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WSTEP

Problematyke kapitatu ludzkiego zaczeto podejmowac w zasadzie dopiero od
lat 60. XX wieku. Zainteresowanie to objeto najpierw obszar ekonomii, czyli funk-
cjonowania czlowieka w gospodarce, a nastepnie zarzadzania, gdy podjgto szersze
analizy dotyczace kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwie. W ekonomii podejmo-
wano badania szczegdlnie nad wptywem edukacji, badan naukowych, migracji,
funkcjonowania rynku pracy, zdrowia spoteczenstwa na funkcjonowanie gospodar-
ki. W drugiej dziedzinie, zarzadzaniu, podjeto w szczego6lnosci kwestie wptywu
inwestycji w kapitat ludzki pracownikéw na ich wydajnos¢ pracy. Jednoczesnie,
przy wykorzystaniu koncepcji kapitatu ludzkiego, rozwijato si¢ zarzadzanie za-
sobami ludzkimi, ktore zdaniem cze¢$ci badaczy, przechodzi pewna transformacje
w kierunku zarzadzania kapitatem ludzkim. Te podejscia dotyczace istoty kapitatu
ludzkiego znalazly odzwierciedlenie w artykutach znajdujacych si¢ w niniejszym
numerze Studiéw i Prac Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersy-
tetu Szczecinskiego.

Publikacja zawiera 25 artykulow odnoszacych sie do teoretycznych i praktycz-
nych zagadnien zwigzanych z kapitatem ludzkim oraz jedna recenzje. Czg$¢ pierwsza
obejmuje artykuty bazujace gtownie na studiach literaturowych, w zwiazku z tym
majg charakter teoretyczny. W drugiej czesci zostaty wyodrgbnione artykuty opisu-
jace badania empiryczne przedstawione w kontekscie teorii zarzadzania, w szcze-
golnosci odnoszace si¢ do funkcjonowania kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwie.
W czeéci trzeciej umieszczono recenzj¢ monografii dotyczacej relacji w organizacji.

Oddajac publikacje do rak czytelnikéw, wyrazamy nadzieje, ze spotka si¢ z za-
interesowaniem zaréwno badaczy problematyki kapitatu ludzkiego, jak i specjali-
stow od zarzadzania tym kapitatem.

Wojciech Jarecki, Sandra Misiak-Kwit
redaktorzy naukowi
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GOSPODAROWANIE KAPITALEM LUDZKIM
W KONTEKSCIE ZARZADZANIA RYZYKIEM
W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Streszczenie

Efektywne gospodarowanie kapitalem ludzkim w kontekscie zarzadzania ryzykiem
w administracji publicznej jest bardzo wazne. Sciste relacje kadry zarzadzajacej z urzed-
nikami powinny wspoélgra¢ z zalozeniami i strategig organizacji publicznej. Cze¢sto jednak
zauwaza si¢ rézne rodzaje ryzyka zwiazane z zarzadzaniem personelem, chodzi m.in. o ry-
zyko rekrutacyjne i selekcyjne, ewaluacyjne, motywacyjne czy derekrutacyjne. Rola wiadz
organizacji polega na minimalizowaniu tego niekorzystnego zjawiska. Celem artykutu jest
omowienie gospodarowania kapitatem ludzkim w kontekscie zarzadzania ryzykiem w ad-
ministracji publicznej z uwzglednieniem istoty ryzyka w zarzadzaniu organizacja, zarza-
dzania zasobami ludzkimi w obszarze ryzyka oraz przedstawienie wynikow badan pilota-
zowych z tym zwigzanych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, kapitat ludzki, administracja publiczna, ryzyko
zarzadzania kapitatem ludzkim, efektywnos¢

" Adres e-mail: seweryn.cichon@wz.pcz.pl.
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Wprowadzenie

Zarzadzanie kapitalem ludzkim w administracji publicznej jest specyficz-
ng dziatalnoscig zwigzang z r6znymi aspektami funkcjonowania cztowieka. Jego
gléwnym zadaniem jest realizacja celéw organizacji i indywidualnych zatozen po-
szczeg6lnych cztonkdw ja tworzacych (Parzych, 2009, s. 26). Dostrzega si¢ fakt, ze
gospodarowanie kapitatem ludzkim w kontek$cie zarzadzania ryzykiem jest zwig-
zane z wdrazaniem strategii personalnej (Jelonek, 2006). Czesto jednak zdarza sie,
ze zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej odbywa si¢ w sposob
amatorski, niekompetentny, niesprawny i nieprofesjonalny. Praca urz¢dnikow jest
nierzadko stabo nadzorowana i stabo kontrolowana. Kadra zarzadzajgca charak-
teryzuje si¢ niedostateczng wyobraznig strategiczng, kierowanie ma charakter do-
rywezy, dorazny, emocjonalny z pominigciem precyzyjnej analizy kosztow i celow
oraz zyskow i strat (Szandurski, 2007, s. 36). Takie dzialania wigzg si¢ z ryzykow-
nym zarzadzaniem personelem (Krawczyk-Sokotowska, 2008). Celem artykutu jest
omowienie gospodarowania kapitatem ludzkim w konteks$cie zarzadzania ryzykiem
w administracji publicznej z uwzglednieniem istoty ryzyka w zarzadzaniu organi-
zacja, zarzgdzania zasobami ludzkimi w obszarze ryzyka oraz przedstawienie wy-
nikéw badan pilotazowych z tym zwigzanych.

1. Istota ryzyka w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i jego determinanty

Ryzyko w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest funkcja prawdopodobienstwa
wystapienia negatywnego zdarzenia na skutek podjetych przez kadre zarzadzaja-
ca decyzji personalnych (zaré6wno subiektywnych, jak i wymuszonych warunka-
mi) oraz skali negatywnych skutkéw owego zdarzenia dla prawidtowego funkcjo-
nowania organizacji publicznej (Lipka, 2012b). Ryzyko w zarzadzaniu kadrami
postrzegane jest rowniez jako ,,czynnik zwiazany z kwalifikacjami pracownikow,
celowymi lub niezamierzonymi dziataniami na szkode organizacji czy mozliwos$ci
doboru odpowiednio wykwalifikowanej kadry organizacji publicznej” (Stemplew-
ska, 2015, s. 45). Zauwaza sig, ze istnieje wiele determinant ryzyka zwigzanego
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w administracji publiczne;j (tab. 1).



Seweryn Cichon

Gospodarowanie kapitatem ludzkim w kontekscie zarzadzania ryzykiem w administracji publicznej

11

Tabela 1. Determinanty i rodzaje ryzyka wynikajace ze specyfiki zarzadzania
zasobami ludzkimi w administracji publicznej

Determinanty ryzyka

Mozliwe zagrozenia i rodzaje ryzyka

Sztywne zasady zatrudniania, awansowania
i zwalniania pracownikow

Niemozliwo$¢ skutecznego wykorzystania po-
tencjatu kandydatow i pracownikow

Kadencyjno$¢ pracownikéw wynikajaca z poli-
tyki kadencyjnos$ci kadry zarzadzajacej

Niskie zaangazowanie i brak inicjatywy urzed-
nikow, brak motywacji do rozwoju zawodowe-
go, mata spojnos¢ podejs¢ do zarzgdzania i na-
stawienia na dtugotrwale efekty

Korzystanie przewaznie z wewngtrznych zro-
det rekrutacji

Statos¢ pogladow i podejs¢ do rozwigzywania
problemow i realizacji zadan, brak motywacji
do rozwoju zawodowego, brak rozwoju organi-
zacji publicznej

Wykorzystanie elementu przynaleznosci par-
tyjnej w stosunku do kadry kierowniczej

Brak niezbednej kwalifikacji, niska efektyw-
no$¢ realizacji zadan

Nacisk podczas selekeji na charakterystyki po-
staw i zachowan kandydatow

Niska jako$¢ kapitatu ludzkiego organizacji

Duza czgstotliwo$¢ prawodawstwa

Luki w kwalifikacjach, wysokie koszty szkole-
niowe, niskie zaangazowanie i motywacja pra-
cownikow, niska efektywnos¢ realizacji zadan

Staby zwiazek pomigdzy wynikami pracy
a wynagrodzeniem urzednikow

Spadek motywacji i zaangazowania, koniecz-
no$¢ wykorzystania dodatkowych narzedzi
w celu utrzymania i motywowania urzednikow

Brak identyfikacji potrzeb szkoleniowych (wy-
sylanie wszystkich urzgdnikow na szkolenia)

Strata czasu i kosztow, spadek motywacji
urzednikow

Ocenianie urzednikoéw wytacznie na podstawie
stopnia realizacji powierzonych im zadan.

Ograniczenie wzrostu efektywnosci pracy
oraz rozwoju zawodowego i osobistego, ryzyko
inwestycyjne

Wysoka pewno$¢ zatrudnienia

Niska motywacja urzednikéw do rozwoju za-
wodowego i osobistego, ryzyko inwestycyjne

Mata autonomia menedzeré6w w stosowaniu
roznych narz¢dzi w zakresie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi

Odejscia pracownikow; wzrost kosztow rekru-
tacji

Duzy wptyw dziatan w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi na wizerunek instytucji ad-
ministracji publicznej, ,,ryzyko reputacji”

Niskie zaangazowanie urzednikéw; wzrost
kosztow rekrutacji, ryzyko inwestycyjne
(np. na skutek odejs¢)

Brak systematycznosci w planowaniu elemen-
tow podsystemu personalnego

Niska jako$¢ kadry, nieodpowiadajaca potrze-
bom liczba urze¢dnikoéw, brak spdjnosci migdzy
procesami zarzadzania zasobami ludzkimi

Brak zaufania i pozytywnej opinii spoleczen-
stwa o pracy administracji publicznej

Niski poziom innowacyjnosci w sektorze pub-
licznym

Relatywnie niski prestiz pracy urz¢dniczej

Wzrost niepewnosci dzialan organizacji i ich
skutkow

Zrodlo: Shelest (2013, s. 78).
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Analizujac tabele 1, mozna stwierdzi¢, ze mnogos¢ wystepujacych determi-
nant ryzyka zwiazanego z zarzadzaniem zasobami ludzkimi wiaze si¢ ze specyfika
sektora, jaka jest administracja publiczna, w ktorej bardzo czesto dazy si¢ do wy-
korzystywania w stosunku do kadry kierowniczej kryterium przynaleznosci partyj-
nej, kadencyjnos$ci zatrudnionych urzednikow, réoznych naciskow otoczenia badz po
prostu ograniczenia kosztow rekrutacji i selekcji kadry.

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w konteks$cie ryzyka w administracji
publicznej

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to ,,wzajemne relacje migdzy kierownictwem
a personelem, a takze polityka zatrudnienia i rozwoju pracownikdéw (postrzega-
nych jako zrodto przewagi konkurencyjnej), w $cistym powigzaniu ze strategia or-
ganizacji” (Encyklopedia PWN, 2018). Do zadan kadry zarzadzajacej organizacja
publiczng w zakresie ksztattowania si¢ zasobow ludzkich nalezy (Matysz-Bujak,
2009, s. 91):

— umiejetne wykorzystanie potencjatu urz¢dnikow, dobor na stanowiska pra-
cy, wlaczanie kadry do uczestnictwa w zarzadzaniu organizacjg, tworzenie
efektywnych zespotow zadaniowych,

— planowanie zatrudnienia i kontrola fluktuacji kadr w celu zapewnienia cia-
glosci dziatania,

— odpowiednie delegowanie zadan urzednikom i ich motywowanie do efek-
tywnej pracy, nadzor nad realizacjg przydzielonych zadan, w razie potrzeb
udzielanie konstruktywnych wskazowek,

— ocena pracy urzednikow w celu kontroli wydajnosci pracy i poziomu kom-
petencji, udzielanie informacji zwrotnej pracownikom o wynikach ich pra-
cy, planowanie rozwoju zawodowego, wskazanie obszarow do doskonalenia
1 dalszych zadan do realizacji,

— zarzadzanie systemem wynagrodzen i systemem motywacyjnym w celu
wzrostu zaangazowania i satysfakcji z pracy urzednikow,

— tworzenie kultury organizacyjnej majacej wpltyw na wzrost satysfakcji
z pracy urzednikow i kreowanie pozytywnego wizerunku marki,

— rozwigzywanie konfliktow i zapewnienie dobrych relacji migdzyludzkich,

— promowanie 1 wdrazanie zmian organizacyjno-systemowych,
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— dziatanie wedtug idei spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, okreslonych
standardéw postgpowania, przyjetych procedur i instrukcji w celu uspraw-
nienia zarzgdzania kadrami, usystematyzowania podejmowanych dziatan
oraz zwickszenia swiadomosci urzgdnikéw co do mechanizmow zwigza-
nych z zarzadzaniem nimi.

Na kazdym etapie z wyzej wymienionych zadan zachodzi ryzyko zwigzane

z zarzadzaniem zasobami ludzkimi (Lukomska-Szarek, 2016).

Do ryzyko charakterze uniwersalnym, ktére wynikaja z istoty funkcji perso-
nalnej mozna zaliczy¢ (Lipka, 2008):

— ryzyko rekrutacyjne i selekcyjne zwigzane z zatrudnieniem kandydatow

niespetniajacych wymagan stanowiska pracy,

— ryzyko ewaluacyjne zwiazane z konsekwencjami wdrazania systemu ocen
okresowych urzednikow, tj. blednymi decyzjami kadrowymi i demotywacja
kadry,

— ryzyko motywacyjne zwiagzane z doborem narzedzi motywowania pracow-
nikow,

— ryzyko derekrutacyjne zwigzane z utratg wiedzy waznej z punktu widzenia
konkurencyjnosci organizacji.

Anna Lipka zwraca uwage na ryzyko niedostosowania popytu i podazy pra-
cy. Realizacja tej strategii organizacji publicznej nie istnieje, jesli nie beda zatrud-
niani urzednicy o takich cechach, jak kreatywno$¢, dynamizm, akceptacja ryzyka.
Ryzyko ewaluacyjne i motywacyjne korzystnie wptywa na osigganie celow dtugo-
falowych. Stosowanie strategii transakcji w administracji publicznej opiera si¢ na
szczegolnej koncentracji na ryzyku podziatu r6l wérod urzednikow, na ryzyku ewa-
luacyjnym przy czestym i systematycznym ocenianiu oraz ryzyku motywacyjnym.
Z kolei stosowanie strategii transformacji przez kadre zarzadzajaca wiaze si¢ z ry-
zykiem inwestowania w rozwoj pracownikow i ryzykiem motywacyjnym uwzgled-
niajagcym procesy socjalizacyjne i prolojalnosciowe (Ostroft, 2012).

Odnoszac pojecie ryzyka do dziatan podejmowanych przez kadre¢ zarzadzaja-
ca wobec podwtadnych i nie tylko, dostrzega si¢ r6znego rodzaju bariery (réwniez
w zakresie wdrazania szeroko pojetych zmian), ktére przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Rodzaje barier zwigzanych z podejmowanym ryzykiem dziatan

kadry zarzadzajacej
Rodzaje barier Objasnienie
1. Bariera deficytu kompetencji stanowiska pracy obsadzane sa w kontekscie
merytorycznych na najwyzszych poziomach |politycznym
zarzadzania
2. Bariera w odpowiednim zmotywowaniu nienalezyte podejscie do podejmowania
kadry zarzadzajacej ryzyka zwigzanego z przeprowadzaniem
zmian na skutek kadencyjnosci, zmian klimatu
politycznego
3. Bariera sztywnosci organizacyjnej niska podatno$¢ organizacji na zmiany jest
spowodowana przez obowigzujace w nich
odgorne regulacje formalne
4. Bariera ,,sparalizowania” kadry reguta znacznie wigkszych odgornych restrykeji
zarzadzajacej organizacja $wiadomoscia za zaniedbania i btedy niz wyrdznien i nagréd za
swoistej asymetrii w zakresie odgornego ewentualne dokonania
oceniania funkcjonowania jednostki
5. Bariera medialnego recenzowania wszelkie podejmowane inicjatywy moga by¢
dziatalnosci organizacji i wprowadzania za posrednictwem mediow przedstawione opinii
zmian publicznej i w poszczegodlnych przypadkach
spotkac¢ si¢ z dezaprobatg grup spolecznych
6. Bariera negatywnych doswiadczen spowodowana wprowadzaniem pseudozmian
urzednikow o charakterze akcyjnym

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Ostroff (2012).

W zwiazku z powyzszymi barierami wystepujacymi wewnatrz organizacji
w urzgdnikach dochodzi do réznorakich negatywnych reakcji, do ktérych mozna
zaliczy¢ (Lupina-Wegener, 2005, s. 58):

— strach i niepewnos$¢ o swoja osobg w organizacji oraz Igk, ze nie podota si¢
zmianom i wyzwaniom; niepokoj poglebiony jest faktem, ze urzednicy boja
si¢, iz zmiany bedg dla nich niekorzystne,

— smutek i zagubienie, ktore wynikaja z uczucia utraty tego, co si¢ miato, oraz
oczekiwanie, ze nowa sytuacja bedzie krzywdzaca i nie bedzie si¢ w stanie
Z nig utozsamicé,

— wewngtrzny op6or wynikajacy z nieakceptowania zasad kierownictwa oraz
checi przeciwstawiania si¢ im,

— brak zaufania do pracownikdw, przetozonych, co jest reakcja w celu obrony
swojej pozycji,
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— egocentryzm, w ktorego wyniku urzednicy majg tendencje do zamykania
si¢ w sobie i skupianiu si¢ na wlasnych problemach, przestajac si¢ identyfi-
kowa¢ z innymi i organizacja publiczng.

Nalezy pamigta¢ o tym, ze nastawiony negatywnie do otoczenia urzgdnik za-
réwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji wigze si¢ z ryzykiem jakosci i wy-
dajnosci jego pracy, wykonywania obowigzkow (Chluska, Czuba-Kulisinska, 2016).
Rolg naczelnego kierownictwa jest zatem pokonywanie wszelkich barier i trudnosci
zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w celu ograniczenia ryzyka niewy-
konalnosci celow i priorytetow catej organizacji (Wystocka, 2011).

3. Wyniki badan pilotazowych

Na bazie prowadzonych rozwazan teoretycznych w zakresie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w administracji publicznej w 2017 roku przeprowadzono pilotazowe
badania ankietowe wsérod kadry kierowniczej. Badaniem objeto pig¢ losowo wybra-
nych jednostek samorzgdu terytorialnego w wojewodztwie $laskim. Wykorzystano
metode ankiety, stosujgc ustrukturyzowany i wystandaryzowany kwestionariusz
ankiety. Uwzgledniono w nim kilka kluczowych pytan z zakresu zarzadzania per-
sonelem w kontekscie ryzyka. Celem badania byta ocena dziatalnos$ci kadry kierow-
niczej pod katem zarzadzania zasobami ludzkimi w poszczegdlnych jednostkach
publicznych w obszarze ryzyka personalnego. Na podstawie przeprowadzonego
krotkiego badania pilotazowego mozna stwierdzic, ze:

1. Dziatania ryzykowne zaréwno kadry kierowniczej, jak i personelu pobu-

dzaja do rozwoju obu stron w réznych obszarach.

2. Zbyt surowe oceny przetozonych czesto demotywuja podwtadnych do dal-
szych dziatan na rzecz organizacji, warto przyjac jasny i czytelny system
oceniania satysfakcjonujacy jedna i drugg strong.

3. Otwarta komunikacja, kreatywno$¢, podejmowanie ryzyka i zaufanie
sprzyjaja tworzeniu kultury organizacyjnej.

4. Zorientowanie na pracownikéw, ktorzy wykazujg si¢ najwiekszg innowa-
cyjnos$cia, poprawnoscig merytoryczng, przyjaznym i skutecznym sposo-
bem komunikowania sig.

5. Ustalanie indywidualnej $ciezki rozwoju kazdego urzednika z uwzglednie-
niem jego aspiracji i potrzeb w organizacji jest bardzo istotne.
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6. Odpowiednie premiowanie finansowe realizacji zadan przez urzednikow
zwiekszy motywacje do pracy i ograniczy ryzyko przejscia do konkurencji.

7. Korzystne zmiany w strukturze zatrudnienia (np. wysokie wymagania
kwalifikacyjne i kompetencyjne) wptywaja na ograniczenie ryzyka stabej
wykonalnosci realizacji wartosci, celéw i zadan organizacji publiczne;j.

8. Planowana efektywno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi moze znacznie
roznic si¢ od rzeczywistej, jesli nie zostanie uwzglednione ryzyko zwigza-
ne z wdrazaniem strategii.

9. Kadra zarzadzajaca nigdy nie jest pewna tego, jakie korzysci przyniesie jej
zatrudnienie danego pracownika, wigze si¢ to zawsze z pewnym ryzykiem.

10. Odwaga, pewnos¢ siebie, zdecydowanie, przebojowos¢ to cechy kadry
sprzyjajace podejmowaniu dziatan ryzykownych na rzecz organizacji pu-
bliczne;.

Z powyzszych wnioskéw wynika, ze kadra kierownicza powinna skutecznie

zarzadza¢ podwladnymi, uwzgledniajac przy tym rézne czynniki ryzyka, zaréowno
te pozytywne, jak i negatywne.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna stwierdzi¢, ze efektywne go-
spodarowanie kapitalem ludzkim w kontekscie zarzadzania ryzykiem wptywa na
kondycje calej organizacji. Kadra zarzadzajaca musi stymulowaé kreatywnos¢
urzednikow, ktora stanowi widoczne przejawy innowacyjno$ci, wspiera¢ posta-
wy dotyczace inicjowania i przeprowadzania zmian, umiejetnosci radzenia sobie
w nietypowych sytuacjach, doskonali¢ procesy pracy zespotowej. Ponadto nalezy
nie tylko motywowac kadre w kierunku wdrazania eksperymentowania i poszuki-
wania niestandardowych rozwigzan problemow, lecz takze aprobowacé partycypacije
urzednikow w okresélaniu celow, wizji, misji i strategii organizacji publiczne;.

Rolg kadry zarzadzajacej w konteks$cie ograniczania ryzyka zwigzanego z za-
rzadzaniem zasobami ludzkim jest takie kierowanie urzednikami, by identyfiko-
wali si¢ z miejscem pracy i czuli si¢ w nim bezpiecznie. Oznacza to umozliwienie
kadrze rozwoju, podejmowaniu decyzji spdjnych ze strategig organizacji, pozytyw-
nej interpretacji dziatan urzednikow, ograniczeniu wariantéw decyzyjnych do opcji
skrajnych (np. zwolnien), kreatywnos$ci i innowacyjno$ci w dziataniu, jak réwniez
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pozytywnym nastawieniu w kontekscie wspotpracy. Dzieki tworzeniu sprzyjaja-
cych warunkoéw pracy mozliwe stanie si¢ realizowanie celéw, plandw i zamierzen
kadry zarzadzajacej w organizacji publicznej. Warto réwniez zauwazy¢, ze bez ry-
zyka w kontek$cie zarzadzania zasobami ludzkimi organizacja publiczna nie mo-
glaby funkcjonowaé. Ryzyko powoduje, ze kierownictwo musi obiera¢ wcigz nowe
strategie dziatania i podaza¢ za nieustajacymi zmianami. Mozna powiedzie¢, ze
ryzyko w pewnym stopniu wigze si¢ z rozwojem organizacji publicznej, pobudza
do kreatywnosci.
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MANAGING HUMAN CAPITAL IN THE CONTEXT OF RISK MANAGEMENT
IN PUBLIC ADMINISTRATION

Abstract

Effective management of human capital in the context of risk management in public
administration is very important. Close relations between the management and officials
should be in line with the objectives and strategy of the public organization. Often, however,
there are various types of risks associated with personnel management, including recruit-
ment and selection, evaluation, motivation and de-recruitment risks. The role of the organ-
ization’s authorities is to minimize this unfavourable phenomenon. The aim of the article is
to discuss human capital management in the context of risk management in public admin-
istration, taking into account the nature of risk in the organization management, human re-
sources management in the risk area and presenting the results of pilot studies related to this.

Keywords: risk management, human capital, public administration, the risk of managing
human capital, effectiveness

JEL code: H83
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Streszczenie

W opracowaniu podjgto probe refleksji nad stanowiskiem pracy telepracownika
w polskiej gospodarce na podstawie danych zréodlowych i literaturowych. Omoéwiono za-
kres i charakterystyke pracy zdalnej, przedstawiono zasady bezpieczenstwa, higieny pracy
oraz wyposazenie stanowiska pracy osoby zatrudnionej w modelu zdalnym. Poruszono tak-
ze aspekt zasad BHP w telepracy i ergonomiczny aspekt pracy zdalne;.

Stowa kluczowe: telepraca, praca zdalna, ergonomia w pracy zdalnej, ergonomia telepracy

Wprowadzenie

Telepraca (zwana takze praca zdalng) jest to innowacyjna, elastyczna forma za-
trudnienia, ktéra odznacza si¢ duzym potencjatem zaréwno z perspektywy pracow-
nikow, jak i pracodawcéw. Oznacza nie tylko zmiang miejsca realizacji zadan, lecz
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takze przyjecie niestandardowego sposobu organizacji pracy, cechujacego si¢ daleko
idaca swoboda, i oparcie relacji migdzy pracodawca a pracobiorcg na autonomii i du-
zej niezaleznos$ci. Praca zdalna polega na wykonywaniu zadan operowania i prze-
twarzania informacji i danych, a do najczestszych z nich naleza: thumaczenia, ankie-
ty, dziatalno§¢ marketingowa, redagowanie tekstow i raportow, projektowanie stron
WWW, opracowywanie graficzne oraz wiele innych zadan polegajacych na §wiadcze-
niu ustug intelektualnych, ktére moga by¢ wykonywane w dowolnym miegjscu.

Praca zdalna w USA stanowi ponad 20% rynku pracy, w Unii Europejskiej te
forme organizacji pracy wykorzystuje ponad 15% podmiotow gospodarczych, nato-
miast w Polsce nie jest to jeszcze powszechna forma zadaniowa i stanowi okoto 3%
rynku gospodarczego. Jednak konieczno$¢ tworzenia nowych miejsc pracy, upo-
wszechnienie si¢ Internetu oraz postep w dziedzinie nowych technologii, a przede
wszystkim korzysci ekonomiczne, Srodowiskowe i spoleczne sprawiaja, ze prac
zdalna w wielu przypadkach gospodarczych staje si¢ koniecznoscia.

W telepracy ,,elastyczne biuro” to takie biuro, w ktéorym jest mniej stanowisk
pracy niz zatrudnionych pracownikéw. Takich przyktadow dostarczajg nam juz nie-
ktore firmy, np. ubezpieczeniowe, w ktorych agenci majg wspolne biurka i szafki
na dokumenty.

Warunkiem skutecznego przebiegu pracy niezbedne jest zachowanie wymo-
gu kompatybilnosci, czyli zgodnosci pod wzgledem parametréw technicznych za-
réwno SW — oprogramowania, jak i HW — sprzetu teleinformatycznego (komputer,
kamera cyfrowa, drukarka). Standardowe wyposazenie wirtualnego biura obejmu-
je: komputer osobisty, modem, telefon z automatyczng sekretarka, faks, dostep do
poczty elektronicznej, kamerg cyfrowa. W niektorych przypadkach niezbedny jest
zakup dodatkowych urzadzen, takich jak np. fotokopiarka (Kalinowska, Kujszczyk,
Manturz, Swiercz, 2013, s. 66).

1. Bezpieczenstwo stanowiska pracy telepracownika

Podstawowe wymagania bezpieczenstwa i higieny pracy, ktore powinny by¢
spetnione na stanowiskach telepracy, sa zawarte w Kodeksie pracy — Rozdziat 1Ib
»Zatrudnianie pracownikow w formie telepracy”, wprowadzonym Ustawg o zmia-
nie ustawy Kodeks pracy oraz niektorych innych ustaw (Ustawa, 2007), i rozporza-
dzeniach w sprawie bezpieczenstwa i higieny pracy na stanowiskach wyposazonych
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w monitory ekranowe (Rozporzadzenie, 1998) oraz w sprawie og6élnych przepisow
bezpieczenstwa i higieny pracy (Rozporzadzenie, 1997).

Stanowisko pracy powinno spetnia¢ wszelkie wymogi zwigzane z bezpieczen-
stwem i higieng pracy, w tym celu przed podpisaniem umowy stanowisko powinno
by¢ sprawdzone przez lekarza medycyny pracy i pracownika bhp, a w razie potrze-
by nalezy wprowadzi¢ stosowne korekty (Spytek-Bandurska, 2015, s. 317).

Stanowisko telepracy w domu powinno spetnia¢ podstawowe warunki:

— dostep do systemu teleinformatycznego,

— odpowiednia powierzchnia,

— ergonomiczne wyposazenie: wygodny fotel, biurko, odpowiednie oswietle-

nie, wentylacja,

— zapewnione bezpieczenstwo pracownika, danych i wyposazenia,

— izolacja od czynnikéw rozpraszajacych (domownicy, zwierzeta domowe,

hatasliwy sasiad),

— ochrona domownikow przed zaktoceniami powodowanymi przez telepra-

cownika (Spytek-Bandurska, 2015, s. 317-318).

2. Wyposazenie biurowe telepracownika

Bardzo waznym czynnikiem ergonomicznym jest wyposazenie, do ktorego
nalezy o$wietlenie i wentylacja. Pracownik powinien przebywa¢ w bezpiecznych
warunkach, ktore nie sg zagrozeniem dla jego zdrowia. Powinien by¢ odizolowa-
ny od czynnikéw zewnetrznych przeszkadzajacych w pracy, do ktorych nalezg
m.in. domownicy.

Zasadnicza roznica pomigdzy telepracownikiem stacjonarnym — ,,domowym”
lub pracujacym w telecentrum a telepracownikiem nomadycznym polega na innej kon-
strukcji biura. Jezeli chodzi o telepracownika domowego, to najwazniejsze jest przy-
gotowanie przestrzeni do pracy, stanowiska zgodnego z normami bhp oraz wszystkich
potrzebnych urzadzen peryferyjnych. W przypadku pracownika nomadycznego istot-
ny jest sprzet niewielkich rozmiaréw (notebook czy drukarka) oraz zagwarantowanie
facznosci z Internetem poprzez telefon komorkowy (Kraus, 2011, s. 100).

Obowiazki pracodawcy zwigzane z zapewnieniem telepracownikowi narzg-
dzi do wykonywania pracy zostaty unormowane w Kodeksie pracy. Ustawodaw-
ca umiescit w nim przede wszystkim obowigzek dostarczenia sprzgtu (komputera,
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faksu, telefonu itp.) oraz jego ubezpieczenie. Pracodawca jest rowniez zobowigzany
do pokrycia kosztow zwiazanych z instalacja, serwisem, eksploatacja i konserwacja
sprzetu oraz zapewnienia pomocy technicznej i potrzebnych szkolen dotyczacych
obstugi tego sprzetu (Kodeks pracy, 2017, art. 67, § 1). Sprzet, w jaki pracodawca
wyposaza stanowisko pracy telepracownika, musi spetnia¢ wymagania dotyczace
oceny zgodnosci. Zgodnie z Kodeksem pracy strony stosunku pracy moga takze
ustali¢ w osobnej umowie zasady i zakres ubezpieczenia oraz wykorzystywania
sprzetu nalezacego do telepracownika (art. 67, § 2).

Pracodawca w drodze umowy powinien rowniez ustali¢ zasady ochrony da-
nych przez telepracownika i ewentualnie, w miare potrzeby, rodzaj i czas instrukta-
zu 1 szkolenia w tym zakresie. Fakt zapoznania si¢ z zasadami ochrony danych tele-
pracownik powinien potwierdzi¢ na piSmie. Pracodawca ma rowniez prawo kontroli
pracownika, nawet kiedy praca wykonywana jest w domu lub mieszkaniu pracow-
nika. Kontrola moze dotyczy¢ wykonywania pracy, wykorzystania powierzonego
sprzetu oraz bhp. Powinna by¢ jednak przeprowadzana z zachowaniem konstytucyj-
nego prawa kazdego cztowieka do ochrony prawnej zycia prywatnego i rodzinnego
(Konstytucja RP, 1997, art. 47) oraz nienaruszalnos$ci mieszkania (art. 50). Z tego
powodu w Kodeksie pracy wyraznie zaznaczono, ze wykonywanie czynnosci kon-
trolnych przez pracodawce nie moze naruszaé prywatnosci telepracownika i jego
rodziny ani utrudnia¢ korzystania z pomieszczen domowych w sposob zgodny z ich
przeznaczeniem (Kodeks pracy, 2017, art. 67, § 3). Taka kontrola moze by¢ przepro-
wadzana wylacznie za zgoda telepracownika wyrazona na pismie albo za posred-
nictwem $rodkéw komunikacji elektronicznej (Ambroziewicz, 2015).

Telepracownicy objeci sa taka sama ochrong w zwiazku z bezpieczenstwem
i higieng pracy, jak pozostali pracownicy. Pracownik zatrudniony na podstawie
umowy o prace w systemie telepracy jest obowigzkowo objety ubezpieczeniem spo-
lecznym oraz ubezpieczeniem zdrowotnym. Przystuguje mu prawo do $wiadczen
zwigzanych z choroba, tzn. do wynagrodzenia za czas choroby i zasitku chorobo-
wego (Chmielek-tubinska, 2009).

3. Zasady BHP w pracy zdalnej

Podstawowym obowigzkiem pracownika jest przestrzeganie zasad BHP, jed-
nak to na pracodawcy cigzg rozne powinnosci zwigzane z powyzszymi zasadami.
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W przypadku telepracy duze znaczenie maja ogdlne przepisy BHP (np. dotyczace
szkolenia pracownikéw), wraz z rozporzadzeniem Ministra Pracy i Polityki So-
cjalnej w sprawie bezpieczenstwa i higieny pracy na stanowiskach wyposazonych
w monitory ekranowe (1998). Rozporzadzenie to okresla obowiazki od strony pra-
codawcy zwigzane z $wiadczeniem pracy dotyczacych stanowisk wyposazonych
w monitory ekranowe, jak roéwniez organizacj¢ tej pracy (np. obowigzkowe prze-
rwy). Okresla rowniez minimalne wymagania bezpieczenstwa i higieny pracy oraz
ergonomii, jakie powinny spetnia¢ stanowiska pracy wyposazone w monitory ekra-
nowe:
— oprogramowanie powinno odpowiada¢ zadaniu przewidzianemu do wyko-
nania,
— oprogramowanie powinno by¢ tatwe w uzyciu oraz dostosowane do pozio-
mu wiedzy i/lub doswiadczenia pracownika,
— systemy komputerowe muszg zapewnia¢ przekazywanie pracownikom in-
formacji zwrotnej o ich dzialaniu,
— systemy komputerowe muszg gwarantowa¢ wyswietlanie informacji w for-
mie i tempie odpowiednim dla pracownika,
— bez wiedzy pracownika nie mozna dokonywac kontroli jakosciowej i ilo-
Sciowej jego pracy,
— przy tworzeniu oprogramowania i przetwarzaniu danych powinny by¢ sto-
sowane zasady ergonomii (Horst, Horst-Konczal, 2013, s. 44).
Wydawa¢ by si¢ moglo, ze skoro praca na stanowisku pracy wyposazonym
w monitor ekranowy jest praca siedzacg, biurowa, to nie powoduje zadnych zagro-
zen. Ogdlnie moéwiac, jest lekka, tatwa i przyjemna. To do$¢ krzywdzaca opinia.
Potrzeba stalej obserwacji i koncentracji na znakach zawartych w dokumentach,
na ekranie i klawiaturze wiaze si¢ z przyjmowaniem wymuszonej pozycji ciala.
W konsekwencji dochodzi do duzych obcigzen wzroku, uktadu mig$niowo-szkiele-
towego oraz nerwowego (Kamiefiska-Zyta, 2000, s. 21). Praca $wiadczona regular-
nie poza firmg w domu nie moze by¢ wykonywana na kanapie z laptopem na kola-
nach. Aby zatrudni¢ telepracownika, pracodawca powinien mu zapewni¢ warunki
bhp w zakresie komputerowego stanowiska pracy, takie jak w stosunku do pracow-
nikow, ktorych stanowiska usytuowane sa w zaktadzie. Pracodawca, zatrudniajac
telepracownikow, musi spetnic te same wymagania, jak w przypadku tradycyjnych
pracownikow.
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4. Stanowisko pracy telepracownika

Urzadzajac komputerowe stanowisko pracy, nalezy mie¢ na wzgledzie zasade,
ze wyposazenie stanowiska oraz sposob rozmieszczenia elementow tego wyposaze-
nia nie moze powodowac¢ podczas pracy nadmiernego obcigzenia uktadu mig$nio-
wo-szkieletowego i/lub wzroku ani by¢ zrédtem zagrozen dla pracownika. Podczas
pracy podwitadny wykorzystuje zestaw komputerowy, ktoérego integralng czgscia
jest monitor ekranowy. Obraz, jaki jest na nim wys$wietlany, powinien by¢ stabilny,
bez tzw. t¢tnienia, a znaki majg by¢ wyrazne i czytelne. Pracownik powinien mie¢
mozliwos¢ tatwego regulowania jasnosci i kontrastu w zaleznosci od warunkow
oswietlania stanowiska pracy. Ponadto monitor powinien by¢ regulowany — w za-
kresie pochylenia oraz mozliwo$ci obrotu wokot wlasnej osi (CIOP, 2000, s. 4).

Stot wehodzacy w sktad wyposazenia pomocniczego komputerowego stanowi-
ska pracy nie moze by¢ rowniez przypadkowy. Jego konstrukcja powinna umozli-
wia¢ dogodne ustawienie elementéw wyposazenia, w tym zréoznicowang wysokos¢
ustawienia monitora ekranowego i klawiatury. Szeroko$¢ oraz gleboko$¢ stotu po-
winna dawac wystarczajacg powierzchni¢ do tatwego postugiwania si¢ elementami
wyposazenia stanowiska i wykonywania czynno$ci zwigzanych z rodzajem pra-
cy. Obok wlasciwego stotu pracodawca powinien zapewni¢ zatrudnionym wiasci-
we krzesto. Przede wszystkim musi by¢ ono stabilne i wyposazone przynajmniej
w podstawe co najmniej pigciopodporowq z kotkami jezdnymi. Siedzisko oraz opar-
cie powinny by¢ regulowane w zakresie wysokosci 1 pochylenia. Ponadto krzesto
powinno by¢ wyposazone w podtokietniki oraz dawa¢ mozliwo$¢ obracania si¢ wo-
kot osi pionowej o 360 stopni (Konarska, Gedliczka, 2001, s. 1).

Stanowisko pracy z komputerem organizowane w warunkach domowych
stanowi zwykle kompromis migdzy konieczno$cig a potrzebami w tym zakresie.
Sprzet zakupiony w normalnej dystrybucji spelnia na ogdt wymagania techniczne,
w tym takze zwigzane z bezpieczenstwem pracy. Monitory majg mozliwo$¢ obrotu
wokot osi, ekrany monitora nie emituja nieodpowiedniego promieniowania, maja
dobra rozdzielczos$¢, mozliwos¢ regulacji jasno$ci, klawiatury sg standardowe, maja
mozliwo$¢ regulacji pochylenia w odpowiednim zakresie (Konarska, Gedliczka,
2001, s. 1).
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\
5. Ergonomia w telepracy

Telepraca jest specyficzng formg zatrudnienia, wykonywang w domu pracow-
nika bez bezposredniego nadzoru pracodawcy lub na zasadzie wlasnej odpowie-
dzialnosci pracownika. Jest rezultatem wdrazania nowych technologii, a wigc stano-
wisko pracy powinno by¢ nowoczesne, oparte na aktualnej wiedzy i doswiadczeniu,
a proponowane rozwigzania musza by¢ uzgodnione z telepracownikami, zwlaszcza
odnosnie do doboru sprzgtu, organizacji warunkow pracy i wptywu czynnikow ze-
wnetrznych na bezpieczenstwo i zdrowie zatrudnionych. Zgodnie z przepisami pra-
codawca ma obowigzek przeprowadzania oceny warunkow pracy na stanowiskach
pracy wyposazonych w monitory ekranowe. Ocena powinna by¢ przeprowadzana
w szczegblnosci w odniesieniu do nowo tworzonych stanowisk oraz po kazdej zmia-
nie organizacji i wyposazenia stanowiska pracy. Na podstawie oceny pracodawca
jest obowigzany podejmowac dzialania majace na celu usuniecie stwierdzonych za-
grozen i ucigzliwosci (Piasecki, 2001, s. 3).

Prawidtowa pozycje przy pracy zapewnia umieszczenie monitora na wprost
pracujacej osoby, z monitorem zapewniajagcym obserwacje ekranu ponizej linii
wzroku. Taka pozycja nie wymusza odchylania glowy, zapobiega bolom karku.
W zwigzku z tym monitor nie moze sta¢ na jednostce centralnej, co na szczegscie jest
coraz trudniejsze, poniewaz jednostki centralne w komputerach nowych generacji
sg pionowe 1 ustawia si¢ je obok monitora lub pod biurkiem. Pojawiajace si¢ nie-
kiedy w sprzedazy stoty komputerowe z miejscem na monitor ponizej powierzchni
stohu, moga by¢ dobrym rozwigzaniem dla sporadycznej pracy w domu, gdyz po
zastonigciu komputera (jak w starych maszynach do szycia) istnieje mozliwo$¢ wy-
korzystania stotu do innych celow. W takim przypadku nalezy pamigtaé, aby pochy-
lenie glowy w dot nie bylo zbyt duze (kat obserwacji ekranu nie moze by¢ wigkszy
niz 35°). Oprocz usytuowania monitora zasadniczy wpltyw na pozycje przy pracy
ma jakos$¢ siedziska (Nowacka, 2013, s. 38).

