor sho-
uld be taken into account when planning the size and structure of employment.

For the purpose of presenting the impact of individual factors on the optimization
task, a simulation of production tasks for a hypothetical production plant was built. For
13 periods, it was assumed that the average production volume is 100, with changes in
production volume occurring on a monthly basis in three values: minimum, average,
maximum. It was assumed that the change in the scale of production affects 1:1 change
in the employment level. The following variables were used in the model:

- the cost of a temporary employee (the cost of a permanent employee was set as 10
for one production unit and it was unchanged),

- reduced efficiency of temporary employees work (as a % of the efficiency of perma-
nent employees),

- reduced efficiency of temporary employees work in a situation where their number
would have to be higher than 10 in a given period,
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- level of production volatility in periods — the amount by which the minimum and
maximum production may differ from the average,

- inaseparate scenario, the change in the structure of production volume changes be-
tween periods was also taken into account.

The main task was to determine such structure of permanent and temporary em-
ployees in order that the total cost of their employment could be minimal. The size is de-
termined by the number of permanent employees who are employed throughout the si-
mulated time, and their number isimmutable between periods. The total cost for the en-
tire period considered is also determined. It was assumed that the need to employ a pro-
portionally larger number of permanent employees is at the expense of the reduced ef-
ficiency of a temporary employee.

Simulation was carried out for five different scenarios (S1-S5):

1. Standard scenario,

2. A scenario assuming reduced efficiency of temporary employees,

3. A scenario assuming an increased cost of temporary employees,

4. A scenario assuming a greater amplitude of changes in the scale of production

volume,

5. Scenario assuming a changed structure of changes in production volume (exten-

ded periods of change).

Table 1. Scenarios of employment structure optimization
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Variability produc- | Efficiency of I:g]ﬁsgr:?eg); ?ff The cost of
Scenarios tion between pe- | temporary their number a temporary
riods employees 10 employee
S1 standard 20 0.95 0.80 1
S2 <efficiency 20 0.80 0.60 1
S3 >cost 20 0.95 0.80 13
S4 >amplitude of
changes 40 0.95 0.80 11
S5 structure of
changes structure change 0.95 0.80 11

Source: own work.

The simulation results are presented in Figure 5 as the relationship between the cost

of labor per unit of production and the number of own (permanent) employees. The cost

flow line depends on the assumptions made in a given scenario.
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Figure 5. A model example of the employment structure optimization for various scenarios
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The change in the assumptions of particular scenarios has a clearimpact on the cour-
se of the cost of labor for the unit of production, also changing the optimum point: the
number of permanent employees at which these costs are the lowest. Comments for in-
dividual scenarios were referred to scenario S1:

1. S2 and S3: lowering the efficiency and increasing the cost of temporary employ-

ees’ work has an impact on the overall increase of the unit cost, it also causes the shift

of the optimum, which is achieved with a larger number of permanent employees.

The use of temporary employees therefore becomes more costly.

2. S4:increasing the scale of changes affects only the increase of production costs,

but does not change the shape of the cost line.

3. S5:changein the amplitude of changes does not affect the optimum level, howe-

ver, it causes a greater increase in costs in the situation of increasing the number of

permanent employees. This is due to the increase in the cost of unused potential of
permanent employees.

4. Analyzing the course of all scenarios, one can notice significant cost changes

when the number of permanent employees is exceeded at 90 and 100. This is owing

to the impact of the number of temporary employees in a given analysis period:
exceeding 10 employees resulted in lowering the effectiveness of the entire group

(in practice this relationship would not be jumping).
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Summary

The constructed optimization model refers to a given case, although its methodology
may be repeated, and the obtained results will change depending on the factors men-
tioned above. In addition, the actual tasks of optimizing the employment structure sho-
uld be considered in a broader context as a strategic solution resulting from other deci-
sions. This means that you should include, among others:

1. Sources of achieving a competitive advantage, e.g. the priority for an enterprise
may be the speed of reaction to increased production demand. At that time, main-
taining a suboptimal, from the perspective of minimizing production costs, amount
of employment of permanent employees may be economically justified by mainta-
ining the market position or the sales prices achieved.
2. Applied financial strategies, e.g. it is possible to change the given or expected
structure of production volatility significantly (e.g. flatten the amplitude of changes)
by increasing the inventory levels, which will compensate for the fluctuations in or-
ders. A separate task would then be to compare the costs of flexibility achieved thro-
ugh the variability of production with the cost of flexibility achieved by increased
stock levels.

3. The structure of the labor market and its anticipated changes. For example, in

connection with investments in the local market, you can expect an outflow of em-

ployees or reduction of their availability. Then it may be crucial to build your own sta-
ble staff. The potential benefits of maintaining flexibility may be offset by the future
costs of staff shortages or the cost of obtaining them.

In these situations, the decision on a given employment structure will not always be
at the optimum cost point. Thus, the cost curve depends on the employment structu-
re, which is crucial for the decision on the employment structure. From the point of view
of further research, it would be interesting to check the above methodology of employ-
ment structure optimization in other cases of manufacturing enterprises, as well as ta-
king into account the above-mentioned conditions.
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TQM and the Increase in Employee Confidence

Abstract: Frequent and unpredictable changes in the environment, as well as very strong
competition, force enterprises to apply appropriate management concepts. One of the
most commonly used concept of management among managers is Total Quality Manage-
ment (TQM). However, just like other concepts, TQM can be assessed due to various criteria,
which can show its positive or negative sides. The article focuses on the influence of TQM
on employee confidence.
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Wprowadzenie

Wspotczesna nauka organizacji i zarzadzania proponuje obecnie rézne koncepcje i me-
tody zarzadzania, ktére nalezy postrzegac jako wsparcie dla realizowanych przez organi-
zacje proceséw adaptacyjnych i (lub) antycypacyjnych wzgledem zmieniajacego sie oto-
czenia” [Czerminski, Czerwska, Nogalski i in. 2001, s. 500]. Sa one stosowane przez kadre
kierownicza, aby sprawniej i skuteczniej zarzadza¢ organizacja.

Jedna z najczesciej opisywanych koncepcji w literaturze przedmiotu, ale réwniez
najpowszechniej wykorzystywang przez przedsiebiorstwa, jest koncepcja Total Quali-
ty Management (TQM). Koncentruje sie ona na tym, aby kazdy aspekt dziatalnosci reali-
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zowany byt z jak najwyzsza jakoscia. Pracownicy, zgodnie z tg koncepcja zarzadzania, sa
strategicznym zasobem w prawidtowo funkcjonujacej organizacji. Zaktada ona réwniez,
Ze to wtasnie ludzie tworzg i rozwijajg przedsiebiorstwa w wyniku realizacji konkretnych
funkcji czy zadan, dlatego tez musza by¢ w petni zaangazowani w dziatalnos¢ organiza-
¢ji we wszystkich jej aspektach.

Dziatalno$¢ projakosciowa gwarantuje zaangazowanie wszystkich pracownikéw,
ktore osigga sie w organizacji w wyniku: pracy zespotowej, szkolenia pracownikéw, za-
angazowania zatrudnionych w rozwdj organizacji, a wreszcie tez - podniesienia zaufa-
nia do organizacji. Wszystko to umozliwia dtugotrwaty sukces przedsiebiorstwa i osig-
gniecie petnego zadowolenia nie tylko przez osoby zarzadzajace, ale réwniez przez
wszystkich pracownikéw.

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna bardzo duzo pozycji poswieconych kon-
cepcjom oraz metodom zarzadzania przedsiebiorstwem. Jednak ich autorzy koncentru-
ja sie jedynie na opisie koncepcji oraz metod, brakuje za$ opracowan zawierajacych ich
poréwnanie. Ponadto wiele publikacji prezentuje analizy przeprowadzone wsréd przed-
siebiorcéw kilka lub kilkanascie lat temu. Celem niniejszego artykutu jest prezentacja
Total Quality Management na tle innych koncepcji oraz przedstawienie jej wptywu na
wzrost zaufania pracownikéw do systemu zarzadzania organizacjg. Wykorzystane me-
tody badawcze to: analiza literatury przedmiotu oraz badania wiasne przeprowadzone
wsroéd matych, Srednich oraz duzych przedsiebiorstw.

Total Quality Management na tle innych koncepcji

Total Quality Management to ,metoda kompleksowego zarzadzania jakoscia, ktéra sta-
nowi filozofie skoncentrowang na uzyskaniu mozliwie najwyzszej jakosci we wszystkich
procesach i dziataniach” [Zakrzewska-Bielawska 2012, s. 137]. W literaturze przedmiotu
definiowana jest réwniez jako ,peten zestaw funkcji zarzadczych realizowanych w celu
optymalizacji proceséw oraz produktéw przedsiebiorstwa przez pryzmat wymagan
i oczekiwan klienta, takze wewnetrznego [Przybyta, Krzos 2002, ss. 386-387]. A. Hamrol
i W. Mantura wyrdzniajg nastepujace definicje koncepcji TQM:

- TQM to wspdtdziatanie zasobéw ludzkich oraz materialnych danego przedsiebior-

stwa, po to, aby jak najbardziej skutecznie osiagna¢ wyznaczone przez kierownictwo

cele. Najczesciej celami tymi sg: zadowolenie klienta, zysk przedsiebiorstwa, a takze

- satysfakcja pracownikéw.

« TQM to obudzenie i utrzymywanie w pracownikach projakosciowej $wiadomosci,

a takze postawy catkowitego zaangazowania sie w sprawy jakosci przedsiebiorstwa.

- TQM to sposdb zarzadzania majacy na celu poprawe efektywnosci, elastyczno-

$ci oraz konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ktéry obejmuje cate przedsiebiorstwo
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- wszystkie poziomy i piony, kazda jednostke, a takze kazdego pracownika [Hamrol,
Mantura 1998, ss. 354-355].

Koncepcja TQM opiera sie na nastepujacych zasadach:

1. Zarzadzanie przedsiebiorstwem w taki sposdb, aby klient zawsze byt w petni za-

dowolony.

2. Ciagte doskonalenie jakosci w sposdb strategiczny i systematyczny, z uwzgled-

nieniem uczestnictwa i odpowiedzialnosci wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa.

3. Kazdy pracownik powinien posiadac swojego klienta i dostawce wewnetrznego.

4. Giéwne Zrédito poprawy jakosci to tworcza praca i gteboka wiedza zdobyta

w wyniku szkolen i treningéw pracownikdéw.

5. Praca tworcza wymaga znajomosci metod i technik doskonalenia jakosci.

6. Kazde powierzone zadanie pracownik powinien by¢ w stanie wykona¢ juz za

pierwszym razem, aby unikna¢ marnotrawstwa.

7. Przedsiebiorstwo powinno by¢ traktowane jako zbiér procesow - zidentyfikowa-

nych, przeanalizowanych i mierzonych, w celu ich udoskonalenia.

8. Dziatania powinny eliminowa¢ btedy, a przyczyny wadliwosci powinny by¢ sys-

tematycznie analizowane.

9. Koncepcja powinna by¢ wspomagana za pomoca systemoéw jakosci [Z. Zymonik,

J. Zymonik 1994, s. 71.

Przestaniem koncepcji Total Quality Management jest stwierdzenie, ze jakos¢ pro-
duktéw wytwarzanych przez dang organizacje jest pochodng jakosci jej systemu zarza-
dzania (w tym jakosci: planowania, organizowania, motywowania oraz kontroli).

Analiza literatury przedmiotu pozwala poréwna¢ TQM z innymi koncepcjami zarza-
dzania, wykorzystywanymi przez przedsiebiorstwa. W tabeli zaprezentowane zosta-
ty wyniki analizy poréwnawczej z uwagi na kilka wybranych kryteriéw ukazujacych za-
lety koncepcji TQM (zob. tabela 1). Z uwagi na ograniczong objetos¢ artykutu do ana-
lizy wybrano tylko kilka z wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa koncepcji. Prze-
glad danych zaprezentowanych w tabeli prowadzi do wniosku, ze koncepcja TQM, tak
jak Lean Management, to koncepcje ktore wypadaja najlepiej w prezentowanym zesta-
wieniu (zob. tabela 1). TQM - podobnie jak pozostate analizowane koncepcje - pozwa-
la poprawi¢ rentownos¢ oraz obnizy¢ koszty dziatalnosci przedsiebiorstwa. Jednocze-
$nie koncentracja na jak najwyzszej jakosci wptywa zaréwno na poprawe relacji z klien-
tami, jak i na poprawe wizerunku przedsiebiorstwa. TQM wptywa réwniez na zwiek-
szenie motywacji pracownikéw, wskutek kierowania ich na szkolenia, a takze zaangazo-
wania wszystkich zatrudnionych, tacznie z kadra kierownicza, w dziatania przedsiebior-
stwa. Przyczynia sie to jednoczeénie do doskonalenia organizacji pracy i usprawnienia
procesow w przedsiebiorstwie.
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Tabela 1. Zalety wykorzystania wybranych koncepcji zarzadzania

Kryterium TTam Bench- Control- CRM Lean Outsour- BPR
marking ling Management cing

Poprawa L Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak

rentownosci

Obnizenie

kosztow Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak

dziatalnosci

Usprawnienie Tak Tak Tak Nie Tak Tak Tak

proceséw

Poprawa relacji Tak Tak Nie Tak Tak Nie Tak

z klientami

Poprawa

wizerunku Tak Nie Nie Tak Tak Nie Tak

firmy

Zwiekszenie

motywacji Tak Nie Tak Tak Tak Nie Nie

pracownikéw

Doskonalenie Tak Tak Tak Nie Tak Tak Nie

organizacji pracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Wegrzyn 2000; Ptéciennik-Napieratowa 2001, ss. 361-368;
Furtak 2003; Zimniewicz 2003; Kopczynski 2010; Haffer 2005].

W kolejnej tabeli zaprezentowano analize uwzgledniajaca kryteria ukazujace wady
wykorzystania wybranych koncepcji zarzadzania (zob. tabela 2). Z kolei analiza danych
zawartych w tej tabeli, pokazuje, ze wérdd wszystkich kryteriéw tylko jedno stanowi za-
uwazalna wade w stosowaniu koncepcji TQM (zob. tabela 2). Wada ta sa wysokie koszty
wdrozenia koncepcji do dziatalnosci przedsiebiorstwa. Niemniej jednak nalezy podkre-
$li¢, ze brak jakosci we wspdtczesnym Swiecie kosztuje o wiele wiecej.

Tabela 2. Wady wykorzystania wybranych koncepcji zarzadzania

Kryterium TQamMm Benchmar- | Control- CRM Lean Outsour- BPR
king ling Management cing

Wysokie koszty

zarzadzania Nie Nie Tak Nie Nie Nie Nie
Wysokie koszty . i
wdrozenia Tak Tak Nie Nie Tak Tak Tak

Stres i spadek
motywadgji Nie Tak Nie Nie Tak Nie Tak
pracownikéw

Negatywny
wplyw Nie Tak Nie Nie Nie Nie Tak
konkurencji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Wegrzyn 2000; Burnett 2002; Zimniewicz 2003; Kopczynski
2010].

Podsumowujac powyzsze zestawienia, nalezy stwierdzi¢, ze koncepcja Total Quali-
ty Management wypada bardzo pozytywnie na tle wybranych koncepcji zarzadzania.
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Zaufanie pracownikéw do organizacji

Zaufanie jest pojeciem szeroko znanym i wykorzystywanym zaréwno w zyciu prywat-
nym, jak i stuzbowym. W literaturze znajduje sie wiele réznych jego definicji. P. Sztomp-
ka definiuje je jako przekonanie i dziatanie, ,ze niepewne przyszte dziatania innych ludzi
lub funkcjonowanie urzadzen czy instytucji — bedg dla nas korzystne” [Sztompka 2007, s.
991. Inna definicja okresla zaufanie jako ,zachowanie, ktére wyptywa z aktu powierzenia
sie drugiej stronie” [Grudzewski, Hejduk, Sankowska i in. 2009, s. 171.

Nie mozemy méwi¢ o zaufaniu, jesli mamy pewnos¢, ze zaistnieje to, czego oczeku-
jemy. Zaufanie wystepuje wéwczas, gdy odstepujemy od nieufnosci, rezygnujemy z pet-
nej kontroli i wyrazamy zgode na zaleznos$¢ w poczuciu wzglednego bezpieczenstwa.
Istotne przy tym jest, iz wybor jest dobrowolny i dokonuje sie go Swiadomie, wiedzac
jednoczesnie, ze istnieje prawdopodobienstwo jego negatywnych konsekwencji.

W praktyce zaufanie z reguty ma $ciéle okreslony zakres, a takze odnosi sie do kon-
kretnej sytuacji. W organizacji menedzer, ktéry ma zaufanie do swojego podwtadnego,
wierzac, ze dobrze wykona powierzone mu zadanie stuzbowe, nie musi jednocze$nie
ufa¢ w jego prawos$¢, wyrazona tym, ze prowadzac samochdd, nie ztamie przepiséw ru-
chu drogowego. Zaufanie ma wiec zakres, okreslajac, w jakiej doktadnie kwestii ufamy
innej osobie.

W przedsiebiorstwie moga wystepowac dwa gtéwne rodzaje zaufania, a mianowicie:

- zaufanie bierne — wystepuje wéwczas, gdy przedsiebiorstwo jest obdarzane zaufaniem;
. zaufanie czynne - wystepuje wéwczas, gdy sama organizacja odgrywa role podmio-
tu ufajacego.

Wsrdd korzysci ptynacych z wysokiego poziomu zaufania pracownikéw do organi-
zacji wymieni¢ mozna:

- zwiekszenie szybkosci dziatania pracownikéw;

- podniesienie jako$ci wykonywanych zadan;

- umozliwienie transferu wiedzy i przedsiebiorczosci pomiedzy poszczegdlnymi dzia-
fami w organizacji;

- zwiekszenie kreatywnosci oraz innowacyjnosci pracownikow;

« wzrost przywiazania pracownikéw do organizadcji, a takze wzrost ich motywacji we-
wnetrznej;

+ poprawe wydajnosci pracy pracownikéw;

- usprawnienie komunikacji i poprawe relacji miedzy wspétpracownikami oraz udzia-
fowcami;

+ sprawna wspotprace wewnatrz organizacji;
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- skuteczniejsze zarzadzanie, ktére przektada sie na wzrost zyskéw przedsiebiorstwa
[Sprenger 2009, ss. 29-61; Covey, Merril 2009, ss. 30-41].

Zaufanie opiera sie na 0g6t na wiedzy oraz doswiadczeniach, a niekiedy réwniez na
indywidualnych tendencjach osobowosciowych. W dziatalnosci organizacji pracownicy
muszg bardzo czesto ze soba wspotpracowad, a obdarzenie zaufaniem innych cztonkéw
organizacji znaczgco upraszcza i przyspiesza rozwoj relacji interpersonalnych oraz biz-
nesowych. W przedsiebiorstwie zaufanie odgrywa szczegdlna role, gdyz jest nieodzow-
nym elementem kazdej transakcji, czynnikiem wrecz warunkujacym istnienie organizadcji.

TQM w opinii przedsiebiorcéw

W okresie od maja do sierpnia 2018 r. autorka artykutu przeprowadzita badania wsrod
kadry menedzerskiej przedsiebiorstw posiadajacych siedzibe na terenie Polski i promu-
jacych sie w Internecie. Badanie miato na celu zebranie opinii przedsiebiorcéw o wspot-
czesnych koncepcjach zarzadzania, w tym koncepcji Total Quality Management. Do jego
przeprowadzenia wykorzystano metode CAWI, za$ narzedziem badawczym byt kwestio-
nariusz. W kwestionariuszu znajdowata sie metryczka oraz 20 pytan zamknietych, z kté-
rych czes¢ dotyczaca TQM zostanie omoéwiona ponizej. W wyniku badarn uzyskano 138
ankiet z przedsiebiorstw obejmujacych 15 réznych branz, w tym: informacje i komuni-
kacje, dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa, pozostatg dziatalnos¢ ustugowa. Wéréd
badanej grupy znalazly sie przede wszystkim przedsiebiorstwa srednie (54%), a w dalszej
kolejnosci: przedsiebiorstwa duze (26%) oraz mate (20%).

Pierwsze pytanie, ktére zadano badanej grupie przedsiebiorstw, dotyczyto stosowa-
nia koncepcji TQM. Znaczna cze$¢ badanych podmiotéw (38%) odpowiedziata, ze cho¢
raz korzystata lub nadal korzysta z tej koncepcji w prowadzonej dziatalnosci. Byty to fir-
my duze i srednie, ktore w toku swojej dziatalnosci stosowaty wiecej niz jedng koncep-
Cje zarzadzania. Badania pokazaty jednoczesnie, ze im wieksze przedsiebiorstwo, tym
z wiekszej liczby koncepcji korzystato.

Nastepnie, ankietowani, ktérzy korzystali z koncepcji TQM, mieli oceni¢, czy zauwa-
zyli - po wdrozeniu jej do przedsiebiorstwa — zmiane w obszarach funkcjonowania zwig-
zanych z zaufaniem pracownikéw. Na podstawie analizy literatury przedmiotu wyszcze-
golniono nastepujace aspekty, pod katem ktérych przedsiebiorcy oceniali w badaniu
zmiane:

+ przekazywanie zdobytej wiedzy przez pracownikdw innym cztonkom organizacji;

« lojalno$¢ pracownikéw wzgledem organizacji, przejawiajaca sie m.in. zmniejszeniem
wskaznika fluktuacji pracownikéw;

- wypowiadanie przez pracownikéw wiasnej opinii, nawet wtedy, gdy jest ona sprzecz-
na z opiniami pozostatych cztonkéw organizacji, w tym kierownictwa;
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+ angazowanie sie pracownikéw w zadania wymagajace wspotpracy z innymi czton-

kami organizacji;

« uczciwe postepowanie pracownikéw podczas rywalizacji zinnymi cztonkami organizacji.

Kazdy przedsiebiorca mégt, oceniajgc zmiane w danym aspekcie, udzieli¢ odpowie-
dzi: ,Tak”, ,Nie” lub ,Trudno powiedzie¢”, w zaleznosci od tego, czy analizowany aspekt
ulegt poprawie po wdrozeniu koncepcji TQM. Odpowiedzi badanych na poszczegéine
pytania prezentuje tabela (zob. tabela 3). Analiza odpowiedzi przedsiebiorcéw biora-
cych udziat w badaniu pokazuje, ze wiekszos¢ z nich zauwaza poprawe w zakresie za-
ufania pracownikéw po wdrozeniu Total Quality Management. Zdecydowanie najwiek-
sza poprawa zauwazalna jest w zakresie lojalnosci pracownikéw wobec organizacji, kté-
ra przejawiac sie moze w nizszym wskazniku fluktuacji zatrudnionych, a takze ich utoz-
samianiu sie z organizacjg nawet poza przedsiebiorstwem. Wiekszos¢ (az 82%) ankieto-
wanych zauwazyta wzrost lojalnosci swoich pracownikéw po wdrozeniu TQM, natomiast
tylko niewielka grupa (7%) takiej poprawy nie odczuta.
Drugim najczesciej wskazywanym aspektem byto zaangazowanie sie pracownikéw

w zadania wymagajgce wspotpracy z innymi cztonkami organizacji. Wiekszos¢ (az 67%)
ankietowanych wskazata, ze zauwaza poprawe w tym zakresie po wdrozeniu TQM, a tyl-
ko nieliczni (5%) udzielili odpowiedzi przeczacej. Nieznacznie rzadziej przedsiebiorcy
zauwazali poprawe w zakresie $mielszego zabierania gtosu przez pracownikéw w kwe-
stiach dotyczacych dziatan organizacji, nawet jesli ich opinie nie byty zgodne z opinia-
mi innych pracownikéw lub kadry kierowniczej. Dwa najrzadziej potwierdzane efekty
wdrozenia TQM w przedsiebiorstwie, cho¢ z udziatem ponad potowy ankietowanych
przedsiebiorcéw, dotyczyty przekazywania zdobytej wiedzy pozostatym cztonkom or-
ganizacji oraz uczciwej rywalizacji z innymi zatrudnionymi. Stosunkowo duza liczba
wskazan, zwtaszcza w ostatnim punkcie, odpowiedzi ,Trudno powiedzie¢”, moze wyni-
kac z trudnosci oceny poziomu uczciwosci w zachowaniu pracownikéw organizacji (zob.
tabela 3).

Tabela 3. Wplyw stosowania TQM na zaufanie pracownikéw organizacji — wyniki
badan wsréd przedsiebiorcow (w %)

Kryteria oceny Tak Nie p O-I\-II\'I‘iled(?Z(i,e ¢
Pracownicy chetniej przekazujg zdobyta wiedze 57 15 28
pozostatym cztonkom organizacji
Pracownicy sa bardziej lojalni wzgledem organizacji 82 7 1

Pracownicy odwazniej wypowiadaja wtasne opinie,
nawet jesli sa one sprzeczne z opiniami innych 60 8 32
cztonkdw organizacji
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. . Trudno
Kryteria oceny Tak Nie powiedzie¢

Pracownicy chetniej angazuja sie w zadania 67 5 o8

wymagajgce wspotpracy z innymi cztonkami organizacji

Pracownicy postepuja uczciwiej, nawet podczas

rywalizacji z innymi cztonkami organizacji 56 3 4

Zrédto: badania whasne.

Kolejne pytanie zadane ankietowanym przedsiebiorcom, dotyczyto wptywu wyko-
rzystania koncepcji na wzrost zaufania pracownikéw do systemu zarzadzania organiza-
¢ja. Ankietowani, odpowiadajac na to pytanie mogli udzieli¢ odpowiedzi ,Tak” lub ,Nie”".
Wzrost zaufania do organizacji odnotowato dwie trzecie badanych przedsiebiorcow, po-
twierdzajac tym samym, ze wdrozenie TQM przektada sie na poziom zaufania pracow-
nikow.

Badang grupe przedsiebiorcow poproszono réwniez o wskazanie gtéwnych zalet
oraz wad koncepcji Total Quality Management. Wéréd zalet wymieniano przede wszyst-
kim podniesienie pozycji przedsiebiorstwa na rynku w stosunku do konkurencji i wzrost
jakosci oferowanych produktéw lub ustug. Ponadto, przedsiebiorcy wéréd najwiekszych
zalet TQM wskazywali na polepszenie obstugi klientéw przedsiebiorstwa, a takze wptyw
na poprawe wynikéw finansowych organizacji. Natomiast jako najwieksze wady kon-
cepcji TQM najczesciej ankietowani wymieniali zbyt wysokie koszty jej wdrozenia oraz
zbyt matg wiedze pracownikéw zatrudnionych w przedsiebiorstwie dotyczacg stoso-
wania tejze koncepcji, co wymusza kierowanie pracownikéw na specjalne szkolenia lub
zatrudnianie dodatkowych, wykwalifikowanych oséb. Niejednokrotnie przedsiebiorcy
wskazywali réwniez na strach samych pracownikéw przed zmianami w organizacji, jakie
wigzg sie z wdrozeniem tej koncepcji, powodujacy wydtuzenie procesu wdrozeniowego.

Zakonczenie

Total Quality Management to koncepcja, ktéra ukierunkowuje dziatania organizacji
przede wszystkim na zadowolenie klientéw. W wyniku realizacji zatozer koncepcji or-
ganizacja wptywa na zintegrowanie wszystkich zatrudnionych pracownikéw i zwieksze-
nie ich lojalnosci wobec przedsiebiorstwa. To, z kolei, umozliwia utrzymanie efektywne-
go poziomu pracy i skuteczniejsze zarzadzanie zasobami ludzkimi. Prezentacja TQM na
tle innych koncepcji pozwala wyciagnaé wniosek, ze Total Quality Management jest jed-
na z najlepszych koncepcji sposréd poréwnywanych. Pozwala ona poprawi¢ rentowno$é
i obnizy¢ koszty dziatalnosci przedsiebiorstwa, umozliwiajac jednoczesnie uzyskanie jak
najwyzszej jakosci, poprawe relacji z klientami oraz wizerunku. Wysokie koszty wdroze-
nia koncepcji wydaja sie optacalne w poréwnaniu z wieloma korzysciami uzyskiwanymi
w wyniku tego przez przedsiebiorstwo.
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Wyniki badan wsréd kadry menedzerskiej potwierdzity, ze po wdrozeniu TQM po-
prawie ulegaja zachowania organizacyjne pracownikéw, m.in. zwieksza sie wspétpraca
pomiedzy pracownikami, dzielg sie oni posiadanym doswiadczeniem oraz wiedza, efek-
tywniej wykonujg zadania, zmniejsza sie rowniez fluktuacja pracownikéw. Wystepuje,
tym samym, wysokie zaufanie pracownikéw do systemu zarzadzania organizacja, ktére
jest silnie zwigzane z zaangazowaniem pracownikéw w wykonywane zadania i ich satys-
fakcja z pracy. Potwierdzili to réwniez przedsiebiorcy, ktérzy w wiekszosci (az dwie trze-
cie badanych) odpowiedzieli twierdzaco na pytanie o to, czy zauwazyli wzrost zaufania
pracownikéw przedsiebiorstwa do systemu zarzadzania organizacja, po wdrozeniu kon-
cepcji Total Quality Management.

Whnioskowac¢ mozna, ze w przedsiebiorstwach, w ktérych wdrozona zostata koncep-
cja Total Quality Management, zauwazalne sg zmiany zwigzane ze Swiadomoscia pra-
cownikéw odnosnie ich roli w organizacji, przynaleznosci do grupy, budowania zespo-
tu, a takze wspotpracy opartej na uczciwosci. Te pozytywne wnioski potwierdzaja, ze
oprécz wptywu koncepcji na zwiekszenie sprzedazy, obnizenie kosztéw czy tez wzrost
zaufania klientéw, jedna z gtéwnych korzysci z wdrozenia TQM jest réwniez wzrost za-
ufania pracownikéw do systemu zarzadzania organizacja.

W $wietle uzyskanych wynikéw zasadne wydaje sie wspieranie przedsiebiorcéw we
wdrazaniu koncepcji Total Quality Management, poczynajac od szkolen, a koficzac na
wsparciu finansowym. Istotny wktad w tym zakresie powinny wnie$¢ samorzady, a tak-
Ze instytucje otoczenia biznesu oraz inkubatory akademickie. Tematem do dalszych ba-
dan pozostaje wptyw stosowania innych koncepcji na zaufanie pracownikéw wobec or-
ganizacji, a takze poréwnanie sity owego wptywu w zaleznosci od stosowanej koncepgji.
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Profil kompetencji kadry kierowniczej
jako determinanta procesu implementacji koncepcii
uczelni przedsiebiorczej

Profile of Managers’ Competences as a Determinant
of the Process of Implementing the Concept
of an Entrepreneurial University

Abstract: The aim of the paper is to present the concept of an entrepreneurial universi-
ty and the limitations in its use. In the paper the hypothesis hat the difficulties in the im-
plementation of the aforementioned concept may result from university managers’ mana-
gement deficits functioning at the middle management level was adopted. The paper pre-
sents the results of pilot research which aim was to identify a competence profile of the de-
partments managers . The diagnosed profile was compared with the competence model
of the department managers. This allowed to identify a competence gap which may be a li-
mitation for the implementation of the concept of entrepreneurial university.

Key words: competence model, department management, entrepreneurial university

Wprowadzenie

Gospodarka XXI wieku opiera sie na wiedzy, innowacjach i konkurencji, ktére tworza
nowe ramy dla funkcjonowania szkét wyzszych. Sprostanie tym wymogom wigze sie m.in.
z koniecznos$cia wdrazania profesjonalnych metod i narzedzi zarzadzania. Formalizacja
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i biurokratyzacja, potaczona z koniecznoscia komercjalizowania wynikéw badarn nauko-
wych oraz konkurowania na rynku ustug edukacyjnych, tworzy mieszanke cech, stano-
wigcych duze ograniczenie dla benchmarkingu rozwigzan funkcjonujacych w biznesie,
ktore opierajg sie na decentralizacji wtadzy ,sptaszczeniu struktur organizacyjnych, ela-
stycznosci oraz adaptacyjnosci. Praktyka zarzadzania uczelnig powinna by¢ wspéttwo-
rzona z jednej strony przez podejscie akademickie (z zachowaniem zasady samorzadno-
$ci oraz tradycji akademickiej), a z drugiej zas przez podejscie menedzerskie. Koncepcja
uczelni przedsiebiorczej w srodowisku akademickim bywa kontrowersyjna, budzi wiele
emocdji i stanowi przedmiot dyskusji na temat roli i zadan uczelni wyzszej. Jej implemen-
tacja wymaga szczegdlnego profilu kompetencyjnego kadry kierowniczej, ktéry stano-
wi kluczowy element z punktu widzenia wprowadzania orientacji menedzerskiej, opar-
tej na regutach biznesowych. Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie kon-
cepdji uczelni przedsiebiorczej oraz ograniczen w jej implementacji. Na etapie koncep-
tualizacji badan przyjeto hipoteze, ze bariera we wprowadzaniu koncepcji uczelni przed-
siebiorczej moga byc¢ deficyty kompetencyjne kadry zarzadzajacej podstawowymi jed-
nostkami organizacyjnymi, ktérymi w uczelni wyzszej sa wydziaty. Deficyty kompeten-
cyjne moga by¢ skutkiem m.in. wyraznego zap6znienia w rozwoju funkgcji personalnej
w szkotach wyzszych. Skutkuja one tym, ze dobory na stanowiska kierownicze w uczel-
ni nie s3 poprzedzone bilansami kompetencyjnymi, a sciezki karier nie zostaja wpisane
w uczelnianie programy rozwoju kadry, ktére w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi
w uczelni rzadko kiedy wystepuja. Konieczno$¢ wprowadzania zmian w uczelniach wy-
musza przede wszystkim bardzo wyrazne oparcie procesu kierowania na kompetencjach
przywodczych [Spendlove 2007, ss. 407-417].

Koncepcje funkcjonowania uczelni wyzszych

Szkoty wyzsze funkcjonuja w otoczeniu, ktére jest coraz bardziej ztozone, zaréwno w wy-
miarze ekonomiczno-prawnym jak i spoteczno-kulturowym. W odpowiedzi na uwarun-
kowania zewnetrzne powinny podejmowac dziatania podobne do tych, ktére realizowa-
ne s przez organizacje biznesowe w sytuacji niepewnosci. Kluczowa cechg wspotcze-
snych uczelni wyzszych wydaje sie by¢ adaptacyjno$¢ oraz umiejetnos¢ przewidywania
potrzeby zmian jak i ich wprowadzania w sposéb proaktywny. Dodatkowo przejscie do
gospodarki opartej na wiedzy i informacji tworzy nowy kontekst dla ich funkcjonowania.
Juz od kilku lat trwa trend podporzadkowywania uczelni normom i oczekiwaniom pod-
miotéw zewnetrznych. Dziatania podejmowane przez uczelnie powinny by¢ uzasadnia-
ne uzytecznoscia i optacalnoscia finansowa co w konsekwencji prowadzi do zderzenia
tradycyjnych wartosci akademickich i zasad biznesowych. Koncepcja uniwersytetu i za-
sad jego funkcjonowania podlegata ewolucji w czasie (tabela 1).
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Tabela 1. Ewolucja koncepcji uniwersytetu

Koncepcja uniwersytetu Charakterystyka
Uniwersytet Humboldta Uniwersytet jest finansowany i kontrolowany przez pan-
(1809- stwo przy zachowaniu wolnosci akademickiej, stosunko-

wo stabo reagujacy na potrzeby spoteczne. Jest to uczel-
nia badawcza i centrum rozwoju nauki, zatrudniajace naj-
wybitniejszych uczonych, ktérym zapewniano wolnosci
w zakresie prowadzenia badan naukowych. Cecha uni-
wersytetu Humboldta byty jedno$¢ badan i ksztatcenia,
wolnosci akademickie oraz zréwnanie statusu wszystkich
dziedzin nauki.

Wspotczesny uniwersytet amerykanski | Misja publiczna gtoszaca, ze wiedza tworzona w uniwer-
(XIX'i XX w.) sytetach powinna by¢ uzyteczna. Uniwersytety petnig
funkcje kulturotwdrcza wobec spoteczenstwa. Widoczna
jest tendencja do transferu wiedzy do otoczenia, jednak
réwnoczesnie pojawia sie krytyka wobec uzalezniania sie
uczelni od biznesu oraz gtosy o koniecznosci zachowania
réwnowagi pomiedzy autonomia a uzaleznieniem uczel-
ni od wtadz i biznesu.

Uniwersytet postmodernistyczny W epoce informacji i wiedzy uniwersytet petni kluczo-
(XX 'w.) wa role w globalnym otoczeniu, gdyz tworzy i przetwa-
rza wiedze, a takze dzieli sie nig i rozpowszechnia w oto-
czeniu. Internacjonalizacja jest waznym elementem tria-
dy misji uczelni - ksztatcenie, badania i stuzba publicz-
na. Jej elementy to: przeptyw informacji, wymiana kadry
i studentéw oraz programow ksztatcenia. Internacjonali-
zacja utatwia transformacje uczelni w organizacje oparte
na wiedzy. Wazne znaczenie ma tez spoteczna odpowie-
dzialno$¢ uczelni

Uniwersytet przysztosci Scista wspétpraca interesariuszy wewnetrznych i ze-
(XXI'w.) wnetrznych przynoszaca warto$¢ dodana.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: [Leja 2013].

Tradycyjny humboldtowski model uniwersytetu, nazywany liberalnym zaktadat, ze
uniwersytet miat by¢ nie tylko miejscem nauczania, lecz gtéwnie miejscem badan na-
ukowych. Podkreslanie roli badan naukowych prowadzito do tego, ze dziatalno$¢ dydak-
tyczna wydawata sie schodzi¢ na drugi plan, a uniwersytet coraz bardziej stawat sie pla-
cowka badawczg, nastawiong przede wszystkim na potrzeby kadry akademickiej [Hum-
boldt 1989]. Inna wizja uniwersytetu pojawita sie u Newmana [1990], ktéry podkreslat,
ze powinien on by¢ miejscem ,nauczania wiedzy uniwersalnej”. Oddzielat funkcje ba-
dawcza i dydaktyczng oraz negowat przekazywanie wiedzy praktycznej. T. Maliszew-
ski [2007] zauwaza, ze obecnie szkolnictwo wyzsze znajduje sie na etapie wspdtistnie-
nia obu tych modeli. ,W obliczu $cierania sie racji i pogladéw nobilitujacych humbold-
towska idee uniwersytetu, przy jednoczesnej dyskredytacji wizji ,uniwersytetu przed-
siebiorczego” i vice versa” [Maliszewski 2007, s. 23]. Pod koniec XX wieku pojawita sie
koncepcja uniwersytetu przedsiebiorczego, zaprezentowana przez B. Clarka [1998].
Przedstawit on pie¢ organizacyjnych zasad zmian uniwersytetu obejmujgcych: zrézni-
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cowanie zrédet finansowania, wzmocnienie centrum sterujagcego, rozszerzenie powia-
zan z otoczeniem, pobudzenie przedsiebiorczosci jednostek podstawowych oraz ozy-
wienie zintegrowanej kultury przedsiebiorczosci. Uniwersytet przedsiebiorczy okresla-
ny jest takze mianem uniwersytetu trzeciej generacji. B. R. Clarke [2005] wyraZnie wska-
zuje na koniecznos¢ tworzenia sieci powiagzan pomiedzy sferg nauki, biznesem oraz in-
nymi podmiotami otoczenia, ktére pozwalajg na prowadzenie wspdlnych prac badaw-
czych oraz ich komercjalizacje. Badajac wybrane uniwersytety europejskie, B. R. Clark
[2005, s. 68-72] dostrzegt trudnoéci w transformacji uczelni w opisanym kierunku. Sro-
dowiska akademickie spogladaja na koncepcje uniwersytetu przedsiebiorczego z ,pew-
nym dystansem” dostrzegajac w niej zagrozenia, ktére moga skutkowac swoista dege-
neracja uniwersytetow. Koncepcja uniwersytetu przedsiebiorczego wymusza réwniez
redefinicje roli nauczyciela akademickiego.” (...) Relacje miedzy nauczycielem studen-
tem i programem nauczania sg przeksztatcone w relacje pomiedzy producentem, kon-
sumentem i towarem” — podkresla Z. Melosik [2012, ss. 21-34]. Nowa idea uniwersytetu
aby mogta by¢ urzeczywistniona musi wigzac sie z radykalnymi zmianami w sferze za-
rzadzania, z wprowadzeniem modelu menedzerskiego oraz oddzieleniem kolegialnosci
i samorzadnosci od profesjonalizmu zarzadzania uczelnia.

T. Maliszewski, zauwaza, ,w momencie, gdy dynamiczne otoczenie konkurencyjne
stwarza warunki ,uogélnionej niepewnosci”, ujecie struktury szkoty wyzszej w sztyw-
ne ramy zinstytucjonalizowania moze sie okaza¢ balastem opdZniajacym adaptacje do
nowych warunkéw. Bycie na czas to przeciez obecnie to samo, co bycie spdznionym.
,Struktury uczelni zapewne powinny ewoluowaé w strone struktur uelastycznionych”
[20009, ss. 253-281]. W uczelni beda sie one opierac na zespotach zadaniowych (projek-
towych) o niskim poziomie formalizacji z wyrazna specjalizacjg horyzontalna (np. zespo-
ty badawcze i dydaktyczne).

Modele zarzgdzania uczelniami

Modele zarzadzania pozwalaja optymalizowad realizacje proceséw, w celu podniesie-
nia ich jakosci oraz efektywnosci w obszarze administrowania ustugami edukacyjnymi.
L. McNay [1995] przedstawia modele organizacyjne uczelni, ktére wyznaczajg styl zarza-
dzania w tej organizacji. Zostaty one graficznie zaprezentowane na rysunku 1.
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Rysunek 1. Modele organizacyjne Uczelni

TWORZENIE POLITYKI
swoboda
Kolegium Biurokracja
KONTROLA REALIZACII
swoboda Scista kontrola
Przedsigbiorstwo Korporacja

Scista kontrola

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: [McNay 1995, s. 109].

Modele te rézniga sie zasadniczo zaréwno w obszarze dominujacych wartosci i norm
kulturowych jak i obowigzujgcego stylu zarzadzania i wynikajacym z niego trybem po-
dejmowania decyzji, roli kierownictwa, oraz dynamiki dziatan. W modelu kolegium do-
minuje orientacja na jednostke. Decyzje maja charakter grupowy i podejmowane sg
w drodze osiggania konsensusu. Proces decyzyjny jest wydtuzony w czasie, generalnie
bowiem obowigzuje w uczelniach perspektywa dtugookresowa. W modelu biurokracja
obowigzuje formalny styl zarzgdzania. Dominujg zasady, normy, procedury, kontrola ja-
kosci. Podejscie do zmian mozna bytoby okresli¢ mianem reaktywnej adaptacji. W kul-
turze organizacyjnej przyjeto jako wiodaca orientacje na role. W modelu korporacji do-
minuje orientacja na wiadze. Przyjmuje sie taktyczny styl zarzadzania z orientacja $red-
niodystansowa. Uniwersytet zorganizowany w formie korporacji jest zorientowany nie
tyle na uczacych sie, co zatrudniony w nim personel. Funkcje kierownicze sprawuje $ci-
sty zarzad, ktéremu podporzadkowane sg wszystkie struktury nizszych szczebli. Podsta-
wowa wartoscia korporacji jest lojalno$¢ wobec kierownictwa. Wewnetrznym ukfadem
odniesienia jest plan, samodzielnie ustalony przez kierownictwo, ktére ustala cele dzia-
tania, podejmuje decyzje dotyczace zmian struktur organizacyjnych, rozdziatu kompe-
tencji, czy tez alokacji zasobow. Podejscie do zmian mozna bytoby okresli¢ mianem pro-
aktywnej transformacji. Ksztatcenie réowniez moze by¢ zorganizowane na wzér przedsie-
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biorstwa, ktérego funkcjonowanie opiera sie na komercyjnych wymogach rynkowych.
W modelu Przedsiebiorstwo dominuje orientacja na zadania. Dziatania, ktérych celem
jest realizacja konkretnych zaméwien rynkowych podejmowane sa w zespotach zada-
niowych, ktérych cztonkowie sg dobierani wedtug kryterium kompetencji. W styl zarza-
dzania wkomponowano delegowanie uprawnien. Stosunek do zmian okresla sie jako
taktyczna elastycznos¢. Obowigzuje biezaca perspektywa czasowa [McNay 1995, s. 109].
Ekonomizacja wymuszajaca konieczno$¢ przeksztatcania uczelni w przedsiebiorstwa
rynkowe wiaze sie z koniecznoscig gruntownych zmian w obszarze zarzadzania. M. Trow
[1993] podkresla, ze przyjecie podejscia rynkowego wymusza konieczno$¢ odejscia od
miekkiego zarzadzania realizowanego przez kierownikéw- naukowcéw, ktérzy w swo-
ich decyzjach kieruja sie przede wszystkich tradycja akademicka. Otoczenie wymusza,
aby uczelnie, ktére powinny dzisiaj by¢ bardziej przedsiebiorcze byty zarzadzane w spo-
sOb twardy przez grupy kontraktowych, profesjonalnych menedzeréw.

G. Williams zauwaza, ze pojecie uniwersytetu przedsiebiorczego ,to uzyteczna, ge-
neryczna nazwa, opisujaca wielo$¢ zmian zachodzacych w ramach misji, zarzadzania
i finansowania, przez ktére od dwudziestu lat przechodzi bardzo wiele uniwersytetéw
w Europie” [Williams, Kitaev 2005, s. 126]. Wdrozenie w praktyke koncepcji uczelni przed-
siebiorczej wymusza zmiane orientacji w kierunku rynkowej, innowacyjnej, menedzer-
skiej oraz ekonomicznej (rys.2).

Rysunek 2. Cztery orientacje uczelni przedsiebiorczej

Orientacja rynkowa \ Orientacja innowacyjna

.

UCZELNIA PRZEDSIEBIORCZA

"
—

Orientacja menedzerska Orientacja ekonomiczna

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Olearnik, Pluta-Olearnik 2016].

Orientacja ekonomiczna powinna by¢ jednym z gtéwnych celéw funkcjonowania
wspoétczesnej uczelni. Istotnymi kategoriami ekonomicznymi poddawanymi analizie po-
winny by¢ przychody i ich Zzrédta, koszty, rachunek ekonomiczny oraz wynik finansowy.
Na orientacje rynkowa uczelni przedsiebiorczej nalezatoby spojrze¢ przez pryzmat ryn-
ku pracy dla absolwentéw (ksztatcenie z uwzglednieniem potrzeb pracodawcéw oraz
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angazowaniem pracodawcéw w proces edukacyjny. Ksztatcenie powinno uwzgledniac
perspektywe strategiczng). Na rynku ustug edukacyjnych oraz rynku badan naukowych
(czesto komercyjnych, realizowanych na zlecenie biznesu) trwa walka konkurencyjna
\Wymusza ona od uczelni koncentracje na dziataniach, ktérych priorytetem staje sie bu-
dowanie marki. Proces ten wymaga zaangazowania zaréwno ze strony zarzadzajacych
jak i ze strony wszystkich pracownikéw. W dziatania uczelni powinny by¢ wpisane row-
niez programy Employee Branding. Orientacja menedzerska uczelni przedsiebiorczej
oparta by¢ powinna na regufach biznesowych i wykorzystywa¢ nowoczesne metody
i techniki zarzadzania, ktdre zostaty sprawdzone w biznesie.

Model kompetencyjny kadry kierowniczej reprezentujgcej
sredni szczebel zarzqgdzania w uczelni wyiszej

A. Du Toit [2007] zauwaza, ze praca kierownicza w uczelni wyzszej stanowi mieszanke
z jednej strony elementéw kolegialnosci i menedzeryzmu, z drugiej za$ silnych struk-
tur administracyjnych. Ewolucja modelu funkcjonowania uczelni wyzszych rodzi zapo-
trzebowanie na nowy model zarzadzania w tej instytucji oparty na paradygmacie przy-
wodztwa.T. S. Nanjundeswaraswamy i D. R. Swamy [2014, ss. 57-62] podkre$laja:, Dzisiej-
sze uniwersytety wymagaja skutecznych lideréw, ktérzy rozumiejg ztozonos$¢ i dostrze-
gaja tempo nastepujgcych zmian w otoczeniu zewnetrznym”. Badania wykazuja, ze nowe
przywodztwo jest niezbedne dla wzmocnienia wiezi z rzeczywistoscig sektoréw gospo-
darki [Lans, Blok, Wesselink 2014]. Opiera sie ono na autentycznosci, refleksji, zrozumie-
niu kultury i systemu wartosci [Amey 2006, ss.16-19]. Przywddztwo stanowi kluczowy
komponent modelu kompetencyjnego kadry kierowniczej uczelni wyzszej.

W niniejszym opracowaniu przyjeto, za R. E. Boyatzis, ze ,kompetencje to poten-
cjat, ktory tkwi w cztowieku, prowadzacy do takiego zachowania, ktére przyczynia sie
do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku pracy w ramach okreslonych parame-
tréw otoczenia organizacji, co z kolei przektada sie na pozadane wyniki” [Boyatzis 2017,
s. 18]. Kompetencje stanowia wiec swoistg kompozycje wiedzy, umiejetnosci, cech oso-
bowosciowych oraz postaw i zachowan pracownikéw nakierowanych na realizacje ce-
6w i wykonywanie zadan w ciagle zmieniajacych sie warunkach brzegowych. Powin-
ny one utozy¢ sie w model kompetencyjny dla poszczegdlnych stanowisk w organiza-
¢ji. Model kompetencji stanowi swoistg ramg definiujacg wymagania dotyczace umiejet-
nosci i wiedzy na danym stanowisku. Stanowi zbiér kompetencji, ktére wspodlnie definiu-
ja poprawne wykonywanie pracy. W modelu kompetencyjnym dla uczelni wyzszej w ob-
szarze kompetencji menedzerskich, nalezatoby zwréci¢ uwage na poziom zarzadzania.
Jak zauwaza A. Bugalska [2018] mozna bytoby w ramach kompetencji kierowniczych dla
uczelni wyodrebni¢ kompetencje kierownicze cztonkéw rady rektorskiej (prorektoréw,
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dziekanéw, kanclerza czy kwestora) oraz kompetencje kierownicze kadry zarzadzajacej
(poziom kierownikéw jednostek organizacyjnych takich jak wydziat, instytut czy tez ka-
tedra). Dla pierwszej kategorii wskazano takie kompetencje kluczowe jak: strategiczne
zarzadzanie uczelnia i wydziatami, podejmowanie decyzji oraz delegowanie uprawnien
i odpowiedzialnosci. Dla kierownikéw jednostek organizacyjnych kluczowe kompeten-
cje wskazane przez A. Bugalska [2018] to zarzadzanie zespotem, podejmowanie decyzji
oraz motywowanie i rozwoj podlegtego personelu Zaproponowane powyzej ujecie jest
dyskusyjne z punktu widzenia decentralizacji procesu zarzadzania. Wydaje sie, ze pomi-
nieto w nim fakt kaskadowania na jednostki organizacyjne uczelni takich elementow jak
przygotowanie strategii rozwoju jednostki i substrategii w poszczegdlnych obszarach
oraz wyznaczania wynikajacych z niej celéw. W niektérych uczelniach publicznych na
poziomie wydziatéw przeprowadza sie coroczny przeglad zarzadzania, ktéry stanowié
powinien podstawe oceny poziomu realizacji zaktadanych celéw oraz ich redefinicji. Bio-
rac pod uwage coraz wieksza ztozonos¢ otoczenia, z ktdérag musza sobie radzi¢ wszystkie
jednostki organizacyjne wspo6tczesnych uczelni oraz wynikajaca z nich potrzebe ciggte-
go wprowadzania zmian wydaje sie, ze niezaleznie od poziomu zarzadzania nalezatoby
wskazac jako kluczowe i nadrzedne kompetencje przywddcze.

Jak zauwaza K. Leja [2006, s. 23]: ,uniwersytet jest organizacjg tradycyjng, jednak
przywigzanie do tradycji nie upowaznia go do petnienia roli statysty w procesie zmian
zachodzacych w otoczeniu”. W kontekscie wyzwan, przed ktérymi stajg wspotczesne
uczelnie pojawiaja sie nowe oczekiwania i wymogi, ktére powinny mie¢ przetozenie na
model kompetencyjny dedykowany dla uczelni wyzszej. Modele kompetencyjne w za-
rzadzaniu kadrami uczelni wykorzystywane sa sporadycznie, a jak wykazuja badania,
réwniez w biznesie nie jest to narzedzie wystepujace powszechnie. Kwestig kluczowa
z punktu widzenia budowania modelu kompetencyjnego jest analiza rél i dziatan przy-
pisanych do poszczegdlnych poziomdw zarzadzania. Nalezy przy tym pamietac o wielo-
$ci realizowanych rél, prowadzacych niekiedy do konfliktu roli (tabela 2).

Tabela 2. Role kadry kierowniczej uczelni wyzszej reprezentujacej sredni szczebel
zarzadzania

Przedsiebiorca

Administrator Pozyskiwanie érod- Przywédca Reprezentant

Administrowanie Ké bud: W e ki Reprezentowanie

sprawami wydziatu, owhpozab lé zeto- k,yznaczan]e lerun- jednostki organiza-

; i wych na badania. OW rozwoju oraz po- I

Joergg ftﬁégxglvbow Dziatania marketingo- | zyskiwanie ludzi do cyjnej na zewnatrz
we i promocyjne realizacji zmian

Komercjalizacja badan
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Nauczyciel Badacz tacznik Mentor
akademicki Prowadzenie wta- Tworzenie sieci po- Odpowiedzialnos¢
Realizacja procesu snych badan nauko- wigzan pomiedzy na- za rozwdj podle-
ksztatcenia wych uka a sferg biznesu gtych pracownikéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

W obszarze funkcji kierowniczej dziekani realizujg takie dziatania jak:
+ nadzér nad dziatalnoscig naukowo-dydaktyczna,
- reprezentacja jednostki organizacyjnej na zewnatrz,
- kierowanie pracami administracyjnymi Wydziatu.
Dodatkowo realizuja role nauczyciela akademickiego oraz badacza. Realizacja wy-
mienionych rél wymusza posiadanie szerokiego wachlarza kompetencji przez kadry kie-

rownicze wspoétczesnych uczelni.

Profil kompetencyjny kadry zarzgdzajgcej wydziatami
w Swietle wynikéw badania

Badania pilotazowe zostaty przeprowadzone na prébie 16 prodziekanéw reprezentujacy
16 Wydziatéw panstwowych uczelni technicznych. Reprezentuja oni $redni poziom za-
rzagdzania uczelniami. Dobdr do préby miat charakter celowy. Badania zostaty zrealizo-
wane przy wykorzystaniu techniki wywiadu semi strukturalizowanego (SSI - Semi Struc-
tured Interview). SSI polega on prowadzeniu badan jakosciowych poprzez zadawanie py-
tan zarébwno zamknietych jak i otwartych, ktére umozliwiajg pozyskanie informacji po-
szerzonej, oraz pogtebienie wiedzy o badanym problemie [Barriball, While 1994, s. 329].
W badaniach przyjeto zatozenie, ze przechodzenie od uczelni tradycyjnej do przedsie-
biorczej wymusza realizowanie wielu rél oraz wymaga okreslonego modelu kompeten-
¢ji menedzerskich. W zwigzku z tym zbudowano model kompetencji menedzerskich dla
omawianego szczebla zarzadzania uczelnia. Zostat on zaprezentowany w badaniu w for-
mie listy kompetencji. Respondenci zostali poproszeni o ocene ich waznosci z punktu wi-
dzenia pracy, ktérg wykonuja w oparciu o 5 punktowa skale Likerta. Tworzac skale postu-
zono sie metoda sumowania ocen. Zadanie badanych dziekanéw i prodziekanéw pole-
gato na ocenie kazdej z 15 kompetencji wedtug pieciostopniowej skali wyrazajacej ré6zne
stopnie akceptacji i oceny danego stwierdzenia, gdzie: 5 oznacza: kompetencja ma bar-
dzo duze (kluczowe) znaczenie, 4 - kompetencja ma duze znaczenie, 3 - kompetencja
ma umiarkowane znaczenie, 2 - kompetencja ma mate znaczenie, 1 - kompetencja nie
ma znaczenia. W dalszej kolejnosci poproszono o dokonanie samooceny wczesniej anali-
zowanych kompetencji. Uzyskane wyniki zaprezentowano w tabeli 3.
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Tabela 3. Znaczenie kompetencji w pracy zarzadzajacych wydziatami oraz
samoocena poziomu ich posiadania

. Znaczenie kompetencji Samoocena poziomu
L.p. Nazwa kompetencji w pracy kierowniczej kompetencji
1 Przywédztwo 4.8 3,6
2 Zarzadzanie projektami 4,8 4,0
Umiejetnosc¢ szybkiego
3 podejmowania decyzji 46 40
Motywowania zespotéw i po-
4 szczegolnych pracownikow 46 38
Umiejetnos¢ zarzadzania
2 strategicznego <9 S5
Umiejetnos¢ budowania relacji
@ z otoczeniem biznesowym “e B
7 Znajomos¢ finansow 4,6 4,0
8 Umiejetnosci komunikacyjne 4,6 4,0
Umiejetnos$¢ rozwigzywania
K konfliktéw i negocjowania 46 39
10 Umiejetnos¢ delegowania zadan 4,2 3,5
Umiejetnos¢ pozyskiwania
" zasobow 42 32
12 Umiejetnos¢ zarzadzania czasem 4,2 3,5
13 Umiejetnos$¢ zarzadzania 40 35
kulturowa réznorodnoscia ' 4
14 Umiejetnos¢ zarzadzania 40 35
zmianami
Umiejetnos¢ inspirowania
15 innych do osiggania celéw 40 30

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dziewie¢ kompetencji wskazanych jako najistotniejsze z punktu widzenia kierowa-
nia wydziatem oraz ich samoocene zaprezentowano na wykresie w radarowym, ktéry
pozwala zilustrowac¢ zidentyfikowane luki kompetencyjne (wykres 1).
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Wykres 1. Model kompetencji kierowniczych kadry zarzadzajacej wydziatami
a samoocena poziomu posiadanych kompetencji

Model kompetenc;ji kierowniczych w uczelni a ocena
posiadanych kompetencji przez badanych
= model kompetencji =0 ocena posiadanych kompetencji

przywdédztwo
5

umiejetnos$¢ zarzadzania

dej ie decyzji A
podejmowanie decyzji S

umiejetnos$¢ budowania
relacji z otoczeniem...

rozwigzywanie konfliktéw i
negocjacje

umiejetnosci

; p zarzadzanie projektami
komunikacyjne & proj

motywowanie zarzadzanie finansami

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Zaprezentowany na wykresie model kompetencyjny, ktéry funkcjonuje w Swiado-
mosci badanych a deklarowany poziom posiadania wybranych kompetencji pozwala zi-
dentyfikowa¢ luki kompetencyjne badanych kierownikéw jednostek organizacyjnych.
Najwieksza luka dotyczy kompetencji w zakresie budowania relacji z otoczeniem bizne-
sowym, zarzadzania strategicznego, przywoddztwa oraz motywowania zespotéw i pod-
legtych pracownikéw.