Ogdlna zasada, jaka nalezy si¢ kierowa¢, dopasowujac podiokietniki, to za-
pewnienie kata prostego miedzy ramieniem i przedramieniem oraz utrzymanie
pozycji dioni niepowodujacej skrecenia lub uniesienia jej w nadgarstku. Jezeli sie-
dzisko nie ma podlokietnikow, nalezy zapewni¢ podparcie dloni przy klawiaturze,
najlepiej na specjalnej, migkkiej podporce. Mysz lub joystick powinny by¢ na wy-
sokosci klawiatury, rowniez w polozeniu niepowodujagcym skrecenia czy zgigcia
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dtoni w nadgarstku. Ze wzgledu na bezpieczenstwo pracy siedzisko powinno by¢
stabilne, a jezeli jest jezdne, to stabilno$¢ powinny zapewnia¢ co najmniej piecio-
ramienne podpory z kétkami jezdnymi. Siedzisko takie utatwia przemieszczanie
sie przy stanowisku pracy z komputerem na niewielkie odleglosci, nalezy jednak
pamigtac, aby nie rozleniwialo i nie zwigkszalo czasu unieruchomienia. Dobrze jest
zmieni¢ pozycje ciala co pewien czas, wsta¢ i przej$¢ kilka krokow. W sprzedazy
sa dostgpne tzw. kleczniki do pracy z komputerem. Jest to siedzisko zapewniajace
dobra pozycje migsni plecow i kregostupa. Z tego wzgledu polecane jest dla dzieci
i mlodziezy do krotkotrwatych prac przy komputerze, nie nadaje si¢ jednak dla
0s6b dorostych do rutynowej wielogodzinnej pracy, gdyz nadmiernie obcigza stawy
kolanowe (Janiga, 2014, s. 72).

Podsumowanie

Biorac pod uwage szczegdlna specyfike telepracy, zwlaszcza tej wykonywa-
nej w domu pracownika, ograniczono niektére wymagania dotyczace zapewnienia
przez pracodawce bezpiecznych i higienicznych warunkoéow pracy. W przypadku
telepracy nie majg zastosowania przepisy bhp dotyczace obowigzku dbatosci o bez-
pieczny i higieniczny stan pomieszczen przez osoby kierujace pracownikami (Ko-
deks pracy, 2017, art. 212, pkt 4), przepisy dotyczace wymagan dla obiektéw bu-
dowlanych i pomieszczen pracy (Rozdziat 111, dziat X), a takze obowigzki zwigzane
z zapewnieniem pomieszczen higieniczno-sanitarnych (art. 233). Takie stanowisko
ustawodawcy wydaje si¢ w pelni uzasadnione. Niewatpliwie pracodawca powinien
wesprze¢ telepracownika w zakresie dostosowania jego stanowiska pracy do wyma-
gan okreslonych w Rozporzadzeniu Ministra Pracy i Polityki Socjalnej w sprawie
bezpieczenstwa i higieny pracy na stanowiskach wyposazonych w monitory ekra-
nowe (1998).

Poza wskazanymi przepisy prawa pracy, w tym bhp, nie ustanawiajg zadnych
odstepstw od obowiazujacych wymagan prawnych. Tak jak w przypadku kazde-
go innego pracownika pracodawca powinien zapewnic telepracownikowi szkolenie
z zakresu bhp, badania lekarskie, zapozna¢ go z zagrozeniami wystepujacymi przy
wykonywaniu obowigzkow stuzbowych (z oceng ryzyka zawodowego) oraz zapew-
ni¢ instrukcje stanowiskowe z zakresu bhp (Ambroziewicz, 2014, s. 3).
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Niezaleznie od obowiazku natozonego na pracodawce czuwanie nad warunka-
mi pracy przynosi wymierne korzysci spoteczne i ekonomiczne. Upowszechnianie
wiedzy na temat telepracy niewatpliwie zwigkszy liczbe pracodawcoéw chetnych do
zatrudniania pracownikéw w systemie pracy zdalnej. Aby to osiagna¢, potrzebne
sg programy pozwalajace na szkolenie i przygotowanie do tego typu pracy zarowno
telepracownikow, jak i pracodawcow.
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APPLYING THE PRINCIPLES OF ERGONOMICS IN TELEWORKING
AN OVERVIEW OF SOLUTIONS

Abstract

In this study, an attempt was made to reflect on the ergonomic aspect of shaping and
managing remote work systems in the Polish economy based on available source and liter-
ature data. After a brief introduction in the first part of the article, the scope and charac-
teristics of remote work were discussed. Then, the ranges of management of remote work
systems were defined. The third part deals with the ergonomic aspect of remote work.
The entire study closes a brief summary.

Keywords: telework, remote work, ergonomics in teleworking

JEL codes: 125, L1, M15
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Streszczenie

W obliczu gwattownych przemian gospodarczych oraz ewolucji systemoéw organiza-
cyjnych istnieje potrzeba zainteresowania si¢ efektywnym zarzadzaniem kapitatem ludz-
kim. Nowoczesne zarzadzanie organizacjg stawia na rozwoj i samodzielno$¢ pracownikow,
a umiejetnos¢ kierowania uwaza si¢ za coraz cenniejszy sktadnik kompetencji. Menedzero-
wie staraja si¢ zapewnia¢ nabywanie nowych umiejetnosci pracownikom, przekazywaé im
nowe zadania i role, czyni¢ ich wartosciowszymi dla organizacji. Wdraza si¢ nowa filozo-
fi¢ kierowania ludzmi opartej zatozeniu, ze pracownicy sa traktowani jako cenny kapitat,
ktoéry mozna pomnazaé, liczy si¢ rowniez zaangazowanie pracownikéw w prace na rzecz
organizacji.
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Wprowadzenie

Wspotczesna, dynamicznie zmieniajaca si¢ gospodarka nazywana jest gospo-
darkg oparta na wiedzy, w ktorej znaczenie kapitatu ludzkiego staje si¢ najistotniej-
sze. Celem artykutu jest wykazanie, ze kapitatl ludzki staje si¢ glownym elementem
budowania przewagi konkurencyjnej, gdyz to wlasnie ludzie stanowig wspotczesnie
najwazniejszy zasob strategiczny organizacji, decydujagcy w duzym stopniu o jej
sukcesie. Przedsigbiorstwa, ktore daza do osiagnigcia sukcesu, muszg wykazywaé
si¢ umiejetnoscig szybkiego reagowania na zachodzace zmiany w otoczeniu, rosng-
ce potrzeby klientow oraz umiejetnosciag przewidywania i kreowania przysztosci
(Rosinska, 2007, s. 11-12).

Wilasciwe podejscie do problematyki rozwoju pracownikow i tworzenia przy-
jaznego klimatu organizacyjnego wpltywa na osiggnigcie przez firme¢ sukcesu,
zwlaszcza ze rozwdj techniczny i technologiczny niejako wymusza na pracodaw-
cach oraz pracownikach state podnoszenie kwalifikacji (Nowicka-Mieszata, 2012,
s. 89). Wdrozenie technologii informatycznych oraz dysponowanie wykwalifikowa-
na kadrg intensyfikuje aktywnos¢ firm. Jakos¢ kapitatu ludzkiego nabrata szcze-
golnego znaczenia w wyniku globalizacji, obnizenia kosztow 1 wzrostu dostepnosci
tego kapitatu (Miciuta, Miciuta, 2015, s. 270). Ludzie stanowia szczegdlny zasob
kazdej organizacji, gdyz ich kompetencje w postaci wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci
1 doswiadczenia stajg si¢ zasobem o charakterze strategicznym, umozliwiajacym
zdobycie przewagi konkurencyjnej i osiagania korzysci w postaci wartosci dodanej
dla organizacji (Dajczak, Kijewska, 2008, s. 11).

1. Kapital ludzki jako najwazniejszy i najcenniejszy czynnik tworzenia
wartosci oraz kreowania konkurencyjnosci organizacji

Kapitat ludzki stanowi prawdziwg site i dla coraz wigkszej liczby organizacji
odgrywa znaczacg role w wyznaczaniu ich wartosci, pod warunkiem, ze zostanie
odpowiednio wykorzystany (Nowicka-Mieszata, 2012, s. 90).

Ludwiczynski (Krol, 2006) zwraca uwage, ze nosnikiem wartosci w przed-
sigbiorstwie jest wlasnie zarzadzanie zasobami ludzkimi. W kazdej firmie moz-
na wyrozni¢ trzy rodzaje wartosci, czyli triadg: wartosci dla klienta, wartosci dla
pracownikow i wartosci dla organizacji. Kazda z wymienionych kategorii zawiera



Jacek Dziwulski
Kreowanie kapitatu ludzkiego w organizacji w dobie globalizacji

31

warto$ci szczegotowe, ktdre s zmienne w czasie, a ktore najczesciej sa badz powin-
ny by¢ zhierarchizowane.

Konkurencyjno$¢ organizacji mozna okresli¢ jako proces, w ktorym uczestni-
cy rynku, realizujac swoje interesy, probuja przedstawi¢ klientom korzystniejsze od
innych firm oferty ceny, jako$ci lub innych cech majgcych wptyw na decyzje zawar-
cia transakcji (Brodowska-Szewczuk, 2009, s. 89). W kontekscie kapitatu ludzkiego
konkurencyjnos¢ firm wigze si¢ z jakoscig kadr marketingowych (logistyka, dys-
trybucja, sprzedaz), jakoscia kadr technicznych i finansowych, jakos$cia kadr mene-
dzerskich (sktonno$¢ do ryzyka, przedsiebiorczo$¢, zaangazowanie), pracownikow
(kwalifikacje, wydajnos¢ pracy, kreatywnos¢) (Brodowska-Szewczuk, 2009, s. 91).

Z punktu widzenia konkurencyjnosci organizacji czesto podkresla sig istotnosé
wartos$ci oraz wyjatkowos¢ kapitatu ludzkiego. Wartosciowym kapitatem ludzkim
mozna okresli¢ ten kapital, ktéry umozliwia organizacji realizacj¢ strategii popra-
wiajacych jej organizacyjna wydajnosc¢ i ekonomiczng efektywnos¢, wykorzystanie
okazji rynkowych oraz neutralizowanie zagrozen. W tym ujgciu wartoscia kapitatu
ludzkiego jest jego przydatnos$¢ do osiggania przez organizacje przewagi konkuren-
cyjnej. Im bardziej kapitat ludzki umozliwia osigganie przewagi konkurencyjnej,
tym jest on wartosciowszy dla organizacji. Z kolei wyjatkowos¢ kapitatu ludzkiego
oznacza specyficzne umieje¢tnosci, ktore sg przypisywane konkretnym osobom. Im
rzadziej danego typu umiejetnosci wystepuja na rynku pracy, sa tym cenniejsze
(Nowicka-Mieszata, 2012, s. 90).

Wykwalifikowani, zaangazowani oraz dobrze motywowani pracownicy sa
coraz czesciej postrzegani jako istotne zrédto wzrostu wartosci firmy. Zwlaszcza
w czasach, gdy konieczne jest poszukiwanie nowych przewag konkurencyjnych,
zmianie ulega perspektywa strategicznego myslenia o organizacjach przez ich lide-
réow i menedzeréw bez wzgledu na wielko$¢ firmy czy branze, w ktorych dzialaja.
Dobrze zarzadzany kapital ludzki jest zrédtem potencjalnych korzysci zarowno dla
pracodawcow, jak i dla pracownikdéw (Bonikowska, 2015, s. 4).

Kapitat ludzki bardzo czesto decyduje o przewadze rynkowej, szczegblnie
we wspotczesnych warunkach, kiedy dostep do wartosci materialnych jest duzo
fatwiejszy, a zdolno$ci do konkurencyjnosci poszukuje si¢ gdzie indziej. Praco-
dawcy powinni traktowac inwestycje w pracownikdéw z rowng powaga jak naktady
na badania i rozw¢j. To ludzie dzigki zdolnosci do rozwoju i uczenia si¢ stano-
wig zrodto wartosci dodanej firmy w znacznie wiekszym stopniu niz np. narzedzia
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technologiczne. Kluczowe wiec jest wlasciwe zarzadzanie kapitatem ludzkim po-
przez danie pracownikom mozliwosci rozwoju, ksztalcenia i doszkalania si¢ (Boni-
kowska, 2015, s. 4-5). Wartos¢ kapitatu ludzkiego uzalezniona jest od jego poten-
cjatu do tworzenia przewagi konkurencyjnej firmy lub jej gtéwnych kompetenc;ji.
Jakos¢ kapitatu ludzkiego znajduje za$ przetozenie na osiggniecie przez firme prze-
wagi konkurencyjnej na rynku (Harasim, 2015, s. 21).

2. Czynniki wpltywajace na kreowanie kapitatu ludzkiego organizaciji

Nowoczesne organizacje, w ktorych liderzy rozumieja, ze pracownicy sa naj-
wazniejsi dla ich wlasciwego funkcjonowania, a efektywne kierowanie nimi sta-
nowi podstawe ich sukcesu, inwestuja w kapitat ludzki. Dzigki temu moga osig-
ga¢ wigksza sprawno$¢ techniczno-organizacyjng tych systemow, wyzsza jakose
i wydajnos¢ w pracy oraz silniejsza motywacje swoich pracownikéw (Sokotowska,
2005, s. 17).

Rozwdj kapitatu ludzkiego wedtug Krola obejmuje zespot dziatan w zakresie
wzbogacania wiedzy pracownikow, rozwijania ich zdolnosci 1 umiej¢tnosci, ksztat-
towania motywacji, dbania o odpowiednig kondycje psychiczng i fizyczng, ktore
powinny prowadzi¢ do wzrostu indywidualnego i organizacyjnego kapitatu ludz-
kiego (Krol, 2000, s. 432).

Podobng definicj¢ prezentuje Kupczyk, ktory okresla rozwdj kapitatu ludzkie-
go jako wyksztalcanie w cztowieku umiejetnosci, rozwijanie jego zdolnos$ci, groma-
dzenie w nim zasobow wiedzy oraz gwarantowanie mu ochrony zdrowia i korzyst-
nych warunkoéw rozwojowych (Kupcezyk, 2013, s. 37).

Celem rozwoju kapitatu ludzkiego jest uzyskanie przez firme¢ cech pracow-
niczych, ktére gwarantuja mu osigganie celow organizacji — efektywnosci, wy-
dajnosci, skutecznosci. Poprzez rozwdj pracownikow zapewnia si¢ odpowiednie
funkcjonowanie przedsigbiorstwa, innowacyjnos¢ i kreatywnos$¢, stanowigce motor
rozwoju organizacji (Dajczak, Kijewska, 2008, s. 13). Najpopularniejsza form¢ roz-
woju kapitatu ludzkiego stanowig szkolenia i doskonalenie zawodowe. Maja one
na celu poprawe efektywnos$ci pracy pracownikow, a przede wszystkim rozwijanie
ich potencjatu. Planowanie $ciezki kariery zawodowej jest postepowaniem majgcym
charakter planowania dtugotrwatego, a czasami kilkuletniego. Najczesciej stosuje
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si¢ podejscie, ktore zaktada wolng konkurencj¢ pomigdzy najzdolniejszymi, zaan-
gazowanymi pracownikami firmy (Kaminska, 2016, s. 164—165).

Przemieszczenia pracownikow moga by¢ zwigzane ze szkoleniami lub dosko-
naleniem zawodowym, elementem rozwoju karier lub obsadzaniem nowych stano-
wisk. Sa najczesciej stosowane w formie rotacji stanowisk pracy oraz powierzenia
dodatkowych, bardziej ztozonych badz samodzielnych zadan.

Motywowanie pracownikéw przybiera zazwyczaj posta¢ wyzszego wynagro-
dzenia lub innej gratyfikacji (premie, nagrody, dodatki) i jest stosowane w celu
wzrostu kwalifikacji 1 rozwoju pracownikow.

3. Zarzadzanie kapitatem ludzkim w ujeciu strategicznym
w dobie globalizacji

Zarzadzanie odnosi si¢ do ludzi, poniewaz praca ludzka nie odnosi si¢ jedynie
do ekonomii, ale obejmuje przede wszystkim wartosci osobowe. W petni respekto-
wane wartosci osobowe wptywaja na zyskowno$¢ systemu ekonomicznego i proce-
su produkcji. Wiedza w organizacji osiagnie zamierzone cele tylko wowczas, gdy
bedzie w pelni zintegrowana z warto$cig cztowieka (Dziwulski, 2012, s. 65—66).

Zarzadzanie kapitatem ludzkim jest bardzo wazne w funkcjonowaniu przedsie-
biorstwa, poniewaz osoby kierujace firmg zapobiegaja w ten sposdb marnotrawie-
niu kapitatu ludzkiego, co jest nadrzednym celem menedzerow firmy. Zagadnienie
to obejmuje: dobre porozumiewanie si¢ z pracownikami, wlaczanie ich w problemy
biezace firmy, dbatos$¢ o ich utozsamianie si¢ z organizacja oraz lojalno$¢ w stosun-
ku do niej. Nacisk potozony jest tu na strategiczne podejscie zwigzane z pozyskiwa-
niem ludzi, a nastgpnie kierowaniem nimi. Wszystkie sformutowane cele, strategie
czy programy dziatalno$ci musza uwzglednia¢ warunki danej organizacji.

Niestety, nie jest mozliwe, by stworzy¢ uniwersalne reguty zarzadzania kapi-
talem ludzkim we wszystkich organizacjach, co wynika z ich zmiennosci i r6zno-
rodnosci oraz otaczajgcych je warunkow. System zarzadzania kapitatem ludzkim
musi w kazdej konkretnej sytuacji uwzgledniaé¢ specyficzne wymagania danej or-
ganizacji, obejmujace jej strategie, strukture, kulture i uwarunkowania (wewngtrz-
ne i zewngtrzne). Odpowiednie zarzadzanie kapitatem ludzkim koncentruje si¢ na
rozwoju potencjatu kazdego pracownika, co jest kluczowym czynnikiem trwalosci,
renomy i rozwoju kazdej organizacji. Z tego zalozenia wynika wysokie znaczenie
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problematyki doskonalenia umiejetnosci zatrudnionych pracownikéw (Ciekanow-
ski, 2014, s. 143—144; Pocztowski, 2003, s. 36-37).

Badania prowadzone w polskiej praktyce gospodarczej wskazuja, ze w ostat-
nich latach coraz czesciej wizja przyszio$ci przedsigbiorstwa jest kojarzona ze stra-
tegig zasobow ludzkich. Kierownik Iub menedzer zarzadzajacy zasobami ludzkimi
powinien zajmowac kluczowa pozycje w strukturze administracyjnej firmy i wspot-
uczestniczy¢ w opracowaniu jej strategii (Kugel, 2013, s. 74-75).

Wartosciowy kapitat ludzki, o ktérego rozwoj dba firma, wptywa na walory
przedsigbiorstwa o strategicznym znaczeniu:

poprawe wydajnosci organizacyjnej (operacyjnej),
— wzrost efektywnosci biznesowe;j,
— wykorzystanie okazji rynkowych (np. znalezienie niszy rynkowej),

eliminowanie zagrozen biznesowych (np. ze strony bezposredniej konku-
rencji) (Bonikowska, 2015, s. 5).

Generowanie pomystéw na sukces oraz formutowanie strategii firmy powinno
si¢ opierac nie tylko na misji i wizji firmy oraz przeprowadzonej doglebnej analizie
jej dziatalnosci i otoczenia rynkowego, lecz takze na wypracowanej wczesniej misji
i wizji jednostki. Do$wiadczenia wykazuja, ze czgsto kierownictwo zarzadzajace
dang organizacja nie przychyla si¢ do takiego podejscia, co powoduje skupianie
sie jej wysitkow na rozwigzywaniu jedynie problemow i zagadnien operacyjnych.
Moze to wyrazac si¢ w taki sposob, ze kierownictwo:

— nie dostrzega pojawiania si¢ realnych zagrozen, np. faktu, ze pracownicy nie
stanowig zespotu, a stopien ich dezintegracji stanowi znacznie powazniej-
szy problemem niz niedobory finansowe,

— dostrzega te zagrozenia, jednak brak jest sil, aby wprowadzi¢ niezbedne
w danej sytuacji zmiany,

— nie ma mozliwosci, by wprowadzi¢ do realizacji wtasne pomysty, nawet gdy
moga by¢ bardzo skuteczne (Harasim, Dziwulski, 2014, s. 32-33).

Kapitat ludzki mozna rozpatrywa¢ w wymiarze jednostkowym i organizacyj-
nym. W procesie zarzadzania kapitatem ludzkim jest istotne rozrdznienie celowe,
dlatego ze wystepuja odmienne struktury i czynniki determinujace jego wartosc.

Model kapitatu ludzkiego (okreslany modelem 4K) w wymiarze organizacyj-
nym ma strukturg nastepujaca:
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kompetencje, czyli wiedza, umieje¢tnosci, uzdolnienia, kondycja fizyczna,
style dziatania, osobowo$¢, wyznawane zasady, zainteresowania oraz inne
cechy, ktore uzywane i rozwijane w procesie pracy moga doprowadzi¢ do
osiggniecia celow 1 wynikéw okreslonych w strategicznych zamierzeniach
organizacji (Rostkowski, 2003, s. 162),

kontakty interpersonalne obejmuja relacje migdzyludzkie, a takze system
komunikacji informacji w organizacji,

kultura organizacyjna, czyli nieformalny system wzoréw myslenia i poste-
powania w organizacji,

klimat organizacyjny, czyli atmosfera, ktora panuje w organizacji, subiek-
tywnie odczuwana przez pracownikow, zalezy od indywidualnych cech oso-
bowych pracownikow i uwarunkowan organizacyjnych (Juchnowicz, 2014,
s. 36).

Wszystkie sktadniki kapitatu ludzkiego wchodza ze sobg w interakcje w pro-

cesie kreowania wartos$ci organizacji. Kapital ten ksztattowany jako efekt wzajem-

nych zaleznosci i powigzan poszczeg6lnych jego elementow.

Podsumowanie

W gospodarce polskiej obserwuje si¢ od kilku lat fakt, Zze przewazaja w niej

inwestycje w infrastrukture przedsigbiorstwa i formalny jego wizerunek bez sprze-

zenia tych dziatan z inwestowaniem w kapitat ludzki. Kierownicy w organizacjach,

a takze wtasciciele tych organizacji nie doceniajg kultury zorientowanej na kapitat

ludzki.

Z wtasnego dos§wiadczenia w zarzadzaniu moglem wielokrotnie si¢ przeko-

na¢ o tym. Takie praktyki uwsteczniaja te organizacje. Moge poda¢ wiele czynni-

kow, ktore nie przyczyniajg si¢ do zmian w organizacji:

zagrozenie menedzerow utrata stanowisk,

zmniejszenie zakresu wladzy, tam gdzie jest ona szeroka,

koniecznos$¢ uzupetnienia kompetencji i ciagtego treningu zwigzanego z ich
doskonaleniem,

koniecznos$¢ podjecia nowych wyzwan, stawiania odpowiednio nowych za-
dan,

wymagania dotyczace wysokiego poziomu jakos$ci zarzadzania,
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— pogorszenie warunkow pracy, w tym nieodpowiednie systemy motywowa-

nia pracownikow,

— niski poziom kultury organizacyjnej.

Badacze przywodztwa w organizacji zastanawiali sig, czy cechy liderow, ich
zachowania badz dopasowanie do sytuacji decyduje o sukcesie w przewodzeniu.
A jednoczes$nie kierownikom i menedzerom pokazuje si¢ sposoby zwigkszania sku-
teczno$ci zarzadzania tak, aby wcieli¢ w zycie cenne wskazowki przekazywane
przez trenerow zarzadzania. Wyniki badan empirycznych przeprowadzonych przez
Golemana (Goleman, Boyatzis, McKee, 2002) wskazuja, ze to wlasnie inteligencja
emocjonalna jest czynnikiem odrézniajagcym liderow — ,,gwiazdorow” od tych prze-
cietnych. Lider moze wplywac¢ na ludzi dzigki emocjom — to zasadnicze zatozenie
tej koncepcji. To, co mowi i robi lider, ma emocjonalne konsekwencje. Wigksza
motywacj¢ i zaangazowanie wzbudzaja w pracownikach przetozeni, ktorzy potrafia
uwzglednia¢ emocjonalny wymiar przywodztwa.
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CREATING HUMAN CAPITAL IN THE ORGANIZATION
IN THE GLOBALIZATION

Abstract

In the face of rapid economic changes and the evolution of organizational systems,
there is a need to be interested in the effective management of human capital. A modern
managed organization focuses on the development and independence of employees, and
management skills are considered to be an increasingly valuable component of competence.
Managers try to provide new employees with skills, give them new tasks and roles, make
them more valuable to the organization. The new philosophy of managing people is based
on the assumption that employees are treated as valuable capital that can be multiplied, and
employee involvement in work is also important for the organization.

Keywords: human capital, creation of human capital, human capital management
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Streszczenie

Zaangazowanie pracownikéw w prace ujmowane jest jako wysitek wkladany w wy-
konywane czynnosci, ktory wigze si¢ z dobrowolnym emocjonalnym wnikaniem w prace
i zwigkszaniem aktywnosci. W artykule autorki dokonaty zestawienia modeli wymienio-
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Wprowadzenie

Zarzadzanie zaangazowaniem pracownika to podejscie w zarzgdzaniu bizne-
sem bazujace na uwzglednieniu wptywu angazowania si¢ pracownika w dziatanie
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na rzecz organizacji na polityke personalng, polityke rozwoju organizacji oraz
produktywnos¢ przedsigbiorstwa (Schaufeli, Salanova, Gonz’alez-Rom’a, Bakker,
2002, s. 71-73). Pracownik zaangazowany koncentruje si¢ na pracy, jest entuzja-
stycznie nastawiony do jej wykonywania oraz realizuje badz przekracza stawiane
przed nim cele biznesowe, dziatajac w interesie przedsigbiorstwa (Harter, Schmidt,
Keyes, 2003).

W artykule dokonano prezentacji modeli wymienionych w literaturze
przedmiotu oraz zmiennych ksztattujacych zaangazowanie pracownika. Ce-
lem artykutu jest wskazanie, jakie zmienne zaangazowania najczesciej wska-
zane s3 w pismiennictwie naukowym, krajowym i zagranicznym. Informacje
te mozna wykorzysta¢ w badaniach empirycznych dotyczacych diagnozo-
wania poziomow zaangazowania pracownikow we wspotczesnych organiza-
cjach.

1. Charakterystyka modeli zaangazowania pracownikéw

Model to uktad zalozen przyjmowanych w danej nauce w celu utatwienia roz-
wigzania danego problemu badawczego. Jest to hipotetyczna konstrukcja myslowa,
bedaca uproszczonym obrazem badanego fragmentu rzeczywisto$ci, w ktérym po-
mija si¢ elementy nieistotne dla danego celu (Hall, Taylor, 2000, s. 54). W literatu-
rze przedmiotu mozna wymieni¢ nast¢pujace modele zaangazowania pracownikow:
model PERMA (Seligman, 2011, s. 57-59), model Robinsona, Perrymana i Haydaya
(2004), model Cook (2008), trzykomponentowy model zaangazowania organizacyj-
nego Meyera i Allen (1991), model Hesketta, model Flecka i Inceoglu (2010), model
Aon Hewitt (Sanborn, Malhotra, Atchison, 2017).

Model PERMA w psychologii pozytywnej to model okreslajacy pig¢ elemen-
tow dobrego zycia. Profesor Martin Seligman, zwany tworca psychologii pozytyw-
nej, w teorii dobrostanu (well-beingtheory) wyroznia pig¢ elementow sktadajacych
si¢ na dobrostan cztowieka, ktore bezposrednio przektadajg si¢ na zycie osobiste
i zawodowe: P — Positive emotions, E — Engagement, R — Relationships, M — Mean-
ing, A — Accomplishment/Achievement (Seligman, 2011, s. 57-59).

Modelem, ktéry wyraznie wskazuje, ze dbatos¢ o zasoby ludzkie buduje zaan-
gazowanie, jest model Robinsona, Perrymana i Haydaya. Autorzy szczegodlng wage
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przypisuja tu dwém czynnikom: angazowaniu pracownikéw w znaczeniu ingero-
wanie, wnikanie oraz poczuciu bycia docenianym. Autorzy wskazali takze na pigé
dodatkowych czynnikéw decydujacych o tym, Zze pracownicy czujg si¢ doceniani
i wlaczani w sprawy organizacji (Robinson i in., 2004, s. 34-36).

Nieco inny model zaprezentowata Sarah Cook, ktora uzaleznia zaangazowanie
od czterech czynnikow. Wedtug Cook zapewnienie czterech elementéw sprawia,
ze pracownicy czuja si¢ doceniani, szanowani oraz ze kierownictwo ma do nich
zaufanie. To z kolei przektada si¢ bezposrednio na zachowania pracownikow, ktorzy
daja z siebie wszystko, co najlepsze, w pracy wykraczaja poza obowiazki i sg lojalni,
zmotywowani i pelni entuzjazmu (Cook 2008, s. 75-79).

Jednym z powszechnie stosowanych modeli zaangazowania jest trzykompo-
nentowy model zaangazowania organizacyjnego Meyera i Allen. Wedtug tego po-
dejscia u podstaw zaangazowania lezg trzy rozne kategorie motywacji wewngtrznej
pracownikow, ktore wplywaja na pozostawanie przez nich w firmie (Meyer, Allen,
1991).

Zgodnie z modelem Hesketta, aby pracownik mogt w petni zaangazowaé wy-
sitek w codzienng prace, musi by¢ odpowiednio wzmocniony. Przyczynia si¢ to bez-
posrednio do stworzenia i utrzymania grona lojalnych, zadowolonych klientéw, co
przektada si¢ na zwigkszenie zyskow catego przedsicbiorstwa. Satysfakcja z pracy
pracownika przektada si¢ na wzrost jakosci swiadczonych ustug oraz zadowolenie
i lojalnos¢ klientow (Witt, Andrews, Kacmar, 2000).

Zdaniem Flecka i Inceoglu (2010, s. 33), zaangazowanie nalezy definiowaé
jako stan, w ktérym pracownicy moga si¢ znajdowac, kiedy wykonuja prace. Stan
ten moze si¢ zmienia¢ w czasie i z wysokiego zaangazowania pracownik moze
przejs¢ do stanu mniejszego zaangazowania lub odwrotnie. Wigksze zaangazowanie
pracownikow oznacza wieksza czestotliwos¢ zachowan, ktore przynosza korzysci
dla organizacji.

Aon Hewitt bada zaangazowanie pracownikéw na podstawie trzech postaw.
Zaangazowany pracownik to taki, ktory moéwi pozytywnie o swojej organizacji,
deklaruje che¢ pozostania w firmie, dziata na rzecz jej sukcesu i jest gotow do po-
dejmowania dodatkowego wysitku na jej rzecz (Sanborn i in., 2017).
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2. Zmienne okreslajagce model zaangazowania

Zmienna to dowolna cecha, wlasciwos¢ lub czynnik, ktéra przybiera charak-
terystyczne, reprezentatywne wartosci w badanym zbiorze. Warto$ci zmiennej na-
leza do pewnego zbioru, ktory nazywa si¢ dziedzing zmiennej (zakresem lub polem
zmiennosci). W naukach ekonomicznych zmienna to praca, koszt, import, eksport,
konsumpcja itd. (Hubbard, 2007, s. 182—183).

Zmienne w modelu PERMA to pozytywne emocje, inicjatywa, wspotpraca,
poczucie sensu, osiggni¢cia. Pozytywne emocje moga by¢ rozumiane jako rados¢,
uznanie, komfort, inspiracja, nadzieja badz ciekawos¢. Engagement, czyli zaanga-
zowanie, takze jest zwigzane z przyptywem (flow). Przeptyw to pojecie z pograni-
cza psychologii pozytywnej i psychologii motywacji. Tworca koncepcji jest Mihaly
Csikszentmihalyi, wedtug ktérego flow to stan migdzy satysfakcja a euforiag wywo-
fany catkowitym oddaniem si¢ jakiej$ czynno$ci. Wspotpraca to zdolnos¢ tworzenia
wiezi 1 wspotdziatania z innymi, umiejgtnos¢ pracy w grupie na rzecz osiggania
wspolnych celow, umiejetnosé zespotowego wykonywania zadan i wspolnego roz-
wigzywania problemoéw. Poczucie sensu, znaczenia to wiedza, jaki mamy cel i zna-
czenie oraz dlaczego kazdy z nas jest na tej ziemi. Daje ludziom powdd do zycia
1 uSwiadamia sens istnienia. Cele i ambicja w zyciu mogg pomodc 0siagnac rzeczy,
ktore moga da¢ ludziom poczucie szczescia i spelnienia (Seligman, 2011, s. 57-59).

Zmienne w modelu Robinsona, Perrymana i Haydaya to zmienne glowne:
wnikanie oraz poczucie bycia docenianym. Zmienne uzupeliniajgce to zapewnienie
szkolen, rozwoju 1 planowania kariery, szybka reakcja na zaistniate problemy, wy-
nagradzanie za efekty, obustronna komunikacja, stwarzanie pracownikom rownych
szans i sprawiedliwe traktowanie (Robinson i in., 2004, s. 34-36).

Zmienne wskazane w modelu Cook to well-being, information, fairness, involve-
ment. Well-being — dobre samopoczucie to ogolny termin okreslajacy stan osoby lub
grupy. Wysoki poziom dobrego samopoczucia oznacza, ze stan osoby lub grupy jest
W pewnym sensie pozytywny. Information, czyli dost¢p do ogdlnej, powszechnej
wiedzy 1 informacji sprawiedliwosci, czysto$¢ uczciwos$¢, jasnos¢, zasad. Fairness
oznacza sprawiedliwos¢, uczciwosé i bezstronnos¢. Involvement jest rozumiane jako
zaangazowanie, dziatanie, uczestnictwo lub wiaczenie (Cook, 2008, s. 75-79).

Zmienne w modelu Mayera i Allen zostaly podzielone na trzy grupy: zgod-
no$¢ pogladéw i wartosci pracownika z warto$ciami wyznawanymi w firmie oraz
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adaptacja do kultury organizacyjnej; poczucie wspolnoty i wspotodpowiedzialno$ci
za firme; gotowo$¢ do podejmowania dodatkowego wysitku na rzecz przedsiebior-
stwa (Meyer, Allen, 1991). Wedlug innego zrodta wyr6znia si¢ nastgpujace zmien-
ne: emocjonalne przywigzanie pracownika do organizacji, uswiadomiona przez
pracownika potrzeba kontynuowania pracy dla organizacji, normy spoteczne oraz
poczucie zobowigzania wobec organizacji (Meyer, Allen, 1991).

Zgodnie z modelem Hesketta wskazuje si¢ na nastepujace zmienne: satysfakcja
pracownikow, wieksza stato$¢ zatrudnienia, wyzsza produktywnos$¢ pracownikow,
wzrost poziomu jako$ci ustug, wzrost lojalnosci klientow, rozwdj przedsigbiorstwa
oraz wysoka satysfakcja z pracy (Witt i in., 2000).

Zmienne w modelu Flecka i Inceoglu podzielone sg na trzy grupy. W pierw-
szej grupie uwzglednia sie¢ dopasowaniem pracownika do pracy i organizacji oraz
akceptacje kultury organizacyjnej. Drugi obszar stanowia cechy oraz osobiste pre-
dyspozycje, motywacja i osobowos¢ pracownika. Trzeci obszar to nagroda za efek-
ty, poparcie dla wartosci instytucji i wnikanie w zadania podmiotu gospodarczego
(Fleck, Inceoglu, 2010).

Wyroéznione zmienne w modelu Aon Hewitt (Sanborn i in., 2017, 12-14) to
przetozeni, kariera i rozw6j pracownikow, wspotpraca, autonomia i wplyw na de-
cyzje, bezpieczenstwo zatrudnienia, zapewnienie podazy pracownikow, organiza-
cja pracy, infrastruktura, komunikacja, akceptacja r6znorodnosci, marka, reputacja,
odpowiedzialno$¢ spoteczna.

Na rysunku 1 oraz w tabeli 1 zaprezentowano zbiorcze zestawienie analizowa-
nych modeli oraz zmiennych zaangazowania prezentowanych w literaturze przed-
miotu. Do kazdego modelu zaangazowania przypisana jest grupa zmiennych.

Rysunek 1. Schemat ideowy modeli oraz zmiennych zaangazowania pracownikow

Zmienne
wewnetrzne

Model zaangazowania

Zmienne
zewngetrzne

Zmienna 3

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 1. Modele oraz zmienne zaangazowania pracownikow

Model

Zmienna

1

2

Model PERMA

pozytywne emocje, sentymentalizm, emocjonalnos¢, uczuciowose,
zyczliwos¢, serdecznosé, szczesceie, zachwyt,

inicjatywa, doznanie, uniesienie, nadmierna aktywnos¢,
wspotpraca, relacje, kooperacja, porozumienie, komunikacja,
wspotudziat, wspotzaleznosé, zwigzek,

poczucie sensu, zakres zadan, perspektywa, idea,

osiggnigcia, spetnienie, pomyslny wynik zadania, sukces, dokonania

Model Robinsona,
Perrymana i Hay-
daya

wnikanie, badanie, dociekanie, doglebne rozpatrywanie, rozwazanie,
wdrazanie si¢ w zadania,

poczucie bycia docenianym, akceptowanie, aprobowanie dziatan,
protegowanie pracownikow,

rozwdj, rozbudowa, dynamizacja procesow, progres, eskalacja,

reakcja na zmiany, reorganizacja, procesy przeprojektowania,
rewidowania, transformacji,

docenienie, odznaczanie, premiowanie, wyroznianie, przyznawanie
nagrody, faworyzowanie,

komunikacja, taczno$¢, porozumienie, wymiana,
rowne traktowanie, rOwnouprawnienie, wspotmierne angazowanie

Model Cook

dobre samopoczucie, pozytywna mentalno$¢, pozytywne nastawienie,
dobre usposobienie,

wiedza, kwalifikacje, kompetencje, doswiadczenie, profesjonalizm,
sprawno$¢ wykonywania zadan,

sprawiedliwo$é, egalitaryzm, rowne szanse, rtOwnouprawnienie,
solidaryzm zawodowy, obiektywizm, bezstronnos¢,

angazowanie pracownika, przycigganie nowych pracownikow,
absorbowanie, wnikanie

Trzykomponentowy
model
zaangazowania
organizacyjnego
Meyera i Allen

wspotpraca, utrzymanie si¢, zajmowanie si¢, budowanie zespotu,
obecnos¢, udziat w zadaniach, aktywnos¢,

gotowos¢ do dziatania, istnienie, czuwanie,

hierarchia wartosci, autorytety, charyzma pracodawcow, poczucie
przynaleznosci,

dopasowanie do organizacji, akceptacja kultury i wartosci, adaptacja,
poczucie wspdlnoty i jednos$ci, satysfakcja z pracy, zadowolenie,
motywacja wewngtrzna,

gotowo$¢ do dodatkowego wysitku, energia ponadprzeci¢tna,

che¢ do dziatania, dominacja, sita

Model Hesketta

satysfakcja pracownikow, szczescie, zachwyt, ukontentowanie, uniesienie,
entuzjazm, optymizm,

wicgksza stato$¢ zatrudnienia, stabilizacja, utrwalenie, ugruntowanie,
petryfikacja,
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1 2

— wyzsza produktywno$¢ pracownikdéw, inicjatywa, efektywnos¢,
ekonomiczno$¢ dziatan, niezawodnos¢ dzialania,

— wzrost poziomu jakosci ustug, renoma i marka, istotno$¢ ustug,
funkcjonalno$¢, system gwarancji, monitoring,

wzrost lojalnosci klientow, solidarno$é, wierno$é, ustepliwosé, zaufanie,

— rozwoj przedsigbiorstwa, cztonkostwo, obecnos$¢, udziat w zadaniach,
wspotdziatanie, przynalezno$é

Model Flecka — adaptacja do pracy, aklimatyzowanie, aktualizowanie, przyswajanie,
i Inceoglu nauka, poznawanie,

— osobowo$¢, osobiste predyspozycje, motywacja, nastawienie,
— gotowos¢ do dziatania, poparcie, orgdownictwo, cato$ciowosc

Model Aon Hewitt |— warto$ci pracownika, opinie o firmie, cechy firmy, uznanie dla instytucji,
komentarze, skargi,

— motywacja, angazowanie, inicjatywa, udziat, ch¢¢ dziatania, aktywnos¢,
proaktywnos¢,

— dzialanie, rozw¢j, efektywnos¢, energia, praca, wysitek, czyn

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Seligman (2011, s. 57-59); Robinson i in. (2004, s. 34-36);
Cook (2008, s. 75-79); Meyer, Allen (1991); Witt i in. (2000); Fleck, Inceoglu (2010);
Sanborn i in. (2017).

3. Wnioski z analizy zmiennych wptywajacych na zaangazowanie
pracownikéow

Z analizy literatury wynika, Ze najczesciej wymienia si¢ zmienne: wnikanie
oraz wspotpraca. Wspotpraca to zdolnos¢ tworzenia wigzi i wspotdziatania z inny-
mi, umiejetno$¢ pracy w grupie na rzecz osiggania wspolnych celow, umiejetnosé
zespotowego wykonywania zadan i wspdlnego rozwigzywania problemow (Jamka,
2011, s. 24). Z kolei wnikanie moze by¢ definiowane jako przyjmowanie do pracy,
wilaczanie kogo$ do dziatania w jakie$ sprawie, wymaganie czyjego$ zainteresowa-
nia w sprawie (Skrzypek, 2009, s. 32).

Zmienne pojawiajace si¢ w modelach zaangazowania mozna pogrupowaé
ze wzgledu na czynniki, ktére wplywaja na wielko$¢ tych zmiennych. Wielkos¢
zmiennych moze by¢ zalezna od indywidualnych predyspozycji i cech osobowych
pracownika. Zmienne moga by¢ ksztaltowane w firmie z inicjatywy zespotu pra-
cownikow lub kierownictwa przedsigbiorstwa badz przez czynniki niezwigza-
ne z organizacja, np. srodowisko makroekonomiczne oraz zachowania i postawy
klientow.
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Grupy zmiennych zaangazowania:

— wewnetrzne zmienne zalezne od pracownika: inicjatywa, pozytywne emo-
cje, poczucie sensu, poczucie bycia docenianym, dobre samopoczucie,
wiedza,

— zmienne zewngtrzne zalezne od zespotu pracownikow, przetozonego i pod-
miotu gospodarczego: wspotpraca, osiggniecia, wnikanie, rozwoj, reakcja
na zmiany, docenienie, komunikacja, rowne traktowanie, sprawiedliwose,
satysfakcja pracownikow, rozwdj przedsiebiorstwa,

— zmienne zewngtrzne niezalezne od instytucji: wigksza stalos¢ zatrudnie-
nia, wyzsza produktywnos$¢ pracownikéw, wzrost poziomu jakosci ustug,
wzrost lojalnosci klientow.

Podsumowanie

Analiza literatury przedmiotu pozwala stwierdzi¢, Ze nie istnieje jedna ogdlnie
przyjeta definicja zaangazowania pracownikéw. Zaangazowanie okresla pewien po-
ziom identyfikacji 1 wlaczenia si¢ pracownika w funkcjonowanie organizacji.

W pismiennictwie naukowym wyrdznia si¢ najczesciej nastgpujace modele
zaangazowania: model PERMA, model Robinsona, Perrymana i Haydaya, model
Cook, trzykomponentowy model zaangazowania organizacyjnego Meyera i Allen,
model Hesketta, model Flecka i Inceoglu, model Aon Hewitt. W ramach tych modeli
wyrdznia si¢ kilka grup zmiennych. Model zaangazowania implikuje koniecznos¢
przyjecia okreslonych zmiennych do badan. Najczesciej wymieniane zmienne to
wspotpraca i wnikanie w prace.

Wskazane w artykule zmienne mogg utatwi¢ budowanie kwestionariusza ba-
dania zaangazowania pracownikow. Mozna poprzez to umiejetnie wdrozy¢ dzia-
fania w przedsigbiorstwie, ktore zwigksza wspotprace, motywacje i satysfakcje
pracownikow. Takimi dziataniami pracodawcy w zaleznosci od modelu moglyby
by¢: ustabilizowanie polityki zatrudnienia w modelu PERMA, zwigkszenie udziatu
pracownikow w procesach zarzgdzania firma w modelu Hesketta lub umozliwienie
pracownikom rozwoju zawodowego w modelu Robinsona, Perrymana i Haydaya.

Ograniczeniem przedstawionych rozwazan jest brak wynikow wiasnych ba-
dan empirycznych. Wydaje sig, ze do ciekawych zagadnien, ktore wymagaja zarow-
no budowy modeli teoretycznych, jak i ich weryfikacji empirycznej, nalezg takie
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problemy, jak badanie czynnikéw zmniejszajacych zaangazowanie pracownikoéw
i analiza sposobow eliminacji tych czynnikéw oraz badanie zaangazowania pra-
cownikow z uwzglednieniem cech réznorodnosci, np. wieku, wyksztatcenia i plei
pracownikow.
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Abstract

Employee involvement in work is recognized as an effort put into activities performed,
which is associated with some voluntary emotional penetration and increasing activity in
the work performed. In the article, the authors made a comparison of models and variables
shaping the employee’s involvement, listed in the subject literature. The aim of this publi-
cation is to indicate which variables of involvement are most often given in the scientific
literature.
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Wprowadzenie

Problematyka zarzadzania talentami wywodzi si¢ juz z czaséow biblijnych.
Talenty w biblijnej przypowiesci (Mt 25, 14-30) mozna interpretowac dostownie,
czyli jako dobra materialne badz jako wyposazenie w umiej¢tnosci i zdolnosci.
Wymagaja one od kazdego czlowieka zaangazowania, usilnych staran, by wyko-
rzysta¢ je jak najlepiej i ciggle rozwija¢. Zmarnowanie ich oznacza, ze ludzie nie
beda mogli w petni czerpaé z nich korzysci. Odzwierciedlaja to stowa H. Jacksona
Browna Juniora: ,,Talent, ktorym si¢ nie kieruje, jest jak osmiornica na wrotkach.
Ma mozliwo$¢ wykonania wielu ruchow, ale nigdy nie wiadomo, czy jedzie si¢ do
przodu, do tytu, czy w bok” (Mupepi, 2017, s. 36-37). Kazdy czlowiek powinien
wigc zastanowi¢ si¢ nad tym, co jest jego najwigkszym atrybutem, zdiagnozowac
swoj talent, okresli¢ cel, w ktorego kierunku talent ten bedzie rozwijal. Cel jest tutaj
bardzo istotny, gdyz talentu nie mozna pozostawi¢ samemu sobie. Brak planu na
talent niewatpliwie spowoduje, ze koncentracja bedzie nastawiona w niepotrzebnym
kierunku, skupi si¢ na nieistotnych rzeczach, ktore nie zostang wykorzystane, nie
beda miaty wptywu na osiggnigcie sukcesu ptynacego z danego talentu. W dobie
coraz wigkszej konkurencyjnosci organizacje przywiazuja wigksza wage do zaso-
bow ludzkich. Cenni sg przewaznie pracownicy z ponadprzeci¢tnymi zdolnosciami,
ktore okresla si¢ mianem talentéw. Zarzadzanie talentami jest kluczowa kwestig
budujaca kulture organizacji (KO), a co wigcej — pozwalajaca przetrwac jej trudne
sytuacje (Pocztowski, 2010, s. 38). W pracy podjgto probe ukazania roli procesu
zarzadzania talentami jako komponentu innowacyjnej KO przedsi¢biorstw.

1. Pojecie talentu w organizacji przedsiebiorstw

Istota funkcjonowania i osiggania zatozonych celow przez dang organizacje sa
jej pracownicy. To oni sa jednym z czynnikow produkcji, wptywaja na jej wizeru-
nek, przyczyniaja si¢ do tworzenia renomy i1 KO. Ich kompetencje, wiedza i umie-
jetno$ci w duzej mierze decyduja o skutecznosci dzialania i efektywnosci danej
organizacji. Nie tylko pracownicy poprzez samorozwoj, lecz takze przedsigbiorcy,
menedzerowie — wszyscy pracodawcy maja szans¢ przyczynienia si¢ do pomna-
zania talentow pracownikoéw poprzez pomoc w ich rozwoju, co przyczynia si¢ do
wspottworzenia organizacji z zaangazowaniem. Dzigki ich pracy powstaja produkty
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i ustugi przyczyniajace si¢ do zaspokajania potrzeb spolecznych, a takze umozli-
wiajace postep organizacyjny. Takie podejscie pozwala patrzec¢ na kazdego pracow-
nika z szacunkiem, z checig poznania jego talentow, ktore czasami trudno dostrzec
i zdefiniowac.

We wspotczesnym $wiecie we wszystkich organizacjach najcenniejszym ak-
tywem sg zasoby ludzkie!. Pracodawcy bardzo dobrze zdaja sobie sprawe z tego, ze
bez kompetentnego i rozwijajacego si¢ personelu ich firmy nie utrzymatyby si¢ na
rynku. Takie czynniki, jak postep innowacyjny, postepujaca globalizacja, przyczy-
niajg si¢ do tego, ze pracodawcy coraz czegsciej zmuszani sg podejmowac nowe wy-
zwania dotyczace przyciagania pracownikow, rozwoju, motywowania, zarzadzania
personelem, szczegolnie tym, ktoéry odznacza si¢ ponadprzecigtnymi zdolnosciami.
Nie istnieje jednoznaczna definicja talentu. Rosnaca liczba wyksztatconych osob
nie przyczynia si¢ do przyrostu talentow, co sugeruje, ze z talentami trzeba si¢ uro-
dzi¢, natomiast z drugiej strony talenty mozna wyzwoli¢ w toku odbytych szkolen
rozwijajacych kompetencje pracownikéw (Pocztowski, 2010, s. 39). Na talent skta-
daja si¢ takze czynniki pozaintelektualne, np. cechy charakteru i czynniki $rodo-
wiskowe, czyli zdolno$¢ tworzenia warunkéw rozwoju, wydarzenia losowe badz
proces socjalizacji. Moga one hamowac¢ rozwdj talentow oraz przyczyniac si¢ do
niego (Chelpa, 2005, s. 29-35).

W literaturze przedmiotu talent identyfikuje si¢ z osoba o wybitnym potencja-
le, na ktory sktadaja si¢ nastgpujace elementy:

— ponadprzecietne zdolnos$ci ogolne, czyli podwyzszony potencjal intelektual-

ny oraz zdolnosci specyficzne, zwigzane z konkretnymi dziedzinami,

— zaangazowanie w praceg, czyli fascynacja praca, wiara we wlasne mozliwo-

sci, wytrwato$¢ w dazeniu do celu, wytrzymato$c¢, sktonnos¢ do poswiecen,
pracowitos¢,

! Zasoby ludzkie w organizacji to zbiorowos$¢ pracownikow, ktora tworzy system okreslany
w takich elementach, jak 1) ekonomiczno-spoteczny, odwzorowujacy srodowisko zawodowe jako sita
robocza na rynku pracy; 2) ergonomiczny, odnoszacy si¢ do okreslonych typow uktadu cztowiek—
praca; 3) psychologiczny, jako zbiér indywidualnych zachowan pracownikéw zdeterminowanych pod
wzgledem motywacyjnym poprzez srodowisko pracy, w szczegdlnosci poprzez proces zarzadzania;
4) organizacyjny, ktoremu odpowiadaja poszczegolne zespoty i grupy danych stanowisk pracy wy-
roéznione w ramach organizacyjnej struktury organizacji/firmy; 5) prawny, rozumiany jako ogot pod-
miotéw bedacych strong w stosunku pracy (uktad pracodawca—pracownik) — opracowanie wlasne na
podstawie Perry (2013, s. 21-23).
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— tworczo$¢, ktora przejawia si¢ ptynnoscig i elastycznos$cig myslenia, orygi-
nalnos$cia, podejmowaniem ryzyka, empatia, wrazliwo$cig oraz emocjonal-
no$cig, podejmowaniem nowych i nieckonwencjonalnych dziatan (Listwan,

2006, s. 20).

Rysunek 1. Pojecie ,.talent”— ujecie modelowe

Charakterystyka talentu jako osoby:
— potencjat,

— zdolnosci,

— wiedza,

— zdolnosci intelektualne,

— umiejetnoscei,

— motywacja,

— wartosci,

— doswiadczenie,

— przedsigbiorczosé

Dziatania charakterystyczne

dla talentu:

— kreowanie,

— inspirowanie,

— podejmowanie nowych wyzwan,
— zorientowanie i koncentracja,

— dysponowanie i inwestowanie,
— utrzymywanie i ksztattowanie,

— realizowanie,

— rozumienie

Przedmiot oddziatywania talentu:
— organizacja,

— cele,

—rozwoj i pasja,

— efektywnosé,

— praca,

— konkurenci

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Berger, Berger (2010, s. 37-52).

Mozna uznaé, ze talent to suma okreslonych charakterystyk, podejmowanych
dziatan oraz trafnie dobranych obiektéw oddziatywania, ktore przedstawiono na

rysunku 1.

Gospodarowanie opiera si¢ na trzech rodzajach zasobow: naturalnych, ma-
jatkowych i ludzkich. Zasoby ludzkie identyfikowane sa w aspekcie ilosciowym
Piechnik-Kurdziel, Kope¢, 2000, s. 25). Talent nalezy nie-
watpliwie do sfery jako$ciowej zasobow ludzkich. Jego pomnazanie, podobnie jak

i jakosciowym (Koziot,

w przypadku pozostatych czynnikdéw wytworczych, przyczynia si¢ do wzrostu go-

spodarczego, a co za tym idzie — do wzrostu PKB.
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2. Zarzadzanie talentami w organizacji przedsiebiorstw

Zgodnie z informacjami zawartymi na rysunku 1 no$nikiem talentu jest osoba,
charakteryzujaca si¢ wysokim potencjatem, zdolnosciami i wiedza, dzigki swoim
dziataniom znaczaco wptywajaca na funkcjonowanie organizacji, w ktorej pracuje,
osiagajac ponadprzecietne wyniki oraz realizujac powierzone cele przy jednocze-
snej trosce o samorozwoj. Kluczem w tych obszarach jest niewatpliwie potencjat
i zdolnosci do kreowania, realizowania zadan, ktore ukierunkowane sa na dobro
organizacji, efektywnos¢ i cele. Aby zidentyfikowac talent, nalezy bardzo dobrze
poznac osobg, ktorg wilacza si¢ do procesu zarzadzania talentami. W innym przy-
padku zbagatelizowanie tego moze powodowac trudnosci w funkcjonowaniu orga-
nizacji. Informacje ujete na rysunku 1 mogg w znacznym stopniu pomoc pracodaw-
com wytoni¢ talenty oraz ulatwi¢ stworzenie narzedzia oceny pracownikow w celu
wybrania tych o najwyzszym potencjale.

Przyktadem takiego narzedzia rozwoju wybitnie uzdolnionych pracowni-
kow, a co za tym idzie — sprawnosci i osiggania dzigki nim celow organizacji, jest
m.in. zarzadzanie talentami — talent management (Listwan, 2006, s. 20). To proces,
w ktorego ramach pracodawcy identyfikuja osoby, zarzadzajg nimi i dbaja o ich roz-
woj, majac na uwadze przysztos¢ organizacji. Zarzadzanie talentami to liczne dzia-
fania koncentrujace si¢ na poszukiwaniu, rekrutowaniu, rozwoju, docenianiu oraz
umacnianiu pozycji 0s6b o wyzej niz przecietnym poziomie kompetencji i poten-
cjalu intelektualnego oraz na efektywnym wykorzystywaniu ich zdolnosci w celu
rozwoju organizacji i realizacji jej kluczowych zatozen (Pocztowski, 2010, s. 29-32).
W literaturze przedmiotu wyroznia si¢ wiele modeli zarzadzania talentami, jednak
mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie talentami obejmuje:

— stworzenie strategii w celu okreslenia potrzeb organizacji dla wykonania

planu biznesowego, biezacego i przyszitego,

— okreslenie procedur, ktore pozwalatyby dokona¢ pomiaru zaréwno kompe-
tencji nabytych przez organizacje, jak i tych, ktérych oczekuje, by poprawic
efektywnos$¢ i zagwarantowac rozwdj swoj i pracownikow,

— identyfikacj¢ sposoboéw pozyskiwania i zatrzymania 0os6b gwarantujacych
organizacji odniesienie sukcesu,

— stworzenie metod wytgczenia z zespotu pracownikow, ktdrzy nie spelniaja
wymagan i oczekiwan organizacji,
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— pomiar efektéw zastosowania wymienionych metod, ktéry umozliwiatby
ciagglte aktualizowanie oraz udoskonalanie polityki organizacji w zakresie
zarzadzania talentami w celu zapewnienia optymalnych wynikow (Cannon,
McGee, 2013, s. 15-26).

Proces zarzadzania talentami, by w pelni byt udany, powinien obejmowac
wszystkie elementy zarzadzania zasobami ludzkimi. Inaczej mowiac — na zarza-
dzanie talentami sklada si¢ identyfikacja, rozwdj, angazowanie badz zatrzymanie
i wykorzystywanie talentéw w kontekscie danej jednostki (Berger, Berger, 2010,
s. 61— 63).

Aby moc zwiekszy¢ efektywno$¢ najlepszych a zarazem najzdolniejszych pra-
cownikoéw, pracodawcy powinni wykorzystywaé do tego intuicje i wyczucie, co
jest bardzo istotne, a przede wszystkim powinni zastosowac narzedzia analityczne.
Wsrod autoréw zajmujacych sie tematyka przedmiotu panuje opinia, ze mozna wy-
rozni¢ piec¢ technik analitycznych stosowanych przy zarzadzaniu talentami. Naleza
do nich:

1. Gromadzenie waznych danych dotyczacych kapitatu ludzkiego jako czgsé
zintegrowanej, ogolnoorganizacyjnej bazy danych na temat wydajnosci
poszczegdlnych pracownikéw oraz bazy danych zawierajacej informacje
o calej organizacji, m.in. o liczbie zatrudnionych, rotacji i rekrutacji kadr,
o zakresie obowiazkow pracownikow zatrudnionych na caty etat, na pot
etatu oraz zatrudnionych dorywczo.

2. Analizy danych kadrowych, ktére stuza do zbierania oraz porzadkowa-
nia danych dotyczacych personelu wedtug oddzialow, a takze hierarchii
funkcyjnych. Zgromadzone analizy pozwalaja zobrazowa¢ wydajnos¢ po-
szczegolnych pracownikow, w tym indywidualne osiggnigcia w zakresie
odpowiedzialnos$ci za podstawowe obowiazki, sg tez zrédtem informacji
o miernikach wynikowych kazdego pracownika, do ktorych nalezy przede
wszystkim ich rotacja oraz indywidualne zaangazowanie. Warto w tym
miejscu pamigtac takze o miernikach procesow kadrowych takich jak czas
czy koszt.

3. Whnikliwa analiza inwestycji w kapitat ludzki pozwalajaca pomoc organiza-
cji zrozumie¢, ktore podjete dziatania majg najwigkszy wptyw na jej kon-
cowe wyniki.
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4. Prognozy kadrowe obejmujace analizy rotacji pracownikéw, planow suk-
cesji oraz danych dotyczacych szans organizacyjnych. Opracowywane sa
w celu wykrycia potencjalnych brakow lub nadmiardéw najistotniejszych
zdolnosci na dtugo przed momentem ich zaistnienia.

5. Lancuch dostaw talentow, ktory wskazuje na podejmowanie biezacych de-

cyzji, dotyczacych potrzeb kadrowych (Davenport, Harris, Shapiro, 2011,
s. 101-103).

Stosujac metody analityczne, mozna oszacowac, co osoby zatrudnione w danej
organizacji cenia sobie najbardziej, po czym stworzy¢ model poprawiajacy wskaz-
niki utrzymania kadr. Model warto$ci najbardziej utalentowanych pracownikow
daje odpowiedz na pytanie: Co sktania pracownikéw do pozostania w naszej orga-
nizacji? Organizacje, ktore wykorzystujg informacje z analiz, poglebiajacych wie-
dze¢ na temat kapitatu ludzkiego, moga pochwali¢ si¢ tym, ze dysponuja trudng do
odtworzenia przewaga konkurencyjna (Davenport i in., 2011, s. 101-102).

3. Zarzadzanie talentami i kultura organizacji przedsiebiorstw

We wspolczesnych organizacjach bardzo istotne w rozwoju talentow jest umoz-
liwienie pracownikom wejrzenia w siebie i odkrycia swojego ,,ja”, swoich zdolnosci.
Jest to bardzo wazne nawet w sytuacji, gdy przemyslenia te wskazg, ze zaintereso-
wania pracownikéw nie wigza si¢ z ich obecna praca, ze nie sg dostosowane do jej
wymogOw 1 nie mogg sprosta¢ wyznaczonym przez organizacje¢ celom. Pracodawcy
powinni w taki sposob wykreowac¢ wizerunek organizacji, aby obecni i1 przyszli
kluczowi pracownicy uznawali jg jako atrakcyjne miejsce pracy dla rozwoju ich
indywidualnych karier zawodowych. Do obowigzku pracodawcy nalezy zadbanie
o takie warunki, w ktorych wybitnie utalentowany pracownik w okresie pracy dla
organizacji bedzie miat mozliwo$¢ wykreowania wartosci z pozytkiem dla organi-
zacji 1 niego samego, nawet gdy pozytkiem tym miataby by¢ zmiana pracy. Kazdy
talent pracowniczy wymaga odpowiednich warunkow, by mogt si¢ ujawni¢ i roz-
wija¢. Utalentowani, genialni pracownicy tworzg w organizacji warto$¢ dodana.
Nalezy zatem stwarza¢ im mozliwo$ci rozwoju, podnosi¢ ich samooceng oraz na-
gradza¢ za to, ze wplywaja na sukces organizacji, w ktorej funkcjonuja. Wiaze si¢
to w znacznej mierze z kulturg organizacji. Znaczenie jej, a takze istota warto$ci
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i wizji w organizacji wzrasta wtedy, kiedy podwyzsza si¢ jej poziom kapitatu inte-
lektualnego.
Pojecie kultury organizacji jest wieloaspektowe i obejmuje kilka kategorii zja-
wisk:
— kultura oznaczajaca wartosci cenione w organizacji, do ktorych jej pracow-
nicy daza indywidualnie i zbiorowo,
— normy i wzorce, czyli gotowe schematy zachowan, ktére (pracownicy) orga-
nizacji stosuja w okreslonych sytuacjach,
— kultura wyrazajaca si¢ w symbolach, ktore podkreslaja poczucie wspolno-
ty oraz stanowig zrozumiala dla wszystkich reprezentacje wartosci, norm
1 wWzorcow.
Mozna stwierdzi¢, ze kultura w najwigkszym stopniu okresla tozsamos$¢ orga-
nizacji, jej swoistg ,,0sobowos¢” oraz specyfike (Adler, 2007, s. 45—48).
Mozna rowniez wyrdzni¢ pie¢ zasadniczych funkeji kultury organizacji:

integracyjna,
percepeyjna,
— adaptacyjna,
— nadawania tozsamosci,

stymulowania zmian organizacyjnych (Sikorski, 1999, s. 58—61).

Funkcja integracyjna KO to realizowanie i akceptowanie wspolnych celow,
wartos$ci, norm i zwyczajow w danej organizacji. Funkcja percepcyjna jest to sposob
postrzegania rzeczywistosci, otoczenia, organizacji i siebie przez pracownikow or-
ganizacji. Funkcja adaptacyjna wigze si¢ z wypracowaniem scenariuszy zachowa-
nia si¢ w okreslonych sytuacjach dzigki postrzeganiu rzeczywisto$ci organizacyjne;j
i otoczenia jako stabilnych elementow. Nadawanie tozsamosci organizacji jest zwig-
zane z tworzeniem wspdlnego, spodjnego wizerunku organizacji, poczucia wspdlno-
ty jej uczestnikoéw. KO staje si¢ katalizatorem i narzedziem zmian organizacyjnych.
Ksztattowanie KO jest zwigzane ze zmianami, ktére zachodza w otoczeniu orga-
nizacji, a w szczegdlnosci w sektorze konkurencyjnym (Sikorski, 1999, s. 60—61).

Specyficzna cecha KO jest to, ze nie mozna jej ksztattowa¢ moca przepisow,
regulaminéw itp. Wytwarza si¢ na drodze mimowolnej i obejmuje sfer¢ psychiki
zatrudnionych, przyczynia si¢ do wysokiego morale pracownikow organizacji.
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\
Podsumowanie

Proces zarzadzania talentami koncentruje si¢ na indywidualnych potrzebach
pracownika oraz dazy do ukazania i poznania szczegdlnych mozliwosci kazdego
cztowieka. Majac na uwadze silng konkurencj¢ na rynku pracy, zarzadzajac talen-
tami, podejmuje si¢ dziatania zachgcajace kluczowych pracownikow do pozostania
w organizacji tak dtugo, jak beda potrzebni. Coraz czesciej pracodawcy przywigzu-
je znaczng uwage do KO, gdyz wlasnie w niej upatrujg zrodet sukcesu. Nowoczesne
technologie stosowane umiejgtnie przez pracownikow, a szczegolnie tych o duzym
potencjale intelektualnym, w znacznej mierze przyczyniajg si¢ do zwigkszenia
efektywnosci pracy w danej organizacji. Kazdy pracodawca powinien zna¢ poziom
zadowolenia 1 potrzeby pracownikow, ich priorytetowe wartosci, ich identyfikacje
z organizacja, ich swiadomos$¢ wizji 1 misji organizacji oraz propozycje wprowa-
dzenia zmian.

Zarzadzanie talentami zaktada, ze w kazdym pracowniku, obecnym i przy-
sztym, drzemie potencjat. Zaktada rowniez, ze nalezy wykorzystywa¢ wszystkie
dostepne metody, by potencjat ten uwolni¢. Wszyscy pracownicy wnosza do KO
indywidualny wktad. Takie elementy, jak sktad wiekowy, profesjonalny i socjal-
ny cztonkéw danej organizacji, konflikty intereséw, w duzym stopniu wpltywaja
na tworzenie si¢ KO. Nalezy wspomnie¢, ze istniejg pewne kluczowe kompetencje,
ktore sg niezbedne organizacji do utrzymania przewagi konkurencyjnej, a gldéwnym
celem zarzadzania talentami jest ich zidentyfikowanie, rozwijanie i utrzymanie
(Pocztowski, 2010, s. 52-53). Wiaze si¢ to z teorig kapitatu ludzkiego, ktora rowniez
odnosi si¢ do takich kwestii, jak wiedza, umiejetnosci, zdrowie i energia witalna
zawarte w kazdym czlowieku i spoteczenstwie jako catosci (Evans, 2005, s. 38).
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TALENT MANAGEMENT AS A COMPONENT OF AN INNOVATIVE
CORPORATE ORGANIZATION CULTURE

Abstract

The article deals with talent management issues, which are, in a sense, one of the com-
ponents of organizational culture in an enterprise. It outlines the benefits that arise from the
attitude of the employer, who treats their employees as added value in the company. Which
positively influences the organization’s culture. The purpose of the article is to show the
role of the talent management process as a component of an innovative organization culture.

Keywords: talent management, culture of enterprise organization
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Streszczenie
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Stowa kluczowe: kariera tradycyjna, kariera bez granic, kariera proteanska, kariera inteli-
gentna

" Adres e-mail: agnieszkajm@vp.pl.
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Wprowadzenie

Przemiany zachodzace w XX wieku w sferze spotecznej i ekonomicznej oraz
w tozsamosci jednostki sprawily, ze zmianie uleglo rowniez rozumienie kariery.
Globalizacja i zwickszenie wptywu sit spotecznych dostarczyty bodzcéw do po-
wstania karier globalnych, wprowadzenia kobiet 1 mniejszosci do pelnego zakresu
rol, restrukturyzacji organizacji i mniej stabilnego otoczenia biznesowego. Na po-
ziomie mikro sg to zmiany w pojmowaniu norm, wartos$ci i postaw do zycia i pracy,
ktore objawiajg si¢ w nowych zachowaniach jednostek (Baruch, 2006, s. 126).

Szybkie zmiany w technologii, fuzje, przejecia czy restrukturyzacja sprawity,
ze organizacje musza postrzegaé siebie jako miejsce, w ktorym jednostka moze na-
by¢ nowe, pozadane na rynku pracy umiejetnosci i wiedzg; pelni¢ funkcje partnera
we wspolnym przedsigwzigciu i aktywnie uczestniczy¢ w rozwoju karier swoich
pracownikow (Valickas, Pilkauskaite-Valickiene, Grakauskas, 2015).

Dziatania ukierunkowane na rozwoj kariery pracownikow powinny by¢ dosto-
sowane do zmian dokonujacych si¢ w otoczeniu i uwzglgdnia¢ nowe wzorce kariery.
Pracownicy, ktérzy realizujg wspodlczesne postawy zawodowe, moga lepiej dosto-
sowa¢ si¢ do niepewnego $rodowiska pracy (Uy, Chan, Sam, Ho, Chernyshenko,
2015).

Jednym z wyzwan stojacych przed pracodawcami na wspotczesnym rynku
pracy jest rowniez zarzgdzanie zespotami zréznicowanymi pokoleniowo (Mazur-
-Wierzbicka, 2016), wsrdd ktorych sa grupy osob preferujacych nowe kariery.

Celem artykutu jest przedstawienie czynnikow, ktore miaty wptyw na zmiany
w postrzeganiu karier, a takze wskazanie gtéwnych cech nowych koncepcji kariery.
Znajomos¢ tych cech umozliwi organizacji integracje jej celow z potrzebami wspél-
czesnych pracownikow.

1. Zmiany zachodzace w odniesieniu do kariery tradycyjnej

W przesztosci modele karier miaty jednowymiarowy, wyznaczony wczesniej
liniowy kierunek, zmierzajacy do awansu. Sukces kariery byt oceniany przez tempo
awansu i osiagniecie wskaznikow zewnetrznych (np. wynagrodzenie). Tradycyjne
kariery byly oparte na hierarchii (m.in. Whyte, 1956; Wilensky, 1961), ludzie kon-
kurowali o ograniczone mozliwosci awansu (Rosenbaum, 1979), a wspinaczka po
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drabinie byla ostatecznym wyznacznikiem sukcesu (Townsend, 1970). Standardo-
wy model kariery charakteryzowata praca w pelnym wymiarze, wykonywana pod
nadzorem pracodawcy.

Oczekiwania zwigzane z karierg oparte na dtugoterminowym zatrudnieniu
i awansie maja korzenie w biurokratycznych strukturach organizacji, ktére powsta-
waty w XIX wieku i rozwijaty si¢ w latach nastepnych. Funkcjonalna biurokracja,
symbolizowana przez piramidalng strukture organizacyjna, dostarczata naturalnych
Sciezek w gore hierarchii organizacji dla dobrych pracownikow (Peiperl, Baruch,
1997, s. 8). Te oczekiwania zaczely sie zmienia¢ juz w potowie lat 70. XX wieku.
Cztery czynniki spowodowaly przejscie od organizacji pionowych do poziomych
sciezek kariery. Po pierwsze, spowolnienie gospodarcze sprawito, ze pionowe $ciez-
ki kariery nie mogty by¢ kontynuowane. Po drugie, aktywno$¢ zawodowa kobiet.
Swiadome swoich kwalifikacji, zaczety taczyé prace z zyciem osobistym. Po trzecie,
wiele firm w odpowiedzi na trudne czasy i zwigkszenie konkurencyjnosci likwido-
wato stanowiska pracy w organizacji w celu zmniejszenia kosztow, co oznaczalo
mniejsze szanse awansu. Po czwarte, w celu lepszego przygotowania si¢ do zmian
wigcej firm zaczeto w wiekszym stopniu skupia¢ si¢ na rozwijaniu cech ogoélnych
niz specjalistycznych (Peiperl, Baruch, 1997).

Wedtug Forreta i Sullivana (2002) pierwsza ze zmian w realizacji karier to
przejsécie od zainteresowania wysokim wynagrodzeniem i statusem pracy do celéw
uwzgledniajacych zainteresowania jednostki i rownowage miedzy zyciem zawodo-
wym a prywatnym. W drugiej zmianie zauwazalne bylo przejscie od rozwoju spe-
cyficznych umiejetno$ci wymaganych w pracy w danej organizacji do umiejetnosci
uniwersalnych, pozadanych w réznych obszarach, ktore moga by¢ wykorzystane
przez jednostke w réoznych komorkach, na réznych stanowiskach oraz w r6éznych
projektach. Trzecia dotyczyla przejscia od pracy tylko dla jednej organizacji do
zwigkszonego, profesjonalnego zaangazowania w pracy, ktére umozliwia zbudowa-
nie sieci kontaktéw w innych organizacjach.

Poréwnania kariery tradycyjnej i nowej podjat si¢ Baruch (2004a, s. 13). Wziat
pod uwage nastgpujace aspekty: charakterystyke srodowiska pracy, czesto$§¢ wybo-
ru kariery, odpowiedzialnosc¢ za kariere, przestrzen kariery, horyzont kariery, ocze-
kiwania ze strony pracodawcy i pracownika, kryteria awansu, wymiary sukcesu
i sposoby szkolen. Z poréwnania wynika, ze podejscie tradycyjne i nowe pozosta-
ja w opozycji do siebie. Kariera tradycyjna okresla zalezno$¢ kariery jednostki od
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organizacji, zapewnia stabilno$¢ pracy w zamian za lojalno$¢ pracownika. Prze-
biega zwykle w jednej organizacji, a sukces mierzony jest zajmowaniem kolejnych
szczebli w gore hierarchii organizacji. Kariera ta jest mozliwa, gdy $rodowisko go-
spodarcze i spoleczne jest stabilne. Z kolei nowg kariere charakteryzuje dynamika
oznaczajaca wybor przez jednostke roznego typu zawodow. Ponadto jednostka moze
pracowac jednocze$nie w kilku organizacjach, aby zdobywa¢ r6zne doswiadczenie
i podejmowac wilasciwe decyzje zawodowe.

2. Nowe koncepcje kariery

Gléwnym zalozeniem tzw. nowej kariery jest to, Ze organizacje nie moga juz
zaoferowa¢ pracownikom kariery zbudowanej wokot dobrze zdefiniowanej drogi
kariery, co bylo rownoznaczne z ich rosnaca pozycja wewnatrz organizacji (Arthur,
Khapova, Wilderom, 2005; De Vos, Soens, 2008; Hall, 2002). Nowy model zatrud-
nienia sprawdza si¢ w bardziej ptaskich organizacjach, przewiduje nizsze bezpie-
czenstwo pracy, krotszy staz pracy, zmniejszenie przywigzania migdzy pracodawca
a pracownikiem oraz wzrost prac warunkowych (Parker, Khapova, Arthur, 2009,
s. 292).

Wsrod nowych koncepcji kariery najbardziej popularna stala si¢ kariera bez
granic oraz kariera proteanska. Stowo boundary to ,,granica” oznaczajaca ograni-
czenie lub zwezenie, a przyrostek less oznacza ,,nie ma, bez, wolny od” (Allen,
1990, s. 130). Kariery bez granic Inkson (2006, s. 54) poréwnat do dziatan Mer-
kurego, postanca bogow, ktory byt bogiem handlu, patronem podréznych, potrafit
pokonywac¢ odleglosci i1 bariery, pojawiat si¢ wszedzie tam, gdzie zechciat by¢.

Arthur i Rousseau (2001, s. 6) zaproponowali listg kilku szczegolnych wy-
znacznikow kariery bez granic, wsérdd ktorych najwazniejsze sa: przechodzenie
z jednego podmiotu do drugiego, podtrzymywanie zewnetrznych kontaktow, re-
alizacja ,,nowych” §ciezek kariery, odrzucenie tradycyjnych mozliwosci kariery
z powodow osobistych lub rodzinnych, postrzeganie przysztosci kariery bez granic
niezaleznie od ograniczen strukturalnych. Znaczenia te pokazuja, ze kariera bez
granic zawiera zarowno cechy obiektywne (np. mobilno$¢), jak i subiektywne (sa-
morealizacja).

Realizujac karier¢ bez granic, jednostki zarzadzaja wiasnymi $ciezkami ka-
riery, wykorzystuja nowe i czesto rozne mozliwosci pracy, aby zwigkszy¢ ludzki
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kapitat i pozosta¢ na rynku (Arthur, Rousseau, 2001; Sullivan, Arthur, 2006). Karie-
ry bez granic charakteryzuja si¢ takimi cechami, jak przenos$na wiedza i umiejgtno-
$ci migdzy wieloma podmiotami, rozwdj wielu sieci kontaktow, odpowiedzialnos¢
za zarzadzanie wtasng karierg (Cascio, 2010, s. 378).

Inng koncepcja jest kariera proteanska. Stowo protean jest definiowane jako
»fatwo przybierajacy rézne ksztatty, niezwykle zmienny” (Thatcher, McQueen,
1971, s. 670). Sam termin ,,kariera proteanska” pochodzi od greckiego boga Prote-
usa, ktory mogt zmienia¢ swoj ksztatt do woli (Inkson, 20006, s. 51). W swojej istocie
kariera proteanska to umowa migdzy sobg i na wlasny rachunek, a nie kontrakt z or-
ganizacja. Oznacza to zmniejszenie roli organizacji w zarzadzaniu karierg (Baruch,
2004b, s. 65).

Na karier¢ proteanska sktadaja si¢ wszystkie zrdéznicowane do$wiadczenia
jednostki zdobyte podczas edukacji, szkolen, pracy w kilku organizacjach oraz
zmiany w zakresie zatrudnienia itp. (Hall, 1976, s. 201). Jednostka jest postrzega-
na jako realizujgca karier¢ proteanska, jezeli przejawia dwie dominujgce postawy.
Po pierwsze, przejawia postawy pobudzone przez wartosci, ktore odnosza si¢ do jej
wewnetrznych potrzeb, dostarczaja wskazowek 1 mierzg sukces kariery. Po drugie,
orientacja kariery proteanskiej wiaze si¢ z samonakierowaniem w zarzadzanie ka-
rierg pod wzgledem dokonan i wymagan edukacyjnych (Briscoe, Hall, 2006, s. 8).

W ramach koncepcji kariery proteanskiej osoba, nie organizacja, jest odpo-
wiedzialna za karierg, podstawowymi warto$ciami sg swoboda i rozwoj, a gtowne
kryteria sukcesu majg subiektywny (sukces psychologiczny), a nie obiektywny (po-
zycja, wynagrodzenie) charakter (Hall, 2004, s. 1).

Kolejna koncepcja nowej kariery (inteligentnej) zostata opracowana w 1994
roku przez De Fillipiego i Arthura (1994) oraz zaktualizowana przez Arthura, Cla-
mana i De Fillipiego (1995). Okreslenie ,,kariery inteligentne” zastosowano w odpo-
wiedzi na idee dotyczace ,,inteligentnego przedsigbiorstwa” ustalone przez Quinna
(1992). Zauwazylt on, ze wycena wigkszosci notowanych na gietdzie spotek zaleza-
fa przede wszystkim od aktywow wiedzy. ,,Nowy paradygmat” Quinna pokazuje
sukces organizacji wynikajacy z nieustajacej akumulacji i przeksztatcen ,,zasobow
intelektualnych” dla podwyzszenia jako$ci produktéw pozadanych przez klientow
(Quinn, 1992, s. 213). W przypadku teorii kariery inteligentnej podjeto dalsze kroki
w zastosowaniu tego samego podejscia do inwestycji w kariere ludzi. Teoria sugeru-
je, ze ludzie inwestuja w kariere poprzez trzy ,,drogi poznania”, odzwierciedlajace
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indywidualne: zaangazowanie i tozsamos$¢ (knowing — why), umiejetnosci i wiedze
(knowing — how) oraz relacje i reputacje (knowing — whom).

Kompetencje ,,wiedzac dlaczego” odnosza si¢ do stopnia zrozumienia jednost-
ki w odniesieniu do jej potrzeb, zainteresowan, wartosci i preferencji zwigzanych
z pracg. Kompetencje ,,wiedzac jak™ odnoszg si¢ do zakresu, w jakim jednostka roz-
wija portfel umiejetnosci zwigzanych z praca, wiedza i zdolnosciami. Kompetencje
»wiedzac z kim” odnoszg si¢ do zakresu, w jakim jednostka rozwija i wykorzy-
stuje szeroka sie¢ relacji, ktore moga dostarczy¢ informacji, protekcje, doradztwo
i wsparcie dla jednostki (Colakoglu, 2011, s. 49).

Trzy drogi poznania 13cza si¢ ze soba. Jednostka moze podjac prace, poniewaz
mozna jg znalez¢ (wiedzac dlaczego oraz wiedzac jak), korzysta z doswiadczenia
z samej pracy (wiedzac jak oraz wiedzac dlaczego), poznaje nowe osoby w pracy
(wiedzac jak oraz wiedzac z kim), uczy si¢ od innych pracownikow (wiedzac z kim
oraz wiedzac jak), zachecona przez innych ludzi, poszerza sie¢ kontaktow (wiedzac
z kim oraz wiedzac dlaczego) i rozwija osobowos¢ (wiedzac dlaczego oraz wiedzac
jak). Zgodnie z definicja kariery polaczenia te moga rozwina¢ si¢ w czasie (Parker
iin., 2009, s. 293).

Wedtug innej koncepcji kariera moze by¢ réwniez opisywana w postaci spirali,
za pomoca ktorej jednostka bedzie od czasu do czasu dokonywaé gtéwnych ruchow
poprzez specjalnosci pracy i dyscypliny pozwalajace zdoby¢ doswiadczenie w wie-
lu obszarach; przechodzac z jednej organizacji do drugiej, dochodzi do transferu
wiedzy i umiejetnosci (Driver, 1985). Osoby poszukujace wyzwan i rozwoju beda
preferowa¢ ruchy poprzeczne, natomiast stawiajace na awans — w gore hierarchii
organizacji.

Zwracajac uwagg na tendencje w czasie, mozna zauwazyc¢, ze obecne organi-
zacje sg bardziej otwarte na spiralne lub przejsciowe wzorce karier niz na kariery
liniowe. Zdaniem autorki, przyczyn mozna doszukiwac¢ si¢ w Srodowisku zewngtrz-
nym i wewnetrznym organizacji. Stabilne srodowisko zewnetrzne oraz ustruktu-
ryzowane wewngtrzne sprzyjaja jednostkom kontynuujacym kariery liniowe lub
specjalistyczne. Organizacje pozostajace w bardziej turbulentnym srodowisku sa
bardziej ztozone i dlatego bardziej przyjazne dla realizacji nowej kariery.