W obszarze ostatniego z wymienionych czynnikéw badani podkreslali brak narzedzi,
dzieki ktérym mozna bytoby skutecznie oddziatywaé na pracownikéw. Znaczace deficy-
ty kompetencyjne dotycza réwniez umiejetnosci inspirowania, ktéra stanowi kompe-
tencje bardzo silnie powiazana z przywddztwem. Przywddztwo moze by¢ transforma-
cyjne, wspomagajace proces zmian w $rodowisku lub spotecznosci uczelni [Kazer 2013;
Kendrick 2011], jak réwniez moze by¢ elastyczne i adaptacyjne, stanowigce metakompe-
tencje [Norton, 2010].W perspektywie zmian, przed ktérymi stoja uczelnie wyzsze wyda-
je sie, ze przywddztwo stanowi kompetencje nadrzedna. M. Wolverton i Z. Smith [2010]
zbudowali piecioczynnikowy model nowego przywddztwa dla szkole wyzszej. Obejmu-
je on nastepujace komponenty:

- analityczne (gromadzenie informacji, ich szybka analiza oraz wykorzystywanie
w procesach decyzyjnych),
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- komunikacyjne (otwarcie na dyskusje, przekazywanie informacji zwrotnej umiejet-
nos¢ stuchania),

. dotyczace studentéw (znajomos¢ potrzeb studentdw, oraz uwarunkowan prawnych),
+ behawioralne (wspieranie innych, bezinteresownos¢ w dziataniu, humor),

- budowanie relacji zewnetrznych (nawigzywanie relacji z interesariuszami zewnetrz-
nymi, mediami etc. Pozyskiwanie funduszy ze Zzrédet zewnetrznych)

Swoista , triada deficytéw kompetencyjnych” (budowanie relacji z otoczeniem biz-
nesowym, zarzadzanie strategiczne, przywodztwo) stanowi duze zagrozenie dla imple-
mentacji koncepcji uczelni przedsiebiorczej. Badani podkreslali, ze inwencja i przedsie-
biorczos¢ jest ograniczana obowigzujgcymi regulacjami prawnymi, ktére maja konse-
kwencje w postaci wydtuzonego procesu decyzyjnego. Dodatkowo podkreslali, ze de-
ficyty kompetencji menedzerskich wynikaja z braku przygotowania merytorycznego
do sprawowania funkcji menedzerskiej .Podkreslano, ze wyksztatcenie bazowe, w kaz-
dym przypadku w badanej prébie-inzynierskie, skutkuje deficytami kompetencji klu-
czowych dla kierowania jednostka podstawowa uczelnig dzisiaj. Brakuje znajomo-
$ci nowych trendéw w zarzadzaniu, metod i technik w obszarze zarzadzania projek-
tami, zarzadzania strategicznego, zarzadzania finansami i ryzykiem. Podkreslano, de-
ficyty wiedzy z zakresu marketingu i skutecznych dziatan promocyjnych. Duzym pro-
blemem jest efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zwracano uwage na fakt, ze
proces zarzadzania staje sie coraz bardziej ztozony co w konsekwencji wymaga coraz
wiekszej profesjonalizacji zarzadzania w uczelni, oraz odejscia od zarzadzania intu-
icyjnego, opartego na metodzie préb i btedéw w strone zarzadzania profesjonalnego.
W praktyce obsady stanowisk kierowniczych w uczelni brakuje strategii przygotowywa-
nia ludzi do rél kierowniczych z wyprzedzeniem, ktéra powinna zastapi¢ powszechnie
wykorzystywanga praktyke ktére mozna bytoby potocznie okredli¢ jako rzucanie na gte-
boka wode. W trakcie wywiadu zadano pytanie otwarte: Jakie warunki musza by¢ spet-
nione, aby mozna byto realizowa¢ w praktyce idei uczelni przedsiebiorczej? Jeden z ba-
danych dziekanéw zwrocit uwage na fakt, ze ,pracodawcy chetnie podejmuja wspdtpra-
ce zwydziatami o wysokim prestizu. W zwigzku z tym nalezatoby zintensyfikowac dziata-
nia marketingowo-promocyjne, ktére pozwola upowszechniaé 6w dobry wizerunek. Po-
winno to zwiekszy¢ zakres wspotpracy miedzy uczelniami i biznesem”. Pozostali bada-
ni zwracali uwage na konieczno$¢ przeprofilowania postaw zaréwno zarzadzajacych jak
i pracownikéw uczelni, wprowadzi¢ zmiany w finansowaniu szkét wyzszych, budowacé
relacji z absolwentami, ktérzy sg najlepszymi promotorami uczelni w biznesie.

Jak wykazato przeprowadzone badanie wydziaty rzadko buduja przestrzen do
wspotpracy ze sferg gospodarki poprzez tworzenie Rad Biznesu, ktére z zatozenia sta-
nowia platforme wspdtpracy miedzy srodowiskiem naukowo-edukacyjnym oraz prakty-
kami zycia gospodarczego. Funkcjonowanie Rady Biznesu przy wydziale zadeklarowa-
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li przedstawiciele tylko dwéch podstawowych jednostek organizacyjnych. Rada Biznesu
istniejaca przy wydziale utatwia monitorowanie uzyskiwanych przez studentéw efektéw
ksztatcenia oraz dostosowanie oferty edukacyjnej do wymogow wspdtczesnego rynku
pracy. Wydziaty bardzo niechetnie dokonujg przebudowy programéw studiéw w kie-
runku wprowadzania praktycznych profili ksztatcenia. Ksztatcenie praktyczne traktowa-
ne bywa jako zawodowe czyli w podtescie gorsze, wymuszone koniecznoscig wynika-
jaca z braku odpowiedniej liczby pracownikéw do minimum kadrowego, ktére przed
wejsciem ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce [Dz. U.,
poz. 1663], byto konieczne do prowadzenia ksztatcenia na profilach ogélnoakademic-
kich. W badanej grupie tylko jeden z wydziatéw realizowat sciezke ksztatcenia praktycz-
nego. Jeden z badanych dziekanéw zwrdcit uwage, ze, moze pojawic sie zagrozenie, ze
przechodzenie na praktyczne profile ksztatcenia w wiekszym zakresie moze skutkowac
postrzeganiem catej uczelni jako wyzszej szkoty zawodowej, a nie uczelni akademickiej
i bedzie to miato konsekwencje dla jej wizerunku”.

Zakonczenie

Sprostanie wyzwaniom i oczekiwaniom otoczenia wymaga z pewnoscig ksztattowania
nowego paradygmatu uczelni wyzszych [Clark 2005]. Uczelnie aby stac sie przedsiebior-
cze musza podejmowac ryzyko, obserwowac otoczenie, dostrzega¢ mozliwosci i podej-
mowac dziatania wyprzedzajace. P. Drucker [1992, ss. 36-37] podkresla, ze ,przedsiebior-
czo$¢ to poszukiwanie zmian, reakcja na nie oraz wykorzystywanie ich jako okazji". Prze-
prowadzone badania miaty charakter pilotazowy i uzyskane w nich wyniki nie moga by¢
podstawg do budowanie zgeneralizowanych wnioskéw. W stosunku do badanej préby
potwierdzity jednak, ze istotnym czynnikiem utrudniajgcym wprowadzanie w praktyke
koncepcji uczelni przedsiebiorczej stanowig deficyty kompetencyjne kadry kierowniczej.
Badania wykazaty wystepowanie triady deficytow kompetencyjnych (budowanie relacji
z otoczeniem biznesowym, zarzadzanie strategiczne, przywddztwo). Przektadajg sie one
na zarzadzanie intuicyjne, czesto wykorzystujace metode” préb i btedéw’, bez wyraznej
wizji i konsekwentnie realizowanej strategii. Wyraznie nalezy podkresli¢, ze zmianie ule-
ga kontekst zewnetrzny funkcjonowania uczelni. W konsekwencji szkolnictwo wyzszego
musi sie zmieni¢, chociaz jak zauwaza Sharrock [2012], niektére Srodowiska akademickie
nie dostaja lub nie chca tej zmiany. W uczelniach, z racji duzego znaczenia ciat kolegial-
nych i doradczych, dominuje elastycznos$¢ adaptacyjno-inercyjna [Krupski 2005, s. 24],
ktéra skutkuje odroczong reakcjg na oczekiwania otoczenia, w sytuacji gdy otoczenie go-
spodarcze oczekuje wysokiej reaktywnosci i dynamiki dziatania. Transformacja w strone
uczelni przedsiebiorczej wymaga silnego przywdédztwa na kazdym poziomie kierowa-
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nia uczelnia, ktére umozliwi petne wykorzystanie najwiekszych wartosci uczelni wyzszej,
ktére stanowia wiedza oraz ludzie.
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Dziatania firm wspierajgce zdrowy styl zycia
pracownikow

Activities Undertaken by Firms to Support Healthy Lifestyle
of Their Employees

Abstarct: In modern times, a healthy lifestyle is an increasing trend in people’s behaviour.
Health is the value that has a significant influence on the quality of human’s life. A healthy
lifestyle is the outcome of different behaviour patterns, habits and attitudes. In order to
lead this way of life, one must attach greater importance to physical activity, healthy and
rational diet, preventive medicine and leisure time. It is necessary to make efforts to pro-
mote this style of life and raise awareness of civilisation diseases. Taking a regular rest and
arecommended amount of sleep, let people cope with stress, tiredness and learn them how
to relax. Society pays growing attention to health-oriented and health-improving aspects
not only in their households, but also wants to follow such practices outside their home
environment, e.g. in the workplace. Hence, an agreement should be reached between em-
ployers and employees in this scope. The main aim of this paper is to present activities
undertaken by Polish firms to support healthy lifestyle, assess these practices, and offer
recommendations as to possible modifications of these activities.

Key words: lifestyle, health, corporate social responsibility, society, quality of work life.
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Wprowadzenie

W warunkach wspoétczesnego rynku pracy, coraz powszechniej okreslanego jako rynek
pracownika, pracodawcy podejmujg rozmaite praktyki, promujac swoja polityke poste-
powania wobec pracobiorcéw. Realizowanie jej zmierza do pozyskania nowych i cenio-
nych podwtadnych z odpowiednimi kwalifikacjamii kompetencjami. Jednakze, dziatania
te dotycza réwniez oséb juz zatrudnionych. Maja na celu utrzymanie ich w firmie, pobu-
dzanie do aktywnosci innowacyjnej, wyzwalanie poczucia przynaleznosci do przedsie-
biorstwa oraz stymulacje wzrostu zaangazowania wobec pracodawcy.

Dziatania firm na rzecz pracownikéw wpisujg sie w realizacje koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu. W przypadku oséb zatrudnionych, istotg idei jest zapewnie-
nie miedzy innymi efektywnego i jednoczesnie etycznego zarzadzania zasobami ludz-
kimi, gwarantowanie stabilnosci zatrudnienia, rbwnouprawnienia, czy tez zapewnienia
godnych warunkéw pracy. Ponadto, przedsiebiorcy starajg sie promowac wysoki po-
ziom jakosci zycia w miejscu pracy, zabiegajg o rbwnowage pomiedzy obszarem realiza-
¢ji zawodowej, a zyciem prywatnym, dbaja takze o dobrostan pracownikéw.

Tego typu dziatania promowane sg w gospodarce $wiatowej od wielu lat. W 1994
roku Swiatowa Organizacja Zdrowia opublikowata dokument ,Globalna strategia zdro-
wia dla wszystkich w miejscu pracy - jak zachowac zdrowie w pracy”. Zasugerowano pra-
codawcom koniecznos¢ podejmowania wielowymiarowych kampanii na rzecz ochrony
zdrowia pracownikéw [Swiatowa Organizacja Zdrowia 1994]. W 1996 roku powotana zo-
stata Europejska Sie¢ Promocji Zdrowia w Miejscu Pracy. W Polsce funkcjonuje wiele or-
ganizacji zajmujacych sie posrednio lub bezposrednio tematyka zdrowia i zdrowego sty-
lu zycia w pracy, m.in.: Centralny Instytut Ochrony Pracy — Panstwowy Instytut Badawczy
(CIOP-PIB), Instytut Medycyny Pracy im. prof. J. Nofera, dziatania wspierajace prowadza
Ministerstwo Zdrowia, czy tez Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej.

Artykut podejmuje problematyke dotyczaca wspierania zdrowego stylu zycia nie tyl-
ko wsrdd zatrudnionych pracownikdw, ale réwniez ich rodzin. Gtéwnym celem publika-
Cji jest zaprezentowanie i ocena czynnosci wspierajacych zdrowy styl zycia, podejmo-
wanych przez firmy dziatajagce na terenie Polski. W wyniku przeprowadzonej kwerendy
otrzymamy odpowiedzi na pytania: jakie gtéwne dziatania prozdrowotne podejmowa-
ne sa w organizacjach oraz w jakim kierunku powinny ewoluowa¢ podjete inicjatywy,
aby zwiekszac efektywnos¢ pracy zatrudnionych, jak i samej organizacji?

Jako metode badawcza przyjeto analize tredci literatury przedmiotu oraz wykorzy-
stano raporty Forum Odpowiedzialnego Biznesu pt. ,Odpowiedzialny biznes w Polsce.
Dobre praktyki” za lata 2013-2017 i badania CBOS z 2016 roku. Raporty Forum Odpo-
wiedzialnego Biznesu sktadajg sie z siedmiu gtéwnych rozdziatéw, ktére opisuja aktyw-
nosci podejmowane przez firmy z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i do-
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tycza: srodowiska, praw cztowieka, zaangazowania spotecznego i rozwoju, uczciwych
praktyk organizacyjnych, tadu organizacyjnego oraz zagadnierr konsumenckich. W ar-
tykule wykorzystano informacje z raportéw dotyczace metodyki pracy (gtéwnie zwig-
zanej ze zdrowiem pracownikéw, ale takze aspektami work life balance, czy tez bezpie-
czenstwem w miejscu pracy). Dodatkowo w celu poznania opinii Polakéw na temat po-
dejmowanych przez nich dziatan na rzecz ochrony zdrowia, artykut uzupetniono wyni-
kami badan przeprowadzonych przez Centrum Badania Opinii Spotecznej w 2016 roku
na reprezentatywnej prébie losowej 981 dorostych mieszkanncéw Polski (raport ,Zdro-
wie i prozdrowotne zachowania Polakéw. Komunikat z badan nr 138/2016”) [CBOS 2016].

Zdrowy styl zycia - znak wspoétczesnych czaséw

Wspétczesne spoteczenstwa zyjace w globalnej gospodarce, to homo sapiens globalis,
ktore ulegaja naciskom i komunikatom przekazywanym w rézny sposob. Gtéwnymi for-
mami oddziatywania na ludzi staty sie: Internet, media spotecznosciowe, nowoczesne
formy komunikacji, telewizja, reklama oraz podréze. Ksztattowane w ten sposéb potrze-
by pozorne, z czasem prowadza do powstawania nowych styléw zycia, upodabniania sie
zwyczajoéw i zachowan rynkowych, przy czym wywotujg one nie tylko mode na zakupy,
ale takze wywieraja wptyw na ludzkie postawy, potrzeby i preferencje [Szymanski 2007,
ss. 18-20; Aldridge 2006, ss. 156-158].

Styl zycia mozna definiowa¢ jako indywidulane wzorce dziatan, zainteresowan
i przekonan, ktdre réznicuja jednostki czy tez grupy spoteczne. Dotyczy on sposobdéw
wykorzystania czasu wolnego i czasu pracy, poziomu i sposobéw wydatkéw oraz pogla-
dow, ktére w znacznej mierze decydujg o ksztatcie codziennego zycia [Staby 2006, s. 15].

Jednym z dominujacych wspotczesnie trendéw w zachowaniu spoteczenstw jest
dbanie o higieniczny i ekologiczny styl zycia. Zdrowie jest wartoscia, ktdéra w znacznym
stopniu wptywa na jako$¢ bytowania jednostki. Poziom witalnosci jest oceniany indywi-
dualnie. Wedtug Swiatowe]j Organizacji Zdrowia (WHO) pojecie ,zdrowie” oznacza brak
choroby, niepetnosprawnosci oraz dobrostan psychofizyczny i spoteczny.

Styl zycia jest wypadkowa wielu zachowan, nawykdéw i postaw, za pomoca ktérych
stan zdrowia jest chroniony i poprawiany. Wedtug A. Ostrowskiej [1999, s. 27] ,prozdro-
wotny styl zycia” moze by¢ rozumiany réznorodnie. Po pierwsze, jako wzory $wiado-
mych dziatan ludzi zwigzanych ze zdrowiem, ktére sg rezultatem dokonywanych wybo-
réw pomiedzy dostepnymi alternatywami, natomiast same wybory determinowane s3
sytuacja zyciowa. Drugie ujecie prozdrowotnego modelu zycia wedtug autorki jest szer-
sze i obejmuje nie tylko wzory zachowan zwigzanych ze zdrowiem, ale réwniez odno-
si sie do wartosci i postaw realizowanych przez ludzi w okreslonych warunkach spotecz-
nych, kulturowych i ekonomicznych.
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W realizacji powyzszego trendu szczeg6lng uwage przypisuje sie aktywnosci fizycz-
nej, zdrowej i racjonalnej diecie, profilaktyce zdrowotnej, odpowiedniemu wypoczyn-
kowi, unikaniu nadmiaru lekéw, uzywek i szkodliwych substancji, prawidtowemu wypo-
czynkowi i odpowiedniej ilosci snu oraz umiejetnosci radzenia sobie ze stresem [Mroz-
kowiak, Mrozkowiak 2011, ss. 119-132].

Mozna wskaza¢ kilka gtéwnych przyczyn wspierania tej formy egzystencji w spote-
czenstwach:

- wysoki poziom rozwoju i upowszechnienia ustug zwigzanych z ochrong zdrowia;

- poprawa warunkdéw bytowych i wzrost poziomu jakosci zycia;

- wzrost ilosci posiadanego czasu wolnego i przesuwanie sie aktywnosci ludzkiej
z czynnosci zawodowych na pozostate;

- przemiany demograficzne w postaci zmian w strukturze wieku spoteczenstwa,
a przede wszystkim proces wydtuzania sie trwania zycia;

- szeroko zakrojona dziatalnos¢ instytucji i organizacji promujacych elementy zdrowe-
go stylu zycia, co prowadzi do zwiekszenia Swiadomosci spotecznej w zakresie jakosci
zycia i ochrony zdrowia;

+ nowe wartosci i filozofie wspétczesnego zycia narzucane przez kulture cywilizacji za-
chodniej, w ktérych wazna role odgrywaja atrakcyjnosé¢, mtodos¢, witalnos¢;

« nowoczesnos$¢ i pozadanie produktéw i ustug;

« utatwiona komunikacja miedzy konsumentami z réznych krajéw.

Z badan przeprowadzonych przez CBOS wynika, ze Polacy cenig sobie zdrowie
i prozdrowotny model zycia. W 2016 roku 57% badanych Polakéw wskazywato zacho-
wanie zdrowia jako bardzo wazny aspekt decydujacy o udanym zyciu. Zachowania proz-
drowotne szczegdlnie cenione byty przez osoby z wyzszym wyksztatceniem, mieszkan-
cow miast, rencistéw, przedstawicieli kadry kierowniczej i specjalistow wyzszego szcze-
bla. Wedtug ankietowanych o poprawie zdrowia i prowadzeniu zdrowego stylu zycia de-
cydowaty w kolejnosci nastepujace dziatania: wtasciwe odzywianie (48% wskazan), re-
gularne wizyty u lekarza (30%), unikanie sytuacji stresowych (30%), aktywny wypoczy-
nek (27%), regularne uprawianie sportu (24%), niepalenie papieroséw (23%), niepicie al-
koholu (11%) oraz zazywanie preparatéw lub tabletek witaminowych (2%). Ponadto pra-
wie dwie trzecie (64%) respondentéw uwazato, ze w polskim spoteczenstwie popular-
na jest powyzsza tematyka, a tylko niespetna jedna trzecia (31%) uznawata, ze dbanie
o zdrowie nie jest wazne [CBOS 2016, ss. 3, 5, 8].
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Wspieranie zdrowego stylu zycia pracownikow elementem
jakosci zycia w miejscu pracy

Ludzie zwracaja uwage na aspekty prozdrowotne nie tylko w obszarze gospodarstwa
domowego, ale i w miejscu pracy. Istotnym czynnikiem jest wypracowanie porozumie-
nia pomiedzy pracownikiem a pracodawca. Firmy, ktérych celem jest dbanie o interesy
0s6b zatrudnianych, wpisujg podjete dziatania w zakres spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Wedtug P. Druckera [1995, s. 84] spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu to wszel-
kie dziatania w organizacji, korporacji, firmie, ktére powinny by¢ tak zorganizowane, aby
interesem wiasnym przedsiebiorstwa staty sie aspekty wazne z punktu widzenia publicz-
nego. Firma musi bra¢ odpowiedzialnos¢ za oddziatywania jakie wywiera na swoich pra-
cownikoéw, klientéw oraz na srodowisko w ktérym funkcjonuje.

Istota koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest budowanie trwatych re-
lacji z interesariuszami organizacji, a w szczegdélnosci z odbiorcami wewnetrznymi, do
ktoérych naleza zatrudnieni. W ramach realizowania omawianej koncepcji mozna wyréz-
ni¢ cztery podstawowe obszary oddziatywania: tad organizacyjny, pracownikéw, srodo-
wisko oraz produkt. W kazdym z obszaréw istnieje mozliwos$¢ podejmowania rozma-
itych dziatan. W przypadku pracownikdw, istotne sa przede wszystkim kwestie efektyw-
nej komunikacji, zapewnienie godnych warunkéw pracy, dbanie o jako$¢ zycia swoich
pracownikéw (w tym szczegélnie o rbwnowage praca - zycie prywatne, ich zdrowie oraz
poszanowanie praw cztowieka) [Ministerstwo Rozwoju 2017].

Realizacja zasad zdrowego stylu zycia wpisuje sie w spoteczna odpowiedzialnos¢ fir-
my wobec pracownikéw, dzieki dgzeniu do zagwarantowania zatrudnionym dobrej ja-
kosci zycia w miejscu pracy.

Pojecie to moze by¢ definiowane jako proces wspdélnego podejmowania decyzji,
wspotpracy oraz budowania wzajemnego szacunku miedzy kierownictwem a pracow-
nikami [Harrison 1985, ss. 97-116]. Same praktyki z zakresu realizacji koncepcji jakosci zy-
cia w miejscu pracy moga dotyczy¢ miedzy innymi: ochrony zdrowia i warunkéw bez-
pieczenstwa, czasu pracy, stabilnosci zatrudnienia, odpowiedniego wynagradzania pra-
cownikéw, motywacji, wyposazenia socjalnego, warunkow pracy, rownowagi work life
balance, odszkodowan, przestrzegania norm i przepiséw, mozliwosci rozwoju i budo-
wania kariery, procedury rozpatrywania skarg i wnioskéw, spotecznej integracji, rozwo-
jurelacji miedzyludzkich, budowania pozytywnego wizerunku organizacji, spotecznego
uznania zycia zawodowego [Walton 1974, ss. 12-21; Jayakumar, Kalaiselvi 2012, ss. 34-39;
Venkata Subrahmanyam, Pattu Meenakshi, Ravichandran 2013, ss. 1-4; Kuczaj 2015,
ss. 37-49].
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Praktyki na rzecz propagowania zdrowego stylu zycia
w miejscu pracy - wyniki badan

Ciekawym zjawiskiem funkcjonujacym w polskim spoteczenstwie, dotyczacym aprobaty
dla prowadzenia zdrowego stylu zycia, ochrony i poprawy kondycji zdrowotnej, jest brak
ich powszechnosci. W 2016 roku Polacy deklarowali, ze: nie uprawiajg zadnego sportu
w sposéb profesjonalny (88%), nie ¢wicza systematycznie na sitowni, rzadko uprawia-
ja aerobik (58%). Ankietowani sporadycznie podejmowali takie aktywnosci jak: bieganie,
jazda na rowerze, czy ptywanie (37%). Zdarzaty sie odpowiedzi wskazujgce na catkowi-
te zaniechanie dziatart majacych na celu utrzymanie organizmu w dobrej kondycji. Oso-
by, ktére nie tylko deklarowaty poparcie dla zdrowego stylu zycia, ale takze skutecznie
go realizowaty przynajmniej raz w tygodniu, relaksowaty sie godzinnymi spacerami (7%
Polakéw), biegaty, jezdzity na rowerze, ptywaty, braty udziat w grach zespotowych (45%)
oraz ¢wiczeniach fitness lub na sitowni (30%). Niestety, zjawisko upowszechniania zdro-
wej diety jest elementem budzacym szereg watpliwosci. Ponad dwie pigte Polakéw przy-
znaje, ze co najmniej raz w tygodniu pija napoje gazowane, prawie potowa badanych
jada przed snem, a co trzeci ankietowany spozywa mniej niz trzy positki na dobe. Pomi-
mo szeroko zakrojonych kampanii spotecznych 28% uczestnikéw badania przyznawa-
to sie do palenia papieroséw, a 26% do picia alkoholu minimum raz w tygodniu. Ponad-
to az 70% dorostych oséb deklarowato, ze znajduje sie w sytuacji stresowej co najmniej
raz w tygodniu, a kolejne 49% wskazywato, ze $pi krocej niz 6 godzin na dobe. Prezen-
towane zachowania nie sprzyjaty realizacji koncepcji prozdrowotnego stylu zycia [CBOS
2016, ss. 11-12].

Popularyzacja idei zdrowego stylu zycia, przy rbwnoczesnym spotecznym zaniecha-
niu dziatan aktywizujacych, jest szansg dla pracodawcéw. Moga wykorzystac istnieja-
cg sytuacje do ksztattowania dobrych relacji ze swoimi pracownikami poprzez promo-
wanie dziatan na rzecz poprawy jakosci zycia w miejscu pracy. W dalszej czesci artyku-
tu zostang zaprezentowane dziatania firm funkcjonujgcych na terenie Polski, ktére reali-
zujq przedsiewziecia z zakresu propagowania zdrowego stylu zycia wérdd pracownikow.

Na podstawie raportéw Forum Odpowiedzialnego Biznesu, wyrézniono gtéwne ka-
tegorie dziatan stosowanych przez polskie firmy w latach 2013-2017, ktére promowaty
zdrowy styl zycia wsroéd pracownikéw, tabela 1.
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Tabela 1. Dziatania polskich firm w zakresie propagowania zdrowego stylu zycia
wsrod pracownikow w latach 2013-2017

Gtéwne kategorie dzia-
fan promujacych zdrowy
styl zycia

Dziatania w ramach
poszczegdinych ka-
tegorii

Charakterystyka dziatan

1. Ochrona zdrowia

Badania
profilaktyczne

Catkowity lub czesciowy zwrot kosztéw badan specjali-
stycznych.

Bezptatne badania profilaktyczne przeciw chorobom
cywilizacyjnym w czasie dnia pracy.

Badania dedykowane wybranym grupom pracownikéw
(np. kobietom, mezczyznom, osobom w wieku 50+), bada-
nia genetyczne.

Opieka zdrowotna

Szczepionki profilaktyczne (np. przeciw grypie w okresie
jesienno-zimowym).

Optacanie pakietéw medycznych pracownikom i ich
rodzinom.

Konsultacje lekarskie.

Utworzenie tzw. kalendarza zdrowia” (planu wizyt
lekarskich).

Spotkania ze
specjalistami

Indywidualne spotkania ze specjalistami z zakresu zdro-
wego odzywiania; ocena stanu zdrowia fizycznego i psy-
chicznego.

Indywidualne spotkania ze specjalistami.

Spotkania dotyczace profilaktyki choréb cywilizacyjnych,
nowotworowych.

Szkolenia z udzielania pierwszej pomocy.

Aktywnos¢
fizyczna

W miejscu pracy

Tworzenie miejsc do ¢wiczen na terenie zaktadu pracy,
¢wiczenia w biurze (np. pilates, joga), indywidualne zajecia
z trenerem personalnym.

Powstawanie druzyn sportowych reprezentujacych orga-
nizacje.

Spotkania pozwalajace poznac rézne rodzaje aktywno-

sci fizycznej.

Spotkania z popularnymi i znanymi osobami ze $wiata
sportu i rozrywki w celu popularyzacji okreslonego
rodzaju aktywnosci fizycznej.

Poza miejscem
pracy

Karta sportowa dla pracownikéw i ich rodzin upowazniaja-
ca do korzystania z klubéw sportowych.

Udziat w zewnetrznych imprezach sportowych z czynnym
udziatem pracownikow.

Promowanie aktywnosci fizycznej w celu wspierania
dziatan charytatywnych.

Propagowanie
zdrowego stylu
3. zycia (ochrona
zdrowia + aktyw-
nos¢ fizyczna)

Propagowanie
zdrowego
stylu zycia

Spotkania, warsztaty, konferencje dotyczace zdrowego
stylu zycia, odzywiania sie, aktywnosci fizycznej.
Indywidualne spotkania ze specjalistami z zakresu np.
zdrowego odzywiana.

Podkreslanie roli aktywnosci fizycznej w prozdrowotnym
stylu zycia.

Tworzenie platformy grywalizacyjnej, w ktdrej pracownicy
zbieraja punkty za udziat w programie prozdrowotnym.
Udziat w akcjach charytatywnych.

Poprawa
4. warunkéw
pracy

Ocena postawy ciata
W miejscu pracy

Analiza miejsca pracy dokonywana przez fizjoterapeute.
Uruchomienie centrum rehabilitacji na terenie firmy.
Tworzenie tzw. pokojéw wypoczynku w miejscu pracy.
Niwelowanie skutkéw pracy zmianowej poprzez spotkania
ze specjalistami z zakresu organizacji czasu pracy.
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Gtéwne kategorie dzia- Dziatania w ramach
fan promujacych zdrowy poszczegdlnych ka- Charakterystyka dziatan
styl zycia tegorii
Wsparcie . . .
. Pomoc psychologiczna - warsztaty grupowe i spotkania
w sytuacjach ) X X N -~ ]
indywidualne; telefoniczne linie wsparcia.
trudnych
Ograniczenie .
uzywek Warsztaty antynikotynowe.
5. Pozostate dziatania Zmiany w menu w zaktadowych stotéwkach i barach, do-

Propagowanie

stepnos¢ owocoéw w biurze, podkreslanie wartosci odzyw-
zdrowego stylu

czych oraz pochodzenia produktéw przeznaczonych do

odzywiania konsumpgji.
Zarzadzanie Wyktady, szkolenia i warsztaty grupowe dotyczace stresu
stresem, czasem W miejscu pracy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2014-2018].

Dane z raportéw wskazuja, iz dominujacymi praktykami polskich firm w zakresie pro-
pagowania i popierania zdrowego stylu zycia wéréd pracownikéw w latach 2013-2017
byty przede wszystkim dziatania skierowane na ochrone zdrowia. Przewazajg praktyki
zapewniajace dostep do badan, konsultacji medycznych oraz akgji profilaktycznych dla
zatrudnionych i ich rodzin. Na drugim miejscu znalazty sie dziatania wspierajace wysitek
fizyczny. Ciekawym trendem, zaobserwowanym w latach 2016-2017, jest taczenie pasji
sportowych z dziataniami charytatywnymi. Trzecia grupa aktywnosci, to kompleksowe
podejscie do promowania zdrowego trybu zycia, poprzez taczenie whasciwej diety, kre-
atywnosci sportowej i ruchowej, budowanie s$wiadomosci pracownikéw.

Dane zamieszczone w raportach Forum Odpowiedzialnego Biznesu wskazujg, ze ro-
$nie liczba firm, ktére od 2013 roku deklarujg prowadzenie praktyki w zakresie wspo-
magania zdrowia fizycznego i kondycji psychicznej swoich pracownikéw (2013/13 firm,
2014/6 firm ). Od roku 2015 wida¢ znaczacy wzrost zainteresowania pracodawcéw tym
obszarem dziatalnosci. W 2015 roku 20 firm zadeklarowato podjecie tacznie 23 dziatan
na rzecz ochrony i poprawy zdrowia swoich pracownikéw i ich rodzin. W 2016 roku licz-
ba inicjatyw prozdrowotnych wzrosta do 29, za$ deklarujacych firm byto 24, natomiast
w 2017 roku deklarujacych byto juz 37, a zrealizowano 52 zadania [Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu 2014-2018].

W Polsce firmy Volkswagen Motor Polska Sp. z 0.0. oraz Volkswagen Poznan sa lide-
rami w obszarze propagowania zdrowego stylu zycia wéréd pracownikéw. Od 2013 roku,
corocznie deklaruja, ze wdrazaja i kontynuuja praktyki majace na celu ochrone i pro-
filaktyke zdrowia, aktywnos$¢ fizyczna oraz zapewnienie prawidtowych i bezpiecznych
warunkéw pracy. Z roku na rok, liczba podejmowanych inicjatyw rosnie. Firma Pelion
S.A. wyréznia sie pod wzgledem mechanizméw podejmowanych na rzecz wdrazania
zdrowego modelu zycia wéréd pracownikéw. W 2013 roku wprowadzono pakiet dzia-
tan z zakresu ochrony zdrowia, ktéry kontynuowano w latach 2015-2017 w postaci roz-
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budowanej. Analizujac okres 5 lat (2013-2017) mozna odnotowac rozszerzenie wachla-
rzu firm, ktére przynajmniej przez trzy lata w omawianym czasookresie stosowaty prak-
tyki ukierunkowane na wsparcie zdrowotne swoich pracownikéw. Naleza do nich: Hen-
kel Polska Sp. z o0.0. (w ktérej podejmowano dziatania w 2013, 2015, 2016), Horus Innowa-
cyjne Materiaty Przemystowe Sp. z 0.0. (dziatania byty w 2013, 2016, 2017), Grupa Raben
(podjeta inicjatywy w 2014, 2016, 2017), Bank BGZ PNB Paribas, Polski Koncern Naftowy
ORLEN SA, Kampania Piwowarska SA, ANWIL S.A., DOZAMEL Sp. z o0.0. (w ktoérych to fir-
mach deklarowano praktyki z zakresu ochrony i poprawy zdrowia pracownikéw w la-
tach 2015-2017) [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2014-2018].

Istotng kwestig, jest ilosciowy wzrost przedsiebiorstw propagujacych zdrowy styl zy-
cia. Polskie firmy witaczaja sie w trendy majace na celu prowadzenie dziatari chronigcych
zdrowie pracownikéw. Ich ilos¢ z roku na rok ro$nie. Skala podejmowanych inicjatyw
jest coraz szersza. Innym waznym aspektem jest r6znorodnos$¢ dziatan w zakresie dba-
nia o zdrowie pracownikéw. Ponadto, warto zauwazy¢, ze przedsiebiorstwa sg sktonne

do tego typu inicjatyw niezaleznie od branzy w ktérej dziataja.
Zakonczenie

Reasumujac powyzsze rozwazania mozna stwierdzi¢, ze polskie firmy w swojej aktywno-
$ci uwzgledniajg zaréwno zmiany zachodzace w otoczeniu, jak i potrzeby samych pra-
cownikéw. Podejmuja dziatania, ktére wpisujg sie w aktualne trendy zachowan spotecz-
nych, w tym réwniez prowadza akcje, przy pomocy ktérych promujg zdrowy styl zycia
pracownikow.

Z jednej strony coraz wiecej przedsiebiorstw inicjuje dziatania w zakresie promogji
zdrowego stylu zycia, jednak z drugiej, tych deklaracji w skali catego kraju jest stosun-
kowo niewiele. Pomimo, ze z reguty wdrazana jest rocznie jedna inicjatywa, to jedno-
czesnie widoczna jest kontynuacja podjetych strategii przez polskie firmy. Zjawisko pro-
pagowania wsrdéd pracownikéow zdrowego modelu codziennego funkcjonowania nie-
ustannie rosnie, a dotychczasowym inicjatywom beda towarzyszyty nowe, zaréwno
uzupetniajace istniejace do tej pory formy, jak i zupetnie pionierskie. Ponadto, kontynu-
acja prozdrowotnych akcji zwigzanych ze stylem zycia w firmach, ktére juz je realizuja,
moze przyczynic sie do pojawienia sie nasladowcow.

Dziatania z zakresu wspierania zdrowego stylu zycia w organizacji w perspektywie
czasu, miaty skuteczny charakter i powinny by¢ kontynuowane w kolejnych latach. Przy
opracowaniu strategii aktywizujacej ten model egzystencji cztowieka, istotnym jest
wkomponowanie omawianych dziatarn w 0og6lng strategie przedsiebiorstwa. Zgodnos¢
z profilem dziatania firmy oraz okreslenie poziomu wydatkéw na ten cel powinny by¢
priorytetem dla decydentéw. Dodatkowym elementem, ktéry bedzie wspierat efektyw-
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nos¢ projektu jest informowanie pracownikéw o mozliwosciach korzystania z inicjatyw
z zakresu promowania zdrowego stylu zycia. Moze to pozytywnie wptywaé na wzrost
zaangazowania i przywigzania pracownikéw do pracodawcy.

W celu osiggniecia zamierzonego wyniku, warto przygotowac i przeprowadzi¢ bada-
nia wéréd pracownikéw, nalezy zapytaé samych zainteresowanych o to, jakie maja ocze-
kiwania wzgledem pracodawcy w przypadku opracowania inicjatyw aktywnie wspiera-
jacych zdrowy styl zycia. W efekcie otrzymano by ogdlne informacje dotyczace oczeki-
wan, ale istnieje prawdopodobienstwo pojawienia sie jednostkowych potrzeb czy tez
zyczen. Badania takie gwarantowatyby zgromadzenie kompleksowej wiedzy, a jedno-
czesnie umozliwityby natychmiastowa ocene skutecznosci i zasadnosci podejmowa-
nych inicjatyw. Ich wyniki moga stanowi¢ zrédto inspiracji dla firm, w celu doskonalenia
oferty odpowiedniej do potrzeb obecnych, jak i potencjalnych pracownikéw, wzrostu
komfortu pracy i ogélnego dobrostanu zatrudnionych.
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The Era of Digitalization — Implications for Human
Capital Management

Abstract: With the increasing volume of information in electronic environment, expecta-
tions from computers to perform more intelligent tasks are becoming an inevitable need.
During the last decades, dramatic advances in Information and Communication Technology
(ICT) have allowed the human race to generate, process, and share the increasing amounts
of information in new ways. In the age of science and technology progresses, especially in
computer field, many organizations and industries use computers as an aid tool. Also this
technology has a deep effect on the labour market model and HR management, and pro-
vides a new direction for it. The main aim of the article is to explore what are the main im-
plications of digitalization for the present labour market, organizations and Human Capital
Management in new realities. The article is based on a critical analysis of the latest literatu-
re on the topic in the form of books, scientific articles and web reports.
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Wprowadzenie

Jak zauwaza P. Adamczewski,[...] rozwiazania ICT (ang. Information and Communication
Technologies) rewolucjonizuja od lat modele i przebiegi proceséw biznesowych. Umie-
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jetnosci efektywnego wykorzystywania potencjatu technologii cyfrowych i kompetencji
cyfrowych organizacji staja sie Zzrédtem przewagi konkurencyjnej catych branz i gospo-
darek” [Adamczewski 2018, s. 68]. W opinii tego autora,[...] funkcjonowanie organizacji
inteligentnych w gospodarce globalnej stato sie synonimem nowoczesnego gospodaro-
wania. Nabiera to szczegélnego znaczenia w okresie transformacji cyfrowej, ktérej istota
sprowadza sie do budowania efektywniejszych relacji z klientami na bazie nowych mo-
deli biznesowych, wspomaganych zaawansowanymi rozwigzaniami ICT” [Adamczewski
2018, s. 68]. Nowoczesne technologie niezmiernie dynamicznie wkraczajg w nasze zycie,
ksztattujac nowy wymiar rzeczywistosci biznesowej [Navimipour, Rahmani, Navin i in.
2015, ss. 57-74; Stone, Deadrick, Lukaszewski i in. 2015, ss. 1-16; Roberts, Parn, Edwards
iin. 2018, ss. 152-173].

Z raportu opracowanego przez CISCO wynika, ze ,[...] do 2021 r. liczba uzytkowni-
kéw smartfonow i telefonéw komérkowych wzrosnie globalnie do poziomu 5,5 mid, a to
oznacza, ze bedzie ich wiecej niz kont w bankach (5,4 mld), doméw i mieszkan z doste-
pem do biezacej wody (5,3 mld) czy stacjonarnych linii telefonicznych (2,9 mid). Duzy
wzrost liczby uzytkownikéw urzadzern mobilnych, smartfondéw, taczy wykorzystywa-
nych przez urzadzenia loT (ang. Internet of Things), przy rosnacym wykorzystaniu wi-
deo oraz zwiekszajacej sie przepustowosci sieci mobilnych spowoduja, Ze ilos¢ przesyta-
nych danych w najblizszych pieciu latach wzrosnie 7-krotnie. W Polsce wzrost ten bedzie
5-krotny” [CISCO 2017]. Autorzy wyzej wymienionego raportu rysuja niezmiernie intere-
sujacy obraz rzeczywistosci, przewiduja mianowicie, ze:

« ,llo$¢ danych przesytanych w sieciach mobilnych bedzie stanowi¢ 20% catkowitego
ruchu IP - w 2016 r. udziat ten wynosit 8%, na jednego mieszkarica Ziemi statystycznie
bedzie przypadac 1,5 urzadzenia mobilnego.

« W uzyciu bedzie blisko 12 mld mobilnych urzadzeh podtaczonych do sieci (razem
z pofaczeniami M2M, ang. Machine to Machine). Dla poréwnania w 2016 r. byto to 8 mid
urzadzen (1,1 urzadzenia na jednego mieszkanca globu).

- Szybkos$¢ potaczen mobilnych wzros$nie 3-krotnie, ze srednio 6,8 Mb/s w 2016 r. do
20,4 Mb/s w 2021 r.

- tacza M2M beda miaty 29-procentowy udziat we wszystkich potaczeniach mobil-
nych (3,3 mld) - oznacza to wzrost z 5% (780 miIn) w roku 2016. M2M bedzie najszyb-
ciej rosngcym typem potaczen mobilnych w zwigzku ze wzrostem popularnosci apli-
kacji loT w zastosowaniach konsumenckich i biznesowych.

« D0 2021 r. sieci 4G beda obstugiwac 58% wszystkich potgczerh mobilnych — w poréw-
naniu do 26% w 2016 r. Jednoczes$nie ich udziat w catkowitym ruchu danych przesyta-
nych w sieciach mobilnych wzrosnie do poziomu 79%.

« Smartfony (facznie z tabletami) beda miaty ponad 50-procentowy udziat w liczbie
wszystkich urzadzen i fgczy mobilnych (6,2 mid) — wzrost z 3,6 mld w 2016 r.” [CISCO 2017].
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Cyfryzacja to zjawisko o ogromnym potencjale, niestety nie tylko interpretowanym
w kategoriach pozytywnych. Jak zauwaza J. Pieriegud, ,cyfryzacja gospodarki i spote-
czenstwa jest jedna z najbardziej dynamicznych zmian naszych czaséw, ktéra otwiera
nowe mozliwosci w tworzeniu modeli biznesowych, a zarazem niesie ze sobg niepew-
nosc¢ oraz réznego rodzaju zagrozenia zwigzane miedzy innymi ze spotecznymi skutka-
mi automatyzacji proceséw wytworczych czy szeroko rozumianym bezpieczenstwem”
[Pieriegud 2016, s. 111.

Dostrzezenie tej dualnosci stato sie inspiracja do przygotowania niniejszego artyku-
tu, ktérego wiodacym celem jest wyeksponowanie konsekwencji wynikajacych z rosna-
cej atrakcyjnosci sektora nowoczesnych technologii dla rynku pracy, organizacji oraz
pracownikéw funkcjonujacych w nowych realiach.

Cyberinwazja - istota zjawiska

Cyfryzacja, jako proces oparty na wykorzystaniu nowoczesnych technologii i narzedzi cy-
frowych do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, wspomagany jest za pomoca wielu
czynnikéw, determinujacych jego skutecznos¢. Zaliczy¢ do nich nalezy zwtaszcza:
« Internetrzeczy - loT (ang. Internet of Things) [Erfanmanesh, Abrizah 2018, ss. 979-992]
« Internet wszechrzeczy - IoE (ang. Internet of Everything) [Nolin, Olson 2014, ss. 360-376]
« wszechobecna tacznos¢ (ang. hyperconnectivity) oraz aplikacje i ustugi oparte na
chmurze obliczeniowej (ang. cloud computing) [Khalil 2018]
- analityke duzych zbioréw danych - BDA (ang. Big Data Analytics) [Cheng, Zhang, Qin
2016, ss. 646-666]
« duze dane dziatajace jako ustuga (ang. Big-Data-as—a-Service-BDaasS), automatyzacje (ang.
automation) oraz robotyzacje (ang. robotisation) [Oswald, Mascarenhas 2018, ss. 215-242]
- wielokanatowe (ang. multi-channel) oraz wszechkanatowe (ang. omni-channel) mo-
dele dystrybucji produktéw i ustug [Oswald, Mascarenhas 2018, ss. 215-242].

W ocenie J. Pierieguda ,szczegdlne znaczenie ma radykalny, a w niektérych przypad-
kach wywrotowy (ang. disruptive), charakter zachodzacych zmian, przynoszacy zupet-
nie odmienne niz dotychczas wartosci dla podmiotéw funkcjonujacych na rynku oraz
konsumentoéw” [Pieriegud 2016, s. 11]. Zdaniem tego autora, ,przejawem adaptacji do
funkcjonowania w warunkach gospodarki cyfrowej i spoteczenstwa (ang. Digital Econo-
my and Society) w poszczegdlnych sektorach staty sie miedzy innymi takie koncepcje,
jak: Przemyst 4.0 (ang. Industry 4.0), Motoryzacja 4.0. (ang. Automotive 4.0) czy Logistyka
4.0 (ang. Logistics 4.0)" [Pieriegud 2016, s. 11]. Na powyzszy aspekt zwracaja uwage tak-
ze inni badacze [Hanninen, Smedlund, Mitronen 2018, ss. 152-168; M. Wilkesmann, U. Wi-
kesmann 2018, ss. 238-254; Ghobakhloo 2018, ss. 910-936; van Tulder, Verbeke, Piscitel-
lo 2018, ss. 1-13].
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Cyfryzacja to nie jedyna kategoria, ktéra pojawita sie w nowoczesnym jezyku bizne-

sowym [Kuusisto 2017]. Wraz z nig zaistniaty kolejne, takie jak:
- gospodarka cyfrowa (ang. digital economy) [Reischauer, Mair 2018, ss. 113-135];
« nowa gospodarka (ang. new economy) i e~gospodarka (ang. e-economy) [Ayios, Har-
ris 2005, ss. 454-469];
.- gospodarka sieciowa (ang. network economy), inteligentny przemyst (ang. smart in-
dustry) oraz inteligentne zaktady (ang. smart factories) [Strange, Zucchella 2017, ss.
174-184];
- zwinne fabryki (@ng. resilient factories) [Das 2018, ss. 570-595];
- zaawansowana produkcja (ang. advanced manufacturing).

Wszechobecna facznos¢ (ang. hyperconnectivity), ktéra jest podstawa funkcjonowa-
nia nowego wymiaru rzeczywistosci, nie bytaby mozliwa bez istnienia Internetu i tech-
nologii teleinformatycznych [Wellman 2001, ss. 227-252]. To one pozwolity zaistnie¢ no-
wym formom prowadzenia dziatalnosci, np. takim jak:

+ handel elektroniczny (ang. e-commerce) [Saarijarvi, Joensuu, Rintamaki i in. 2018, ss.
1092-1107];

+ handel z wykorzystaniem urzadzer mobilnych (ang. m-commerce) [Marinkovic, Kali-
nic 2017, ss. 138-154];

« korzystanie z ustug bankowosci mobilnej (ang. m-banking) [Larsson, Viitaoja 2016,
ss. 858-8771.

Kreacji wartosci w nowych realiach biznesowych towarzyszy otwartos¢ na odmienne
od dotychczasowych sposoby funkcjonowania oraz nowe rodzaje kompetencji: umie-
jetnos¢ proaktywnego podejmowania decyzji, umiejetnos$¢ doprowadzenia do powsta-
nia ,kontekstowej interakgji” czy poszukiwania innowacji w interakgji [Jasinska 2016]. Nie
bez znaczenia pozostaja nowe modele biznesowe [Bouwman, Nikou, Molina-Castilo i in.
2018, ss. 105-123, Holmlund, Strandvik, Lahteenmaki 2017, ss. 219-236]. Do grupy naj-
bardziej ,wywrotowych modeli biznesu” (ang. hyper disruptive business models) J. Piere-
gud zalicza chociazby, takie jak: model subskrypcji (ang. subscription model), model fre-
emium (ang. freemium model), model ,za darmo” (ang. free model), hipermarket (ang.
hypermarket), piramida (ang. the pyramid), na zadanie (ang. on demand) czy ekosystem
(ang. the ecosystem) [Pieriegud 2016, s. 19]. J. Pieriegud zauwaza, iz ,[...] r6zne sektory
gospodarki w ré6znym stopniu sa podatne na transformacje cyfrowa, a jednoczes$nie za-
grozone przez rozwdj technologii cyfrowych. Wedtug wynikéw badan przeprowadzo-
nych wsréd kadry menedzerskiej wyzszego szczebla wiosng 2015 r. przez Global Center
for Digital Business Transformation, do 2020 r. cyfryzacja moze wyprzec z rynku ok. 40%
firm majacych obecnie silng pozycje w swoich sektorach” [Pieriegud 2016, s. 14].
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Cyfryzacja czynnikiem modyfikujgcym wspotczesny
rynek pracy

Dynamiczny rozwdj nowoczesnych technologii nie pozostaje bez wptywu na ksztatt
wspotczesnego rynku pracy, strukture zawodow i profile kompetencyjne pracownikéw
réznych szczebli [Bruyne, Gerritse 2018, ss. 196-213]. Wyniki badan przeprowadzonych
przez naukowcéw z Uniwersytetu w Oxfordzie: C.B. Frey'a oraz M. Osborne’a, wskazuja,
iz, automatyzacja i cyfryzacja sprawia, ze w ciggu najblizszego ¢wieréwiecza zniknie nie-
mal potowa miejsc pracy na amerykanskim rynku (47%)" [Frey, Osborne 2013, ss. 1-72].
Dotyczy to szczegdlnie oséb pracujacych w sektorach: transport, produkcja, sprzedaz
i ustugi. Podobnga opinie wyrazaja analitycy agencji konsultingowej McKinsey, twierdzac
iz,[...] automatyzacji - z wykorzystaniem obecnie znanych technologii — moze ulec 45%
wszystkich aktywnosci zawodowych. Okoto 5% zawodéw zniknie catkowicie. W przypad-
ku krajow rozwijajacych sie tempo przemian bedzie wolniejsze, ale ich ostateczna ska-
la znacznie bardziej dotkliwa dla rynku pracy. Analitycy Banku Swiatowego, przewiduja,
ze w niektérych krajach rozwijajacych sie, automatyzacji moze ulec az 85% miejsc pra-
cy”[International Bank for Reconstruction and Development/World Bank 2016]. Zdaniem
autoréw raportu Gumtree ,[...] najbardziej podatne na automatyzacje sa zawody zwiga-
zane z logistyka i transportem, ale réwniez takie, ktére wigza sie z prosta pracg biurowa.
Wysoce zagrozone sg wszystkie zawody, ktére wymagaja niskich lub srednich kwalifika-
¢ji zwigzanych z rutynowym, powtarzalnym wykonywaniem poszczegdlnych czynnosci.
Automatyzacji i cyfryzacji ulegnie tez spora grupa zawodéw, ktére byly zwigzane z prze-
twarzaniem i obrébka danych, przede wszystkim finansowych” [Gumtree 2017, s. 12].
W ich ocenie ,[...] cyfrowa gospodarka bedzie potrzebowata pracownikéw wyposazo-
nych w cyfrowe kompetencje. Juz teraz Komisja Europejska ocenia, ze do 2020 r. w UE po-
wstanie blisko milion miejsc pracy dla takich pracownikéw. Eksperci zajmujacy sie przy-
sztoscig rynku pracy przewidujg, ze nowe sektory gospodarki cyfrowej beda potrzebo-
waty zwtaszcza analitykéw, architektéw i oséb umiejacych pozyskiwac dane (ang. data
miners), deweloperéw oprogramowania i aplikacji, specjalistéw od sztucznej inteligencji,
projektantéw i producentéw nowych inteligentnych maszyn oraz robotéw, jak réwniez
specjalistdw od marketingu cyfrowego i e-commerce. Eksperci sg zgodni, co do tego,
ze osoby dysponujgce zaawansowanymi i wyrafinowanymi umiejetnosciami programi-
stycznymi/deweloperskimi oraz statystycznymi beda stanowity dobrze wynagradzang
elite na rynku pracy [...]. Cyfryzujace sie gospodarki beda tez potrzebowaty tzw. e-lide-

row, czyli 0séb, ktére beda potrafity taczyé kompetencje cyfrowe, biznesowe i zarzadcze”

[Gumtree 2017, s. 11]. Nalezy doda¢, ze beda tez potrzebowaty CDO (ang. Chief Digital Of-
ficer), tj. odpowiednika cztonka zarzadu ds. cyfryzacji [Jasiriska 2016, s. 95].
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Information overload employee - o realiach i skutkach
funkcjonowania w erze cyfryzaciji

Postawienie diagnozy, ze permanentng cecha wspdtczesnej rzeczywistosci jest jej nie-
statos$¢, nie wymaga szczegdlnej przenikliwosci, jednak z uwagi na tempo, stopien zto-
zonosci oraz zasieg oddziatywania zmian jest to zjawisko niemajace precedensu w dzie-
jach ludzkosci i jako takie wymaga wszechstronnej analizy. Nietrwatos¢ nie dotyczy juz
tylko przedmiotoéw, ktdre starzejg sie coraz szybciej, sg eliminowane przez te udoskona-
lone i bardziej odpowiadajace zréznicowanym potrzebom odbiorcéw. Zjawisko przej-
Sciowosci obejmuje rowniez coraz wiekszy zakres relacji miedzyludzkich. Z przewazaja-
€3 czescig otaczajacych nas ludzi zawieramy stosunki o ograniczonym, funkcjonalnym
charakterze. Nie wigzemy sie z catym cztowiekiem, tylko z pewnym elementem jego oso-
bowosci. Lawinowo powstajace internetowe fora zainteresowan, wymiany informacji,
dokonywania transakcji handlowych wzmacniaja ten rodzaj fragmentarycznosci relacji
spotecznych, czesto nakfadajac na nie jeszcze zjawisko anonimowosci. Z cyberprzestrze-
ni wyptywaja wcigz nowe strumienie informacji, co z jednej strony otwiera nas na nie-
znane dotad pola poznawcze, z drugiej za$ wywotuje dezorientacje. Dodatkowa trud-
noscig jest znaczny wzrost informacji zakodowanych, otrzymywanych z danych stwo-
rzonych przez innych ludzi, nie za$ z bezposredniej obserwacji ,surowych’, niezakodo-
wanych wydarzen. Nadmiar danych sprawia, ze podjecie nawet btahej decyzji zaczyna
urastac¢ do rangi analitycznego problemu. Potrzebujemy gromadzenia i przetwarzania
znacznie wiekszej liczby szczegétowych informacji, by mie¢ poczucie, ze dokonujemy
racjonalnych wyboréw. A poniewaz zyjemy w warunkach, w ktérych narastajaca rézno-
rodnos¢ zbiega sie z przejsciowoscia i gwattownym naptywem nowosci, balansujemy na
granicy naszych mozliwosci adaptacyjnych. Reakcjg na nadmierna liczbe bodzcéw do-
cierajacych do nas na ptaszczyznach: afektywnej, kognitywnej i decyzyjnej jest szczegol-
ny rodzaj dezorientacji — tzw. szok przysztosciowy. Odczuwamy go jako chaos myslowy,
wyczerpanie zaréwno fizyczne, jak i psychiczne, spowodowane przecigzeniem mecha-
nizméw percepcyjnych, prowadzace do ucieczki od zycia w wymiarach spotecznym, in-
telektualnym i emocjonalnym [Augustyniak 2014, ss. 34-35]. Cyberprzestrzen, cho¢ ma
wiele zalet, powoduje takze liczne zagrozenia, np.: cyberzaleznos¢, siecioholizm, neto-
holizm, internetoholizm, infozalezno$¢. Jak zauwaza I. Pospiszyl, ,kazdy z wymienionych
terminéw stanowi jedng z mozliwosci patologicznego zachowania wigzacego sie z wy-
korzystaniem mediéw” [Pospiszyl 2014, s. 186]. Poglad powyzszy potwierdza takze T. Wa-
dlow [Wadlow 2014, ss. 42-49]. Natomiast M.K. Grzegorzewska dodaje do wymienionych
wyzej szczegdlnie niebezpiecznych zagrozen zwigzanych z funkcjonowaniem w cyber-
przestrzeni kolejne. W jej opinii sg nimi:
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1. ,Manipulowanie informacja (przekazywanie informacji nieprawdziwych, niewaz-

nych, a pomijajac istotne, przedstawiajac bardzo wazne jako niemajace znaczenia).