Obecnie to jednostka przejmuje odpowiedzialno$¢ za wlasnag kariere, jest Swia-
doma swoich potrzeb. Dlatego organizacja powinna stwarza¢ warunki do samoza-
rzadzania karierg. Bra¢ pod uwage aspekty wazne dla osob w okreslonym wieku
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— mtodszym umozliwia¢ rozwoj, starszym — stworzy¢ mozliwos¢ pracy w jednym
miejscu (Jarecki, 2014), kazde z pokolen ma bowiem inne podejscie do pracy, ro-
dziny czy wyznawanych wartosci. System wartosci cztowieka ksztattuje si¢ przez
cate zycie i ma wplyw na podejmowane decyzje, ustalanie celow, wybor edukacji
i miejsca pracy (Jarecki, 2016, s. 264).

Podsumowanie

W przesztosci organizacje dziatalty w stabilnym $rodowisku i miaty sztywne,
hierarchiczne struktury, dlatego kariery byly przewidywalne, bezpieczne i liniowe.
Organizacje skupialy si¢ na dostarczeniu pomocy pracownikom na kazdym etapie
ich kariery, przygotowaniu ich do awansu w hierarchii organizacji.

Turbulentno$¢ otoczenia biznesowego spowodowala niestabilno$¢ wielu orga-
nizacji, ktore nie byly w stanie zapewni¢ pracownikom dtugofalowego zatrudnie-
nia. Rozwingly si¢ elastyczne formy zatrudnienia i relacje pracownik—pracodawca
ulegty ostabieniu.

Pojawienie si¢ nowych koncepcji, takich jak kariera bez granic, proteanska,
inteligentna czy spiralna, sprawito, ze kariery staty si¢ wielowatkowe i wielokierun-
kowe, kariera jednostki rozwija si¢ na wiele roznych sposobow.
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FEATURES OF A TRADITIONAL CAREER
AND NEW CAREER CONCEPTS

Abstract

The article presents how career concepts have evolved along with economic devel-
opment and changing conditions in the functioning of an organisation. In addition to the
traditional career model based on upward promotion in the hierarchy of an organisation, the
author presents new concepts for a career, such as “boundaryless”, protean, intelligent or
spiral, which are characterised by a greater individual responsibility for one’s professional
activity. Furthermore, it indicates the role of the organisation, which has ceased to exist only
to provide an employee with “job security”. In order to gain loyalty, trust and commitment
from employees, it should ensure their continuing professional development.

Translated by Jeremy Pearman

Keywords: traditional career, boundaryless career, protean career, intelligent career
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Streszczenie

Procesy negocjacyjne we wspolczesnych organizacjach sg bardzo ztozone i zmienne,
determinowane wptywem turbulentnego otoczenia. Konieczne jest zatem poszukiwanie
efektywnych narzgdzi metodycznych realizacji tych procesow, w tym niezbednych do oce-
ny ich efektow. W szczegolnosci wymagane jest opracowanie zbioru kryteriow takiej oce-
ny, a zwlaszcza jednego z kluczowych wymiardw tej oceny, tj. relacji pomiedzy stronami
negocjacji. Celem artykutu jest przedstawienie oryginalnej koncepcji zestawu takich kry-
teriow w ramach autorskiej metodyki oceny negocjacji. Po pierwsze, scharakteryzowano
te metodyke. Po drugie, poruszono kwesti¢ relacji pomiedzy stronami negocjacji. Po trze-
cie, oméwiono proponowane kryteria oceny tych relacji. Wreszcie, podsumowano propo-
nowang koncepcje i wskazano kierunki badan nad jej rozwojem. Artykut ma charakter
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teoretyczno-metodologiczny. Zostat opracowany gtéwnie na podstawie wlasnych przemy-
$len i doswiadczen autorow artykutu.

Stowa kluczowe: negocjacje, koncepcja oceny negocjacji, zarzadzanie relacjami, kryteria
oceny relacji pomi¢dzy stronami negocjacji

Wprowadzenie

Wspolczesne negocjacje sa bardzo ztozone i zmienne ze wzgledu na trudne
warunki dziatania organizacji w turbulentnym otoczeniu na rynku globalnym. Nie-
zbedne jest rozwazanie w negocjacjach licznych zagadnien oraz realizowanie wielu
celow zarowno wspolnych, jak i sprzecznych (Malhorta, 2016). Czesto konieczne
jest negocjowanie z wieloma partnerami jednoczes$nie. Wzrasta skala ryzyka dzia-
fan. Niekiedy negocjuje si¢ pod presja i w sytuacjach kryzysowych (Shapiro, 2016).
Niezbedne jest generowanie wielu wariantowych rozwigzan, gdy wystepuja trudno-
$ci doboru strategii i technik negocjacyjnych. Zawiera si¢ ograniczone, krotkotrwa-
fe czy wirtualne kontrakty.

Konieczne jest poszukiwanie efektywnych narzedzi realizacji negocjacji,
a zwlaszcza oceny ich efektow, opracowano zatem autorska koncepcje metodycz-
ng takiej oceny (Kozina, 2013), a nastgpnie podjeto wstepna probe sprecyzowania
jej kryteriow (Kozina, 2017). Celem artykutu jest przedstawienie propozycji takich
kryteriow dla jednego z kluczowych wymiaréw oceny negocjacji, tj. relacji pomie-
dzy ich stronami. Jak si¢ wydaje, rozwoj proponowanej koncepcji wzbogaci teori¢
negocjacji, co przyczyni si¢ do poszerzenia wiedzy w tych obszarach nauk o zarza-
dzaniu, w ktorych zarzadzanie relacjami stanowi istotng kwesti¢ teoretyczng i prak-
tyczna, np. w marketingu, analizie strategicznej, tworzeniu sieci organizacyjnych
itp.

Negocjacje stanowiace przedmiot badan sa interpretowane jako proces decy-
zyjny, metoda kierowania konfliktem i osiggania porozumienia, wzajemna zalez-
no$¢ stron oraz procesy: komunikowania si¢, wymiany i tworzenia wartosci (Kozi-
na 2012, s. 21-24; Lewicki, Saunders, Barry, 2010, s. 14-21).
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1. Syntetyczna charakterystyka metodyki oceny negocjacji

Proponowana koncepcje oceny negocjacji opracowano na podstawie uniwer-
salnej metodyki oceny, pierwotnie stuzacej analizie funkcjonalno$ci systemu zarza-
dzania (Dziadon, 1986). Oto syntetyczny opis etapow rozwazanej koncepcji.

Najpierw ma miejsce okreslenie przedmiotu i celu oceny. Uwzglednia si¢ pie¢
wymiardw negocjacji, konkretyzowanych przez wiele parametrow: efekty i koszty,
relacje pomigdzy stronami, proces negocjacji, narzedzia ich prowadzenia (strategie,
style, zasady i techniki) i uzywane w nich zasoby. Celem oceny jest, po pierwsze,
identyfikacja 1 analiza negocjacji, a zwlaszcza sprawdzenie, w jakim zakresie i ja-
kim kosztem osiggnicto ich cele; po drugie, wyciagnigcie wnioskéw co do przy-
sztych negocjacji. Chodzi o ustalenie, jak i w jakim zakresie da si¢ wykorzysta¢ po-
zytywne efekty negocjacji, tzn. je powtdrzy¢ i utrwalié, oraz wskazanie, jak unikaé
ich negatywnych efektow, tj. popelionych bledow. Koncowym rezultatem oceny
jest usprawnienie negocjacji i umieje¢tnosci ich realizacji w przysztosci.

Potem nastepuje zestawienie kryteriow oceny, czyli ich sformutowanie i upo-
rzadkowanie poprzez wyroznienie kryteridéw syntetycznych (dla wymiaréw oceny)
i analitycznych (dla parametréw opisujacych te wymiary). Kryteria te stanowig wy-
brane przez oceniajacego cechy przystugujace analizowanym negocjacjom, ktorych
intensywnos¢ albo tylko wystepowanie decyduje o warto$ciowaniu efektow nego-
cjacji.

Opracowanie wzorcoOw oceny stanowi kolejny etap omawianej koncepcii.
Wzorce odzwierciedlajg wielkosci najlepsze dla kryteriéw, stanowigce podstawe
dla okreslenia ich wyst¢gpowania lub intensywnos$ci. Sg to maksymalne poziomy
warto$ci (stany) negocjowanych kwestii, hipotetycznie mozliwe do osiggnigcia.
Stosowanie wzorcoéw obiektywizuje ocene i umozliwia poréwnanie rzeczywistego
przebiegu negocjacji z pozadanym.

Z kolei ma miejsce opracowanie zasad oceny, tj. wybor sposobu pomiaru (osza-
cowania) wartosci kryteriow oceny. Przyporzadkowuje si¢ im odpowiednie stopnie
analityczne. Odzwierciedlajg one poziomy spelnienia wymagan w zakresie kryte-
riow. Ponadto ustala si¢ zasad¢ wyprowadzania oceny tacznej wraz z nadaniem kry-
teriom odpowiednich wag.

Nastepnie dochodzi do dokonania oceny, tzn. ma miejsce zrealizowanie po-
miaréw czastkowych w odniesieniu do poszczegdlnych analitycznych kryteriow
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oceny oraz agregacja wynikow w zgodzie z przyjeta zasada wyprowadzania oceny
faczne;.

Celem ostatniego etapu, czyli weryfikacji oceny, jest stwierdzenie jej prawi-
dtowosci i poprawnosci jej wynikow. Nalezy sie upewnié, czy wszystkie wezesniej-
sze dzialania zostaly poprawnie zrealizowane, a w przypadku stwierdzenia ewentu-
alnych bledow niezbgdne moze by¢ powtdrne wykonanie niektorych, a moze nawet
wszystkich wczesniejszych etapow.

2. Relacje pomiedzy stronami jako istotny wymiar oceny negocjacji

We wszelkiego rodzaju negocjacjach pojawia si¢ istotny problem uwzgled-
niania w nich dwojakiego rodzaju zagadnien: probleméw merytorycznych, doty-
czacych konkretnej transakcji oraz obecnych i/lub przyszlych relacji z partnerem.
Waga, jaka przywiazujemy do dobrych relacji, zmienia sposdb zachowania nego-
cjatorow. Zasadnicze przyczyny nadawania istotnego znaczenia relacjom to ocze-
kiwanie przysztych transakeji o duzej wartos$ci, spodziewanie si¢ wzajemnos$ci od
partnera i stymulowanie wzajemnego zaufania. Kazde negocjacje trzeba postrzegac
z punktu widzenia obu rozwazanych kwestii, w réznych proporcjach. Ponadto na-
lezy dokonywac oceny znaczenia obu kwestii z punktu widzenia celow organizacji
i danego zadania, projektu, procesu itp., ktorego realizacji negocjacje stuza.

Problem wzajemnych zalezno$ci pomi¢dzy negocjacjami a relacjami z partne-
rami mozna rozpatrywac¢ z dwoch punktow widzenia. Po pierwsze, z perspektywy
roli relacji partnerskich (jako zmiennej niezaleznej) w negocjacjach (jako zmiennej
zaleznej), co jest przedmiotem artykutu. Po drugie, zwraca si¢ uwage na nawigzy-
wanie i podtrzymywanie stosunkow partnerskich (jako zmiennej zaleznej) poprzez
negocjacje (jako zmienng niezalezng), stanowigce narzedzie zarzadzania tymi rela-
cjami.

Relacje maja istotne znaczenie w catym procesie negocjacji. W podprocesie
planowania stuza do analizy sity przetargowej stron oraz formutowania celow i stra-
tegii negocjacji. W podprocesie ich prowadzenia ma miejsce ksztaltowanie i roz-
wijanie rozwazanych relacji zarowno pozytywnych, jak i negatywnych. Wreszcie,
stanowig one jeden z istotnych wymiaréw w podprocesie oceny negocjacji, tj. przy
formutowaniu jej kryteriow.
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3. Proponowany zastaw kryteriow oceny relacji w negocjacjach

Charakteryzujac kryteria oceny relacji pomiedzy stronami negocjacji,
uwzgledniono zaréwno ich interpretacje, jak i ogolne zakresy ich stanéw lub wiel-
kosci potrzebne do ich konkretyzacji w formie odpowiednich miernikow.

Po pierwsze, uwzglednia si¢ trwatos¢ relacji, ktorag wyznacza czasokres jej
trwania 1 zakres kumulacji pozytywnych do$§wiadczen z negocjacji w ramach
wspotpracy, na continuum od incydentalnych transakeji po permanentne, regularnie
powtarzajace si¢ kontakty, utrwalone w formie tradycji czy zwyczaju. Stosowanie
tego kryterium wymaga stworzenia i aktualizowania bazy wiedzy o partnerach ne-
gocjacji oraz relacjach z nimi.

Po drugie, istotne jest nat¢zenie relacji wyrazajgce poziom jej intensywno-
$ci konkretyzowany poprzez dwa parametry: znaczenie z punktu widzenia celow
negocjatorow oraz czgstotliwo$¢ w okresie ich wspotpracy. Poziom ten miesci sig
w przedziale od interakcji jednorazowej po ciaggla, rutynowa — w pozytywnym zna-
czeniu tego stowa, tj. ,,rozumienie si¢ bez stow”. Zbyt niski poziom tego natgzenia
moze powodowaé ograniczenie, a nawet zerwanie relacji, natomiast zbyt wysoki
moze prowadzi¢ do zbgdnych konfliktow, powodowanych negatywna rutyng, znu-
dzeniem si¢ soba.

Wspotdzielenie warto$ci (materialnych i niematerialnych) to kryterium okre-
$lajace potencjalne granice partnerstwa na poziomie od catkowitej rozbieznos$ci de-
klarowanych i realizowanych wartosci, takich jak lojalno$¢, solidarnos¢, rzetelnosc¢
itp., po pelng ich zgodnos$¢, a nawet ich wspottworzenie na podstawie konsensusu
lub przynajmniej kompromisu, nawet na minimalnym akceptowalnym poziomie.
Nalezy unika¢ wywolywania niepotrzebnych konfliktéow wynikajacych z narzuca-
nia sobie odmiennych wartos$ci.

Z kolei wzajemno$¢ pozwala identyfikowaé, w jakim stopniu partnerzy ne-
gocjacji przychylnie reaguja na pozytywne reakcje i dziatania innych, unikajg ne-
gatywnych posuni¢¢, odwotujac si¢ do podobienstwa sytuacji, w ktorej razem si¢
znajduja, zgodnie z porzekadtem ,,nie czyn drugiemu, co tobie niemite”. Omawiane
kryterium jest wyrazone poprzez continuum: petne zrozumienie i akceptacja — cal-
kowity brak zrozumienia i dezaprobata. Wiaze si¢ to z przyjmowaniem strategii
negocjacji zorientowanej na wspoétdziatanie.
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Kryterium wiarygodno$ci opiera si¢ na wzajemnym zaufaniu i zalozeniu, ze
prawdziwi partnerzy nie podejmuja wobec siebie falszywych, niedozwolonych czy
nieetycznych dziatan i wypowiedzi, tzw. potprawd, czy selektywnosci w komuni-
kowaniu si¢. Sa wobec siebie rzetelni, prawdomowni i przewidywalni. Nie zawodza.
Wiedzg, czego mogg od siebie oczekiwac i nic ich nie zaskakuje negatywnie. Skraj-
ne stany dla tego kryterium to (prawie) pelne zaufane wzajemne oraz catkowity jego
brak.

Otwarto$¢ i symetria informacji stanowi, ze pomiedzy partnerami nie ma zad-
nych barier komunikacyjnych. Istotne dane przeptywaja swobodnie i bez ograni-
czen. Wymieniane informacje sg autentyczne, wiarygodne, dostarczane we witasci-
wym czasie i formie, w odpowiedniej ilosci i jakosci itp. Kanaty komunikacyjne sa
dostatecznie drozne. Nie ma opoznien, brakow czy zafatszowan danych. Partnerzy
sa dobrze poinformowani i bezpieczni w wymiarze komunikacyjnym. Mozliwe sta-
ny rozwazanego kryterium lokuja si¢ na continuum od catkowitej blokady informa-
cyjnej i niedoboru danych do petnej droznosci kanatéw komunikacyjnych i dyspo-
nowania informacjami o wymaganym poziomie uzytecznosci.

Kryterium wsparcia wyraza zakres wspomagania si¢ partnerow, gltownie
w sytuacjach trudnych czy kryzysowych. Dotyczy zwlaszcza wzmacniania sity
przetargowej i wiarygodnosci relacji z innymi podmiotami otoczenia, np. poprzez
wspieranie ofert, kredytowanie dziatan, udzielanie gwarancji, porgczanie umow,
dostarczanie referencji itp. Negocjatorzy szerzej postrzegaja swoje role, wychodzac
poza waskie cele pojedynczych transakcji. Mozliwe stany rozwazanego kryterium
obejmuje przedzial: dziatanie na wiasng reke (brak wsparcia) — pelny zakres wza-
jemnego wspomagania. Wymagane jest stworzenie wspolnego ,,systemu wczesnego
ostrzegania” o trudnych sytuacjach negocjacyjnych.

Rownowaga jest kryterium dwuwymiarowym. Po pierwsze, oznacza kom-
plementarnos¢ okreslajaca, w jakim stopniu rozwigzywanie probleméw meryto-
rycznych i ksztattowanie wzajemnych stosunkow korzystnie wptywaja na siebie
nawzajem, na continuum: petne wspomaganie si¢ tych dwoch dziatan — catkowita
rozbiezno$¢ pomigdzy nimi. Po drugie, omawiane kryterium oznacza rozdzielnose,
tj. zakres, w jakim oba wymienione dziatania sg rozlaczne, gdyz efektywna reali-
zacja jednego z nich nie powinna mie¢ negatywnego wplywu na drugie i vice ver-
sa. Niewskazana jest wiec akceptacja niekorzystnego porozumienia za cen¢ utrzy-
mania pozytywnych relacji z partnerem badz pogorszenie wzajemnych stosunkow
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poprzez dazenie do uzyskania doraznych korzysci jego kosztem. Ekstremalne stany
tego kryterium to wlasciwe zbilansowanie warto$ci i znaczenia rozwazanych dzia-
tan oraz nieumiejetnosc¢ i/lub niemoznos¢ ich zrownowazenia.

Istotnym kryterium jest orientacja strategiczna (perspektywicznos¢), gdyz de-
terminuje zakres, w jakim konkretne transakcje moga i/lub powinny by¢ jedynie
etapem w ramach dtugofalowej wspotpracy stron czy nawet partnerstwa strategicz-
nego. Jest ono oparte na wzajemnym zaufaniu i zatozeniu, ze przy formulowaniu
celow konkretnych transakcji trzeba bra¢ jako istotny punkt odniesienia zamierze-
nia wynikajace z wizji i misji organizacji. Moze si¢ zdarzy¢, ze w danej sytuacji
nie osiaga ona pozadanych korzysci, zwlaszcza materialnych, a nawet ponosi straty.
Jednak nawiazuje lub rozwija na tyle korzystne relacje z partnerem, ze dzieki nim
moze odnie$¢ znaczace korzysci w przysztosci, istotnie przewyzszajace owaq strate.
Mozliwe stany rozwazanego kryterium mieszczg si¢ zatem w przedziale: nastawie-
nie wylacznie na dorazne efekty — ich ocena w konfrontacji z zalozeniami strate-
gicznymi.

Z kolei elastycznos$¢ przejawia si¢ wzajemnym oferowaniem przez partnerow
negocjacji zarowno jak najwigkszej ilosci korzystnych rozwigzan rozwazanych
kwestii, jak i dazenie do uzyskania ich wymaganej uzytecznosci. Powinny one by¢
na tyle adekwatne do warunkow wspotdziatania, aby w przypadku ewentualnego
niepowodzenia w nawigzaniu korzystnej relacji z jednym partnerem stworzy¢ sobie
mozliwo$ci pozyskania innych. Stany omawianego kryterium mogg si¢ zmienia¢ od
swoistego skostnienia czy sztywno$ci poprzez przyjecie jedynie stusznej opcji do
stworzenia warunkow sprzyjajacych poszukiwaniu tworczych rozwigzan i wszech-
stronnej ich analizy. Nalezy zatem dokonywac pelnej i rzetelnej oceny poszczegodl-
nych transakcji w szerokim kontekscie, zwtaszcza rynkowym, co wymaga dyspono-
wania znacznym potencjatem kompetencji o charakterze relacyjnym.

Kryterium przechodnio$ci opisuje wzajemne wspomaganie si¢ partneréw
W nawigzywaniu i utrzymywaniu partnerskich relacji z innymi podmiotami dla
tworzenia sieci wspotdziatajacych organizacji. Podejmuje si¢ podobne dziatania
wspierajace jak przy zasadzie wzajemno$ci celem pozyskania poprzez naszego
partnera nowych wspolpracownikéw, a nawet sojusznikow. Kryterium to jest wy-
razone poprzez continuum: nawiazywanie wszystkich relacji niezbednych z punktu
widzenia celéw organizacji — izolacja czy nawet ostracyzm w otoczeniu. Partner-
stwo strategiczne powinno odzwierciedla¢ wzajemne przyciaganie si¢ partnerow,
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sprawdzonych, zdolnych do nawiazywania wspotpracy, zawierania koalicji, tworze-
nia alianséw itp., ktorzy sa bardziej atrakcyjni i wiarygodni dla innych.

Wreszcie selektywnos¢ odzwierciedla zakres potencjalnych relacji, zwlaszcza
partnerskich, ktoére nawigzuje i/lub podtrzymuje organizacja. Zakltada sig, ze nie
ze wszystkimi podmiotami powinna ona wspoétdziataé. Potencjalnych partnerow
identyfikuje si¢ za pomoca analizy interesariuszy. Pochopne nawigzywanie zbyt
licznych i/lub nieobiecujgcych relacji moze narazi¢ organizacje na rozpraszanie za-
sobow. Z drugiej strony ignorowanie potencjalnie atrakcyjnych partneréw pozbawia
ja istotnych szans. Dwa skrajne stany rozwazanego kryterium to konieczne i wy-
starczajace relacje z liczba partneréw uzasadniong wymaganym poziomem efektow
i kosztow — brak wystarczajacej identyfikacji i kontroli nad nawigzywaniem i utrzy-
mywaniem relacji z podmiotami otoczenia.

Podsumowanie

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze przedstawiona propozycja opisu kryteriow
oceny relacji pomigdzy stronami negocjacji ma charakter wstepny, aczkolwiek wy-
daje sie, ze stanowi dogodny punkt wyjscia do stworzenia takiego zestawu rozwaza-
nych kryteriow, ktory bedzie dostatecznie ugruntowany poznawczo i wystarczajacy
dla celow zastosowan praktycznych.

W ramach poglebionych, teoretycznych prac badawczych autoro6w proponowa-
ny zestaw kryteriow bedzie podlegat udoskonaleniu, gtéwnie poprzez uscislenie ich
interpretacji i identyfikacj¢ uwarunkowan ich stosowania oraz sformutowanie zasad
oceny, czyli dokonanie pomiaru tych kryteriow w formie odpowiednich miernikow
(wskaznikow). Ze wzgledu na jakoSciowy charakter przedmiotu oceny pomiar ten
bedzie dokonywany glownie w skali rangowej, na bazie okreslonych wyzej zakre-
sOW ,,zmiennosci” rozwazanych kryteriow.

W wymiarze praktycznym przydatno$¢ rozwazanej koncepcji bedzie zweryfi-
kowana w porownawczych badaniach empirycznych, w zastosowaniu do zarzadza-
nia relacjami w matych firmach branzy kosmetycznej. Problematyka ta jest bowiem
przedmiotem rozprawy doktorskiej wspotautorki artykutu, pracy powstajacej pod
opieka naukowa jego wspotautora.
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THE CRITERIA FOR THE EVALUATION OF RELATIONSHIPS
BETWEEN NEGOTIATION PARTNERS

Abstract

Negotiation processes within contemporary organizations are very complex and
changeable, determined by turbulent environment. Therefore it is necessary to seek for ef-
fective methodological tools for conducting those processes, including the ones needed for
the evaluation of negotiations’ outcomes. In particular it is required to elaborate the set of
criteria for such evaluation, especially concerning one of the key dimensions of that eval-
uation, i.e. relationships between negotiating parties. Thus the objective of the paper is to
present the original concept of such criteria within author’s methodological framework of
negotiations evaluation. Firstly, that framework has been characterized. Secondly, the issue
of relationships between the parties of negotiations has been raised. Thirdly, the suggested
criteria for the evaluation of those relationships have been described. Finally, the suggested
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concept has been summarized as well as the direction for the studies on its improvement
have been pointed out. The paper is of theoretical and methodological character. It has been

based mostly on authors’ own ideas and experience.

Keywords: negotiations, the concept of negotiations evaluation, relationships management,
the criteria for the evaluation of relationships between negotiations parties
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Sformutowano nastgpujacy problem badawczy: ktore z metod wyceny moga by¢
pomocne w formutowaniu pytan dotyczacych samooceny wartosci kapitatu ludz-
kiego? Hipoteza jest stwierdzenie, ze mogg to by¢ metody przynalezne zaréwno do
grupy metod kosztowych, jak i dochodowych, mnoznikowych oraz wartosci doda-
nej. Metode jej weryfikacji stanowi wnioskowanie na podstawie studium literatu-
ry przedmiotu, a takze podjeta proba skonstruowania i wyprobowania w praktyce
kwestionariusza ankiety. Zakresem analizy objeto szes¢ metod.

1. Przeglad literatury

Celem analizy (zmiennych w ww. metodach wyceny) niezb¢dnej do opraco-
wania niniejszego artykutu przeprowadzono studium literatury przedmiotu. Na ich
podstawie, w szczegdlnosci pozycji dotyczacych réznych metod wyceny (Boch-
niarz, Gugata, 2005; Dobija, 2010; Gebauer, 2005; Lipka, Krol, Waszczak, Satota,
2008; Persch, 2003) i zorientowanych na charakterystyke niektorych z nich (Bechtel,
2006; Pocztowski, 2004), stwierdzono, ze wcigz nie dysponujemy metoda, ktora by-
faby akceptowana w ramach wyceny przedsigbiorstw i controllingu personalnego.

2. Metody badawcze

Konstruowanie kwestionariusza ankiety do samooceny wartosci kapitatu ludz-
kiego (uwarunkowanej jego okreslong percepcja) oparto na trzech metodach koszto-
wych (pkt 2.1), a takze jednej metodzie dochodowej oraz jednej metodzie wartosci
dodanej (pkt 2.2).

2.1. Konstruowanie kwestionariusza ankiety na bazie kosztowych
metod wyceny kapitatu ludzkiego

Metoda kosztow historycznych obejmuje osiem pozycji kosztowych, a miano-
wicie:
— okreslenie stanowiska, rekrutacj¢, wybor, zatrudnienie (wszystkie wymie-
nione pozycje to koszty nabycia — bezposrednie),
— awans lub zatrudnienie wewnatrz firmy (koszty nabycia — posrednie),
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postuzenie si¢ skala punktowa — pozwala ona na poréwnywanie odpowiedzi po-

— formalne doksztatcanie i szkolenie na stanowisku pracy (dwie ostatnie pozy-

cje to koszty doksztatcania — bezposrednie),
— czas pracy instruktora (koszty doksztatcania — posrednie).

Jak wynika z punktow 1-4 (pierwsza kolumna) tabeli 1, mozliwe jest pytanie
i uzyskanie odpowiedzi na temat samooceny tych kosztéw. Sprawdzito si¢ przy tym

szczegOlnych 0sob lub grup.

Tabela 1. Wyniki badan ankietowych studentow i doktorantow'

Aspekt samooceny

Dominanta odpowiedzi
— studenci

Dominanta odpowiedzi
— doktoranci

1

2

3

—

. Samoocena kosztow

charakterystyki stanowiska pracy,
rekrutacji i selekeji, dziatan
formalnoprawnych

Stopien trzeci

Stopien drugi

. Samoocena kosztow

przygotowania do awansu
i/lub przeniesienia na inne
stanowisko pracy

Stopien pierwszy

Stopien pierwszy i trzeci
(réwnolicznos$¢)

. Samoocena kosztow dotyczacych

wktadu organizacji w formalne
doksztalcanie

Stopien drugi

Stopien czwarty

zwigzanych z zapelnieniem
wakatu w porownaniu

z kosztami pozyskania, rozwoju
i wynagradzania obecnej

osoby zatrudnionej na danym
stanowisku (wg jej samooceny)

(a nie nizsze lub wyzsze)

4. Samoocena ponoszonych kosztéw Stopien trzeci Stopien drugi
szkolen na stanowisku pracy
5. Poziom kosztow Poréwnywalne Poréwnywalne

(a nie nizsze
lub wyzsze)

. Samoocena wptywu wlasnego

szybkiego awansu na warto$¢
generowang dla organizacji

Podwyzszenie tej wartosci
poprzez awans (a nie jej
obnizenie badz brak wptywu
awansu na t¢ wartosc)

Podwyzszenie tej wartosci
poprzez awans (a nie jej
obnizenie badz brak wptywu
awansu na t¢ warto$c¢)

Sktadowa wtasnego kapitatu
ludzkiego o ocenianym
najwickszym wptywie na wartos¢
kapitatu ludzkiego organizacji

Umiejgtnoscei (a nie wiedza
czy motywacja)

Umiejgtnoscei (a nie wiedza
czy motywacja)

! Stopnie w siedmiostopniowe;j skali (pierwszy — bardzo niskie, siodmy — bardzo wysokie).
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1 2 3
8. Samoocena wtasnego profilu Stopien piaty Stopien piaty
zdolnos$ci w relacji do potrzeb
organizacji
9. Samoocena wlasnego potencjatu Stopien szosty Stopien piaty
10. Samoocena swojego wktadu Stopien piaty Stopien piaty

w tworzenie warto$ci
W organizacji

11. Samoocena zgodnosci Stopien czwarty Stopien czwarty
wyznawanych przez siebie
wartosci z warto$ciami
cenionymi przez organizacje

12. Samoocena wartosci dodanej Odpowiadajaca przecietnej | Odpowiadajaca przecigtnej
tworzonej dla organizacji W tej organizacji w tej organizacji
W poréwnaniu z innymi (a nie wyzsza badz nizsza) (a nie wyzsza badz nizsza)
zatrudnionymi

13. Samoocena kosztow pracy Odpowiadajace Odpowiadajace
ponoszonych przez organizacj¢ | przeci¢tnemu zatrudnionemu | przecigtnemu zatrudnionemu
w relacji do analogicznych w organizacji (a nie nizsze | w organizacji/nizsze od nich
kosztéw przecietnego badZz wyzsze) (réwnoliczno$¢ odpowiedzi),
zatrudnionego w tej organizacji a nie wyzsze

14. Samoocena mozliwos$ci Istnieje Istnieje

zatrudnienia przez inne komorki
organizacyjne firmy

Zrédlo: obliczenia whasne na podstawie przeprowadzonej ankiety.

Do metod kosztowych objetych zakresem analizy nalezy tez metoda odtworze-
niowa. Oprocz sktadnikow kosztow identycznych z tymi wyroznionymi w metodzie
kosztowej zawiera wynagrodzenie bezposrednio przed odejsciem z pracy (koszty
bezposrednie), utrate efektywnosci przed odejsciem z pracy (koszty posrednie),
koszt wolnego stanowiska w czasie poszukiwan nowego pracownika (koszty po-
Srednie).

O wynagrodzenie bezposrednio przed odej$ciem z pracy mozna wprawdzie
pyta¢ w kwestionariuszu ankietowym, jednak nie wydaje si¢ to rozsagdne, gdyz do-
ktadniejsza wartos¢ uzyska si¢ drogg analizy dokumentacji kadrowej. Pamig¢¢ pra-
cownikéw moze powodowac znieksztalcone odpowiedzi, tj. odbiegajace od prawdy.
Pytanie o utrate efektywnosci przed odejsciem z pracy nalezy do pytan drazliwych.
Pracownicy nie bedg raczej sktonni do udzielania odpowiedzi o swoim mniejszym
zaangazowaniu w pracg. Zatem i pytanie o to nie ma raczej racji bytu w kwestiona-
riuszu ankietowym. Jezeli chodzi o koszt wolnego stanowiska w czasie poszukiwan
nowego pracownika, to wiedzg na ten temat dysponuje przede wszystkim dzial HR
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(human resource), w zwiazku z tym pytanie o to pracownikéw takze nie wydaje si¢
celowe.

Ostatnig objeta zakresem analizy metoda kosztowa jest metoda kosztow al-
ternatywnych. Przyjmuje si¢ w niej, ze warto$¢ pracownika to najwyzsza cena ofe-
rowana za niego przez komorki organizacyjne firmy, w ktorej jest on zatrudniony.
Z tabeli 1 wynika (pkt 14), ze mozna sformutowac pytanie kwestionariuszowe ba-
zujace na tej metodzie.

2.2. Metoda zdyskontowanych strumieni przychodoéw,
Monitor Kapitatu Ludzkiego Andrew Mayo oraz Workonomics™
jako podstawy do subiektywnej oceny wartosci
wilasnego kapitatu ludzkiego

Metoda zdyskontowanych strumieni przychodéw zostata opracowana przez
Flamholtza w 1975 roku. Poczatkowo nie cieszyla si¢ uznaniem, a obecnie zdaje si¢
przezywaé renesans. Dane potrzebne do poshugiwania si¢ tg metoda (Bochniarz,
Gugata, 2005, s. 19-22) to data zatrudnienia i przeci¢tny okres zatrudnienia w fir-
mie, stopa dyskontowa, zyski i koszty dotyczace stanowisk pracy, rodzaje stanowisk
na $ciezce kariery, stanowisko zajmowane przez wycenianego pracownika w mo-
mencie wyceny, prawdopodobienstwo przej$cia na kolejne stanowiska pracy, praw-
dopodobienstwo wyijscia z firmy. W tabeli 1 pokazano (pkt 6), ze najwazniejsza
ceche metody, tj. reprezentowane przez nig podejscie charakterystyczne dla rynkow
kapitatowych, mozna przetransformowaé¢ w pytanie kwestionariuszowe.

Jak pokazano w tabeli 1 (pkt 8—11), to samo stwierdzenie mozna odnie$¢ do in-
dywidualnego mnoznika, tj. zasadniczego elementu (Pocztowski, 2004, s. 176—180)
Monitoru Kapitatu Ludzkiego Andrew Mayo.

Punkty 121 13 w tabeli 1 pokazuja z kolei, Zze mozna zapyta¢ w ramach ankiety
0 samoocen¢ generowanej wartosci i kosztow wlasnego zatrudnienia, ktére — w ra-
mach analizy dokumentéw kadrowych — sa okreslane (Gebauer, 2005, s. 79) w me-
todzie Workonomics™ (obok liczby pracownikow, a takze liczby przyjec i zwolnien,
o ktore nie nalezy raczej w ankiecie pyta¢ ze wzgledu na mozliwy brak wiedzy
respondentow).
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3. Rezultaty

Aby nie tylko droga analizy teoretycznej, lecz takze poprzez badanie em-
piryczne potwierdzié, ze na bazie ww. metod moga by¢ uktadane pytania do su-
biektywnej oceny wartosci wlasnego kapitatu ludzkiego, przeprowadzono badanie
empiryczne. Do tego badania (majacego na celu weryfikacje skonstruowanego kwe-
stionariusza ankiety) wybrano probe studencka (wszyscy respondenci byli osobami
pracujacymi). Sposrod 162 ankietowanych studentéw 65,4% miato w momencie ba-
dania (listopad 2017 r.) staz pracy ponizej roku, co oznacza, ze tylko co okoto trzeci
badany (34,6%) miat staz rowny lub dtuzszy niz rok. Ze wzgledu na to, Zze badania
przeprowadzono wsrdéd studentdw sfeminizowanych kierunkéw ekonomicznych
(ekonomia, rachunkowos¢ i finanse), wsrdd badanych przewazaty kobiety (79,6%).
Jezeli chodzi o wiek, to wsrdd respondentdéw osoby w wieku do 20 lat stanowitly
8,6%, w wieku 21-23 lata — 41,4%, 24-26 lat — 45,7%, powyzej 27 lat — 4,3%.

Badanie potwierdzito, ze pytania kwestionariusza sformutowano na tyle prosto
1 przejrzyscie, iz nawet osoby ze stosunkowo krotkim stazem pracy nie zglaszaty
trudnosci zwigzanych z ich zrozumieniem. Ubocznym — obok weryfikacji kwestio-
nariusza ankiety — celem badania byto uzyskanie wskazoéwek co do mozliwosci ich
interpretowania. Pomocne w tym zakresie byly wyniki innego przeprowadzonego
(rowniez w listopadzie 2017 r.) badania z uzyciem tego samego kwestionariusza
ankiety. Objety one dziesi¢¢ 0sob (wszyscy obecni w dniu badania doktoranci kie-
runku ekonomia), spos$rod ktorych 90% stanowili mezczyzni i w wigkszosci (90%)
osoby ze stazem pracy wynoszacym co najmniej rok. Nie byto wsrdd nich oséb do
23. roku zycia, natomiast tylko 10% stanowily osoby do 26. roku zycia. Wyniki
obydwu badan zaprezentowano w tabeli 1.

4. Dyskusja

Z badan wynika, ze oceniane réznice w oszacowaniu kosztow okreslanych
w metodzie kosztow historycznych dotycza przede wszystkim (w pozostatych przy-
padkach te roznice to co najwyzej sasiadujace ze soba stopnie w skali oceny) wkta-
du w formalne doksztalcanie. Zwazywszy, ze pracodawcy moga uczestniczy¢ we
wspotfinansowaniu studiow doktoranckich, wydaje si¢ to zrozumiate. Co ciekawe,
brak jest jakichkolwiek roznic w najczestszej w obydwu przebadanych zbiorach
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spotecznych udzielanej odpowiedzi dotyczacej wktadu przetozonego/przetozonych
w doskonalenie wiedzy i/lub umiejetnosci respondentéw. Generalnie wkilad ten nie
jest oceniany jako zbyt wysoki (najczestszy wybor 2 lub 3 w siedmiopunktowe;j
skali). Niewielkie roznice dotyczace odpowiedzi — dominanty w punktach 114 (por.
tab. 1), ktore mozna by interpretowac jako wyzsze naktady ponoszone na pozyski-
wanie i szkolenie na stanowisku pracy najmtodszych pracownikow w zwiazku ze
zmiang sytuacji na rynku pracy (jego przeksztatcenie si¢ w ostatnim czasie w rynek
pracobiorcy). Jednak reakcje na pytanie: Czy uwazasz, ze obecne koszty pozyska-
nia, rozwoju i wynagradzania pracownika na twoje stanowisko pracy bytoby w po-
réwnaniu do tych poniesionych na ciebie, nizsze czy wyzsze? — w postaci odpowie-
dzi — dominanty: ,,poréwnywalne” (por. pkt 5 w tabeli 1), wskazuje, ze respondenci
skutkow tej zmiany nie dostrzegaja.

Dominujacg odpowiedzig (por. pkt 6 w tabeli) i w zbiorze studentow, i w zbio-
rze doktorantéw na pytanie korespondujace z metoda zdyskontowanych strumie-
ni przychodow byla odpowiedZ wskazujaca na zrozumienie wptywu mechanizmu
alokacji kapitalu ludzkiego na jego wartos¢. Z kolei odpowiedzi 8 do 11 w tabeli
odzwierciedlajace aspekty uwzgledniane w Monitorze Kapitatu Ludzkiego Andrew
Mayo wskazuja na do§¢ wysokie samooceny: profili zdolnosci (dominanta w oby-
dwu zbiorach wynoszaca 5) oraz wktadu w tworzenie wartosci (na tym samym po-
ziomie i rowniez bez réznicy w obydwu zbiorach).

Taka sama dominanta, ale na nizszym poziomie (4 w siedmiopunktowe;j skali)
odnosi si¢ do zgodno$ci osobiscie wyznawanych warto$ci z warto§ciami kultury
organizacyjnej. Natomiast bardzo wysoka, wyzsza niz dwoch wymienionych wyzej
aspektow, samoocena (dominanta na poziomie 5 dla doktorantéw i na poziomie 6
dla studentow) dotyczy aspektu — potencjat. Na wynik ten (aczkolwiek nieuprawnia-
jacy do generalizacji) mozna spojrze¢ przez pryzmat cech pokoleniowych.

Jako komplementarng do tych odpowiedzi i jednocze$nie harmonizujaca ze
zmiennymi wyréznionymi w formule z Saarbriicken mozna potraktowac¢ odpo-
wiedz w tabeli 1 kryjaca si¢ w punkcie 7. Zaréwno studiujacy, jak i doktoranci
najczesciej nie w wiedzy czy motywacji, ale w zdobytych umiejgtnosciach upatruja
swojej wartosci dla zatrudniajgcej ich organizacji. Trudno stwierdzi¢, na ile taki wy-
bor odpowiedzi jest projekcja wpajanych pogladow o wyzszosci praktyki nad teoria.
Odpowiedz na pytanie powigzane z metoda kosztéw alternatywnych (por. pkt 14)
takze potwierdza dominujacg zarowno u badanych studentow, jak i doktorantow
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wysoka samoocene wlasnego kapitatu ludzkiego, na co wskazuje wybor odpowiedzi
o tym, ze inne komorki organizacyjne firmy sa zainteresowane pozyskaniem ich
dla siebie. Odpowiedzi na dwa pytania korespondujace z metodg wartosci dodanej
zawieraja punkty 12 i 13 w tej tabeli. Wynika z nich, ze respondenci uwazaja, iz
tworzona przez nich warto$¢ dodana nie jest nizsza w pordwnaniu do przecigtnej
w firmie, a koszty generowane ich zatrudnieniem tez nie sa wyzsze ani nizsze od
tych przypadajacych na przecigtnego zatrudnionego.