2. Globalizacja informacji (nadmiar informacji).

3. Inflacja informacji (niedocenianie informacji, ktére z racji tatwego do nich doste-

pu nie sg postrzegane jako cenne).

4. Zagrozenia o charakterze psychologicznym (wewnetrzny przymus bycia w sieci,

ucieczka od swiata realnego do sztucznego - wirtualnego, zagubienie sie w Interne-

cine — «Smietniku informacyjnymp», dostep do patologicznych i/lub toksycznych grup

kulturowych, parareligijnych, pseudoterapeutycznych, izolowanie sie w domu, alie-

nacja).

5. Zagrozenia o charakterze technicznym (utrata danych w wyniku kradziezy lub ich

zniszczenia przez cztowieka lub wirusy komputerowe).

6. Zagrozenia o charakterze medycznym (obcigzenie wzroku, promieniowanie mo-

nitora, choroby kregostupa).

7. Zagrozenia o charakterze prawnym (ochrona praw autorskich).

8. Zagrozenia o charakterze spotecznym (problem ochrony prywatnosci, naptyw

informacji niezamawianej, niekompletnej).

9. Syndrom IDA (ang. Internet Addiction Disorder) — nabycie wewnetrznego przymu-

su bycia w sieci, bez Internetu nie mozna zy¢.

10. Syndrom technohipnozy — popadanie w trans, np. w trakcie gry komputerowe;j.

11. Syndrom ASC (ang. Alcohol Stupor Condition) - intensywne korzystanie z kompu-

tera prowadzi do stanéw swiadomosci podobnych (fizjologicznie i psychologicznie)

do upojenia alkoholowego lub narkotycznego.

12. Uzaleznienie od rzeczywistosci wirtualnej” [Grzegorzewska 2014, ss. 100-102].

Jak wynika z raportu pt. Prosumer Report: Cyfrowe Zycie, przygotowanego przez fir-
me Euro RSCG Sensors, ,codziennie nowe technologie «atakuja» nasz umyst i narazaja na
kontakt z r6znorodnymi bodzcami, ktérych czesto nie jesteSmy w stanie na biezaco se-
lekcjonowad. Komunikaty walcza o nasza uwage, zamieniajac mézg w tykajaca informa-
cyjng bombe [...]. Dociera do nas coraz wiecej informacji, doswiadczamy ich coraz inten-
sywniej oraz w coraz wiekszym stopniu stajemy sie obiektem manipulagji [...] Swiat jest
wypetniony wrzaskiem informacyjnego rynku, na ktérym kazdy chce kogos przelicyto-
wac. Wszyscy czujemy sie zalani informacja, ktéra powoduje m.in. przetadowanie/prze-
cigzenie informacyjne” [Euro RSCG Sensors 2012]. Poglad powyzszy potwierdzaja takze
eksperci firmy Deloitte [Deloitte University Press 2017, s. 3]. W ich ocenie: ,[...] nie ulega
watpliwosci, ze postep technologiczny osiggnat niespotykane dotad tempo. Technolo-
gie — takie jak sztuczna inteligencja, platformy mobilne, czujniki i spotecznosciowe sys-
temy wspotpracy — zrewolucjonizowaty nasze zycie, prace i wymiane informacji. Tempo
tych zmian nadal rosnie, wywotujac stres — zaréwno u jednostek, jak i catych spoteczno-
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4ci. Z badania wynika, ze pracownicy i firmy czujg sie bardziej przyttoczeni niz kiedykol-
wiek przedtem” [Deloitte University Press 2017, s. 3]. Stan ten wywotuje wiele negatyw-
nych konsekwencji. W. Babik zwraca uwage na to, iz ,skutkiem o charakterze chorobo-
wym nattoku informacji moze by¢ tzw. depresja informacyjna, tj. btedne przekonanie, ze
informacja nic nie jest warta, a takze poczucie «przyttoczenia» informacyjnego, i zwia-
zane z tym zaburzenia w systemie oceny” [Babik 2010]. Zdaniem ekspertéw ,[...] kiedy
ludzki umyst osigga stan przecigzenia zaczyna popetnia¢ btedy i podejmowac zte de-
cyzje - dziata niczym mechanizm, w ktérym przepalaja sie bezpieczniki. Niestety, zbyt
duzailo$¢ bodzcow jednoczesnie sprawia, ze traci on orientacje i kontrole. Nie potrafi juz
skupic sie na jednym zadaniu, a podejmowanie wtasciwych decyzji staje sie nie lada wy-
zwaniem” [Euro RSCG Sensors 2012]. J.A. Fazlagi¢ zauwaza, ze ,W przypadku gdy przeta-
dowanie informacyjne staje sie zjawiskiem permanentnym, towarzyszy mu coraz wiek-
szy stres. Nadmiar informacji powoduje réwniez rosnacy deficyt uwagi, ma zatem nega-
tywny wptyw na produktywnos$¢ pracownikéw. Zjawisko information overload ma da-
leko idace konsekwencje dla zarzadzania organizacjami” [Fazlagi¢ 2010]. Nalezy tu do-
da¢, ze niestety, coraz bardziej daleko idace, takze dla pracownikéw. Jak pisze Z. Dotka
,Zastraszajace tempo zycia, niewatpliwa eksploatacja i nadmiar obowigzkéw powodu-
ja, ze wspotczesni liderzy i wysokiej klasy specjalisci zyja pod ogromna presjg, z ktorg
coraz czesciej radza sobie za pomocg uzywek” [Dotka 2018]. Niestety, za pomoca takze
narkotykéw. Autorka podkresla, ze jednym z gtéwnych powoddw popychajacych mena-
dzeréw do uzywek jest wspomniany wyzej stres oraz overload, czesto skutkujace przed-
wczesnym wypaleniem zawodowym oraz znaczacg redukcjg poziomu efektywnosci
[Dotka 2018]. Formutuje ona bardzo niepokojacy poglad, iz ,[...] firmy nastawione wy-
tacznie na wyniki zdaja sie coraz czesciej zapomina¢, ze za kazdym sukcesem czy poraz-
ka przedsiebiorstwa stoi cztowiek. Cztowiek, ktéry pod wptywem powszechnego mob-
bingu i przepracowania traci najpierw motywacje, nastepnie zaangazowanie, az w koni-
cu zdrowie. W efekcie zamiast wydajnych i zmotywowanych do dziatania specjalistow
firmy borykaja sie z pracownikami chorymi na depresje, walczacymi z nerwicami czy gte-
bokim wypaleniem zawodowym. Pracownikami duzo bardziej skorymi do eksperymen-
towania i poszukiwania ztudnego antidotum na swoje problemy” [Dotka 2018].

Zakonczenie

Wspdtczesnosc uksztattowata nowy, szeroki obszar badawczy, otwierajacy wiele pél dal-
szej eksploracji naukowej. Duzy entuzjazm, wynikajacy zogromnego potencjatu tkwigce-
go w upowszechnianiu technologii ICT, z pewnoscia jest uprawniony, inspiruje jednak do
gtebszych i wielowymiarowych analiz. Spojrzenie na cyfryzacje przez pryzmat wytacznie
korzysci ekonomicznych, jakie finalnie daja nieograniczone niemal mozliwosci koopero-
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wania na skale globalng w chmurze, nie powinno przystania¢ dysfunkgji, jakie kreuje ona
w obszarze spotecznym. Nieustanny, jakze dynamiczny, rozwéj nowoczesnych technolo-
gii jest ogromnym wyzwaniem dla zarzadzania, w tym zarzadzania kapitatem ludzkim.
Cyfryzacja i digitalizacja rewolucjonizujg wspétczesny Swiat pracy: powstajg nowe miej-
sca pracy, pojawiaja sie nowe formy zatrudnienia, nowe formy interakcji miedzy pracow-
nikiem a maszyna (np. dzielenie sie pracownikiem przez kilku pracodawcéw, ekspert do
wynajecia na czas trwania projektu, praca voucherowa, crowdworking za posrednictwem
platform, praca portfoliowa, praca na wezwanie itp.) [Gumtree 2017, s. 8]. Faktem oczy-
wistym pozostaje niezaprzeczalny wptyw cyfryzacji na ksztatt procesu rekrutacji i selek-
¢ji pracownikéw, na sposéb ich szkolenia oraz oceny. Istotnej modyfikacji ulega specyfi-
ka komunikowania sie, zwtaszcza miedzypokoleniowego. Pytaniem zasadniczym pozo-
staje, czy cyfryzacja umozliwia podniesienie skutecznosci tychze procesow, czy tez wpty-
wa na jej redukcje. Zaburzeniu ulega i bedzie ulegac coraz czesciej dotychczasowy spo-
séb rozumienia pracy i relacji miedzyludzkich. To rodzi kolejne refleksje dotyczace opty-
malnego modelu przywédztwa w nowych realiach oraz - idac dalej — wyzwan, przed kté-
rymi stoi w zwigzku z powyzszym ogdlnoswiatowy system ksztatcenia na réznych szcze-
blach, w tym na uczelniach wyzszych. Ogromna dynamika zmian w obszarze cyfryza-
¢ji w zastraszajacym tempie wptywa na dezauktualizacje posiadanych kompetencji oraz
narzedzi ich identyfikacji i doskonalenia. Wiele zmian, jakie implikuje wspdtczesnos¢, nie
pozostaje bez wptywu na ksztatt wartosci, postaw, sposobu postrzegania rzeczywistosci,
wiasciwych dla poszczegdlnych pracownikéw. Rodzi sie wiele waznych pytan o istotnos¢
i charakter relacji: cyberswiat a zaufanie miedzyludzkie, cyberswiat a etyka, cyberswiat
a poczucie tozsamosci cztowieka, cyberswiat a poczucie bezpieczenstwa itd. Poczynione
studia literaturowe prowadza do nieco smutnej, a moze nawet niepokojacej konkluzji, iz
kwestie powyzsze nie nalezg do szczegdlnie eksponowanych, co inspiruje do wypetnie-
nia zidentyfikowanej luki badawczej.
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Praca jako zrodto stresu dla pracownikow
wojewodztwa zachodniopomorskiego — wyniki badan

Work as a Source of Stress for the Worker
from the West-Pomeranian Region - Resulis of the Research

Abstract: Work, which is an important area of life for a human being, is also a source of
stress resulting from, among other things, the way in which work is organised and working
conditions, the location of an employee in it, interpersonal relations or organisational cultu-
re. The aim of the research article is to analyze selected problems of workers from West-Po-
meranian region related to stress at work and the impact of this stress on the level of sa-
tisfaction of the individual with work and life in general. The analysis was based on the re-
sults of primary research carried out in 2017 on a representative sample of randomly selec-
ted economically active inhabitants of the West-Pomeranian region, as well as on the sub-
ject literature and research reports of scientific and research centres. The results of the rese-
arch indicate that the majority of the surveyed persons struggle with stress at work to vary-
ing extent and to different degrees, which has negative consequences not only for the wor-
ker, but also for the organisation employing him/her. The most frequent reason for stress
among the surveyed workers is the feeling of work overload and related problems in sha-
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ping the relationship between professional and personal life. Long-term and strong stress
also has a negative impact on the level of job satisfaction and life in general.

Key words: stress at work, job satisfaction.

Wprowadzenie

Stres stanowi nieodtgczny i naturalny aspekt ludzkiego zycia wynikajacy z interakgji jed-
nostki z otoczeniem. Bedac przedmiotem zainteresowania wielu nauk, jest tez przez nie
réznie konceptualizowany, m. in. jako: reakcja lub stan organizmu na stawiane mu z3-
dania/bodzce (ujecie biologiczne) [Kaczmarska, Curyto-Sikora 2016, ss. 317-321]; relacja
pomiedzy dana jednostka a otoczeniem, ktora jest przez nig oceniana jako obciazajaca,
stanowiaca zagrozenie dla jej dobrostanu, badz przekraczajaca jej zasoby (ujecie psycho-
logiczne) [Heszen-Niejodek 2010, s. 14]; przezycia i stany wewnetrzne jednostek wynika-
jace z zaktdcenia réwnowagi pomiedzy wymaganiami srodowiska a cechami i reakcjami
jednostek (ujecie psychospoteczne) [Heszen-Niejodek 2010, ss. 17-18].

Uwzgledniajac wielos¢ rol petnionych przez cztowieka i jego funkcjonowanie w réz-
nych obszarach, mozna zauwazy¢, ze jednym ze Zrédet stresu jest dla jednostki pra-
ca zawodowa. Wedtug Panstwowej Inspekcji Pracy ze stresem w miejscu pracy mamy
do czynienia w sytuacji, kiedy pracujacy odczuwaja psychiczny dyskomfort w zwigzku
z przekraczajacymi ich mozliwosci warunkami i wymaganiami wynikajacymi z realizo-
wanej pracy [PIP]. Nieco szerzej stres zwigzany z pracg ujmuje J. Lodzinska [2010, s. 129],
okreslajac go jako ,reakcje psychofizjologiczng na wymagania wynikajace ze struktury
i norm (formalnych i nieformalnych) grupy spotecznej, w jakiej jednostka pracuje, przy
czym wymagania te przekraczajg mozliwosci jednostki”. Jeszcze szerzej zakres reakgji
jednostki zwigzanej z odczuwanym stresem okresla Komisja Europejska, wskazujac, ze
stres zwigzany z pracg nalezy traktowacd jako "zestaw emocjonalnych, kognitywnych,
behawioralnych i psychologicznych reakgcji na niechetne i szkodliwe aspekty srodowi-
ska pracy, organizacji pracy i otoczenia pracy” [Surdykowska 2007]. Wedtug Europejskiej
Fundacji na rzecz Poprawy Warunkdw Zycia i Pracy stres zwigzany z praca stat sie jednym
z najwazniejszych problemoéw, na ktére uskarzajg sie pracownicy nie tylko w Europie, ale
na catym $wiecie [Surdykowska 2007]. Jego negatywne konsekwencje zdrowotne i eko-
nomiczne dotykajg zaréwno pracownika, jego rodzine, jak i pracodawce [Heszen-Niejo-
dek, Ratajczak 2010; Orlak 2014; Bartkowiak 2009].

W Swietle przedstawionych rozwazan celem publikacji jest analiza wybranych pro-
bleméw dotyczacych gtéwnych Zrédet i poziomu stresu aktywnych zawodowo miesz-
kancéw woj. zachodniopomorskiego, wynikajacych z realizowanej przez nich pracy za-
wodowej oraz wptywu tego stresu na satysfakcje z pracy i zycia ogétem. Za podjeciem
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badan w tym zakresie, poza waga omawianej problematyki, przemawiaja réwniez wyni-
ki Ogdlnopolskiego Badania Satysfakgji z Pracy, wedtug ktérych przecietny poziom sa-
tysfakcji z pracy w wojewddztwie zachodniopomorskim (0,01 w skali od -2 - bardzo nie-
zadowolony do 2 - bardzo zadowolony) byt relatywnie nizszy w stosunku do $redniej
oceny dla Polski (0,08) [Satysfakcja zawodowa Polakéw 2016]. Jedna z przyczyn takiej sy-
tuacji byt stres zwigzany z aktywnoscig zawodowa.

Metodyka badan

Podstawe rozwazan w publikacji stanowity wybrane wyniki badan pierwotnych przepro-
wadzonych w 2017 r. w ramach projektu naukowo-badawczego nt.,Quality of work life
in Poland’, ktére uzupetniono analizag zrédet wtdrnych, w tym literatury przedmiotu oraz
raportow z badan organizacji i placéwek naukowo-badawczych. Badania pierwotne zre-
alizowano z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety bezposredniej, na losowo dobra-
nej reprezentatywnej probie 308 aktywnych zawodowo mieszkancéw wojewddztwa za-
chodniopomorskiego'. Zastosowano warstwowy dobér préby do badan (wedtug kry-
terium wieku), przy czym strukture i wielko$¢ préby oszacowano na podstawie danych
wtérnych z Banku Danych Lokalnych [http://www.stat.gov.pl]. Zatozono przy tym: po-
ziom ufnosci — 0,95; szacowanga wielkos¢ frakcji — 0,5, natomiast wyznaczona minimalna
wartos$¢ wspoétczynnika a — Cronbacha wyniosta 0,8. Ze wzgledu na rozbieznosci pomie-
dzy wytypowang a uzyskang strukturg proby, dokonano jej wazenia.

Zgromadzone informacje przetworzono za pomoca programu Statistica oraz metod
analizy statystycznej, w tym m. in. analizy wspoétzaleznosci. Oceny wptywu stresu na sa-
tysfakcje respondentéw z pracy i zycia ogétem dokonano na podstawie analizy wyni-
kow tabulacji krzyzowe;j.

Stres w pracy w swietle wynikéw badan

Praca stanowi dla cztowieka okreslong wartos¢, jak tez zrédto wartosci wynikajacych
z mozliwosci zaspokojenia w realizowanej aktywnosci zawodowej wielu ré6znych potrzeb
(m. in. przynaleznosci, sukcesu, wyréznienia, rozwoju, itp.). Od wielu lat praca niezmien-
nie lokuje sie wéréd wartosci kardynalnych wyznawanych przez Polakéw [CBOS 2017,
s. 5; Czapinski, Panek 2015, s. 8] i traktowana jest nie tylko jako sposéb pozyskiwania
$rodkédw na finansowanie konsumpgji, ale takze wyznacznik pozycji spoteczno-zawodo-

"W artykule przedstawiono wybrane wyniki badan zrealizowanych w woj. zachodniopomorskim (stanowia-
cych czes¢ projektu badawczego), stad nie majg one charakteru reprezentatywnego dla ogétu Polakéw (sa je-
dynie reprezentatywne dla regionu zachodniopomorskiego), ale pozwolity na realizacje celu publikacji. Przed-
stawiony artykut jest jednym z cyklu publikacji poswieconych omdwieniu wynikdw zrealizowanego badania
Quality Work Life, ktérym kierowat dr K. Btorski.
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wej, warunek osiaggniecia sukcesu w zyciu, czy - przez niektérych - jako sens zycia [Fur-
manek 2006, s. 15; http://www.bankier.pl]. Aktywni zawodowo Polacy poswiecaja pracy
znaczng czes¢ swojego czasu (ok. 32% budzetu czasu wedtug badan GUS), ale réwniez
wiele swojej energii zyciowej [Badanie budzetu czasu... 2014, s. 2]. Z funkcjonowaniem
cztowieka w pracy wiazg sie réwniez okreslone oczekiwania i emocje, ktére w zestawie-
niu z warunkami i wyzwaniami pracy beda wptywaty na sposéb reakcji jednostki na za-
chodzace w pracy sytuacje, zachowania, czy relacje miedzyludzkie, w tym m. in. na od-
czuwanie stresu.

Stres generalnie moze wynika¢ z réznych przyczyn, moga go powodowac czynniki
o charakterze umystowym, fizjologicznym, anatomicznym lub fizycznym. Zdaniem Se-
lye’a (ktory wprowadzit do nauki pojecie stresu i poswiecit 50 lat pracy naukowej bada-
niu jego wptywu na cztowieka) do najwiekszych stresoréw naleza ,napiecie psychicz-
ne, niepowodzenia, poczucie niepewnosci i bezcelowosci” [Lodzinska 2010, ss. 127-129].
Mozna je odnies¢ takze do pracy, w ktérej wymienione uczucia/emocje moga wynikaé
ze sposobu organizacji pracy i umiejscowienia w niej pracownika, stopnia i zakresu od-
powiedzialnosci zawodowej pracownika, przebiegu jego kariery, relacji miedzyludzkich
oraz kultury organizacyjnej i zwigzanego z nig stylu zarzadzania zasobami ludzkimi [Ko-
wal 2002, s. 64].

Wedtug raportu ADP nt. ,Workforce View in Europe 2017", przecietnie co piaty ak-
tywny zawodowo Polak codziennie odczuwa stres zwigzany z pracg, a blisko potowa
odczuwa go bardzo czesto lub czesto. Pracownicy w Polsce sg o wiele bardziej zestre-
sowani niz pracownicy w pozostatych badanych przez ADP krajach, jak: Francja, Wto-
chy, Niemcy, Hiszpania, Holandia, Szwajcaria i Wielka Brytania [Zarzqdzanie stresem w...,
2017]. Takze z badan OECD wynika, ze ze stresem w pracy boryka sie ponad potowa Po-
lakéw [Zestresowany jak Polak. .., 2018].

Podobne wyniki uzyskano w badaniach ankietowych przeprowadzonych wsréd ak-
tywnych zawodowo mieszkanncéw regionu zachodniopomorskiego. Wiekszos¢ z nich
w réznym stopniu i zakresie oraz z réznych przyczyn odczuwa stres zwigzany z praca.
Gtéwnym jego zrédtem jest w subiektywnym odczuciu respondentéw przecigzenie pra-
ca — na ten problem wskazato blisko 65% ankietowanych, w tym przecietnie co szdsty
odczuwa z tego powodu silny stres (tabela 1). Na poczucie przecigzenia pracg ma wptyw
nie tylko ilos¢ czasu poswiecanego obowigzkom zawodowym, ale takze duza intensyw-
nos¢ pracy, wysokie wymagania stawiane przez pracodawce, przenikanie sie pracy z zy-
ciem osobistym (zwfaszcza w sytuacji pracy na odlegtos¢, w tym w domu). Prawie 70%
badanych praca zawodowa zajmuje wiecej niz 40 godzin w tygodniu, w tym blisko co
piaty poswieca na nig ponad 50 godzin tygodniowo. Na aktywno$¢ zawodowa respon-
denci przeznaczaja takze prawie potowe swojej energii zyciowej (podczas kiedy na obo-
wiazki rodzinne i domowe 28%, a na czas przeznaczony dla siebie — 22%). Sytuacja taka
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prowadzi do probleméw z godzeniem pracy z zyciem pozazawodowym, w tym wygo-
spodarowania odpowiedniej ilosci czasu na odpoczynek, pozwalajacy na regeneracje sit
fizycznych i psychicznych oraz rozwéj jednostki. W tym aspekcie nie dziwi, ze az 35% ba-
danych przyznato, ze jest zbyt zmeczona po pracy, zeby wykonac¢ niezbedne prace do-
mowe, a 27% ma trudnosci w wypetnianiu obowigzkéw domowych ze wzgledu na czas
spedzany w pracy. Istotne w ocenie tych wynikéw jest podejscie ankietowanych do pra-
cy. Najwiecej, bo 47% respondentéw, podkreslito, iz praca jest dla nich wazna, ale réwnie
wazne jest zycie poza pracga, 30% traktuje prace gtéwnie jako koniecznos¢ wynikajaca
z potrzeby pozyskania srodkéw na konsumpcje, ponad 17% przyznato, ze zycie osobiste
i rodzinne jest dla nich wazniejsze od pracy, a jedynie dla 5% praca stanowi sens zycia.
Kolejnym ze stresoréow wskazanych przez ankietowanych sa btedy w organizacji do-
tyczace przebiegu procesu pracy, przydziatu obowiazkéw poszczegdlnym pracowni-
kom i ich odpowiedzialnosci za wykonywane zadania, braku wiedzy na temat sposobu
wykonywania pracy (np.z powodu braku szkolen), nieprzestrzegania instrukgji czy prze-
piséw bhp, jak i dotyczace fizycznych warunkéw pracy (wyposazenie stanowiska pracy,
hatas, oSwietlenie, temperatura, itp.). Na stres z tego powodu uskarza sie ponad 46% an-
kietowanych, w tym prawie co trzynastej osobie towarzyszy z wymienionych przyczyn
silny stres (tabela 1). Potwierdzeniem btedéw pracodawcéw w tym zakresie, a tym sa-
mym powstania sytuacji stresogennych, sg relatywnie niskie oceny respondentéw w od-
niesieniu do sposobu organizacji pracy oraz ksztattowania srodowiska pracy (m.in. wy-
posazenia stanowiska pracy, oswietlenia, temperatury, poziomu hatasu, itp.) wynoszace
przecietnie odpowiednio 3,5 oraz 3,4 (w skali 1-5, gdzie 5 to najwyzsza ocena).

Tabela 1. Gtléwne zrédta stresu w miejscu pracy w opinii respondentéow (w % odp.)

Odczuwam
Nie odczuwam niewielki (Zﬂ;zt;\;vraersn
Lp. Wyszczegolnienie stresu w opisa- stres w oyisane'
nej sytuacji W opisanej s tpuac'i )
sytuacji Y )
1. Stres wynikajacy z przecigzenia pracg 35,6 47,9 16,5
D) Stres wynikajacy z niewtasciwego sposobu
. organizacji pracy 53,7 38,6 7,7
Stres wynikajacy z koniecznosci
3 sprostania wysokim wymaganiom wobec
. pracownikéw i koniecznosci ciagtego 56,5 35,7 7.8
doskonalenia sie
4 Stres wynikajacy z systemu oceniania
. pracownikéw w firmie 56,9 33,7 9,4
5 Stres wynikajacy ze ztych relacji pomiedzy
: pracownikami/ztej atmosfery w pracy 57,9 29,6 12,5
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Odczuwam
Nie odczuwam niewielki (Zﬂﬁzi‘;vraegq
Lp. Wyszczegolnienie stresu w opisa- stres W oyisane'
nej sytuacji W opisanej s tpuac'i )
sytuacji Y )
Stres wynikajacy z niewfasciwego
6. traktowania pracownikéw przez
przetozonych 58,7 288 12,5
7 Stres wynikajacy z obaw o utrate pracy/
' nieprzedtuzenia umowy o prace 59,5 31,3 9,2
Stres wynikajacy z duzej konkurencji
8. w miejscu pracy 74,6 19,2 6,2

Zrédto: wyniki przeprowadzonych badan ankietowych.

Konieczno$¢ podotania rosngcym wymaganiom pracodawcy i ciggtego doskona-
lenia sie stanowi zrodto stresu dla blisko 44% badanych pracownikéw regionu zachod-
niopomorskiego, w tym co 13 osoba odczuwa w zwigzku z tym silny stres (tabela 1).
Ale stres ten przynajmniej cze$ciowo motywuje pracownikéw do rozwoju i doskonale-
nia umiejetnosci zawodowych, o czym $wiadczy, ze az 63% respondentéw zadeklarowa-
to, iz stara sie rozwija¢ wiedze i umiejetnosci przydatne w pracy, w tym 16% podejmuje
dziatania w tym zakresie systematycznie. Doskonalenie i rozwéj pracownikéw zwigzane
s tez z faktem poddawania ich ocenie przez pracodawce, co stanowi sytuacje stresuja-
ca dla ponad 43% ankietowanych. Dla wiekszosci jest to Zrodtem stresu o niewielkim na-
tezeniu, a na silny stres z zwigzku z oceng wskazato 9% (tabela 1).

Znaczna czes$¢ respondentéw (ponad 40%), odczuwa stres wynikajacy z relacji in-
terpersonalnych w pracy (tabela 1). W zblizonym stopniu Zzrédtem napiec¢ dla badanych
jest sposéb traktowania pracownikow przez przetozonych, jak i negatywna atmosfera
w pracy, wynikajaca ze ztych relacji pomiedzy pracownikami. Przecietnie co ésmy re-
spondent w zwigzku z tym odczuwa silny stres. Podkresli¢ przy tym nalezy, ze dobre
relacje ze wspodtpracownikami znalazty sie na pierwszym miejscu wsérdd najwazniej-
szych dla badanych aspektéw pracy (Srednia waga 4,53 w skali 1-5, gdzie 5 to najwyz-
sza waga). Natomiast przecietny stopierr zadowolenia respondentéw z tego czynnika
wyniost 3,99 (w skali 1-5, gdzie 5 to najwyzsza ocena). Oznacza to, ze jeszcze wiele or-
ganizacji nie przywiazuje wystarczajacej wagi do dbatosci o atmosfere pracy i budowa-
nia relacji pomiedzy pracownikami, jak i relacji pracownik-organizacja, co w wiekszo-
$ci nie wymaga duzych nakfadéw finansowych, ale dbatosci o system komunikacji w fir-
mie, w tym komunikowania wartosci, jakimi organizacja sie kieruje oraz przeszkolenia
- zwtaszcza menadzeréw — w zakresie miekkich kompetencji, a w przypadku konfliktéw
miedzy pracownikami - szybkiego i sprawiedliwego ich rozwigzywania. Ostatni z wy-
mienionych aspektéw zostat relatywnie (w stosunku do innych aspektéw pracy) nisko
oceniony przez ankietowanych - przecietnie na 3,22 (w skali 1-5, gdzie 5 to najwyzsza
ocena).
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Malejacy poziom bezrobocia i rynek pracownika spowodowaty, ze stosunkowo
mniej respondentéw wskazato na stres wynikajacy z obawy o utrate pracy (40%) lub
obawy przed duza konkurencja w miejscu pracy (25%), w tym silny stres w opisanych sy-
tuacjach dotyczy odpowiednio 9% i 6% ankietowanych (tabela 1). Przy tym ponad 60%
stwierdzito, ze nie obawia sie konkurencji w swoim miejscu pracy, przeciwne opinie wy-
razito zaledwie 16%.

Odbieranie danej sytuacji jako stresogennej, jak i poziom natezenia stresu w pra-
cy zaleza od wielu czynnikéw o charakterze zewnetrznym i wewnetrznym, w tym m.
in. cech behawioralnych jednostki, jej odpornosci na stres, doswiadczen z przesztosci
w tym zakresie, czy tez reakcji pracodawcy w okreslonych sytuacjach. Jak wykazuje prze-
prowadzona analiza, ocena stresoréw zalezna jest takze od cech demograficznych re-
spondentéw. | tak:

- Duzy stres z powodu przeciagzenia praca odczuwaja czesciej badani: w wieku 46-55
lat (27,3%) oraz 26-35 lat (24,2%); z wyksztatceniem zawodowym (22,7%) oraz Srednim
(18,9%); pracujacy na wiasny rachunek lub wykonujacy wolny zawéd (19,4%), pracow-
nicy umystowi $redniego szczebla oraz pracownicy fizyczni (po 18,2%).

- Niewfasciwy sposéb organizacji pracy jest silnym stresorem szczegélnie dla ankieto-
wanych: w wieku 26-35 lat (14,5%); z wyksztatceniem wyzszym (15,1%); pracujacych na
stanowisku kierowniczym wysokiego i Sredniego szczebla (14,0%).

« Koniecznos¢ sprostania wysokim wymaganiom pracodawcy i ciggtego doskonalenia
sie najbardziej stresuje badanych w wieku 26-35 lat (9,7%); ze $rednim lub wyzszym
wyksztatceniem (odpowiednio: 10% i 7,6%); dyrektoréw, menadzeréw i wysokiej kla-
sy specjalistow (14,3%).

- System ocen pracowniczych w miejscu pracy stanowi zrédto silnego stresu szczegol-
nie dla respondentéw w wieku 46-55 lat (22,7%); pracownikéw fizycznych i umysto-
wych nizszego szczebla (odpowiednio: 11,1% i 9,5%).

- Na silny stres z powodu ztych relacji miedzyludzkich w miejscu pracy uskarzaja sie
zwtaszcza badani w wieku 46-55 lat (22,7%) oraz 26-35 lat (19,4%); dyrektorzy mena-
dzerowi i wysokiej klasy specjalisci (14,3%).

- Obawy o utrate pracy czesciej wyrazali respondenci w wieku 46-55 lat (27,3%); z wy-
ksztatceniem $rednim lub zawodowym (9,1-9,3%); wymienione grupy, jak réwniez pra-
cujacy na stanowiskach kierowniczych $redniego szczebla najbardziej stresowali sie
réwniez konkurencja w miejscu pracy.

- Prawie we wszystkich analizowanych sytuacjach stresogennych zwigzanych z pra-
ca relatywnie czesciej na stres wskazywali mezczyzni, przy tym silny stres deklarowato
przecietnie dwa razy wiecej badanych mezczyzn niz kobiet (tabela 2), co przynajmniej
czesciowo wynika z postaw wobec pracy — wsréd odpowiadajacych, ze zycie osobiste i ro-
dzinne jest dla nich wazniejsze niz praca, zdecydowang wiekszos¢ stanowity kobiety.
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Tabela 2. Pte¢ a odczuwany poziom stresu w pracy w deklaracjach respondentéw (w % odp.)

Odczuwam niewielki stres Odczuwam silny stres
Lp Wyszczegolnienie w opisanej sytuacji w opisanej sytuacji
Kobiety Mezczyzni | Kobiety Mezczyzni
1 Stres wynikajacy z przecigze- | 45,1 43,0 8,8 20,3
’ nia praca
Stres wynikajacy z niewta-
2. sciwego sposobu organiza- 33,3 43,0 3,9 8,9
cji pracy
Stres wynikajacy z konieczno-
$ci sprostania wysokim wy- 29,4 42,4 4,9 8,2
3. maganiom wobec pracow-
nikéw i ciagtego doskonale-
nia sie
Stres wynikajacy z systemu
4, oceniania pracownikéw w fir- | 27,5 38,6 7.8 10,1
mie
5 Stres wynikajacy ze ztych re-
) lacji pomiedzy pracownikami | 28,4 32,9 6,9 15,2
Stres wynikajacy z niewtasci-
6. wego traktowania pracowni- | 22,6 34,8 5,9 14,6
kéw przez przetozonych
7 Stres wynikajacy z obaw
' o utrate pracy 28,4 34,2 6,9 89
Stres wynikajacy z duzej kon-
8. kurencji w miejscu pracy 186 20,3 49 6.3

Zrédto: wyniki przeprowadzonych badan ankietowych.

Co ciekawe - silny stres zwigzany z praca czesciej deklarowali pracujacy w sekto-
rze publicznym niz prywatnym. Miedzy innymi: na duzy stres wynikajacy z przecigze-
nia obowigzkami zawodowymi wskazato 18,4% respondentéw zatrudnionych w sekto-
rze publicznym i 14,7% pracujacych w sektorze prywatnym, na stres wynikajacy ze ztych
relacji miedzy pracownikami odpowiednio: 17,2% i 9,4%, a z niewtasciwego traktowania
pracownikéw przez przetozonych odpowiednio: 17,2% i 8,2%. Relacja ta byta odwrotna
jedynie w przypadku silnego stresu z obawy o utrate pracy, ktéry odczuwa odpowied-
nio: 5,8% i 9,4% ankietowanych.

Stres zwiqzany z pracq a satysfakcja z pracy i zycia
ogotem

Pomimo wskazywanych przez relatywnie wielu badanych sytuacji zwigzanych z praca za-
wodowa stanowigcych Zrodio stresu, wiekszos¢ respondentdéw jest raczej zadowolona
z realizowanej pracy (53% odpowiedzi), a wysokie zadowolenie wyrazito 12%, podczas
na kiedy brak lub niski poziom satysfakcji wskazato jedynie 7,3%. Przecietny poziom za-
dowolenia z pracy wynidst 3,67 , tj. 73,4% oceny maksymalnej (wynoszacej 5). Analiza
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wynikéw badan z wykorzystaniem tabulacji krzyzowej wskazuje, ze respondenci, ktérzy
zadeklarowali brak stresu lub jego niewielki poziom w opisywanych sytuacjach zwigza-
nych z praca, sg réwniez bardziej zadowoleni z pracy w relacji do ankietowanych wska-
zujacych na wysoki poziom stresu (tabela 3).

Tabela 3. Stres w pracy a zadowolenie z zycia zawodowego w deklaracjach
respondentéw (w % odp.)

Zadowolenie z zycia zawodowego
Zmienna Poziom zmiennej Iniezaldgwo' ani zadowo- | zadowolony
cozr;}/nlijez:_ lony, aniza- | lub raczej za-
dowolony dowolony dowolony
Nie odczuwam
1,90 25,71 72,38
Stres wynikajacy z przecig- | Stresu
zenia prac
praca Odczuwam stres 10,97 29,68 59,35
o Nie odczuwam
Stres wynikajacy ze ztych re- | ctresy 2,70 24,32 72,97
lacji pomigdzy pracowni-
kami/ Odczuwam stres 13,39 33,04 53,57
Stres wynikajacy z niewta- Nie odczuwam 2,61 21,57 75,82
Sciwego traktowania pra- stresu
cownikéw przez przetozo-
nych Odczuwam stres 14,02 37,38 48,60
Nie odczuwam
6,19 23,71 70,10
Stres wynikajacy z duzej stresu
konkurencji w miejscu pracy
Odczuwam stres 10,61 40,91 48,48
Stres wynikaquy z konigcz— Nie odczuwam
nosci sprostania wysokim stresu 5,52 26,21 68,28
wymaganiom wobec pra-
gg\(;r:\;l;c;\;\g ciagtego dosko- Odczuwam stres 9,57 30,43 60,00
Stres wynikajacy z niewta- L\ilreé;)fczuwam 6,43 20,71 72,86
$ciwego sposobu organiza-
Cji pracy Odczuwam stres 8,33 36,67 55,00
o Nie odczuwam 5,77 22,44 71,79
Stres wynikajacy z obaw stresu
o utrate pracy
Odczuwam stres 9,62 36,54 53,85
Nie odczuwam
Stres wynikajacy z syste- stresu 4,08 27,21 68,71
mu oc_eniania pracownikéw
w firmie Odczuwam stres 11,50 29,20 59,29

Zrédto: wyniki przeprowadzonych badan ankietowych.

Biorac pod uwage komplementarnos¢ i wspotzaleznos¢ poszczegdlnych sfer ludz-
kiego zycia, stres zwigzanych z praca zawodowa ma wptyw takze na funkcjonowanie
cztowieka poza pracg, a wiec i jego satysfakcje z catoksztattu zycia. Analiza wynikéw ba-

263



264

Augustyna Burlita, Krzysztof Btonski

dan wskazuje na istnienie zaleznosci pomiedzy odczuwaniem stresu w pracy a satys-
fakcja z zycia ogotem (tabela 4), podobnie jak w odniesieniu do relacji: stres-satysfakcja
z pracy. Generalnie 54,0% respondentéw wskazato, Ze jest raczej zadowolonych z cato-
ksztattu swojej egzystencji, a 26,2% jest z niej zadowolonych. Przeciwnie opinie wyra-
zito zaledwie 4% badanych. Przecietny poziom satysfakcji z zycia ogdétem wyniost 4,01
(w skali 1-5, gdzie 5 to najwyzszy poziom zadowolenia), byt wiec wyzszy o 0,33 od sred-
niej satysfakgji z pracy. Koresponduje to z wynikami badan CBOS, ze Polacy sa bardziej
zadowoleni z zycia rodzinnego niz z pracy, jak tez przywigzuja do niego wieksze znacze-
nie [Zadowolenie z zycia...2015]. Przy tym na wzgledne zadowolenie lub zadowolenie
z catoksztattu wtasnej egzystencji wskazato przecietnie: ok. 82% respondentéw dekla-
rujgcych, ze generalnie nie odczuwaja stresu zwigzanego z praca, ok. 77% badanych od-
czuwajacych niewielki stres w pracy i ok. 65% ankietowanych uskarzajacych sie na silny
stres w zwigzku z aktywnoscig zawodowa.

Tabela 4. Stres w pracy a zadowolenie z zycia ogétem w deklaracjach respondentéw
(w % odp.)

Zadowolenie z zycia
Zmienna Poziom zmiennej | niezadowolony i zad | zadowolony
lub raczej ani zagoworony, lub raczej
niezadowolony ani zadowolony zadowolony
Nie odczuwam
1,90 14,29 83,81
Stres wynikajacy stresu
Z przecigzenia pracy
Odczuwam stres 6,45 16,77 76,77
Nie odczuwam
Stres wynikajacy ze stresu 4,05 12,84 83,11
zlych relacji pomiedzy
pracownikami/ Odczuwam stres 5,36 19,64 75,00
Stres wynikajacy Nie odczuwam
z niewtfasciwego stresu 3,92 1569 80,39
traktowania
pracownikéw przez Odczuwam stres 5,61 15,89 78,50
przetozonych
Nie odczuwam
Stres wynikajacy stresu 412 1443 81,44
z duzej konkurengji
W migjscu pracy Odczuwam stres 6,06 19,70 74,24
Stres wynikajacy Nie odczuwam
z koniecznosci stresu 3,45 15,17 81,38
sprostania wysokim
wymaganiom wobec
pracownikéw i ciagtego | Odczuwam stres 6,09 16,52 77,39
doskonalenia sie
Stres wynikajacy Nie odczuwam 2,14 15,00 82,86
z niewtaéciwego stresu
sposobu organizacji
pracy Odczuwam stres 7,50 16,67 75,83
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Zadowolenie z zycia
Zmienna Poziom zmiennej | niezadowolony : zadowolony
lub raczej ani zadowolony, lub raczej

ani zadowolony

niezadowolony zadowolony

Nie odczuwam

Stres wynikajacy z obaw | stresu 2,56 14,10 83,33
o utrate pracy

Odczuwam stres 7,69 18,27 74,04
Stres wynikajacy z syste- .
mu oceniania pracowni- Nie odczuwam 3,40 18,37 78,23

3 h r
kow w firmie stresu

Zrédto: wyniki przeprowadzonych badan ankietowych.

Biorac pod uwage kompensacyjny charakter relacji praca — zycie pozazawodowe,
zauwazyc¢ réwniez nalezy, iz relatywnie mniej (przecietnie o kilka punktéw procento-
wych) oséb raczej zadowolonych lub zadowolonych ze swojego zycia wskazywato na
odczuwanie stresu w pracy, w stosunku do mniej zadowolonych z wiasnej egzysten-
¢ji. Potwierdza to, ze wsparcie rodziny i znajomych oraz satysfakcja z zycia osobistego
maja pozytywny wptyw na funkcjonowanie jednostki w pracy i zwigzane z nig emocje/
odczucia.

Zakonczenie

Z przeprowadzonych badan wynika, ze ze stresem zwigzanym z praca boryka sie w r6z-
nym stopniu i zakresie przecietnie co drugi aktywny zawodowo mieszkaniec regionu za-
chodniopomorskiego, w tym $rednio co dziesigty wskazat na silny stres. Jego gtéwnymi
Zrédtami sg: przecigzenie praca zawodowa, btedy w organizacji pracy, koniecznos¢ spro-
stania wysokim wymaganiom pracodawcow i ciggtego doskonalenia sie oraz zte rela-
cje miedzyludzkie. Wymienione przez ankietowanych najwieksze stresory to jednocze-
$nie te aspekty pracy, do ktérych respondenci przywiagzuja relatywnie duzg wage w oce-
nie pracy.

O ile stres krétkotrwaty i o niewielkim natezeniu moze mie¢ charakter motywujacy
pracownikéw, to silny i dtugotrwaty stres niesie ze sobg negatywne konsekwencje nie
tylko w wymiarze indywidualnym, ale takze organizacji — pracodawcy, gospodarki czy
spoteczenstwa [Bartkowiak 2009; Dollard, Winefield 1996, ss. 69-83; Lesniewska 2015,
ss. 119-129]. W ujeciu jednostkowym wymieni¢ mozna m. in. pogorszenie stanu zdrowia
fizycznego i psychicznego, w tym zmeczenie i ostabienie organizmu, nerwice i wypale-
nie zawodowe, co przektada sie generalnie na nizsza jako$¢ zycia nie tylko zawodowe-
go, ale takze zycia osobistego pracownika i jego rodziny (np. ze wzgledu na odreagowy-
wanie stresu w domu, zmeczenie, drazliwosc, itp.). Jak podkresla T. Staby [2017, s. 20], od-
czuwane przez jednostke stany emocjonalne i duchowe w odniesieniu do poszczegél-
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nych sfer egzystencji, majg wptyw na postrzegana subiektywnie jako$¢ zycia. Natomiast
z punktu widzenia pracodawcy bedzie to spadek wydajnosci i efektywnosci pracy pra-
cownika, z uwagi na mniejszg kreatywnos¢, motywacje i zaangazowanie w prace [Bor-
kowska 2010, ss.17-18], wzrost liczby wypadkdw przy pracy, omijanie przepiséw i zasad
bezpieczenstwa, ale réwniez gorszy wizerunek organizacji wsréd pracownikéw i klien-
toéw [PIP]. W szerszym ujeciu uwzglednic nalezy takze koszty leczenia pracownika i jego
nieobecnosci w pracy. Z badan Sedlak&Sedlak wynika, ze w 2013 roku liczba dni pracy
utraconych przez pracodawcéw w Polsce z powodu stresu pracownikéw wyniosta blisko
78 tysiecy, a koszt nieobecnosci tych pracownikéw w pracy w sektorze przedsiebiorstw
w skali roku to prawie 10 mid zt [Stres w pracy..]. Dlatego kazda organizacja powinna
monitorowac przyczyny i skale sytuacji stresogennych pracownikéw oraz podejmowac
dziatania prewencyjne, ktére pozwola na zmniejszenie ryzyka stresu i tagodzenie jego
skutkéw. Poza wspomnianymi juz szkoleniami kadry kierowniczej w zakresie miekkich
kompetencji, moga to by¢ réwniez szkolenia dla pracownikéw w zakresie work life ba-
lance, utatwiajace im godzenie pracy zawodowej z zyciem prywatnym, czy tez szkolenia
z zakresu umiejetnosci radzenia sobie ze stresem. Troska o pracownika coraz czesciej be-
dzie stanowita wyzwanie dla pracodawcéw, poniewaz postrzeganie pracy i pracodaw-
cy przez zatrudnionego ma wptyw na wyniki organizacji [Hater, Schmidt, Hayes 2002, ss.
268-279]. Nie mozna bowiem zaprzeczy¢, ze jednym z istotnych powoddw, dla ktérych
ludzie pracuja w danej firmie, jest to, ze dobrze sie w niej czuja. Uwzgledniajac zas skale
i zakres problemu stresu pracownikéw i negatywne konsekwencje tej sytuacji w wymia-
rze makro, pozytywnie nalezy oceni¢, ze coraz wiecej organizacji ze sfery ochrony zdro-
wia i bezpieczenstwa pracujacych angazuje sie w te problematyke poprzez dziatania
edukacyjne, inicjatywy legislacyjne, promowanie dbatosci o zdrowie pracownikéw i wa-
runki pracy, czy inspirowanie badan w tym zakresie [Waszkowska, Merecz, Drabek 2009].
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Kobiety i mezczyzni — kierownicy a zréznicowanie
zespotdw pracowniczych ze wzgledu na styl zycia

Women and Men Managers and Differentiation of Employee
Teams due to Lifestyle

Abstract: Managing people is a complex process conditioned by different circumstances.
The decision-making process is influenced, among others, by individual factors including
demographic characteristics of managers, such as gender. The discussion about the diffe-
rences and similarities between women and men managers has a long tradition. However,
there is a lack of research on decision-making in relation to diversified work teams, espe-
cially in terms of their lifestyle. In this article, we have attempted to answer the research qu-
estions: do women and men managers see the diversity of their teams due to the lifesty-
le of employees? How does the gender of managers differentiate their opinions on this? In
the first part of the article, we reviewed literature dedicated to women and men managers.
In the next part, we presented the method of our research and their results. The research
was a survey, we used the CAWI to collect the opinions of the respondents. The study invo-
Ived 1002 managers from Polish organizations. The results of the survey show that women
and men managers can make different choices, taking into account the lifestyle of employ-

ees, but there are the situations in which their decisions are not different. Some differences
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confirm the colloquial perception of men and women in managerial positions; others dif-
fer with common beliefs.

Key words: lifestyle of employees, managing diverse teams, managerial decision, gender
of managers.

Wprowadzenie

Kierowanie ludzmi wigze sie miedzy innymi z podejmowaniem decyzji dotyczacych re-
krutacji, selekcji adaptacji, motywowania, oceniania, rozwoju oraz derekrutacji. Aby do-
konywa¢ wtasciwych wyboréw, kierownicy powinni pozna¢ pracownikéw oraz czynniki
determinujace ich zachowania, np.: potrzeby, oczekiwania, potencjat, wartosci, style zy-
cia. To one powodujg, ze ludzie réznig sie od siebie, przez co zespoty, ktére tworzg, staja
sie ré6znorodne. Z réznorodnosci sity roboczej organizacje moga czerpac wiele korzysci.
Aby wykorzysta¢ w petni potencjat réznorodnosci zatrudnionych, warto uswiadomi¢ so-
bie réznice i podobienstwa miedzy pracownikami oraz to, w jaki sposéb wptywajg one
na wyniki organizacji (np. wydajno$¢ organizacyjna czy zadowolenie pracownikéw).

Jednak w praktyce nie zawsze kierownicy, biora pod uwage wszystkie atrybuty pod-
wiadnych. To, w jaki sposéb podejmuja decyzje i jakie sg efekty ich wyboréw, uzalez-
nione jest miedzy innymi od czynnikéw o charakterze organizacyjnym i indywidual-
nym [Riaz, Anis-ul-Haque, Hassan 2010, s. 42]. Indywidualne charakterystyki czesto sg
postrzegane jako kluczowy czynnik efektywnego podejmowania decyzji. Do takich in-
dywidualnych atrybutéw naleza cechy osobowosci (indywidualne preferencje, postawy,
potrzeby, wartosci, wiedza) oraz demograficzne (wiek, pte¢, poziom wyksztatcenia, staz
pracy lub miejsce zamieszkania kierownika) [Bulog 2016, ss. 393-403]. W niniejszym ar-
tykule skoncentrowano sie na ptci kierownika.

Z analizy literatury przedmiotu wynika, ze pte¢ od lat stanowi przedmiot zaintere-
sowania przedstawicieli nauk o zarzadzaniu. Rdznice i podobienstwa miedzy kobieta-
mi i mezczyznami kierownikami sa dos¢ szeroko dyskutowane. Autorki nie dotarty jed-
nak do publikacji, ktérych autorzy odnosili sie do stylu zycia pracownikéw, jako czynni-
ka determinujacego decyzje kierownikéw réznych ptci. Prezentowane wyniki badan wy-
daja sie w pewnym stopniu wypetniac te luke i wpisuja sie w dyskusje na temat roli ko-
biet i mezczyzn w kierowaniu.

W opracowaniu podjeto prébe odpowiedzi na pytania: czy kobiety kierowniczki
i mezczyzni kierownicy dostrzegaja zréznicowanie swoich zespotéw ze wzgledu na styl
zycia pracownikéw? Czy opinie przetozonych réznych ptci sg podobne, czy sie réznia?

Aby odpowiedzie¢ na te pytania, przedstawiono wyniki badan finansowanych ze
Srodkéw statutowych Katedry Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Wydziatu Zarzadzania
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Uniwersytetu tédzkiego. Badania miaty charakter ogélnopolskiego sondazu. Opinie
kierownikéw zebrano przy pomocy ankiety elektronicznej CAWI. W realizacji sondazu
uczestniczyto Biuro Badan Spotecznych Question Mark z todzi. Firma zagwarantowa-
ta dostep do baz skupiajacych dane dotyczace potencjalnych uczestnikéw badania oraz
zapewnifa wykorzystanie oprogramowania utatwiajgcego gromadzenie i rejestracje da-
nych. W badaniu uczestniczyto 1002 kierownikéw z polskich organizacji.

Przeglqd literatury

Rézne badania, np.: Book, Helgesen, Rosener, Vecchio, potwierdzity hipoteze, ze istnie-
ja roéznice pici w stylach kierowania praktykowanych przez kobiety i mezczyzn oraz ze
styl kierowania kobiet jest bardziej skuteczny. Niektérzy autorzy np.: Eagly i Carli, Van En-
gen i Willemsen, utrzymuja, ze kobiety kieruja w sposéb bardziej demokratyczny i party-
cypacyjny niz mezczyzni. Ayman, Korabik i Morris, Eagly, Johannesen Schul i Van Engen,
uwazaja, ze kobiety czesciej i skuteczniej uzywaja transformacyjnego stylu przywédztwa
[Rincdn, Gonzélez, Barrero 2017, ss. 319-352], opartego na motywowaniu, poradnictwie,
stymulacji i szkoleniu pracownikéw [Eagly 2013, ss. 4-11].

Na réznice w stylach kierowania wptywaja cechy kobiet i mezczyzn. Kobiety bar-
dziej niz mezczyzZni przejawiaja zachowania wrazliwe emocjonalnie i wspierajace innych.
W wielu publikacjach kobiety opisywane sa jako osoby zorientowane na silne wartosci
relacyjne i powiazania interpersonalne, ktére znaczaco wptywaja na ich doswiadczenia
w pracy. Badania wskazujg réwniez na to, ze kobiety wykorzystujg wiele form relacji za-
wodowych bardziej do wsparcia spotecznego niz do instrumentalnych celéw zwigza-
nych z awansem organizacyjnym [Eagly 2013, ss. 4-11; Davidson 2018, ss. 1-13].

Stereotypowo meskie cechy zwigzane sg z autorytarnym sposobem kierowania,
skoncentrowanym na zadaniach a stereotypowo kobiece cechy sg powigzane ze stylem
demokratycznym, opartym na uczestnictwie i budowaniu relacji miedzyludzkich [Rin-
con, Gonzélez, Barrero 2017, ss. 319-352]. Mezczyzni przyjmujg styl odgérny, ,dowodze-
nia i kontroli”. Jedli chodzi o przywddztwo transakcyjne (lub oparte na zachetach), ta
metaanaliza pokazata réwniez, ze menedzerki zazwyczaj motywuja nasladowcéw po-
zytywnymi, opartymi na nagrodach zachetami. Mezczyzni przeciwnie, oferuja wiek-
szy srodek mniej skutecznych i bardziej negatywnych zachet, opartych na zagrozeniach
[Eagly 2013, ss. 4-11].

Cho¢ czesto podkresla sie, iz atrybuty przypisywane mezczyznom sg bardziej cenio-
ne na stanowiskach kierowniczych, wielu autoréw jest zdania, ze skuteczne przywédz-
two wymaga potaczenia cech zwigzanych zaréwno z mezczyznami, jak i kobietami. Do
takich naleza: inteligencja emocjonalna, podejmowanie ryzyka, empatia, integralnos¢
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lub zdolnos¢ do perswadowania, motywowania i inspirowania ludzi [Rincén, Gonzadlez,
Barrero 2017, ss. 319-352].

Pomimo ze istnieja dane wskazujace, ze liderzy kobiety stosujg inne style przywddz-
twa niz mezczyzni, np. Rosener, to jednak Chemers, Morgan i Anderson sugeruja, ze réz-
nica w wynikach, jakie osiagaja mezczyzniikobiety jako przywddcy jest niewielka. Cho¢
style kierowania kobiet réznig sie od stylow mezczyzn, jednak rezultaty, ktére osigga-
ja przedstawiciele obu ptci, s3 podobne. Zatem styl przewodzenia moze mie¢ niewie-
le wspdlnego z wynikami. Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze istnieje réwniez wiele do-
woddw sugerujacych, iz mezczyzni i kobiety nie stosujg roznych stylow przywoédztwa.
W jednym z artykutéw analizowano réznice miedzy niemieckimi mezczyznami i kobie-
tami jako liderami transformacyjnymi. W przewazajacej czesci nie stwierdzono réznic
w zachowaniach lideréw ptci meskiej i zenskiej [Kent, Blair, Rudd i in. 2010, ss. 52-66].

Z analizy tekstow wynika, ze zdiagnozowane réznice nie sg korzystne dla kobiet. Ko-
biety jako mniej zdolne do petnienia obowigzkéw kierowniczych, mimo osiggniec w tym
zakresie, narazone sg na gorsze oceny niz te, ktére otrzymuja mezczyzni [Hoyt, Simon 2011].

O ile w literaturze znalez¢ mozna wyniki badan na temat realizacji funkgji kierowni-
czych przez kobiety i mezczyzn, nie znaleziono publikacji dotyczacych tego, czy ptec¢
kierujacych réznicuje procesy kierowania zespotami zréznicowanymi ze wzgledu na styl
zycia. Przeglad literatury pozwala wnioskowac réwniez, ze styl zycia rzadko jest przed-
miotem rozwazan jako determinanta decyzji kierowniczych, by¢ moze dlatego, iz stano-
wi [Arrendondo 1996, s. 80] tzw. wtdrny wymiar réznorodnosci, a cechy przypisane do
tego wymiaru sg na ogét mniej widoczne i wywierajg bardziej zmienny wptyw na tozsa-
mos¢ osobista (Mazur 2010, s. 6). Ponizej opisane badania stanowig prébe ustosunkowa-
nia sie do powyzszej kwestii.

Metoda badan

Miaty one charakter sondazu [Cewinska, Striker 2018, ss. 47-58]. Podstawowg technika
zbierania danych byta ankieta internetowa CAWI. Badanie zostato przeprowadzone przez
Biuro Badan Spotecznych Question Mark, w okresie od 22.11.2017 do 02.02.2018 roku.
Zrealizowano je za pomoca internetowej platformy survio.com. Kwestionariusz sktadat
sie z 20 pytan zamknietych (respondenci dokonywali wyboru ze wskazanych warian-
téw odpowiedzi) i z metryczki. Przeprowadzono je wéréd 1002 0séb, ktére zadeklarowa-
ty petnienie funkgji kierowniczych. Dobér préby miat charakter przypadkowy, oparty byt
na dostepnosci 0s6b badanych dla zleceniobiorcy.

Styl zycia jest rozmaicie definiowany. Pojeciem tym okresla sie zesp6t codziennych
zachowan, charakterystycznych dla okreslonej zbiorowosci spotecznej lub jednostki,
swoisty ,sposoéb bycia”, odrézniajacy dang zbiorowos¢ lub jednostke od innych [Sicinski
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1988, s. 18] i wyrazajacy sie [Jensen 2007, ss. 63-64] w postaci r6znych praktyk. W projek-
cie badawczym przyjeto, ze styl zycia pracownika wyraza sie w jego stosunku i zachowa-
niach w nastepujacych obszarach: zainteresowania pozazawodowe (hobby), uprawianie
sportu, aktywnos$¢ w zyciu spoteczno-politycznym (np. dziatalno$¢ dobroczynna, poli-
tyczna, ruchy ekologiczne, narodowosciowe, religijne), aktywnos¢ w zyciu towarzyskim
(tj. zaangazowanie w ,imprezowanie”, rozmaite formy zabawy towarzyskiej), aktywnos¢
w zyciu rodzinnym (szczegdélne zaangazowanie w opieke nad dzie¢mi, starszymi, chory-
mi cztonkami rodziny), dbatos¢ o wyglad (sposob ubierania sig, fryzura, makijaz, tatuaze,
bizuteria), palenie/niepalenie papieroséw, sposdb odzywiania sie (stosowane diety, na-
wyki zywieniowe).

Do analizy uzyskanych wynikéw i zbadania zréznicowania odpowiedzi ze wzgle-
du na ptec respondentéw, wykorzystano narzedzia analizy statystycznej wtasciwe dla
zmiennych porzadkowych: tablice kontyngencji oraz test niezaleznosci chi-kwadrat Pe-
arsona. Przyjeto, ze pomiedzy zmiennymi wystepuje zaleznos¢, jedli zostata ona zwery-
fikowana testem chi-kwadrat na poziomie istotnosci a=0,05.

Wyniki badan

W badaniu wzieto udziat 1002 kierownikéw, wsréd ktérych 52% stanowity kobiety. Wiek
i staz pracy respondentdw na kierowniczym stanowisku byt zréznicowany ze wzgledu na
pte¢ — mezczyzni byli starsi (p=0,000) i dtuzej petnili funkcje kierownicze (p=0,000) niz
kobiety. MezczyzZni czesciej niz kobiety (p=0,0037) kierowali duzymi zespotami ztozony-
mi z wiecej niz 30 oséb. Szczegdtowe informacje na temat struktury badanych ze wzgle-
du na wiek, staz pracy na stanowiskach kierowniczych i rozpietos¢ kierowania przedsta-
wiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zr6znicowanie badanych ze wzgledu na pte¢, wiek i rozpietos¢ kierowania

Wiek
Ple¢ L=100% <30 lat 31-40 41-50 51-60 >60
Kobiety 526 7,4 26,1 33,1 26,1 7.2
Mezczyzni 478 5,5 23,9 25,6 25,8 19,3
Ogoétem 1002 6,5 25,0 29,5 25,9 13,0
Staz pracy na stanowisku kierowniczym

<5 lat 6-15 16-25 >25 lat
Kobiety 526 19,6 43,6 25,1 11,6
Mezczyzni 478 1,1 31,7 27,3 30,0
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Ogotem 1002 15,6 37,9 26,1 20,4
Liczba oséb w stosunku do ktérych bezposrednio petniona
jest funkcja kierownicza
<5 6-10 11-20 21-30 >30

Kobiety 526 24,2 28,6 20,6 11,8 14,9

Mezczyzni 478 22,6 26,2 22,0 71 22,0

Ogoétem 1002 23,5 27,4 21,3 9,6 18,3

Zrédto: opracowanie whasne.

Wiekszos¢ respondentéw (65%) petnita funkcje kierownicze w organizacjach zatrud-
niajacych mniej niz 50 oséb, w organizacjach $redniej wielkosci (50-250 zatrudnionych)
pracowato 25% respondentéw, a w duzych (powyzej 250 pracownikéw) 10% (odpowie-
dzi nie byly zréznicowane ze wzgledu na ptec). Pod wzgledem formy wtasnosci domi-
nowaty organizacje z sektora prywatnego (72%), ale w tym przypadku odpowiedzi kie-
rownikéw byty zréznicowane ze wzgledu na pteé (p=0,000): kobiety czesciej (28,4%) niz
mezczyzni (14%) petnity funkcje kierownicze w organizacjach samorzadu terytorialne-
go, a rzadziej w przedsiebiorstwach prywatnych (odpowiednio 65,5% kobiety i 79,9%
mezczyzni).

Kierownicy bez wzgledu na pte¢ podobnie ocenili poziom zrutynizowania zadan
i poziom indywidualizacji pracy w zespofach, ktérymi kieruja. Chociaz warto wskazag, ze
w odniesieniu do ostatniego aspektu kobiety czesciej (48,6%) niz mezczyzni (41,8%) wy-
bieraty usrednione odpowiedzi, a mezczyzni czesciej udzielali informacji skrajnych. Po-
nadto mezczyzni wskazali na nizszy stopien sformalizowania zachowan pracowniczych
w miejscu, w ktérym pracuja. Szczegdtowe informacje dotyczace charakteru pracy w ze-
spotach kierowanych przez respondentéw przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Charakterystyka zespotéw, ktérymi kieruja respondenci

Srednia odpowiedzi

Charakter pracy
kobiety mezczyzni Ogotem

Charakter zadan realizowanych przez zespot:
1 - zespot realizuje wytacznie zadania rutynowe 4,02 4,02 4,02
6 — zespot realizuje wytacznie zadania twdrcze

Charakter pracy wykonywanej przez cztonkéw zespotu:
1 - praca wykonywana jest indywidualnie przez
kazdego cztonka zespotu

6 - praca jest wykonywana zespotowo

3,62 3,69 3,66
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Stopien sformalizowania zachowan pracownikéw

w zespole*:

1 - nie ma zadnych regulacji, pracownicy maja petna
swobode w sposobie zachowania sie

6 — zachowania s sformalizowane, obowiazuje
okreslona konwencja

3,45 3,28 3,36

*Szarym kolorem zaznaczono zmienne, dla ktérych potwierdzono zaleznos¢ dla p<0,05.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wiekszos¢ badanych (78%) okreslita, ze ma wytgczny lub duzy wptyw na decyzje kie-
rownicze dotyczace podlegtych pracownikéw, przede wszystkim zwigzane z ocenia-
niem (89%), przyjeciem do pracy (85%) i szkoleniem (82%). Zréznicowanie odpowiedzi
ze wzgledu na ptec¢ dotyczyto trzech rodzajow decyzji: wynagradzania (p=0,000), awan-
sowania (p=0,01) i zwalniania (p=0,01). Mezczyzni we wszystkich tych przypadkach cze-
sciej niz kobiety wskazywali, ze maja wytaczny lub duzy wptyw na ich podejmowanie.
W odniesieniu do tych, ktére dotycza oceniania i szkolenia, odpowiedzi nie byty zr6zni-
cowane ze wzgledu na ptec kierownika. Szczegétowe informacje odnosnie deklarowa-
nego przez respondentéw wptywu na podejmowanie wybranych decyzji kierowniczych
zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Deklaracje badanych kierownikéw dotyczace wpltywu jaki maja na podej-
mowanie decyzji kierowniczych z zakresu zzl

Odsetek respondentow wskazujacych, ze ma wytaczny lub duzy
Rodzaj decyzji wplyw na decyzje dotyczace cztonkéw zespotu (w %)
Kobiety Mezczyzni Ogotem

Przyjecie do pracy 82,5 85,6 85,1
Wynagradzanie* 60,6 73,6 68,0
Ocenianie 86,5 89,0 88,7
Szkolenie 82,3 79,9 82,4
Awansowanie* 71,8 79,1 771
Zwalnianie* 72,4 79,5 78,8

*Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie ze wzgledu na pte¢,
zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p<0,05.

Zrédto: opracowanie whasne.

Badani kierownicy zostali poproszeni o okreslenie stopnia zréznicowania zespotéw,
ktérymi kierujg pod wzgledem badanych elementéw stylu zycia oraz tych, ktére najcze-
$ciej s analizowane w tradycyjnych badaniach, czyli wieku, ptci i wyksztatcenia. W wielu
przypadkach zwigzanych ze stylem zycia respondentom trudno byto okresli¢, jak bardzo
zréznicowanym zespotem kieruja. Najwiecej trudnosci przysparzaty: aktywnos¢ w zy-
ciu spoteczno-politycznym (30% odpowiedzi ,trudno powiedziec¢”), uprawianie spor-
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tu (26% odpowiedzi ,trudno powiedzie¢”) oraz zainteresowania pozazawodowe (26%
odpowiedzi ,trudno powiedzie¢”). Wyjatek stanowity dwa aspekty stylu zycia: dbatos¢
o wyglad (2% odpowiedzi ,trudno powiedzie¢”) oraz palenia/niepalenia papieroséw
(4% odpowiedzi ,trudno powiedziec¢”). Warto podkresli¢, ze w odniesieniu do wieku, pici
i wyksztatcenia odsetek odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” nie przekraczat 1%. Trudnosci
byty bardzo podobnie odczuwane przez kierownikéw obydwu pici. Istotne statystycz-
nie réznice wystapity jedynie w odniesieniu do palenia papieroséw — mezczyzni mie-
li mniej trudnosci w okresleniu stopnia zréznicowania zespotu pod tym wzgledem (p =
0,0234).

Zdaniem badanych, zaréwno kobiet jak i mezczyzn, elementy réznicujace w naj-
wiekszym stopniu cztonkéw zespotéw pracowniczych to: zainteresowania pozazawo-
dowe, uprawianie sportu i wiek. Odpowiedzi kierownikéw w wiekszosci przypadkéw nie
réznity sie istotnie ze wzgledu na ptec respondentéw; tylko w odniesieniu do sposo-
bu odzywiania sie kobiety czesciej wskazywaty na wyzsze zréznicowanie podwtadnych
(p=0,035). Szczegdtowe zestawienie odpowiedzi respondentéw przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Opinie kierownikéw na temat zréznicowania cztonkéw zespotu ze wzgledu

na styl zycia
Odsetek odpowiedzi ,trud- | Odsetek odpowiedzi,Srednio”

Elementy réznicujace czton- no powiedzie¢” w % i ,bardzo” zré6znicowany w %
kow zespotu - . . .

Kobiety Mezczyzni Kobiety Mezczyzni
Wiek 0,6 0,4 70,7 68,8
Pte¢ 0,6 0,2 41,4 44,5
Wyksztatcenie 1,7 0,6 48,1 51,9
Zainteresowania pozazawodowe 23,0 23,5 84,2 84,5
Uprawianie sportu 26,1 26,2 74,5 67,6
Aktywnos¢ w zyciu
spoteczno-politycznym 31,6 28,5 391 524
Aktywnos¢ w zyciu towarzyskim 20,6 19,9 66,2 64,6
Dbatos¢ o wyglad 1,5 2,5 55,1 48,8
Palenie/niepalenie papieroséw* 55 2,5 39,1 44,5
Sposéb odzywiania sie* 15,2 18,6 68,3 60,5

*Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie ze wzgledu na pte¢,
zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p<0,05.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Podejmujac decyzje, kierownicy stosunkowo rzadko biorg pod uwage styl zycia pod-
wiadnych: (70%) wszystkich odpowiedzi stanowity twierdzenia ,raczej nie” i ,zdecydo-
wanie nie”. Wyjatek stanowi dbatos¢ o wyglad (sposéb ubierania sie, fryzura, makijaz,
tatuaze, bizuteria) — az 63% kierownikéw zadeklarowato, ze przy podejmowaniu decy-
zji uwzglednia ten element stylu zycia. Ponad jedna trzecia badanych bierze pod uwa-
ge réwniez aktywnos¢ w zyciu rodzinnym (36%) i palenie badz niepalenie papieroséw
(35%). Najrzadziej przy podejmowaniu decyzji kierownicy uwzgledniali sposéb odzy-
wiania sie (12%) oraz aktywnos$¢ w zyciu towarzyskim (13%). Pte¢ kierownika réznicuje
istotnie odpowiedzi w odniesieniu do trzech elementéw stylu zycia podwtadnych: za-
interesowan pozazawodowych (p=0,002), aktywnosci w zyciu spoteczno-politycznym
(p=0,043) oraz palenia papieroséw (p=0,000). We wszystkich tych przypadkach mez-
czyzni czesciej niz kobiety biorg pod uwage te elementy. Szczegétowe zestawienie od-
powiedzi dotyczace wszystkich badanych elementéw stylu zycia przedstawiono w ta-
beli 5.

Tabela 5. Deklaracje badanych dotyczace uwzgledniania elementéw stylu zycia przy
podejmowaniu decyzji personalnych

Odsetek respondentow wskazujacych, ze uwzglednia
elementy stylu zycia pracownikéw przy podejmowaniu decyzji
Elementy stylu zycia personalnych (w %)
Kobiety Mezczyzni Ogoétem

Zainteresowania

21,3 30,0 25,5
pozazawodowe*
Uprawianie sportu 13,1 16,5 14,7
Aktywnosc w zyciu spoteczno- 143 193 16,6
politycznym*
Aktywnos¢ w zyciu towarzyskim 12,2 14,5 13,3
Aktywnos¢ w zyciu rodzinnym 339 38,2 36,0
Dbatos¢ o wyglad 62,4 64,8 63,4
Palenie/niepalenie papieroséw* 29,2 41,0 34,8
Sposdb odzywiania 10,5 12,9 1,7

*Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie ze wzgledu na pte¢,
zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p<0,05.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zdarza sie réwniez (17% wszystkich odpowiedzi twierdzacych), ze styl zycia pracow-
nika jest powodem podejmowania negatywnych decyzji personalnych. Najczesciej do-
tycza one odmowy przydzielenia jakiego$ zadania (29%), nizszej oceny pracowniczej
(24%) oraz odmowy przyjecia do zespotu (24%).

Pte¢ kierownika réznicuje istotnie odpowiedzi w odniesieniu do czterech rodzajow
decyzji personalnych: odmowy przyjecia do zespotu (p=0,000), nizszej oceny (p=0,001),
odmowy awansu (p=0,009) oraz rozwigzania umowy (p=0,002) - czesciej podjecie tych
decyzji z uwagi na styl zycia pracownika deklaruja mezczyzni. Zauwazy¢ mozna row-
niez, ze w odniesieniu do wszystkich wyszczegdlnionych w badaniu decyzji personal-
nych, kierownicy mezczyZni sg grupg najczesciej wskazujaca podjecie takich decyzji ze
wzgledu na styl zycia podwtadnych. Szczegdtowe zestawienie odpowiedzi responden-
tow przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Deklaracje kierownikéw dotyczace podejmowania wybranych decyzji
personalnych z powodu stylu zycia pracownika

Odsetek respondentéw deklarujacych, ze podjelo decyzje
Rodzaj decyzji personalnej personalna z powodu stylu zycia pracownika (w %)
Kobiety Mezczyzni Ogotem
Odmowa przyjecia do zespotu
(p=0,000)* 20,0 31,9 27,7
Nizsza ocena (p=0,001)* 21,8 31,6 26,5
Odmowa awansu (p=0,000)* 8,1 13,5 10,6
OdmOV\{a skierowania na 66 88 76
szkolenia
Odmowa podyvyzk| 10,0 123 11
wynagrodzenia
Odmowa przydzielenia zadania 30,5 33,3 31,8
Rozwigzanie umowy (p=0,002)* 11,7 18,7 15,0

*Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie ze wzgledu na pte¢,
zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p<0,05.

Zrédto: opracowanie whasne.

Prawie wszyscy kierownicy bez wzgledu na pte¢ (94%) zadeklarowali, ze w ich miej-
scu pracy akceptowane sa rézne style zycia pracownikéw, ale jednoczes$nie ponad 85%
badanych stwierdzito, ze w miejscu pracy bez wzgledu na te réznice, podwtadni musza
stosowac sie do zasad przyjetych w firmie. Czesciej takie zdanie miaty kobiety (blisko
90%) niz mezczyzni (86%). Przewazaja opinie (72%), ze kierownik zespotu, bez wzgle-
du na styl zycia pracownikéw, powinien stosowac jednakowe techniki kierowania np.
motywowania, rozwigzywania probleméw, komunikowania. Badani kierownicy uwazaja
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réwniez, ze tatwiej jest kierowac zespotem, ktérego cztonkowie preferuja podobny styl
zycia (77%). Kobiety podobnie jak mezczyzni dostrzegaja, ze styl zycia determinuje za-
chowania pracownikéw w miejscu pracy (66% odpowiedzi twierdzgcych). Jednoczesnie
mniej niz potowa uwaza, ze zréznicowanie zespotu moze przeszkadza¢ w realizacji za-
dan zawodowych, i w tym przypadku czesciej takie zdanie majg kierownicy mezczyzni
(47%) niz kobiety (38%). Taki sam odsetek kobiet i mezczyzn (28%) spotkat sie z nieréw-
nym traktowaniem pracownikéw ze wzgledu na styl zycia. Szczeg6towe zestawienie od-
powiedzi respondentéw przedstawiono w tabeli 7.

Tabela 7. Opinie badanych na temat stylu zycia w miejscu pracy

Odsetek respondentéw potwierdzajacych wskazane
Opinie na temat stylu zycia opinie na temat kierowania i stylu zycia (w %)
Kobiety Mezczyzni Ogotem
W moim miejscu pracy akceptowane sg 93,9 94,4 94,1
rézne style zycia pracownikéw.
Nie interesuje mnie styl zycia
pracownllkc.Jw; w miejscu pracy musza 895 85,6 876
stosowac sie do zasad przyjetych
w firmie.*
Kierownik zespotu, bez wzgledu na
styl zycia pracownikéw, powinien
stosowac jednakowe techniki kierowania 725 705 715
(np. motywowania, rozwigzywania
probleméw, komunikowania).
tatwiej jest kierowa¢ zespotem, ktérego 754 794 774
cztonkowie preferujg podobny styl zycia.
Styl zycia pracownikéw determinuje ich 65,9 65,7 65,8
zachowania w miejscu pracy.
Zroznicowanie pracownikéw pod
wzgledem stylu zycia moze przeszkadzac 383 46,7 42,4
(utrudniac) realizacje przez nich
niektérych zadan.*
Spotka’fe.m,sie; Z nierbwnym traktc?wafniem 28,1 28,0 28,0
pracownikéw ze wzgledu na styl zycia

*Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie ze wzgledu na pte¢,
zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p<0,05.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Kierownicy zostali réwniez poproszeni o wskazanie, w jakich obszarach stylu zycia
moga okredli¢ siebie jako osobe mocno zaangazowana. Najczesciej wskazywali aktyw-
nos$¢ w zyciu rodzinnym (66,7%), zainteresowania pozazawodowe (64,4%) oraz dbato$¢
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o wyglad (60,9%). Najrzadziej natomiast deklarowali zaangazowanie w zycie spotfecz-
no-polityczne (31,6%) oraz zycie towarzyskie (26,5%). Pte¢ kierownika réznicuje istotnie
odpowiedzi w odniesieniu do wiekszosci elementéw stylu zycia. Kobiety kierownicz-
ki sg bardziej zaangazowane w zakresie dbatosci o wyglad (p=0,000) i odzywiania sie
(p=0,000). Kierownicy mezczyzni z kolei czesciej deklarujg zaangazowanie w zaintere-
sowania pozazawodowe (p=0,021), uprawianie sportu (p=0,009) i palenie papieroséw
(p=0,000). Co ciekawe, w zakresie aktywnosci w zyciu rodzinnym, spoteczno-politycz-
nym i towarzyskim odpowiedzi kobiet i mezczyzn nie sg zréznicowane istotnie staty-
stycznie. Szczegdtowe zestawienie odpowiedzi respondentéw przedstawiono w tabeli 8.

Tabela 8. Deklaracje kierownikéw dotyczace ich zaangazowania w styl zycia

Odsetek respondentéw wskazujacych, ze sa silnie
Element stylu zycia zaangazowani w wybranym obszarze stylu zycia (w %)
Kobiety Mezczyzni Ogédtem

Zainteresowania pozazawodowe * 60,8 68,1 64,4
Uprawianie sportu * 34,5 42,5 38,5
Aktywnos¢ w zyciu spoteczno- 31,0 323 316
politycznym

Aktywno$¢ w zyciu towarzyskim 26,9 26,2 26,5
Aktywnosé w zyciu rodzinnym 67,2 658 66,7
Dbatos¢ o wyglad* 66,7 54,8 60,9
Palenie/niepalenie papierosow* 28,0 41,6 BA4IS
Spos6b odzywiania sie* 53,1 41,0 47,3

*Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie ze wzgledu na pte¢,
zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p<0,05.

Zrédto: opracowanie whasne.

Gdyby badani (zaréwno kobiety jak i mezczyzni) mogli stworzy¢ swéj idealny zesp o6t
pod wzgledem stylu zycia podwtadnych, bytby on mniej zréznicowany niz ten, ktérym
kieruja w rzeczywistosci (tabela 9) w odniesieniu do wszystkich badanych elementéw
stylu zycia. Dodatkowo mezczyzni woleliby kierowaé mniej zréznicowanym zespotem
niz kobiety pod wzgledem uprawiania sportu (p=0,004), aktywnosci w zyciu spoteczno-
politycznym (p=0,015) i zyciu rodzinnym (p=0,017). W pozostatych aspektach odpowie-
dzi nie byly istotnie zréznicowane ze wzgledu na pte¢ kierownikéw. Podkredli¢ jednak
trzeba, ze w przypadku idealnego zespotu respondenci mieli wieksze trudnosci w okre-
$leniu stopnia jego zréznicowania niz w odniesieniu do zespotu, ktérym kieruja. Szcze-
golnie dotyczyto to takich aspektéw, jak: dbatos¢ o wyglad, palenie papieroséw i sposéb
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odzywiania sie. Z kolei w obszarze zainteresowan pozazawodowych, sportu i aktywno-
$ci w zyciu spotecznym, odsetek odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” byt nizszy w odniesie-
niu do zréznicowania zespotu idealnego w poréwnaniu z zespotem rzeczywistym. Trud-
nosci byty bardzo podobnie odczuwane przez kierownikédw obydwu pfci, istotne staty-
stycznie réznice wystapity w odniesieniu do aktywnosci w zyciu towarzyskim i sposo-
bow odzywiania sie — mezczyzni mieli mniej trudnosci w okresleniu stopnia zréznicowa-
nia zespotu pod tym wzgledem niz kobiety.

Tabela 9. Zr6znicowanie podwladnych ze wzgledu na styl zycia - zesp6t idealny

Wskaznik** zr6znicowania Odsetek odpowiedzi ,trudno
Elementy stylu zycia zespotu idealnego powiedzie¢” w %
Kobiety Mezczyzni Kobiety Mezczyzni

Zainteresowania pozazawodowe 3,12 3,07 12,6 10,6
Uprawianie sportu® 2,96 2,80 19,6 16,5
Akt}/wnosc w zyciu spoteczno- 258 243 250 224
politycznym*

Aktywnosc¢ w zyciu towarzyskim* 2,58 2,46 25,5 19,7
Aktywnos¢ w zyciu rodzinnym* 2,62 2,47 20,6 18,4
Dbatos¢ o wyglad 2,24 2,27 12,4 11,2
Palenie/ niepalenie papieroséw 1,76 1,74 26,3 21,8
Sposob odzywiania sie* 2,51 2,49 41,5 34,9

*Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie ze wzgledu na pte,
zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p<0,05.

**Wskaznik zréznicowania zespotu jest $rednig odpowiedzi wszystkich respondentéw z wytaczeniem
Jtrudno powiedzie¢’, gdzie poszczegdinym deklaracjom przypisano nastepujace wartosci liczbowe: 1 -
jednolity, 2- mato zréznicowany, 3 - $rednio zréznicowany, 4 — bardzo zréznicowany.

Zrédto: opracowanie whasne.

Zakonczenie

Artykut dowodzi, ze decyzje moga by¢ warunkowane picig kierownikéw. Na przyktad
mezczyzni czedciej deklaruja wytaczny lub duzy wptyw na podejmowanie decyzji doty-
czacych wynagradzania, awansowania i zwalniania. Cho¢ kobiety podobnie jak mezczyz-
ni dostrzegaja, ze styl zycia determinuje zachowania pracownikéw w miejscu pracy i ze
zréznicowanie zespotu moze przeszkadza¢ w realizacji zadan zawodowych, to ostatnig
opinie réwniez czesciej wyrazaja kierownicy mezczyzni.
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Podejmujac decyzje, kierownicy stosunkowo rzadko biorg pod uwage styl zycia pod-
wiadnych. Wyjatek stanowi dbatos¢ o wyglad (sposdb ubierania sie, fryzura, makijaz, ta-
tuaze, bizuteria) Ponad jedna trzecia badanych uwzglednia réwniez aktywno$¢ w zyciu
rodzinnym i palenie badz niepalenie papieroséw. | w tym przypadku mezczyzni czesciej
niz kobiety, dokonujac wyboréw, sugeruja sie zainteresowaniami pozazawodowymi, ak-
tywnoscig w zyciu spoteczno-politycznym oraz paleniem papieroséw.

Zdarza sie rowniez, ze styl zycia pracownika jest powodem podejmowania negatyw-
nych decyzji personalnych. Najczesciej dotycza one odmowy przydzielenia jakiegos za-
dania, nizszej oceny pracowniczej oraz odmowy przyjecia do zespotu. Mezczyzni cze-
sciej niz kobiety, ze wzgledu na styl zycia pracownika, odmawiajg przyjecia do zespotu
i awansu oraz wystawiajg nizsze oceny zatrudnionym.

Zdaniem badanych, zaréwno kobiet jak i mezczyzn, elementy réznicujace w naj-
wiekszym stopniu cztonkéw zespotéw pracowniczych to zainteresowania pozazawodo-
we, uprawianie sportu i wiek. Odpowiedzi kierownikéw w wiekszosci przypadkéw nie
réznity sie istotnie ze wzgledu na pte¢ respondentéw, ale tym razem kobiety czesciej
wskazywaty, iz interesuja sie sposobem odzywiania podwtfadnych.

Kierownicy sa najczesciej zaangazowani w zycie rodzinne, zainteresowania pozaza-
wodowe oraz dbatos¢ o wyglad. O ile kobiety sg bardziej zaangazowane w zakresie dba-
tosci o wyglad i odzywiania sie, to mezczyzni czesciej deklarowali zaangazowanie w za-
interesowania pozazawodowe, uprawianie sportu i palenie papieroséw.

Zdarza sieg, ze opinie kobiet i mezczyzn kierownikéw sa zblizone. Na przykfad w za-
kresie aktywnosci w zyciu rodzinnym, spoteczno-politycznym i towarzyskim, odpowie-
dzi kobiet i mezczyzn nie sg zréznicowane. Rowniez taki sam odsetek kobiet i mezczyzn
spotkat sie z nieréwnym traktowaniem pracownikéw ze wzgledu na styl zycia.

Wyniki badan pokazuja, ze kobiety i mezczyzni kierownicy moga dokonywac réz-
nych wyboréw, majac na uwadze styl zycia pracownikow, ale réwniez to, ze ich decyzje
nie réznig sie. Interesujace wydaja sie na pewno dostrzezone przez autorki pewne rézni-
ce, ktére potwierdzajg potoczne postrzeganie kobiet i mezczyzn petnigcych funkcje kie-
rownicze, np. to, ze kobiety czesciej zainteresowane sa wygladem i sposobem odzywia-
nia sie, a mezczyzni aktywnoscia sportowa i hobby. Ciekawe, ze kierownicy obu ptci de-
klaruja poréwnywalne zaangazowanie w zycie rodzinne, co mozna wyttumaczy¢ zmie-
niajagcym sie modelem rodziny i ewolucja rél spotecznych przedstawicieli obu pfci.

Prezentowane rezultaty potwierdzaja poglady innych naukowcéw, przytoczone we
fragmencie poswieconym przegladowi literatury. Autorki majg zatem nadzieje, Ze niniej-
szy artykut moze by¢ gtosem w dyskusji na temat sposobéw kierowania w zaleznosci od
ptci kierujacego i tym samym wktadem do nauki o zarzadzaniu. Co wiecej, przedstawio-
ne wyniki moga sktoni¢ do dalszych poszukiwan, np. zastosowania wywiadéw pogte-
bionych, czy zweryfikowania deklaracji badanych kierownikéw z opiniami pracownikéw.
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Impact of Generational Diversity on Leadership

Abstract: Generational diversity in present-day organisations which employ post-war baby
boomers or X,Y and Z generations provokes reflection on the style of leadership suitable for
such diverse teams. One of the key issues is leadership, in particular, directions in which it
evolves and indication as to what competences are indispensable for future leaders. This ar-
ticle attempts to determine what challenges leaders will have to face in terms of generatio-
nal diversity and how leadership is going to evolve when faced with these challenges and
taking into account differences between generations. Desk research analysis and results of
own study conducted with the use of qualitative methods provide the basis for the delibe-
rations. The analyses conducted made it possible to determine the attributes of leadership
that are characteristic for leaders in different generations.

Key words: generations, leadership, style of leadership

Introduction

Teams formed within present-day organisations are becoming more and more diverse.
Age is one of the significant aspects of this diversity. Presently, representatives of the fol-
lowing four generations participate in the market: post-war baby boomers (born betwe-
en 1946 and 1964), generations X (1965-1979), Y (1980-1995) and Z (after 1995) [Smola-
Sutton 2002, Cennamo, Gardner 2008, Twenge et al. 2010]". Except for the year they were

" Researchers who examine this topic do not entirely agree on the birth year of each group. Therefore, the
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born, what they have in common are similar characteristics and qualities, events that
they witnessed and share or experiences [Maison 2014, Zemke et al. 2000]. Representa-
tives of these generations meet in various configurations in organisations and their dif-
ferent ways of thinking, value systems and patterns of behaviour affect efficiency of the-
ir teams. Research shows that failures in resolving conflicts which stem from the genera-
tion gap cause decreased efficiency, increased frustration and high employee turnover,
finally lowering profits of the organisation [Joshi, Dencker, Franz 2011]. Furthermore, in-
tegrating employees from different generations is no easy task [Ho 2012]. Creating con-
ditions for cooperation, improving communication and building trust seem to be crucial.
They place special focus on leaders whose task is to recognize and manage the potential
of both older and younger employees. Leaders need to be mindful of the fact that diffe-
rent generations of employees have various expectations and they should learn how to
adjust themselves to these expectations [Schullery 2013]. The knowledge of the nature
of different generations — values, attitudes, behaviours, needs, etc. — will allow them to
review the assumptions that provide the basis for actions aimed at developing and at-
tracting the multigenerational staff to keep working in the organisation, thus facilita-
ting the choice of methods and procedures adjusted to the needs of certain generations.

The purpose of this article is to identify what different generations of employees
expect from leaders, to discuss management styles of leaders of different generations
and to characterize competences of future leaders. Desk research analysis and results of
own qualitative study of leadership in the context of generational diversity provide the
basis for the deliberations.

Challenges of Managing Present-Day Organisations

The dynamics and complexity of changes that take place in the environment of present-
day organizations significantly impact efficiency of their operations. Globalisation 2.0,
environmental crisis, demographic changes, individualism, digitalisation and convergen-
ce of technology are emphasized as key megatrends in management [Hay Group, 2014]
which significantly influence competition strategies by forcing them, in a sense, to be re-
defined, but most importantly they change existing work procedures, value systems of
employees and their expectations towards employers as well as strategies of managing
human resources and styles of management. This is reflected in attitudes and behavio-
urs of employees, particularly by translating into dedication, loyalty and commitment to
the organization.

One of the key challenges are demographic changes which result in more and more
generationally varied teams to be formed in organisations. Often, teams comprise repre-

most commonly indicated dates were provided.
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sentatives of four generations who cherish different values, have different motivations
and expectations towards their supervisors and the organisation [Lester et al. 2012]. The
role of the leader becomes critically important in the face of such changes. The reason is
that it becomes necessary to create a culture and conditions enabling cooperation, en-
suring a two-way knowledge transfer and encouraging work and development [Ahmed
et al. 2016].

Demographic changes also signify the moment when retiring post-war baby bo-
omers are being replaced with younger generations in their roles of leaders. It means
that developing leadership skills becomes indispensable, especially in the case of gene-
ration Y which is still not satisfactorily prepared for this role. Results of the PwC [2017]
study demonstrate that only 14% of respondents are of the opinion that members of ge-
neration Y are good at holding managerial positions.

An additional challenge for the leadership of generation Y is the fact that individu-
alism is characteristic for both this generation and generation Z. Greatly emphasized
expectations regarding individual treatment are clearly visible, especially in the area of
planning one’s career path and personal development. Concentrating on individual go-
als, strong desire of autonomy and the necessity to fulfil goals of the organisation at the
same time constitute a strong challenge for leaders and affect the style of leadership.

Digital revolution is another important issue, as it enhances the importance of cer-
tain skills, especially technical ones, and often gives an upper hand to younger employ-
ees who have no problems using modern technologies. On the one hand, it makes it ne-
cessary to develop tolerance, readiness to provide assistance and share knowledge (ge-
nerations Y and Z), on the other hand — motivation to learn and develop skills (post-war
baby boomers and generation X). Thus, the role of the leader will be to shape the cultu-
re of work where trust, involvement and mutual respect are important and encouraging
certain attitudes and behaviours reflects these values.

Generational diversity and Leadership in the Context of
Leadership Theories

Handling the said challenges requires leaders to change the way of thinking and beha-
ving that they have been following up to that point. Even though it proved effective and
took them to the top of the organisational hierarchy, now it may become unsuitable for
challenges that they will be facing. Research conducted by KoZminski [2013] shows that
leadership is becoming more “limited” and the heroic era of great “leaders on white hor-
ses” followed by crowds of people is over [Kozminski 2018]. For this reason, the post-he-
roic leadership style is more and more often brought up [lordanoglou 2018]. Nonethe-
less, the emotional aspect still plays a huge part. Qualities of the supervisor/subordi-
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nate relation and its emotional aspect are clearly demonstrated by the Leader-Member
Exchange (LMX) theory [Dansereau et al. 1975, Graen, Uhl-Bien 1995]. Research sugge-
sts that, through a dyadic relationship, leaders develop a differentiated and unique rela-
tionship with each of their followers [Harris, Li, Kirkman 2014]. Liden and Maslyn [1998, p.
50] proposed four dimensions of LMX relationships: (1) contribution, which is performing
work beyond what is specified in the job description; (2) affect, which is friendship and li-
king; (3) loyalty, which is mutual obligation; (4) professional respect, which is respect for
professional capabilities. High quality of this relation denotes mutual trust, respect, sen-
se of exerting impact but also responsibility and is connected with positive individual re-
sults (performance, commitment to the organisation, satisfaction from the relation with
supervisors) and organisational result [Gerstner, Day 1997].

The basis for examining groups that are generationally diverse is also provided by
the Action-Centred Leadership (ACL) theory, which considers three areas: tasks, teams
and individuals [Adair 2007]. According to this theory, the responsibility of the leader is
the development of individual group members (including attributes and expectations
specific to a given generation), building and maintaining a team (providing conditions
for intergenerational cooperation, “building intergenerational bridges”) and also perfor-
ming joint tasks (integrating towards a common goal).

Efficient performance of intergenerational teams is equally determined by the attitu-
de of their leaders and expectations of subordinates. Recognizing expectations of em-
ployees of different generations will prove helpful in selecting an appropriate style of le-
adership and shaping desired behaviour. Employees who belong to post-war baby bo-
omers and generation X mostly expect credibility, truthfulness, respect and substantive
competencies; employees who belong to generations Y and Z appreciate leaders who
have passion, provide meaning for the work and tasks pursued, inspire others to act and
develop, but still respect their free time [Sessa, Kabacoff 2007; Cahill, Sedrak 2012; Wikto-
rowicz et al. 2016; Domagalska-Gredys 20171. Expectations of different generations mi-
xed with challenges that present-day leaders face suggest that certain leadership com-
petences increase in importance. The following skills are becoming more and more im-
portant: building relations with employees, cooperating within varied teams (age, sex,
nationality, etc.), employing modern technologies or using the ongoing changes to de-
velop the organisation. Table 1 shows a summary of research results regarding key com-
petences that future leaders need.
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Table 1. Research results regarding competences required by future leaders

Schoemaker,

deliver their work
at the next level

rules, language and
symbols

- Favour ethical
decisions

- Increase flexibility,
allow experiments
and novelty

- Favour
communications
along organization
- Support collective
action

many options
available

- Learning
through
experimenting
and reframing
mistakes

Rosen Olmedo Zenger, Folkman o Lee
2010 2012 2014 Cecchini 2017
- Creating - Self-organization | -Inspiring and - Anticipating - Innovative
strategic plans through motivating and preparing thinking
and communica- sensemaking employees for changes - Virtual
ting them to - Favour - Demonstrating - Being ready for | cooperation
employees in such | disequilibrium, integrity challenges - Social
a manner that discussion, conflict | - Solving - Understanding | intelligence
everyone and controversy problems and - Ability of
understands the - Irradiate positive - Achieving interpreting interfunctional
priorities of the energy targets a wide range of cooperation
organisation - Promotion of - Communicating | data - Analytical
- Ability to emotional effectively - Searching for thinking
encourage and interconnections - Cooperating solutions and - Using a varie-
inspire - Creation of - Promoting making ty of media
employees to correlation through | teamwork decisions with

Source: own work based on source literature.

Leaders who have to face various social, economic or technological challenges may

find it useful to push their development into the direction of recognizing required com-

petences. Particularly, if styles of leadership characteristic for representatives of different

generations are identified and confronted with expectations directed towards them.

Then, it shows that styles of leadership of leaders from different generations vary (ta-

ble 2).

Table 2. Leadership styles of different generations of employees

Post-war baby boomers

Generation X

Generation Y

Zemke et al.
1999

collegial style, open com-
munication and sharing
responsibility,

moving away from tradi-
tional hierarchy

egalitarianism, integri-

ty, honesty,

fairness, straightfor-

wardness,
competences

te people

joint actions, politeness in
relations with supervisors
who are expected to uni-
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Post-war baby boomers | Generation X Generation Y
participatory and consul-
tative style, tendency to . .
gfc?f?emff rely on one’s own expe- participatory and con- :ﬂeyancahr;':]lsnswhgt;r;gl;?;]ls ?ngs
5001 Y rience and perception of sultative style focusingon results goals,
the situation, using soft 9
skills
integrity integrity -
%i)e‘e‘nault caring for people caring for people gre;tg;'trirgr?anon
competences competences
following trends in mana- | management style con- tendency to apply a per-
gement, applying the ne- | centrated on results, sonal a yroac%ptc))/ mgbili—
Lieber 2010 west techniques, prefe- based on providing fe- 7o suboprginates concen-
rence for a more participa- | edback rather than gi- trating on coo ération
tory management style ving instructions 9 P
transferring and d
expecting quick feed- openr;)ess an transpzr—
consultative style back, applying team- ?;rgéli;égaug?géjgs
Cogin 2012 respect for authority, wish | work, limited to tPF:e minimum
to be perceived as fair appreciating the pos- applying teamwork look-
:Lti)lllléty of developing ing for new challenges

Source: own work based on source literature.

The analysis of the above table indicates that the style of management of the gene-
ration Y varies considerably from the one of older employees. Management styles of le-
aders from post-war baby boomers or generation X are similar, which employees are ba-
sically aware of. Their pillars are: competences, caring for people and consulting with
employees. Wealth of experience and highly developed soft skills are the assets of le-
aders from older generations. However, it gives rise to a question whether they are suffi-
cient in the context of challenges posed by globalisation, digitalization or the develop-
ment of modern technologies that present-day organisations have to be able to match
as well as changes to the age structure of employees (post-war employees going on reti-
rement, generation Y employees dominating, generation Z entering the market). There
are still some challenges, such as building commitment, encouraging to work, invigora-
ting passion, mobilizing to stay in the organisation, which refers especially to the youn-
ger generations of employees (Y, Z). Generation Y, which is going to take on more mana-
gerial positions and be leaders, seems to be aware of these challenges. But do they tac-
kle them effectively? The characteristics presented in table 2 show that the style of le-
adership of generation Y has a shorter perspective of action (focusing on short-term go-
als) and concentrates on results. Leaders from this generation are oriented towards close
interpersonal relations, open communication with employees and cooperation. More-
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over, they have a positive attitude towards changes, they are ready to take risks, they use
modern tools and methods of action and they are open to having diverse teams. With re-
spect to generational diversity, Bolser and Gosciej [2015] even indicate that being aware
of generational diversity, leaders from generation Y adjust their style of leadership, de-
pending on the fact whether they are cooperating with generation X or Z.

Attributes of leadership of different generations - results
of own research

Definitions of styles of leadership of employees from different generations created thro-
ugh literature study were a contributing factor to conducting own research. The purpo-
se of the study was to identify the attributes of leadership styles of different generations,
with a particular focus placed on generation Y. Due to the subject of the study, qualitati-
ve research methodology was employed. The study was conducted from September to
November 2018 and comprised semi-structured individual interviews with board mem-
bers and directors of five large and medium sized enterprises, who provided information
on leaders employed in their organisations (their names were coded). The interviews la-
sted from 45 to 60 minutes and were coded. Each interview was recorded with the per-
mission of the interviewees and then transcribed. The questions referred to the charac-
teristics of leaders from different generations, their strengths and weaknesses and com-
petences that future leader may find useful. The studied organisations employed main-
ly two generations of leaders — generations X and Y. During the interviews, many cha-
racteristic elements of leadership (+ strengths, - weaknesses) for each group were deter-
mined. Based on the analysis of their content, table 3 shows characteristics which were
most frequently indicated.
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Table 3. Characteristics of styles of leadership of different generations - analysis

of interviews

Alfa
Production enterprise

Beta

Production enterprise

Gamma

State-owned institution

115 employees, 30 mana-
gers,

630 employees, 80 mana-

gers,

functions,

300 employees, 40 managerial

including 25 from the Y

Production enterprise

Shared services centre

inclut:ling 20 from the Y ge- inclutjing 20 from the Y ge- generation
neration neration
) post war baby
generation X genera generation X | generationY | boomers gene- | generation X
ionY )
ration

+ personal ap- +opencom- | +opennessto |+ opennessto |+ experience + determination
proach to em- munication the needs of em-| new solutions | + rationalizing tasks | to reach goals
ployees + responsi- ployees + employing + understanding + openness to in-
+ respect for bility + loyalty modern mana- | + restraintin evalu- | novative and new
people + good ap- + work life ba- | gement techni- | ating subordinates | solutions, espe-
+ giving em- proach to lance ques and tools | + readiness to provi- | cially in terms of
ployees fre- changes + personal ap- | + courage, fa- | de support technology
edom - no soft skills | proach to em- cing challenges | + higher tendency | + higher risk to-
+ delegating - need to ployees + providing and| to share knowledge | lerance
tasks confirm own + open, two-way | receiving feed- | and training others | + being more di-
+using expe- decisions communication | back to perform their du- | rect in contacts
rience - not delegat- | with employees | - too close rela- | ties with employees
+subject-mat- ing tasks - fear of changes | tions with em- | - focus on details - having less pa-
ter knowledge - often con- - no plans for ployees - lower openness to | tience
- low readiness centrated on succession - taking nore- | changes - having less un-
for changes competing - no wish to de- | sponsibility of | - preference for derstanding
- at times, the with each velop the develop- familiar methods - being too
need for con- other ment of people | - lower openness to | task-oriented
trol - concentrating | innovative solutions | - being too self-

on yourself confident

- focusing on

bonuses
Delta Sigma

70 employees, 22 managers,

including 16 from the Y generation

160 employees, 17 managers,
including 14 from the Y generation

generation X

generationY

generation X

generation Y

+ knowledge and experience

+ personal approach to employees
- lower willingness to change

- having more distance in contacts
with employees

+ openness in
contacts with
employees

+ continuous
development

+ following and
using modern
technique and
tools

- self-confidence
- being too di-
rect in contacts
with employees
- concentrating
on results

+ experience

+ greater self-confidence

+ greater ability to make decisions
+ leadership experience from other
organisations

+ engaging in building the team
and culture of the enterprise

- lower willingness to change

- being too caring towards em-
ployees

+ openness
+ tendency to
take risks

- commitment

- understan-

ding your role as
a person respon-
sible for the team
- lower sensitivity
to the needs of
employees

- lack of expe-
rience

Source: own work.
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Taking into consideration the fact that by 2025 75% of managers will have comprised
representatives of generation Y, it is worth concentrating on actions that develop leader-
ship competences of this group [PwC 2017]. Despite many strengths, such as courage to
take on challenges, readiness to change, knowledge of modern technologies, employing
modern tools and methods, there are also some areas where leadership competences of
this group should be developed. First and foremost, it applies to interpersonal relations.
Shortage of soft skills or being overly concentrated on oneself were often underlined
during the interviews. Another frequently emphasized problem of this group is setting
boundaries in relations with employees. On the one hand, being really straightforward,
which is characteristic for generation Y, shortens the distance and facilitates communi-
cation, on the other hand, it may make it more difficult to complete tasks. Some state-
ments were made to the effect that ,[they] try to be friends with employees, which later
makes it difficult to enforce achieving results” (DPA). It relates to another feature of lead-
ers from this generation — concentrating on results, enforcing them and summarizing
achievements. Such attitude translates into forming requirements that employees have
to meet, particularly with respect to developing their competences. The result is that
“they are more merciless; they have less understanding for a lack of competence... They
assume the position where — you have to have certain qualifications; they are indispen-
sable in this line of work and you have to have them. The fact that you have not used
them or had them is only your problem. You need to acquire them in a relatively short
period of time” (DZG). It is also possible to observe excessive concentrating on oneself
and attachment to material incentives (financial and non-financial) - “One could say
about generation Y that they are managers focused on gadgets” (DHB).

Interviews with representatives of the highest levels show that they are aware of the
fact that leaders from generation Y are unique in their leadership style - “The organiza-
tion is going to have to manage it and learn how to work and unlock potential that is
hidden in some other values, style differences, temper, tendency to take risks” (DFS). We
need to accept that and, at the same time, help the youngest generations develop their
managerial competences and build a set of effective techniques for leaders.

Both the results of the desk research analysis and the results of own study point to
certain conclusions. Generational diversity affects how organisations function and oper-
ate in terms of teams. It also affects the leadership. It shows that expectations of post-
war baby boomers as well as generations X, Y and Z vary, hence managing the potential
of employees from different generations requires a more individual approach and ad-
justing the style of leadership to their expectations. It may be helpful to be familiar with
the assumptions of leadership theories, especially the Leader-Member Exchange and
Action-Centred Leadership theories. Moreover, leaders who belong to different gen-
erations have different styles of leadership. What makes post-war baby boomers stand
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apart are their strongly developed social competences, for generation X it is the care
they display towards employees and for generation Y it is their personal approach and
direct relations with employees. Challenges that present-day organisations have to face
suggest that it is necessary to develop certain skills. Communication skills, the ability to
unite others to pursue goals and develop the cooperation are increasingly important.
One of the key skills seems to be the ability to create appropriate atmosphere at work
where group members can be motivated; the ability to persuade others to put more
effort, to talk them into certain ideas, to explain decisions that are already taken, but
could in consequence be onerous or incomprehensible as well as to encourage others
to participate in the decision-making process with respect to the organisation/team and
assume responsibility for their consequences. Technical competences will also be be-
coming increasingly important, especially in terms of learning and using ICT tools.

Conclusion

The role of the leader has changed in recent years. On the one hand, it was caused by the
fact that present approaches and solutions seem to be inefficient in the face of challen-
ges that present-day organisations have to take on. On the other hand, it was a consequ-
ence of increasing diversity of employee teams and more varied expectations towards
leaders. Younger generations — generations Y and Z, which are entering the teams in gre-
at numbers, have values, attitudes and expectations different from those of employees
from previous generations. It impels leaders to apply more individualised management
methods and adjust them to certain addressees. It shows that leaders particularly requ-
ire more knowledge of differences between generations and skills to communicate with
employees from different generations. It is crucial to build relations both with the team
and among members of a multigenerational team. This is facilitated by creating a culture
of cooperation and developing certain competences, both soft skills - making interper-
sonal relations easier, and hard skills — making it possible to effectively complete tasks,
especially in the era of dynamic and complex changes, development of modern techno-
logy and digitalization.
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Zarzgdzanie kapitatem ludzkim
wobec przemian pokoleniowych

Human Capital Management in View of Generational
Transformations

Abstract: The analysis of changes expressed in the evolution of personal function shows
increase in the role of a worker in an organization, and shift from thinking about workers
only through the prism of costs, to the approach in which workers are perceived in terms
of human resources or increasingly more often human capital. These processes are accom-
panied by generational transformations that are associated with three waves of labour vir-
tualisation among others. Technological, economic and socio-cultural conditions in which
people of various generations (Baby Boomers, X generation, Y generations, Z generations)
have been growing are different. Consequently, the attitudes, expectations and behavio-
urs of specific generations are diversified. This brings many implications for human capital
management, including the ways in which workers are motivated and communicated with.
The purpose of the paper is to show changes in the management of people in an organi-
zation in the context of generational changes. The paper is based on literature studies and
the analysis of case studies.
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Wprowadzenie

Realizacja funkcji personalnej przedsiebiorstwa wymaga ciagtego uwzgledniania wielu
uwarunkowan, w tym wewnetrznych i prawnych oraz zwigzanych z trendami demogra-
ficznymi, procesami spoteczno-kulturowymi i ekonomicznymi, ktére zachodza w otocze-
niu przedsiebiorstw. Na przyjmowany przez przedsiebiorstwa model funkgji personalnej
wptywa takze rozwéj nowych medidw, ktére znajdujg zastosowanie na poszczegdlnych
etapach cyklu personalnego oraz sg wykorzystywane do kreowania marki pracodawcy
i komunikacji z aktualnymi oraz przysztymi pracownikami. Jest to takze istotne w kontek-
Scie trzech fal wirtualizacji pracy. Jednoczesnie, obserwowane jest zwiekszanie sie roli
pracownika - coraz czesciej postrzega sie go w kategoriach talentu oraz jako klienta we-
wnetrznego organizacji. Nowoczesne podejscie do realizacji funkcji personalnej i daze-
nie pracodawcéw do zaspokajania potrzeb pracownikéw wymaga uwzglednienia prze-
mian pokoleniowych. Zwazywszy, ze warunki, w ktérych dorastaty osoby zaliczane do
réznych pokolen (Baby Boomers, pokolenie X, pokolenie Y, pokolenie Z) byty odmienne,
to w konsekwencji inne sg tez ich postawy, oczekiwania i zachowania. Pogtebiona ana-
liza literatury pozwolita zidentyfikowa¢ luke badawcza, ktéra wynika z braku wyczerpu-
jacych badan dotyczacych zwigzkéw miedzy réznicujacymi sie w przekroju pokolen po-
trzebami, motywami i aspiracjami pracownikéw a stosowanymi podejsciami stuzacymi
wdrazaniu koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim. Celem artykutu jest ukazanie zmian
w zarzadzaniu ludZmi w organizacji w kontekscie przemian pokoleniowych. Aby to osia-
gna¢, przeprowadzono studia literaturowe oraz analize studiow przypadkéw. Realizacja
celu artykutu wymaga przedstawienia ewolucji paradygmatu funkcji personalnej oraz
wskazania na przemiany pokoleniowe jako uwarunkowania zarzadzania kapitatem ludz-
kim wraz z okresleniem wynikajacych z tego implikacji menedzerskich.

Imiany paradygmatu funkcji personalnej

Ksztatt funkcji personalnej jest wypadkowa oddziatywania czynnikow wewnetrznych, ta-
kich jak: strategia przedsiebiorstwa, jego struktura, kultura organizacyjna, jak réwniez
wielu czynnikéw zewnetrznych o charakterze: spoteczno-kulturowym, demograficznym,
prawnym i ekonomicznym, a takze zwigzanych z rozwojem nowych technologii. W ob-
szarze funkcji personalnej dziata prawo ciggtosci i zmiany, ktére oznacza, ze z jednej stro-
ny, przedmiotem refleksji i badan pozostaja wciaz te same problemy zwigzane z: pozy-
skiwaniem, ocenianiem, wynagradzaniem i rozwojem pracownikéw, a z drugiej strony
- zmienia sie ich tre$¢ i powstajg nowe podejscia do rozwigzywania tych kwestii [Pocz-
towski 2009, ss. 5-18].



Zarzqdzanie kapitatem ludzkim wobec przemian pokoleniowych

Analiza literatury przedmiotu pozwala na wyodrebnienie czterech modeli funkgji
personalnej, w tym:
« modelu tradycyjnego,
« modelu stosunkéw miedzyludzkich,
+ modelu zasobéw ludzkich,
« modelu kapitatu ludzkiego.

Tradycyjny model funkgcji personalnej zdominowany jest przez takie kategorie, jak:
podziat i wydajnos¢ pracy oraz jej fizyczne warunki, dyscyplina, kontrola, bodzZce pta-
cowe, opieka socjalna, specjalizacja pracy kierowniczej, wspoétdziatanie, autorytet. Z ko-
lei w modelu stosunkéw miedzyludzkich zwraca sie uwage zwiaszcza na: potrzeby spo-
teczne pracownikow, satysfakcje z pracy, procesy komunikowania sie, style kierowania,
a takze cechy kierownicze. Rozwdj koncepcji zarzadzania ludZzmi w organizacji wyraza
sie takze w powstaniu kolejnych modeli funkgcji personalnej, w tym modelu zasoboéw
ludzkich, ktéry ogniskuje sie na: problematyce rozwoju pracownika i organizacji, par-
tycypacji w zarzadzaniu, wptywie pracownikéw na wyniki, sprawiedliwym traktowaniu
pracownikéw, poszerzaniu zakresu autonomii oraz systemowosci organizacji i dziatan
personalnych. Natomiast dla modelu kapitatu ludzkiego znamienne jest wprowadze-
nie do dyskursu dotyczacego zasobéw ludzkich kolejnych wartosci i wysuniecie na plan
pierwszy takich kategorii, jak: doskonalenie, rozwdj i pomiar kapitatu ludzkiego, wptyw
kapitatu ludzkiego na wartos¢ organizacji, zarzadzanie talentami i wiedzg, outsourcing,
wirtualizacja funkgji personalnej, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, przywddztwo
oraz umiedzynarodowienie i rozwdj technologii informatycznych [Listwan 2011, s. 236].