Sposréd uzyskanych wynikow szczegolnego objasnienia wymaga hierarchia
ocenianych sktadowych kapitatu ludzkiego. Poproszono zatem (na poczatku grud-
nia 2017 r.) 35 o0sob sposrod wezesniej uwzglednionych respondentow (dobranych
w sposob celowy — studenci studiow stacjonarnych majacy przedmiot gospodarowa-
nie kapitatem ludzkim), aby okreslili (pytanie otwarte), dlaczego w ich opinii (ich)
wiedza i motywacja jest mniej — w porownaniu z umiejetnosciami — wazna dla ich
wartosci jako pracownikow. Okazato sie, ze przytoczono nastgpujgce argumenty:

— umiejetnosci ro6znicujg nas wsrod innych pracownikow,

— umiejetnosci obecnie decydujg w najwiekszym stopniu o zatrudnieniu no-

wego pracownika,

— zdobyte umiejetno$ci mozemy modyfikowaé na potrzeby roznych organi-

zacji,

— umiejetnosci pozwalaja na prawie natychmiastowe wdrozenie na dane sta-

nowisko pracy,

— jedna umiejetno$¢ moze przydac si¢ na ré6znych stanowiskach,

— umiejetnos$ci praktyczne moga zastapi¢ wiedzg i motywacje.

Nizsza ocena przez studentow (wlasnej) wiedzy niz umiejgtnosci wynika
m.in. z ich przeswiadczenia, ze wiedza nie jest (przy wysokich warto$ciach wspot-
czynnikéw skolaryzacji) wyroznikiem na rynku pracy.

Wedhug studentéw, dysponujac umiejetnosciami, tatwiej sie jest czyms kon-
kretnym wykazac przed pracodawca (zdaniem niektorych z badanych, proces naby-
wania wiedzy wymaga wigcej czasu niz proces nabywania umiejetnosci). Podkre-
$laja oni, ze umiejetnosci stanowia podstawowy i pierwszoplanowy wymog pracy
stawiany przez pracodawcow, dla ktorych dysponowanie konkretnymi umiejetno-
$ciami stanowi podstawe decyzji o zatrudnieniu.

Najnizsze usytuowanie motywacji w hierarchii podanych sktadowych kapitatu
ludzkiego wigzane jest przez badanych z postrzeganiem jej jako zmiennej (zaleznej
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od odnoszonych sukcesow/porazek, krystalizujacej si¢ dopiero w procesach pra-
cy) lub — wprost przeciwnie — jako zaleznej od cech pracownika. Niektorzy bada-
ni zauwazaja, ze motywacja zalezy rowniez od jakosci srodowiska pracy, czyli od
czynnikéw niezaleznych od konkretnego pracownika. Ponadto sama motywacja nie
warunkuje, ich zdaniem, dobrego wykonania pracy.

Podsumowanie

Badania pokazaty, ze badani studenci sg §wiadomymi uczestnikami rynku
pracy, gdyz dos¢ realnie oceniajg sytuacj¢, warunki panujgce na nim, tzn. trafnie
identyfikuja czynniki, od ktérych zalezy pozyskanie pracy. Niekiedy jednak myla
pozyskiwanie informacji ze wzbogacaniem wiedzy. Wigkszos¢ z badanych nie do-
cenia psychicznej sity motywacji (a niektorzy nie rozumiejg mechanizméw jej po-
wstawania i utrzymania), a cze$¢ nie dostrzega powigzan pomigdzy sktadowymi
kapitatu ludzkiego.

Przeprowadzona analiza teoretyczna i empiryczna dowiodly ponadto trafno-
$ci sformutowanej na wstepie hipotezy. Zidentyfikowano bowiem sze$¢ — przyna-
leznych do roznych grup — metod, ktore moga by¢ podstawg sformutowania pytan
z zakresu samooceny warto$ci kapitatu ludzkiego. Listy tych metod z pewnoscia
nie wyczerpano. Mozna by pokusi¢ si¢ o weryfikacj¢ pod tym wzgledem formuty
z Saarbriicken (aczkolwiek ta metoda wyceny operuje juz — w wycenie motywacji —
informacjami pozyskiwanymi od podmiotow wyceny). Nie oznacza to, ze nie nalezy
kontynuowa¢ prac nad doskonaleniem zobiektywizowanych metod wyceny. Jest to
wazne w warunkach rosnacych rozbieznosci pomiedzy wartoscig rynkowsg a ksig-
gowa przedsigbiorstw, ktorych przyczynag jest nieuwzglednianie przy jej okreslaniu
aktywdow niematerialnych.
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PERCEPTION OF OWN HUMAN CAPITAL VALUE

Abstract

The aim of the article is to show whether and to what extent the variables appearing
in the methods of human capital valution can be transformed into the questions construing
a survey. Throught the study of literature about surveys, accompanied by additional (based
on their results) in-depth study, has been proven that: cost, income, multiplier and added
value methods are useful in creating questions which intent to provide information on the
perception of own human capital value.

Keywords: human capital valution, percepion of added value, skills
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Wprowadzenie

Efektywno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi (efektywnos$¢ ZZL) pojawia si¢
w opracowaniach ukazujacych znaczenie ZZL dla organizacji (Wright, McMahan,
Snell, Gerhart, 2001). Bedac traktowana jako kluczowy czynnik sukcesu, efektyw-
nos$¢ ta utozsamiana jest z wktadem ZZL w efektywnos¢ organizacji (Ruél, Bonda-
rouk, Van der Velde, 2007). Definiujac ten konstrukt, badacze wskazuja, ze efek-
tywne ZZL dostarcza wysokiej jako$ci ustugi w obszarze personalnym, gwarantuje
tym samym wysoki poziom satysfakcji z dziatan podejmowanych w obszarze zaso-
bow ludzkich (Huselid, Jackson, Schuler, 1997). Jednak analizowanie efektywnosci
771 wymaga wyjscia poza uwzglednianie faktu istnienia praktyk ZZL w kierunku
efektywnego nimi zarzadzania.

Mimo wielo$ci badan nad efektywnoscig ZZL wiedza na temat tego konstruk-
tu jest do§¢ fragmentaryczna (Huff, Schiissler, 2016). Wciaz niewyjasnione wyda-
ja si¢c kwestie zwigzane z naturg procesow zachodzacych w obszarze efektywnego
ZZ1. W szczeg6lnosci kwestia tego, ktore mierniki powinny zosta¢ uwzglednione
przy pomiarze efektywnosci ZZL, stanowi przedmiot ciagtej debaty badawczej. Ce-
lem niniejszego artykutu jest przedstawienie dylematow dotyczacych wyboru kon-
kretnych miernikow efektywnosci ZZL.

1. Rézne punkty widzenia na efektywnosé¢ ZZL

Trudnos$ci ze znalezieniem kryteriow oceny efektywnosci ZZL wynikaja
m.in. z faktu ztozonos$ci samego pojecia efektywnosci. Zagadnienie to, a takze ope-
racjonalizacja tego pojgcia stanowi od dawna jeden z najistotniejszych przedmiotow
zainteresowania zaréwno teoretykow, jak i praktykéw zarzadzania. Wceiaz brakuje
jednoznacznej odpowiedzi na watpliwosci dotyczace sposobow wlasciwego pomia-
ru efektywno$ci. Mnogo$¢ propozycji badawczych przektada si¢ na wielo$¢ stoso-
wanych miar i wskaznikéw efektywnosci, a ich zastosowanie uzaleznione jest od
wielu czynnikéw kontekstualnych.

Analogicznie sytuacja wyglada w odniesieniu do pojecia efektywnosci ZZL.
Wymienione powyzej ograniczenia i obiektywne trudno$ci powoduja, ze wypra-
cowanie uniwersalnej i petnej listy kryteriow oceny efektywnosci ZZL staje si¢
mato prawdopodobne. Celem powinno by¢ raczej ustalenie ogdlnych ram pomiaru
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efektywnosci, ktore stang si¢ podstawa do generowania wtasnych miernikow, dopa-
sowanych do sytuacji i adekwatnych do potrzeb. Przydatne przy wyborze konkret-
nych miernikow efektywnosci ZZL moga okazac si¢ roznorodne spojrzenia na po-
miar efektywnosci ZZL prezentowane w literaturze przedmiotu. Determinujg one
wybor konkretnych miernikow efektywnosci ZZL.

Jedno z podejs¢, jakie przy$wieca rozwazaniom nad pomiarem efektywnosci
771, odnosi si¢ takiego zarzadzania ludzmi, ktére umozliwia osiagnigcie przez or-
ganizacje zamierzonych celow. Stopien realizacji celow stanowi tu swoisty miernik
efektywnego ZZL. W ujeciu tym pomocna dla pomiaru efektywnosci ZZL moze
okaza¢ sie strategia personalna. Potwierdza to Lipka (2008, s. 22), twierdzac, ze
,»ousole w ewaluacji efektywnosci SZZL moze bowiem stanowic¢ tylko i wylacznie
przyjeta do implementacji strategia personalna”. Inne podej$cie do pomiaru efek-
tywnos$ci ZZL opiera si¢ o wykorzystanie macierzy wskazujacej miejsce funkcji
personalnej w generowaniu warto$ci w porownaniu do wartosci historycznych badz
do rynku. Przyktadem tego typu macierzy moze by¢ badanie Saratoga, pozwalaja-
ce na pomiar efektywnos$ci procesow wewnatrz organizacji w ujeciu ilosciowym
w odniesieniu do najlepszych praktyk. Ocena efektywnosci ZZL moze takze zostac
dokonana poprzez ankietowanie jego beneficjentow, czyli badanie opinii pracow-
nikdéw organizacji odnos$nie do ich poziomu satysfakcji z dzialan podejmowanych
w obszarze zasobow ludzkich. Az wreszcie pewna mozliwo$¢ pomiaru efektywno-
$ci ZZL daje audyt. Przeprowadzanie audytu umozliwia dokonanie trafnej diagnozy
stanu zasobdw ludzkich i procesow zarzadzania tym zasobem oraz daje rzetelng
podstawe informacyjng do proceséw naprawczych i doskonalgcych.

Najogolniejsza perspektywa uwzgledniang przez wielu badaczy jest perspek-
tywa umozliwiajaca oceng efektywnosci ZZL przez pryzmat tego, jakie konkret-
ne rezultaty dla organizacji generuja dziatania podejmowane w obszarze zasobow
ludzkich (Guest, Conway 2011). W tym ujeciu pomiar efektywnosci ZZL odzwier-
ciedla stopnien, w jakim ZZL przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnos$ci organi-
zacji. Znaczenia dla pomiaru efektywnos$ci ZZL nabieraja tutaj dwie kwestie, w kto-
rych mierniki efektywnosci ZZL beda si¢ rozni¢ ze wzgledu na (Colakoglu, Lepak,
Hong, 2006): po pierwsze, poziom analizy, na ktéorym zostaly uchwycone; po dru-
gie, stopien blisko$ci miedzy konkretnymi praktykami ZZL a ich miernikami.
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2. Poziom analizy i odlegto$s¢ miernikéw efektywnosci od praktyk ZZL
jako kryteria identyfikacji miernikéw efektywnosci ZZL

Mierniki efektywno$ci ZZL moga by¢ rozpatrywane na réznych poziomach
analizy. Moga odzwierciedla¢ tradycyjne podejécie do ZZL — wowczas istotne staja
si¢ wyniki na poziomie indywidualnym, a mogg takze reprezentowac strategiczne
podejscie do ZZL — wowczas pomiar skupia si¢ na wynikach na poziomie jednostki
biznesowej badz organizacji. Odzwierciedleniem takiego podziatu moga by¢ opra-
cowane przez Huselid i in. (1997) dwa typy efektywnosci ZZL: techniczna i strate-
giczna. Wymiar techniczny odzwierciedla stopien, w ktorym operacyjne dziatania
w obszarze ZZL sg realizowane w sposéb spelniajacy oczekiwania wewnetrznych
interesariuszy, natomiast wymiar strategiczny odzwierciedla stopien, w ktérym po-
przez konkretne polityki i praktyki ZZL promowane sg zachowania pracownikow
zaspokajajace w dtugiej perspektywie czasu strategiczne potrzeby organizacyjne.
Zblizong propozycje pomiaru efektywnosci ZZL przedstawita takze Moczydtow-
ska (2013), odnoszac kryteria efektywnosci ZKL do trzech poziomow: organizaciji,
procesu i stanowiska pracy.

Mierniki efektywnosci ZZL moga by¢ réwniez rozpatrywane pod katem stop-
nia ich oddalenia (level of proximity) od konkretnych praktyk ZZL. Pomiar efektyw-
nosci ZZL moze by¢ ukierunkowany na rezultaty posrednie (tj. blizsze — proximal)
badz koncowe (tj. dalsze — distal) (Huff, Schiissler, 2016). Podziat ten przyblizyli
Boselie, Dietz i Boon (2005), ktorzy wskazali na: 1) blizsze wyniki ZZL, wérod
ktérych wymienili zadowolenie pracownika, motywacj¢ pracownika, zatrzymanie
pracownika w organizacji, wlasciwy klimat pomi¢dzy pracownikami a zarzadem,
zaangazowanie pracownika, zaufanie, lojalno$¢; 2) dalsze wyniki ZZL (utozsamia-
ne z efektywno$cig organizacji), wsrdd ktorych wymienili zysk, warto$¢ rynkowa,
udzial w rynku, wzrost sprzedazy, produktywnos¢, jako$¢ produktow/ustug, zado-
wolenie klientow, rozwoj produktow/ustug, przyszte inwestycje. Poszerzong wersje
powyzszego podziatu zaproponowali Colakoglu i in. (2006), wskazujac na az cztery
kategorie miernikow efektywno$ci ZZL rézniace si¢ stopniem oddalenia od praktyk
Z7L.

Oba podejscia do pomiaru efektywnosci ZZL — uwzgledniajace zarowno po-
ziom analizy, jak i stopien blisko$ci — znajdujg zastosowanie w literaturze przedmio-
tu. Co wigcej, im blizsze danym praktykom ZZL mierniki efektywnosci ZZL, tym
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poziom analizy prawdopodobnie bedzie nizszy, i odwrotnie. Najwyzszy poziom
analizy, a zarazem najdalszy przejaw efektywnego ZZL bedzie stanowi¢ efektyw-
no$¢ organizacji, stajac si¢ w ten sposob posrednim jego miernikiem (mimo ze moze
by¢ ona ksztaltowana przez wiele r6znych, poza personalnymi, czynnikow). Mozna
przyjac, ze wsrdd miernikow efektywnosci ZZL wykorzystywanych w badaniach
beda przewaza¢ mierniki blizsze jako te, ktore — poprzez bezposrednie sasiedztwo
z praktykami ZZL — w najlepszy sposob odzwierciedlaja poziom satysfakcji z dzia-
fan podejmowanych w obszarze zasobow ludzkich (czyli odzwierciedlajg okreslony
poziom efektywnosci ZZL).

3. Metoda i wyniki przegladu literatury

Chcac zweryfikowaé powyzsze zalozenie, dokonano przegladu literatury.
W poszukiwaniu artykutéw traktujacych o miernikach efektywnosci ZZL wyko-
rzystano trzy bazy danych: EBSCO, Proquest oraz Emerald. Uwzglgedniono opra-
cowania empiryczne, ustalajac ramowy obszar czasowy na lata 1987-2017. W re-
zultacie wyodrebniono 13 artykutow (w dwoch publikacjach tych samych autorow
wykorzystano analogiczne mierniki). Rezultat przeprowadzonego przegladu zapre-
zentowano w tabeli 1.

Bazujac na zatozeniu, ze bliskie sgsiedztwo praktyk i wynikow ZZL umozli-
wia precyzyjne oszacowanie efektywnosci ZZL, mozna sadzi¢, ze wérod miernikow
efektywnosci ZZL wykorzystywanych w badaniach beda przewazaé mierniki bliz-
sze jako te, ktore w najlepszy sposob odzwierciedlaja okreslony poziom efektyw-
nosci ZZL. Tymczasem z prezentowanego powyzej przegladu wynika, ze mierniki
blizsze (wérod ktorych wymienia si¢ produktywno$¢ pracy, fluktuacje, motywacije
czy zaangazowanie pracownika) znalazty zastosowanie w badaniach nad pomiarem
efektywnos$ci ZZL, jednak nie sa one miernikami istotnie dominujagcymi w bada-
niach. Réwnie istotng role odgrywaja tu dalsze wyniki ZZL (utozsamiane z efek-
tywnoscia organizacji), wsrod ktorych zastosowano m.in. wskazniki rentownosci,
stope zysku, wzrost sprzedazy, wskaznik ¢ Tobina itd.
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Tabela 1. Badania nad efektywnos$ciag ZZL

Lp. | Autor/autorzy, rok Wymiar efektywnosci ZZL Miernik
1 2 3 4
1 |Azmi Efektywnos¢ ZZL postrzegana | Subiektywne mierniki
2011 przez pryzmat trzech efektywnosci
wymiaréow efektywnosci: Obiektywne mierniki
— wplywowej, efektywnosci:
— relacyjnej, — zwrot na kapitale
— ogolnej zaangazowanym,
— sprzedaz,
— stopa zwrotu dla akcjonariuszy
2 | Chang Postrzeganie przez Sprawiedliwo$¢ proceduralna
2005 pracownikow efektywnosci Organizacyjne zaangazowanie
praktyk HR
3 | Guest, Conway Efektywnos¢ ZZL Wskazniki efektywnosci
2011 — ocena jako§$ci i zaangazowania
pracownikow przez
menedzerow,
— rotacja pracownikow,
— efektywnos¢ finansowa,
— produktywno$¢ pracy,
— jakos$¢ produktow/ustug,
— zysk lub strata na pracownika
4 | Huselid Efektywnos$¢ implementacji Wskaznik g Tobina
1997 poszczegolnych funkcji HR
5 | Huselid, Jackson, Efektywnos¢ ZZL postrzegana | Produktywno$¢ pracownikow
Schuler przez pryzmat dwoch Rentowno$¢ aktywow
1997 wymiarow efektywnosci: Wskaznik ¢ Tobina
— strategicznej,
— technicznej
6 | Richard, Johnson Efektywnos¢ SZZL Roczny poziom fluktuacji
2001 Produktywnos¢ pracownikoéw
Rentownos¢ kapitatu ROE
7 | Richard, Johnson Efektywnos¢ ZZL Postrzegana efektywnos$¢ rynkowa
2004 W obszarze:
— marketingu,
— wzrostu sprzedazy,
— rentownosci,
— udziatu w rynku
8 | Ryu, Kim Efektywnos¢ ZZL Usprawnienia w obszarze:
2013 — umiej¢tnosci pracownikow,
— produktywnosci pracy,
— przyciagania kluczowych
talentow,
— motywacji pracownikow,
— redukg;ji fluktuacji dobrowolnej
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2

3

4

wymiarow efektywnosci:
— strategicznej,
— technicznej

9 | Wang, Shyu Efektywno$¢ ZZL postrzegana | Produktywno$¢ pracy
2008, 2009 jako dwa wymiary kapitatu:
— strukturalnego efektywnosci
ZZL (structural capital of
HRM effectiveness),
— relacyjnego efektywnosci
ZZL
10 | Wheeler, Harris, Efektywnos¢ SZZL Fluktuacja kadr
Harvey 2010
11 | Wright, McMahan, |Efektywnos¢ ZZL Efektywnos¢ finansowa:
McCormick, — stopa zysku,
Sherman — wzrost sprzedazy i zysku
1998
12 | Yang, Lin Efektywnos¢ ZZL postrzegana | Postrzegana efektywnos¢
2014 przez pryzmat dwoch organizacyjna:

— catkowity poziom satysfakcji
pracownikow,

— poziom fluktuacji,

— lojalnos¢ pacjenta,

— jakos$¢ ustug medycznych,

— efektywnos¢ zarzadzania.

Poziom kapitatu ludzkiego

zapewniajacy:

— najlepszy HR w przemysle,

— pracownikéw bedacych
ekspertami w swojej pracy,

— pracownikow dysponujacych
umiejetnosciami niezbednymi
na stanowisku pracy,

— pracownikow stale
nabywajacych nowe
umiejetnosci niezbedne
na danym stanowisku

Zrodto: opracowanie wlasne.

Co wiecej, prezentowany przeglad badan ukazywat badany konstrukt (tj. efek-

tywnos$¢ ZZL) przez pryzmat opinii respondentow. Dokonywali oni oceny w skali

od 1 do 5 (lub 7, zgodnie z zastosowang skalg Likerta) w zaleznosci od stopnia ich

przekonania o tym, czy istniejace w organizacji polityki i praktyki ZZL funkcjonu-

ja w organizacji w sposob satysfakcjonujacy. Punkt odniesienia dotyczyt percepcji

respondentéw odno$nie do tego, jak dobrze, ich zdaniem, funkcja ZZL (postrze-

gana przez pryzmat okreslonych polityk i praktyk ZZL) realizowana jest w orga-

nizacji. Byl to zatem subiektywny, bezposredni pomiar efektywnosci ZZL. Wérod
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respondentéw oceniajacych efektywnos¢ ZZL znalezli si¢ szeregowi pracownicy,
menedzerowie liniowi, operacyjni oraz menedzerowie HR.

4. Dyskusja

Dokonany przeglad literatury wykazat, ze perspektywa umozliwiajaca ocene
efektywnosci ZZL przez pryzmat tego, jakie konkretne rezultaty dla organizacji
generuja dziatania podejmowane w obszarze zasobow ludzkich, znajduje zastoso-
wanie w badaniach empirycznych. Pomimo wykorzystania w badaniach blizszych
i dalszych miernikéw efektywnosci ZZL wcigz niewyjasnione wydaja si¢ kwestie
zwigzane z samg naturg procesow zachodzacych w obszarze efektywnego ZZL.
Z tego wzgledu warto rozwazy¢ wlaczenie dodatkowych miernikéw efektywnosci
ZZ1., a pomocna moze okaza¢ si¢ koncepcja trzech komponentéw efektywnos$ci
ZZ1 zaproponowana przez Guesta i Conwaya (2011). Autorzy ci podkreslaja, ze
aby mowic o efektywnym ZZL, w organizacji musza by¢ spetnione trzy warunki:
1) konkretne polityki i praktyki ZZL muszg by¢ obecne w organizacji (istnienie
efektywnych polityk i praktyk); 2) musza by¢ oceniane jako efektywne (postrzega-
na efektywno$¢ polityk i praktyk ZZL); 3) muszg by¢ efektywnie wdrozone (efek-
tywno$¢ procesu implementacji polityk i praktyk ZZL). Te trzy elementy sktadowe
efektywnosci ZZL pozostaja we wzajemnej interakcji, gdyz istnienie efektywnych
polityk i praktyk ZZL stanowi warunek konieczny dla mozliwosci efektywnego ich
wdrozenia i tym samym odzwierciedla kluczowy krok w prezentowanej sekwencji.
Z tego wzgledu warto rozwazy¢ analizowanie — oprocz samego faktu istnienia efek-
tywnych polityk i praktyk ZZL oraz sposobu ich postrzegania przez pracownikow —
takze pomiaru efektywnos$ci samego procesu implementacji polityk i praktyk ZZL.
Mierniki te powinny umozliwi¢ zrozumienie kwestii zwigzanych z samg naturg
procesOéw zachodzacych w obszarze efektywnego ZZL.

Podsumowanie

Celem artykutu byto przedstawienie dylematow dotyczacych wyboru konkret-
nych miernikoéw efektywnosci ZZL. Zwroécono uwage na problem wielosci miar
efektywnos$ci ZZL oraz przyblizono rdézne punkty widzenia na omawiang kwestie.
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Omowiono koncepcje pomiaru, ktéra powigzana jest z poziomem analizy i odlegto-
$cig miernikow efektywnosci od praktyk ZZL, wskazujac na blizsze i dalsze mier-
niki efektywnos$ci ZZL. Przeprowadzony przeglad badan ukazal zastosowanie obu
rodzajéw miernikow efektywnosci ZZL bez wyraznej dominacji ktorejkolwiek gru-
py. Rozwazono mozliwos¢ wlaczenia do systemu pomiaru efektywnosci ZZL. miar
zwigzanych z samg naturg procesow zachodzacych w obszarze efektywnego ZZL.
Przyszte badania powinny zweryfikowac¢ przydatnos¢ tych dodatkowych miar.
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SEARCHING FOR MEASURES OF HRM EFFECTIVENESS

Abstract

The aim of this article is to present the dilemmas of selection of specific measures of
HRM effectiveness. First, the introduction of various perspectives on the issue of measuring
HRM effectiveness is presented. The level of analysis and the degree of proximity between
the measures of effectiveness and HRM practices have been determined to be perspectives
worth taking into consideration. The overview of literature presents the types of measures
used in the research on HRM effectiveness. The article has been concluded with considera-
tions regarding the possibilities of including additional measures in the HRM effectiveness
measurement system.

Keywords: effectiveness, human resource management, measurement

JEL codes: M50, J24
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Streszczenie

Celem artykutu jest scharakteryzowanie specyfiki organizowania castingu w procesie
selekcji artystow. Artykut jest rezultatem analizy dostgpnych tekstow dotyczacych selekcji
artystow jako kandydatow do pracy oraz badan wtasnych autorki realizowanych metoda ob-
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teatrze i filharmonii. Celem badania byto zapoznanie si¢ z terenem, w ktérym realizowano
casting, w kontekstach organizacji czasu i przestrzeni, rzeczy, aktorow spotecznych i inte-
rakcji.

Stowa kluczowe: selekcja kandydatow, selekcja artystow, casting

Wprowadzenie

Kariera zawodowa artystow to temat czesto podejmowany w dyskursie pub-
licznym. Wydaje sig, ze powodem takiego zainteresowania sg wyobrazenia o korzy-
sciach wynikajacych ze statusu rozpoznawalnego artysty celebryty i obserwowany
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od lat wzrost popularnosci programéw typu talent-show. Do pracy w zawodzie
artysty aspirujg zarébwno amatorzy, jak i absolwenci studiéw na kierunkach arty-
stycznych. Okazuje si¢, ze nawet ci drudzy nie sa dostatecznie przygotowani do
zmierzenia si¢ w wyzwaniami rynku pracy artystow. Z rezultatow badan losow
absolwentow uczelni artystycznych w Polsce wynika, Ze nalezatoby intensyfikowac
dziatania polegajace na organizowaniu przez uczelnie kontaktéw z pracodawcami,
Z rezyserami, z rezyserami castingdw, producentami oraz spotkania z dyrektora-
mi teatréw, a takze rozwijaniu wspotpracy uczelni z instytucjami kultury, w tym
z agencjami artystycznymi czy impresariatami. Badani absolwenci uczelni arty-
stycznych przygotowujacy si¢ do pracy w obszarze sztuk scenicznych zwrdcili uwa-
ge na potrzebe ksztalcenia w zakresie pracy z kamera czy praktycznego uczestnic-
twa w castingach. Ponadto sugerowano, by w trakcie edukacji wspiera¢ studentow
w tworzeniu atrakcyjnego portfolio, ¢éwiczeniu autoprezentacji oraz w skutecznym
promowaniu wiasnej tworczosci artystycznej (Bogacz-Wojtanowska, Batko, Hoj-
da, Wrona, 2015, s. 88). Wskazane rekomendacje sg rezultatem diagnozy sytuacji
zawodowej wyksztatconych artystow. Mozna zada¢ tu pytanie: Czy to artysci sa
nieprzygotowani do s$wiadomego rozpoczgcia kariery zawodowej, czy raczej orga-
nizacje artystyczne nie uwzgledniaja specyficznych potrzeb i oczekiwan tej grupy
zawodowe;j?

Juz w 1934 roku Flemming prowadzit badania, w ktérych rekomendowat, by
techniki zwigzane z uprawianiem sztuki, zarzadzaniem produkcjg i dziatalnoscia
artystyczng uwzgledniaty odmiennos$¢ artystow pod wzgledem ich cech i szcze-
golnych oczekiwan dotyczacych mistycznosci uprawianych dyscyplin zawodowych
(Flemming, 1934, s. 33). Rezultaty wspotczesnie prowadzonych badan potwierdza-
ja, ze artystow przycigga do organizacji w szczeg6élnosci reputacja jej dotychczaso-
wych pracownikow i cechy procesu tworczego, o ktorym marza, by w nim uczest-
niczy¢ (Scapolan, Montanari, 2013, s. 4). Wydaje si¢, ze che¢ uczestnictwa w tych
tworczych procesach skutkuje aktywnym i chetnym udziatem artystéw w procesach
selekcji (audycjach, przestuchaniach, konkursach) do tych organizacji.

Celem artykutu uczyniono scharakteryzowanie specyfiki organizowania ca-
stingu w procesie selekcji artystow. W pierwszej czesci artykutu opisano specyfike
organizacji castingéw. Kolejno przytoczono rezultaty badan wtasnych prowadzo-
nych metoda obserwacji bezposredniej, ktorej przedmiotem byty dwa castingi od-
bywajace si¢ w réznych organizacjach artystycznych w Polsce.
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\
1. Casting jako metoda selekcji — przeglad literatury

Selekcja kandydatéw jest istotnym etapem doboru wlasciwych oséb na odpo-
wiednie stanowiska pracy. W przypadku organizacji artystycznych trudno o wska-
zanie standardowej procedury selekcyjnej ze wzgledu na réznorodnos¢ specjalistow
pozyskiwanych do tych organizacji (np. kreatywni, zarzadzajacy, techniczni, pro-
dukcyijni, pracownicy wsparcia). Jednak w sytuacji zatrudniania cztonkéw zespo-
tow kreatywnych, np. w sztukach scenicznych i przemysle filmowym, najczgsciej
mowi si¢ o organizowaniu castingéw (Varbanova, 2015, s. 353).

Stowo casting pochodzi z jezyka angielskiego i oznacza obsadg. Casting jest
realizowany w formie przestuchania przed komisja ztozona ze specjalistow w danej
dziedzinie sztuki (np. teatr, film, taniec), ktérzy podejmuja decyzje o obsadzeniu ar-
tysty w przedsiewzieciu na podstawie wezesniej ustalonych kryteriow oceny talen-
tu 1 umieje¢tnosci artystycznych. Ostatnim etapem realizacji castingu jest ustalenie
rankingu, w ktérym klasyfikuje si¢ kandydatow. Casting zazwyczaj wygrywaja ci,
ktorych kompetencje zostaly najwyzej ocenione. Kolejno informuje si¢ wszystkich
kandydatéw o wytonieniu zwycigzcy castingu 1 tym samym zakonczeniu procesu
selekcji (Varbanova, 2015, s. 353-355).

W organizacjach artystycznych wzrasta poziom $wiadomosci co do istoty de-
cyzji podjetych podczas procesu doboru artystow i ich znaczenia dla pozniejszej
pracy (np. na planie filmowym). Z anglosaskiego przemyshu filmowego wywodzi
si¢ pojecie rezysera castingu zajmujacego si¢ wylacznie obsadzaniem poszczegodl-
nych rél danego filmu. Jak zauwaza Marek Sadowski (2014), wczesniej za castingi
odpowiadata przypadkowa osoba — zazwyczaj jeden z drugich rezyseréw, kierow-
nik produkc;ji lub ich asystenci.

Ewa Brodzka, rezyser obsady filmow, przyznaje, ze w konteks$cie tworzenia
filmu casting jest waznym poczatkiem pracy. Czasem decyduje o powodzeniu cate-
go przedsigwzigcia artystycznego. ,,Jest niezwykle atrakcyjna praca, prawdziwym,
tworczym zadaniem” (Brodzka, 2014).

Natomiast Sadowski (2014) w tekScie poswigconym rezyserii obsady przyto-
czylt stowa rezysera Jerzego Kawalerowicza:

Sa to sprawy niestychanie indywidualne. Nie ma okreslonych regut. Natomiast istnieje
jeden pewnik. Sprawa wyboru aktora jest decydujaca dla filmu, dla jego ostatecznego
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ksztattu. (...) dobieram aktoréw do kazdej roli bardzo starannie, ale zawsze czuj¢ nie-
pokdj, czy nie pomylitem si¢ w wyborze.

Wspotczesnie rozpoznanie talentow artystycznych i ocena ich przydatnosci
W organizacji sg realizowane coraz bardziej profesjonalnie (Rooney, Belli, 2011,
s. 23-33). Miedzy innymi dlatego, ze zwlaszcza w branzy filmowej castingiem zaj-
muja si¢ wyspecjalizowane agencje pozostajace w statym kontakcie z wieloma ak-
torami. Caly proces doboru jest koordynowany przez kierownika castingu, ktory
dziata w porozumieniu z rezyserem i producentem. W przedsiewzieciu artystycz-
nym, np. filmie, moze zdarzy¢ si¢ tak, ze casting dotyczy tylko rél drugoplanowych
i doboru statystow, poniewaz w przypadku glownej roli (r6l) scenariusz powstat
weczesniej z mys$la o walorach artystycznych konkretnego aktora badz aktorow (Sa-
dowski, 2014).

Moze réwniez zdarzy¢ si¢ tak, ze to rezyser castingu po zapoznaniu si¢
z wymaganiami, ktore stawia rezyser przedsiewzigcia, dokonuje wstepnej selekcji
i przedstawia rezyserowi kandydatury bliskie okreslonemu wcze$niej pozadanemu
profilowi artysty. Wtedy ostateczna decyzja o zatrudnieniu jest juz efektem procesu
decyzyjnego, ktory trudno scharakteryzowac. Kryteria doboru artysty sg trudne do
zaobserwowania. Mozna przypuszczac, ze to efekt intuicji, przeczu¢, gustu. Zada-
niem czg¢sto wykorzystywanym w przestuchiwaniu aktorow jest umozliwienie im
odegrania wybranej sceny, fragmentu scenariusza. Ciekawym ujeciem jest to, ze
casting jest procesem uczenia si¢ rezysera, a nie artysty. Dopiero w sytuacji, gdy
artysta wciela si¢ w role, nadajac tworzonej postaci swoisty charakter, rezyser moze
rewidowaé¢ dotychczasowe zamiary tworzenia swojego dzieta (Irving, Rea, 2006,
s. 119-127). Praca os6b odpowiedzialnych za casting wymaga duzych poktadow
kreatywnosci. Takie osoby powinny ptynnie generowac¢ pomysty na obsady aktor-
skie do okreslonych przedsiewziec¢, znac kariery artystow i $ledzi¢ je na biezgco.
Ponadto ich rolg jest wspieranie artystow, ktorych udzial w castingu moze depry-
mowac¢ (Salwa, 2014).

Z punktu widzenia artystow za istotne w procesie doboru uznaje si¢ opano-
wanie i umiejetnos$¢ radzenia sobie z trema sceniczng zwiazang z presja sSrodowi-
ska podczas publicznego wystepu. Wielu badaczy wskazuje, ze zawdd np. muzyka
wiaze si¢ z odczuwaniem przewleklego stresu, z lekiem, zmeczeniem czy niestabil-
noscig finansowa (Kierzkowski, Lawendowski, 2015, s. 282-284). Presja zdobycia
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zatrudnienia moze ostabia¢ wrazenie artystyczne wywotane przez artyste podczas
castingu.

2. Kontekst i teren badania wtasnego

Badanie, ktdérego celem bylo rozpoznanie i opis specyfiki castingu jako tech-
niki selekcji, zrealizowano, stosujac metode obserwacji. Obserwacja bezposrednia
byta zrealizowana zgodnie z idea zanurzenia si¢ w kulturze i poznawania jej od
srodka z pozycji goscia (Ciesielska, Wolanik Bostrom, Ohlander, 2012, s. 39). Zda-
niem badaczki, prowadzona obserwacja spetniata warunki metody naukowej, gdyz
byta realizowana §wiadomie i przy$wiecat jej wezesniej sformutowany cel poznaw-
czy (Ciesielska i in., 2012, s. 39).

Prowadzone badanie z wykorzystaniem metody obserwacji byto czg¢scig pro-
jektu badawczego poswieconego specyfice procesow rekrutacji i selekeji artystow.
Teren badania to dwie instytucje kultury, w ktorych organizowano przestuchania
wstepne dla artystoéw (casting 1, casting 2). Badaczka obserwowata oficjalne rozpo-
czecie castingu, przygotowania artystow do wejscia na sale przestuchan, ich reakcje
po przestuchaniu i pozegnania. Kazda z obserwacji trwata okoto 3 godzin. Pierwszy
z analizowanych castingéw odbywat si¢ w jednym z teatrow w Polsce. Zaproszenie
na przestuchanie zostato skierowane do aktorek i aktorow $piewajacych w wieku
od okoto 20 do okoto 35 lat. Druga obserwacja odbywata si¢ w jednej z rodzimych
filharmonii. Casting byt skierowany do wyksztatconych wokalistow, ktorzy kandy-
dowali do pracy w chorze.

3. Rezultaty obserwacji bezposredniej castingow

Rezultaty badania przedstawiono zgodnie z proponowanym w literaturze sche-
matem opisu obserwacji, na ktory sktadajg si¢ nastgpujace elementy: organizacja
czasu i przestrzeni, rzeczy, aktorzy spoteczni, interakcje (Ciesielska i in., 2012,
s. 45).

Casting 1 byl realizowany w sali przestuchan, tu znajdowata si¢ scena oraz
dhugi stot, przy ktorym zasiadta komisja oceniajaca artystow. Za przebieg spotkania
odpowiadat rezyser spektaklu, do ktérego poszukiwano obsady. W komisji zasiadali
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takze autor muzyki do spektaklu i dyrektor instytucji. Przestuchanie miato rozpo-
cza¢ si¢ punktualnie o godzinie 14.30, jednak ze wzgledu na nieobecno$¢ wielu
artystow, ktorzy przybywali do teatru z réznych obszaréw Polski, czgs¢ oficjalna
rozpoczela si¢ z pietnastominutowym opoznieniem. Mozna bylo zaobserwowac
dos¢ swobodny stosunek artystow do czasu castingu. Spoznienia poszczegdlnych
0sOb byly przyjmowane przez organizatora castingu jako standard. Tylko z niefor-
malnych rozméw miedzy artystami mozna byto ustysze¢, ze ich spéznienia wyni-
kaja z opdznien srodkéw komunikacji publicznej (cze$¢ 0osob miata do przejechania
nawet 300 km). Organizatorzy mieli dos¢ swobodny stosunek wobec kolejnosci fak-
tycznie realizowanych przestuchan wzgledem przygotowanego wcze$niej harmo-
nogramu. Oczekujacy na swoja kolej przestuchania artysci zasiadali w korytarzu
teatru. Przyjmowali tam rozmaite pozy. Czes¢ osob lezata, niektérzy artysci wyko-
nywali ¢wiczenia fizyczne, np. szpagaty. Zaobserwowano, ze zdecydowana wigk-
sz0s$¢ sposrod kandydatow byta ubrana swobodnie w sportowe stroje.

Casting 2 rozpoczat si¢ w godzinach popotudniowych (ok. 17). ArtySci przy-
jezdzali na przestuchanie w wyznaczonych godzinach, zgodnie z przygotowanym
wczesniej harmonogramem. Harmonogram sporzadzono po wstepnej selekcji zgto-
szen na przestuchanie. Poszczegdlni arty$ci wchodzili do sali przestuchan pojedyn-
czo w odstgpach okoto pigtnastominutowych. W zadnym przypadku nie doszto do
spOznienia artysty. W przeciwienstwie do obserwowanego castingu 1 kandydaci na
pracownikow zespotu choralnego byli ubrani elegancko i schludnie. Dominowa-
fa biato-czarna kolorystyka strojow. Zdecydowana wiekszos¢ sposrod kandydatow
miata przygotowany materiat nutowy. Zazwyczaj kazdy z artystow przybywatl na
przestuchanie okoto 45 minut wezesniej i udawat sie do sali prob, gdzie mozna byto
swobodnie si¢ roz$piewac.

Fizyczne obiekty obecne w badanych rzeczywisto$ciach i typowe dla tego sro-
dowiska zawodowego to wszechobecne nuty i scenariusze, ktore artysci przywozili
ze soba. Badaczka zaobserwowata, ze uczestnicy castingdw pod wieloma wzgleda-
mi upodobniaja si¢ do siebie w konteks$cie specyficznej grupy zawodowej. Wokalisci
(kandydaci w castingu 2) byli zdystansowani wobec siebie i sytuacji castingu. Byli
podobnie elegancko ubrani, przejawiali podobne zachowania. Nie dzielili si¢ emo-
cjami, ktore wzbudzat w nich casting. Aktorzy (kandydaci w castingu 1) natomiast
zywo reagowali na wrazenia kazdej z os6b uczestniczacych w przestuchaniu, wy-
mieniali si¢ wrazeniami, przytulali i poklepywali po plecach. Rzeczywiscie wielu
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artystow znato si¢ badz z wczesniejszych projektow artystycznych, badz z wceze-
$niejszych zmagan w castingach. By¢ moze nazbyt odwazne byloby stwierdzenie,
ze uczestnictwo w castingach jest specyficzng praktyka spoteczng grupy zawodo-
wej artystow sztuk scenicznych:

Castingi to cze$¢ mojej pracy. Smieje sie czasem, ze zwiedzam teatry. Lubie te at-
mosfere. Choé¢ oczywiscie czué rywalizacjg i stres, ale ja dobrze si¢ bawig. Mozemy
si¢ spotkac¢, pogadac, pozna¢ nowe teatry i potem bardziej $wiadomie podejmowac
decyzje, gdzie i z kim mozemy pracowaé. W sumie to znam wigkszo$¢ 0sdb, na pewno
z widzenia, bo czesto si¢ gdzie$ mijamy (aktorka musicalowa — kandydatka w castin-
gu 1, 27 lat).

Podczas castingu 2 nie mozna juz bylo zaobserwowac interakcji pomiedzy
kandydatami, jak réwniez przejawow ich ekspresji artystycznej. Obserwowani wo-
kalisci w odroznieniu od obserwowanych aktorow byli zdystansowani i powscia-
gliwi w okazywaniu uczu¢. Ostatnie chwile przed wejsciem do sali przestuchan
poswiecali na skupienie si¢ i skoncentrowanie.

Jedna z artystek podczas rozmowy zapytata badaczke, ktéra potraktowata
w tamtej sytuacji jak eksperta: ,,Czy tego [castingu] nie powinno si¢ robi¢ jako$ ina-
czej? Sa chyba jakie§ nowe metody?”. W tonie glosu bylo stycha¢ wiele zalu 1 znie-
checenia do formy castingu jako metody selekcji. Badaczka, starajac si¢ zachowac
wzgledna neutralnos¢, odpowiedziata, ze istnieje wiele technik selekcji, wérod nich
np. rekomendacje. Jednak artystka nie oczekiwata od badaczki odpowiedzi, a raczej
poszukiwala osoby, ktérej mozna byloby sie wyzalic:

To jest bez sensu. To jest takie stresujace. Po co to wszystko. Ja nie jezdz¢ na castingi,
bo to nie ma sensu. Ostatnio bytam na [tu padla nazwa spektaklu i teatru organizu-
jacego casting]. Potraktowano mnie tam jak... No strasznie. Po przestuchaniu kazali
mi stana¢ gdzies w drzwiach i ja to wszystko styszatam, co oni o mnie méwili. Potem
podeszta do mnie laska z jury i powiedziata: ,,Nie”. To wszystko... Tylko: ,,Nie”. Bez
zadnego wyjasnienia. To, co si¢ tam dziato, to byto jakie$ przegiecie. Przemiat ludzi.
Najgorsze jest to, ze ja musz¢ kombinowac, jak zarobié na to, zeby tu przyjechac. Mu-
siatam si¢ nauczy¢ 15 stron tekstu. Nie wiem po co. Nie mam na to czasu, bo mam full
swoich jakich$ rzeczy i robi¢ na minimum. Tyle, ile musze. Nic wiecej, bo to nie ma
sensu (aktorka — kandydatka w castingu 1, 28 lat).
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Podsumowanie

Trudno o wskazanie wnioskow, ktore bylyby trafne w obydwoch obserwowa-
nych rzeczywistosciach i ktore mogtyby stuzy¢ za praktyczne rekomendacje. Za
Kostera i Srednicka (2016) nalezaloby przyznaé, ze w praktyce zarzadzania nazbyt
czesto ulega sie pokusie prostych rozwiazan i drog na skroty. Proces organizowania
castingow jest uzalezniony od specyfiki organizacji, specyfiki przedsigwzigcia ar-
tystycznego i aktualnej sytuacji zawodowej pozadanych w obsadzie artystow. Bez
wzgledu na to, czy podejmowane dzialania w ramach organizowania castingu maja
charakter rutynowy (np. przygotowanie miejsca, harmonogramu przestuchan), czy
dzieja si¢ ad hoc (np. uwzglednienie spdznien artystow, przyzwolenie na powtdrne
i wielokrotne przedstawianie zadania: scenki, roli, scenariusza, repertuaru), czy sa
bardziej tworcze (np. wymyslanie przez komisje nowych, niepowtarzalnych zadan),
czy odtworcze (np. gdy przestuchanie odbywa si¢ zgodnie z wezesniej przygotowa-
ng instrukcja, lista zadan do wykonania i nie ma w nim miejsca na improwizacj¢)
— proces doboru powinien uwzglednia¢ dobro jego uczestnikow. Dzielenie zardwno
stresow, jak i ekscytacji wraz z artystami w sytuacji badawczej przyniosto potwier-
dzenie dla okreslenia procesu selekcji tworczych pracownikéw jako nieprzewidy-
walnego, niebezpiecznego i czg¢sto daremnego (Thorne, 1992, s. 601). Rezultaty
badan majacych wylacznie lokalny zasieg ukazaly dwa odmienne oblicza zarow-
no organizowania, jak i uczestnictwa w castingach: w obserwowanej filharmonii
— formalny, przewidywalny, uporzadkowany; natomiast w obserwowanym teatrze
— swobodny, czasem spontaniczny, realizowany w atmosferze wsparcia.

Cho¢ wydaje sig, ze udato si¢ zrealizowac deskryptywny cel artykutlu, ma on
wiele ograniczen wynikajacych z przyjetej metodyki badan zorientowanej jako$cio-
wo 1 interpretatywnego charakteru badania. Cennym uzupetnieniem rezultatow
badania bytaby obserwacja pracy komisji prowadzacej selekcje, poznanie procesu
podejmowania decyzji o obsadzie, scharakteryzowanie interakcji zachodzacych po-
miegdzy czlonkami jury. Interesujgce jest to, co tajne dla artystow i obserwatorow,
jednak ten teren badania jest w tym momencie dla autorki nieosiaggalny.
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SPECIFICITY OF ORGANIZING CASTING
IN THE SELECTION PROCESS OF ARTISTS

Abstract

The aim of the article is to characterize the specifics of casting in the selection process
of artists. The article is the result of an analysis of the available texts on the selection of
artists as candidates for work and own research carried out by the method of direct observa-
tion. The observation was conducted in two artistic institutions: the theater and the philhar-
monic. The aim of the study was to get acquainted with the area in which casting was carried
out in the contexts: organization of time and space, things, social actors and interaction.

Keywords: selection of candidates, selection of artists, casting

JEL codes: M12, O15, Z11
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Wprowadzenie

W zwiagzku z nasileniem zjawisk globalizacyjnych, wchodzac na coraz bar-
dziej odlegle kulturowo rynki zagraniczne, przedsigbiorstwa dostrzegaja roznice
w zachowaniach ludzi, ktérych zrozumienie wymaga wiedzy z zakresu zarzadzania
miedzykulturowego. Wazng kwestig jest swiadomos¢ specyfiki kultur narodowych
oraz potencjalnego wpltywu na interakcje spoleczne w organizacjach dziatajacych
na rynkach zagranicznych, poniewaz kultura narodu stanowi element otoczenia
zewngetrznego przedsigbiorstw transnarodowych. Obecnie badania migdzykultu-
rowe stajg si¢ coraz wazniejsze (Inkson, Khapova, Parker, 2007), badacze szuka-
ja odpowiedzi na pytanie, jak duzy jest bezposredni i posredni wplyw czynnikéw
kulturowych na zachowania i postawy pracownikéw w coraz bardziej globalnym
srodowisku, oraz zastanawiajq si¢, jak pogodzi¢ réznorodnos¢ cztonkéw organizacji
i ich kultur z preferowanym modelem kultury organizacyjnej. Wyzwaniem dla me-
nedzerdw staje si¢ uwalnianie potencjatu pracownikow, a takze stworzenie §rodowi-
ska pracy sprzyjajacego ich zatrzymaniu. Sposoby oddzialywania na pracownikow
roznig si¢ w zaleznosci od dominujgcej kultury organizacyjnej (Nogalski, Szpitter,
2012). Jest to powad, dla ktorego nalezy w sposob rozmyslny ksztattowac organiza-
cje wielokulturowa poprzez przyjmowanie odpowiednich strategii behawioralnych
1 przywiazywanie uwagi do migkkich aspektow zarzadzania (Jankowska-Mihuto-
wicz, 2008).

Przez behawioralne wyniki pracy autorzy rozumiejg zachowania prowadzace
do osiggnigcia okre§lonego rezultatu badz postawy, przejawiajace si¢ w sktonno-
$ci do zachowywania w okreslony sposob. Dotycza one zaréwno sposobu wyko-
nywania pracy, jak i wynikéw osigganych w konsekwencji jej wykonania. Wedtug
Brumbacka (1988) zachowania nie s3 jedynie instrumentem osiggania wynikow,
same w sobie stanowig rezultat (wynik) pracy, poniewaz sg produktem wilozonym
w wykonanie zadania.

Zasadne wydaje si¢ znalezienie odpowiedzi na pytanie o relacje pomiedzy kul-
turg organizacyjng a systemem ZKL oraz ich wptyw na postawy i zachowania pra-
cownikow, tj. proinnowacyjne i przywiazanie do organizacji. Warto poszukiwac ich
zwigzku z wydajnoscia organizacji na poziomie jednostki i organizacji.

Dostepne w literaturze przedmiotu badania majg charakter fragmentaryczny,
ujmuja zalezno$ci wptywu tylko jednej zmiennej, kultury (Chen, Chiu, Roese, Tam,
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Lau, 2006; Gahan, Abeysekera, 2009) badz systemu ZKL (Lewicka, 2013b) na po-
stawy i zachowania pracownicze w organizacji, badz koncentruja si¢ na objasnianiu
tylko jednej zmiennej, np. przywigzania przez pryzmat kultury (Ortega-Parra, Sa-
stre-Castillo, 2013) czy systemu ZKL (Cohen, 2007; Morrow, 2011). Brakuje pode;j-
Scia, ktore w sposob kompleksowy powigzatoby wskazane przez autoréw zmienne.
Uwzglednione w badaniu konstrukty dobrano, majac na uwadze, ze w dzisiejszej
rzeczywistosci gospodarczej wydaja si¢ niezbedne do osiaggania przewagi konku-
rencyjnej.

1. System ZKL i kultura organizacyjna w aspekcie organizaciji
transnarodowej

System ZKL odgrywa kluczowa role w zarzadzaniu czynnikiem ludzkim
w organizacjach zorientowanych na rozwoj w dobie gospodarki opartej na wiedzy
(Rau, 2012; Sonnenberg, Koene, Paauwe, 2011). Do zawartosci systemu zalicza si¢
praktyki personalne powigzane z wynagrodzeniem, pozyskiwaniem pracownikow,
szkoleniami, partycypacja i integracja pracownikow z oraz oceng (Lewicka, Krot,
2015). Celem wiasciwego zarzadzania w ramach systemu ZKL jest utrzymanie
1 wzmacnianie wysokiego poziomu zaangazowania pracownikow, wzmacnianie
postaw pracowniczych budujgcych tzw. innowacyjne srodowisko pracy, wspierania
organizacyjnego uczenia si¢ oraz generowania wiedzy (Nankervis, Stanton, 2010;
Zakrzewska-Bielawska, 2008).

Rozwigzania w zakresie ZKL sa mocno uwarunkowane kulturowo (Trompe-
naars, Hampden-Turner, 2005), co oznacza, ze analiza praktyk ZKL powinna by¢
prowadzona rownolegle z analiza aspektéw kulturowych. To, w jaki sposob kultura
wplywa na zachowania uczestnikow organizacji, zalezy od typu kultury. Jej wptyw
moze obejmowaé przyktadowo poziom zaangazowania pracownikoéw czy wspol-
ng akceptacj¢ wartosci innowacji (Krot, Lewicka, 2016). Peng, Ames i Knowles
(2001) podkreslaja, ze nie ma jednej stusznej definicji kultury. Rozne aspekty naj-
czesciej przektadajg si¢ na wymiary kulturowe, a kategoryzowanie odbywa si¢ za
pomocg systemow wartosci. Jednym z pierwszych modeli wymiarow kulturowych,
ktory zyskat szeroka aprobate w literaturze z zakresu biznesu migedzynarodowego,
byta koncepcja Geerta Hofstedego. Badatl kulture organizacyjng w korporacji ma-
jacej filie na calym $wiecie. Wskazal, w jaki sposob kultury narodowe wptywaja
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i zmieniajg kulture organizacyjng i wyroznit cztery wymiary kultury istotnie wpty-
wajgce na postawy oraz warto$ci wyznawane i manifestowane przez pracownikow
w miejscu pracy: dystans wladzy, indywidualizm lub kolektywizm, meskos¢ lub
kobiecos¢, unikanie niepewnosci, orientacja na krotki lub daleki horyzont czasowy.

Kulture organizacyjng uwaza si¢ za czynnik wplywajacy na funkcjonowanie
organizacji oraz decydujacy o jej skutecznosci i efektywnos$ci (Deal, Kennedy, 1982;
Peters, Waterman, 2006; Yilmaz, Ergun, 2008). Mozna jag wykorzysta¢ jako narzg-
dzie do budowania przywigzania organizacyjnego i osiggania celow organizacji.

W aspekcie organizacji transnarodowej warto podja¢ probe odpowiedzi, do
jakiego stopnia firma macierzysta moze wplywaé na kulture organizacyjna rozpro-
szonych przedstawicielstw, majac na uwadze, ze w obszarze praktyk ZKIL. mozna
zaobserwowac znaczacy efekt kraju goszczacego, poniewaz podlegaja one oddzia-
tywaniu czynnikéw lokalnych (Bjorkmann, Fey, Park, 2007). Zdaniem Al-Saray-
rah, Tarhini Obeidat (2016) oraz Al-Syaidh, Masa’deh, Al-Zu’bi (2015), w obliczu
globalizacji organizacjom powinno zaleze¢ na znalezieniu rownowagi pomigdzy
rynkiem globalnym a lokalnym. Warto znalez¢ odpowiedz na pytanie o zakres nie-
zbednych dostosowan sposobu funkcjonowania firmy do specyfiki poszczegdlnych
rynkow, poniewaz czynniki kulturowe sktaniaja ludzi do interpretowania rzeczy-
wistosci 1 problemdéw z nig zwigzanych w okreslony sposob (Rozkwitalska, 2007).

2. Wymiary przywiagzania pracownikéw do organizaciji

Organizacje podejmuja dziatania coraz bardziej nakierowane na stworzenie
srodowiska pracy sprzyjajacego zatrzymaniu pracownikow, a tylko rozumienie roli
czynnikow wptywajacych na przywigzanie pracownikow moze zapewnic organiza-
¢cji zatrzymanie wartosciowych pracownikow, dysponujacych kluczowymi kompe-
tencjami i tworzacych dla organizacji wartos¢ dodang.

Allen i Meyer (1997) wskazujg na aspekt wielowymiarowosci przywigzania
organizacyjnego, podkreslajac jego trzy zréoznicowane komponenty:

a) przywigzanie emocjonalne/afektywne (affective commitment) — opisujace
emocjonalny zwigzek pracownika z organizacja, ktory sprawia, ze pozosta-
je on w organizacji, poniewaz jest to dla niego atrakcyjne; wyraza ono jego
che¢ do identyfikowania si¢ z organizacja;
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b) przywiazanie trwania (continuance commitment) — przejawiajgce si¢ w nie-
checi pracownika do ponoszenia kosztow zwigzanych ze zmiang; osoba
pozostaje w danej organizacji, poniewaz jest to dla niej pewien rodzaj przy-
musu;

¢) przywigzanie normatywne (normative commitment) — opisywane jako silne
zobowiazanie pracownika (powinno$¢) do pozostania w organizacji; osoba
pozostaje w organizacji, gdyz uwaza to za najwlasciwsze dziatanie, ktore
jest moralnie uzasadnione.

Od rodzaju przywigzania pracownikdéw beda zaleze¢ rezultaty osiagane przez

organizacje, liczba wprowadzanych innowacji i zglaszanych patentéw, innowacyj-
no$¢ produktow czy ustug.

3. Postawy innowacyjne

Sposréd wielu czynnikéw majacych wptyw na szybkos¢ i sprawnos$¢ wdraza-
nia innowacji w przedsi¢biorstwie szczegdlng role odgrywaja postawy pracowni-
kow. Postawy innowacyjne to umiejetnos¢ tworzenia nowych idei, kwestionowania
istniejacych schematéw oraz wprowadzanie ulepszen (Tang, 1998), ktérych efektem
jest tworzenie 1 wprowadzanie innowacji. Jednym z celow ZKL jest wzmacnianie
postaw pracowniczych budujacych tzw. innowacyjne $rodowisko pracy. W litera-
turze wystepuja badania wykazujace wptyw systemu ZKL na postawy zwigzane
z innowacyjnos$cig oraz dzieleniem si¢ wiedza z innymi pracownikami organizacji
(Prieto, Pérez-Santana, 2014). Wprowadzanie innowacji jest zawsze procesem zto-
zonym wymagajacym pozyskania akceptacji i wspoldziatania pracownikdéw w pro-
cesie jej wdrazania. Kierownictwo powinno zatem inspirowac i utatwia¢ ewolucje
istniejacej kultury, ukazywaé te wartosci oraz utrwala¢ normy zachowan, ktore
beda korzystniejsze dla realizacji celow organizacji. Warto przy tym uwzgledniac
role systemu ZKL jako czynnika wspierania innowacyjnosci w przedsigbiorstwie
(Lewicka, 2010, 2013a).
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I
4. Wydajnos¢ pracy

Organizacje przywiazuja coraz wigcej uwagi do kultury wysokich wynikéw.
Doktadajg staran majgcych na celu wspieranie efektywnosci pracy rozumianej jako
stosunek efektow do naktadéw na prace. Wydajnos¢ pracy jest pojeciem odnoszo-
nym do zasobow ludzkich i w przypadku innych zasoboéw przedsigbiorstwa raczej
niestosowanym.

Armstrong (2005) wskazuje, ze efekty pracy mogg by¢ rozumiane nie tylko
jako bezposrednio osiggane wyniki pracy, lecz takze jako zachowania. Efektem
moze by¢ zachowanie, ktore prowadzi do osiggnigcia wyniku, badz efektem moga
by¢ zaréwno zachowania, jak i wyniki, poniewaz zachowania same w sobie stano-
wig rezultaty wlozonych w wykonywane zadania wysitkow umystowych i fizycz-
nych i mogg by¢ oceniane niezaleznie od wynikow.

Wielu autorow (Delery, Doty, 1996; Huselid, 1995; Ichniowski, Shaw, Pren-
nushi, 1997; Wright, Gardner, Moynihan, 2003) w badaniach przeprowadzanych
w zroznicowanych sektorach i branzach potwierdzito zalezno$¢ pomiedzy prakty-
kami ZKL i wydajnosciag pracy rozpatrywang zaréwno w kategoriach behawioral-
nych (behaviour or performance outcomes), jak i finansowych (financial outcomes).

Podsumowanie

Z przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu wynika, ze kultura organi-
zacyjna wywiera wptyw na organizacj¢ oraz pracownikow, niezbedne jest zatem
ciggle rozwijanie zdolnosci do dzialania w okreslony sposéb w zrdéznicowanym
kulturowo $rodowisku (Lewicka, 2010; Rozkwitalska, 2007). Kierowanie si¢ okre-
$lonymi zasadami i normami sprzyja rozwojowi organizacji, a w przypadku organi-
zacji transnarodowych nie powinny by¢ one w opozycji do kultury narodowej kraju
g0szczacego.

Rowniez system ZK L wywiera znaczacy wptyw na postawy i zachowania pra-
cownikéw w organizacji (Huselid, 1995; Lewicka, 2010; Lewicka 2012). Jak poka-
zuja badania behawioralne, wyniki pracy sa ksztaltowane zardwno przez system
ZKL, jak i kulture organizacyjna, jednak laczaca je relacja wydaje si¢ nie do kon-
ca zdiagnozowana na gruncie badan empirycznych, dlatego okreslenie zwigzkow
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pomiedzy kulturg a systemem ZKL w szczegdlnosci w organizacji transnarodowe;j
jest interesujacym tematem dalszych poszukiwan.

Celem kolejnych badan mogloby by¢ ustalenie zakresu wplywu systemu ZKL
i kultury organizacyjnej na objasniane postawy i zachowania. Warto byloby skupic¢
si¢ na potwierdzeniu cato$ciowego modelu wptywu systemu ZKL i kultury orga-
nizacyjnej na postawy przywigzania, innowacyjne, wydajno$¢ pracy, podjac¢ probe
wyodrebnienia tych elementow kultury oraz praktyk ZKL, ktore najsilniej koreluja
z poszczegbdlnymi typami przywiazania, odczuwaniem bodzcow dotyczacych inno-
wacyjnosci, wydajnoscig pracy.

Godny dalszej eksploracji wydaje si¢ réwniez konstrukt wydajnosci pracy
w ujeciu behawioralnym (behaviour or performance outcomes) jako postawy pra-
cownikéw w organizacji przejawiajace sie¢ w sktonnosci do zachowywania w okre-
slony sposob.

Aby dostrzec korzysci z zaprezentowanej metaanalizy, nalezaloby przepro-
wadzi¢ badania empiryczne wsrdd jednostek organizacji transnarodowych. Takie
badania pomoglyby menedzerom zrozumie¢ czynniki ksztattujace efektywnosé
kulturowa, przyczyniajac si¢ do osiggania celow ekonomicznych i biznesowych or-
ganizacji transnarodowych.
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EFFECT OF THE MANAGEMENT SYSTEM OF HUMAN CAPITAL
AND ORGANIZATIONAL CULTURE FOR BEHAVIORAL RESULTS

Abstract

Social and cultural factors constitute a significant and relevant area of research in-
side an organisation. Each one of them creates a valuable component of human resourc-
es management. Expanding the body of research in this field, especially in the realm of
transnational organisations, which have not received adequate attention, especially in Polish
sources is thus crucial. The chief purpose of the article is to prove the influence of human
resource management practices and organisational culture on the attitudes and behaviour of
employees in a transnational organisation, such as: organisational commitment, innovation
and work performance. The article is theoretical in nature and can act as a basis for under-
taking empirical studies in this field.

Keywords: human resources management, organisational culture, organisational commit-
ment, work performance

JEL codes: L2, L25, O15, O31
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Abstract

The purpose of the article is to answer the following research questions: How will the
way of work change in the era of the Fourth Industrial Revolution? What are the so-called
competences of the future? How can one develop these competencies to ensure the proper
quality of human capital for enterprises? The theoretical and practical nature of the article
influenced the choice of research methods. In order to carry out the identified purpose such
research methods as literature studies were used in combination with scientific reflection.

Keywords: Fourth Industrial Revolution, competencies of the future, HR development
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Introduction

Management of the future will be characterized by diversity, flexibility and
quick responsiveness to the environment. The technological and socio-economic
environment is developing very fast, thus new opportunities for management sys-
tems are being created (Jamali, 2005, pp. 104—105). The so-called Fourth Industrial
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Revolution is being formed by a range of new technologies and innovations. This
Industry has four main characteristics, i.e. vertical networking with individualized
production, horizontal integration across countries and continents, through-engi-
neering and acceleration through exponential technologies (Deloitte, 2015).

The world is changing along with the way of work. As a result of the aforemen-
tioned transformations a change in the expectations addressed to employees also
occurs. The so-called competences of the future are being identified. Analogically,
one can talk about an employee 4.0. How will the way of work change in the future?
What are the so-called competences of the future? How can one develop these com-
petencies to ensure the proper quality of human capital for enterprises? Answering
the above research questions is the purpose of this article.

The theoretical and application oriented type of the article influenced the
choice of research methods. In order to carry out the identified purpose such re-
search methods as literature studies combined with scientific reflection were used.
The databases accessible at the Wroclaw University of Economics Library was used
in order to perform the analysis. The key filter criteria were the presence of the
phrases “industry 4.0” or “future work skills” in the article title, abstract or in the
list of the key words. The author also used the Google search engine to find business
reports about changes in the job market and educational programs introduced in
Poland.

1. Job execution in the new era

In the Industrial Revolution 4.0 the initiation of the transformation process is
not driven directly by the industry itself. The invention of social networks and intel-
ligent devices used by employees should be considered the primary driving forces
(Sekhar, Patwardhan, 2015, pp. 82—-93). Continuous organizational changes include
the reorganization of business processes, decentralization and a “loosening” of or-
ganizational boundaries. These factors result in a redefining of employees’ roles and
wider scope of the duties performed (Schaper, 2004, p. 194). Due to the occurring
demographic changes, the timespan of a worker’s professional activity will be pro-
longed (Fox, O’Connor, 2015).

In the report “Future work skills 2020 one can find the following factors af-
fecting the change of requirements for employees: the increase in using machines
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to perform repetitive activities, the world moving towards programmable systems
and the environment of new media. In future employees will not be able to perform
as many repetitive tasks as they do now. Moreover, the shelf life of specific techno-
logical knowledge is becoming increasingly shorter. The situation implies the need
to unlearn the specific methods of performing tasks and to learn new ones. The im-
plementation of Internet technology has also led to organizational changes towards
virtualization. Employees function as “Tele-employees”. The number of cloud com-
puting contracts concluded between employers and freelancers will increase, as well
as the possibility to monitor not only work but also other staff activities.
According to M. Castells (2005 cited by Farkas, Torok, 2011, pp. 69-70) the
future division of labor should be based on a three-dimensional typology:
1. Dimension of value creation. It refers to tasks to be completed within the
framework of IT processes as well as to actors performing these tasks
(e.g. R&D personnel).
2. Relationship dimension. It refers to skills associated with establishing rela-
tionships for occupational purposes.
3. Dimension of decision making. It refers to the position held in the decision
making system as well as to one’s ability to contribute to the decisions made.
Boston Consulting Group says that by 2025 there will be about 350,000 new
professions on the job market (Lorenz, RiiBmann, Strack, Lueth, Bolle, 2015).
In turn, by 2033 half of the existing professions will disappear (Ciski, 2017, pp. 44—
49). The German Institute for Labor Market Research states that the aforementioned
changes will stimulate the demand for high-skilled employees along with a reduc-
tion of jobs for people with lower qualifications (Spermann, 2016, pp. 335-346;
Weber, 2016).

2. Competencies of the future

Competencies can be grouped into categories, most often divided into knowl-
edge, skills, qualifications and attitudes. In 2009 the project “Foresight of modern
economy human resources”, commissioned by the Polish Agency for Enterprise De-
velopment, was implemented. 70 experts pointed out that new technological solu-
tions will be increasingly frequently developed on the borderline of several dis-
ciplines. Spatial mobility and the ability to retrain, information technology skills,
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command of foreign languages and functioning in an international team will be
required from workers (see: Zadura-Lichota, 2009).

The report “Employers” perception of graduate employability”, prepared by
the Gallup Organization in 2010, presents the results of research carried out in the
form of interviews with recruits from 7,036 enterprises located in 27 EU countries
and 4 non-EU ones (The Gallup Organization, 2010, p. 4). The competencies indi-
cated as very important for university graduates — according to the decreasing scale
of their importance (from 1 to 5) are as follows: teamwork skills, technical skills,
interpersonal communication skills, computer literacy, adaptability and functioning
in a new situation and reading/writing skills.

In the report “Future work skills 2020 a list of ten competencies required from
employees in the future job market was identified. The list includes the following: cog-
nitive load management, sense-making, transdisciplinarity, cross-cultural competen-
cy, social intelligence, novel and adaptive thinking, new media literacy, design mind-
set, computational thinking and virtual collaboration (Davies, Fidler, Gorbis, 2011).

An analysis of competency requirements, conducted among Polish employers
in 2013, showed that employers — regardless of industry sector — presented an exten-
sively range of expectations (especially in the area of self-organization, interpersonal
contact and professional, computer and cognitive skills) addressed to candidates for
the positions of white-collar workers. From those applying for a blue-collar positions
vocational, technical and self-organization skills were required, related to work-
place preparation and maintenance (Gorniak, 2014, p. 42). In turn, the research con-
ducted in 2014 by the Association for Academic Career Development Centers shows
that employee skills most valued by employers include creativity and three types of
abilities: adaptability, task completion and teamwork (Stowarzyszenie ABK, 2014).

The results of the latest research conducted in 2017 by the Association of In-
ternet Industry Employers in Poland identified the following qualities among the
competencies related to the 4.0 revolution: technological and IT skills or the ability
to acquire and analyze information (Kolenda, 2017, pp. 70—73). In turn, according to
the report “The Active + The Future of Labor Market” the following competencies
are the most important ones — apart from professional knowledge (Lisowska, 2017):

— digital competencies, i.e. the ability to use the Internet and computers,

— assessment of sources’ credibility and the ability to use them in a smart way,

— social intelligence, flexibility and openness to change.
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The above-mentioned report highlights the fact that in order to stay on the
labor market employees will be challenged with combining multiple competencies,
including primarily the strategic, business and [T-related ones. A worker capable of
using and combining them is already referred to as an e-leader. By 2020 the Euro-
pean Union economy will need a million of such workers (Lisowska, 2017). The em-
ployee 4.0 should be a person characterized by continuous learning. At this point it
should be mentioned that the concept of “Learning 4.0” is already functioning and
pertains to the process of lifelong learning with the help of modern technologies
(Spermann, 2016, pp. 335-346).

3. Methods of employee 4.0 competence development

The attempt to acquire competencies desired by employers requires the in-
volvement of many entities. It is the educational system which has a decisive influ-
ence on competency development. Due to the fact that a society learns at each stages
of its life, all levels of education play a very important role. It is worth emphasizing
that, according to regulations of the Ministry of National Education in Poland on the
core curriculum among the most important skills to be acquired by a primary school
pupil the following should be listed (Rozporzadzenie, 2012):

— reading with comprehension and the ability to communicate in one’s native

and a foreign language,

— mathematical and scientific thinking,

— the ability to use modern information and communication technologies,

— the ability to learn and work in a group.

Thus, at the level of primary education the focus is already on these types of
competencies which are referred to as the competencies of an employee 4.0. Howev-
er, in order to develop the discussed competencies both innovative teaching meth-
ods and an appropriate technological foundation are necessary. Meanwhile, schools
come across certain deficiencies related to limited training opportunities and inade-
quately equipped workplaces, for example (Piwowar-Sulej, 2016, pp. 47-59). Poland
lacks a unified and internally cohesive educational model. Moreover, Polish univer-
sities are not equipped to address the ongoing changes in communication methods
in relation to the digital reality (Kolenda, 2017, pp. 70-73).
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For the majority of professionally active Poles — according to a representative
study carried out in 2015 by Benefit Systems (2015, pp. 8—9) — professional develop-
ment means upgrading qualifications. However, the same research shows that this
dimension of their professional career was reported as the most important for only
4% out of 1,000 respondents. In fact, individual workers should develop their com-
petencies on their own, i.e. through postgraduate studies. In line with the new career
model an employee is responsible for developing his/her own professional career.

The results of the report “The Active + The Future of Labor Market” are also
surprising. Nearly half of Poles believe that in 10 years they will continue to perform
the same tasks as they do now. Poles hope that changes on the job market will not
affect them. Only 30% of Poles develop their skills, 20% attend courses and training
programs to upgrade their professional competencies. Labor market analysts are
already aware of the gap between employees’ skills and employers’ requirements
(Lisowska, 2017).

In the age of digitization, getting an attractive position on the labor market de-
pends on well-developed digital competencies. In this respect Poles are still behind
other Europeans. One in five Poles has never used the Internet and only 39% use
a computer at work, whereas in the European Union this percentage amounts to 50%
on average. Only 13% of Poles broaden their knowledge in terms of new technolo-
gies (Lisowska, 2017).

Finally, it is important that competencies are developed in the workplace. Prac-
tical information technology training is gaining importance, along with coaching.
It is estimated that return on investment in coaching amounts to 545% (McGovern
et al., 20006, pp. 1-9). Currently, in Poland, coaches function predominantly in the
world of business, where they are employed for the needs of senior management
staff. In the future, due to the increasingly complicated work relationships and the
growing pressure of competition, the profession of a coach may become widely pop-
ular (Zadura-Lichota, 2009).

At this point it is worth emphasizing that the growing knowledge resources —
which are not easily absorbed — new business models, a new working style and the
general social pressure to carry out a policy of lifelong learning present the potential
to create a substantial labor market for various types of employee “caretakers” —
starting from traditional coaches and trainers — who will add “e-" or “tele-" to their
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job titles, and ending with the popularization of personal coaches and psychologists,
also available in the “tele-” version (Zadura-Lichota, 2009).

Conclusions

The presented article discusses transformations occurring in the modern eco-
nomic reality. They are mainly related to the Fourth Industrial Revolution which is as-
sociated with an enormous technological progress. It discussed the changes occurring
in working methods and the related requirements from employees. Summing up the
review of the subject literature on the competencies of the future it can be concluded
that digital competencies and soft skills will be among the most important ones.

At the same time, the latest research points to a certain laziness among Poles
regarding the development of new competences. Employers may be optimistic about
the fact that the representatives of Generation C, those — born after 1990, also re-
ferred to as “always on” — are entering the labor market. The term “C” originates
from the English word “connected”, meaning always being linked or being in con-
stant contact. This name reflects the role the Internet plays in the life of Generation
C. The other words to which the name refers are as follows: communicating, con-
tent-centric, computerized, community-oriented, always clicking and change (Wo-
jtaszczyk, 2013, p. 23). Cloud computing will remain a natural form of work for
Generation C.

The article focuses on appropriate school education and workplace training.
It is worth developing not only these competencies which are indispensable for an
employee 4.0, but also the awareness of the continuous changes in the socio-eco-
nomic environment. Currently, there are many challenges to be faced by the educa-
tion and training sector.
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PRACOWNIK 4.0 Z PERSPEKTYWY KOMPETENCJI

Streszczenie

Celem artykutu jest udzielenie odpowiedzi na nastgpujace pytania badawcze: Jak
w erze czwartej rewolucji przemystowej zmieni si¢ sposob pracy? Czym sg tzw. kompe-
tencje przyszlosci? Jak rozwija¢ te kompetencje, by zagwarantowac przedsigbiorstwom
odpowiedniej jakosci kapitat ludzki? Teoretyczno-aplikacyjny charakter artykutu wptynat
na dobdr metod badawczych. Dla realizacji wskazanego celu wykorzystano takie metody
badawcze, jak studia literaturowe potaczone z refleksja naukowa.

Stowa kluczowe: czwarta rewolucja przemystowa, kompetencje przysztosci, metody ro-
zwoju personelu

Kody JEL: E24, M12, M53






WYDZIAL NAUK EKONOMICZNYCH nr52/3 2018

Wm' ‘ Studia i Prace WNEiZ US
| ZARZADZANIA

PROBLEMY TEORETYCZNE | METODYCZNE
DOI: 10.18276/sip.2018.52/3-13

Maciej Stepinski”

Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu
Wydziat Prawa i Administracji

NAUCZANIE PRZEDSIEBIORCZOSCI NA UNIWERSYTECIE
IM. ADAMA MICKIEWICZA W POZNANIU
W SWIETLE KRAJOWYCH RAM KWALIFIKACJI
— ANALIZA EFEKTOW KSZTALCENIA
| PROGRAMOW STUDIOW

Streszczenie

Przedmiotem artykutu jest analiza sformutowanych na podstawie Krajowych Ram
Kwalifikacji dla Szkolnictwa Wyzszego (KRK) efektow ksztalcenia i programéw studiow
na kierunkach oferowanych przez Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, ze
szczegolnym uwzglednieniem kierunkow z obszaru nauk spotecznych. Za cel badania przy-
jeto ustalenie, czy i w jakim stopniu zdefiniowane przez uczelnie efekty ksztalcenia oraz
struktura programow studiow odpowiadaja potrzebom nauczania postaw i kompetencji
przedsigbiorczych, a takze czy przyjete w dokumentach rozwigzania odpowiadaja wytycz-
nym zawartym w KRK.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczos¢, edukacja, Krajowe Ramy Kwalifikacji, UAM

" Adres e-mail: mstep@amu.edu.pl.



132

Zarzadzanie

Wprowadzenie

W realiach wspotczesnej gospodarki postindustrialnej zrodtem przewagi kon-
kurencyjnej jest wiedza. Ma ona kluczowe znaczenie w osigganiu sukcesow zarow-
no dla pojedynczych pracownikéw i przedsigbiorstw, jak i w odniesieniu do wick-
szych systemow. Efektywne gospodarowanie tym zasobem wpisuje si¢ w szerszy
kontekst zarzadzania kapitatlem ludzkim, ktére stanowi przedmiot zainteresowania
praktykow, jak rowniez $wiata nauki i polityki.

Ponadto podejmowanie decyzji ekonomicznych odbywa si¢ obecnie w warun-
kach duzej niepewnosci w szybko zmieniajgcym si¢ otoczeniu. Tempo zmian wyni-
ka z globalizacji i rozwoju technologii teleinformatycznych. W tych okoliczno$ciach
bardziej niz kiedykolwiek wzrosto znaczenie przedsiebiorczosci i innowacyjnosci.
Umiejetnosci te nie tylko umozliwiajg firmom i gospodarkom utrzymanie tempa
narzuconego przez opisane wyzej procesy, lecz takze kreowanie rzeczywisto$ci
1 bycie liderem w mysl Schumpeterowskiej wizji ,,tworczej destrukeji”.

Od lat toczy si¢ spor, czy przedsiebiorczosci i innowacyjnos$ci mozna si¢ na-
uczy¢, czy zostanie przedsigbiorcg zdeterminowane jest przede wszystkim zespo-
fem wrodzonych cech osobniczych. W $rodowisku naukowym przewaza pierwszy
poglad (Hadry$-Nowak, 2014, s. 16). W opracowaniu zbadano pewne aspekty wpty-
wu wladz odpowiedzialnych za polityke edukacyjng w szkolnictwie wyzszym na
nauczanie kompetencji i postaw przedsigbiorczych. Za punkt wyjscia przyjeto efek-
ty ksztatcenia w poszczeg6lnych obszarach ksztatcenia zdefiniowane w Rozporza-
dzeniu MNiSW z dnia 2 listopada 2011 r. w sprawie Krajowych Ram Kwalifikacji
dla Szkolnictwa Wyzszego (KRK). Dokumenty te zawieraja spis kwalifikacji, jakie
studenci powinni zdoby¢ w trakcie nauki. Stanowig ramy dla efektow ksztatcenia
ustalanych przez wtadze danej uczelni na poszczegodlnych kierunkach studiow i de-
terminujg tresci programowe.

W teksécie poddano analizie efekty ksztalcenia oraz struktury programow
studiow na Uniwersytecie im. Adama Mickiewicza w Poznaniu (UAM), ze szcze-
golnym uwzglednienim kierunkéw z obszaru nauk spotecznych. Przedstawione
wyniki dotycza sposobu i zakresu zdefiniowania efektéw, ktore mozna powigzaé
z promowaniem postaw przedsigbiorczych i nauczaniem kompetencji przedsi¢bior-
czych, a takze adekwatno$ci programoéw nauczania.



Maciej Stepinski
Nauczanie przedsiebiorczosci na Uniwersytecie im. Adama Mickiewicza w Poznaniu...

133

1. Istota przedsiebiorczosci i jej znaczenie dla gospodarki

Pojecie przedsiecbiorczosci jest ztozone. Gasiorek (2011), odwotujac si¢ do ta-
kich dyscyplin, jak ekonomia, politologia, prawo, historia gospodarcza, socjologia,
psychologia czy pedagogika, zauwazyl, ze stosowane w nich definicje przedsiebior-
czo$ci maja ,.takie charakterystyczne cechy (...) jak ukierunkowanie na: nowosc,
aktywnos$¢, umiejetnosci, tworczos¢, rozwoj, efektywnosé czy potencjat” (s. 35).
Elementy te odwotuja si¢ do ludzkich postaw, upodoban, predyspozycji i dziatan.
Wida¢ przy tym, ze przedsigbiorczo$¢ ma charakter uniwersalny.

Jesli chodzi o rozumienie i uzycie tego pojecia w wezszym, ekonomicznym
ujeciu, to przedsiebiorczo$¢ moze oznacza¢ (Glinka, 2008, s. 15-16):

— prowadzenie matej firmy,

— cechg jednostek okreslang mianem ducha inicjatywy,

— zjawisko spoleczno-gospodarcze polegajace na tworzeniu firm i innowacyj-

nosci,

— sposoOb zarzadzania organizacjg, rowniez na duza skale, zwiazany z podej-

mowaniem inicjatyw (przedsiebiorczos¢ korporacyjna),

— dziedzing dydaktyki zajmujacg si¢ nauczaniem sposoboéw radzenia sobie

W rzeczywistosci biznesowe;.

Niniejszy tekst skupia si¢ na dwoch wymiarach istoty przedsigbiorczosci.
Pierwszy dotyczy rozstrzygniccia, czy umiejetnosci przedsigbiorcze wynikaja
z wrodzonych uzdolnien, czy mozna si¢ ich nauczy¢. Drugi dylemat dotyczy tego,
czy przedsicbiorca mozna nazwac osobe, ktora zatozyla i prowadzi firme, czy wa-
runkiem koniecznym jest tu innowacyjnos$¢ i tworzenie czegos, co jest wartosciowe.

Jesli chodzi o pierwszg alternatywe, to istniejg argumenty, ktére pozwalajg na
cze$ciowe potwierdzenie obu wariantow odpowiedzi. Z jednej strony kazdy czto-
wiek ma okreslone uzdolnienia i tylko czgs¢ populacji jest wyjatkowo pomystowa,
odwazna, przejawia talent wizjonerski albo umie podejmowac trafne decyzje w wa-
runkach niepewnos$ci badz konsekwentnie dazy do postawionego celu. Badaniem
takich naturalnych predyspozycji zajmuje si¢ amerykanski Instytut Gallupa (IG)
(Berent, 2017; Gandziarowska-Ziotecka, 2017). Stworzono tu zestaw dziesi¢ciu ta-
lentow, ktore charakteryzujg przedsigbiorcg odnoszacego sukces rynkowy. Katalog
objat nastepujace cechy: skoncentrowanie na biznesie, pewnos¢ siebie, kreatywne
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myslenie, delegowanie, determinacja, niezalezno$¢, poszukiwanie wiedzy, promo-
wanie, budowanie relacji, podejmowanie ryzyka (Gallup, 2018).