Nalezy podkresli¢, ze ewolucja funkcji personalnej swiadczy o rosnacej roli pracow-
nika w organizacji. Wiaze sie ona z odchodzeniem od myslenia o pracownikach wytacz-
nie przez pryzmat kosztéw i przechodzeniem do podejscia, w ktérym pracownicy po-
strzegani sg w kategoriach zasobéw ludzkich, czy tez — coraz czesciej - kapitatu ludzkie-
go, ktéry zgodnie z definicjg OECD okreslany jest w aspekcie wiedzy, umiejetnosci oraz
zdolnosci utatwiajacych jednostce tworzenie zaréwno wiasnego, jak i spotecznego oraz
ekonomicznego dobrostanu.

Zarysowana ewolucja funkcji personalnej oznacza, ze kategorie, takie jak: podziat
i wydajnos¢ pracy, kontrola, bodzce ptacowe, ktére wpisane sa w tradycyjny model funk-
¢ji personalnej przestaja by¢ adekwatne z punktu widzenia zarzadzania pracownikami
wiedzy i powstawania modeli biznesu opierajacych sie na zasobach niematerialnych.
W konsekwencji prowadzi to do sytuacji, w ktérej na plan pierwszy w ramach funkgji per-
sonalnej wysuwaja sie nastepujace kategorie: wptyw kapitatu ludzkiego na wartos¢ or-
ganizacji, doskonalenie zawodowe, zarzadzanie wiedzg i talentami.

Zachodzace zmiany demograficzne i kulturowe sprawiaja, ze w zarzadzaniu zasoba-
mi ludzkimi, czy tez — coraz czesciej — kapitatem ludzkim, przywiazuje sie takze wieksza
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uwage do funkcjonowania zespotéw wielopokoleniowych i zarzagdzania réznorodnoscia
pokoleniowy, ktérego istotg jest tworzenie warunkéw pracy umozliwiajacych optymal-
ne wykorzystanie zasobéw ludzkich w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej na ryn-
ku [Durska 2009, ss. 8-12].

Jest to tym wazniejsze, ze kazde pokolenie posiada zestaw wartosci, postaw i prze-
konan, ktore kierujg zachowaniami jego przedstawicieli. Postawy i przekonania ksztattu-
ja sie na poziomie jednostek, ale réwniez catych pokolen, ktérych reprezentantéw tacza
lata narodzin i przezyte w krytycznych momentach rozwojowych te same znaczace wy-
darzenia. Poszczegdlne pokolenia maja takze swoje kolektywne wspomnienia oraz toz-
samos¢, wzmacniang przez poréwnania do innych generacji uwypuklajace réznice mie-
dzy nimi [Espinoza, Ukleja 2018, ss. 51-57]. Tworzy to istotny kontekst dla realizacji funk-
¢ji personalnej w przedsiebiorstwie.

Przemiany pokoleniowe jako uwarunkowanie zarzgdzania
kapitatem ludzkim

Jednym z bardziej znanych w literaturze przedmiotu podejs$¢ stuzagcych wyodrebnianiu
pokolen jest koncepcja, zgodnie z ktérg wyrdznia sie: pokolenie powojennego wyzu de-
mograficznego (Baby Boomers), pokolenie X oraz pokolenie Y i pokolenie Z. Przemiany
pokoleniowe wyrazaja sie na wielu ptaszczyznach i dotycza m.in. stosunku do oszczedza-
nia i czasu. Wczesniejsze pokolenia byty w wiekszym stopniu zorientowane na oszcze-
dzanie i planowanie dtugoterminowe niz pokolenia Y i Z, ktérych przedstawiciele nie-
jednokrotnie daza do zaspokajania krétkoterminowych pragnien i dokonujg zakupow
w sposéb impulsywny. Wyréznikiem osob zaliczanych do pokolenia Baby Boomers jest
to, ze pokolenie to posiadato swoje autorytety, a wérdd czynnikéw wptywu duzg role od-
grywali eksperci. Ponadto zmiany pokoleniowe wiazg sie z rosngcym indywidualizmem.
Z punktu widzenia podjetej w artykule problematyki warto podkresli¢, ze pokolenie po-
wojennego wyzu demograficznego cechuje sie aktywnoscig oraz przetamywaniem ste-
reotypow dotyczacych wieku. Cechg znamienng pokolenia Baby Boomers jest takze to, ze
jego przedstawiciele przez dziesieciolecia budowali marki firm i produktéw, ktére obec-
nie sa znane i niejednokrotnie cenione. Warto podkresli¢, ze utozsamiajace sukces z pra-
cg zawodowa osoby zaliczane do pokolenia Baby Boomers, jako kreatorzy marek o ugrun-
towanej pozycji rynkowej, moga spetnia¢ obecnie role mentoréw mtodszych pokolen.
Natomiast wsréd wartosci i zachowan znamiennych dla pokolenia X wazne s3 takie ka-
tegorie, jak: koncentracja na karierze, praca w korporacji, ambicja, dazenie do osiagnie-
cia wysokiego statusu spotecznego i jednoczesnie konsumpcyjny styl zycia (konsump-
cjonizm). Cecha pokolenia X jest takze relatywnie duzy technokratyzm i relatywnie mate
zainteresowanie umiejetnosciami interpersonalnymi oraz upatrywanie w certyfikatach,
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dyplomach szansy na awans i kariere zawodowa. Zachowania te poteguje duzy nacisk
potozony w ksztatceniu na studia przypadkéw i zastosowania praktyczne. Natomiast po-
kolenie Y wyrdznia sie duzym zakresem korzystania z Internetu i pozytywnym nastawie-
niem wobec nowych technologii, ktére stwarzaja — cho¢ moze to by¢ wzgledne — poczu-
cie wolnosci oraz niezaleznosci. Towarzyszy temu zanikanie autorytetéw. Niejednokrot-
nie — znamienna dla tego pokolenia - szybko$¢ podejmowania decyzji wypiera samo-
dzielnos¢ myslenia. Wyodrebnione z pokolenia’Y pokolenie Z cechuje sie jeszcze wieksza
swobodg w zastosowaniu Internetu - stosuje go w jeszcze wiekszym zakresie niz pokole-
nie Y i w réznych sferach zycia - oraz tym, ze uznaje komunikacje internetowa za najbar-
dziej dostosowang do swoich potrzeb. Warto doda¢, ze wérdd czynnikéw wptywu waz-
na role dla os6b z pokolenia Z odgrywaja opinie wyrazane przez uzytkownikéw spo-
tecznosci internetowych. Pokolenie to w pracy dazy w wiekszym stopniu do realizowa-
nia wtasnych pasji oraz do udziatu w ciekawych projektach niz do stabilizacji. Jednocze-
$nie nalezy podkredli¢, ze udziat w spotecznosciach internetowych jest dla przedstawi-
cieli tego pokolenia niejednokrotnie szansg na wyrazanie siebie i autoprezentacje [Ani-
szewska 2015, ss. 2-71.

Ponadto z punktu widzenia zarzadzania kapitatem ludzkim istotne jest takze to, ze
osoby tworzace pokolenie X daza do osiggniecia rbwnowagi miedzy sferg aktywnosci
zawodowej i prywatnej, przypisujg duze znaczenie pracy, silnie odczuwaja potrzebe au-
tonomii i oczekuja uzytecznych informacji zwrotnych. Warto zaznaczy¢, ze pracowni-
cy nalezacy do pokolenia X, chociaz potrafig nie zgadzac sie ze swoimi przetozonymi,
to nie odrzucajg hierarchii przyjetej w danej organizacji, gdyz cenia porzadek i zdefinio-
wane struktury [Possamai 2009, ss. 2-5]. Okreslajac réznice miedzypokoleniowe, nalezy
podkresli¢, ze styl pracy oséb z pokolenia X jest ukierunkowany na osiggniecie celu, me-
todyczne postepowanie i na zadania [Ball, Gotsill 2010, ss. 25-30]. W zarzadzaniu pra-
cownikami zaliczanymi do pokolenia X znajduje zastosowanie demokratyczny styl. Z ko-
lei dla 0séb zaliczanych do pokolenia Y istotny jest rozwdj osobisty, poszanowanie ich
celéw osobistych oraz realizacja wtasnych zainteresowan, jak réwniez czas wolny. Pra-
cownicy z pokolenia Y do$¢ dobrze znaja jezyki obce, maja poczucie wtasnej wartosci,
a nowe technologie traktujag jako wazny aspekt zycia. Cechuja sie kreatywnoscia, zaan-
gazowaniem i oddaja sie temu, co jest dla nich interesujace, a takze cenia elastycznos¢
w wykonywaniu zadan i nie akceptuja znuzenia praca. Natomiast pokolenie Z jest dos¢
mocno zréznicowane zaréwno pod wzgledem ekonomicznym, jak i kulturowym, jed-
nak znamienne dla jego przedstawicieli jest dazenie do czego$ wiecej niz tylko zaspo-
kajanie potrzeb materialnych. W motywowaniu oséb zaliczanych do pokolenia Z zasad-
ne jest odwotywanie sie do takich wartosci, jak nowe wyzwania czy pasja [Wiecek-Janka 2018,
ss. 23-40.]. Gtéwne réznice pokoleniowe i czynniki ksztattujgce specyfike pokolen, ktére sg
waznym kontekstem zarzadzania kapitatem ludzkim, przedstawiono w tabeli (zob. tabela 1).
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Tabela 1. Czynniki ksztattujace specyfike pokolen jako uwarunkowania zarzadzania

kapitatem ludzkim

Czynniki

Baby Boomers
(1946-1964)

Pokolenie X
(1965-1980)

Pokolenie Y
(1981-1994)

Pokolenie Z
(1995-2012)

« Fora internetowe

storowe

Czynniki wpty- | « Dowody + Doswiadczenia Jpr
. . « Praktycy RAWaEH « Spotecznosci inter-
wu Eksperci Rowiesnicy netowe
) . « Praktyka : + Multimedialnos¢
Tendyiver | ke S pas | ETede | Waniurowos
- X ow . ) « E-learning
ceniu Dowody « Aplikacje Partycypacja « Interaktywnos¢
Styl i otoczenie | «Klasa « Okragty stét - Kawiarnia « Sala klubowa
edukacji - Cisza « Rozluznienie » Muzyka - Wiele bodzcow
- Telewizja .
Dominujaca - Kasety ma- - Kasety wideo . Isn,\}:lesrnet, e-mail ::\F/)laagBook
technologia ?Q::j?ciotrr‘aor?gg :Yg?)‘kpnean -DVD « Facebook, Twitter
Y « Playstation, iPod | «Wiki, Android

« Planowanie

« Cele $rednioter-

« Impulsywne

- - « Pragnienia krot- | zakupy
Podejscie do g’gjvgagterm [nzlgglvt\:;enie na koterminowe - Transakcje
finansow . Gotéwka ewnvch etapach « Zalezno$¢ od internetowe
- Kredyt 2pycia 4 p kredytow « Zadtuzenie na wielu
etapach zycia
Przywédztwo » Dowodzenie » Koordynacja :‘I/r\;lsqaé}y\:\;ac o «Inspiracja
ijegorola » Medrcy « Aktywisci wnicF;/ P - Wspéttworzenie

Uznawane war-
tosci i motywa-
tory

+ Pieniadze i po-
siadanie débr

» Wtadza i sta-
tus spoteczny

» Ambicja

- Pieniagdze i moty-
wacja pozafinan-
sowa

« Poczucie niezalez-
nosci

- Dobra atmosfera

« Dobra atmos-
fera

» Mozliwosci roz-
woju

« Pienigdze

+ Zgodnos¢ pracy
Z zainteresowa-
niami

« Czas wolny

« Wyzwania

« Zgodnos¢ pracy

z zainteresowa-niami
- Dobra atmosfera

« Mozliwos¢ rozwoju
« Czas wolny

- Wyzwania

« Pienigdze

Miejsce pracy

- Preferowa-
na jest praca
w tym samym
miejscu

+ Dos¢ duza ela-
stycznos¢, mozli-
wos¢ pracy w in-
nym miescie, pan-
stwie

« Duza elastycz-
nos¢, mozliwos$¢
pracy w innym
miescie, panstwie
oraz zdalnie, w
zespotach mie-
dzykulturowych

« Duza elastycznos¢
- mozliwo$¢ pracy

w innym miescie,
panstwie czy zdalnie,
w tym w zespotach
wirtualnych
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Wiez z innymi
pracownikami

i potrzeba sta-
bilnego zatrud-
nienia

- Wystepuje sil-
na wiez oraz
potrzeba stabi-
lizacji w pracy

» Wazna stabilizacja
zatrudnienia

«Tendencja do
zmian i sktonnos¢
do poszukiwania
pracy ciekawe;j
oraz umozliwiaja-
cej rozwdj

« Duza skfonnos¢
do zmian pracy
postrzeganej czesto
w kategoriach pasji

Praca w godzi-
nach nadlicz-

« Akceptowana

- Akceptowalna, je-
$li zachodzi taka

+ Raczej nie do

« Nie do zaakcepto-
wa-nia, z wyjatkiem,

trzebny”

nymi i zdolnymi
ludzmi”

bowych spolecznie koniecznos¢ zaakceptowa-nia kiedy praca jest pasja
-,Bedziesz mogt «,Mozesz pracowac,

Komunikat, 7,,tCer1_|my ciebie ., Zt6b to po swo- sie sarr)oreall- wykorzystujac

ktéry moty- 'J V\fcoj,q prace. jemu. Zapomnij z0-wac olzaz ;gra— 't“ajﬂowlsze.

wuje estes nam po- | bl ch” cowac z kreatyw- | technologie

oraz realizowac
swoje pasje”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Aniszewska 2015, ss. 4-5, Wiecek-Janka 2018, ss. 23-40].

Jednoczesnie warto zauwazy¢, ze najwiecej potencjalnych konfliktéw i réznic w spo-
sobie dziatania ujawnia sie podczas wspotpracy oséb pochodzacych z dwdch pokolen
nastepujacych bezposrednio po sobie, czyli np. pracownikéw zaliczanych do pokolenia
powojennego wyzu i 0s6b zaliczanych do pokolenia X, czy tez reprezentantéw pokolen
X oraz Y. Mniej jest natomiast nieporozumien miedzy pokoleniem Baby Boomers i poko-
leniem Y oraz X i Z [Hysa 2016, s. 393]. Wiaze sie to z prawidtowosciami socjologiczny-
mi zmian generacji oraz dystansem wieku, ktéry pozwala zachowac spokdj w relacjach.

Implikacje dla zarzqgdzania kapitatem ludzkim wynikajgce
Z przemian pokoleniowych

Na zarzadzanie kapitatem ludzkim w przedsiebiorstwie warto spojrze¢ przez pryzmat dy-
stansu miedzypokoleniowego i proceséw transformacji kultury oraz towarzyszacych im
zmian relacji miedzy pokoleniami starszymi a pokoleniami mtodszymi. Zgodnie z kon-
cepcjg M. Mead wyrdznia sie — ze wzgledu na sposoby i kierunki transmisji wartosci i wzo-
réw zachowan — trzy typy kultur, a mianowicie:

« kulture postfiguratywng

« kulture kofiguratywna

« kulture prefiguratywna [Mead 2000, s. 23, 46, 86].

Dokonujace sie zmiany wyrazaja sie tym, ze oprécz - typowego dla kultury postfigu-
ratywnej — tradycyjnego sposobu i kierunku transmisji kultury, zgodnie z ktérym osoby
z pokolenia starszego przekazuja wartosci kultury i normy zachowan jednostkom z po-
kolenia mtodszego, obserwuje sie sytuacje, w ktérych — tak jak w przypadku kultury
kofiguratywnej - zrédtem wiedzy dotyczacej sposobdéw postepowania stajg sie osoby
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z tego samego pokolenia. Ponadto wystepuje takze znamienna dla kultury prefigura-
tywnej transmisja wartosci od pokolenia mtodszego do pokolenia starszego. Dotyczy to
réwniez relacji miedzy pracownikami.

Okreslajac wynikajgce z przemian pokoleniowych implikacje dla zarzadzania kapi-
tatem ludzkim, nalezy wskazac na procesy zwigzane z dyfuzja wiedzy, ktéra zwieksza
zdolnosci innowacyjne przedsiebiorstw. Jest to szczegdlnie istotne w kontekscie tego,
ze pracownicy w warunkach rywalizacji nie maja sktonnosci do przekazywania swojej
wiedzy. Wystapienie takiego zjawiska w przedsiebiorstwie pogtebia problemy zwigzane
z procesem transformacji trudno uchwytnej wiedzy ukrytej w wiedze jawna, ktéra be-
dzie takze dostepna dla innych cztonkéw organizacji [Nonaka 2008, ss. 160-161]. Szcze-
g6lIna role w minimalizowaniu skali wystepowania tych proceséw spetniaja: przywodz-
two wzmacniajace proces zarzadzania wiedzg; kultura organizacyjna przedsiebiorstwa;
klimat sprzyjajacy uczeniu sie pracownikéw oraz tworzeniu, rozwijaniu i wykorzystywa-
niu wiedzy; wypracowane, efektywne procedury w zakresie zarzagdzania wiedza.

Uwzglednianie réznic pokoleniowych wymaga réznicowania oferty pracy tak, aby
zaspokajata ona potrzeby i spetniata oczekiwania pracownikéw nalezacych do réznych
pokolen. Wiaze sie to ze Swiadomym zarzadzaniem réznicami pokoleniowymii budowa-
niem marki pracodawcy z uwzglednieniem trendéw technologicznych, a takze ze stoso-
waniem preferowanych przez poszczegélne pokolenia form komunikacji wewnetrznej
oraz z potencjalnymi pracownikami.

Zwazywszy na dokonujace sie przemiany pokoleniowe i zwiekszajaca zasieg wirtu-
alizacje zycia spoteczno-gospodarczego nalezy zauwazy¢, ze pozyskiwanie pracowni-
kéw wymaga niejednokrotnie prowadzenia innowacyjnych kampanii rekrutacyjnych,
w ktdrych zastosowanie znajdujg nowe media i zwigzane z nimi dziatania z wykorzysta-
niem wyszukiwarek internetowych, reklam AdWords i AdSense, a takze - zintegrowa-
ne z portalami spotecznosciowymi i bazami pracownikéw — programy polecen. Jest to
szczegolnie istotne w kontekscie zwiekszajacej zasieg wirtualizacji pracy i trzech jej fal,
ktére mozna scharakteryzowaé w nastepujacy sposéb:

- Pierwsza fala wirtualizacji pracy byta zwigzana z upowszechnieniem komputeréw
oraz poczty elektronicznej, ktéra sprzyjata powstaniu nowej formy tacznosci mie-
dzy pracodawca a osobami $wiadczacymi ustugi na odlegtos¢ i wykonywaniu pracy
w domu. Doprowadzito to do sytuacji, w ktérej cena za niezaleznos$¢ i wolnos¢ stato
sie wyzbycie sie formalnej wiezi z firmg oraz poczucia wspétuczestnictwa w zespole.

- Druga fala wirtualizacji pracy bazowata na technologii mobilnej, ktéra sprawita, ze
praca zespotowa petnoetatowych pracownikéw mogta by¢ wykonywana w kazdym
miejscu i o kazdej porze, bez zrywania wiezi z firma.

- Trzecia fala wirtualizacji pracy opiera sie na powstawaniu wspétuzytkowanych prze-
strzeni biurowych, ktére gwarantuja z jednej strony, znamienna dla pierwszej fali swo-
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bode i elastycznos¢, a z drugiej — zapewniaja jednostce funkcjonowanie we wspdlnym
$rodowisku pracy, inspirujacym i pobudzajacym do kreatywnosci oraz umozliwiaja-
cym zaspokajanie potrzeby kontaktéw spotecznych [Johns, Gratton 2013, ss. 88-971.

Réznorodnos¢, w tym takze ta wynikajgca z zatrudniania pracownikéw nalezacych
do réznych pokolen, ma duzy potencjat, jednak zarzadzanie niag wymaga identyfikacji
i minimalizowania obszaréw napie¢, ktére moga wynikac ze stereotypowego postrze-
gania przedstawicieli poszczegdlnych pokolen, czy tez sktonnosci do faworyzowania
wtasnej grupy. Ponadto nalezy zwréci¢ uwage na rozwoj potrzeb pracownika w cyklu
jego zycia, ktory sprawia, ze moga ujawnic sie rozne preferencje, np. w zakresie wyko-
rzystania srodkéw na programy socjalne firmy. Oznacza to, ze zarzadzanie réznorodno-
$cig wynikajaca z réznic pokoleniowych wiaze sie z jednej strony z prowadzeniem dzia-
tan ukierunkowanych na wykorzystanie réznorodnosci, a z drugiej — z wypracowaniem
rozwigzan, ktére beda przeciwdziataty wystepowaniu konfliktéw intereséw, stereotypo-
wemu postrzeganiu pracownikéw zaliczanych do poszczegdlnych pokoler i miedzygru-
powej dyskryminacji. Jednoczesnie warto podkresli¢, ze zarzadzanie ré6znorodnoscia nie
moze polegac na zacieraniu réznic, lecz na ich wydobywaniu i ukazywaniu jako warto-
$ci [Swiezy 2018, ss. 20-24].

Aby zilustrowa¢ omawiang problematyke przyktadem z praktyki, warto odwotac sie
do programu Diversity & Inclusion, realizowanego przez IKEA Industry w Lubawie [Ber-
towski 2018, ss. 32-35]. Podstawa jego wdrozenia byty wyniki badan jakosciowych, ktére
miaty na celu poznanie opinii pracownikéw na temat mozliwosci rozwoju w firmie oraz
zidentyfikowanie czynnikéw wspierajacych i hamujgacych ambicje pracownikéw. Wyni-
ki zogniskowanych wywiadéw grupowych oraz pogtebionych wywiadéw indywidual-
nych wskazaty na wystepowanie wsréd pracownikéw stereotypow w sposobie myslenia
o rozwoju, a takze o obawach wynikajacych np. z tego, ze programy rozwoju talentéw sg
kierowane do mtodszych pracownikéw. Z tego to powodu wtgczono temat réznorodno-
$ci do agend spotkan wewnetrznych i warsztatéw, a réznorodnos¢ komunikowano jako
game talentéw, cech motywacji, ktére pozwalaja rozwija¢ dziatalnos¢ biznesowa zakta-
du. Wazna role odgrywaty warsztaty, podczas ktérych ukazywano przyktady stereoty-
péw niezgodnych ze standardami i kulturg firmy IKEA. Nalezy podkresli¢, ze istota pre-
zentowanego programu jako dobrej praktyki zarzadzania réznorodnoscia, w tym wyni-
kajaca z réznic pokoleniowych, jest podejscie do tematu, ktére polega na skupianiu sie
na rozwoju firmy, a nie na zwalczaniu stereotypdw, a takze pokazywanie réznorodnosci
przez pryzmat: wieku, ptci, doswiadczenia i zwigzku ze strategig organizacji.

Warto dodac¢, ze przyktady dobrych praktyk w zakresie zarzadzania miedzygenera-
cyjnego wskazujg na potrzebe traktowania — wynikajacych z wieku - réznic w posta-
wach i postepowaniu pracownikédw w kontekscie nie tylko ré6znorodnosci demograficz-
nej, ale przede wszystkim ré6znorodnosci punktéw widzenia, ktéra moze by¢ stymulanta
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rozwoju kreatywnosci na poziomie indywidualnym oraz zespotowym. Wymaga to two-
rzenia inkluzywnej kultury organizacyjnej opierajacej sie na uczciwosci i szacunku dla
pracownikéw oraz ich docenianiu, a takze zaspokajaniu ich potrzeb spotecznych, kté-
re sg bardzo istotne dla przedstawicieli pokolenia Y, z jednej strony cenigcych indywidu-
alizm, a z drugiej — oczekujacych dbatosci o poczucie przynaleznosci do grupy. Ponadto
wazna cechg inkluzywnej kultury organizacyjnej jest wspieranie pracownikéw w ich roz-
woju i stwarzanie poczucia bezpieczenstwa wyrazajacego sie swoboda wyrazania opi-
nii [Bourke, Dillon 2018, s. 86].

Identyfikujac zmiany w zarzadzaniu kapitatem ludzkim pozostajace w zwigzku
z przemianami pokoleniowymi, nalezy wskazac na potrzebe wychodzenia poza podsta-
wowe programy edukacyjne, szkolenia i koncentrowanie sie na ksztattowaniu zachowan
sprzyjajacych wiaczeniu spotecznemu, tak aby zmniejszac bariery wiekowe i promowac
réznorodnos¢ wiekowa [Walker 1999, Mazur-Wierzbicka 2019, ss. 79-114]. Ponadto ko-
nieczne staje sie zwrdcenie wiekszej uwagi na identyfikacje celéw i aspiracji pracowni-
kéw oraz poszerzanie zakresu indywidualizacji programéw ich rozwoju, czy tez szersze
stosowanie mentoringu. Pozadane jest takze - jak wskazuje J.-M. Peretti — uwzglednia-
nie w wiekszym stopniu nowych technologii na poszczegélnych etapach cyklu perso-
nalnego i zmniejszanie luki w kompetencjach pracownikéw pozwalajgce na dyfuzje no-
wych technologii [Messinis, Ahmed 2009, Peretti 2018, s. 3]. Istotne jest réwniez zwiek-
szanie roli feedbacku i analizowanie poziomu satysfakcji oraz samorealizacji pracowni-
kéw w przekroju poszczegélnych generacji, a takze badanie przyczyn fluktuacji pracow-
nikéw. Jest to wazne zwtaszcza w kontekscie rynku pracownika a nie pracodawcy.

Zakonczenie

Przechodzac do formutowania konkluzji, nalezy podkresli¢, ze wsréd szerokiego spek-
trum czynnikéw tworzacych kontekst zarzadzania kapitatem ludzkim istotng role odgry-
wajg zaréwno indywidualne uwarunkowania ksztattujgce zachowania pracownika, jak
i te zwigzane ze specyfika poszczegdlnych pokolen pracownikow.

Wykazywane przez pracodawce zrozumienie oraz jego otwartos¢ na to, co wynika
z cyklu zycia zawodowego pracownika oraz tworzenie zr6znicowanych pod wzgledem
wieku zespotéw pozwalajg zrownowazy¢ silne strony i deficyty wynikajace z poziomu
dojrzatosci pracownikéw, a takze zmniejszy¢ ryzyko zerwania ciggtosci proceséw pra-
cy [Gocan 2018, s. 59].

Zwazywszy na to, ze réznice pokoleniowe zawsze wystepuja na rynku pracy, zarza-
dzanie kapitatem ludzkim wymaga uwzgledniania zmieniajacych sie: motywacji, po-
staw, styléw zycia, hierarchii wartosci pracownikéw oraz sposoboéw definiowania suk-
cesu zawodowego przez poszczegdlne pokolenia. Odnoszac sie do analiz semiotycz-
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nych w zakresie kodéw kulturowych dotyczacych sukcesu zawodowego, nalezy podkre-
$li¢, ze sukces rozumiany w kategorii walki konkurencyjnej, wspinania sie po szczeblach
kariery stat sie kulturowa pozostatoscia, czyli kodem rezydualnym. Obecnie dominuja-
ce kody kulturowe wiaza sie z sukcesem postrzeganym w kontekscie kreatywnosci i in-
nowacyjnosci, a takze realizacji pasji zawodowych. Bardzo istotne sg takze nadchodzace
kody kulturowe, ktére wyznaczaja kierunki przemian. Wyrazajace zmiane percepcji suk-
cesu zawodowego kody emergentne wigzg te kategorie z takimi wartosciami, jak: nieza-
leznos¢ oraz umiejetne rownowazenie zycia prywatnego i zawodowego, a takze otwar-
to$¢ na nowe wyzwania [Polak, Haber 2011, ss. 25-271.

Na przemiany pokoleniowe odgrywajace istotna role w zarzadzaniu kapitatem ludz-
kim nalezy patrze¢ w szerokim kontekscie zmian na rynku pracy, ktére wigzga sie z ro-
snaca rola edukacji oraz r6znego typu szkolen i zwiekszajacym sie zapotrzebowaniem
na kompetencje cyfrowe i sprawnosc¢ jezykowa, a takze powstawaniem nowych mode-
li biznesu opierajacych sie na ekonomii wspoétdzielenia i innowacjach typu pull. Ponad-
to rozwazania przedstawione w artykule wskazujg na potrzebe prowadzenia dalszych
badan w zakresie podjetej problematyki. Okreslajac kierunki przysztych badan jakoscio-
wych iilosciowych, nalezy podkresli¢, ze ich celem powinna by¢ diagnoza stanu zaawan-
sowania i zakresu wdrazania idei zarzadzania kapitatem ludzkim z uwzglednieniem réz-
nic pokoleniowych, w przedsiebiorstwach dziatajgcych na rynku polskim. Badania te po-
winny uwzgledniac: branze, wielko$¢ przedsiebiorstwa, jego forme prawng oraz poziom
internacjonalizacji prowadzonej przez nie dziatalnosci. Kolejnym obszarem badawczym
wymagdajacym eksploracji jest efektywnos¢ stosowanych rozwigzan z zakresu zarzadza-
nia kapitatem ludzkim uwzgledniajacych przemiany pokoleniowe wraz z identyfikacjg
czynnikow ja ksztattujacych.
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Academic Teachers Expectations Towards Scientific Work
Appraisal and Their Realisation in the New Appraisal System
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Abstract: One of the important elements of human resource management in all types of
organizations, also in academies, is employees appraisal. The appraisal of scientific and di-
dactic work is a difficult task, however. So there are a lot of problems recognised in these
systems. Academic teachers are naturally interested in the appraisal system at an universi-
ty. They not only recognise many drawbacks but also express their expectations. The goal
of this paper is to analyse academic teachers expectations towards scientific work appra-
isal and attempt to find out if the new appraisal system of University X complies with them.
Academic teachers expectations were identified based on 48 interviews with representati-
ves of all departments of University X.
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Wprowadzenie

Ocenianie okresowe pracownikéw to wazny element zarzadzania zasobami ludzkimi nie
tylko w organizacjach biznesowych, ale réwniez w szkotach wyzszych. Ustawa o szkolnic-
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twie wyzszym i nauce narzucita obowiazek oceniania nauczycieli akademickich, co do-
prowadzito do zmian w praktyce dokonywania oceny i wdrozenia bardziej sformalizowa-
nych systeméw oceniania na uczelniach [Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnic-
twie wyzszym i nauce, Dz. U. 2018, poz. 1668]. Systemy Okresowej Oceny Pracownikéw
(SOOP) ewoluujg — dostosowywane sa do potrzeb uczelni i zmieniajacych sie przepiséw
prawa. Ocenianie pracy naukowo-dydaktycznej jest jednak zadaniem trudnym i wigze
sie z wieloma problemami. Nie wszystkie z nich - co jest dostrzegane przez srodowisko
akademickie - dato sie wyeliminowac¢ dzieki tym systemom.

Grupag w oczywisty sposéb zainteresowang systemami ocen na uczelniach sg na-
uczyciele akademiccy, ktérzy nie tylko zauwazajg w nich wiele niedostatkow, ale réw-
niez wyrazaja swoje oczekiwania w stosunku do oceniania okresowego. Stopien, w ja-
kim oczekiwania pracownikdéw w tym zakresie sa realizowane jest wazny ze wzgledu na
ich gotowos$¢ do akceptowania systemu oceniania. Brak akceptacji SOOP moze by¢ przy-
czyna, chociazby, wiekszej sktonnosci pracownikéw do negowania waznosci i uzytecz-
nosci oceny okresowej, mniejszej satysfakcji z pracy czy mniejszego zaangazowania or-
ganizacyjnego [Kuvaas 2006, za: Kratts, Brown 2013, s. 397; Bhatnagar 2013].

Celem artykutu jest analiza oczekiwan nauczycieli akademickich wzgledem metod
i efektéw oceny pracy naukowej oraz préba weryfikacji, na ile s one spetniane przez
nowy system oceniania okresowego funkcjonujacy w Uniwersytecie X. Zgodnie z za-
sadami prowadzenia badan jakosciowych nie zostanie podana nazwa uczelni, gdyz
w przypadku braku pisemnej zgody organizacji na publikacje nazwy (a tak jest w tym
przypadku), autorka zobowigzana jest zachowac jej anonimowos¢ [Kociatkiewicz, Koste-
ra 2014, s. 15]. Przeprowadzono jednokrotne studium przypadku. Zastosowano technike
wywiadu wolnego nieustrukturyzowanego oraz badanie dokumentéw.

Oczekiwania pracownikéw wobec oceny pracy naukowej
a czynniki akceptacji SOOP

W literaturze przedmiotu brakuje pozycji poswieconych wprost oczekiwaniom pracow-
nikéw wobec SOOP czy wobec elementéw tego systemu. Warto jednak zwréci¢ uwage,
ze o oczekiwaniach wobec SOOP mozna wnioskowad na podstawie czynnikéw, ktére wa-
runkuja jego akceptacje. W literaturze prezentowanych jest wiele badan, w ktérych wska-
zywane sa determinanty postaw pracownikéw wobec SOOP.

Analizujac badania dotyczace czynnikdéw akceptacji systemdw oceniania okresowe-
go, mozna wskazac te, ktére w najwiekszym stopniu facza sie z oczekiwaniami wobec
oceny pracy naukowej, ktéra jest przedmiotem artykutu. Wéréd tych czynnikéw nalezy
wymieni¢ liczna grupe zwigzana z postrzeganiem kryteridw oraz powigzana z nig grupe
czynnikéw odnoszacych sie do postrzegania sprawiedliwosci SOOP. Zagadnienia te nie
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s roztaczne - kryteria oceny réwniez sg postrzegane przez pryzmat ich sprawiedliwo-
$ci. Dlatego w niniejszym artykule uwaga zostanie zwrécona tylko na postrzeganie kry-
teridw oceny przez pracownikow.

W tym obszarze warto przywofa¢ badania R. Thurstona, ktéry wsréd dziewieciu
czynnikéw sprawiedliwosci SOOP wskazuje trzy, ktére zwigzane sg z kryteriami oce-
ny [Martin, Thurston 2001, za: Shrivastava, Purang 2011, ss. 635-636]. Pierwszy odnosi
sie do jasnego wskazywania oczekiwan wobec pracownikéw na poczatku ocenianego
okresu oraz dopasowania kryteriéw oceniania do wykonywanej przez nich pracy. Drugi
z czynnikow to trafnos¢ ocen, ktérg osiggna¢ mozna w wyniku prawidtowego odnosze-
nia sie do podejmowanych wysitkéw, mozliwosci oraz ilosci i jakosci pracy ocenianych.
Trzecim zas czynnikiem sa przekonania pracownikéw na temat podstawy dokonanych
ocen (wyniki pracy, wktad pracownika a nie jego osobowos¢). Dopasowanie kryteriow
do okredlonej pracy i nieodnoszenie sie do cech osobowych wiaze sie z uznawaniem
kryteriow za odpowiednie [Harris 1988, ss. 443- 444]. Przekonanie, ze kryteria sg odpo-
wiednie wptywa na satysfakcje z pracy [Murphy, Cleveland 1995, za: Kratts, Brown 2013,
s. 400]. Méwiac o odpowiedniosci kryteridow, nalezy réwniez poruszy¢ kwestie wartosci,
ktdre ukierunkowuja system oceniania (np. skupienie sie na jakosci, a nie na ilosci). War-
tosci te ujawniajg sie m.in. w kryteriach oceny. G.E. Roberts podkredla, ze zgadzanie sie
z tymi wartos$ciami jest waznym czynnikiem akceptacji SOOP przez pracownikéw [Ro-
berts 1994, s. 539].

Wsréd czynnikédw wptywajacych na percepcje systemoéw oceniania wymieniane sg
réwniez standardy oceny pracy oraz wymagania postrzegane przez pracownikéw jako
zrozumiate [Ghauri, Neck 2014, s. 18]. Zrozumiato$¢ ta zwigzana jest z kolei z prawidtowa
komunikacja w systemie oceniania. Aby pracownicy mogli uznac¢ kryteria za zrozumia-
te i wiasciwe, muszg posiadac nie tylko petng wiedze o nich, ale takze znac cele, ktore sg
przed nimi stawiane. System oceniania moze by¢ postrzegany przez pracownikéw jako
sprawiedliwy i trafny, jesli dostarcza adekwatnych informacji na ten temat [Tsai, Wang
2013, 5. 2212].

J. DzieAdziora natomiast zwraca uwage, ze poza dostosowaniem kryteriéw do pra-
cy wykonywanej na danym stanowisku, do istotnych czynnikéw, ktére moga spowodo-
wac nieakceptowanie SOOP, nalezg réwniez: nadmierna liczba kryteriéw, metoda oce-
niania uznana za niedostosowang do stanowiska pracy czy subiektywizm metody oce-
niania [Dziendziora 2008, s. 147].

Analizujac czynniki zwigzane ze strukturg kryteriéw wptywajace na akceptacje sys-
temow oceniania, mozna zauwazy¢, ze wytyczne dotyczace budowania systemow
uwzgledniaja je. Wéréd cech kryteridw wymieniane sa m.in. zrozumiatos¢ i mierzalnos¢
[Dziendziora 2008, s. 86]. Mozna je powigza¢ z postrzeganiem sprawiedliwosci kryte-
riow. Z kolei wsréd warunkoéw, ktére muszg spetniac kryteria oceny, wskazywana jest
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m.in.: jasnos$¢ i zrozumiatos¢ sformutowania kryteriéw, zaleznos¢ od ocenianego, do-
stosowanie do roli w organizacji, stabilnos¢ w czasie (oznaczajaca utrzymanie pewnej
wzglednej statosci, ktéra pozwala na poréwnywanie wynikéw ocen z réznych okreséw,
ajednoczesdnie sprawia, ze system oceniania jest dla pracownikéw znany i przewidywal-
ny), zmienno$¢ w czasie (zaangazowanie pracownika ma wptyw na wyniki w danym kry-
terium) oraz znajomos¢ i akceptacja kryteridw przez pracownikéw [Czubasiewicz 2005,
ss. 122-123].

Wymienione powyzej czynniki akceptacji odzwierciedlajg uniwersalne oczekiwania
wobec kryteriow oceny pracy. W artykule autorka dokonata analizy oczekiwan pracowni-
kéw w odniesieniu do oceny dos¢ specyficznego rodzaju pracy, jaka jest praca naukowa.

Metodyka badan wiasnych

Autorka przeprowadzita jednokrotne studium przypadku. Przedstawione w artykule ba-
dania s3 czescig szerszego badania dotyczacego postaw pracownikéw wobec SOOP. Ba-
dania prowadzone byty w Uniwersytecie X.

Oczekiwania pracownikéw wobec SOOP zdiagnozowano na podstawie 48 wywia-
doéw z nauczycielami akademickimi, dobranymi celowo w taki sposéb, by uzyskac jak
najwieksza réznorodnos¢ badanych (pod wzgledem: pfci, stanowiska, specjalizacji na-
ukowej, miejsca zatrudnienia). Zastosowano technike wywiadu wolnego nieustruktury-
zowanego (wywiad niestandaryzowany nieustrukturyzowany). W wywiadach niestan-
daryzowanych badacz w trakcie wywiadu - w zaleznosci od jego przebiegu - decyduje
o uktadzie pytan [Gudkova 2012, s. 114]. Prowadzone wywiady byty nieustrukturyzowa-
ne - zadawane byty pytania otwarte, ktére pozostawiaty swobode respondentowi w za-
kresie formy i tresci wypowiedzi [Gudkova 2012, s. 114].

Druga z zastosowanych technik to badanie dokumentéw. Sktada sie ona z analizy
wewnetrznej, zwigzanej z poznaniem i wyjasnieniem tresci oraz rozpoznaniem najwaz-
niejszych komponentéw relacji miedzy nimi oraz analizy zewnetrznej, dotyczacej do-
datkowych informacji, takich jak czas czy okolicznosci powstania dokumentu [toboc-
ki 2010, s. 225]. Badanie dokumentéw dotyczyto dokumentéw wewnetrznych Uniwersy-
tetu X, odnoszacych sie do oceniania okresowego nauczycieli akademickich, takich jak:
Statut Uniwersytetu X, uchwaty Senatu Uniwersytetu X oraz arkusze ocen obowiazuja-
ce na wydziatach tej uczelni'. Badanie wymienionych dokumentéw pozwolito na odnie-
sienie oczekiwan pracownikéw wobec oceny pracy naukowej do rozwiagzan zastosowa-
nych w nowym systemie oceniania.

' Ze wzgledu na konieczno$¢ zachowania anonimowosci podmiotu badan w artykule nie beda uzywane na-
zwy i tytuty dokumentéw wewnetrznych.
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Oczekiwania nauczycieli akademickich w zakresie oceny
pracy naukowej

Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw zidentyfikowano gtéwne oczekiwania
nauczycieli akademickich zatrudnionych w Uniwersytecie X w stosunku do oceny pra-
cy naukowej. Respondenci formutowali swoje oczekiwania na podstawie dotychczaso-
wych doswiadczen z oceng okresowa. Ich postulaty dotycza: dostosowania czestotliwo-
$ci oceny pracy naukowej do specyfiki pracy naukowej, rozwigzania problemu zmieniaja-
cej sie punktacji czasopism, skutecznego motywowania do tworzenia dobrych jakoscio-
wo prac oraz do internacjonalizacji nauki, doceniania innych niz publikacje dziatan w za-
kresie pracy naukowej, wspierania wspotpracy wewnatrzwydziatowej, ujednolicenia wy-
magan wobec pracownikéw w réznych formach oceny pracy oraz uwzgledniania zrézni-
cowania wydziatéw, a nawet katedr. Wskazane oczekiwania zostanag oméwione bardziej
szczeg6towo.

Odnoszac sie do pierwszego z nich, tj. dostosowania czestotliwosci oceniania do
specyfiki pracy, nalezy zauwazy¢, ze wedtug respondentéw obowiagzujacy w momencie
badan dwuletni okres oceny nie byt odpowiednio dobrany do dynamiki pracy naukowej
i do cyklu wydawniczego. Wiekszos¢ respondentéw oczekuje wydtuzenia okresu oceny,
a dowodem na to sa przedstawione ponizej wypowiedzi bedace fragmentami przepro-
wadzonych z nimi przez autorke wywiadow.

Pracowanie pod presjq nie jest dobre, jeZzeli méwimy o czyms takim jak rzeczywiste ba-
dania naukowe, ktére trzeba robic¢ bardzo powoli i po prostu nad nimi myslec. Do pewnych
rzeczy trzeba dojrzec. [...] Ten system wytwarza presje na publikowanie [fragment wywiadu
z pracownikiem naukowym Uniwersytetu X, W8].

Taka kalkulacja moze spowodowac, Ze [...] dobra praca, ktéra mogtaby by¢ wydana
w naprawde prestizowym czasopismie, o duzej liczbie punktdw, zostanie wystana do czaso-
pisma, ktére ma mniejszq liczbe punktéw, tylko dlatego, Ze jest ta ocena [fragment wywia-
du z pracownikiem naukowym Uniwersytetu X, WA4].

Przymusza to troche do takiego wypuszczania wynikéw czesciowych, bo musze cos opu-
blikowac [fragment wywiadu z pracownikiem naukowym Uniwersytetu X, W16].

[...] cztowiek nie czeka az stworzy jakis wiekszy materiat, bo nie zdobedzie punktéw i be-
dzie Zle oceniony, dlatego wypuszcza sie coraz gorsze rzeczy [fragment wywiadu z pracow-
nikiem naukowym Uniwersytetu X, W34].

Nalezy zauwazy¢, ze oczekiwania dotyczace zmniejszenia czestotliwosci oceny uza-
sadniane sg checig publikowania lepszych prac, zawierajagcych petne wyniki badan
w prestizowych czasopismach. Zdaniem badanych krétkie okresy oceny prowokujg do
dziatan niekorzystnych dla nauki i nie wspierajg ich rozwoju naukowego.
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Kolejnym postulatem nauczycieli akademickich jest rozwigzanie problemu zmienia-
jacej sie punktacji czasopism. W wiekszosci wydziatéw Uniwersytetu X w ocenie okreso-
wej uwzgledniana byta punktacja czasopisma z roku publikacji. Niezadowolenie wynika-
jace z takiego stanu rzeczy ujawniajg przytoczone ponizej wypowiedzi.

Problem polega na tym, Ze ministerstwo zmienia kryteria punktacji jednostek nauko-
wych. Wtasciwie to tak zmienia, Ze przed kolejnq parametryzacjq pojawiajq sie dopiero kry-
teria, a parametryzacja obejmuje te dwa lata wstecz. Tak wiec my dziatamy w sytuacji pew-
nej niewiedzy [fragment wywiadu z pracownikiem naukowym Uniwersytetu X, W25].

Rodzq sie jakies frustracje, czy wystarczy tych punktdéw, czy nie wystarczy, jak to bedzie.
Ta punktacja sie ciggle zmienia [fragment wywiadu z pracownikiem naukowym Uniwer-
sytetu X, W12].

Ja tego kompletnie nie rozumiem, bo to jest taki mechanizm oceniania, ktory dziata
wstecz i to nie z winy uczelni, w gruncie rzeczy [fragment wywiadu z pracownikiem nauko-
wym Uniwersytetu X, W32].

Zmiany punktacji czasopism i wynikajaca z tego niepewnos¢, co do wynikéw oce-
ny okresowej, to powdd frustracji badanych i przyczyna trudnosci w planowaniu przez
nich wiasnych dziatan.

Respondenci oczekuja réwniez, ze system oceniania okresowego bedzie skutecznie
motywowac do tworzenia dobrych prac, opartych na rzetelnych badaniach. Zauwaza-
ja oni, ze system oceniania jest utozony w taki sposéb, iz niedostatecznie docenia trud
poniesiony dla stworzenia dobrego artykutu, ktéry mozna opublikowac w uznanym wy-
dawnictwie. Zwracajg uwage na problem obnizania jakosci prac w wyniku dziatan ich
autoréw ukierunkowanych na zdobywanie punktéw. Podkreslajg, ze chcieliby, by SOOP
tego typu zachowan nie prowokowat i nie nagradzat. Tak méwig o tym w wywiadach:

Do czego to nas zmusza? Do publikowania szybko i wszystkiego, niekoniecznie najlepiej
[...]. Musimy opublikowac cokolwiek, zeby spetnic te wymogi i zdoby¢ punkty. [...] Sq dzielo-
ne artykuty, bo czasem jest tak, ze robimy cos, z czego mégtby powstac jeden bardzo dobry
artykut, ale lepiej to podzieli¢ na dwa albo trzy najlepiej [...] dzielimy wiec ten materiat, po
to tylko, zeby miec punkty. [...]Jtrzeba robi¢ dwie rzeczy réwnoczesnie, czyli publikowac cos,
zeby mie¢ punkty i drugi tor — robi¢ cos, co jest naprawde wazne i dla nas i z punktu widze-
nia naukowego [fragment wywiadu z pracownikiem naukowym Uniwersytetu X, W23].

Zacheca to do publikowania artykutéw w materiatach pokonferencyjnych, w mniej zna-
czqcych periodykach, poniewaz tam jest tatwiej sie dostac, a mamy wymierny efekt w posta-
ci punktéw w ocenie okresowej. Wydaje mi sie, Ze w tej formie system motywacyjny nie za-
checa do dobrej pracy naukowej [fragment wywiadu z pracownikiem naukowym Uniwer-
sytetu X, W6].

Badani chcieliby, aby w ocenie pracy naukowej skupic sie na jakosci a nie na liczbie
prac. Czesci z nich nie satysfakcjonuje utozsamianie jakosci prac naukowych z punkta-
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Cja czasopism, w ktérych sg one publikowane. Tak ustosunkowuja sie do tego zagadnie-
nia w wywiadach:

Aktywnos¢ naukowa mierzona jest liczbq i jakosciq publikacji, przy czym sposéb pomia-
ru jakosci publikacji jest, moim zdaniem, oderwany od rzeczywistosci [fragment wywiadu
z pracownikiem naukowym Uniwersytetu X, W30].

Mam takie wrazenie, Ze w tej chwili ilos¢ zaczyna powoli zastepowac jakosc¢ [fragment
wywiadu z pracownikiem naukowym Uniwersytetu X, W41].

Trzeba jednak zauwazy¢, Ze to, iz ocena jakosci publikacji jest oparta na punktacji
czasopism u wielu respondentéw nie wzbudza niepokoju, czego dowodzi nastepujaca
wypowiedz jednego z pracownikéw naukowych — uczestnika badania:

[...]wierze w to, Ze rzeczywiscie tak jest, ze im wyzej punktowane czasopismo, tym lep-
sze artykuty sie w nim ukazujq [fragment wywiadu z pracownikiem naukowym Uniwer-
sytetu X, W19].

Z oczekiwaniem promowania dobrych prac zwigzany jest postulat dotyczacy moty-
wowania do aktywnosci naukowej poza granicami kraju. Badani podkreslali, ze rozwdj
nauki wymaga podejmowania dziatan poza granicami Polski, jednoczesnie zwracajac
uwage, ze SOOP nie zacheca do ich podejmowania. Przyczyn takiego stanu rzeczy upa-
trujg zaréwno we wczesniej wskazanym zbyt krétkim okresie oceny, jak i w pewnego ro-
dzaju nieoptacalnosci publikowania w zagranicznych czasopismach czy udziatu w za-
granicznych konferencjach. Problem ten obrazuja ponizsze wypowiedzi badanych pra-
cownikéw naukowych:

Nikt o zdrowych zmystach nie odwazy sie napisac artykutu po angielsku do zagranicz-
nego czasopisma, jesli blisko, pod nosem moze zrobic cos za te samq bqdz podobnq licz-
be punktéw. [...] jesli tego nie uwzglednimy w ocenie, to bedziemy dalej brng¢ w kierunku
Smiesznych dziatar pod tytutem ,paranauka”, bo sqdze, ze ludzie w ogdle przestali myslec¢
o tym, ze jest jakis ,Journal of Cos Tam” [fragment wywiadu z pracownikiem naukowym
Uniwersytetu X, W2].

Dostanie sie na uniwersytety, takie jak: Cambridge czy Oxford, zeby wygftosic referat jest
pewnym osiggnieciem, ale dosta¢ za to dwa punkty... Tak samo bedzie punktowana sesja
tutaj, ktérq sie zorganizuje na wydziale — obskocze takie dwie i tez bede miat dwa punkty
[fragment wywiadu z pracownikiem naukowym Uniwersytetu X, W40].

Badani oczekujg wsparcia dziatan miedzynarodowych, w tym zmian w systemie fi-
nansowania, ale réwniez ich doceniania w ocenianiu okresowym.

Kolejnym oczekiwaniem nauczycieli akademickich Uniwersytetu X jest docenianie
innych niz wysoko punktowane artykuty naukowe form aktywnosci naukowej, takich
jak: recenzje; udziat w konferencjach; publikacje w zagranicznych, lecz niewymienio-
nych na liscie A, czasopismach; redakcja czasopism naukowych; uzyskane granty. Postu-
lat ten koresponduje z oczekiwaniem uwzglednienia réznorodnosci badan i mozliwo-
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$ci publikacyjnych pomiedzy wydziatami i na poszczegdlnych wydziatach. Badani zwra-
caja uwage na to, ze stosowanie wspdlnego podejscia do wszystkich jest niesprawiedli-
we. Dodatkowo warto zauwazy¢ pojawiajace sie postulaty dotyczace zréznicowania wy-
magan wobec pracownikéw posiadajgcych rézne stopnie naukowe. Przyktadowe wypo-
wiedzi dotyczace tych probleméw przedstawiono ponizej.

Nie kazda dziedzina bedzie miata przetozenie na badania miedzynarodowe. Niektdre
badania dotyczq tylko Polski, albo przede wszystkim Polski, no i w tym momencie takie oso-
by i takie jednostki, tak naprawde, to sq troche na straconej pozycji w stosunku do innych
[fragment wywiadu z pracownikiem naukowym Uniwersytetu X, W12].

W przypadku takiego wydziatu jak filologia to [brak uwzglednienia ttumaczen literac-
kich czy artystycznych] jest zaskakujqce czy tez krzywdzqce, bardzo [fragment wywiadu
z pracownikiem naukowym Uniwersytetu X, W11].

Niespecjalnie ma sens pisanie recenzji z ksigzek, bo w ogdle nie sq zaliczane do dorobku
naukowego, a przeciez recenzja czy polemika to samo sedno uprawiania dyscyplin humani-
stycznych [fragment wywiadu z pracownikiem naukowym Uniwersytetu X, W32].

Sq rézne mozliwosci publikacji i niekoniecznie to musi by¢ lista filadelfijska [fragment
wywiadu z pracownikiem naukowym Uniwersytetu X, W13].

| ja pracuje na duzy grant, kilkaset tysiecy, za jeden-dwa punkty? [fragment wywiadu
z pracownikiem naukowym Uniwersytetu X, W7].

Bodajze jeden punkt za kazde czasopismo, to juz jest zupetnie kuriozalne. [...] Ktos, kto
jest redaktorem pisma branzowego, punktowanego, wysoko punktowanego, otrzymuje za
swojq prace jeden punkt... [fragment wywiadu z pracownikiem naukowym Uniwersyte-
tu X, W11l.

Jasie zastanawiam, czy jak ja bytam mtodym magistrem i publikowatam w réznych miej-
scach i nie byto zadnych punktéw, nie byto niczego, czy ja nie miatam uczciwszego startu
[...]. To my sie czepiajmy profesora, ktéry publikuje wszystko w Pcimiu Dolnym, a nie mto-
dego cztowieka [fragment wywiadu z pracownikiem naukowym Uniwersytetu X, W20].

Na wydziale, na ktérym dominuje praca w zespotach badawczych, podkreslano, ze
w systemie oceniania okresowego nalezy zacza¢ premiowac wspotprace wewnatrzwy-
dziatowa. Respondenci nie neguja sensu wspdlnych dziatanh prowadzonych z innymi
uczelniami, jednak zwracajg uwage na to, ze wiele badan przeprowadza sie z zewnetrz-
nymi wspotpracownikami nie dlatego, ze istnieje taka potrzeba, tylko ze wzgledu na wy-
mogi oceny pracownikéw. Zdaniem pracownikéw prowadzi to do niepotrzebnej rywa-
lizacji, ale réwniez negatywnie wptywa na rozwéj zawodowy. Opinie takie czesto wyra-
zali badani pracownicy naukowi, o czym swiadcza przytoczone ponizej ich wypowiedzi.

Trzeba szuka¢ kontrahentéw do wspétpracy poza wydziatem, co wedtug mnie jest bez-
sensowne, bo to nie sprzyja nauce, tylko wtasnie... uzyskiwaniu wysokich kwalifikacji czysto
technicznych. Nikt nie mysli o tym, jaki problem rozwiqzaé, tylko o tym, ile bedzie miat punk-
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téw i zamiast iS¢ naprzeciwko do kolegdw z katedry i rozwigzac z nimi problem, to on poje-
dzie do Krakowa. [...]to nie wspiera rozwoju, tylko rozleniwia ludzi, bo po co sie w ogéle za-
stanawiac, jak ktos cos robi [fragment wywiadu z pracownikiem naukowym Uniwersyte-
tu X, W26].

To jest bardzo demotywujqce — poszukujemy wspdtpracy na zewngqtrz, natomiast stara-
my sie juz ze sobq nie wspdtpracowac. Jakas taka rywalizacja sie ujawnia [fragment wywia-
du z pracownikiem naukowym Uniwersytetu X, W14].

Zniecheca do tworzenia zespotdw wewnqtrz wydziatu, natomiast jakby zmusza czy mo-
tywuje do tego, zeby szukac osoby do wspdtpracy gdzies na zewngqtrz. [...] Tak naprawde
prowadzi to do tego, ze kazdy dla siebie pracuje, wspdtpracuje tylko z zagranicznymi jed-
nostkami i powoduje, Ze ten wydziat staje sie troszke takim zbiorem jednostek a nie zespotem
[fragment wywiadu z pracownikiem naukowym Uniwersytetu X, W13].

Nauczyciele akademiccy z Uniwersytetu X podnosza réwniez kwestie braku zwigzku
oceny okresowej z oceng rotacyjng, podkreslajac, ze ocena okresowa powinna ukierun-
kowywac dziatania pracownikéw tak, by zmierzali oni do kolejnych stopni czy tytutéw
naukowych. W zwiazku z tym oczekuja ujednolicenia wymagan oceny okresowej i rota-
cyjnej. Problem ten tak opisuje respondentka bedaca adiunktem:

[SOOP] absolutnie nie zacheca do tego, zeby publikowa¢ w jakichkolwiek monografiach
pokonferencyjnych [...]. Natomiast, jesli chodzi o ministerstwo i potem dorobek habilitacyj-
ny, tam to sie liczy. Wiec mamy takie rozdwojenie jazni - publikowac czy nie publikowac.[...]
Ja mam problem z tym, ze wymaga sie ode mnie tego, Zeby co roku przynosi¢ publikacje. [...]
ja ztymi artykutami nic nie zrobie. One sq gdzies w wykazie, natomiast to nie bedzie dla mnie
dorobek, ktéry wezme pod uwage na przyktad do habilitacji [fragment wywiadu z pracow-
nikiem naukowym Uniwersytetu X, W71.