Z kolei Tjan (2017) podkreslil, Ze jedng z najwazniejszych cech skuteczne-
go przedsigbiorcy jest odwaga. Stwierdzil, ze na jej kumulowanie wptywaja trzy
czynniki: podejmowanie w dziecinstwie wyzwan przedsi¢gbiorczych w formie zaba-
wy, trening sytuacji kryzysowych oraz otrzymywanie wsparcia ze strony otoczenia
i branie wspotodpowiedzialnosci za dziatania grupy.

Powyzszy przyktad pozwala inaczej spojrze¢ na zrodta kwalifikacji przedsie-
biorczych. W latach 90. XX wieku do uzycia weszly modele wyjas$niajace zacho-
wania przedsigbiorcow, w ktorych cechy osobowo$ciowe byly tylko jedng grupa
zmiennych niezaleznych. Wzigto w nich pod uwagg m.in. kognitywna teori¢ sa-
moregulacji (Hadrys-Nowak, 2014, s. 16). Te efekty ewolucji koncepcyjnej nie mu-
sza sta¢ w sprzecznosci z ideg wrodzonych zdolno$ci wykorzystywang przez IG.
Przynajmniej niektorzy trenerzy stosujacy to narzedzie uznaja, ze indywidualna
konfiguracja talentow moze ulec zmianie dzigki odpowiednim ¢wiczeniom (zob.
Berent, 2017, s. 3).

Konczac przeglad pogladow na temat mozliwosci zdobywania kompetencji
przedsiebiorczych, nalezy jeszcze przywotac nurt, ktérego tworcy (Drucker, 1985,
s. VIII; Targalski, 2003, s. 7-8) opowiadaja si¢ jednoznacznie za procesowym po-
dejsciem do przedsiebiorczo$ci i uwazaja, ze powinna by¢ przedmiotem edukacji
i ¢wiczen.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze uczenie przedsiebiorczos$ci, m.in. w szkol-
nictwie wyzszym, moze mie¢ sens i by¢ skuteczne. Po pierwsze, dlatego ze wiele
kompetencji da si¢ rozwina¢ przez ¢wiczenia, a podnoszenie $wiadomosci doty-
czacej przedsigbiorczosci jako takiej sprzyja pozytywnej zmianie nastawienia do
niej i dziala proinnowacyjnie. Po drugie, system ksztalcenia umozliwia odkrywanie
w studentach drzemiacych zdolnosci i uczy zarzadzania tym kapitatem.

Jesli chodzi o drugi dylemat dotyczacy definiowania przedsigbiorczosci, to
przyjeto, ze badanie przejawow nauczania przedsigbiorczo$ci obejmie zaréwno
czynniki zwigzane z przedsigbiorczos$ciag innowacyjng i wykorzystujaca nadarza-
jace sie okazje, jak i w pewnym stopniu zwigzane z zaktadaniem i prowadzeniem
firmy.
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!
2. Krajowe Ramy Kwalifikacji w szkolnictwie wyzszym

W odpowiedzi na opisane we wprowadzeniu zmiany funkcjonowania gospo-
darek kapitalistycznych, a takze na skutek wzmozonych procesow integracyjnych
ministrowie edukacji 29 krajow europejskich zapoczatkowali w 1999 roku tzw. Pro-
ces Bolonski (PB), ktérego jednym z podstawowych celow byto utworzenie Euro-
pejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW, 2018) stuzacego zbudowaniu
europejskiego spoteczenstwa opartego na wiedzy (Chmielecka 2013, s. 108—109).
Podobnemu celowi mialo sprzyja¢ wprowadzenie tzw. Europejskich Ram Kwali-
fikacji (ERK), zwtaszcza w odniesieniu do szkolnictwa wyzszego. Rozwigzanie to
zaktadato na tyle uniwersalne zapisanie efektéw ksztalcenia na trzech stopniach
studiow wyzszych, by mogty by¢ wspolne dla wszystkich krajowych systemow
ksztatcenia i dla poszczegolnych uczelni.

Wprowadzenie ERK byto asumptem do stworzenia KRK w krajach uczest-
niczacych w PB. W Polsce podstawa prawng do ich wejScia w zycie byta ustawa
Prawo o szkolnictwie wyzszym (Ustawa, 2011), a w zalacznikach do rozporzadze-
nia MNiSW (Rozporzadzenie, 2011) opisano efekty ksztatcenia w o§miu obszarach
ksztatcenia.

Kazdy z opiséw efektéw zostat podzielony na dwie czesci: dla studiow
1111 stopnia, i na trzy grupy kwalifikacji: wiedzg, umiejetnosci i kompetencje spo-
leczne. Uczelnie wyzsze zostaty tym samym zobowigzane do przyporzadkowania
prowadzonych kierunkéw studiow do obszarow ksztatcenia z KRK i przygotowania
dla poszczegdlnych kierunkéw analogicznych efektow.

Przyjete rozwiazania ustawowe nie przetrwaly w opisanej formie. W ustawie
o Zintegrowanym Systemie Kwalifikacji wprowadzono nowe, tym razem Polskie
Ramy Kwalifikacji, oraz uniwersalne charakterystyki pierwszego stopnia dla po-
szczegblnych stopni ksztalcenia (Ustawa, 2015), a w rozporzagdzeniu MNiSW (Roz-
porzadzenie, 2016) analogiczne charakterystyki drugiego stopnia.

W badaniu, ktérego wyniki podano w trzeciej cze$ci opracowania, nie uwzgled-
niono jednak opisanych wyzej zmian z dwoch powodow. Po pierwsze, w oficjal-
nych materiatach dost¢pnych na stronie UAM 1 stronach poszczegélnych wydzia-
Iow nadal dostepne sa efekty ksztalcenia powstale na podstawie KRK. Oznacza to
prawdopodobnie, ze deregulacja przepisow jeszcze si¢ nie zakonczyla, cho¢ w wielu
miejscach dost¢pne sg juz nowe programy ksztalcenia, ktorych elementem jest opis
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efektow ksztatcenia. Po drugie, ,,uproszczenia przepisow dokonano w taki sposob,
ze kierunkowe opisy efektow ksztalcenia (wykonane w uczelniach na podstawie
poprzednio obowigzujacych przepisow) beda zgodne z nowymi przepisami i dlatego
(...) nie beda wymagac¢ prac dostosowawczych” (MNiSW, 2017, s. 5).

3. Nauczanie postaw i kompetencji przedsiebiorczych w swietle
efektow ksztalcenia i programoéw studiéw na Uniwersytecie
im. Adama Mickiewicza w Poznaniu — wyniki badania

Celem tytutowego badania byta odpowiedZ na pytanie, w jakim zakresie i w ja-
kiej formie efekty ksztatcenia i programy studiow na kierunkach UAM niosg tre-
$ci zwigzane z promowaniem postaw i1 uczeniem kompetencji przedsigbiorczych.
Przedsigbiorczo$¢ w przyjetym tu znaczeniu jest $cisle zwigzana z ekonomig i za-
rzadzaniem, w zwigzku z tym skupiono si¢ na analizie kierunkéw z obszaru nauk
spotecznych. Wyniki analizy mogty okaza¢ si¢ tym ciekawsze, ze na UAM nie ma
wydziatu o profilu ekonomicznym, wigc nalezato si¢ spodziewac, ze przedsiebior-
czo$¢ bedzie jedng z tresci pobocznych.

Skorzystano z dokumentow i informacji dostepnych w grudniu 2017 i w stycz-
niu 2018 roku na stronie internetowej UAM i stronach wydziatowych. Przebadano
Tacznie 45 kierunkow, liczac osobno studia I 1 11 stopnia z 11 sposrdd 15 wydziatow.
Niektore kierunki nie nalezaty do obszaru nauk spotecznych, a ich badanie miato
charakter kontrolny. Wigkszos$¢ kierunkow miata profil ogélnoakademicki.

Uktadem odniesienia byl ogloszony w zataczniku nr 2 do rozporzadzenia
MNIiSW (Rozporzadzenie, 2011) opis efektow ksztalcenia w obszarze nauk spo-
fecznych. Bezposredni zwigzek z przedsigbiorczosciag mozna w tym dokumencie
przypisa¢ nastepujacym efektom:

a) w obszarze wiedzy (dla I i II st. studiow o profilu ogélnoakademickim oraz

o profilu praktycznym): ,,zna ogolne zasady tworzenia i rozwoju form indy-
widualnej przedsigbiorczosci, wykorzystujacej wiedz¢ z zakresu dziedzin
nauki i dyscyplin naukowych, wiasciwych dla studiowanego kierunku stu-
diow”; kod SIA W11 1 S2A W11 oraz S1P W11 i S2P W11,

b) w obszarze umiejetnosci (dla II st. o profilu praktycznym): ,,posiada umie-

jetnos$¢ samodzielnego proponowania rozwigzan konkretnego problemu
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i podejmowania rozstrzygnie¢ w tym zakresie oraz wdrazania proponowa-
nych rozwigzan™; kod S2P_U07;
¢) w obszarze kompetencji spotecznych: (I 1 II st. o profilu ogblnoakademic-
kim oraz o praktycznym): ,,potrafi mysle¢ i dziata¢ w sposéb przedsiebior-
czy”; kod SIA K07 i S2A_KO07 oraz S1P_KO07 i S2P_K07.
Istnieje rowniez w dokumencie wiele zapisow o mniejszym lub wigkszym po-
wigzaniu z tematyka przedsigbiorczosci. Dotycza takich umiejg¢tnosci, jak:

$wiadomos$¢ wlasnej wiedzy i potrzeby jej rozwijania przez cate zycie oraz
inspirowanie i organizowanie procesu uczenia si¢ innych osob,

praca w grupie i przyjmowanie w niej réznych rdl,

— okreslanie priorytetow stuzacych realizacji okreslonych zadan,

— uczestniczenie w przygotowaniu projektow spotecznych i przewidywanie

skutkow spotecznych swojej dziatalnosci.

Wymienione kwalifikacje obejmuja w zasadzie tzw. mickkie kompetencje
sktadajace si¢ na kapitat ludzki w szerszym rozumieniu, ktére okazuja si¢ bardzo
przydatne w dziataniach przedsiebiorczych.

Wyniki analizy dokumentow dotyczacych poszczegdlnych kierunkéw mozna
dla wiekszej przejrzystosci zapisa¢ w formie katalogu wnioskow:

1. Samo zdefiniowanie efektow ksztatcenia nie przesadza o tym, ze na da-
nym kierunku okreslone tresci beda realizowane, ale dane efekty pociagaja za soba
okreslony dobor zaje¢ w programie studiow i tresci dla wyktadanych przedmiotow
(przynajmniej formalnie zapisane w sylabusach). Najwigkszy problem pojawia si¢
przypuszczalnie na zajgciach — tam sama kontrola formalna nie wystarczy. Niemniej
wejscie w zycie KRK wptyneto pozytywnie na dyscypling uczelni we wprowadza-
niu zatozonych tresci i podniesienie standardow nauczania. Trudno przewidziec,
czy uczelnie z wlasnej inicjatywy oferowalyby zajecia zwigzane z przedsigbiorczo-
$cig.

2. Efekty ksztatcenia zapisane dla poszczegolnych kierunkéw z obszaru nauk
spotecznych lub czgsciowo z tego obszaru w zasadzie odpowiadaja ilo§ciowo i jako-
sciowo wytycznym z KRK. Zdarzaja si¢ kierunki, na ktérych omawianych elemen-
tow jest znacznie wigcej niz przecigtnie, ale sg tez takie, ktore wyrdzniajg si¢ nega-
tywnie. Po czesci wynika to z charakteru kierunku, a tresci moga sie rozni¢ dosé
wyraznie nawet na tym samym kierunku, ale na ré6znych specjalnosciach. Uczelnie
majg w tym zakresie pewna dowolno$¢, a kandydaci na studia moga decydowac,
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jaki profil ksztatcenia wybraé. Wazne, by oficjalna oferta odpowiadata rzeczywi-
stosci. Dziwi¢ moze natomiast fakt, Zze np. na kierunku psychologia tresci przedsig-
biorczych jest niewiele, podczas gdy na Wydziale Teologii powstat kierunek dialog
i doradztwo spoleczne, ktory przynajmniej formalnie $wietnie wpisuje si¢ w oma-
wiane standardy.

3. Zapis w KRK mowiacy o dziataniu i mysleniu przedsigbiorczym moégtby
by¢ bardziej uszczegdtowiony, poniewaz zdarza si¢, ze jest automatycznie powie-
lany w kierunkowych efektach, co z kolei moze przektada¢ sie na brak glebszej
refleksji wladz wydziatu nad potrzeba wprowadzenia realnych tresci przedsiebior-
czych.

4. Do pewnego stopnia zacieraja si¢ granice migdzy kierunkami. Coraz wigk-
szy nacisk ktadzie si¢ na ksztatcenie kompetencji migkkich, w tym przedsigbior-
czych. Nawet poza obszarem nauk spotecznych, np. w naukach Scistych, pojawia
si¢ coraz bogatsza oferta, uwzgledniajaca realne potrzeby rynkowe ksztalcenia eko-
nomicznego. Szkolnictwo bardziej niz kiedy$ wychodzi naprzeciw oczekiwaniom
pracodawcow i samych studentow. Ten trend dobrze wpisuje si¢ w wymagania spo-
leczenstwa i gospodarki opartej na wiedzy.

5. Na wielu kierunkach pojawity si¢ przedmioty i tresci takie jak przedsig-
biorczo$¢ (lub pokrewne), trening interpersonalny, negocjacje, podstawy zarza-
dzania, elementy marketingu i PR, podstawy ekonomii, zarzadzanie projektami,
trening autoprezentacji czy przedmioty bardzo $cisle zwigzane z dziataniem twor-
czym, np. techniki tworczego myslenia (kierunek dialog i doradztwo spoteczne),
podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci (kierunek prawno-ekonomiczny),
warsztat inicjatyw tworczych i warsztat rozwijania pomystow (oba na specjalnosci
doradztwo zawodowe i personalne na kierunku pedagogika), zarzadzanie wiedzg
i zarzadzanie wlasnym rozwojem (filozofia), kreatywnos$¢ w biznesie (dziennikar-
stwo 1 komunikacja spoteczna); na uwage zastuguje tez program trzymiesi¢cznych
praktyk zawodowych na kierunku zarzadzanie i prawo w biznesie.

6. Wazng rolg w procesie nauczania przedsigbiorczosci odgrywaja roéwniez
te kierunki (np. pedagogiczne), na ktorych ksztatci si¢ kadry majace aktywizowac
spotecznie i zawodowo wybrane grupy spoteczne. Pomoc w powrocie do spote-
czenstwa i na rynek pracy rowniez zwigksza per saldo poziom przedsigbiorczo$ci
spoteczenstwa.
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\
Podsumowanie

Zarowno przedsigbiorczo$¢ rozumiana jako zespot kompetencii, jak i traktowa-
na jako dziatalno$¢ ekonomiczna polegajaca na tworzeniu (cz¢sto innowacyjnych)
firm i/lub ich prowadzeniu jest walorem bardzo przydatnym w realiach wspotcze-
snej gospodarki. Stanowi zrodto przewagi konkurencyjnej — jej nauczanie powin-
no by¢ jednym z priorytetéw systemu edukacji, réwniez na poziomie szkolnictwa
wyzszego. Przyktad UAM pokazuje, ze wprowadzone dzigki zaangazowaniu Polski
w Proces Bolonski KRK przyczynity si¢ do wzbogacenia oferty uczelni wyzszych
w tresci zwigzane z przedsigbiorczoscig. To, jak w rzeczywistosci wyglada nauka
przedsigbiorczosci na studiach, zalezy w duzej mierze od decyzji wladz uczelni
1 poszczegodlnych jej jednostek, co ma odzwierciedlenie cho¢by w zdefiniowanych
efektach ksztalcenia i programach studiow. Wybdr danej oferty ksztatcenia nalezy
juz jednak do kandydata.
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TEACHING ENTREPRENEURSHIP AT ADAM MICKIEWICZ UNIVERSITY
IN POZNAN IN THE CONTEXT OF THE NATIONAL QUALIFICATIONS
FRAMEWORK - THE ANALYSIS OF THE LEARNING OUTCOMES
AND STUDY PROGRAMMES

Abstract

The subject of this article is the analysis of the learning outcomes and study pro-
grammes in the fields of study offered by Adam Mickiewicz University in Poznan, formu-
lated on the basis of the National Qualifications Framework. The analysis will focus mainly
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on social sciences. The aim of the article is to ascertain whether and to what extent the
learning outcomes defined by the university and the structure of study programmes fulfil
the needs of learning entrepreneurial attitudes and competences and whether the outcomes
and the programmes follow the guidelines formulated in the National Qualifications Frame-
work.

Keywords: entreprencurship, education, National Qualifications Framework, AMU
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Streszczenie

Ztozono$¢ otoczenia, kultura, normy, przepisy, che¢¢ przetrwania to tylko czgs¢ ele-
mentéw warunkujacych dziatalno§¢ dzisiejszych organizacji. Patrzac przez pryzmat ko-
rzysci, organizacje poszukuja nowych sposoboéw dzialania, a jednym z nich jest istnienie
w ramach ekosystemow biznesowych. Bycie czgécia ekosystemu biznesowego oznacza do-
step do najlepszych zasobow, najnowszych rozwigzan, niezaleznie, czy ich wlascicielem jest
organizacja badawcza, duza firma, dostawca, klient, czy osoba prywatna. Zmieniajac oto-
czenie, zasoby tworza kolejne szanse, ktore determinuja tempo przemian organizacji oraz
ewolucje¢ ekosystemu. Efektywny uczestnik ekosystemoéw biznesowych oprocz rozwigzy-
wania biezacych probleméw pokonuje bariery organizacyjne, nawigzuje relacje w celu zdo-
bywania wiedzy i poszerzania zasobow. Dziatania uczestnikow ekosystemow biznesowych
muszg przekracza¢ wlasne zasoby, aby staé si¢ warto$cig pozwalajaca istnie¢ i konkurowac
na rynku. Wyzwaniem staje si¢ stworzenie srodowiska sprzyjajacego wspotpracy w ramach
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szybko zmieniajacego si¢ otoczenia ekosystemu w atmosferze nieograniczonej ilosci zaso-
boéw, wiedzy oraz przenikajacych si¢ kultur organizacyjnych.

Stowa kluczowe: ekosystem biznesowy, wspotpraca, koewolucja, kultura organizacyjna

Wprowadzenie

Globalne rynki kapitalowe zapewniaja wielowymiarowe rozpowszechnianie
wiedzy technologicznej i menedzerskiej. Dysponowanie wiedzg w organizacji staje
si¢ coraz wazniejszg kwestia, wazniejsza niz sam sposob jej gromadzenia i dystrybu-
owania w celu tworzenia nowej wartosci dla klientéw. Najwigkszag zmiang w sposo-
bie myslenia, ktdrej nalezy dokonac, jest postrzeganie podmiotdw organizacyjnych
jako uczestnikow §wiata ztozonych systemow ewoluujacych. W przypadku organi-
zacji, ktore chca sie rozwijaé, wykorzystanie wlasnych zasobdw, do ktérych nalezy
wiedza, czyli ludzie, jest kluczowym dzialaniem. W przypadku gdy jednostka ich
nie ma lub zasoby sg niewystarczajace, dziatania ewoluujg w stron¢ wykorzystania
wsparcia zewnetrznego. Tworzenie wartosci dla interesariuszy, przede wszystkim
dla witascicieli i klientow, jest jednym z kluczowych celow i wyzwan organizacyj-
nych (Lada, Kozarkiewicz, 2010). Dla istniejagcych organizacji problemem jest to, ze
kazda optacalna branza szybko przyciaga uwagg potencjalnych konkurentow. Poja-
wia sie ryzyko przywlaszczenia wytworzonej warto$ci przez silniejszych partnerow
sieci (Kozarkiewicz, 2014). W wielu przypadkach nowi konkurenci lepiej adaptuja
technologie czy inne osiggnigcia rynkowe, czym wskazuja na przestarzate sposoby
dzialania dotychczasowych firm. Ztozono$¢ rzeczywistosci otaczajacego Srodowi-
ska, skomplikowane przepisy, zasady, kultura organizacyjna, che¢ przetrwania oraz
patrzenie przez pryzmat wlasnych korzysci determinujg poszukiwania nowych spo-
sobow dziatania, tworzenie nowych modeli biznesowych.

Dzisiejszy rynek domaga si¢ intensywniejszego wsparcia akademickiego, wie-
dze¢ o ekosystemach biznesowych, paradoksalnie, czerpie z do$wiadczen rynku,
zarébwno sukcesow, jak i porazek. Tradycyjne myslenie postrzega w organizacjach
rywali toczacych batali¢ o dominacje i profity (Stanczyk-Hugiet, 2015). Nowy para-
dygmat strategiczny polega na wywieraniu przewagi, a nie na kontroli spotecznos$ci
0sob 1 organizacji. Wymaga to ksztattowania przysztosci, a nie tylko obrony przed-
sigbiorstw z przesztosci.
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Artykut ma charakter teoretyczny i moze stanowi¢ podstawe dla podjecia ba-
dan empirycznych w tym obszarze. Ma za zadanie wskaza¢ role najwazniejszego
elementu ekosystemu — cztowieka postrzeganego w kategorii najcenniejszego zaso-
bu. Kazdy ekosystem biznesowy to zbior réznych kulturowo organizacji. Nasuwa
si¢ wobec tego pytanie, czy ekosystem biznesowy, ktory jest coraz bardziej popu-
larng forma rynkowa, nalezy postrzegac jako wyzwanie, czy moze szans¢ i nowe
mozliwosci stawiane przed zarzadzaniem zasobami ludzkimi.

Ograniczenia zwigzane z publikacja zmusity autorow do subiektywnego spoj-
rzenia na poruszone zagadnienie. Artykut oparto na przegladzie literatury i wiedzy
z zakresu ekosystemow biznesowych. Kolejnym czynnikiem wptywajacym na taki
wybor bylo przekonanie, ze mozna wyrdzni¢ tylko kilka niezmiennych elementow
ekosystemow, a zrdznicowanie, naturalne czy wynikowe, zalezy od domeny, $rodo-
wiska oraz formy, w jakiej ekosystem jest usytuowany.

1. Definicje

Nie ma jednej definicji ekosystemu biznesu, ewoluuje ona wraz z postepem
wiedzy, a jej poszczegodlne elementy uwzgledniajg aktualne potrzeby, tj. logike po-
strzegania, rodzaj badan. Zréznicowanie definicji ekosystemow biznesu wskazuje
na obszernos$¢ zagadnienia oraz ztozonos¢ relacji w $rodowisku. Autorzy przyto-
czyli kilka z nich w celu wychwycenia najwazniejszych cech wspolnych.

Srodowisko, w ktorym wystepuja firmy oddziatujace na siebie, jako pierwszy
zdefiniowal James F. Moore. Stworzyt konstrukt, ktéry nazwat ekosystemem bizne-
su. Wspotpraca w tym systemie opiera si¢ na innowacyjnosci i koewolucji. Zaspo-
kajanie potrzeb zmienia uczestnikow ekosystemu, tworzac grunt pod nowe innowa-
cje, powodujac dalszy rozwdj i zmiang srodowiska (Moore, 1999). lansiti i Levien
(2004) uznaja, ze ekosystem biznesowy to sie¢ interesariuszy skladajaca si¢ z luzno
potaczonych podmiotéw oddziatywujacych na siebie w ztozony sposob, a jego wy-
dajnos¢, sprawno$¢ zalezy od poszczegdlnych uczestnikow ekosystemu. Z kolei Pel-
toniemi i Vuori (2005) okreslaja ekosystem biznesowy jako populacj¢ organizacji
stanowigcych dynamiczna strukture, ktora sktada si¢ z potaczonych spotecznych or-
ganizacji, matych firm, duzych korporacji, uniwersytetow, osrodkow badawczych,
organizacji sektora publicznego i innych stron majgcych wptyw na ekosystem. Den
Hartigh i Van Asseldonk (2004) opisujg ekosystem biznesowy jako sie¢ dostawcow
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i klientow wokot fundamentalnej technologii, ktora zapewnia sukces i przetrwanie.
Wedhug autorow ekosystem biznesu to zespot organizacji dynamicznie tworzacych
wspolng charakterystyczng wartos¢, ktora jednoczes$nie ustanawia i1 konstruuje
indywidualny, niepowtarzalny ekosystem. W tym celu wykorzystuje koherentng
strukture wspotpracy oparta na platformie IT, marce itp. Tworzenie wartosci odby-
wa si¢ przy wspolpracy, przejmowaniu lub przywlaszczaniu wartosci juz wytwo-
rzone;j.

2. Typy ekosystemoéow

W ekosystemie biznesowym ma miejsce dynamiczna interakcja pomiedzy or-
ganizacjami w niej uczestniczacymi. Zwiazki rozwijaja si¢ na bazie specjalizacji
w roznych dziedzinach, tj. umiejetnosci, wigzi historycznych oraz relacji osobistych
0soOb pracujacych. Realizowane w ekosystemie przedsigwzigcia majg wspolne cechy,
mimo ze zazwyczaj realizujg rézne cele, wykorzystujac rézne umiejetnoscei i zaso-
by. Dlugoterminowy sukces opiera si¢ na zrozumieniu i tworczym wykorzystaniu
powigzan. Zmiana kombinacji zasobéw potrzebnych do funkcjonowania lub wpro-
wadzania nowych modeli biznesowych okresla zachowania w ekosystemie. Dyna-
mika zachodzgca w ekosystemach biznesowych stanowita podstawe dla Nambisana
i Sawhneya (2007a) do wyodrebnienia czterech modeli ekosystemow:

— orkiestra,

— kreatywny bazar,

centrum niezaleznych podmiotow,
osrodki wariantowe.

Orkiestra — ekosystem ten przypomina strukture orkiestry symfonicznej. Do-
minujaca organizacja zapewnia silne przywodztwo, kreujac architekture innowa-
cyjnosci, ktora stanowi podstawe do ustrukturyzowania dziatan w obrebie ekosyste-
mu. Uczestnicy ekosystemu tworzg nowe produkty, ustugi, ktore staja si¢ czesciag
zintegrowanego rozwiazania w potaczeniu z glowna wartoscig ekosystemu. Nowe
wartosci (innowacje) sg poczatkiem nowych relacji zarowno wewnatrz, jak i na ze-
wnatrz ekosystemow.

Kreatywny bazar — organizacje przyjmujace ten model wykorzystujg rozne
mechanizmy, aby pozyska¢ nowe pomysty i technologie od inwestordéw, co z kolei
ma wpltyw na ryzyko zwigzane z innowacjami (zasigg, szybkos¢, koszt) (Nambisan,
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Sawhney, 2007b). W celu opracowania innowacyjnych pomystéow jednostka do-
minujaca udostepnia swojg infrastrukture, marke, kapitat czy kanalty dystrybucji.
Dziatania jednostki dominujacej koncentruja si¢ na réznorodnosci pomystoéw, a im
szersza sie¢ relacji, tym bardziej r6znorodne pomysty i tym lepsza do nich dostep-
no$¢. Odwazne podejscie do zewnetrznych zrodet innowacji moze prowadzi¢ do
radykalnie nowych mozliwo$ci rynkowych. Otwarcie moze powodowac przyjecie
bardziej przejrzystej kultury organizacyjnej, szczeg6lnie na poziomie $redniego
szczebla zarzadzania, na ktorym wystepuje wigkszo$¢ interakcji z zewnetrznymi
partnerami innowacji i podejmuje si¢ wickszos¢ decyzji dotyczacych zarzadzania
nowymi pomystami.

Centrum niezaleznych podmiotow — model ten obejmuje zbior niezaleznych
podmiotéw wspotpracujacych w celu stworzenia i rozwijania innowacji. Jest to $ro-
dowisko o improwizacyjnym charakterze innowacji. Cel i kierunek innowacji za-
zwyczaj wylania si¢ organicznie pod wpltywem wspotpracy. Dodatkowa zaleta jest
wrecz inercyjne tworzenie nowych ekosystemow dzieki nowej wiedzy. Wiekszos¢
wysitkow innowacyjnych w emergentnych dziedzinach wymaga taczenia roznorod-
nych, ztozonych baz wiedzy. Moze okaza¢ si¢ oczywiste, ze jakikolwiek sukces
zalezy od szerokiej wspotpracy z roznymi partnerami dzialajacymi w tych samych
lub podobnych obszarach.

Osrodki wariantowe — centra wariantowe najlepiej mozna identyfikowac
w branzy gier komputerowych, gdy producenci, dostarczajac produkt wtasny, ze-
zwalaja na jego modyfikacje¢ i dalsza dystrybucje (Rosen, 2005). Ten typ ekosystemu
wykorzystuje istniejacg architekture innowacyjna, produkt czy platform¢ (Nambi-
san, Sawhney, 2007a). Firmy skupiaja si¢ na nowych rynkach, zagadnieniach tech-
nologicznych, dziatajac poprzez innowatorow. Podobnie jak w modelu niezaleznych
podmiotéw nowe przedsiewzigcia zwykle dostarczaja duzo kreatywnej energii do
ekosystemu, w parametrach zdefiniowanych przez istniejacg architekture innowa-
cji. Kluczowa dziatalno$¢ koncentruje si¢ na eksplorowaniu alternatywnych apli-
kacji dla istniejgcego produktu na nowych i ré6znych rynkach, czemu czesto towa-
rzyszy pewien poziom tworzenia wiedzy zwigzany z rekontekstualizacja produktu.
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3. Czlowiek, wiedza, czyli zasoby w ekosystemie

Zasadniczym elementem ekosystemoéw biznesowych jest transformacja i wy-
korzystanie wiedzy w celu zwigkszenie atrakcyjnosci (wydtuzenie cyklu zycia)
produktow, co pozwala wejs¢ lub tworzy¢ nowe rynki. To otwarte podej$cie ozna-
cza przyjecie nowych norm i wartos$ci, ktore ulatwiajg dzielenie si¢ wiedza z ze-
wnetrznymi partnerami. Warunkiem tworzenia i czerpania korzysci z bycia cze-
$cig ekosystemu jest nastawienie ludzi na wspolprace, prace zespotowa. Koncepcja
pracownika jako najwazniejszego aktywa organizacji jest obecnie bardzo rozpo-
wszechniona zaréwno w literaturze, jak i w praktyce zarzadzania. Zwigzane jest to
z generalnym rozwojem nauk o zarzadzaniu, jak rowniez z rzeczywista nowa rola
kapitatu ludzkiego, wynikajaca z przeksztalcenia gospodarki w kierunku gospo-
darki opartej na wiedzy. Wyzwaniem staje si¢ stworzenie srodowiska sprzyjajace-
go wspotpracy, klimatu do dzielenia si¢ zasobami, korzystania ze wspolnych dobr.
Kluczowe stajg si¢ umiejetno$¢ tworzenia nowych idei, kwestionowania istniejg-
cych schematow oraz wprowadzanie ulepszen (Tang, 1998), ktorych efektem jest
tworzenie i wprowadzanie innowacji. Najcenniejsze z perspektywy ekosystemow
biznesowych, a majace wptyw na wdrazanie innowacji w przedsi¢biorstwie, sg po-
stawy dzielenia si¢ wiedza przez pracownikéw. Niejednokrotnie uczestnicy nale-
zacy lub wchodzacy do ekosystemu musza dzieli¢ si¢ zastrzezonymi informacjami
w nowych przedsigwzigciach z innymi partnerami.

Kolejnym réwnie waznym, czgsto wrecz determinujagcym operatywnos¢ eko-
systemow elementem jest ich réoznorodnos¢, ktérg modeluje zréznicowanie kultur
organizacyjnych. Kazda kultura organizacyjna r6zni si¢ sposobami oddziatywania
na pracownika (Nogalski, Szpitter, 2012), co przektada si¢ na zachowania i posta-
wy pracownikéw. Swiadomo$é istnienia innych kultur oraz potrzeba ich akceptacji
w obrgbie ekosystemu czegsto prowadzi do zaistnienia nowej specyficznej kultury,
zwigkszajac jednoczesnie potencjat oraz warto$¢ organizacji. Dtugofalowy wzrost
warto$ci organizacji wymaga wysokiej jakosci potencjatu kompetencyjnego zatrud-
nionych pracownikow, poniewaz to oni sg rzeczywistymi zasobami przedsi¢bior-
stwa 1 tworza partnerskie relacje wewnatrz i na zewnatrz organizacji (Gordon, 2001).

Relacje ulatwiaja poznawanie i absorpcje pojawiajacych si¢ technologii, a tak-
ze modernizacje bazy technologicznej. Istniejagca w ekosystemie wiedza, jej iden-
tyfikowanie 1 wykorzystywanie, pozwala tworzy¢ nowe wartosci w ekosystemie.
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Oznacza to konieczno$¢ doglebnego zrozumienia kontekstu zachowan organizacji
w ekosystemie. Tworzenie nowych mozliwosci wymaga potaczenia wiedzy rynko-
wej z wewnetrzng wiedza technologiczng, w celu identyfikacji niewykorzystanych
mozliwo$ci, tj. niespelnione potrzeby istniejacych klientéw lub rozszerzenie dziatan
na nowa grupe klientow. Dzialania zwigzane z rozwojem ekosystemu wymagaja
ustanowienia powigzan pomiedzy potencjatem technologicznym i zasobami part-
nerow w ekosystemie. Niektore polaczenia moga by¢ ukryte lub niepozorne, moga
prowadzi¢ do znacznych mozliwosci tworzenia warto$ci, okreslajac charakter re-
lacji z kluczowym graczem. Takie podej$cie mozna uzna¢ za ,.kreowanie rynku”.
Pytania, jakie nalezy sobie zada¢, brzmia: Czy istnieja inne niespetnione potrzeby
klientow w ekosystemie, ktore mozemy zaspokoi¢? Czy ekosystem jest zdolny do
wcielenia innych zasobow?

Otwarto$¢ interakcji w ekosystemie moze okazac si¢ krytycznym wyzwaniem
ze wzgledu na wiedze, ktéra musi by¢ dzielona i zarazem chroniona. Organizacje
czgsto maja ograniczone zrozumienie nowej wiedzy generowanej przez nowe przed-
siewzigcia. Potencjat nowej wiedzy moze redefiniowac istniejace rynki, branze lub
okreslac¢ ekosystemy, w ktorych byly tworzone jako przestarzate. Dostepnos¢ inno-
wacji w ekosystemie pozwala rozwija¢ zasoby wlasne i cata branze. Moga byc¢ takze
przyczynkiem nowych niezaleznych przedsigwzieé¢. Przedsigwziecia takie w pota-
czeniu z innymi dostepnymi umiejetnosci tworza unikatowsa przestrzen rynkowa.

Podsumowanie

Ekosystemy biznesu sg mtodym obszarem, ktory aktywnie si¢ rozwija.
To w nich ma miejsce dynamiczna interakcja na bazie specjalistycznych zasobow
1 umiejetnosci 0sob nalezacych do organizacji. Warto podkresli¢, ze glownym
elementem napgdowym ekosystemu biznesu sg jak najbardziej zréznicowane za-
soby. Uczestnicy ekosystemow biznesowych nawigzujg relacje w celu wymiany
lub wykorzystania istniejacej w ekosystemie wiedzy. Dziatania uczestnikow eko-
systemdw biznesowych muszg przekracza¢ wlasne zasoby. Aby stac si¢ wartoscig
pozwalajaca konkurowaé¢ na rynku, musza charakteryzowac si¢ dynamika. W ar-
tykule wskazano, ze wszystkie formy ekosysteméw biznesowych charakteryzujg
si¢ tworzeniem nowej wiedzy na podstawie wspotpracy organizacji o zréznicowa-
nych zasobach. Przekaznikiem sg ludzie tworzacy sie¢ relacji. Wyzwaniem staje si¢



150

Zarzadzanie

stworzenie §rodowiska sprzyjajacego wspotpracy w ramach szybko zmieniajacego
si¢ otoczenia ekosystemu w atmosferze nieograniczonej ilo$ci przenikajacych sie
kultur organizacyjnych.

Aby stwierdzi¢, jaki wptyw na ekosystemy ma przenikanie si¢ kultur organi-
zacyjnych, nalezatoby przeprowadzi¢ badania, ktore pomoglyby zdefiniowaé naj-
wazniejsze czynniki ksztattujace dynamike ekosystemow. Wyniki pozwoliltyby na
zmiang podejécia organizacji do zasobow ludzkich opartych wspotpracy w ramach
ekosystemow biznesowych.
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ECOSYSTEMS - UNLIMITED HUMAN CAPITAL RESOURCES

Abstract

The complexity of the environment, culture, norms, regulations, and the need to sur-
vive are only one of many elements conditioning the activities of contemporary organiza-
tions. Looking through their own benefits, organizations are looking for new ways of acting,
and one of them is existence within the framework of business ecosystems. Being part of
the business ecosystem means access to the best resources, the latest solutions, regardless
of who owns them — a research organization, company, supplier, customer or private entity.
By changing the environment, resources they create new opportunities which determine the
speed of ecosystem evolution. An effective participant of business ecosystems, in addition
to solving current problems, overcomes organizational barriers, establishes relationships in
order to acquire knowledge and expand resources. Activities of business ecosystem partici-
pants must exceed their own resources in order to become a value that allows them to exist
and compete on the market. The challenge is to create cooperation within a rapidly changing
environment of interpenetrating organizational cultures

Keywords: business ecosystem, cooperation, co-evolution, organizational culture

JEL codes: L2, .25, O15, O31
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Wprowadzenie

Praca obok kapitatu to jeden z najwazniejszych zasobdw, jakimi dysponuje go-
spodarka (Abel, Bernanke, Croushore, 2017, s. 99). Placa otrzymywana za prac¢ od-
grywa istotng role¢ w ksztattowaniu si¢ relacji pomi¢dzy popytem a podaza na rynku
pracy (Buchelt, Kubica, Lukasiewicz, Purgal-Popiela, 2014, s. 39—41). Na poziomie
organizacji ptaca (wynagrodzenie) spelnia nastepujace funkcje: dochodowa, kosz-
towa, motywacyjng i spoteczng (Pocztowski, 2008, s. 329). Ponadto ptace stanowia
gtéwny sktadnik dochodéw rozporzadzalnych gospodarstw domowych, wobec cze-
go wszelkie ich zmiany prowadzg nie tylko do zmian samej wielkosci dochodow,
lecz takze czgsto prowadzg do zmian o charakterze spotecznym czy politycznym
(Szopa, 2005, s. 162).

Przeciwienstwem pracy w gospodarce jest bezrobocie, ktére w ujeciu mikro-
ekonomicznym moze mie¢ pozytywny wptyw na rynek pracy m.in. poprzez wzrost
konkurencji o miejsca pracy czy poprawe efektywnosci gospodarowania. Z kolei
najwazniejszym negatywnym skutkiem na poziomie makroekonomicznym jest
zmniejszenie poziomu produkcji z powodu niepetnego wykorzystania zasobu pracy,
aw dtuzszym okresie zmniejszenie dynamiki wzrostu produkcji w catej gospodarce
(Kwiatkowski, 2002, s. 78—80; Mankiw, 2000).

Uzasadnieniem badan rynku pracy z uwagi na przestrzen (obszar) moze by¢
wystepujaca heterogenicznos¢ popytu na tym rynku, mogaca skutkowacé brakiem
odpowiednio wykwalifikowanych pracownikow w bliskim otoczeniu firmy (Pocz-
towski, Mi$, 2000, s. 112). Jak wskazuje Romer (2000), ptaca realna nie wydaje si¢
silnie procykliczna. Przesunigcia w popycie na sile roboczg prowadza do znacz-
nych zmian w zatrudnieniu, ale tylko niewielkich w placy realnej. Rynek pracy
charakteryzuje si¢ znacznie wolniejszymi dostosowaniami, niz ma to miejsce na
innych rynkach (Begg, Vernasca, Fischer, Dornbusch, 2014, s. 368). Wyniki badan
empirycznych potwierdzajg istnienie znaczacych réznic w poziomie ptac pomi¢dzy
roznymi gateziami gospodarki, jak rowniez pomiedzy réoznymi grupami wielkosci
przedsigbiorstw (Mortensen, 2012, s. 16).

Celem opracowania jest proba analizy statystycznej determinant majacych
wplyw na przestrzenne zroéznicowanie ptac w polskich wojewddztwach w latach
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1999-2015'. Podstawg analiz jest model tgczacy modele ptac efektywnosciowych
Solowa-Summersa oraz neoklasyczne modele wzrostu gospodarczego, w ktorych
poziom ptac wzglgdnych jest zalezny od wysokosci stop bezrobocia oraz wzgledne;j
wydajnosci pracy. W dalszej czg$ci zostang zaprezentowane graficzne i opisowe
analizy przestrzennego zroéznicowania ptac, wydajnosci pracy, stop bezrobocia oraz
statystyczna analiza wspodlzalezno$ci wystepowania analizowanych zmiennych.

1. Zréznicowanie ptac, wydajnosci pracy i stop bezrobocia

Pierwszym etapem cze¢$ci empirycznej pracy jest zbadanie zroznicowania wy-
sokosci ptac wzglednych, wydajnosci wzglgednych oraz stop bezrobocia w polskich
wojewddztwach w latach 1999-2015. Wzgledny poziom plac w danym wojewodz-
twie zostat policzony jako relacja wysokosci ptac? w i-tym wojewddztwie dla 7-tego
roku do $redniej wysokosci ptac dla calej gospodarki w #-tym roku. Podobnie zo-
stata policzona wzglgdna wydajnos¢ pracy® jako relacja poziomu wydajnosci pracy
w i-tym wojewodztwie dla #-tego roku do $redniej wysoko$ci wydajnosci wzglednej
dla catej gospodarki w ¢-tym roku. Stopy bezrobocia stanowia wyrazong w procen-
tach wysokos$¢ bezrobocia rejestrowanego®.