Przytoczone powyzej wypowiedzi odnoszg sie do oczekiwan wspdlnych dla wiek-
szosci badanych. W dalszej czesci artykutu podjeta zostanie proba odpowiedzi na pyta-
nie, czy sg one realizowane przez obecnie funkcjonujacy system oceniania okresowego
nauczycieli akademickich.

Nowy system oceniania okresowego pracownikéw
w Uniwersytecie X? a oczekiwania nauczycieli akademickich

Odnoszac sie do pierwszego z oczekiwan, czyli do dostosowania czestotliwosci ocenia-
nia do specyfiki pracy, nalezy zauwazy¢, ze nowy system oceniania okresowego wprowa-

2 Nowy system oceniania okresowego w Uniwersytecie X przedstawiony zostat na podstawie wynikéw prze-
prowadzonej analizy nastepujacych dokumentdéw: Statutu Uniwersytetu X, uchwaty doprecyzowujacej zasa-
dy postepowania podczas dokonywania oceny okresowej oraz arkuszy ocen obowigzujacych na poszczegdl-
nych wydziatach tej uczelni.
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dzit ocene czteroletniag zamiast dotychczas obowigzujacej oceny dwuletniej. Jest to wiec
dziafanie zgodne z oczekiwaniami zatrudnionych.

Rozwigzany zostat réwniez problem zmieniajacej sie punktacji czasopism. Podjeto
bowiem decyzje, ze w sytuacji, gdy czasopismo ma zmniejszong liczbe punktéw, albo
zostato usuniete z wykazu MNiSW, pracownik moze przyja¢ do oceny maksymalng liczbe
punktéw obowiazujaca od roku wystania pracy do czasopisma do roku jej opublikowania.

Rozwazajac kwestie skutecznego motywowania do tworzenia dobrych prac, opar-
tych na rzetelnych badaniach i powigzanego z tym skupienia sie na jakosci a nie na licz-
bie prac naukowych, trzeba wskaza¢, ze w nowym systemie oceniania pracownik ma
uzyskac za dziatalnos¢ publikacyjng nie mniej niz trzykrotnosc iloczynu $redniej liczby
punktéw przypadajacych na publikacje, ktéra wchodzita w zestaw osiagnieé naukowych
i twdrczych w poprzedniej ocenie parametrycznej danego wydziatu i wskaznika poda-
nego w uchwale. Wskaznik ten zalezy od przedziatu punktowego, w ktérym mieszcza sie
wszystkie zgtaszane do oceny prace. Dla pracownikéw oznacza to, ze w przypadku arty-
kutéw nisko punktowanych beda musieli osiggnac istotnie wyzsza sume punktéw (np.
wskaznik 1,25 dla publikacji z przedziatu 5-50 punktéw, a 0,75, jesli zgtaszane sg wytacz-
nie prace z przedziatu 15-50 punktéw). Dano réwniez mozliwos$¢ podniesienia punkta-
¢ji publikacji za minimum 35 punktéw lub za 25% najwyzej punktowanych publikacji,
jak réwniez za patenty i ich wdrozenia, z czego skorzystata potowa wydziatéw. Wydzia-
ty moga réwniez ograniczy¢ publikacje uwzgledniane podczas oceny tylko do list A lub
C MNIiSW, co zostato wprowadzone w dwéch jednostkach. Istnieje réwniez mozliwos¢
podwyzszenia progéw punktowych dla zgtaszanych publikacji oraz wskaznikéw. Wyraz-
nie widoczne jest wiec nastawienie na mniejszg liczbe prac, ale wyzej punktowanych, co
powinno by¢ réwnoznaczne z ich wyzszga jakoscia. Mozna wiec przypuszczad, ze rozwia-
zanie to motywuje do lepszej jakosciowo pracy naukowe;j.

Ocena stopnia realizacji kolejnych oczekiwan nauczycieli akademickich jest juz mniej
jednoznaczna.

Kwestie motywowania do aktywnosci naukowej poza granicami Polski rozwazy¢ na-
lezy, odnoszac sie do trzech aspektéw. Pierwszym z nich sa publikacje w zagranicznych
czasopismach, co jest wspierane przez SOOP, o ile sa to publikacje wysoko punktowa-
ne. Drugi z nich, to projekty miedzynarodowe, ktére w przypadku potowy wydziatéw
moga by¢ zrédtem uzupetnienia punktéw w obowigzkowej czesci publikacyjnej. Trze-
cim aspektem sa konferencje miedzynarodowe, ktére w nowym systemie oceniania nie
majg wiekszego znaczenia. Sg one albo w ogdle nieuwzgledniane, albo uwzgledniane
w czesci oceny dodatkowej pracy naukowej (w przypadku wiekszosci wydziatéw w cze-
$ci naukowej nalezy zdoby¢ wiecej punktéw niz to wynika z obowiazkowej czesci publi-
kacyjnej, jednak w wiekszosci przypadkéw oczekiwania co do dodatkowych dziatan sa
stosunkowo mate). Mozna wiec przypuszczad, ze postulat motywowania do aktywnosci
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naukowej poza granicami kraju prawdopodobnie nie jest w dostatecznym stopniu reali-
zowany w nowym SOOP.

Kolejnym analizowanym aspektem jest docenianie innych niz wysoko punktowane
artykuty form pracy naukowej. Analizujgc dokumenty ogdélnouniwersyteckie i wydzia-
towe, mozna dojs¢ do wniosku, ze waga innych dokonan jest mniejsza niz w poprzed-
nim SOOP. Co prawda, w Statucie Uniwersytetu X wskazano dtuga liste osiagnie¢ nauko-
wych, ktére uwzglednia sie przy dokonywaniu oceny, ale wiekszos¢ z nich zalicza sie do
kategorii: inne osiggniecia naukowe. Wszystkie wydziaty oceniajg bowiem obowigzko-
wo osiggniecia publikacyjne, przy czym wiekszos¢ z nich (67%) wskazato minimalna licz-
be punktéw, jaka musi uzyskac publikacja, by mogtfa zosta¢ uznana. Cze$¢ wydziatow
w ogdle zdecydowata sie zrezygnowac z innych osiagnie¢ naukowych. Te, ktore je oce-
niaja oczekuja stosunkowo matej liczby punktéw (np. za dziatalnos¢ publikacyjna na wy-
dziale X oczekuje sie 51 punktéw, a za pozostata prace naukowa 15 punktéw, na innym
wydziale wskazuje sie facznga liczbe punktéw do uzyskania w ocenie naukowej, na ktéra
sktada sie minimum publikacyjne i pozostate osiggniecia, do ktérych mozna tez zaliczy¢
nadwyzke punktéw z minimum publikacyjnego). Mozna wiec powiedzie¢, ze w nowym
SOOP raczej nie docenia sie innych form aktywnosci naukowej niz wspomniane wysoko
punktowane publikacje.

Nauczyciele akademiccy oczekujg réwniez uwzglednienia réznorodnosci ba-
dan i mozliwosci publikacyjnych pomiedzy wydziatami i na poszczegélnych wydzia-
tach. W kontekscie tego postulatu nalezy zwréci¢ uwage na trzy kwestie. Po pierwsze,
w uchwale dotyczacej nowego SOOP dano mozliwos¢ ustalenia Sredniej punktéw osob-
no dla grup pracownikéw reprezentujgcych okreslone obszary, dziedziny lub dyscypli-
ny nauki. Pozwala to na zréznicowanie wymagan wobec pracownikéw wewnatrz jedno-
stek organizacyjnych. Trzeba jednak podkresli¢, ze tylko dwa wydziaty postanowity sko-
rzystac z tego rozwigzania. Po drugie, wymagana liczba punktéw w obowigzkowej cze-
sci publikacyjnej oparta jest na wynikach poprzedniej parametryzacji na konkretnych
wydziatach. Zostata wiec ona dostosowana do mozliwosci poszczegdlnych jednostek.
Po trzecie, uwzgledniono w pewnym stopniu kwestie zréznicowania wymagan w za-
leznosci od zajmowanego stanowiska. Senat wprowadzit mozliwos$¢ zmniejszenia licz-
by punktéw publikacyjnych dla asystentéw, z czego wiekszos¢ jednostek skorzystata.
Jednoczesnie nie przewidziano mozliwosci réznicowania wymagan w pozostatych gru-
pach. Nalezy zwréci¢ réwniez uwage na to, ze wiekszos¢ wydziatdéw wprowadzita mini-
malna liczbe punktéw dla artykutéw zgtaszanych do oceny dziatalnosci publikacyjnej
i w tym zakresie zréznicowania oczekiwan ze wzgledu na stopien czy stanowisko juz nie
ma. Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze oczekiwania pracownikéw wykraczaja poza
zaproponowane rozwiazania, jednak ich kierunek jest raczej zgodny z ich postulatami.
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Z kolei oczekiwanie premiowania wspdétpracy wewnatrzwydziatowej nie znajdu-
je odzwierciedlenia w regulacjach nowego SOOP. Sposéb punktacji osiggnie¢ (podziat
punktéw miedzy wspodtautoréw z jednego wydziatu) nadal nie zacheca do podejmowa-
nia wspdélnych dziatarn w ramach jednej jednostki. Jednoczesnie nie wprowadzono zad-
nego nowego elementu, ktéry odnositby sie do kwestii wspdtpracy. W nowym syste-
mie okresowym nie wprowadzono réwniez zmian, ktére miatyby na celu ujednolicenie
wymagan oceny okresowej i oceny rotacyjnej (czy tez ocen o takim charakterze, jak np.
srodokresowa ocena w szkotach doktorskich, zgodnie z art. 202 ustawy o szkolnictwie
wyzszym i nauce) [Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce,
Dz. U. 2018, poz. 1668, art. 202].

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw z pracownikami Uniwersytetu X zdiagno-
zowano ich podstawowe oczekiwania dotyczace oceny pracy naukowej. Analiza rozwia-
zanh zaproponowanych w nowym SOOP prowadzi do wniosku, ze tylko niektére postula-
ty nauczycieli akademickich zostaty w nim w catosci lub czesciowo spetnione. Dla autor-
ki zrozumiate jest to, ze zrealizowanie niektérych oczekiwan jest trudne, a czasem moze
by¢ niezgodne z celami uczelni. W takich przypadkach warto jednak zadba¢ o prawidto-
wa komunikacje z pracownikami. Zrozumienie i akceptacja SOOP zwiekszaja satysfakcje
z oceniania. Ta zas jest pozytywnie skorelowana z zaangazowaniem organizacyjnym oraz
z satysfakcja z pracy.
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Rola wartosci preferowanych przez pracownikow
w kontekscie ksztattowania inkluzywnych organizacii

The Role of Employees Preferred Values in the Context
of Creation of Inclusive Organizations

Abstract: Unambiguous opinions onbenefits regarding the HR diversity management has
brought researchers to the idea of inclusive organization. The diversity of employees can
give tangible benefits but only in inclusive organizations, in which there is a climate for
diversity respect. Creating inclusive organizations translates into higher job satisfaction
and commitment, new ideas and greater work efficiency. The article presents results of qu-
estionnaire research aimed at identification key professional values respected by men and
women representing four age groups. The sample consists of 2076 employees from 50 en-
terprises. Although the surveyed employees definitely prefer similar three professional va-
lues, however there are relative differences in their intensity and changes in particular age
groups are observed. These changes are much more dynamic among women than men in

distinguished four age groups.
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Research conclusions and recommendations refer to possibly way of an inclusive organiza-
tion creation.

Key words: diversity, professional values, inclusion, gender, age.

Wprowadzenie

W ostatnich latach na rynku pracy obserwujemy nowe tendencje, ksztattowane pod
wptywem rozpowszechniajgcych sie technologii oraz globalizacji. Zmieniaja sie réwniez
wartosci cenione w spoteczenstwie. Mtodzi pracownicy w mniejszym stopniu postrzega-
ja prace jako wartos¢ nadrzedna, a pozadana staje sie rbwnowaga miedzy pracg zawo-
dowa a zyciem rodzinnym.

Polski rynek pracy jest coraz bardziej zr6znicowany, nie tylko w kontekscie wieku czy
ptci, ale takze kraju pochodzenia. Tworzenie miejsc pracy, w ktérych zatrudnieni beda
chcieli rozwijac sie i zosta¢ na dtuzej, jest dzi$ bardzo wazne. W roku 2018 ponad poto-
wa polskich pracodawcéw narzekata na brak pracownikéw o odpowiednich kwalifika-
cjach [Manpower 2018]. Jednym z rozwigzan moze by¢ kreowanie inkluzywnych miejsc
pracy, czyli takich, w ktérych szanuje sie ré6znorodnos$¢ pracownikéw oraz wykorzystu-
je ja dla osiggania korzysci biznesowych [Shore, Cleveland, Sanchez 2018]. W literatu-
rze brak jest granic miedzy ,ré6znorodnoscig” i ,wtaczeniem” (ang. inclusion). Najczesciej
stwierdza sie, ze réznorodnosc jest regulowana prawem, a inkluzja (wiaczenie) jest efek-
tem dobrowolnych dziatarn w organizacji. W takim ujeciu réznorodnos¢ staje sie fatwiej-
sza do wdrozenia niz wtgczenie. W tego typu miejscach pracy stosuje sie praktyki nasta-
wione na tworzenie klimatu sprzyjajacego réznicom i mozliwosciom ich wykorzystania
[Downey, van der Werff, Thomasi in. 2015]. Zjawisko to dobrze opisujg Shore, Cleveland
i Sanchez [2018]. Wérdd zalecanych w tym modelu praktyk znajduja sie m.in. rozpozna-
wanie i autentyczne poszanowanie ré6znorodnosci. W badaniach czesto wskazuje sie na
réznice dotyczace wartosci pracownikéw w zaleznosci od wyznawanej przez nich reli-
gii, kraju pochodzenia, wieku czy ptci. Ich nieznajomos¢ moze by¢ zrodtem konfliktow
w pracy i prowadzi¢ do niepetnego wykorzystania potencjatu pracownikéw [Croson, Bu-
chan 1999; Hofstede 2001; Peterson 2004; Robinson 2013].

Polski rynek pracy w poréwnaniu z innymi krajami jest jeszcze relatywnie mato zr6z-
nicowany. Stad, wsréd najczesciej podejmowanych w omawianym obszarze badan znaj-
duja sie te, ktére dotycza réznic wartosciowania pracownikéw w kontekscie ptci czy
generacji [Lubranska 2016; Wzigtek-Stasko 2015; Rogozinska-Pawetczyk 2014; Warwas
2019]. Znacznie mniej jest badan identyfikujacych wartosci cenione przez kobiety i mez-
czyzn w poszczegdlnych grupach wiekowych czy w kolejnych etapach zycia zawodo-
wego [Erikson 1980]. Z literatury wynika [Robinson 2012], ze istnieje potrzeba identyfi-
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kacji zmiany postrzegania w kontekscie wieku pracownikéw oraz transformacji cenio-
nych wartosci przez mezczyzn i kobiety w poszczegélnych fazach zycia. Zwraca sie row-
niez uwage na koniecznos¢ ksztattowania klimatu inkluzywnosci ze wzgledu na ptec.
Umozliwia on bowiem realizacje odmiennych modeli karier zawodowych przez kobie-
ty i mezczyzn, co jest zwigzane z petnionymi przez nich rolami spotecznymi [Kossek, Su,
Wu 2017].

Majac na uwadze sytuacje na polskim rynku pracy, w tym z jednej strony skargi pra-
codawcow na brak kompetentnych pracownikéw, a z drugiej rosnacy udziat zatrudnio-
nych w grupie 50+ oraz ambicje zawodowe wielu kobiet, interesujace jest poznanie, czy
kobiety i mezczyzni na poszczegdlnych etapach kariery zyciowej réznia sie pod wzgle-
dem kluczowych wartosci. Z przegladu literatury wynika, ze istnieje potrzeba takich ba-
dan [Kossek, Su, Wu 2017; Robinson 2012; Ackah, Heaton 2003], a jednoczesnie w pol-
skiej literaturze jest ich relatywnie mato. Z przeprowadzonych badan wynika, ze naj-
wieksze réznice dotyczace wartosci zawodowych cenionych przez kobiety i mezczyzn
obserwuje sie do 50. roku zycia, natomiast w grupie 50+ sg one zblizone. Zdobyta wie-
dza jest wazna dla projektowania inkluzywnych organizacji, w ktérych kobiety i mez-
czyzni w réznym wieku beda mie¢ sprzyjajace warunki do realizacji swoich karier, a or-
ganizacje beda czerpac korzysci z ich odmiennych potencjatéw, tym bardziej, ze kobie-
ty i mezczyzni réznia sie podejsciem do ksztattowania kariery zawodowej [Hakim 2006],
€O z pewnoscia jest takze zwigzane z wiekiem.

W artykule zostang zaprezentowane wyniki badar dotyczace najbardziej cenio-
nych wartosci zawodowych, uzyskane na podstawie kwestionariuszy ankiet zebranych
od 2076 pracownikéw, zatrudnionych w 50 organizacjach. Wyniki obrazuja, ze podob-
ne trzy wartosci s wskazywane jako kluczowe, jednakze inne jest ich nasilenie w kon-
tekscie pici i grup wiekowych. Najwieksze réznice wystepujg miedzy mtodymi kobieta-
mi i mezczyznami. Zanikajg one w grupie pracownikéw po 50. roku zycia, co jest zwigza-
ne z rolami spotecznymi kobiet. Wyniki moga by¢ wykorzystane do optymalizacji prak-
tyk zarzagdzania zasobami ludzkimi, umozliwiajgcymi tworzenie inkluzywnych organiza-
¢ji, w ktérych pracownicy beda mogli realizowa¢ kluczowe dla nich wartosci oraz rozwi-
jac sie, a pracodawcy dysponowac wartosciowa kadra.

Wartosci a pteé i wiek pracownikéw

W przypadku probleméw z pozyskaniem kompetentnych pracownikéw, warto rozwa-
zy¢ szanse, jakie wystepuja w segmencie rynku kobiet oraz pracownikéw w wieku 50+.
Whbrew istniejacym stereotypom istnieje tu duzy potencjat [Kwinta-Odrzywotek 2013;
Rakowska 2018, s. 221]. W wielu krajach kobiety odgrywaja wazna role w zatrudnieniu,
a ich udziat w zyciu gospodarczym stale ro$nie. Pomimo tego, nadal spotykac sie moz-
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na z wystepowaniem znanego od lat zjawiska tzw. szklanego sufitu. Sytuacja w Polsce
pod tym wzgledem wydaje sie catkiem niezta, bowiem ,The Economist” w 2017 umie-
$cit nas na piatym miejscu w rankingu krajéw najbardziej przyjaznych dla pracujacych
kobiet. Z drugiej strony, od 2015 r. zmniejsza sie udziat aktywnych Polek na rynku pra-
cy [BAEL 2017], dlatego potrzebne jest podjecie dziatar zachecajacych je do dziatan za-
wodowych. Stwarzanie warunkéw do réwnowagi miedzy pracg a zyciem rodzinnym od-
grywa tu wazna role. Jedna z barier sg takze negatywne stereotypy dotyczace kobiet,
a w szczegdlnosci kobiet w wieku 50+ [50 plus 2014]. Pomimo, ze kobiety w Polsce s3 le-
piej wyksztatcone niz mezczyzni, to jednak na rynku pracy mezczyzni zajmujg uprzywi-
lejowang pozycje. Az 51% kobiet uwaza, ze sg dyskryminowane, niestety z takim pogla-
dem zgadza sie rowniez 36,3% mezczyzn [Pienczykowska 2014].

Dla kobiet istotng wartoscia jest zachowanie rownowagi miedzy praca a zyciem ro-
dzinnym [Kossek, Su, Wu 2017], chociaz r6znice moga wystepowaé w poszczegdlnych
krajach [Van der Lippe, Jager, Kops 2006]. Kobiety, szczegdlnie z nowych panstw czton-
kowskich UE, czesciej niz mezczyzni sg pod presjg czasu w pracy (12% kobiet zatrudnio-
nych w UE15 i 17% kobiet w UE12, przyznaje sie do trudnosci w pracy z powodu obo-
wigzkéw rodzinnych; w grupie mezczyzn jest to odpowiednio 10% i 14%) [Rekas 2013].
Konflikt miedzy praca a zyciem prywatnym niesie szereg negatywnych konsekwen-
¢ji dla pracownika, jego rodziny i zatrudniajacej go organizacji. Inceoglu, Segres, Bar-
tram [2012] zwracaja uwage, ze kobiety dostosowujg swoje priorytety do odgrywanych
rél spotecznych i zawodowych. Hakim [2006] z kolei uwaza, ze kobiety w poréwnaniu
z mezczyznami wybierajac kariere, bardziej priorytetowo traktuja réwnowage miedzy
praca a rodzing, podczas gdy mezczyzni bardziej cenig kariery, ktére prowadza do wi-
docznych wynikédw na rynku pracy.

Inng ceniong przez kobiety wartoscia jest bezpieczenstwo. Na przyktad mtode Po-
Iki (18-28 lat) maja inna wizje przysztosci niz mezczyzni [Strzelczyk, Kulig-Moskwa 2016].
Deklaruja one wyzsze potrzeby bezpieczenstwa pracy i wykazuja bardziej prospotecz-
ne postawy niz mtodzi mezczyzni. Poza bezpieczenstwem, wazne dla ich motywacji sa
dobre relacje spoteczne [Hofstede 2001; Meece, Glienke, Burg 2006]. Zdaniem Peterso-
na [2004], mezczyzni i kobiety cenig podobne aspekty pracy, ale nadaja im inng range,
na przyktad mezczyzni w wiekszym stopniu niz kobiety powazaja wynagrodzenie i au-
torytet. Kobiety cenig w pracy zrozumienie, wsparcie, relacje i etyke, mezczyzni za$ nie-
zaleznos¢, a w razie problemoéw, mozliwo$¢ szukania pomocy wsrdéd oséb z pozycja. Ko-
biety natomiast wola szuka¢ pomocy wsréd jednostek, z ktérymi sa w grupie [Peterson
2004; Arnania-Kepuladze 2010].

Znamienny jest fakt, Ze obydwie picie wyznaja zblizone wartosci, ale ich znaczenie
zmienia sie w réznych okresach ich zycia, co jest zwigzane z odgrywaniem rél rodziciel-
skich [Major, Morganson, Bolen 2013]. Wybor kariery zawodowej przez kobiety jest cze-
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$ciej niz przez mezczyzn uzalezniony od mozliwosci zachowania réwnowagi miedzy zy-
ciem zawodowym a prywatnym [Barbulescu, Bidwell 2013; Powell, Greenhaus, Allen i in.
2018; Kossek, Su, Wu 20171.

Wartosci cenione przez pracownikéw moga sie zmienia¢ wraz z wiekiem [Ertas 2015;
Freund 2006; Inceoglu, Segers, Bartram 2012]. Na przyktad w Polsce w grupie wiekowej
pracownikéw 45+, czesciej niz wréd mtodszych pracownikéw, wazne miejsce zajmuje
praca zawodowa i wiez z pracodawcg, co sprzyja lojalnosci wobec organizacji i mniej-
szej checi porzucania pracy [Widerszal-Bazyl 2015]. Wiedza dotyczaca wartos$ci zawodo-
wych w réznych grupach wiekowych moze by¢ wykorzystana dla trafnego doboru pra-
cownikdéw i rozwigzywania zwigzanych z tym konfliktéw [Tolbize 2008; Inceoglu, Segers,
Bartram 2012].

Starsi wiekiem pracownicy s3 mniej motywowani przez wartosci zewnetrzne, a bar-
dziej przez wartosci wewnetrzne [Inceoglu, Segers, Bartram 2012]. Do wewnetrznych
mozna zaliczy¢ m.in.: autonomie, wykorzystywanie wtasnych umiejetnosci czy samo-
dzielnos¢ [Widerszal-Bazyl 2015; Freund 2006]. U tych mtodszych czynnikiem motywu-
jacym sa natomiast wartosci zewnetrzne, wsréd ktérych wymieni¢ mozna m.in. profi-
ty ptynace z pracy. Ptaca jest wskazywana jako wazny czynnik dla mtodszych i starszych
wiekiem, ale wystepuja u nich wzgledne réznice w natezeniu jej znaczenia [Widerszal-
Bazyl 2015]. Podobnie nalezy interpretowac wyniki dotyczace mozliwosci rozwoju za-
wodowego, ktdre sa czesciej wskazywane jako wazne przez mtodszych pracownikéw,
cho¢ czes¢ tych starszych réwniez zwraca na nie uwage.

Réznice w wartosciach pracownikéw sg na tyle istotne, ze warto je poznawac i re-
spektowad, gtéwnie w celu lepszego zarzadzania kadra.

Ksztattowanie inkluzywnych miejsc pracy

Inkluzywne miejsce pracy to takie, w ktérym szanuje sie réznice, jakie wystepuja miedzy
pracownikami oraz stwarza warunki umozliwiajace jak najlepsze wykorzystanie ich zr6z-
nicowanego potencjatu [Mor, Barak 2005]. Istotnym ich wyznacznikiem jest klimat wia-
czenia [Shore, Cleveland, Sanchez 2018]. Charakteryzuje sie on przede wszystkim wdra-
zaniem praktyk, ktére eliminujg réznice statusu pracownikéw, przez co nastepuje realne
ich wiaczenie do istotnych dla pracobiorcéw proceséw decyzyjnych. Sa to takze sprawie-
dliwe praktyki zatrudnienia, wynagradzania, integracja oraz stwarzanie réwnych szans
rozwoju i awansu. Zdaniem Guillaume, Dawsona, Otaye-Ebede [2017], wazne jest budo-
wanie bezpieczenstwa, zaufania, poczucia sprawiedliwosci oraz promowanie integracji
spoteczne;j.

Duze znaczenie ma postrzeganie wsparcia ze strony organizacji (POS) [Kurtessis,
Eisenberger, Ford 2017]. Zaktada ono, ze pracownicy posiadajg spdjna percepcje doty-
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czaca zakresu, w jakim organizacja ceni ich wktad i dba o ich dobre samopoczucie. Udo-
wodniono, ze kobiety i mezczyZni nieco inaczej reaguja na wsparcie ze strony organiza-
¢ji; kobiety odwzajemniaja je w wiekszym stopniu niz mezczyzni [Croson, Buchan 1999].

Ponadto same praktyki inkluzywne nie sa wystarczajace do stworzenia réwnych
szans dla pracownikéw. Istotna role odgrywa nastawienie kierownictwa najwyzszego
szczebla, w tym na ile wspiera ono polityke zerowej tolerancji dla dyskryminacji [Shore,
Cleveland, Sanchez 2018).

Kluczowe wartosci zawodowe pracownikow — metodyka
i wyniki badan

Zatozono, ze wyznawane przez pracownikdw wartosci sg waznym elementem ksztatto-
wania inkluzywnych miejsc pracy [Mor, Barak 2005]. Celem badan byta identyfikacja do-
minujacych wartosci zawodowych w zréznicowanych grupach pracownikéw w kontek-
$cie wieku i ptci. Badania przeprowadzono w 2016 roku w 50 innowacyjnych przedsie-
biorstwach z potudniowej i wschodniej Polski (32 duze przedsiebiorstwa, 18 srednich).
Kryterium doboru stanowita metodyka Instytutu Nauk Ekonomicznych PAN [2013]. Ba-
dania sfinansowano z projektu badawczego NCN nr 2013/09/B/HS4/01311, pt.,Potencjat
kompetencyjny wybranych grup pracownikéw w aspekcie zarzadzania ré6znorodnoscia
w innowacyjnych przedsiebiorstwach”.

Ostatecznie w probie badawczej znalazto sie 2076 pracownikéw, z czego 49,1% sta-
nowity kobiety, a 50,9% mezczyzni. Wykorzystano kwestionariusz ankiety, ktéry byt
przekazywany do dziatéw HR, a nastepnie rozprowadzany w przedsiebiorstwie. War-
tosci zostaty zidentyfikowane na podstawie wynikéw badan literaturowych [Rokeach
1973; Wojcieszke 1986; Schwarz, Bilsky 1990; Zalewska 2000] i zweryfikowane przez czte-
rech kompetentnych sedziow. W katalogu wartosci zawodowych znalazty sie: rbwnowa-
ga praca-zycie, bezpieczenstwo, odpowiedzialnos¢, dobre relacje ze wspétpracownika-
mi, osiggniecia, stymulacja intelektualna, uczciwos¢ zawodowa, autonomia i wtadza. Re-
spondenci zostali poproszeni o wybranie z listy dziewieciu wartosci: do pieciu bardzo
waznych i do pieciu najmniej waznych.

Przyjeto zatozenie, ze respondenci zostang podzieleni na cztery grupy wiekowe: 20—
29 lat; 30-39 lat; 40-49 lat; powyzej 50 roku zycia. Taki podziat wynikat ze zmiennej mo-
tywacji zwigzanej z petnionymi przez nich rolami w réznych okresach zycia [Sugarman
2001; Major, Morganson, Bolen 2013; Gaud 2017; Urbaniak 2014].
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Tabela 1. Struktura préby badawczej (n=2076)

) Liczba Udziat % Udziat % Srednia wieku
Grupa wiekowa respondentéw kobiet mezczyzn w grupie sD
20-29 446 58,1 41,9 25,8 2,24
30-39 641 47,6 52,4 339 2,86
40-49 418 47,6 52,4 43,5 2,82
50+ 520 45 55 55,3 4,19

Zrédto: opracowanie whasne.

Wsréd najwyzej cenionych wartosci wskazanych przez wszystkie grupy responden-
tow znalazty sie trzy: rbwnowaga praca - zycie, bezpieczenstwo, odpowiedzialnos¢.

Tabela 2. Wyniki badan

Wartos$¢ Grupy wiekowe
20-29 lat 30-39 lat 40-49 lat 50+
K M K M K M K M
Praca - zycie 46 31 51 37 49 34 34 35
bezpieczenstwo 35 34 4 30 36 20 25 25
odpowiedzialno$¢ 10 21 21 22 27 30 30 31

Uwaga — wartosci sg wyrazone w %; K — kobieta, M — mezczyzna.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie badan.

Rozktad odpowiedzi uzyskany w poszczegdlnych grupach przedstawia sie nastepu-
jaco: dla ponad 46% kobiet i 31% mezczyzn z najmtodszej grupy pracownikéw réwno-
waga ,praca — zycie” stanowi wartos¢ najwazniejsza. W drugiej kategorii wiekowej od-
setek kobiet cenigcych sobie te idee wzrdst do 51%. Podobnie wyglada to u mezczyzn
z tej kategorii wiekowej (ponad 34%). W trzeciej grupie wiekowej: 49% kobiet i 34% mez-
czyzn wskazato te wartos¢ zawodowa jako najwazniejsza. Tak wiec, do 50. roku zycia wi-
dac wyrazna réznice miedzy kobietami a mezczyznami co do znaczenia wartosci réw-
nowaga ,praca - zycie”. W grupie 50+ wyniki sg zblizone. Uzyskane dane potwierdzaja
whnioski z literatury, co do duzego znaczenia tej wartosci dla kobiet [Powell, Greenhaus,
Allen i in. 2018] oraz dla wspotczesnych polskich pracownikéw. Mtodsi moga wykazac
sie r6znymi pasjami, posiadaniem rodziny, starsi za$ niejednokrotnie takze obcigzeni sg
obowigzkami opiekunczymi [Hildt-Ciupinska 2014].

Z kolei analizujgc wartos$¢ ,bezpieczenstwo”, zauwazamy, ze takze w trzech pierw-
szych kategoriach wiekowych wynik jest wyzszy dla kobiet niz dla mezczyzn, w szcze-
golnosci réznice sa duze w grupie 30-49 lat, co takze potwierdza wnioski innych bada-
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czy dotyczace znaczenia rodziny [Strzelczyk, Kulig-Moskwa 2016]. Wyniki zréwnuja sie
w grupie 50+.

Analizujac wyniki przypisane przez respondentéw trzeciej wartosci zawodowej —
,odpowiedzialno$¢”, mozna zauwazy¢, ze zarbwno w grupie kobiet, jak i mezczyzn wzra-
sta znaczenie tej wartosci w poszczegolnych kategoriach wiekowych. Przy czym, nieco
wieksze sg wartosci procentowe w grupie mezczyzn niz kobiet. Takze w tym przypadku,
podobnie jak poprzednio, bardzo zblizone s3 wartosci w grupie 50+ (30% kobiet i 31%
mezczyzn). Dotyczy to takze rozktadu procentowego w grupie pomiedzy 30 a 39 rokiem
zycia (21% kobiet i 22% mezczyzn wskazato te wartos¢). Najwieksze rdznice sa w grupie
najmtodszych pracownikéw tj. miedzy 20 a 29 rokiem zycia (21% mezczyzn i 10% kobiet,
uznaje te wartosc za istotng). Moze to by¢ zwigzane z bardzo wysokim znaczeniem war-
tosci rbwnowaga ,praca - zycie”.

Z analizy wynikéw nasuwaija sie trzy wnioski:

1. Znaczenie wartosci zawodowych kobiet w ciggu kariery zawodowej zmienia sie

inaczej niz w przypadku mezczyzn;

2. Wyniki dotyczace najbardziej cenionych wartosci zawodowych sg podobne dla

kobiet i mezczyzn w grupie 50+;

3. Kobiety i mezczyzni w kazdej grupie wiekowej duze znaczenie przypisuja warto-

$ci rownowaga ,praca - zycie.

Najnizsze miejsca w zbudowanej przez respondentéw hierarchii wartosci zawodo-
wych zajety ,witadza i autonomia”. Moze miec¢ to zwigzek z tym, ze pracownicy, ceniac
sobie réwnowage ,praca - zycie”, zdaja sobie sprawe, Zze przyjmujac na siebie funkcje
lub zadania obarczone duzym stopniem odpowiedzialnosci (chociaz moga dysponowac
wiekszg swoboda i autonomia), muszg liczy¢ sie z wiekszym, osobistym naktadem pra-
cy i czasem na realizacje zadan.

Zaprezentowane w artykule rezultaty potwierdzajg wyniki uzyskane réwniez przez
innych badaczy, m.in.: W. Koperynska i K. Kmiotek [2014] K. Gadomska-Lila [2015], A. Pie-
tron-Pyszczek [2009] czy J. Cogin [2012]. Maja one jednak ograniczony wymiar i odno-
szg sie gtéwnie do kwestii zmieniajacych sie wartosci w poszczegdlnych grupach wie-
kowych.

Robinson [2012] zauwaza, ze skupienie sie tylko na tym aspekcie, wigze sie z ogra-
niczeniem mozliwosci stosowania powyzszych badan. Nie mozna za ich pomocg okre-
$li¢ np. réznic indywidualnych w wyznawanych wartoéciach zawodowych czy tez stwier-
dzi¢, jak zmieniaty sie one w poszczegdlnych okresach zycia pracownikéw. Zauwazalne
sg bowiem réznice miedzy mezczyznami i kobietami w wyborze pracy i jej wartosciach.
Z kolei, jak podkresla Sobolewa [2016], s3 one silniejsze zwtaszcza w krajach o wyzszym
poziomie subiektywnej nieréwnosci ptci. W przysztosci interesujace bytoby przeprowa-
dzenie badan podtuznych w kontekscie wieku i ptci pracownikéw.



Rola wartosci preferowanych przez pracownikéw w kontekscie ksztattowania
inkluzywnych organizaciji

Zakonczenie

Nalezy zauwazy¢, ze pracodawcy maja szanse na pozyskanie pracownikéw pod warun-
kiem, ze beda stosowac praktyki zarzadcze zapewniajace im realizacje kluczowych war-
tosci zawodowych. | tak, w przypadku kobiet mozliwe jest przycigganie i zatrzymywa-
nie tych utalentowanych, jesli zostanie uwzgledniony aspekt, ze ich potrzeby réznig sie
od mezczyzn w pierwszych trzech okresach. Niestety, przypisane im spoteczne role byty
przez lata lekcewazone przez pracodawcéw, mimo ze wyksztatcenie wsérdd kobiet jest
wyzsze niz wéréd mezczyzn [Powell, Greenhause, Allen i in. 2018]. Nalezy takze uwzgled-
ni¢ odmienne wartos$ci zawodowe mezczyzn i kobiet, a takze inny sposdb reagowania na
problemy w pracy [Peterson 2004].

Coistotne, bez wzgledu jednak na pte¢, potrzebne sg dziatania organizacyjne umoz-
liwiajace rownowage miedzy praca a zyciem. Osiggniecie tego balansu pozwala pracow-
nikom na realizacje innych, waznych dla nich potrzeb. Polityka réwnowagi ,praca — zy-
cie” moze obejmowac wszelkie programy organizacyjne i formalne praktyki majace na
celu pomoc pracownikom w integracji aktywnosci zawodowej z innymi, waznymi rola-
mi zyciowymi zwigzanymi z rodzing, edukacja czy wypoczynkiem. Moze to by¢ np. ela-
styczny czas pracy, dopasowanie lokalizacji lub ilo$¢ pracy (np. flextime, podziat pracy,
praca w niepetnym wymiarze godzin, telepraca, urlop), bezposrednie zapewnienie opie-
ki i Swiadczenia zdrowotne (np. opieka nad dzieckiem lub starszym cztonkiem rodziny).

Majac na uwadze starzenie sie pracownikéw i coraz liczniejszg grupe 50+, wazne jest
podkreslenie, ze ta grupa wyrdznia sie wiekszg odpowiedzialnoscig oraz ma potrzebe
bycia docenianym za swoje doswiadczenie. Potrzebna jest kultura poszanowania, ela-
stycznej pracy i wsparcia szczegdlnie tej grupy pracownikéw. Wazne jest rozwigzanie
konfliktéw miedzypokoleniowych, bowiem te nierozwigzane, zmniejszajg produktyw-
nos$¢ i emocjonalne przywiagzanie starszych pracownikéw do ich pracodawcy [Kunze,
Menges 2016]. W przypadku oséb starszych wiekiem, wazne jest takze zapewnianie im
autonomii oraz projektowanie rél, ktére maksymalizujg ich kontakt spoteczny.

Promowanie elastycznej pracy jako ,normalnej” w catej organizacji, pomaga unik-
nac¢ stygmatyzacji ze wzgledu na wiek czy pte¢. Wspieranie pracownikéw w celu dosto-
sowania ich osobistych aspiracji, rol zawodowych do celéw organizacyjnych jest w du-
zej mierze mozliwe, a nawet konieczne. Istotne jest zapewnianie pracownikéw, ze szko-
lenia i mozliwosci rozwoju sg otwarte i dostepne dla catego personelu, niezaleznie od
ptci czy wieku. Potrzebne moga by¢ takze czasowe zmiany rél zawodowych w przypad-
ku, gdy pojawiaja sie dtugoterminowe problemy zdrowotne lub inne ograniczenia funk-
cjonalne. Motywowanie pracownikéw wytacznie premiami i wysokim wynagrodzeniem,
moze by¢ niewystarczajace dla zatrzymania ich w miejscu pracy. Nalezy tez wspomniec,
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Ze nie mozna analizowac roli wartosci zawodowych bez odwotania sie do klimatu i kul-
tury organizacyjnej [Jarosiewicz 2014].

Podsumowujac, warunkiem ksztattowania inkluzywnych miejsc pracy jest pozna-
wanie cenionych przez pracownikéw wzorcow postepowania oraz identyfikacja ich réz-
norodnosci. Rozpoznanie dominujacych wartosci pracownikéw moze by¢ przyczyn-
kiem do zwiekszania poziomu zaangazowania w prace i organizacje. Wiedza o prefero-
wanych przez pracownikéw wzorcach pozwala przewidywac ich zachowania organiza-
cyjne, a co za tym idzie, podejmowac préby ich modyfikacji. Menedzerowie, opierajac
sie na wiedzy pracownikoéw i ich zréznicowaniu, moga zwiekszy¢ skutecznos$¢ procesu
wprowadzania zmian, zmieniac¢ system motywacyjny, a przede wszystkim czerpac ko-
rzysci z tej réznorodnosci. Z kolei brak wiedzy w tym zakresie moze utrudniac tworzenie
odpowiednich warunkéw do wzajemnego zrozumienia i wspétpracy oraz przyczyniac
sie do wystepowania negatywnych zjawisk, w tym réwniez dyskryminacyjnych.

Spéjnos¢ wartosci pracownikdédw z wartosciami przedsiebiorstwa, daje szanse na
stworzenie inkluzywnej organizacji, ktéra dzieki temu staje sie wyjatkowa i atrakcyjna
dla czekajacych na rynku potencjalnych pracownikéw.
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organizacji

Lifestyle as a Variable that Differentiates Organization’s
Human Resources

Abstract: One of the trends in human resources management is the Resource-Based View,
under which new methods used in managing people appear. The group of these methods
includes diversity management that involves recognizing, accepting and using diversified
human resources to achieve the organization’s goals.

The diversity of human resources is a derivative of different (primary and secondary) dimen-
sions of the identity of organization members. A number of studies are conducted regar-
ding such employee identity variables as gender, age or cultural affiliation. However, spe-
cialists in organization and management tend not to analyze less “obvious” (belonging to
the secondary group) characteristics of human identity. Therefore, they rarely study lifesty-
le that directly or indirectly affects the attitudes towards work and behavior of an individu-
al in the place of employment.

The paper aims to show (in the theoretical aspect) that lifestyle is an important variable di-
versifying human resources of the organization and to recognize (based on empirical rese-
arch) whether the managerial staff and contractors are interested in working in teams diver-
sified due to the member’s lifestyle.

The first sections of the article present the results of literature studies. They contain consi-

derations devoted to: the essence of human resources of the organization, diversity of the-
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se resources, and lifestyle. The second part of the study presents the results of questionna-
ire surveys, which covered 2000 people. The empirical research proves that respondents do
not want to work in very diversified teams. This opinion is adequate, according to the re-
spondents, to the “ideal” level of the diversification of employee groups.

Key words: lifestyle, human resources, diversity.

Wprowadzenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL), tak jak inne subfunkcje zarzadzania, pod wptywem
zmian w otoczeniu stale ewoluuje. Jednym ze wspotczesnych trendéw ZZL jest podejscie
zasobowe, w ramach ktérego pojawiaja sie nowe koncepcje wykorzystywane w kiero-
waniu ludzmi. Zaliczy¢ do nich mozna zarzadzanie réznorodnoscia, ktére — w odniesie-
niu do cztonkéw organizacji — oznacza rozpoznanie, akceptacje i wykorzystanie zdywer-
syfikowanych zasobéw ludzkich dla osiggania celéw instytucji [Ozbilgin, Tatli 2011, ss.
1229-1253].

Réznorodnosc zasobdéw ludzkich organizacji jest pochodng odmiennych (podstawo-
wych i uzupetniajacych) wymiaréw tozsamosci jej cztonkéw. Cho¢ prowadzi sie wiele
badan dotyczacych takich zmiennych tozsamosci pracownikoéw, jak: pte¢, wiek czy przy-
naleznos¢ kulturowa, to specjalisci organizacji i zarzadzania raczej niezbyt czesto po-
dejmuja sie analizy mniej oczywistych (nalezacych do grupy uzupetniajacych) charak-
terystyk oséb zatrudnionych. Rzadziej badaja zatem styl zycia (ang. lifestyle), ktéry bez-
posrednio lub posrednio oddziatuje na postawy wobec pracy i zachowania jednostki
W miejscu pracy.

Celem artykutu jest pokazanie (w aspekcie teoretycznym), ze styl zycia jest istotng
zmienng dywersyfikujaca zasoby ludzkie organizacji oraz odpowiedz (na podstawie zre-
alizowanych badan empirycznych) na pytanie o to, czy kadra kierownicza oraz pracow-
nicy wykonawczy sg zainteresowani pracg w zespofach zréznicowanych pod wzgledem
stylu zycia ich cztonkow.

Aby zrealizowac cel, artykutowi nadano charakter teoretyczno-empiryczny. Pierw-
sze sekcje prezentujg efekty przeprowadzonych interdyscyplinarnych studiéw literatu-
rowych. Zawarto w nich rozwazania poswiecone: istocie zasobéw ludzkich organizacji,
zréznicowaniu tych zasobéw, stylowi zycia jako zmiennej dywersyfikujacej cztonkéw or-
ganizacji. Druga cze$¢ opracowania prezentuje wyniki badarn empirycznych, ktérymi
objeto tacznie 2000 oséb. Potowa z nich to kierownicy lub specjalisci podejmujacy decy-
zje dotyczace spraw kadrowych, pozostali zas to pracownicy zajmujacy stanowiska wy-
konawcze. Badania prowadzone byty na przetomie lat 2017 i 2018. Sfinansowano je ze
srodkoéw statutowych Katedry Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Uniwersytetu Lédzkiego
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oraz z funduszy Dziekana Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu £ 6dzkiego. Badania miaty
charakter ogélnopolskiego sondazu. Opinie zebrano za pomoca ankiet elektronicznych
CAWIL. Firmy zewnetrzne realizujgce badania zagwarantowaty dostep do baz gromadza-
cych dane dotyczace potencjalnych uczestnikédw badania oraz zapewnity wykorzystanie
oprogramowania utatwiajacego zbieranie i rejestracje danych.

Istota zasobdw ludzkich organizaciji

Pojecie,zasoby” (utozsamiane przez lata z czynnikami wytwdérczymi) obecne jest w mysli
ekonomicznej juz od czaséw klasycznych. Jednak wspétczesne zainteresowanie zasoba-
mi organizacji bazuje gtéwnie na tzw. RBV (ang. Resource-Based View), rozwinietym dzie-
ki koncepcjom J. Schumpetera oraz E. Penrose [Schumpeter 1934, Penrose 1959, za: Ku-
nasz 2006, ss. 33-48]. RBV w rodzimej literaturze okreslane jest jako ,podejscie zasobo-
we". Cho¢ nurt ten ma swe poczatki w latach 50. ubiegtego stulecia, to dynamicznie roz-
wija sie dopiero od ostatniej dekady XX w., w ktérej to miat miejsce ,triumf szkoty zaso-
bow” [Obtéj 1998, s. 85].

Nurt zasobowy tworzy podwaliny teorii zasobowej, czyli RBT (ang. Resource-Based
Theory), zaktadajacej, iz Zrédtem przewagi konkurencyjnej organizacji sa jej wewnetrzne
zasoby. Ogdlnie pod pojeciem zasobdw rozumie sie wszystko to, co przyczynia sie do re-
alizacji celéw instytucji. Na catoksztatt zasobow sktadajg sie:

- aktywa, ktére decydujg o tym, co organizacja ma;
- kompetencje odzwierciedlajace to, co instytucja wie [Flaszewska, Zakrzewska-Bie-
lawska 2013, ss. 222-223].

Aktywa majg charakter statyczny i przedstawiaja mozliwosci, natomiast kompe-
tencje sg strumieniami podlegajagcymi dynamice zmian czasowych [Kunasz 2006, s. 41].
Wsréd kompetencji znaczaca role petnig kompetencje kluczowe (ang. core competen-
cies). Sg one unikatowe, trudne do kopiowania, mozna je wykorzystywac do tworzenia
innowacji, utatwiajg wchodzenie na nowe rynki i biorg udziat w tworzeniu wartosci dla
klienta. Nieco inaczej zasoby organizacji klasyfikujg B. Czerniachowicz i M. Szczepkow-
ska [Czerniachowicz, Szczepkowska 2009, ss. 33—43]. Ich zdaniem o zdolnosci konkuren-
cyjnej podmiotu moga decydowac zasoby materialne, niematerialne oraz ludzkie.

W literaturze i praktyce zarzadzania nie ma zgodnosci co do definiowania zasobéw
ludzkich organizacji. H. Krél, na podstawie przegladu literatury, formutuje jednak pewne
whnioski w tym zakresie [Krél 2006, ss. 53-54]. Stwierdza on m.in., ze:

- okreélenie ,zasoby ludzkie” ma znaczenie wartosciujace, ktére wskazuje na ich pod-
stawowe znaczenie wsrdd innych zasobéw organizacji;

+ najwazniejszymi sktadnikami zasobéw ludzkich sa: wiedza, umiejetnosci, postawy
i stan zdrowia [Krél 2006, ss. 53-541.
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Warto zauwazy¢ ponadto, ze w teorii zasobowej duzo miejsca poswieca sie cechom
zasobéw organizacji. Wérdd tych cech, takich jak: rzadkos¢, trudnos¢ imitacji czy substy-
tucji, wskazuje sie réwniez na réznorodnos¢, ktéra uznawana jest jednoczesnie za jeden
z atutéw zasobdéw ludzkich organizacji.

Réznorodnosé zasobow ludzkich organizaciji

Synonimami stowa ,ré6znorodnos¢” sa: roznorakos¢, r6znos¢, rozmaitosé, bogactwo, wie-
lorako$¢, odmiennos¢, niejednolitos¢, heterogenicznosé. W przypadku zasobéw ludz-
kich ré6znorodnos¢ odnoszona jest zwykle do zmiennych demograficznych lub spotecz-
no-ekonomicznych i definiowana jako zespot widocznych i niewidocznych cech, ktére
réznicuja spoteczenstwo [Loden 1996, za: Roszkowska-Sliz 2010]. W odniesieniu do zaso-
bow ludzkich organizacji pod pojeciem ,réznorodnos¢” rozumie sie mozaike cech, jakie
do instytucji wnosza jej cztonkowie [Mor Barak 2011, ss. 136-145].

Poszanowanie réznorodnosci zasobéw ludzkich organizacji zwigzane jest z uzna-
niem, zrozumieniem, akceptacjg i docenianiem réznic wystepujacych miedzy ludZmi.
Rezultatem réznorodnosci sa zdywersyfikowane zespoty, dzieki ktérym na sprawy or-
ganizacyjne patrzy sie z réznych punktéw widzenia, a problemy rozwigzywane sg twor-
czo, gdyz réznorakie doswiadczenia cztonkéw zespotdéw sprzyjaja innowacyjnosci czy
kreatywnosci [Gross-Gotacka 2018, ss. 295-296]. W literaturze z zakresu zarzadzania
podkresla sie dodatkowo, iz za dywersyfikacjg zasobéw ludzkich organizacji przema-
wia argument kosztowy. Okazuje sie bowiem, ze umiejetne integrowanie pracownikéw
skutkuje obnizeniem kosztéw zwigzanych z fluktuacja kadr oraz absencja pracownicza
[Chmiel 2007, s. 425].

Z raportu Economist Intelligence Unit poswieconego réznorodnosci wynika, ze po-
nad 80% badanych kierownikéw reprezentujacych zarzadzanie zasobami ludzkimi
twierdzi, iz posiadanie zr6znicowanego zespotu pozwala fatwiej pozyskiwac i utrzymy-
wac klientéw, co przektada sie na lepsza kondycje finansowgq przedsiebiorstwa [za: Paw-
lak 2017, s. 66]. Analizy poswiecone zréznicowaniu zatrudnionych dowodzg tez, ze or-
ganizacje, ktére rekrutujg réznorodnych pracownikéw, tatwiej wchodza na nowe ryn-
ki, szybciej dostosowuja swoje produkty i ustugi do oczekiwan odbiorcéw oraz skutecz-
niej buduja dtugotrwate relacje z kontrahentami. Inne badania pokazujg ponadto, ze im
wieksza réznorodnos¢ wérdd zatrudnionych na stanowiskach menedzerskich, tym lep-
sza sytuacja firmy oraz ze organizacje wspotzarzadzane przez kobiety szybciej sie roz-
wijaja i odnotowuja wieksze zwroty z inwestycji niz te, ktére kierowane sg jedynie przez
mezczyzn [Pawlak 2017, s. 66].

W koncepcjach zwigzanych z réznorodnoscig zasobow ludzkich podkresla sie indy-
widualnos¢ jednostki, ktdra jest wynikiem kombinacji jej cech, osobowosci, kompeten-
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¢ji czy postaw w stosunku do pracy w zespole. Szeroko definiowana ré6znorodno$¢ moze
odnosi¢ sie do kazdej réznicy miedzy ludzmi wynikajacej, zgodnie z modelem Diversity
Wheel, z tozsamosci podstawowej lub uzupetniajacej cztowieka (zob. tabela 1).

Tabela 1. Wymiary zr6znicowania zasob6w ludzkich organizacji

Wymiary podstawowe Wymiary uzupetniajace
(ang. primary dimensions) (ang. secondary dimensions)
Niezmienne i niezalezne od jednostki Zmienne i zalezne od jednostki
- Wiek - Wyznanie
- Ptec - Doswiadczenie zawodowe
- Rasa - Styl pracy
- Narodowos¢ - Doswiadczenie militarne
- Orientacja seksualna - Wyksztatcenie
- Zdolnosci fizyczne i psychiczne - Status rodzinny

- Miejsce zamieszkania

- Jezyk

- Dochéd

- Pozycja w organizacji

- Styl zycia

Zrédto: [Loden 1996, za: Roszkowska-Sliz 2010].
Styl zycia a réoznorodnos¢ zasobow ludzkich

Styl zycia, wskazywany jako jedna ze zmiennych uzupetniajacych zréznicowanie zaso-
béw ludzkich organizacji, jest pojeciem, ktére jak dotad nie doczekato sie doprecyzo-
wania. Pomimo to styl zycia to wazna kategoria spoteczna, dzieki ktérej mozna okresli¢
zmiany zachodzace w réznych sferach zycia cztowieka [Pizto, Mazurkiewicz-Pizto 2017,
s. 106]. Stanowi on bowiem ,wyktadnie potozenia spotecznego i podstawe identyfikacji
spotecznej jednostek i zbiorowosci” [Ostrowska 1999, s. 14].

We wspotczesnej literaturze z zakresu nauk spotecznych podkresla sie, ze styl zy-
cia, choc ksztattuje procesy zyciowe we wszystkich wymiarach egzystencji cztowieka, to
réznicuje przede wszystkim te wzory ludzkich dziatan, ktére odnoszg sie do sfery kon-
sumpcji débr i ustug. Na styl zycia sktada sie zaréwno to, co konsumenci czuja, jak i to, jak
W rzeczywistosci postepuja, a nie jedynie to, co chcieliby robi¢ [Pizto, Mazurkiewicz-Pi-
zto 2017, s. 106].

Zgodnie z — najpopularniejsza chyba w Polsce — definicja autorstwa A. Sicinskie-
go, styl zycia to zespét codziennych zachowan specyficzny dla danej zbiorowosci lub
jednostki badZ - inaczej méwiac- charakterystyczny sposéb bycia odrézniajacy dang
zbiorowos$¢ czy jednostke od innych, umozliwiajacy jej lokalizacje spoteczna [Sicinski
1976, s. 15].

Wyrézni¢ mozna wiele sktadowych stylu zycia. Sa to m.in.: sposoby zywienia, odpo-
czynku, stosowanie uzywek i lekéw, podejscie do pracy zawodowej, poziom aktywnosci
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fizycznej, potrzeby intelektualne i estetyczne (uczestnictwo w kulturze i oswiacie), zaan-
gazowanie w zycie spoteczno-polityczne, stosunek do religii, formy wspdtzycia miedzy
ludZmi (w rodzinie, grupach towarzyskich, sasiedzkich itp.), stosunek do zdrowia badz
choroby. Odnoszac sie do prac takich autoréw, jak: A. Sicinski, Z. Kawczynska-Butrym czy
M. Jensen, przyja¢ mozna, ze najistotniejszymi sktadowymi lifestyle sa:

- zainteresowania pozazawodowe;

+ uprawianie sportu;

+ uczestniczenie w zyciu spoteczno-politycznym;

- aktywnos¢ towarzyska;

- dbatos¢ o wyglad (sposdb ubierania sie, fryzura, makijaz, tatuaze, bizuteria);

- palenie (niepalenie) papieroséw;

+ sposoby odzywiania sie (stosowane diety, nawyki zywieniowe) [Sicinski 1976, s. 16,

Kawczynska-Butrym 1999, ss. 11-43, Jensen 2007, ss. 63-64].

Jak podkresla A. Sicinski, wymienione powyzej zmienne:

a) wskazuja na przynaleznosc¢ jednostki do danej grupy spotecznej,

b) pozwalaja wyodrebnic grupe z szerszej zbiorowosci,

c) okreslajg mozliwosci ekspresji osobowosci jednostki w sposéb spotecznie akcepto-

wany [Sicinski 1976, s. 15].

Zréznicowanie postaw i zachowan ludzi wynikajacych z okres$lonego stylu zycia
przektada sie na wielo$¢ postaw wobec pracy i tym samym moze by¢ Zrédtem korzysci
lub strat dla instytucji.

Przyktadowo, zbyt wysoki poziom zaangazowania pracownikdw w zycie towarzy-
skie skutkowac moze uzaleznieniami (np. od alkoholu), absencjg w pracy czy negatyw-
nymi wizerunkami ich marek osobistych. Taka sytuacja moze by¢ przestanka do podje-
Cia przez pracodawce dodatkowych dziatan z obszaru promocji zdrowia, zarzadzania ab-
sencja lub ksztattowania réwnowagi miedzy zyciem osobistym a praca. Z kolei zbyt niski
poziom zaangazowania pracownika w zycie towarzyskie swiadczy¢ moze o braku otwar-
tosci i zaufania do wspdtpracownikéw oraz prowadzi¢ do wykluczenia spotecznego jed-
nostki, a takze niemoznosci redukowania stresu. Ponadto rezygnowanie z zycia towa-
rzyskiego na rzecz spedzania czasu w gronie rodzinnym skazuje jednostke na familio-
centryzm, ktéry moze okazac sie destrukcyjny [Drozdowski, Fatyga, Filiciak i in. 2014, ss.
270-271]. W takim przypadku konieczna moze by¢ integracja w miejscu pracy lub budo-
wanie zaufania w zespole.

Jak z tego wynika, to istotne, by kadra kierownicza znata style zycia podwtadnych,
aby mogta swiadomie ksztattowac heterogenicznos¢ zespotu i wykorzystywac ja dla do-
bra organizacji.
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Metodyka zrealizowanych badan empirycznych

Zaprezentowane wczesniej korzysci, jakie przynosza organizacji zréznicowane zasoby
ludzkie, staty sie podstawowa przestanka do podjecia badarn empirycznych. Celem ba-
dan byto rozpoznanie, czy kadra kierownicza oraz pracownicy wykonawczy sg zaintere-
sowani praca w zespotach zréznicowanych pod wzgledem stylu zycia ich cztonkéw (opi-
sanych za pomocg wymienionych wczesniej skladowych, czyli: zainteresowan pozaza-
wodowych, uprawiania sportu, aktywnosci w zyciu spoteczno-politycznym oraz towa-
rzyskim, dbatosci o wyglad, palenia badz niepalenia papieroséw, sposobéw odzywiania
sie).

Za zrealizowaniem badan przemawiaja takze pojawiajace sie w literaturze argumen-
ty dowodzace niedostatku analiz poswieconych praktyce dywersyfikacji zasobow ludz-
kich w rodzimych instytucjach [Rakowska 2014, s. 351, Fazlagi¢ 2014, s. 55]. Cho¢, oczywi-
$cie, badania w obszarze réznorodnosci zasobéw ludzkich sg prowadzone, to duza czes¢
z nich dotyczy jedynie podstawowych wymiaréw odmiennosci, pomijajac jednoczesnie
takie nieoczywiste aspekty heterogenicznosci, jak np. styl zycia cztonkéw organizacji.

Badania miaty charakter sondazu. Podstawowa technika zbierania danych byta an-
kieta internetowa CAWI. W badaniach wykorzystano dwa kwestionariusze ankiety (opra-
cowane przez zespét Katedry Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Ut w skfadzie: J. Cewin-
ska, M. Striker, K. Wojtaszczyk). Kazdy z formularzy skfadat sie z 20 pytarn zamknietych (re-
spondenci dokonywali wyboru ze wskazanych wariantéw odpowiedzi) i z metryczki. Za-
warte w obu kwestionariuszach pytania byty zblizone — zmodyfikowano jedynie forme
pytan w zaleznosci od tego, czy kierowane byty do oséb zarzadzajacych, czy pracowni-
kéw wykonawczych. Odpowiedziom nadano rangi od 1 do 4, gdzie: 1 oznacza zespét
jednolity, 2 — zespdét mato zréznicowany, 3 - zespdt Srednio zréznicowany, a 4 — zespot
bardzo zréznicowany, (pod wzgledem danej zmiennej stylu zycia).

Kwestionariusze dystrybuowane byty przez zewnetrzne firmy specjalizujace sie w re-
alizacji badan spotecznych. Dobér obu préb miat charakter przypadkowy, oparty byt na
dostepnosci oséb badanych dla zleceniobiorcéw.

Do analizy uzyskanych wynikéw i zbadania zréznicowania odpowiedzi wykorzysta-
no: statystyki opisowe (miary tendencji centralnej, miary zréznicowania), tabele kon-
tyngencji, test niezaleznosci chi-kwadrat Pearsona. Przyjeto, ze pomiedzy zmiennymi
wystepuje zaleznos¢, jedli zostata ona zweryfikowana testem chi-kwadrat na poziomie
istotnosci a = 0,05.

Badania sfinansowano ze srodkéw przeznaczonych na dziatalnos¢ statutowa Kate-
dry Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Uniwersytetu £édzkiego oraz z funduszy Dziekana
Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu tédzkiego. Prowadzone byty w dwéch etapach: w

349



350

Katarzyna Wojtaszczyk

ostatnim kwartale 2017 r. objeto nimi kierownikéw, a w pierwszym kwartale 2018 r. kwe-
stionariusze skierowano do pracownikéw wykonawczych.

W niniejszym opracowaniu prezentowana jest tylko cze$¢ wynikéw zrealizowanych
badan. Przedstawione dane dotycza opinii respondentéw na temat:

« zréznicowania zespotdéw, ktérymi ankietowani kierujg lub w ktérych pracuja;
. zréznicowania zespotéw, ktérymi chcieliby zarzadza¢ badz ktérych chcieliby by¢
cztonkami.

Badaniami objeto tacznie 2000 oséb. Potowa z nich to kierownicy lub specjalisci po-
dejmujacy decyzje dotyczace spraw kadrowych. Pozostali to pracownicy zajmujacy sta-
nowiska wykonawcze (zob. tabela 2). Formularze ankiety wypetnito nieco wiecej kobiet
niz mezczyzn (zaréwno w przypadku kierownikéw, jak i pracownikéw wykonawczych).
Relatywnie najwiekszy odsetek badanych reprezentuja osoby: w wieku 31-40 lat (27%),
ktérych staz pracy nie przekracza 5 lat (28%); osoby pracujace w zespotach liczacych
6-10 cztonkdw (29%); osoby zatrudnione w matych organizacjach (36% ogoétu ankieto-
wanych). Doktadng charakterystyke badanych przedstawia tabela (zob. tabela 2).

Tabela 2. Charakterystyka spoteczno-demograficzna badanych (dane w %)

Kierownicy Pracownicy Ogdtem
Kobieta 52 59 55
Pte¢ badanego
Mezczyzna 48 41 45
Do 30 lat 6 40 23
31-40 lat 25 28 27
Wiek badanego | 41-50 lat 30 17 23
51-60 lat 26 10 18
Powyzej 60 lat 13 5 9
Do 5 lat 16 39 28
Staz pracy bada- 6-15 lat 38 34 36
nego
16-25 lat 26 17 21
Powyzej 25 lat 20 10 15
Do 5 oséb 24 28 25
Wielkpéc' zespo- 6-10 0s6b 27 29 29
tu, ktrym kieruje | 1q_50 5561 21 20 20
lub w ktérym pra-
cuje respondent | 51_39 os6b 10 8 9
Powyzej 30 osob 18 15 17
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Do 9 pracownikéw 22 17 20
Wielkos¢ organi- ;2@49 pracowni- 43 30 36
zacji reprezento-
év:::égrzez ba- 2?{02\39 pracow- 25 24 24
|2u5é)v5ir2§gjwnikéw 10 29 20

Zrédto: opracowanie whasne.
Iréznicowanie cztonkow zespotow ze wzgledu na styl zycia

Badani kierownicy oraz pracownicy wykonawczy zespoty (ktérymi kierujg lub w ktérych
pracujg) oceniajg jako srednio zréznicowane ze wzgledu na styl zycia ich cztonkéw (zob.
tabela 3). Zgodnie z wynikami analiz czynniki relatywnie najbardziej dywersyfikujace styl
zycia zatrudnionych to: zainteresowania pozazawodowe oraz uprawianie sportu. Nie od-
notowano wspoétzaleznosci (ani istotnych statystycznie réznic) pomiedzy cechami spo-
teczno-demograficznymi ankietowanych a oceng zréznicowania grup pracowniczych
(zob. tabela 3).

Tabela 3. Zréznicowanie reprezentowanych przez badanych zespotéw ze wzgledu na

sktadowe stylu Zzycia - ocena na podstawie wypowiedzi ankietowanych

Ocena
Badana grupa
Element stylu zycia Kierownicy Pracownicy
Zainteresowania pozazawodowe 3,3 33
Uprawianie sportu 3,0 3,1
Aktywnos¢ w zyciu spoteczno-politycznym 2,7 2,9
Aktywnos¢ towarzyska 2,9 29
Dbatos¢ o wyglad 2,6 2,9
Palenie (niepalenie) papieroséw 2,3 2,7
Sposoby odzywiania sie 2,8 2,9
Srednia ocen 2,8 2,9

Zrédto: opracowanie wiasne.

W badaniach pytano tez respondentéw o stopien zréznicowania (ich zdaniem) ideal-
nego zespotu. Zgromadzone opinie pokazuja, ze kierownicy oraz osoby zajmujace sta-
nowiska niekierownicze nie chca pracowac w zespotach, ktérych cztonkowie znacznie
réznia sie pod wzgledem stylu zycia. Cho¢ réznice miedzy opiniami kadry menedzer-
skiej i pracownikéw wykonawczych nie sg istotne statystycznie, to warto zauwazy¢, ze ci
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pierwsi wola dziata¢ w nieco bardziej homogenicznych grupach zawodowych (zob. ta-
bela 4).

Tabela 4. Zr6znicowanie idealnego (wedtug badanych) zespotu ze wzgledu na sktado-
we stylu zycia - oceny na podstawie wypowiedzi ankietowanych

Ocena
Element stylu zycia Badana grup2 Kierownicy Pracownicy
Zainteresowania pozazawodowe 3,1 2,9
Uprawianie sportu 2,9 2,8
Aktywnos¢ w zyciu spoteczno-politycznym 2,5 2,6
Aktywnos¢ towarzyska 2,5 2,6
Dbatos¢ o wyglad 2,3 2,5
Palenie (niepalenie) papieroséw 1,7 2,2
Sposoby odzywiania sie 2,5 2,7
Srednia ocen 2,5 2,6

Zrédto: opracowanie wiasne.

Trzeba tez podkresli¢, ze obie grupy badanych uwazaja, ze cztonkowie zespotéw,
w ktérych pracuja powinni by¢ jeszcze mniej zréznicowani (niz ma to miejsce w rzeczy-
wistosci), jesli chodzi o styl zycia. Stosunkowo najwieksze réznice wystepujg w przypad-
ku heterogenicznosci zwigzanej z paleniem lub niepaleniem papieroséw, natomiast naj-
mniejsze dotycza zaangazowania podwiadnych lub wspoétpracownikéw w zajecia spor-
towe. Osoby zatrudnione na stanowiskach wykonawczych dostrzegajg niewiele wiek-
szg réznice pomiedzy idealnym zréznicowaniem zespotéw a faktyczna dywersyfikacjg
cztonkdéw grup pracowniczych, niz ci piastujacy stanowiska menedzerskie (zob. tabe-
la 5).

Tabela 5. R6znice pomiedzy idealnie zr6znicowanym zespotem ze wzgledu na skfado-
we stylu zycia a faktyczna dywersyfikacja cztonkéw grup pracowniczych reprezento-
wanych przez ankietowanych

Réznica ocen
Element stylu zycia Badana grupa Kierownicy Pracownicy
Zainteresowania pozazawodowe -0,2 -0,4
Uprawianie sportu -0,1 -0,3
Aktywnos¢ w zyciu spoteczno-politycznym -0,2 -0,3
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Aktywnos¢ towarzyska -0,4 -0,3
Dbatos¢ o wyglad -0,3 -0,4
Palenie (niepalenie) papieroséw -0,6 -0,5
Sposoby odzywiania sie -0,3 -0,2
Srednia réznic -0,3 -0,34

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zakonczenie

Cho¢ zagadnienia zwigzane ze stylem zycia cztowieka maja charakter interdyscyplinarny
i znajduja sie w obszarze zainteresowania nauk medycznych i takich nauk spotecznych,
jak: socjologia, pedagogika czy psychologia, to — ze wzgledu na wptyw stylu zycia na po-
stawy wobec pracy — powinny takze stac sie przedmiotem analizy specjalistéw zarzadza-
nia organizacjami. Style zycia cztonkéw organizacji czy (weziej) cztonkédw zespotu sg bo-
wiem niewatpliwie czynnikami réznicujacymi zasoby ludzkie tych podmiotéw i — tym sa-
mym - moga by¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej.

Przeprowadzone badania empiryczne dowodzg, ze kierownicy i pracownicy wyko-
nawczy zréznicowanie zespotéw pod wzgledem stylu zycia ich cztonkéw szacuja jako
$rednie. Ocena ta jest jednoczesnie zblizona do - zdaniem respondentéw - idealnego
poziomu dywersyfikacji grup pracowniczych.

Wypowiedzi badanych nie sg zaskakujace. Styl zycia jest bowiem wyktadnikiem po-
tozenia spotecznego jednostki. Zblizone style zycia cztonkéw zespotéw wskazywacd
moga zatem na podobny poziom zycia zatrudnionych, wyrazajacy sie m.in. w ich zacho-
waniach jako konsumentéw [Zratek 2015, s. 141, Bylok 2011, s. 39]. Dzieki temu ludzie nie
czuja sie lepsi badz gorsi, co sprzyja, z kolei, integracji i wspétpracy w grupie. Niezrézni-
cowane style zycia sg tez istotne z punktu widzenia kadry zarzadczej: utatwiajg wypet-
nianie funkgji kierowniczych i koordynacje proceséw wewnatrzorganizacyjnych [Kopka
2016, ss. 13-171.

Nalezy jednak pamieta¢, ze homogenicznos¢ cztonkéw zespotu moze by¢ przeszko-
da w rozwoju organizacji. Moze utrudnia¢ wdrazanie zmian, by¢ barierg przeszkadzaja-
€3 W wewnatrzorganizacyjnym transferze wiedzy czy nawiazywaniu i utrzymywaniu re-
lacji z klientami zewnetrznymi, czynnikiem ostabiajacym site marki organizacji jako pra-
codawcy [Egan, Bendick 2008, s. 387].

Cho¢ zrealizowane badania empiryczne majg ograniczenia (przede wszystkim nie
spetniaja warunku reprezentatywnosci i zgromadzono w nich opinie, a nie rzeczywiste
dane), to pozwalajg wnioskowag, ze wedtug ankietowanych fatwiej pracuje sie w zespo-
tach, ktérych cztonkowie nie sg zbyt zréznicowani ze wzgledu na lifestyle. Potwierdzaja
ten wniosek wypowiedzi kierownikéw, zdaniem ktérych idealny zesp6t to grupa ztozo-

353



354

Katarzyna Wojtaszczyk

na z 0s6b o srednio réznicowanych stylach zycia. Mozna zatem konkludowac, ze w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi badani kieruja sie wywodzaca sie z filozofii Arystotelesa za-
sada ztotego $rodka, ktéra w przypadku stylu zycia oznacza poszukiwanie kandydatow
i zatrzymywanie w organizacji tych, ktérzy nie manifestujg swojej odrebnosci.
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Rola zaufania jako czynnika wyzwalajgcego
zaangazowanie. Postrzeganie pracy zespotow

w wybranych przedsiebiorstwach produkcyjnych
i ustugowych

The Role of Trust as a Releasing Factor. Perception of the Work
of Teams in Selected Production and Service Enterprises

Abstract: The key factor that makes employees demonstrate commitment is the level of
trust in the organization and management. The factor becomes particularly important in
the current labor market and in the conditions of increasing uncertainty and danger. Trust
is currently one of the basic and most important values of the organizational culture, which
is still underestimated. Therefore, building teams based on a culture of trust turns out to be
a big challenge for modern organizations. The authors dealt with the issue of the existing
dependencies between trust in the team and at the same time made an attempt to veri-
fy them - whether trust supports engagement. The analysis was carried out using a survey
in 2018 on a group of part-time students of the Faculty of Management Engineering at the
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Poznan University of Technology, working in manufacturing and service companies, the re-
sults of which are presented in this study.

Key words: organization culture, values, involvement, trust, team work.

Wprowadzenie

Problematyka funkcjonowania zespotéw pracowniczych jest szeroko omawiana w litera-
turze przedmiotu, jednak doswiadczenia praktykéw w dalszym ciaggu wskazuja na brak
Swiadomosci znaczenia dobrej wspdtpracy w zespotach, ktéra przyczynia sie do osiaga-
nia sukcesu oraz wzrostu poziomu konkurencyjnosci przedsiebiorstw na rynku. Badania
empiryczne [Biesok, Wyréd-Wrébel 2018; Zaheer, McEvily, Perron 1998, ss. 141-159; Gil-
bert, Tan 1998, ss. 321-338; Paliszkiewicz 2013] dotyczace uwarunkowan podejmowania
wspotpracy nie dostarczaja jednoznacznych odpowiedzi na temat efektywnosci, produk-
tywnosci i skutecznosci pracy zespotowej w przedsiebiorstwach. Wielu badaczy odnosi
sie do zaufania wobec klientéw [Biesok, Wyréd-Wrdbel 2018; Thuong 2016, ss. 464-474;
Terblanche 2018, ss. 48-59]. Brakuje jednak aplikacyjnych aspektéw uzyskanych wyni-
kow, ktore statyby sie wzorcem praktyk zmierzajacych do podnoszenia poziomu zaufania
w organizacji. Autorki, na podstawie literatury i przeprowadzonych badan, podjety sie
ustalenia poziomu $wiadomosci pracownikéw wobec wymagan, ktére powinien spet-
niac zespot, a takze czynnikdw wywierajacych wptyw na jego funkcjonowanie: roli zaufa-
nia, zaangazowania pracownikéw, dysfunkcji pracy w zespole.-

Zaufanie - definicja, wymiar

Pojecie zaufania wystepuje zaréwno w psychologii, socjologii, ekonomii, jak i w naukach
0 zarzadzaniu, stuzac innym celom poznawczym. Jest trudne do zdefiniowania, co moze
wynika¢ z wieloznacznosci stowa ,zaufanie” w jego codziennym uzyciu. CBOS [2018]
wskazuje, ze jest ono jedng z najwazniejszych wartosci, utrzymujaca spoistos¢ grup spo-
tecznych, a w szerszym wymiarze - spoteczenstw. Socjolog Piotr Sztompka wyjasnia, ze
zaufanie to przekonanie bedgce przestanka dziatania, najcenniejsza odmiang kapitatu
spotecznego [2007, s. 71]. Robbins [1998, s. 207] definiuje je w pieciu wymiarach (tabela
1). Ich kolejnos¢ jest istotna z punktu widzenia kreowania relacji zaufania. Najwazniejsza
jest prawos¢, drugie w rankingu wymieniane sg kompetencje, swiadczace o fachowosci
i profesjonalizmie. Pozostate wymiary zyskuja znaczenie w przypadku, gdy istnieje prze-
konanie o dwoch pierwszych.
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Tabela 1. Wymiary zaufania wedtug Robbinsa

suczciwosé i prawdomoéwnosé

*wiedza i umiejetnosci techniczne i spoleczne

s wiarygodno$é, przewidywalno$é i trafnos¢ sadu

+chec chronienia drugiej osoby i ulatwienia jej ,,zachowania
twarzv”

*chec otwartego dzielenia si¢ pomyslami i informacjami

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Robbins [1998, s. 2071.

Zaufanie jest wiezig tworzong diugotrwale, fatwo ulega zniszczeniu i trudno sie od-
budowuje. Na schemacie 1 przedstawiono najczestsze metafory lub poréwnania doty-
czace zaufania.

Schemat 1. Poréwnania zaufania

Kredyt udzielany kazdemu napotkanemu

czlowiekowi
In j ksztalt i !
poprawnych, dingotrwalyeh  — Zaufanie ——  Krucha wigz, ktéra latwo
re]acji zniszczy¢. trudno odbudowac

Zrédto: opracowanie whasne.

Podejmujac problematyke zaufania, autorki uwzglednity takze kwestie dotyczaca
,haduzycia zaufania”, ktére moze doprowadzi¢ do kryzysu. Wedtug Wyrwickiej [2003,
s. 100], zaufanie ulega erozji zwiaszcza w sytuacji réwnolegle pojawiajacego sie kryzy-
su i zwiekszonej dynamiki otoczenia, wiru (@analogia do trgby powietrznej), ktéry niszczy
wiezi zaufania, rysunek 1. W sytuacji pojawienia sie kryzysu organizacji, dynamicznych
zmian na rynku, rozpoczyna sie rywalizacja o zasoby, ktéra prowadzi do podejmowa-
nia decyzji przez pryzmat korzysci. Ta ekonomizacja stosunkéw nie sprzyja otwartosci
i szczerosci w relacjach wspotpracy, uwidacznia sie watpliwos¢, czy w przypadku zwigk-
szonego obcigzenia mozna liczy¢ na wspomaganie, a to rodzi niepewnos¢. Zlekniony
cztowiek (grupa) zaczyna odczuwac strach, ktéry blokuje aktywnos$¢ (zwtaszcza na rzecz
nowych zadan), a takze ogranicza wspotprace. Diugotrwaty stres wywotuje frustracje
i moze prowadzi¢ do zachowan, ktére niszczg dobre relacje zinnymi ludZzmi. Na tym eta-
pie mozna moéwic o zaniku zaufania i rozprzestrzenianiu sie tego stanu. Erozja postepu-
je szybko - powstaje kultura nieufnosci.
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Rysunek 1. Wir erozji zaufania

Dynamika rynk Kryzys organizacji

Rywalizacja o zasoby

Ekonomizacja
Stosunkéw

Zatajanie i klamstwo
_— >

Doswiadczenie
zagrozen

Brak zaufania Zanik kooperacji

Rozprzestrzenienie sie erozji zaufania

Zrédto: [Wyrwicka 2003, 5.100].
Zaufanie w organizacji

»Zaufanie to najwazniejszy atut kazdej organizacji. Wszystkie inne mozna zastapi¢, a bez
zaufania wszystkie inne zalety bledng” [Petriglieri 2017, s. 15]. Jako wiez miedzyludzka
odgrywa kluczowa role podczas realizacji procesu zmian w przedsiebiorstwie. Inicjatywa
podjeta przez osobe uznawana powszechnie za godng zaufania ma wieksze szanse uzy-
skania aprobaty i wsparcia niz pomyst kogos nieznanego lub z opinig karierowicza. Skut-
kuje zaufaniem wzajemnym w grupach i inicjuje dobrg atmosfere organizacyjna, ktéra
jest bazg dla odpowiedzialnosci rynkowej i spotecznej [Wyrwicka, Grzelczak, Krugietka
2010, s. 119]. Przedsiebiorstwa promujace kulture zaufania, zyskuja réwniez w aspekcie
budowania odpowiedniej atmosfery wsrdd kadry. Jest ona fundamentem do samodziel-
nych dziatan pracownikéw (empowerment) oraz konstruktywnej wspotpracy miedzy nimi.

Zaufanie w organizacji ma wptyw na dotrzymywanie podjetych wobec pracowni-
kow zobowiazan, charakterystycznych dla kontraktu psychologicznego, ktéry obejmuje
niepisane elementy zwigzane z umowa o prace i jest realizowany na ,zasadzie dostoso-
wania sie pracodawcy do indywidualnych oczekiwan pracownikéw, wzajemnych korzy-
$ci, dobrowolnej decyzji obu stron i wzajemnej lojalnosci” [Bartkowiak 2016, s. 186]. Zda-
niem Schoorman, Mayer i Davis [2007, ss. 344-354], kontrakt jest Zrédtem poznania wza-
jemnych oczekiwan pracownikéw i przedstawicieli kadry kierowniczej, sposobem niwe-
lowania zaistniatych rozbieznosci.
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Rola zaufania w zespole

Fukuyama twierdzi, ze jesli przedstawiciele danej grupy maja podstawy sadzi¢, ze inni
cztonkowie beda postepowac w stosunku do nich w sposéb uczciwy i rzetelny, to za-
czng darzy¢ sie wzajemnym zaufaniem [2003, s. 169]. Zdaniem Kozusznik [2007, s. 98]
,Zespot” powinien by¢ traktowany jako specyficzna grupa spoteczna, powigzana formal-
nymi i nieformalnymi wiezami, wykonujaca zadania w celu uzyskania okreslonej gratyfi-
kacji materialnej i pozamaterialnej.

Robbins [1998, s. 195] jest zdania, ze zespo6t roboczy generuje dodatni efekt synergii
dzieki koordynacji prac jego cztonkéw. Zespoty o wysokiej efektywnosci charakteryzujg
sie duzym stopniem wzajemnego zaufania miedzy cztonkami. To znaczy, ze kazdy z nich
wierzy w prawos¢ charakteru i zdolnosci pozostatych. W kategoriach zaufania miedzy
uczestnikami zespotéw stwierdzono, ze wzgledne znaczenie pieciu aspektéw jest dos¢
state: prawosc > kompetencje > lojalnos¢ > konsekwencja > otwartos¢ [Robbins 1998, s.
208]. Wedtug Glinskiej-Newes [2017, s. 67], pozytywne relacje w zespole sg zbudowane
na bliskosci interpersonalnej pracownikéw, wyrazajacej sie we wzajemnym zaintereso-
waniu, sympatii i checi wspotpracy, przyczyniajac sie do powstania pozytywnego klima-
tu organizacyjnego, sprzyjajacego efektywnej komunikacji, zaufaniu, lojalnosci i zaan-
gazowaniu w prace. Wysoki poziom zaufania sprzyja otwartosci i szczerosci, pracowni-
cy moga liczy¢ na siebie nawzajem zaréwno w kwestiach zawodowych, jak i osobistych
[Glinska-Newe$ 2017, ss. 79-80].

Podczas analizy badan autorki opracowania podjety réwniez rozwazania na temat
dysfunkgji zespotu. Pojmujac je tak, jak Lencioni [2002, s. 209], przedstawiony model, ry-
sunek 2, ukazuje wzajemne powiazania dysfunkcji, ktérych nie nalezy rozpatrywac in-
dywidualnie, bo nawet jedna z nich moze by¢ zagrozeniem dla sukcesu zespotu.

Rysunek 2. Model Lencioniego - dysfunkcje pracy zespotowej

Cztonkowie zespotu przektadaja swoje wtasne potrzeby (np. wybujate ego, A
kariera lub uznanie) albo nawet potrzeby wtasnego dziatu ponad wspdl-
ne cele zespotu.

Bez zaangazowania nawet najlepiej ukierunkowani i najsilniej motywowani
ludzie czesto maja opory przed zwracaniem swoim kolegom uwagi, kiedy
ich dziatania nie sprzyjaja produktywnosci i dobru zespotu.

wyniki

4. Unikanie
odpowiedzialnosci

Cztonkowie, ktérzy nie moga wyrazi¢ swojej opinii w namietnej i otwartej
debacie, rzadko jesdli w ogole kiedykolwiek, angazuja sie w podejmowanie
decyzji i ich realizacje.

3. Brak
zaangazowania

Zespoty, ktérym brakuje zaufania, nie potrafig zaangazowac sie w niepoha-
mowana i namietng debate nad swoimi pomystami. W zamian uciekajg sie
do dyskusji i wywazonych komentarzy.

2. Obawa przed konfliktem

Nieche¢ cztonkéw zespotu do uzaleznienia sie od grupy. Brak otwartosci
w sprawach wiasnych btedéw i stabosci, uniemozliwia stworzenie funda-

A " Brak zaufania
mentow zaufania.

1.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Lencioni [2002]
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Interpretujac powyzszy model jako taricuch, warto podkresli¢, ze praca zespotowa
psuje sie nawet wtedy, gdy rozwineta sie tylko jedna dysfunkgcja. Inny sposéb zrozumie-
nia tego modelu to podejscie pozytywne — wyobrazenie sobie, jak zachowuja sie czton-
kowie zgranego zespotu, rysunek 3.

Rysunek 3. Model Lencioniego - podejicie pozytywne

5. Koncentracja
na osigganiu
wspolnych celow
4. Wymagaja od siebie
nawzajem odpowiedzialnosci za
realizacje tych planow
3. Angazuja si¢ w podejmowanie decyzji i
planowanie dziatan oraz identyfikuja si¢ z nimi
2. Angazuja si¢ w niczym nieograniczane
konflikty na temat swoich pomystow
1. Zaufanie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Lencioni 2002].

W dalszej czesci opracowania podjeta zostanie préba objasnienia znaczenia terminu
zaangazowanie oraz kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu.

Zaangazowanie pracownikow

Sposrédd licznych definicji zaangazowania Schein [2017, s. 20] twierdzi, ze to gtéwny pro-
blem kierownictwa wyzszego szczebla wszystkich organizacji, szczegdlnie tych, ktore
zatrudniaja mtodszych pracownikéw. Inny z autoréw uwaza, ze atrybutem organizacji
o wysokim poziomie zaufania jest postawa lideréw, ktérzy dostrzegaja znaczenie zaan-
gazowania pracownikdw w procesy decyzyjne i ich wartosci dla przedsiebiorstwa. Ja-
sno i czesto komunikujg oni swoje wizje, s przekonani do dzielenia sie z pracownika-
mi zyskiem firmy, inwestuja w kapitat intelektualny firmy, doceniaja wartos¢ lojalnosci
w biznesie i podejmuja kroki, by ja wzmacnia¢ wsréd zatrudnionych [Callaway 2007, ss.
40-44]. Zaufanie prowadzi do upetnomocnienia (empowerment) samodzielnych jedno-
stek biznesu i zespotéw pracowniczych, ktére autonomicznie wspoétokreslaja i realizuja
zadania, dzielg sie wiedza i nawiagzuja miedzy soba relacje wspétdziatania [Certo 2003,
s. 508]. Wtasnie delegowanie jest jednym z instrumentéw ksztattowania postaw zaan-
gazowania pracownikéw, ktére mozna rozpatrywac z dwdch perspektyw: organizacyj-
nej i indywidualnej. W pierwszym przypadku traktowane jest jako zespét celowych dzia-
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tan i praktyk przywdédczych na rzecz maksymalizacji pracownikéw w sukces organizacji,
natomiast w drugim jako wymiarowy stan poznawczy — percepcja bycia upetnomocnio-
nym [Jedrych, Berniak-Wozny 2018, s. 137]. Innym instrumentem ksztattowania postaw
zaangazowania jest wspomniany juz kontrakt psychologiczny, rozumiany jako oglad rze-
czywistosci wnoszony przez jednostke i organizacje do stosunku jego pracy z kluczowy-
mi elementami: sprawiedliwo$¢, zaufanie, dotrzymywanie stowa. Jak wynika z rozwazan
W niniejszym rozdziale, zaufanie jest istotne w podejmowanych dziataniach zmierzaja-
cych do poprawy zaangazowania pracownika. Autorki w dalszej tresci opracowania po-
dejma dyskusje dotyczacg znaczenia kultury zaufania.

Inaczenie kultury organizacyjnej opartej na zaufaniv

Kultura funkcjonuje jako swoisty filtr, za posrednictwem ktérego zachowania i dziata-
nia uczestnikdw organizacji sa ksztattowane przez tradycyjne narzedzia zarzadzania, ta-
kie jak: polecenia zwierzchnikéw, struktury formalne, procedury czy wzorce utrwalone
w procesie ksztatcenia i profesjonalizacji. Kultura moze je zaréwno wzmacniac, jak réw-
niez blokowa¢, przeksztatcac i deformowac [Kozminski 2005, s. 181].

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze zaufanie jest jedna z podstawowych war-
tosci, jakimi powinna charakteryzowac sie kultura organizacyjna. Badacze poruszajacy
te problematyke sg zgodni, Ze zaufanie jest istotnym czynnikiem, ktérego nie mozna po-
mijac czy ignorowac. Préba ksztattowania kultury organizacyjnej opierajacej sie na za-
ufaniu moze przynie$¢ organizacji korzysci wynikajace z bardziej wymiernych efektéw,
takich jak obnizenie kosztéw czy tez pozamaterialnych, jak np. podniesiony poziom za-
dowolenia pracownikéw, a co za tym idzie - efektywniejsze wykonywanie pracy [Sut-
kowski, Sikorski 2014, s. 216]. Kreujac kulture zaufania, organizacje powinny dba¢, aby
wszelkie procesy wewnetrzne byty wiarygodne. Wptywa to na postawy i zachowania
pracownikow, ktorzy z wiekszym zaangazowaniem realizowac bedga decyzje kierownic-
twa [Galford, Seibold Drepeau 2005].

Problematyka badawcza

Wybér respondentédw (studentéw niestacjonarnych) na potrzeby badan miat charakter
celowy i byt uwarunkowany faktem, ze dysponuja oni wiedza praktyczng i teoretyczna,
jaka otrzymali podczas studiéw. To osoby pracujace w firmach produkcyjnych i ustugo-
wych, ktére podjety nauke na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej.
Autorki opracowania wskazaty nastepujace problemy badawcze:
1. Jak pracujacy studenci studidw niestacjonarnych oceniaja role zaufania w pra-
cy zespotowe;j?
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2. Jak postrzegajg prace zespotowa?

3. Jak oceniaja funkcjonowanie zespotu w aspekcie zaufania, zaangazowania do

pracy, dysfunkcji w pracy zespotowej oraz relacje zaufania i zaangazowania zespotu?

4. Czy postrzeganie oraz ocena funkcjonowania zespotéw, wykazujg zréznicowa-

nie w zaleznosci od tego, czy osoby badane reprezentujg firme produkcyjna czy

ustugowa?

Podczas prowadzonego sondazu diagnostycznego wykorzystano metode ankieto-
wa, badanie zostato przeprowadzone w drugim tygodniu czerwca 2018 roku. W kwe-
stionariuszu zastosowano pytania z opcjg pojedynczego lub wielokrotnego wybo-
ru oraz otwarte. W trakcie szczegétowej analizy danych uwzgledniono tylko te aspek-
ty, ktére zwigzane sa z celem gtéwnym niniejszego opracowania. Uwzgledniono pro-
blematyke postrzegania cech dobrego zespotu, poziom zaangazowania jego cztonkéw
oraz przeszkody napotykane w pracy zespotowej.

Po zebraniu wypetnionych kwestionariuszy przeprowadzono wsréd respondentéw
(19) wywiad pogtebiony', dotyczacy roli zaufania w zespole pracowniczym, dysfunkg;ji
pracy zespotowej i ich wptywu na efektywnos$¢ pracy. Respondenci bioracy udziat w ba-
daniu to osoby pracujace w przedsiebiorstwach produkcyjnych (22) oraz w ustugowych
(21). Ankiety w formie papierowej przekazano bezposrednio. Badanych poinformowano
0 jego celu oraz anonimowym charakterze.

Wyniki przeprowadzonych badan

Rola zaufania w zespole

Wszyscy uczestnicy badania wyrazili poglad, ze zaufanie w zespole pracowniczym jest
wazne, choc trzy osoby uznaty, ze jest ono mato realne. Wskazuje na to wypowiedz jed-
nego z uczestnikdéw badania (J. K., lat 47):,,Trudno nie zgodzi¢ sie z tym, Ze zaufanie w na-
szym gronie nie jest wazne, bez niego nie moglibysmy wypetniaé naszych obowiazkéw,
jednak musimy pamietac o tym jaka jest natura cztowieka... Wystepuje bezinteresowna
zawis¢, zazdros¢ i rados¢ z niepowodzen naszych kolegow”.

Jako gtéwne motywy istotnej wagi zaufania pracujacy studenci podawali komfort
wtasnej pracy, mniejsze obcigzenie stresem, wieksze poczucie bezpieczenstwa, do-
$wiadczanie i wsparcie. Oto kolejna wypowiedz potwierdzajagca wskazane motywy
(A.Z.,lat 33): ,Nie wyobrazam sobie, ze mogtabym pracowac wsréd oséb, do ktérych nie
mam zaufania. Jest to zupetnie inny styl pracy, mniej stresu, spokdj i mozliwos$¢ skon-

' Dyspozycje do wywiadu pogtebionego: Jak ocenia Pan (Pani) role zaufania interpersonalnego w zespole?;
Dlaczego uwaza Pan(Pani), ze takie zaufanie jest wazne?; W jaki sposéb Pana (Pani ) zdaniem mozna by zwiek-
szac zaufanie w zespotach pracowniczych?; Co powinna i moze w tej sprawie robi¢ organizacja, a co sami pra-
cownicy?
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centrowania sie na swoich zadaniach. Jednak nie nalezy oczekiwac od innych zbyt wie-
le, wtedy mozemy tylko sie rozczarowac...".

Rozwazajac mozliwosci zwiekszania zaufania w zespotach pracowniczych ze strony
organizacji, osoby badane wymieniaty dwie kwestie: dotrzymywanie zobowiazan pod-
jetych zaréwno podczas przyjmowania do pracy, jak i pézniej, stanowia o realizacji kon-
traktu psychologicznego oraz transparentny styl zarzadzania, pozwalajacy pracowniko-
wi rozpoznac panujgce zasady, a wiec systemu ocen, awansowania, oczekiwan ze strony
kadry kierowniczej, przestanek okreslonych decyzji itp. Potwierdza to wypowiedz kolej-
nych uczestnikdéw badan (H. G., lat 37): ,Aktualnie pracuje w trzecim miejscu pracy, kté-
re akceptuje, ale dla mnie najwazniejsze jest, jesli kierownictwo, firma, dotrzymuje zo-
bowigzan wobec pracownika. Oczywiscie méwie o jej funkcjonowaniu w normalnych
warunkach, kiedy nic strasznego sie nie dzieje, wtedy ja moge angazowac sie w prace
mojego zespotu, zaktadajac, ze nie zostane niesprawiedliwie potraktowany”. (K. K., lat
35): ,Dla mnie, najwazniejsza role w zaufaniu do firmy odgrywa przewidywalny, klarow-
ny styl kierowania, wtedy moge zrobi¢ duzo, duzo wiecej”. Analizujac mozliwosci zwiek-
szania zaufania w zespotach pracowniczych, osoby udzielajagce wywiadu, sugerowaty
etyczne postepowanie i przejmowanie dobrych wzoréw zachowan réwniez od kadry
kierowniczej, ktéra swoim zachowaniem powinna promowac okreslone wartosci. Oto
wypowiedzi, ktére zawierajg takie postulaty (A. D., lat 28): ,Oczekujac zaufania od in-
nych, sami powinnismy zacza¢ od siebie, starac sie przestrzegac zasad moralnych...”. (W.
H., lat 33): ,Wazne jest tez, jak zachowujg sie nasi szefowie. Oni przeciez jako ludzie suk-
cesu, stanowig dla nas wzér do nasladowania”.

Postrzeganie pracy zespotowej

Respondenci reprezentujacy firmy ustugowe, opisujac dobry zespot, najczesciej wskazy-
wali opcje ,zgrany”, ,dzielacy sie doswiadczeniem” oraz ,otwarty na zmiany”. Ankietowa-
ni, ktérzy zaproponowali takie odpowiedzi, charakteryzowali sie krétszym stazem pra-
cy (do 3 lat).

Badani z niniejszej grupy mniejszg uwage poswiecali ,kreatywnosci” i ,otwartosci
na krytyke”. Kreatywnos¢ jako ceche wazna w pracy zespotu, podkreslaty osoby posia-
dajace mniejszy staz pracy (do 3 lat). Tyle samo os6b (po 6), opisato dobry zespét jako
,WYywiazujacy sie w terminie ze wszystkich zadan” oraz ,rozpatrujacy pomysty kazde-
go cztonka zespotu”. Takie zdanie wyrazity osoby z do$wiadczeniem zawodowym mie-
dzy 4 a8lat.
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Tabela 2. Postrzeganie cech dobrego zespotu w opinii badanych pracujacych
w przedsiebiorstwach ustugowych i produkcyjnych (wybér do 3 cech)

Firmy ustugowe Firmy produkcyjne

Cechy dobrego zespotu

n % n %
Zgrany 16 31,37 15 27,27
Otwarty na krytyke 4 7,84 2 3,63
Kreatywny 4 7,84 7 12,72
Dzielacy sie doswiadczeniem 8 15,68 5 9,09
Rozpatrujacy pomysty kazdego
cztonka zespotu 6 11,76 8 14,54
Otwarty na zmiany 7 13,72 2 3,63
Wywigzujacy sie w terminie ze
wszystkich swoich zadan 6 1.76 8 1454
Inny - jaki? 0 0 0 0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Respondenci reprezentujacy firmy ustugowe opisujac dobry zespét najczesciej wska-
zywali opcje ,zgrany” (16), ,dzielacy sie doswiadczeniem” (8), ,oraz otwarty na zmiany”.
Ankietowani proponujacy takie odpowiedzi charakteryzowali sie zaréwno stazem pra-
cy do 3 lat (,zgrany”, ,otwarty na zmiany”), jak réwniez doswiadczeniem zawodowym
wiekszym niz 4, a mniejszym niz 8 lat. Badani pracujacy w branzy produkcyjnej, opisuja-
cy dobry zespét, wymieniali najczesciej ,zgrany”. Na drugim miejscu pod wzgledem licz-
by wskazan (po 8) znalazty sie jednoczesdnie: ,rozpatrujgcy pomysty kazdego cztonka ze-
spotu” oraz ,wywiazujacy sie ze wszystkich zadan”. Takg opinie zgtaszali pracownicy za-
réwno z matym (do 3 lat), jak i wiekszym doswiadczeniem w pracy (4-8 oraz 9-13 lat).

Osoby funkcjonujace dtuzej na rynku pracy, zdaja sobie sprawe z wagi wspdlnego
znajdowania rozwigzan w zespole, co wptywa na jego otwartos¢ oraz wykazuje zwia-
zek z atmosferg i klimatem kultury organizacyjnej. Czynnik zwigzany z otwartos$cig moze
ksztattowac poziom zaufania w zespole. Respondenci, niezaleznie od branzy, zauwazali
réznice w poziomie zaangazowania cztonkéw zespotu w prace.

Ocena funkcjonowania zespotéw
W dalszej kolejnosci oceniono poziom pracy zespotowej — respondenci oceniali poziom
zaangazowania w prace zespotu w organizacjach, w ktérych pracuja.
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Tabela 3. Poziom zaangazowania w prace zespotu w opinii badanych (ujecie

w procentach)

Firmy ustugowe Firmy produkcyjne

Poziom zaangazowania

n % n %
0-25 (brak zaangazowania) 1 4,54 1 4,76
26-50 niski (poziom zaangazowania) 9,09 0 0
51-75 $redni (poziom zaangazowania) 14 63,64 15 71,44
76-100 wysoki (poziom
zaangazowania) 5 22,73 5 23,80
Suma 22 100 21 100

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zaréwno respondenci pracujacy w firmach produkcyjnych, jak i ustugowych, typo-
wali najczesciej Sredni poziom zaangazowania w prace zespotu.

Postrzeganie dysfunkcji pracy zespotowej

Podczas wywiadu pogtebionego, w ktérym uczestniczyta prawie potowa badanych (19),
respondenci wypowiadali sie na temat wptywu dysfunkcji pracy zespotu na jego efek-
tywnos¢. Ankietowanych poproszono o wytypowanie dysfunkgji (2), ktére w najwiek-
szym stopniu wplywaja na prace zespotu. Wsréd mozliwych opcji odpowiedzi, badani
wybrali ,brak zaangazowania” oraz ,brak zaufania” jako dysfunkcje najsilniej ksztattujace
prace zespotowa. Na pierwszym miejscu w grupie pracownikéw produkcyjnych wybrano
,brak zaangazowania”. Respondenci z firm ustugowych wytypowali ,brak zaufania” jako
dysfunkcje wptywajaca na efektywnos¢ pracy zespotu w najwiekszym stopniu. Badani
z branzy produkcyjnej w dalszej kolejnosci wymieniali, brak zaufania” oraz,brak dbatosci
o wyniki”. Osoby z branzy ustugowej wybraty ,brak zaangazowania” i ,brak dbatosci o wy-
niki”.

Tabela 4. Wplyw dysfunkcji pracy na efektywnos¢ pracy zespotu

. . Firmy ustugowe Firmy produkcyjne

Dysfunkcje pracy zespotowej

n % n %
Brak zaufania 7 35 6 30
Obawa przed konfliktem 1 5 1 5
Brak zaangazowania 6 30 7 35
Unikanie odpowiedzialnosci 1 5 3 15
Brak dbatoéci o wyniki 3 15 5 25

Zrédio: opracowanie wiasne.
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W odniesieniu do postrzegania przeszkéd pracy zespotowej, badani reprezentuja-
cy firmy produkcyjne najczesciej wybierali odpowiedz ,brak zgodnego zdania w zakre-
sie sposobu dziatania zespotu”. Na drugim miejscu uplasowaty sie opinie dotyczace ,nie-
wywigzywania sie w terminie ze wszystkich swoich zadan”, a na trzecim ,niesprawiedli-
wy podziat zadan”. Taki sposéb postrzegania hierarchii przeszkéd w pracy zespotowej
wydaje sie by¢ uzasadniony specyfikg branzy produkcyjnej, gdzie priorytetem jest ja-
kos¢ i terminowa realizacja planu. Zadania sa doktadniej okreslone, zgodne z posiadang
wiedzg techniczng, a zastepstwa rzadsze. Pracownicy organizacji produkcyjnych, kto-
rzy postrzegali ,brak wspélnego zdania odnosnie sposobu dziatania zespotu”, to osoby
w wiekszosci ze stazem pracy wiekszym niz 4 lata. Natomiast ,na niesprawiedliwy po-
dziat zadan” wskazywali ankietowani z doswiadczeniem zawodowym nieprzekraczaja-
cym 3 lat.

Tabela 5. Przeszkody w pracy zespotowej w opinii badanych (mozliwos$¢ wyboru 2
opgji)

Firmy ustugowe Firmy produkcyjne
Kategoria odpowiedzi i = UL 4

n % n %
Brak zgodnego zdania w zakresie
sposobu dziatania zespotu 2 22,5 15 375
Niewywiazywanie sie przez czton-
kow zespotu w terminie ze swo- 8 20 1 27,5
ich zadan
Niespdjne rozumienie celu 6 15 3 7.5
Niesprawiedliwy podziat zadan 12 30 10 25
Stres 5 12,5 0 0
Inne - jakie? 0 0 1 2,5

Zrédto: opracowanie whasne.

Inaczej rozpatrywano problemy w pracy zespotowej w organizacjach ustugowych,
priorytet przyznajac opgcji ,niesprawiedliwy podziat zadan”. Kolejno, ankietowani wska-
zywali odpowiedz zwigzana z brakiem wspdlnego stanowiska w zakresie sposobu dzia-
tania. Trzecie miejsce pod wzgledem liczby odpowiedzi przypadto opiniom dotycza-
cym niewywigzywania sie w terminie ze swoich zadan. Pracownicy organizacji ustugo-
wych odnosili sie do niesprawiedliwego podziatu zadan jako istotnej przeszkody w pra-
cy zespotu, niezaleznie od stazu pracy. Zgodnie z pogladami Galforda i Seibold Drapeau
[2005], poczucie niesprawiedliwego podziatu zadan wptywa na ostabienie zaufania do
kierownictwa firmy i zaangazowania w nastepne projekty zespotowe.

Ankietowani opowiadajacy sie za ,brakiem wspdlnego zdania w zakresie sposobu
dziatania zespotu”, podobnie jak respondenci z organizacji produkcyjnych, funkcjono-
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wali na rynku pracy dtuzej (ponad 4 lata). Osoby ze stazem pracy dtuzszym niz 4 lata,
zgodnie podkreslaty znaczenie wspdlnego stanowiska zespotu w zakresie sposobu dziatania.

Zakonczenie

Respondenci uczestniczacy w badaniu niezaleznie od branzy, w ktérej pracuja, podkre-
$lali istotno$¢ zaufania oraz zaangazowania w pracy zespotowe;j.

Badani odnosili sie do cech dobrego zespotu. Pracujacy w organizacjach produkcyj-
nych i ustugowych, opisujac dobry zespét, postrzegali go jako: zgrany, dzielacy sie do-
Swiadczeniem oraz otwarty na zmiany. Ankietowani zajmowali rowniez stanowisko w na
temat zaangazowania pracownikdw w prace zespotowa, wskazujac, na Sredni poziom
zaangazowania w zespofach, w ktérych funkcjonuja. Podczas wywiadu badani wymie-
niali dysfunkcje w pracy zespotowej oraz ich wptyw na efektywnosc¢ zespotu. Zaréwno
pracownicy produkcyjni, jak i ustugowi, podkreslili znaczenie braku zaufania oraz zaan-
gazowania jako dysfunkcji pracy zespotowej, ktére najsilniej wptywaja na efektywnos¢
funkcjonowania zespotu. Badani zauwazali, ze oba czynniki sg ze sobg powiazane. Je-
$li pracownicy nie maja do siebie zaufania, czesto nie majg réwniez odwagi rozmawiac
o btedach (problemach), jakie zdarzato sie im popetni¢, nawet, jesli dyskusja na ten te-
mat z innymi cztonkami zespotu pozwolitaby ograniczy¢ je w przysztosci. Z drugiej stro-
ny, brak zaufania do kierownictwa, uwarunkowane niesprawiedliwg oceng pracownika
moze ograniczy¢ jego zaangazowanie w prace.

Analiza danych dotyczaca przeszkdd w pracy zespotowej, pozwolita zauwazy¢ nie-
wielkie réznice w procesie ich postrzegania przez respondentéw z obu branz. Pracowni-
cy zatrudnieni w firmach produkcyjnych najczesciej wymieniali brak wspélnego zdania
w zakresie sposobu dziatania zespotu. Dla os6b zatrudnionych w ustugach, bardziej zna-
czaca wydata sie opcja zwigzana z niesprawiedliwym podziatem zadan. Waznymi prze-
szkodami w ustugach okazaty sie rowniez brak wspélnego zdania w zakresie sposobu
dziatania zespotu oraz niewywigzywanie sie w terminie ze swoich zadan. Pracownicy
produkcyjni jako znaczace problemy w pracy zespotowej wymieniajg te same czynniki,
jednak w innej kolejnosci (niewywiazywanie sie w terminie ze swoich zadan jako druga,
a niesprawiedliwy podziat zadan jako trzecia przeszkoda). Réznice w postrzeganiu ogra-
niczen pracy zespotowej wydaja sie by¢ uwarunkowane specyfika branzy.

Wszyscy badani zgodnie wskazywali na koniecznos¢ ciggtego wzbogacania wiedzy
z zakresu pracy zespotowej oraz niezbednych szkolen ksztattujacych wspétprace. Pod-
kreslali znaczenie roli kierownictwa w ksztattowaniu kultury organizacyjnej przedsie-
biorstwa zorientowanej na zaufanie. Atmosfera zaufania zdaniem badanych sprzyja za-
angazowaniu.
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Zakonczenie

Reasumujac, autorki podzielaja opinie Glinskiej-Newe$ [2017] i innych autoréw przyta-
czanych w teoretycznej czesdci artykutu [Galford, Seibold Drapeau 2005; Sutkowski, Si-
korski 2014], zgodnie z ktérymi, zaufanie w zespole jest budowane na bliskosci pracow-
nikdw i wzajemnej pozytywnej komunikacji. Otwarte relacje sprzyjajg wspotpracy, pra-
cownikom tatwiej jest rozmawia¢ o problemach, z jakimi sie spotykaja podczas pracy, tak
aby uzyskac wsparcie innych. Wypracowanie wspolnego stanowiska w dziataniu zespotu,
okazuje sie szczegdlnie wazne w branzy produkcyjnej. Zaufanie podnosi poziom zaanga-
zowania, za posrednictwem (przy wspoétudziale) uprawomocnienia, ktére ksztattuje po-
stawe zaangazowania pracownikéw, sprzyjajaca rowniez dzieleniu sie wiedza.

Pracownicy firm ustugowych w przeprowadzonym postepowaniu badawczym zwra-
cali réwniez uwage na niesprawiedliwy podziat zadan jako istotng przeszkode pracy ze-
spotowej. Poczucie niesprawiedliwosci, wynikajace z przyjetych na poziomie organiza-
cyjnym rozwigzan moze znacznie obnizy¢ poziom zaangazowania pracownikéw. Zada-
niem kierownictwa jest ksztattowanie kultury organizacyjnej, ktéra sprzyja rozwojowi
zaufania i postawom otwartosci. Spetnienie tego warunku wydaje sie zapewnic korzyst-
na atmosfere pracy, wyzszy poziom zaufania oraz postawy pozytywnie wptywajace na
zaangazowanie pracownikéw. Uzyskane dane, dostarczajg informacji o tym, jak badani
postrzegaja funkcjonowanie zespotéw pracowniczych, w kontekscie problematyki za-
ufania w organizacji, przez co umozliwiajg zaprojektowanie konkretnych praktyk zmie-
rzajacych do usprawniania pracy zespotéw. Zdaniem autorek, kolejne analizy mogty-
by miec¢ charakter jakosciowy np. zrealizowane jako case-study, co umozliwitoby w spo-
s6b bardziej petny zaprojektowanie okreslonych dziatan stuzacych budowaniu zaufania
w zespotach, w konkretnym przedsiebiorstwie.

Autorki opracowania maja S$wiadomos¢ ograniczen postepowania badawczego ze
wzgledu na niewielka probe badawcza i ich sondazowy charakter. Niemniej brak badan
dotyczacych zaangazowania i zaufania w zespole wydaje sie uzasadnia¢ podejmowanie
tego tematu w przysztosci.
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Telework - an Increasingly Popular form of Work in the IT
Industry in Poland

Abstract: The aim of the article is to present aspects of teleworking in Poland as an alterna-
tive to stationary work in the social and organizational dimension. In the era of rapid deve-
lopment of technology and the labor market changing for the benefit of the employee, whi-
le the shortage of high-class specialists in the IT industry, remote work allows the employ-
ment of employees regardless of their place of residence. In addition to positive aspects of
teleworking as a flexible approach to performing professional duties - place, time and fre-
edom of action, work carried out at home also brings negative psychological and social ef-
fects, among which the most common include: sense of isolation and blurring the bounda-
ry between work and private life. The author points out strengths and weaknesses, illustra-
ting them with the results of surveys conducted among employees of selected five IT com-
panies in September 2017.
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Wprowadzenie

Przedmiotem opracowania jest telepraca jako coraz powszechniejsza forma swiadcze-
nia pracy, uwarunkowana rozwojem technologicznym, a takze zmieniajacymi sie na ryn-
ku relacjami. Jest jeszcze niewystarczajgco doceniana przez wiekszos¢ polskich firm, co
wynika gtéwnie z mentalnosci pracodawcéw i tradycyjnego sposobu zarzadzania. Polscy
szefowie nadal wolg sprawowac bezposredniag kontrole w miejscu wykonywania obo-
wigzkow stuzbowych. Istniejg jednak firmy, w ktérych forma ta jest coraz intensywniej
wdrazana - naleza do nich gtéwnie te z branzy IT.

W obliczu przemian zwigzanych z rozwojem technologii i zmiang podejscia do za-
rzgdzania nowoczesnym przedsiebiorstwem opartym na wiedzy i zaufaniu, telepraca
stanie sie coraz bardziej powszechng i ceniong formg zatrudnienia. Jej istota w potocz-
nym rozumieniu, sprowadza sie do aktywnosci zawodowej poza biurem, przy wykorzy-
staniu nowoczesnych technik informacyjnych i komunikacyjnych. Terminy telepraca (te-
leworking) i teledojazdy (telekommuting) zostaty wprowadzone przez Jacka M. Nillesa
w 1973. Praca zdalna przynosi pracodawcom rézne korzysci, m.in. zmniejszenie nakta-
doéw na przygotowanie i utrzymanie stanowiska pracy. Pracownicy za$ majg mozliwos¢
zastosowania dogodnych dla nich rozwigzan w zakresie aktywnosci zawodowej, w tym
wyeliminowania kosztéw dojazdu [Boruta 2005, ss. 2-12].

W Polsce teleprace wprowadzito juz wiele firm, chociaz jest to nadal zjawisko o re-
latywnie matej skali. Niektore z nich wspotpracujg takze z osobami niepetnosprawny-
mi, s to m.in.: Microsoft, Intel, e-point. Dzieki telepracy (tele-centrom) mozna pracowac
w domu dla firm z Holandii, Niemiec czy nawet Chin [Maczka 2003, ss. 40-41]. Jak sza-
cujg eksperci, stanowisko telepracownika jest o 30-40% tansze od tradycyjnego stano-
wiska pracy. Czynnosci zawodowe mogga by¢ wykonywane w domu lub siedzibie firmy
oraz — co staje sie coraz bardziej popularne - telecentrach. Sa to stanowigce wtasnos¢
firm stanowiska pracy, zlokalizowane blizej oferentéw ustug niz siedziba gtéwna przed-
siebiorstwa. Jest to antidotum na problem ,drenazu mézgéw” w momencie petnego
otwarcia granic przez unijny rynek i istnieje szansa, ze telepraca wyhamuje to zjawisko
[Rotkiewicz 2010, s. 1771.

Celem opracowania jest zbadanie specyfiki zarzadzania w warunkach stosowania te-
lepracy oraz okreslenie przestanek podejmowania pracy na odlegto$¢ wraz z przedsta-
wieniem jej wad i zalet z punktu widzenia pracodawcy i pracownika. W artykule przed-
stawiono takze wyniki badan wiasnych, dotyczacych grupy 235 oséb.
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Specyfika zarzqgdzania pracq na odlegtosé

»Zarzadzanie polega na zapewnieniu (Swiadomym stworzeniu) warunkéw, tak by orga-
nizacja dziatata zgodnie z wtasnymi zatozeniami, czyli realizowata misje i osiggata zamie-
rzone cele” [Kozminski, Jelemiak, Latusek-Jurczak 2014, s. 20; Ksigzek 2004, ss. 8-11]. Pro-
ces ten ma charakter normatywny. Formutujac ogdlne warunki realizacji celéw, nalezy
zwrdcic szczegdlng uwage na wzajemne relacje miedzy zarzadzaniem a przywodztwem,
bowiem maja one wptyw na stosunki pracodawca-pracownik.

Pojawienie sie i rozwdj telepracy, przyczynity sie do powstania potrzeby zdefiniowa-
nia na nowo zarzadzania relacjami - z uwzglednieniem czynnika odlegtosci (rozprosze-
nia). Nowe metody w tym zakresie umozliwiajg efektywne delegowanie, kontrolowanie
oraz raportowanie rezultatéw pracy wykonywanej poza biurem. Powigzanie jej ze sku-
tecznym systemem oceny i monitorowania pracy, wiaze sie z wytypowaniem oséb dys-
ponujacych unikalnymi predyspozycjami do realizacji zadan w trybie zdalnym, a takze
z kierowaniem pracownikami w zgodzie z ich osobistymi potrzebami i oczekiwaniami.
Istnieje konieczno$¢ nauczenia sie aktywizacji zawodowej w systemie zdalnym ,odno-
si sie to do pracownikéw, ale tez do firm, w ktérych dokonuje sie gteboka transforma-
cja struktur: te klasyczne — hierarchiczne i uporzagdkowane — przestaja by¢ uzyteczne.
Nowym obowiazujacym paradygmatem staje sie organizacja doskonale elastyczna, kto-
ra m.in. siega po pracownikéw, ktérzy sa w stanie zapewnic jej przewage konkurencyj-
na — bez wzgledu na ich usytuowanie” [Sutkowski 2009, s. 299].

Telepraca moze by¢ z powodzeniem wykonywana w réznych miejscach. Warunkiem
jest jednak to, aby telepracownicy byli specjalistami w swojej dziedzinie. Powyzsza for-
ma zatrudnienia moze réwniez przyczynic sie do ograniczenia bezrobocia [Spytek-Ban-
durska 2013, ss. 144-146]. Nie bez znaczenia jest réwniez fakt, ze jest to forma pracy waz-
na dla inwalidéw ruchowych, dla ktérych procesy komunikacyjne sa wyjatkowo ucigz-
liwe lub nawet niemozliwe oraz kobiet wychowujacych mate dzieci. Jest ona réwniez
waznym czynnikiem utatwiajgcym matym i Srednim firmom rywalizacje z wiekszymi
podmiotami gospodarczymi, poniewaz oznacza obnizenie kosztéw ich dziatalnosci.

Problem moze stanowi¢ ostabienie lub zanik wiezi i identyfikacji z organizacja. Ten
sposéb pracy wiaze sie z ograniczeniem ilosci, czestotliwosci oraz zakresu bezposred-
nich kontaktéw ze wspétpracownikami. Biuro, oprécz tego, ze jest miejscem pracy, sta-
nowi réwniez ptaszczyzne o charakterze towarzyskim. Pracownicy wspélnie spotykaja
sie, razem spozywaja positki, prowadza komunikacje nieformalna, ktéra ma istotne zna-
czenie dla organizacji. Brak tych elementéw wptywa na ostabienie wiezi i identyfikacji
z firma. Moze to prowadzi¢ do zachowar nieetycznych wobec organizacji, z ktéra bada-
ni nie czuja sie zwiazani [Spytek-Bandurska 2013, s. 129].
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Najczesciej zatrudniani sa do konkretnego zadania, dlatego tez czesto pojawia sie
u nich pokusa podjecia pracy na rzecz wielu firm. Kazde z dziatan traktowane jest jako
Zrédto zarobku.

Zrédtem krytyki jest tez nietrwaty charakter zawieranych uméw z telepracownikami
[Spytek-Bandurska 2013, s. 148]. Pracodawcy bardzo rzadko decyduja sie na zatrudnienie
na umowe o prace. W rezultacie postrzegana jest ona jako niestata i niepewna.

Zalety i wady telepracy z punktu widzenia pracodawcy -
wyniki badan

Wsréd menedzerdéw i kierownikdéw wyzszego szczebla przeprowadzono pogtebione wy-
wiady, natomiast pracownicy wzieli udziat w badaniach ankietowych, wypetniajac for-
mularze wysytane im firmowa poczta elektroniczna. W sumie w sktad badania weszto 13
wywiadéw pogtebionych, z czego 9 z menedzerami wyzszego szczebla. Badaniami an-
kietowymi objeto 367 oséb, z czego udziat w badaniu wzieto 235.

Ich wyniki wskazuja, iz wiekszo$¢ menedzeréw reprezentujacych stanowisko praco-
dawcy, wysoko ocenia zatrudnianie w systemie telepracy, kierujac sie nizszymi koszta-
mi oraz jej wiekszg efektywnoscia. Zaktadajg, ze rozwojowi firmy towarzyszy¢ bedzie za-
trudnienie wiekszej liczby telepracownikéw.

Ponadto, z punktu widzenia pracodawcy, najczesciej wskazywanymi korzysciami
wprowadzenia opisywanego modelu aktywnosci zawodowej s3: poprawa konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa, mozliwos¢ zmniejszenia powierzchni biurowej, zatrudnienia
0s06b mieszkajacych w duzych odlegtosciach od centrali firmy oraz wzrost wydajnosci
pracy i oszczednos¢ czasu pracownikéw, poswieconego na dojazdy do pracy. ,,Mamy
w tym przypadku dostep do wiekszej liczby kandydatéw, bo nie ogranicza nas lokaliza-
cja biura i ewentualne kwestie relokacji. Poza tym, tatwiej jest umoéwic sie nam na spo-
tkanie online - zabiera to tez mniej czasu dla strony, ktéra w innym przypadku musiata-
by do nas dojecha¢” [Rozmowa z Krzysztofem Szymko 2018].

Innym, czesto wskazywanym punktem jest mozliwos$¢ zatrudnienia wysokiej klasy
fachowcédw, niedostepnych w tradycyjnym trybie pracy stacjonarnej. Ponad jedna trze-
Cia przedsiebiorstw stosujacych teleprace, korzysta z ustug specjalistow, ktdrzy nie sg
dostepni na lokalnym rynku pracy, a niecata jedna piagta przedsiebiorstw stosujacych
forme aktywnosci telepracy zatrudnia osoby, dla ktérych na lokalnych rynkach nie ma
zadnej oferty [Chomatowska, Chtopek 2015, s. 401].

Kolejnymi zaletami wskazywanymi przez badanych sg oszczednosci finansowe zwia-
zane z nizszymi kosztami zarzadzania personelem i administracjg, sprawniejszy obieg
informacji w firmie, a takze wieksza wydajnos¢ telepracownika w poréwnaniu z pracow-
nikiem w biurze.
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W przeprowadzonych wywiadach pracodawcy najczesciej wymieniali nastepujace
zalety pracy zdalnej:

wzrost wydajnosci/efektywnosc telepracownikéw’,

optymalizacje stanu zatrudnienia,

redukcje zwolnien chorobowych,

zmniejszenie powierzchni biurowej,

ograniczenie konfliktéw w pracy,

ptacenie za efekty pracy, a nie za czas poswiecony na wykonanie zadania,

oszczednos¢ materiatdéw biurowych (przede wszystkim papieru),

zatrudnianie oséb o wysokich kwalifikacjach, ktére nie muszg opuszcza¢ swojego
miejsca zamieszkania, i dlatego mogga podjac prace nawet w przedsiebiorstwie odle-
gtym geograficznie,
- fakt, ze mate i srednie firmy moga fatwiej rywalizowac z duzymi,
+ mniejsza liczbe nadgodzin, za ktére nalezatoby zaptaci¢ pracownikowi,
« tworzenie miejsc pracy w regionach stabszych ekonomicznie,
« tworzenie bazy dla nowych ustug, produkgji.

Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, iz telepraca wcale nie jest wolna od wad. Ze stro-
ny organizacji zatrudniajacych telepracownikéw, zwraca sie uwage przede wszystkim
na [Bak 2006, s. 65]:

. ograniczenie bezposredniej kontroli nad dziatalnoscia pracownika oraz zmniejszenie
poczucia identyfikacji pracownika z przedsiebiorstwem,

« obawy zwiazane z bezpieczeristwem danych - informacje o charakterze poufnym
moga dostac sie w niepowotane rece,

. zagrozenie utratg tych klientéw, ktérzy preferujg tradycyjne formy kontaktu z pra-
cownikami obstugujacymi ich przedsiebiorstwa,

- mozliwos$¢ wystapienia awarii sprzetu.

Wymienione powyzej wady telepracy z perspektywy pracodawcy sg w duzej mierze
uwarunkowane niedostateczng wiedza o niej. Brakuje modeli wdrazania, uznawanych
za rozwigzujace wszystkie istniejace watpliwosci, dotyczace stosowania omawianej for-
my aktywnosci zawodowej. Skutkuje to obawami ze strony pracodawcow.

" Dobrze te sytuacje obrazuje komentarz E. Ela Bonda Head of Property & Workplace RBS Poland: ,W Royal
Bank of Scotland zbadalismy dokfadnie, na ktérych stanowiskach pracownicy moga korzystac z elastycznych
form pracy - poza kilkoma, zwigzanymi z ptatnosciami, gdzie srodowisko musi by¢ regulowane, okazato sie, ze
wiekszos¢ pracy mozemy wykonywac zdalnie. Dzi$ ok. 80% naszych pracownikéw pracuje zdalnie przez dwa
dni w tygodniu, co wazne nie zauwazylisSmy obnizenia wskaznikéw jakosci pracy podczas dni zdalnych, a za-
angazowanie pracownikéw wzrosto” [Komentarz do raportu The Remote Future 2018].

377



378

Magdalena Wyrwicka, Michat Trziszka

ZLalety i wady telepracy z punktu widzenia pracownika -
wyniki badan

Zdecydowana wiekszos¢ badanych telepracownikéw posiada relatywnie pozytywny sto-
sunek do takiego sposobu zarobkowania, jednoczesnie dostrzegajac jej negatywne stro-
ny. Do mocnych stron zaliczano: mozliwos$¢ wykonywania pracy w miejscu i czasie wy-
branym przez pracownika. Tak rozumiana telepraca dla jednych jest czesto jedyna (szcze-
golnie dla oséb niesprawnych ruchowo) lub dodatkowa mozliwoscia zarabiania pienie-
dzy, dlainnych to ciekawa forma aktywizacji zawodowej, pozwalajaca na harmonijne po-
faczenie zycia zawodowego, prywatnego i rodzinnego (wskazywaty na to osoby przeby-
wajace na urlopie wychowawczym)2. Na pytanie dotyczace powodu wykonywania swo-
ich obowiagzkéw stuzbowych w domu, najwieksza grupa ankietowanych (32%) wskazy-
wata mozliwo$¢ godzenia pracy dla kilku przedsiebiorcéw. taczenie pracy z opieka nad
matym dzieckiem dotyczyto gtéwnie kobiet — odpowiedz taka zaznaczyto 26% ankieto-
wanych. Kolejna grupa (24%) wybrata prace zdalng, wskazujac na wygode (gtéwnie brak
koniecznosci dojazdéw do pracy i w miare elastyczne godziny). Stan zdrowia wskazato
18% ogdtu badanych. Otrzymane wyniki prezentuje wykres 1.

Wykres 1. Powody wykonywania obowigzkéw stuzbowych w domu

Powody wykonywania obowigzkéw stuzbowych w domu

m stan zdrowia m opieka nad dzieckiem m godzenie pracy u kilku pracodawcéw wygoda

Zrédto: opracowanie whasne.

Osoby lepiej wyksztatcone oraz majace wyzsze kwalifikacje dostrzegaja zdecydowa-
nie wiecej pozytywnych aspektéw pracy zdalnej. Taki sposéb zarabiania na zycie chwalg

2 Ponad potowa Polakéw deklaruje, ze odpowiadaja im elastyczne lub czesciowo elastyczne godziny pracy.
43% kobiet, elastyczne godziny pracy uwaza za jeden z 3 najwazniejszych benefitéw pozaptacowych, wiréd
mezczyzn odsetek ten wynidst 34% [The Remote Future 2018].
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architekci systemow komputerowych, analitycy, specjalisci ds. programowania, progra-
misci baz danych czy tez graficy komputerowi pracujacy na rzecz analizowanych firm.
Posiadaja oni ciekawsze, bardziej satysfakcjonujace i lepiej ptatne zajecie. Ich umiejetno-
$ci i kompetencje zawodowe pozwalaja na petniejsze wykorzystanie mozliwosci nowo-
czesnych technologii informatycznych. Moga pracowac dla kilku telepracodawcéw réw-
noczesnie lub wymaéc na jednym z nich umowe gwarantujaca statosc zlecen. W efekcie
pojawia sie relatywnie wysokie poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia.

Wyzszy poziom motywacji, nie tylko finansowej, jest czesciej charakterystyczny dla
dobrze wyksztatconych, wykwalifikowanych i mobilnych respondentéw. Badani dgza do
harmonijnego potaczenia zycia prywatnego z zyciem zawodowym. Chcag samodzielnie
dysponowac swoim czasem. Zalezy im na wiekszej niezaleznosci wzgledem pracodawcy.

Najpopularniejszym miejscem Swiadczenia stosunku pracy jest w tym przypadku
miejsce zamieszkania. Telepracownicy bywajg tez delegowani przez macierzysta firme
do wykonywania pracy w siedzibie klienta (taka sytuacja w szczegélnosci dotyczy firm
$wiadczacych ustugi IT w formie outsourcingu). Z wyposazenia biura w centrali, bada-
ni korzystaja sporadycznie. Co trzeci z nich wykonuje prace catkowicie poza siedziba
przedsiebiorstwa. Wystepowaniu tego zjawiska nie towarzyszy jednak podejmowanie
przez przedsiebiorstwa dziatan, majacych na celu pogtebienie wiezi pomiedzy obiema
stronami. Pozytywnym zjawiskiem jest to, iz zdarza sie, ze dla telepracownikéw funkcjo-
nujacych catkowicie poza siedziba firmy, organizowane sg specjalne szkolenia, ktérych
dodatkowym celem jest integrowanie ich z firma>. Ankietowani jako forme zatrudnie-
nia wskazywali:

+ umowe o prace, przy czym czesciej wskazano umowe o prace na czas nieokreslony,
« umowe-zlecenie,

« umowe o dzieto,

- samozatrudnienie.

Pracujacy w przedsiebiorstwach stosujacych opisywany typ dziatalnosci zatrudniani
sg najczesciej na okres od roku do dwéch lat. W jednej siédmej badanych firm ta forma
organizacji pracy wykorzystywana jest od ponad 5 lat. W toku przeprowadzanych wy-
wiadéw, rozmoéwcy wskazywali, ze w zwigzku ze zmieniajaca sie sytuacjag na rynku (rynek
pracownika), réwniez w ich branzy, pojawiaja sie umowy o prace.

Wéréd najpowazniejszych barier zwigzanych z rozwojem nowoczesnych systeméw
pracy, wymieniono nastepujace czynniki:

3 W pytaniu, ktore trzy benefity sa dla Ciebie najbardziej interesujace, az 27% ankietowanych przyznata, ze sq
to wyjazdy integracyjne. Przy okazji okazato sig, ze dla mezczyzn s3 one atrakcyjniejszym benefitem niz dla ko-
biet. Najbardziej interesujgcymi benefitami z listy zawierajacej 15 pozycji byty: prywatne ubezpieczenia zdro-
wotne - 42% kobiety, 39% mezczyzni oraz elastyczne godziny pracy - 43% kobiety, 34% mezczyzni [The Re-
mote Future 2018].
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- telepracodawcy nie podpisuja z telepracownikami umoéw o prace, co skutkuje bra-
kiem poczucia bezpieczenstwa i zapewnienia regularnych dochodéw,

+ ograniczona oferta pracy; dostepne sa jedynie prace niskoptatne, nieciekawe, mato
prestizowe lub bardzo wyspecjalizowane, wymagajace doswiadczenia i wysokich,
rzadkich kwalifikacji,

- telepracownicy uwazani s za jednostki ,gorszej kategorii”; zatrudniajacy nie ufaja
im i dlatego nie stosujg umdw o prace, czasami sg tez nieuczciwi (nie wyptacaja albo
bardzo opdzniajg realizacje naleznych wynagrodzen),

- istnieje silna obawa przed utratg kontaktéw miedzyludzkich - izolacja spoteczna,

- strach przed nowym; przyzwyczajenie do tradycyjnej metody pracy w siedzibie pra-
codawcy.

Czes¢ badanych telepracownikéw (sprzedawcy i osoby do badania rynku) uwaza, ze
do najpowazniejszych barier rozwoju telepracy naleza:

- brak zaufania do pracownika, z ktérym pracodawca kontaktuje sie sporadycznie i ma
tylko ograniczong kontrole nad jego procesem pracy,

+ zuwagi na chec obnizenia kosztéw pracy oraz brak zaufania do zatrudnionego, pra-
codawca moze unika¢ podpisywania stosownych uméw cywilno-prawnych [Wisniew-
ski 2014, ss. 75-90].

Wielu respondentéw twierdzito, ze w Polsce brakuje ftatwo dostepnej, wyczerpujacej
i wiarygodnej informacji na temat omawianego zjawiska.

Respondenci wskazywali, iz podjecie telepracy wigzato sie z sytuacja, w ktérej pra-
cownik byt zmuszony do podjecia takiej aktywnosci w wyniku czynnikéw zewnetrznych
i nie miatinnego wyboru, np.: brak dostepnych ofert pracy tradycyjnej, koniecznos¢ po-
zostawania w domu (opieka nad dzieckiem, nad chorym, niepetnosprawnos¢). Dla ta-
kich osdb telepraca jest nie tylko szansg zarobkowania, ale czesto gtéwnym zrédtem do-
chodow.

Czes¢ respondentdw opisywata sytuacje, w ktérych wybor telepracy miat dobro-
wolny charakter. Dzigki elastycznosci, wykonywaniu pracy w dowolnym miejscu i cza-
sie, pojawita sie mozliwos¢ pogodzenia dotychczasowych obowigzkéw (tradycyjna pra-
ca, nauka, opieka nad dzieckiem) z zarabianiem dodatkowych pieniedzy. Ponadto, bar-
dzo wazna, zdaniem wiekszosci badanych, jest umiejetnos¢ samodzielnej pracy: samo-
dyscyplina, systematycznos¢, umiejetnos¢ samodzielnego podejmowania decyzji oraz
wieksza kreatywnos¢.

Waznym motywem zainteresowania sie telepraca jest réwniez che¢ zarobienia do-
datkowych srodkéw pienieznych. Czes¢ badanych twierdzita, iz posiada juz stata pra-
ce, ale wciaz dysponuje pewng iloscig wolnego czasu, ktéry chciataby wykorzysta¢ na do-
datkowe zajecie wspomagajace budzet. Do tej grupy respondentdw zaliczaty sie gtéwnie
osoby prowadzace jednoosobowa dziatalnosc¢ i koncentrujace sie na realizacji projektéw.
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Mimo istnienia negatywnego wizerunku niektérych zaje¢ kojarzonych z telepraca,
wielu ankietowanych deklaruje, ze chce pracowaé w systemie zdalnym (przynajmniej
przez pewien czas), dostrzegajac jej pozytywne aspekty, np. kierujac sie bardziej kom-
fortowymi warunkami pracy w domu, niz w tradycyjnym pomieszczeniu biurowym.

Najwazniejsze korzysci dla telepracownika to:

+ nie musi poswiecac czasu na przemieszczanie sie i ponosic¢ kosztéw dojazdu do pracy,
« wszystko robi szybciej i efektywniej, poswiecajac czas na samo wykonanie powie-
rzonego zadania,

- elastycznosc nie tylko miejsca, ale zazwyczaj réwniez czasu pracy, szczegdlnie, wte-
dy, gdy telepracownik chciatby wiecej przebywacé w domu (czasowo lub stale),

- przestaje byc istotny jego wiek i wyglad,

+ s3 mniej zestresowani wykonujgc prace w domu,

- mozliwos¢ wykonywania pracy w duzej odlegtosci od siedziby firmy,

+ moga byc zatrudnione osoby niepetnosprawne lub takie, ktére nie sg w stanie wyko-
nywacé pracy poza miejscem zamieszkania,

- wieksza satysfakcja z pracy — poczucie odpowiedzialnosci za wtasne zobowigza-
nia, mniejszy stres zwigzany z praca stacjonarng czy nieprzewidzianymi wydarzenia-
mi w biurze,

« mozliwos¢ wykorzystania nowych technologii takze w procesie nauki poprzez szko-
lenia w systemie e-learning,

« rozwdj umiejetnosci obstugi komputera i innych urzadzen medialnych.

Zdalni pracownicy na pytanie dotyczace najwazniejszych zalet ich aktywnosci udzie-

lali nastepujacych odpowiedzi:
« lepsza koncentracja uwagi — 4%,
- efektywniejsza praca - lepsze zarobki — 6%,
- indywidualne tempo i metody pracy; wieksza kreatywnos¢ - 34%,
- elastyczny czas pracy, redukcja stresu — 12%,
- mozliwos¢ jednoczesnego czuwania nad wtasnym domem i rodzing — 10%,
- tansze i racjonalniejsze zywienie — 2%,
- oszczednos¢ na kosztach odziezy - 2%,
+ mniejsze ryzyko zarazenia sie chorobami - 12%,
« przestaje by¢ istotny wyglad i wiek pracownika, a licza sie umiejetnosci — 4%,
« mozliwos¢ zatrudnienia dla oséb niepetnosprawnych, czy matek z dzie¢mi — 4%,
« mozliwos$¢ wykorzystania sprzetu stuzbowego do wiasnych potrzeb (w tym samo-
ksztatcenia) — 2%,
+ ograniczenie dojazdéw do pracy - 8%.

Przedstawione powyzej korzysci, wynikajace z badanej formy zatrudnienia, zaréw-
no z punktu widzenia pracodawcy, jak i pracownika, wskazujg na powazne znaczenie te-
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lepracy w aspektach: ekonomicznym, spotecznym i gospodarczym. Otrzymane wyniki
sugeruja réwniez usprawnianie dziatania mechanizmu wolnej konkurencji [Wyrzykow-
ska 2014, s. 3810] W obszarze pozytywoéw, pojawit sie aspekt dotyczacy korzysci ekolo-
gicznych dla catego spoteczenstwa. Zmniejszenie natezenia transportu zwigzane jest
z ograniczeniem wydzielania substancji toksycznych, co wptywa na stopniowa elimina-
Cje zanieczyszczenia srodowiska naturalnego, ktérego degeneracja na obszarach miej-
skich jest coraz bardziej widoczna. W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono,
iz ,tozsamos¢ firmowa”, podtrzymuje nie rodzaj dziatan, a raczej samo miejsce pracy.
Menedzerowie wskazujg, ze brak lub ostabienie identyfikacji z firma, moze wywotywacé
u pracownika zdalnego zainteresowanie poszukiwaniem dodatkowych miejsc pracy.
Uwazaja tez, ze pracownika o ostabionej tozsamosci trudniej jest utrzymad, szczegdlnie
w sytuadcji, gdy jego $ciezka rozwoju zawodowego zaczyna mie¢ charakter kariery row-
nolegtej [Szewczyk 2005, s. 66], realizowanej u wielu pracodawcéw.

Zakonczenie

Uogdlniajac wyniki badan oraz analizujagc dokumenty i artykuty poswiecone telepracy,
mozna podjac probe sformutowania nastepujacych wnioskéw:
- telepraca cieszy sie coraz wiekszym zainteresowaniem wsréd oséb bezrobotnych;
« zainteresowanie respondentéw taka forma zatrudnienia ma pozytywne skutki dla
rynku pracy;
« respondenci sa sktonni poprawia¢ swoja sytuacje spoteczng i ekonomiczna (szcze-
gdlnie dotyczy to 0s6b niepetnosprawnych i matek z dzie¢mi) wszelkimi dostepnymi,
a przy tym przyjaznymi dla ich specyficznej sytuacji zyciowej, metodami;
« problemy prawne telepracownikéw powinny mie¢ swoje unormowanie w kodeksie
pracy.

Badane zjawisko bedzie w przysztosci coraz powszechniejsza forma swiadczenia pra-
cy w zwigzku z rozwojem spoteczenstwa informacyjnego. Obecnie stwarza nowe moz-
liwosci zatrudnienia osobom o szczegdlnych potrzebach. Ci, ktérzy zdobyli wystarczaja-
ce umiejetnosci w dziedzinie telepracy, moga korzystac z zalet nowoczesnych rodzajow
organizadji pracy, podejmujac ja w domu lub w okreslonej firmie.

Bibliografia
Bak E. (2006), Elastyczne formy zatrudnienia, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa.

Boruta J. (2005), W sprawie przysztosci prawa pracy, ,Praca i Zabezpieczenie Spoteczne’, nr 4, ss.2-12.



Telepraca — przestanki stosowania w branzy IT w Polsce

Chomatowska B., Chtopek P. (2015), Telepraca — nowa forma organizacji pracy. Nowy obszar dys-
funkcji i patologii? [w:] Z. Janowska (red.), Dysfunkcje i patologie w sferze zarzqdzania zasobami
ludzkimi, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £8dz, t. 4, ss. 397-412 [online], http://dspa-
ce.uni.lodz.pl:8080/xmlui/bitstream/handle/11089/11576/24%20Chomatowska%20Chlopek.
pdf?sequence=1&isAllowed=y, dostep: 10.04.2019.

Kozminski A.K., Jelemiak D., Latusek-Jurczak D. (2014), Zasady zarzqdzania, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa.

Ksiazek D. (2004), Telepraca, ,Praca i Zabezpieczenie Spoteczne’, nr 7, ss. 8-11.

Maczka L. (2003), Gospodarka globalna u progu XX wieku, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-

nej, Krakow.

Rotkiewicz M. (2010), Optymalizacja kosztow pracy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa.

Spytek-Bandurska G. (2013), Telepraca w Polsce — aspekty prawne i spoteczne, ,,Problemy Poli-
tyki Spotecznej’, nr 21(2), ss. 139-153.

Sutkowski P. (2009), Telepraca jako Zrddto korzysci gospodarczych i spotecznych [w:] A. Nalepka,
A. Ujwary-Gil (red.), Organizacje komercyjne i niekomercyjne wobec wzmozonej konkurencji oraz
wzrastajgcych wymagan konsumentdw, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Biznesu — National-Louis
University, Nowy Sacz, ss. 297-305.

Szewczyk A. (2005), Teleworking jako alternatywna forma pracy, Wydawnictwo PWN Warszawa.

Rozmowa z Krzysztofem Szymko (2018) [online], https://geek.justjoin.it/praca-zdalna-dla-
wszystkich-poznaj-historie-firmy-ktora-pracuje-zdalnym-zespole/, dostep: 11.04.2019.

The Remote Future (2018), Rynek pracy zdalnej a oczekiwania pracownikéw, Edycja polska [onli-
nel, http://branden.biz/wp-content/uploads/2018/06/The-Remote-Rnek-pracy-zdanej.pdf, do-
step: 28.06.2018.

Wisniewski J. (2014), Istota telepracy, ,,Studia z Zakresu Prawa, Administracji i Zarzadzania UKW,
t.5,5s.75-90.

Wyrzykowska B. (2014), Przedsiebiorstwo bez pracownikéw - telepraca, ,Logistyka’, nr 4,
ss.3801-3813.

383






PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE 2019
Wydawnictwo SAN | ISSN 2543-8190

Tom XX | Zeszyt 6 | Cze$¢ Il | ss. 385-396

Lofia WYSZkOWSkG | zofia.wyszkowska@utp.edu.pl

Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy w Bydgoszczy
Wydziat Zarzadzania
ORCID 0000-0002-0919-2251

Motywowanie w miejscu pracy w wojsku polskim

Motivating at Work in the Polish Army

Abstract: The purpose of the paper was to analyze the motivation systems applied to pro-
fessional soldiers. Two neighboring military units employing 1000 professional soldiers in to-
tal were selected for the study. The opinions were collected using a questionnaire from 200
soldiers employed in the two units. These units were Battalion of Electronic Combat and the
Center for Logistics Training. Research has shown that the highest assessed elements of mo-
tivational systems were economic incentives, including wages and cash prizes. The soldiers
also highly appreciate the praise, congratulation letters, award leaves and honorary badges
obtained as part of the awards. A significant group of respondents criticized the incentive
systems applied to soldiers, especially in the area of penalties, prizes and awards. Respon-
dents also indicated the need to improve relations between superiors and subordinates.
Key words: soldiers, motivational systems, economic factors, non-economic factors

Wprowadzenie

Motywacja jest terminem stosowanym przy opisach mechanizméw odpowiedzialnych
za uruchamianie, ukierunkowanie i podtrzymywanie oczekiwanego zachowania zatrud-
nionych w organizacji. Jest procesem regulacji petnigcym funkcje sterowania okreslony-
mi czynnikami tak, by doprowadzi¢ do osiggniecia z punktu widzenia wyznaczonych ce-
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6w organizacji do oczekiwanego efektu [Reykowski 1979, s. 68]. Z uwagi na mnogos¢
czynnikéw, ktére menedzerowie moga wykorzysta¢ jako motywatory twierdzi sie, ze
motywacja jest zjawiskiem ztozonym, ma wiele definicji i skuteczne stosowanie jej wy-
maga od menedzeréw duzej wiedzy i okreslonych umiejetnosci [Amstrong 2005, s. 211].

Motywacja jest procesem, ktéry wywotuje, ukierunkowuje i wspiera zachowania
zmierzajace do osiggania wyznaczonych celéw [Gasiut 2007, s. 222]. Proces ten zachodzi
w sytuacji, kiedy pracownik postrzega, ze osiggniecie celu jest dla niego korzystne [Sto-
ner, Wankel 1997, s. 358]. Kierownictwo organizacji posiada zestaw narzedzi i bodzcow,
ktore moga wptywac na postawy i zachowania i uruchomi¢ aktywnos¢ zatrudnionych
ukierunkowana na oczekiwania organizacji [Borkowska 1985, s. 11].

W procesie kierowania zespotami ludzkimi w kazdej organizacji zadaniem przetozo-
nych jest pobudzanie i ksztattowanie poprzez motywatory takich zachowan, ktére sg
korzystne dla organizacji jako catosci. Jednakze wyjatkowos$¢ kazdej organizacji i szcze-
golnos¢ wielu grup zawodowych wymaga tworzenia wtasnych systeméw motywacyj-
nych lub systeméw branzowych [Heller 2000, s. 6].

Proces motywacyjny mozna pobudza¢, stosujac dodatnie lub ujemne bodZce moty-
wacyjne oraz materialne lub niematerialne czynniki motywacyjne, gdzie kazdorazowo
kierownicy zobowiazani sg do posiadania wiedzy, w jaki sposéb mozna u poszczegdl-
nych zatrudnionych korzysta¢ z bodzcéw ukierunkowanych na motywacje wewnetrzng
lub zewnetrzna [Penc 1998, s. 138].

Zatrudnieni poprzez prace zaspokajajg cze$¢ swoich potrzeb. Praca moze by¢ dla za-
trudnionego waznym czynnikiem realizujgcym potrzebe satysfakcji, poczucia wtasnej
wartosci, moze by¢ waznym czynnikiem mobilizujgcym do dalszych dziatari powoduja-
cych rozwéj [Frasquilho 2006, s. 115]. Praca jest zrodtem zarobkowania, utrzymania sie-
bie i rodziny, tworzy szanse osiggania samorealizacji, moze by¢ powotaniem, w wielu za-
wodach jest postrzegana jako petnienie stuzby [Kopertyriska 2008, ss. 17-18].

Motywacji nieodtgcznie towarzyszy proces wymiany miedzy pracownikiem i orga-
nizacja zatrudniajaca. W teorii wymiany obowigzuje zasada wzajemnosci, zatem zatrud-
niony za otrzymanie okre$lonych wartosci ptaci organizacji swoim zaangazowaniem
i jest gotowy do poniesienia wiasnego kosztu [Sikorski 2004, s. 7).

Sytuacja spoteczna i ekonomiczna naszego kraju sprawia, ze zaptata za zaangazowa-
nie w prace w formie srodkéw pienieznych jeszcze diugo bedzie podstawowym czynni-
kiem motywacyjnym. Dlatego zwiekszanie sity motywacyjnej poprzez pienigdz jest cig-
gle waznym instrumentem stymulowania postaw i zachowan zatrudnionych pracow-
nikéw w organizacjach [Deguchi 2016, s. 11]. Wraz ze wzrostem poziomu zamoznosci
spoteczenstwa rola ptacy jako gtéwnego motywatora na tle innych czynnikéw moze
w przysztosci ulega¢ zmniejszeniu [Oleksyn 2006, s. 144]. Zmiany spoteczno-gospo-
darcze $cisle powigzane sg ze zmianami zachodzacymi w miejscach zatrudnienia, gdyz
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przedsiebiorcy dostosowuja sie do nowych warunkéw, a proces dostosowawczy obej-
muje réwniez zatrudnionych, struktury organizacyjne, systemy motywacyjne. Psycho-
spoteczne Srodowisko pracy dla wielu zatrudnionych jest waznym czynnikiem motywa-
cyjnym [Jood 2017, s. 3671.

Ksztattowanie w miejscu zatrudnienia odpowiedniego klimatu spotecznego chroni
pracownikéw przed zmeczeniem emocjonalnym i rozwojem chordb przewlektych. Stre-
sujace srodowisko pracy wptywa niekorzystnie na przyktad na uktad sercowo-naczynio-
wy, wystepuje réwniez zwigzek pomiedzy pracg stresujgcg a zmianami zachodzacymi
w markerach biologicznych w organizmie cztowieka. Jest to wazna informacja dla ksztat-
towania srodowiska pracy i akceptowalnych przez zatrudnionych systeméw motywacyj-
nych szczegdlnie w zakresie nieréwnowagi pomiedzy wysitkiem i nagrodami [Siegrist
2018, s. 536].

W ostatnim dziesiecioleciu w wojsku polskim zachodza duze zmiany organizacyjne,
ktdére obejmuja wszystkie poziomy struktur organizacyjnych. Dla Zotnierzy wypetnianie
powierzonych obowiazkéw stuzbowych ma szczegélne znaczenie, gdyz powigzane jest
z bezpieczenstwem wewnetrznym i zewnetrznym kraju. Wspoétczesne uwarunkowania
ekonomiczne i systemowe w kraju powodujg, ze dla tej grupy zawodowej systemy mo-
tywacyjne stosowane w miejscu zatrudnienia sa wazne.

Gléwnym celem opracowania byto przedstawienie wybranych zagadnien dotycza-
cych systemoéw motywacyjnych stosowanych dla zotnierzy zawodowych. W ramach ce-
6w szczegdtowych skupiono sie na poznaniu czynnikéw motywacji ekonomicznej i po-
zaekonomicznej, poznaniu znaczenia stosowanych kar oraz poznaniu opinii zotnierzy
o stosowanych w miejscu zatrudnienia systemach motywacyjnych.

Dane do badan zgromadzono przy pomocy opracowanego kwestionariusza ankie-
ty. Informacje uzyskano od zotnierzy z dwdch sagsiadujgcych jednostek zatrudniajgcych
tacznie 1000 zotnierzy. Te jednostki to Batalion Walki Radioelektronicznej, w ktérym stu-
zy 550 zotnierzy oraz Centrum Szkolenia Logistyki, w ktérym zatrudnia sie 450 zotnierzy.

Poprawnie w sposéb anonimowy wypetnione kwestionariusze uzyskano od 200
0s0b, co stanowito piata czes¢ zatrudnionych. Baze danych zatozono i obliczenia wyko-
nano przy pomocy programu Excel.

Wyniki badan

W badaniu dominowali mezczyzni — 187 os6b (93,5%). Kobiety w strukturze ptci liczy-
ty 6,5% (13 0s6b), co swiadczy, ze zawdd Zotnierza nadal jeszcze jest w duzym stopniu
przeznaczony dla mezczyzn. Jednak coraz wiecej kobiet swoja przysztos¢ i kariere wigze
zmundurem, dlatego tendencja na korzys¢ kobiet w tym zakresie corocznie zmienia sie.
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Zebrane dane o wieku respondentéw informujg, ze nikt nie przekroczyt 50 lat. Naj-
liczniejsza grupa — 98 0s6b (49%) znajdowata sie w wieku od 31 do 35 lat. Druga co do
wielkosci grupa byli Zotnierze znajdujacy sie w wieku od 36 do 40 lat - 51 0s6b (25,5%).
Trzecig pozycje zajeli zotnierze w wieku od 26 do 30 lat - 28 0s6b (14%). Udziat Zotnierzy
W najstarszej grupie wiekowej od 41 do 50 lat wynosit — 21 0s6b (10,5%). Tylko dwie oso-
by (1%) nie przekroczyty wieku 25 lat i w grupie respondentéw byli kierowcami.

Ponad potowa Zotnierzy posiadata sredni poziom wyksztatcenia - 110 0s6b (55%).
Co trzecia osoba legitymowata sie wyksztatceniem wyzszym - 66 os6b (33%). W gru-
pie respondentéw znajdowaty sie réwniez osoby z podstawowym poziomem wyksztat-
cenia - 5 0s6b (2,5%), gimnazjalnym - 2 osoby (1%) oraz zawodowym - 17 0séb (8,5%).

Najwieksza grupe stanowig zotnierze, ktérych staz pracy miesci sie w przedziale od
11 do 15 lat — 94 osoby (47%). Drugie miejsce w strukturze stazu pracy zajmujag osoby,
ktdre pracuja od 6 do 10 lat - 31 0séb (15,5%). Trzecia lokate — 28 0s6b (14%) stanowig
zotnierze legitymujacy sie stazem pracy z przedziatu od 16 do 20 lat. Co 14 osoba dekla-
rowata, ze staz petnionej stuzby wojskowej znajduje sie w przedziale od 21 do 25 lat - 14
0s0b (7%). Wsréd respondentéw byty takze osoby podkreslajace petnienie stuzby po-
nad 25 lat — 70s6b (3,5%). Staz pracy nie przekraczajacy 5 lat zadeklarowato 13% respon-
dentéw (26 oso6b).

W szeregach wojska najliczniejsza grupa sa podoficerowie — 120 0s6b (60%). Kolej-
na pozycje w strukturze korpusu zajmujg zotnierze szeregowi — 56 0séb (28%). Najmniej
liczng grupa sa oficerowie — 24 osoby (12%).

Dla wiekszosci respondentéw zawdd Zotnierza jest zrédtem utrzymania — 94 osoby
(47%). W drugiej kolejnosci respondenci powiedzieli, ze poprzez wybér pracy jako stuz-
by w wojsku i jej wykonywanie moga realizowa¢ swoje marzenia i aspiracje — 30 0séb
(15%). Mozliwos¢ wypetniania zaszczytnego obowigzku wobec ojczyzny poprzez stuz-
be w wojsku jest wazna dla 11 % ankietowanych (22 osoby), a wedtug 10% responden-
tow (20 osob) taka praca postrzegana jest jako ciezka i ryzykowna. Po 8% (16 os6b) wy-
powiadajacych sie stwierdzito, ze praca w wojsku pozwala na prowadzenie ciekawego
zycia i jest zawodem szczegdlnym (tabela 1).

Tabela 1. Czym jest zawod zotnierza w opiniach respondentow

Lp. Charakterystyka N %
1. Zrédtem utrzymania siebie i rodziny 94 47
2. Realizacja wtasnych zamitowan i aspiracji 30 15
3. Wypetnianiem zaszczytnego obowigzku wobec ojczyzny i narodu 22 11
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4, Ciezka i ryzykowng praca 20 10
5. Stuzba w zawodzie szczegdlnym i waznym 16 8
6. Mozliwoscia ciekawego zycia 16 8
7. Inne powody wyboru zawodu i poglady na temat pracy zotnierza. 2 1
Razem 200 100

Zrédto: opracowanie wiasne

Na pytanie, czy istnieja jakiekolwiek systemy motywacyjne w miejscu pracy, zotnie-
rze odpowiedzieli: tak 181 0sdéb, 90,5%; nie 11 0séb, 5,5%; nie wiem 8 0séb, 4%. Na pyta-
nie, czy zotnierze sa zapoznawani z systemami motywacyjnymi funkcjonujacymi w miej-
scu pracy, uzyskano odpowiedzi: tak 125 oséb, 62,5%; nie 62 osoby, 31 %; nie wiem 13
0s6b, 6,5%. Na temat znajomosci systeméw motywacyjnych wypowiedzi zotnierzy byty
nastepujace: znam systemy 125 oséb, 62,5%, nie znam systemoéw 62 osoby, 31 %, nie
mam zdania 13 0sdb, 6,5%. Informacje o systemach motywacyjnych zotnierze uzyskiwa-
li z kilku Zrédet: wiedze uzyskatem podczas prowadzonych szkoler w miejscu pracy 70
050b, 35%; od bezposredniego przetozonego 82 osoby, 41%; od kolegéw 28 oséb, 14%;
nie znam systeméw motywacyjnych 20 oséb, 10%.

Dla badanej grupy zotnierzy najwazniejszym czynnikiem motywacyjnym jest wy-
sokos$¢ wynagrodzenia, taki wariant odpowiedzi wybrato 41 % respondentéw (82 oso-
by). Analiza zebranych wypowiedzi pokazata, ze druga lokate zajmuje réwniez czynnik
ekonomiczny, a jest nim mozliwos¢ otrzymania mieszkania lub otrzymanie pienieznego
ekwiwalentu z tego tytutu (13 %, 26 0s6b). Lacznie te dwa ekonomiczne czynniki wybra-
ta ponad potowa respondentéw (54%, 108 os6b). Na dalszych pozycjach znalazty sie: na-
grody i wyréznienia, stabilnos¢ zatrudnienia, mozliwos¢ rozwoju, awansu, brania udzia-
tu w szkoleniach i kursach. Respondenci wskazywali takze, chociaz rzadziej, ze wazne
jest to, ze wojsko daje szanse zatrudnienia w miejscu, gdzie prace uznaje sie jako inter-
sujaca, ufaja, ze w tym miejscu zatrudnienia jest sprawiedliwa ocena przez przetozonych
i istnieje mozliwos¢ posiadania satysfakgji z uzyskiwanych osiggnie¢ (wykres 1).
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Wykres 1. Czynniki motywujace w miejscu pracy
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Zrédto: opracowanie whasne.

Wsréd czynnikéw demotywujacych na pierwszym miejscu respondenci wymienili
niesatysfakcjonujaca jakos¢ atmosfery w pracy (42 osoby, 21%), nastepnie wskazywa-
li nieodpowiedni system wynagradzania (36 oséb, 18%), budzacy watpliwosci sposéb
stosowania kar (30 0s6b, 15%) i brak perspektyw awansu (28 oséb, 14%). Dalsze pozy-
Cje zajety takie wypowiedzi jak: brak satysfakcjonujacego zainteresowania przetozonych
podwiadnymi, brak od zbyt diugiego czasu podwyzek wynagrodzen, nieodpowiednie
wyposazenie stanowisk pracy oraz zte ich zabezpieczanie oraz nadmierna monotonia
w miejscu pracy (wykres 2).

Relacje z przetozonymi w miejscu pracy sa waznym czynnikiem ksztattowania klima-
tu spotecznego i kultury organizacyjnej. Dobra atmosfera w miejscu pracy, odczuwanie
szacunku i wsparcia od przetozonych, to wazne czynniki wptywajace na lepsza wydaj-
nos¢. Respondenci w swoich wypowiedziach pokazali, ze bardzo dobre relacje z prze-
fozonymi ma co piaty zatrudniony (40 oséb, 20%). Niemal trzecia cze$¢ zatrudnionych
ocenita swoje relacje z przetozonymi jako dobre (64 osoby, 32%). Niepokojace jednak
jest pokazanie, ze co czwarty zatrudniony relacje z przetozonymi ocenia Zle (50 oséb,
25%) a co dziesiaty respondent bardzo Zle (20 os6b, 10%). Niepokéj budzi takze dziesia-
ta cze$¢ zotnierzy, ktéra nie ocenita relacji i wybrata odpowiedz wymijajaca, trudno po-
wiedziec (20 oséb, 10%).
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Wykres 2. Czynniki demotywujace w miejscu pracy
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Zrédto: opracowanie whasne.

Zatrudnieni oczekuja sprawiedliwej oceny wykonywanej pracy, co taczy sie z punktu
widzenia podwifadnych z zadowoleniem, satysfakcja, samorealizacja, poczuciem uzna-
nia ze strony kierownictwa. Na pytanie, czy jest pan sprawiedliwie oceniany za wykony-
wang prace, wiekszos¢ respondentéw udzielita negatywnej odpowiedzi (114 0séb, 57%).
Pozostali zotnierze stwierdzili, ze ocena jest sprawiedliwa (86 0s6b, 43%).

Zaufanie do bezposredniego przetozonego szczegdlnie w strukturach wojska po-
zwala na budowanie poprawnych relacji wéréd zatrudnionych. W badanej grupie zaufa-
niem do przetozonych pochwalito sie 43 % respondentéw (86 osdb). Grupa takiej samej
wielkosci stwierdzita brak zaufania do przetozonych. Co siédmy respondent na temat za-
ufania do przetozonego (28 0séb, 14%) wybrat wariant odpowiedzi — trudno powiedziec.

Otwartos¢ przetozonych na sugestie podwtadnych dotyczace wykonywanej pracy
pomagaja w sprawniejszym wykonywaniu zadan. Jednak w szczegélnosci w takiej orga-
nizacji jak wojsko przetozeni nie zawsze moga na takie sytuacje pozwoli¢. W badanych
jednostkach takie spostrzezenie potwierdzito sie. W mozliwych do wyboru wariantach
odpowiedzi: zawsze, czesto, czasami, rzadko i nigdy, najwieksza grupa wybrata odpo-
wiedzZ ,rzadko” (70 oséb, 35%). Druga lokate uzyskaty odpowiedzi ,czasami” (52 osoby,
26%). Zotnierze w zakresie otwarto$ci przetozonych na sugestie wybierali rowniez wa-
riant odpowiedzi ,czesto” (22 osoby, 11%) oraz ,zawsze” (26 0séb, 13%). Wariant odpo-
wiedzi ,nigdy” wybrato 15% respondentéw (30 os6b). W pytaniu, czy czuje sie pan doce-
niany przez przetozonych jako podwiadny i jest pan wyrézniany, uzyskano nastepujace
warianty odpowiedzi: tak — 88 0s6b, 44%; nie — 112 0séb, 56%.
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W organizacjach w systemach motywacyjnych kary odgrywajg szczegdlng role.
W wojsku w wiekszosci przypadkoéw, w ktérych wobec Zotnierzy zastosowano srodki za-
pobiegawcze, kary byty czynnikiem wptywajacym na psychike karanego. Karani maja
mozliwos$¢ pogodzenia sie z porazka i nawet moga zniechecic sie do poprawy czy na-
prawy btedéw, moga rowniez uznac srodek zapobiegawczy zastosowany w formie kary
jako czynnik motywujacy do intensywniejszego dziatania na rzez poprawy. Zachowa-
nie zotnierzy w tym zakresie zalezy od indywidualnych cech, ambicji, potrzeb, aspira-
¢ji i oczekiwan. Opinie zotnierzy o stosowaniu kar w wojsku sg nastepujace: kary w woj-
sku zniechecaja do pracy 80 o0séb, 40%; kary w wojsku sg motywatorem do wydajniej-
szej pracy, dodaja sity do naprawienia btedu i inspirujg do efektywniejszego dziatania 84
osoby, 42 %; kary nie wptywajg na dalszg jakos¢ pracy i motywacje 36 oséb, 18%.

Wobec 113 Zotnierzy (57%) nie zastosowano podczas catej kariery zawodowej zad-
nej kary. Wobec 87 Zotnierzy (43%) byty stosowane srodki zapobiegawcze w formie kar.
Najczesciej stosowna forma kary byto upomnienie (44 osoby, 50,6%). Kara pieniezna do-
tyczyta 23 Zzotnierzy (26,4%). W 15 przypadkach karg byta nagana (17,2%). Ostrzezenie
o niepetnej przydatnosci na zajmowanym stanowisku dotkneto 4 osoby (4,6 %). Jedna
osobe odwotano z zajmowanego stanowiska (1,2%). W badanej grupie zotnierzy karane
przewinienia nie byty zbyt razace i nie upowazniaty do usuniecia ze stuzby wojskowej
czy zastosowania ostrzezenia o niepetnej przydatnosci do stuzby wojskowe;.

Tabela 2. Rodzaje wyréznien

Lp. Rodzaj wyréznienia Liczba respondentéw %
1 Nagroda pieniezna 61 42,6
2 Urlop nagrodowy 40 28,0
3 Pochwata 18 12,6
4 List gratulacyjny 12 8,4
5 Odznaka honorowa 5 3,5
6 Zatarcie ukarania przed uptywem terminu 3 21
okreslonego w ustawie !
7 Pismo pochwalne ze zdjeciem wyréznionego
zotnierza na tle flagi panstwowej Rzeczypospolitej 3 2,1
Polskiej lub wojskowej
8 Pismo pochwalne ze zdjeciem wyréznionego
Zotnierza na tle sztandaru jednostki wojskowej 1 0,7
lub bandery wojennej

Razem 143 100,0

Zrédto: opracowanie whasne.
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W ostatnim roku kalendarzowym wsréd badanych wyrézniono 143 zotnierzy (71,5%).
Pozostata grupa zotnierzy (57 oséb, 28,5%) za trud wnoszony w petnienie stuzby nie
otrzymata zadnych nagréd. Wyréznienia jakiegokolwiek rodzaju sg waznymi czynnika-
mi motywacyjnymi dla Zotnierzy, niemniej jednak ta grupa zawodowa najwieksze na-
dzieje wigze z otrzymywaniem nagréd pienieznych i urlopéw nagrodowych. Przetozeni
moga wptywac na rodzaj przyznawanych nagrdéd i podejmuja dziatania pozwalajace na
dostosowanie wyréznien do oczekiwan i potrzeb swoich podwtadnych. W strukturze ro-
dzajow wyroéznien otrzymanych w ostatnim roku kalendarzowym najwiecej oséb otrzy-
mato nagrody pieniezne (61 0séb, 42,6%). Na drugim miejscu znalazty sie urlopy nagro-
dowe (40 0sd6b, 28%). Trzecia lokate zajety pochwaty (18 0s6b, 12,6%) i piata listy gratula-
cyjne (12 0séb, 8,4%). W badanej grupie respondentéw nie przyznano wyrdznienia: tytu-
tu honorowego, honorowej broni biatej, wpisania zastug zotnierza do Ksiegi Honorowej
Wojska Polskiego oraz wpisania zastug zotnierza do kroniki jednostki wojskowej (tabela 2).

Na pytanie, od czego zalezy uzyskiwanie wyrdznien, respondenci odpowiedzieli
w nastepujacy sposob: od jakosci wykonywanej pracy (40 oséb, 20%); od stopnia zaan-
gazowania (26 oséb, 13%); od zbiegu okolicznosci (21 oséb, 10%); od szczescia (11 osdb,
6%); to wynika z sympatii przetozonego do podwtadnego (102 osoby, 51%).

Bardzo dobrg ocene dla sytemu motywacyjnego stosowanego w miejscu pracy wy-
stawito 16% respondentéw (32 osoby), a 39% zotnierzy uwaza, ze system jest dobry (78
050b), zatem 55% ankietowanych system ocenia pozytywnie. Niektdrzy respondenci nie
ocenili systemu i wybrali wariant odpowiedzi ,trudno powiedzie¢”; tak zachowato sie
11 % ankietowanych (22 osoby). Ocene dostateczng dla systemu motywacyjnego w woj-
sku wystawito 22% respondentéw (44 osoby) a ztg 12% (24 osoby).

Tabela 3. Zadowolenie z dotychczasowej kariery w miejscu pracy

L.p. | Charakterystyka N %

1 Jestem bardzo zadowolona/y/, moje oczekiwania spetnity sie. 24 12

2 Jestem zadowolona/y/, moje oczekiwania raczej sie spetnity. 54 27

3 Jestem niezadowolona/y/, wiele moich oczekiwan nie spetnito sie. 102 51

4 Jestem bardzo niezadowolona/y/, moje oczekiwania nie spetnity sie 20 10
wcale.

Razem 200 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ponad potowa respondentéw jest rozczarowana dotychczasowg karierg w stuzbie
wojskowej i w wypowiedziach zaznaczyta, ze w wielu obszarach oczekiwania nie spetni-
ty sie (102 osoby, 51%). Niepokdj budzi réwniez kolejna grupa respondentéw, ktoéra jest
jeszcze bardziej niezadowolona, gdyz w jej ocenie oczekiwania zwigzane z rozwojem
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kariery zupetnie sie rozminety (20 os6b, 10%). Satysfakcje moze powodowac stwierdze-
nie grupy oséb wyrazajacych bardzo duze zadowolenie z dotychczasowej kariery. W tej
grupie zotnierzy oczekiwania zwigzane z kariera catkowicie zostaty spetnione (24 osoby,
12%). Zadowolenie z dotychczasowej kariery wynikajace z czeSciowego spetnienia ocze-
kiwan wskazato 27% respondentéw — 54 osoby (tabela 3).

Uwagi koncowe

W srodowisku krajowym i miedzynarodowym stan, site i sprawnos¢ armii i wojska uwa-
7a sie za wazny wyznacznik wizerunku i sity panistwa, a wysitek spoteczenstwa i wtadz da-
nego kraju wktadany w budowe i utrzymanie niepodlegtosci i suwerennosci kreuje po-
glad, Zze praca zotnierza zawodowego jest stuzbg szczegdlna. Przyjety przez rzad pro-
gram profesjonalizacji sit zbrojnych i wojska, wprowadzenie armii zawodowej, kampania
reklamowa,zawdéd zotnierz’, mozliwos¢ brania udziatu w misjach zagranicznych, to czyn-
niki zachecajace do wstapienia do wojska. W stuzbie nie ma ewidencji czasu pracy i go-
dzin nadliczbowych, a rozkazy wykonuje sie niezaleznie od pory dnia i nocy, czy ustawo-
wo dni wolnych od pracy. W kwestiach awansu jako narzedzia motywujacego pracowni-
kéw wojska sztywno okreslone struktury i etaty nie przewidujg mozliwosci hierarchii sta-
nowisk, co oznacza, ze dla tej grupy zatrudnionych mozliwosci rozwoju zawodowego,
poprzez zwyczajowe awansowanie na stanowiska wyzsze w hierarchii, s3 ograniczone.

System motywacyjny wojska opiera sie gtéwnie na unormowaniach zawartych
w przepisach prawa oraz wewnatrzzaktadowych aktach prawnych, czyli regulaminach
pracy, premiowania i wynagradzania. Unormowania prawne okreslaja, kiedy i w jakich
sytuacjach mozna pracownika wyrézni¢ lub ukarad.

W swietle uzyskanych wynikow mozna stwierdzi¢, ze zotnierze sg zapoznawani z sys-
temami motywacyjnymi i je akceptuja. W ocenie systemdw motywacyjnych dla zotnie-
rzy najwazniejsze sg aspekty ekonomiczne wyrazone w Srodkach pienieznych. Zauwaza
sie takze potrzebe rozwoju bodZcédw pozamaterialnych takich jak ksztattowanie zado-
walajacej atmosfery i lepszych relacji pomiedzy przetozonymii podwtadnymi. W podsu-
mowaniu nalezy stwierdzi¢, ze jest to grupa zawodowa, ktérg motywuje sie w sposéb
odmienny od standardowego.

Zebrane opinie zotnierzy o systemach motywacyjnych w miejscu pracy miaty cha-
rakter poznawczy i aplikacyjny, sa przyczynkiem wypetnienia luki literaturowej w tym
zakresie, a konkluzje moga stuzy¢ usprawnieniu dziatajacego systemu motywacyjnego.
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