I Wybér tego przedziatu czasu wynikat z maksymalnej dostgpnosci danych statystycznych na
poziomie wojewodztw wedtug podziatu administracyjnego z 1999 r.

2 Przeci¢tne miesieczne wynagrodzenia brutto w zt bez wynagrodzen pracownikéw w jed-
nostkach budzetowych prowadzacych dziatalno§¢ w zakresie obrony narodowej i bezpieczenstwa
publicznego.

3 Wydajnos¢ pracy zostata policzona jako stosunek produkeji sprzedanej przemystu w cenach
biezacych w min zt (dane nieostateczne do 2003 r. wlacznie) do liczby pracujacych (stan na dzien
31.12.2003) w tys. wedtug faktycznego miejsca pracy; poza jednostkami budzetowymi prowadzacy-
mi dziatalno$¢ w zakresie obrony narodowej i bezpieczenstwa publicznego; od 2002 r. dane opraco-
wano z uwzglednieniem pracujacych w gospodarstwach indywidualnych w rolnictwie przy wykorzy-
staniu wynikow Narodowego Spisu Powszechnego Ludnosci i Mieszkan 2002 wedtug stanu w dniu
20.05.2002.

4 Stan na 31.12.2002; do 2002 r. do wyliczen przyjeto liczbe pracujacych uwzglgdniajaca pra-
cujacych w gospodarstwach indywidualnych w rolnictwie wyszacowanych przy uwzglednieniu wy-
nikow Powszechnego Spisu Rolnego 1996, a od 2003 r. przy uwzglednieniu wynikow Narodowego
Spisu Powszechnego Ludnosci i Mieszkan 2002 oraz Powszechnego Spisu Rolnego 2002.
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Dokonujac analizy zréznicowania plac® (rys. 1), mozna wysnu¢ nastepujace
wnioski: wérdd szesnastu polskich wojewddztw jedno z nich, wojewodztwo mazo-
wieckie, charakteryzowato si¢ znacznie wyzszym od przecigtnego poziomem plac
(136%); wojewodztwa, ktore rowniez osiagnely wyzszy niz przecietny poziom pfla-
cy, to slaskie (111%), dolnoslaskie (106%) oraz pomorskie (105%); w trzeciej grupie
znajduja sie¢ wojewodztwa reprezentujace najbardziej przecietne wartosci placy: ma-
topolskie (99%), wielkopolskie (99%), opolskie (97%), zachodniopomorskie (97%);
wojewodztwa o nieco nizszej wartosci ptac w porownaniu do $redniej w gospodar-
ce to: lubelskie (95%), todzkie (95%) i podlaskie (95%); najnizszy poziom ptac byt
notowany w wojewodztwach: swietokrzyskim (94%), kujawsko-pomorskim (93%),
lubuskim (93%), podkarpackim (92%) i warminsko-mazurskim (92%).

Rysunek 1. Zréznicowanie ptac w wojewodztwach w latach 1999-2015 (Polska = 100)

91-98

98-105
[ 105-111
= -7
17-124
124-130

I 130-137

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie danych GUS.

5 Zroznicowanie to obliczono w nastgpujacy sposob: najpierw dla kazdego roku t = 1999, 2001,
..., 2015 obliczono ptace wzglgdne, rozumiane jako relacja wynagrodzen w danym wojewddztwie do
wynagrodzen w skali catej gospodarki. Nastepnie tak policzone ptace wzgledne usredniono (Srednia
arytmetyczng) dla lat 1999-2015.
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Dokonujgc analizy zréznicowania wydajno$ci® (rys. 2), mozna wysnué nastepu-
jace wnioski: najwyzsze poziomy wydajnosci pracy zanotowalo pie¢ wojewodztw:
slaskie (163%), mazowieckie (139%), pomorskie (131%), dolnoslaskie (127%) oraz
wielkopolskie (126%); do wojewddztw o zblizonym do $redniego poziomie wydaj-
nosci pracy naleza: lubuskie (107%), opolskie (105%), kujawsko-pomorskie (100%),
todzkie (90%) oraz zachodniopomorskie (90%); z kolei najnizsza $rednig wartoscia
wydajnosci pracy charakteryzowaty si¢ wojewodztwa: matopolskie (85%), warmin-
sko-mazurskie (85%), swietokrzyskie (70%), podkarpackie (69%), podlaskie (63%),
a takze lubelskie (49%).

Rysunek 2. Zréznicowanie wydajnosci pracy w latach 1999-2015 (Polska = 100)

4965
| le5-82
[ 18298
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[ 130-147
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych GUS.

Dokonujac analizy zréznicowania stop bezrobocia’ (rys. 3), mozna stwier-
dzi¢, ze wojewodztwami, ktore charakteryzowaly si¢ najwyzszymi wartosciami
stop bezrobocia, byly: warminsko-mazurskie (149%), zachodniopomorskie (130%),
kujawsko-pomorskie (120%) oraz lubuskie (119%); do wojewodztw o $rednim po-
ziomie stop bezrobocia nalezaly: $wictokrzyskie (109%), podkarpackie (105%),

¢ Zroznicowanie to policzono analogicznie do zréznicowania ptac.

7 Zroznicowanie to policzono analogicznie do zréznicowania plac.



158 | zarzadzanie
|

dolnoslaskie (102%), opolskie (97%), pomorskie (96%), todzkie (95%), lubelskie
(93%) 1 podlaskie (89%); z kolei najnizsze wartosci stop bezrobocia osiagnely wo-
jewddztwa: $laskie (78%), matopolskie (74%), mazowieckie (72%) 1 wielkopolskie
(72%).

Rysunek 3. Zréznicowanie stop bezrobocia w latach 19992015 (Polska = 100)
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych GUS.

2. Zréznicowanie stop bezrobocia i wydajnosci pracy a zré6znicowanie
ptac — préba analizy statystycznej

W tej czesci pracy zostang zaprezentowane wyniki analizy wplywu stop
bezrobocia oraz wzglednej wydajnosci pracy na ptace wzgledne we wszystkich
polskich wojewddztwach w latach 1999-2015. Analiza przebiegata dwuetapowo.
Najpierw policzono wspdlczynnik korelacji pomiedzy ptacami wzglednymi a odpo-
wiednio stopami bezrobocia i wydajnoscig wzgledna, co pozwolito na stwierdzenie
zachodzenia pewnych wspotzaleznosci wéréd obserwowanych zjawisk. Nastgpnie
dokonano oszacowania parametréw réwnan regresji, w ktorych stopa bezrobocia
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i wzgledna wydajno$¢ pracy objasnia ptace wzgledne na podstawie proby przekro-
jowo-czasowej zlozonej ze wszystkich szesnastu wojewodztw.

Na rysunku 4 przedstawiono relacje, jaka zachodzi pomiedzy wielkoscig ptac
wzglednych a wysokos$cig stop bezrobocia w wojewddztwach w przyjetym okre-
sie czasu. Z analizy wynika, ze w wickszo$ci obserwacji wyzsza stopa bezrobocia
wspotwystepowala z nizszym poziomem ptac wzglednych. Potwierdza to réwniez
wartos¢ wspolczynnika korelacji, ktory dla tych zmiennych wynosi —0,35.

Rysunek 4. Relacja ptac wzglednych do stop bezrobocia w latach 1999-2015

1,35

¥ = 1,04-0,00743K ——

1)

-
-
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Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie danych GUS.

Na rysunku 5 przedstawiono relacje, jaka zachodzi pomiedzy wielkoscia ptac
wzglednych a wydajnoscig wzgledng w wojewddztwach w przyjetym okresie czasu.
Z analizy wynika, ze z reguty w tych wojewodztwach, w ktorych wydajnosé pracy
byta wyzsza, wyzsza byla takze ptaca wzgledna. Potwierdza to rowniez wartos¢
wspotczynnik korelacji, ktory dla tych zmiennych wynosi 0,65.
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Rysunek 5. Relacja ptac wzglednych do wydajnoéci wzglednej w latach 1999-2015
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych GUS.

Na rysunkach 4 i 5 wyraznie wida¢ grupe obserwacji znacznie rdéznigcych
si¢ od pozostatych. Na podstawie analizy danych statystycznych stwierdzono, ze
wszystkie te obserwacje nalezg do wojewodztwa mazowieckiego. Biorgc pod uwage
takze warto$ci, jakie to wojewddztwo prezentuje w zréznicowaniu ptac, wydajnosci
1 stop bezrobocia, do dalszych analiz postuzono si¢ nim jako wojewoddztwem bazo-
wym.

W drugim etapie statystycznej analizy oszacowano parametry rownania, kto-
re jest kompilacja modeli ptac efektywnosciowych (Solow, 1979; Summers, 1988)
z dtugookresowymi, neoklasycznymi modelami wzrostu gospodarczego (Mankiw,
Romer, Weil, 1992; Nonneman, Vanhoudt, 1996; Solow, 1956). Réwnanie prezentu-
je si¢ nastepujaco:

W, =g =, +a, Y, (1
gdzie q, >0, Z—‘ =b >0, parametr ¢, < 0 opisuje wptyw stopy bezrobocia (i) na pta-

0
ce wzgledne (w,), z kolei parametr a,> 0 opisuje wplyw wzglednej wydajnosci

pracy (y,) na place wzgledne (w,).
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Doktadniejsze analizy oddzialywania stop bezrobocia i wzglednej wydajnosci
na ptace wzgledne mozna uzyskac poprzez dodanie do rownania (1) efektu dywersy-
fikacji statej. Po uwzglednieniu tego efektu rownanie (2) prezentuje si¢ nastepujaco:

w, =a,—au, +a,y, + IZSBjdj @)
j=1

gdzie parametry a,, a,, a, oraz zmienne w,,u,, y, interpretuje si¢ tak samo jak
w rownaniu (1), d; jest zmienng zero-jedynkowg dla j-tego wojewodztwa nieba-
zowego, a parametr B; opisuje procentowg roznicg, ktora przy takiej samej stopie
bezrobocia u i takiej samej wzglednej wydajnosci pracy y wystapitaby pomigdzy
przecigtnym poziomem ptac wzglednych w j-tym wojewddztwie a wojewodztwem
bazowym (mazowieckim).

Oszacowane parametry obu roéwnan dla proby przekrojowo-czasowej ztozonej
ze wszystkich szesnastu wojewddztw przedstawione sg w tabeli 1. Z analiz tych
mozna wyciagna¢ nast¢pujace wnioski: po pierwsze, z oszacowan parametrow
obu powyzszych rownan ptynie wniosek, ze poziom ptac wzglednych byt istotnie
statystycznie powigzany z wydajno$cig wzgledng () na poziomie istotnosci 1%.
Oszacowane rownanie (1) wskazuje, ze wraz ze wzrostem wydajnosci wzglednej
o 1 punkt procentowy nastepuje wzrost ptacy wzglednej o okoto 0,22. Innymi sto-
wy, aby placa wzglgedna wzrosta o okoto 2 punkty procentowe, wydajnos¢ wzgled-
na musi wzrosna¢ o 10 punktéw procentowych. Z kolei oszacowanie rownania (2)
wskazuje, ze wzrost wzglednej wydajnos$ci pracy o 1 punkt procentowy powodo-
wat wzrost ptac wzglednych o 0,07 punktu procentowego. Ta zaleznos$¢ jest zgodna
z teoretycznymi tezami i dotychczasowymi wynikami badan, ktore potwierdzaja,
ze poziom plac jest determinowany przez wydajno$¢ pracy.

Tabela 1. Oszacowane parametry rownania (1 i 2) dla polskich wojewodztw

Zmienna objasniajaca Rownanie 1 Roéwnanie 2
1 2 3
Stata 0,804301 1,17424
[0,000] [0,000]
Dolnoslaskie - —?62333]9 o
Kujawsko-pomorskie - 7([)(’)33(9)8]9 6
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1 2 3
. —-0,324397
Lubelskie - [0,000]
. —-0,389909
Lubuskie - [0,000]
1 —0,35504
Lodzkie - [0.000]
. —0,311486
Matopolskie - [0,000]
. —0,342858
Opolskie - [0,000]
. —0,371593
Podkarpackie - 0.000]
. -0,337072
Podlaskie - [0,000]

. —0,285608

Pomorskie - [0,000]
. . —0,255852
Slaskie - [0,000]
- . —0,354679
Swigtokrzyskie - [0.000]
., . —0,380613
Warminsko-mazurskie - [0,000]
. . —0,344207
Wielkopolskie - [0,000]

. . —-0,335
Zachodniopomorskie - [0,000]
7 0,216391 0,0731458

[0,000] [0,000]
u —-0,00449361 0,000358811
[0,000] [0,092]
R? 0,456030 0,986383
Skor. R? 0,451986 0,985472
Liczba obserwacji 272

R*to wspotezynnik determinacji, skor. R? to skorygowany wspotczynnik determinacji. W nawiasach kwadratowych
pod estymatorami podano empiryczny poziom istotnosci (warto§¢ p) oszacowanych parametrow.

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Po drugie, z oszacowania rownania (1) wynika, Ze stopa bezrobocia wykazuje
istotny (na poziomie istotnosci 1%), cho¢ staby wptyw na ptace wzgledne. Osza-
cowana warto$¢ wskazuje, ze wraz ze wzrostem bezrobocia o 1 punkt procentowy
nastepuje spadek poziomu ptac wzglednych o 0,004. Z kolei oszacowanie rowna-
nia (2) sugeruje, ze poziom ptac wzglednych w wojewddztwach byt stabo istotnie
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statystycznie zalezny od wysokos$ci stop bezrobocia (poziom istotnosci 10%); co
wiecej, wykazuje on warto$¢ dodatnia, co jest sprzeczne z teoretycznymi zatoze-
niami oraz wynikami badan (Adamczyk, Tokarski, Wtodarczyk, 2009; Tokarski,
2012), ktore potwierdzaja, ze poziom plac jest determinowany przez poziom bezro-
bocia wystepujacego w gospodarce.

Po trzecie, we wszystkich wojewodztwach efekt dywersyfikacji stalej okazat
si¢ istotny statystycznie na poziomie istotnosci 1%. Wsréd wojewddztw, ktore naj-
mniej si¢ r6znig od bazowego, mozna wskaza¢: $laskie, dolno$laskie i pomorskie.
Wojewddztwa $rednio (przecigtnie) réznigce si¢ od wojewddztwa bazowego to: lu-
belskie, t6dzkie, malopolskie, opolskie, podlaskie, §wietokrzyskie, wielkopolskie,
zachodniopomorskie. Z kolei wojewodztwa najbardziej rozniace si¢ od bazowego
to: kujawsko-pomorskie, lubuskie, podkarpackie i warminsko-mazurskie.

Po czwarte, réwnanie (1), bez dywersyfikacji stalej, objasnia ksztattowanie
sie ptac wzglednych w polskich wojewdodztwach w okoto 45,2%, natomiast rowna-
nie (2) w okoto 98,5%.

3. Whnioski

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna wyciagna¢ nastgpujagce wnio-
ski:

1. Prosty model teoretyczny, ktory zostat wykorzystany do analizy prze-
strzennego zroznicowania ptac w polskich wojewodztwach dla okresu 1999-2015,
zaktada, ze wraz ze wzrostem poziomu wydajnosci pracy oraz spadkiem bezro-
bocia powinien rosng¢ poziom plac. Zostalo to potwierdzone w obu przypadkach
w stosunku do wydajno$ci pracy. Jednak w odniesieniu do stép bezrobocia tylko
jedno réwnanie, pierwsze, potwierdzito t¢ zalezno$¢. Po uwzglednieniu w modelu
dywersyfikacji statej wykazal on przeciwng (dodatnig) zalezno$¢, jednak na stabym
poziomie istotnosci.

2. Biorac pod uwage zréznicowanie poziomu ptac w wojewodztwach, moz-
na poda¢, ze ich najwyzszy poziom byt w wojewddztwie mazowieckim, a nastep-
nie w $laskim, dolnoslaskim i pomorskim. W duzej mierze wynika to z lokalizacji
w tych wojewddztwach centréw regionalnego rozwoju gospodarczego, przemy-
stu gorniczego czy wydobywczego (wojewddztwo §laskie i dolnoslaskie), a takze
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przemystu stoczniowego (wojewodztwo pomorskie). Najnizsze wartosci ptac byty
w wojewodztwach podkarpackim i warminsko-mazurskim.

3. Zestawiajac ze sobg zroznicowanie wydajnosci pracy, mozna stwierdzié,
ze ich najwyzsze warto$ci osiggaty te same wojewodztwa co w przypadku ptac
oraz jeszcze wojewodztwo wielkopolskie. Z kolei najnizsze wartosci notowaty wo-
jewddztwa podlaskie i lubelskie.

4. W odniesieniu do zro6znicowania stop bezrobocia wojewdodztwo warmin-
sko-mazurskie, zachodniopomorskie, kujawsko-pomorskie oraz lubuskie charak-
teryzowaly si¢ najwickszymi wielko$ciami w badanym okresie. Natomiast woje-
wodztwa o najnizszym poziomie stop bezrobocia to: mazowieckie, wielkopolskie,
matopolskie i §lgskie.

5. Przeprowadzone analizy sugeruja, ze na poziomie wojewodztw w badanym
okresie nie wszystkie badane cechy wykazujg wyrazny podziat na stabszg Polske
Wschodnia (Polske B) oraz lepiej rozwinigta Polske Srodkowo-Zachodnig (Polske A).
W najwickszym stopniu jest to widoczne przy przestrzennym zrdéznicowaniu wy-
sokosci stop bezrobocia, w ktorym najwyzsze wartosci wystepowaty w pdinocno-
-zachodniej czeg$ci Polski. Natomiast w odniesieniu do wydajnosci pracy i pozio-
mu plac w wiekszosci najstabsze wartosci charakteryzowaly rolnicze wojewodztwa
wschodnie.

Podsumowanie

Analizy rynku pracy powinny towarzyszy¢ mozliwie kazdej decyzji podejmo-
wanej we wspotczesnej gospodarce. Z uwagi na fakt, ze przeprowadzone analizy
dotyczyty wojewodztw, ptynace wnioski moga stuzy¢ wtadzom rzadowym, samo-
rzagdowym, analitykom czy badaczom do lepszego dopasowywania polityk i narze-
dzi ksztalttujacych otoczenie spoteczno-gospodarcze. W celu uzyskania wigkszej
liczby danych zasadne wydaje si¢ kontynuowanie badan dla wezszych przedzialow
czasu czy konkretnych podregionow (grup wojewodztw badz powiatow).
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REGIONAL WAGE DIFFERENCES IN POLAND IN THE YEARS 1999-2015

Abstract

The aim of the article is to do a statistical analysis of the determinants of wage dif-
ferences (unemployment rate, labor productivity) in Polish voivodships in years 1999-2015.
The analysis was based on compilation of Solow-Summers’ efficiency-wage models and
neoclassical models of economic growth. As a result of the research, a statistically signif-
icant positive relationship was discovered between the increase in relative work efficiency
and the increase in the relative level of wages. At the voivodships level, however, it was not
possible to prove the existence of a statistically significant negative relationship between the
level of unemployment rates and relative wages in the analysed period.

Keywords: wages differences, unemployment, labor productivity, voivodships

JEL codes: C23, E24, J31
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Wprowadzenie

Rola i postrzeganie kobiety jako pracownika w ciggu ostatnich dziesigcioleci
ulegly znacznej transformacji. Zmienit si¢ nie tylko obraz tego, jak spoleczenstwo
odbiera pte¢ zenska, lecz takze swiadomos¢ samych kobiet dotyczaca ich potrzeb
i aspiracji. Coraz wazniejsze staje si¢ dla nich zdobywanie wyksztatcenia, podno-
szenie kwalifikacji, praca w wymarzonym zawodzie i osigganie sukcesow na za-
wodowej $ciezce. Niestety, rzeczywistos¢, z ktorg przychodzi im zmagac si¢ w mo-
mencie podjecia decyzji o rozpoczeciu aktywnosci zawodowej, nie zawsze jest tak
optymistyczna (Lewicka, Wzigtek-Stasko, 20009, s. 52-53).

Z raportu Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej na temat sytuacji
kobiet i m¢zczyzn na rynku pracy w Polsce w 2016 roku wynika, Ze kobiety stano-
wig 52% ludnosci w wieku powyzej 15 lat, lecz wérod grupy aktywnej zawodowo
juz tylko 45%, natomiast biernej az 62%. Pomimo ogolnego spadku stopy bezro-
bocia w pordwnaniu do poprzedniego roku (z 6,9 do 5,5%) wskaznik dla kobiet
wskazywat wartos¢ wyzsza (5,7% dla kobiet 1 5,4% dla m¢zczyzn). Wedlug danych
GUS kobiety charakteryzujg si¢ takze wyzszym poziomem wyksztatcenia. Raport
z 2016 roku podaje, ze dominujagcym wyksztalceniem wsrdd pracujacych kobiet jest
wyksztalcenie wyzsze (42,3%), wérod mezczyzn za$ zasadnicze zawodowe (32,1%).

Kobiety bardzo czgsto staja si¢ obiektem dyskryminacji w miejscu pracy,
mimo ze prawo zapewnia rownos¢ kazdego cztowieka. Probujac walczy¢ o wlasna
pozycje, napotykaja na trudnosci, ktore czasami sg nie do przejscia i blokuja ich
kariery. Chcac osiggnaé postawione sobie cele, musza udowadniaé, ze dla mezczyzn
sg rownorzednymi partnerami, i walczy¢ ze stereotypami dotyczacymi ich pici.

Celem niniejszego opracowania jest wykazanie, ze kobiety majg potencjat
zawodowy, ktory wcigz w bardzo niewielkim stopniu wykorzystywany jest przez
organizacje. W zwiazku z tym panstwo oraz organizacje podejmuja wiele dziatan
majacych na celu ograniczenie tego zjawiska. Prowadzone sg liczne programy walki
z dyskryminacjg, wspierania i promowania kobiet w biznesie oraz branzach uzna-
wanych za typowo meskie, lecz w $wietle realiow panujacych w organizacjach to
wcigz za mato, aby kobiety mogly w pelni zaistnie¢ i realizowac si¢ na arenie rynku
pracy.
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\
1. Zjawisko zawodowej dyskryminacji ptciowej i jej rodzaje

Dyskryminacja jest zjawiskiem, ktéore moze obejmowac bardzo wiele aspek-
tow w zaleznosci od kontekstu sytuacji, miejsca lub 0sob, ktorych dotyczy. Jest ona
naruszeniem ,,zasady rownosci spoteczenstwa, ktore nakazuje rownorzgdne trakto-
wanie «jednakowych» ludzi” (Zwiech, 2010, s. 276). Zawezajac jej postrzeganie do
plei, stwierdza sig, ze ,,dyskryminacja ze wzglgedu na ple¢ to nietolerancja wobec
kobiet tyko dlatego, ze sa kobietami, lub wobec m¢zczyzn tylko dlatego, ze sg mez-
czyznami” (Znanska-Koztowska, 2012, s. 181). Mowiac o nieréwnej sytuacji kobiet
1 me¢zczyzn na rynku pracy, warto takze rozwazy¢ pojecie dyskryminacji zawodo-
wej, przez ktorg rozumie si¢ ,,nierowne traktowanie pracownikow o porownywalnej
wydajnosci pracy, legitymujacych si¢ pordéwnywalnym poziomem wyksztatcenia,
o poréwnywalnym stazu pracy, doswiadczeniu zawodowym i zdolnos$ciach” (Kali-
nowska-Nawrotek, 2005, s. 9).

Kiedy mowa o dyskryminacji zawodowej kobiet i jej nazewnictwie, nie sposob
nie spotkac si¢ z barierami powstajagcymi w organizacjach, nazywanych ,,szklanym
sufitem”. Okreslenie to pojawito si¢ po raz pierwszy w 1986 roku na tamach dzien-
nika ,,Wall Street Journal” (Eagly, Carli, 2008, s. 16). Rozumie si¢ przez nie niewi-
dzialne przeszkody, ktore kobiety napotykaja na §ciezkach awansu, a ktore trudno
jest okresli¢ i jednoznacznie zdefiniowa¢. Poczatku sformutowania ,,szklany sufit”
mozna upatrywaé w ,,.betonowym murze”, ktorym nazywano zjawisko che¢ci obej-
mowania przez kobiety stanowisk wyzszych szczebli, wymagajacych odpowiednio
wyzszych kwalifikacji. Pomimo dysponowania wymaganym wyksztatceniem spo-
leczenstwo uwazato, ze miejscem kobiet jest dom (Eagly, Carli, 2008, s. 14-15).
W literaturze operuje si¢ rowniez innymi poj¢ciami, ktére znaczeniem nawiazuja
do ,,szklanego sufitu”, a sa to: ,,lepka podtoga” (Nowakowska, 2004, s. 83), ,,szklane
ruchome schody” lub ,,szklana winda” czy ,,szklane $ciany” (Lewandowska, 2011,
s. 119).

Niesprawiedliwos¢ traktowania, ktorej kobiety do§wiadczaja na drodze zawo-
dowej, mozna rozpatrywac w kilku aspektach. Pierwszym z nich jest dyskryminacja
bezposrednia, ktéra ma miejsce wtedy, kiedy pracownika spotyka mniej korzystne
potraktowanie w odniesieniu do porownywalnej sytuacji, w ktérej uczestniczytby
inny pracownik, np. zwolnienie kobiety, ktora niedawno urodzita dziecko i stara si¢
faczy¢ zycie zawodowe z rolg matki (Naumann, 2007). Z dyskryminacjg posrednia
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stykamy si¢ natomiast w sytuacji, gdy z pozoru neutralne postanowienie lub decyzja
wywotuje dysproporcje w zakresie zatrudnienia na niekorzys¢ grupy pracownikow,
ktorej decyzja ta dotyczy (Sowinska, 2015, s. 81), a z dyskryminacja statystyczna,
kiedy stosuje si¢ charakterystyke danej grupy jako kryterium oceny przydatnosci
konkretnej osoby do pracy, nie zwazajac na cechy indywidualne, ktore przejawia
(Drela, 2014, s. 108).

2. Przyczyny i przejawy dyskryminacji kobiet w srodowiskach
zawodowych

Przyczyny dyskryminacji kobiet majg zroédto zarowno w czynnikach kulturo-
wo-spotecznych, jak i zachowaniach przejawianych w organizacjach (Holska, 2017,
s. 16—17). Do pierwszej kategorii zaliczane sg wszechobecne stereotypy dotyczace
ptci i rdl typowo zenskich oraz meskich (Znanska-Koztowska, 2012, s. 175). Narzu-
cane sg na jednostke przez otoczenie, definiujac jej postrzeganie przez spoteczen-
stwo (Dijkstra, Plantega, 2003, s. 19). Ogolne okreslenia, przez ktdrych pryzmat
postrzegana jest ple¢ zenska, przyémiewaja réznorodno$¢ ludzi i indywidualnos¢
kazdej jednostki.

Podczas rozmoéw kwalifikacyjnych kobiety niejednokrotnie pytane sg o sytu-
acje rodzinng i zwigzane z nig plany. Ogloszenia w strukturze gramatycznej suge-
ruja, ze milej widziani na danym stanowisku beda me¢zczyzni, a wymagania, ktore
stawiane sg kobietom, niejednokrotnie sg zawyzane (Lewandowska, 2011, s. 126).
Uwage nalezy zwroéci¢ takze na inny aspekt dyskryminacji — molestowanie seksu-
alne. Poza charakterem fizycznym moze ono rowniez w sposob werbalny lub poza-
werbalny narusza¢ godno$¢ osobista i stwarzaé zastraszajaca i ponizajaca atmosfere.

Nie zawsze jednak tylko mezczyzni odpowiedzialni sg za dyskryminowanie
kobiet. Zdarza si¢, ze brak solidarnosci wsrod pici zenskiej jeszcze bardziej
oddziatuje na ich sytuacje zawodowa. Jest to spowodowane znacznie mniejszg licz-
ba kobiet na kluczowych stanowiskach, wigc fizycznie niemozliwe jest wzajemne
zrzeszanie si¢ 1 wspieranie, kiedy w gre wchodzi jedna lub dwie kobiety pracuja-
ce na podobnym szczeblu organizacji. Drugiej przyczyny mozna dopatrywac si¢
w samodyskryminacji. Wszechogarniajace opinie dotyczace kobiet i ich karier tak
mocno zaczety oddzialywac na nie same, ze doprowadzity do zwatpienia we wlasne
sily, potencjal czy wystarczajgce kompetencje (Holska, 2017, s. 17).
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!
3. Srodki i sposoby walki z nieréwnoscia pici

W ciggu ostatnich lat podj¢to wiele dziatan majacych na celu pomoc ofiarom
dyskryminacji oraz jej zapobieganiu. O poszanowaniu pici bardzo wiele mowia
przepisy polskiego prawa. Antydyskryminacyjne zapisy mozna znalez¢ w Konsty-
tucji Rzeczypospolitej Polskiej (1997, art. 33, ust. 2), Kodeksie pracy (Ustawa, 1974,
art. 18) oraz Kodeksie rodzinnym i opiekunczym (Ustawa, 1964, art. 27) (Lewan-
dowska, 2011, s. 131-132). Niewatpliwy wplyw na polepszenie sytuacji kobiet na
rynku pracy miato wejscie Polski do Unii Europejskiej, ktora nalozyta na kraj dy-
rektywy 1 nowe przepisy w zakresie ograniczania dyskryminacji ptciowej. W 2007
roku rozpoczgto wdrazanie wysokobudzetowego Wspdlnotowego Programu na
rzecz Zatrudnienia i Solidarno$ci Spotecznej — PROGRESS. Czas jego trwania
przewidziano na siedem lat, a sprawowang w jego ramach dziatalno$¢ prowadzono
w kilku obszarach. Innym przyktadem programu antydyskryminacyjnego jest Gen-
der Index. Miat on na celu stworzenie mechanizméw gwarantujacych pracownikom
rowne szanse, a zarzadzanie personelem uczyni¢ efektywniejszym i w petni wy-
korzystujacym mozliwosci zatrudnionych. Rownolegle powotano do zycia zostato
wiele programéw wyrownujacych szanse kobiet i me¢zczyzn, ktorym patronowaty
fundacje, ale takze Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej oraz Departament
ds. Kobiet, Rodziny i Przeciwdziatania, ktory realizowat projekt Wieloaspektowa
diagnoza sytuacji kobiet na rynku pracy, majacy za zadanie zobrazowac sytuacje
Polek (Lewandowska, 2011, s. 132—133).

Wiele dziatan podejmowanych jest takze przez same przedsigbiorstwa. BP Pol-
ska wlagczylo si¢ w program zmniejszania poziomu dyskryminacji kobiet poprzez
udostegpnianie narzedzi do pracy na czas urlopdw macierzynskich, realizacj¢ kursow
i szkolen czy doptacanie do paliwa. Deloitte zaoferowato kobietom elastyczne go-
dziny pracy mobilnej w niepelnym wymiarze, opatrzone specjalnymi wytycznymi
z zakresu awansow, wynagrodzen i organizacji pracy. Dodatkowo umozliwito pra-
cownicom skorzystanie z dtuzszej przerwy na czas podj¢cia studiow lub opieki nad
osobami od nich zaleznymi. Podobng taktyke przyjeta marka kosmetyczna Avon.
Motorola, przelamujac stereotypy pici, promowata ide¢ kobiet na stanowiskach
inzynierow oprogramowania. W 2000 roku rozpoczgta popularyzacje studiow na
kierunkach informatycznych wsérod dziewczat, w ramach konkursu Diversity, wy-
réznionego nagroda dziatania na rzecz rownouprawnienia. IBM realizowat program
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EUROPEAN WOMEN LEADERSHIP COUNCIL, wyrownujacy wptyw kobiet na
dziatalno$¢ korporacyjna i utatwiajagcy im osiggnigcia zawodowego sukcesu (Le-
wicka, 2014, s. 218-219). Novartis Poland urzeczywistniato polityke rownych szans
za sprawg platformy Female Leadership Forum, stuzacej wymianie doswiadczen
i dyskusjom na temat kobiet w $rodowiskach medycznych oraz lgczenia Zycia
prywatnego z zawodowym. Podobna idea przyswieca Laboratoriom Kosmetycznym
Dr Irena Eris, ktore w ramach godzenia obu tych sfer zycia nie pomijaja przy awan-
sach kobiet przebywajacych na urlopach macierzynskich. Rowniez IKEA, ktora jak
wiele innych skandynawskich podmiotow stawia na réznorodnos¢ pracownikow
i zapobieganie dyskryminacji, propaguje ideologie wspierania mtodych mam (Le-
wicka, 2010, s. 235-236).

4. Zawodowy potencjat kobiet

Organizacje, formutujac strategie, powinny zwroci¢ uwage na potencjat plei
zenskiej 1 wiele korzysci, jakie niesie ze soba zwigkszanie udziatu zatrudnianych
kobiet wsrod wszystkich pracownikow. Wywieranie presji o odlozeniu planow za-
tozenia rodziny na pdzniej wptywa na zmniejszenie przyrostu naturalnego, ktory
w konsekwencji moze doprowadzi¢ do zahamowania rozwoju gospodarczego (So-
winska, 2015, s. 86). Nalezy zatem wspiera¢ kobiety i utatwi¢ im godzenie roli matki
i pracownicy, np. poprzez dostep do przyzaktadowych ztobkow i przedszkoli. Ujed-
nolicenia ptciowe wsérdd zatrudnionych nie pozwalajg organizacjom na korzystanie
z potencjatu kobiet i doprowadzaja do zaniku réznorodnosci, ktora przeciez wzbo-
gaca przedsigbiorstwa. Niejednorodni pracownicy to bogaty zbior doswiadczen,
umiejetnosci i roznych sposobéw myslenia na temat tych samych problemow, ktore
W zestawieniu ze sobg potrafig da¢ nowatorskie i kreatywne rozwigzania.

O potencjale drzemigcym w kobietach mozna si¢ przekonaé, analizujac wy-
niki badan dotyczacych liderow w najnowoczesniejszych organizacjach na swiecie
(Zenger, Folkman, 2012). Gdy sprawdzono ich ogélng skutecznos¢ pod wzglgdem
plci i zajmowanego stanowiska, okazato si¢, ze kobiety w kazdej kategorii uzyskaty
lepszy wynik do me¢zczyzn. Najwigksze dysproporcje plciowe wystapity na stano-
wisku kierownictwa najwyzszego szczebla i dyrektora, na ktorym wskaznik dla
kobiet wyniost 67,7, a dla megzczyzn 57,7. Ple¢ Zzeniska wykazala si¢ takze przewaga
w obszarze kompetencji, ktore wyrdzniajg najwybitniejszych lideréw. W pierwszej
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trojce znalazty si¢ takie kryteria, jak podejmowanie inicjatyw (kobiety — 56, mez-
czyzni — 48), dazenie do samorozwoju (kobiety — 55, mezczyzni — 48) oraz prawos¢
i uczciwos$¢ (kobiety — 55, mezczyzni — 48). Na szesnascie wyrdznionych kompe-
tencji tylko w jednej przewage zdobyli mezczyzni, a byla to praca nad rozwojem
perspektyw strategicznych (kobiety — 49, mg¢zczyzni — 51)'.

Swiat coraz czeiciej obiegaja informacje o zawodowych sukcesach kobiet.
W lipcu 2012 roku nowg szefowa YAHOO! zostala Marissa Mayer. W zamian za
rezygnacje z pracy na odlegtos¢ postanowila zapewni¢ swoim pracownikom positki
oraz przedluzone urlopy macierzynskie, gdyz uwazata, ze praca w grupie wpty-
wa na wzrost kreatywnosci. Innym przyktadem kobiecej nominacji na stanowisko
wysokiego szczebla byla Mary Barra, ktora w styczniu 2014 roku objeta rolg szefo-
wej koncernu General Motors (Holska, 2017, s. 18—19). Rowniez w Polsce kobiety
coraz czesciej obejmuja stanowiska najwyzszego szczebla. Puls Biznes w rankin-
gu 100 kobiet biznesu 2016 wsérdd prezeséw podmiotéw o przychodach ze sprze-
dazy powyzej 50 mln zt wyrdoznia m.in. Joanne Dziubek (Staropolskie Specjaty),
Katarzyne Pawlak (Oracle Polska) oraz Anete Kus$-Krajewska (GAL). Obszarem,
w ktorym takze mozna zauwazy¢ wzrost udziatu kobiet, jest polityka. Od dwunastu
lat stanowisko kanclerza Niemiec obejmuje Angela Merkel. W Polsce po raz trzeci
premierem zostata kobieta. Beata Szydto w 2015 roku zastgpilta swoja poprzednicz-
ke Ewe Kopacz, a w latach 90. XX wieku funkcje t¢ sprawowala Hanna Suchoc-
ka. W Wielkiej Brytanii rzadowi przewodniczy Theresa May, a w ostatnich wybo-
rach prezydenckich w USA jednym z najpowazniejszych kandydatow byta Hillary
Clinton.

Podsumowanie

Na podstawie przedstawionej w artykule analizy pozycji zawodowej kobiet
mozna stwierdzi¢, ze pomimo licznych trudnosci kobiety chca walczy¢ o siebie
i kariery. Wspierane sg przez panstwo i organizacje, ktore realizuja liczne projek-
ty stuzace zwalczaniu dyskryminacji i wyrownywaniu szans. Niestety, pomimo
tych inicjatyw mezczyzni nadal goruja nad kobietami, zajmujgc prawie wszystkie

! Badanie przeprowadzone na probie 7280 liderow pracujacych dla najlepszych i najbardziej
postepowych organizacji na $wiecie z sektorow: publicznego, prywatnego, rzadowego, komercyjnego
i migdzynarodowego. Wyniki podane w percentylach.
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stanowiska najwyzszych szczebli. Potencjal zawodowy kobiet nie jest odpowied-
nio zauwazany i doceniany, a ograniczanie ich pozycji zawodowej minimalizuje
rozwoj roznorodnosci w przedsiebiorstwie. Organizacje powinny zwigksza¢ udziat
plci zenskiej na stanowiskach wysokich szczebli, czyniac kobiety rownorzednymi
biznesowymi partnerami dla mezczyzn:

Jesli nasza kultura ma si¢ rozwija¢ i ma by¢ wzbogacona o réznorodne wartos$ci, to
istnieje potrzeba, aby wykorzysta¢ calg game¢ ludzkich mozliwos$ci i stworzy¢ takie
spoleczenstwo, by znalazto si¢ w nim miejsce dla kazdej odmiennej mysli, a co za tym
idzie — dla obu pftci (Kozak, 2009, s. 277).

Warto byloby, aby ta mysl towarzyszyta wszystkim organizacjom, a zwlaszcza
ich decydentom.
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WOMAN IN LABOUR MARKET - OBJECT OF DISCRIMINATION
OR UNDISCOVERED POTENTIAL?

Abstract

The article presents the phenomenon of professional discrimination of women. Thanks
to the use of the literature review method, the theoretical aspect of the issue was discussed
and the presentation of possible measures and ways to combat this pathology in the face of
the still small potential of women on the labour market. The aim of this study is to show
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that women have this potential, which is still very little used by organizations. Numerous
programs and projects implemented in the framework of combating discrimination are still
not sufficient, and the phenomenon of professional gender inequality affects many women.

Keywords: women in the labour market, gender discrimination, women’s professional
potential

JEL codes: J16, J71
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ZJAWISKO SMIERCI Z PRZEPRACOWANIA

Streszczenie

Celem artykutu jest analiza zjawiska $mierci z przepracowania. Zaprezentowano ry-
sujace si¢ we wspodlczesnej pracy problemy, takie jak pracoholizm, wypalenie zawodowe,
praca ekstremalna i najbardziej negatywne z nich, czyli $mier¢ z przepracowania. Przepro-
wadzono analizy dostgpnych danych ilosciowych, ktore ze wzgledu na charakter zjawiska
pochodza gtéwnie z Japonii, Chin i Korei Pd. Krotko opisano kilka przypadkow $mierci
z przepracowania w Japonii i zarysowano przypadki polskie, ktore mogtyby by¢ zaklasyfi-
kowane do tej kategorii. Przeanalizowano stan badan naukowych nad zjawiskiem (analiza
bibliometryczna na podstawie danych z bazy Scopus) i okazalo si¢, ze temat badawczy
nalezy do niszowych, badan jest mato, gléwnie z zakresu nauk medycznych. Dominuja
badania japonskie.

Stowa kluczowe: $mier¢ z przepracowania, karoshi, negatywne zjawiska zwigzane z praca

" Adres e-mail: m.zemigala@poczta.onet.pl.
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Wprowadzenie

Badania nad naturg pracy ludzkiej prowadzone sa nieustajaco od wielu lat.
Wspolczesnie za sprawg takich czynnikow, jak wzrost tempa zycia, rosngce wy-
magania konkurencyjne, w ktorych obliczu stajg przedsigbiorstwa i ich pracowni-
cy, wszechobecne technologie informacyjne i komunikacyjne, mozliwa jest praca
W jeszcze wyZszym wymiarze czasowym, z jeszcze wigkszym zaangazowanie,
jeszcze bardziej kontrolowana i jeszcze bardziej famigca granice: zycie prywatne
— praca zawodowa. Niniejszy artykut, po krotkiej charakterystyce niekorzystnych
zjawisk zwigzanych z praca, koncentruje si¢ na ekstremalnym z nich, a mianowicie
na $§mierci z przepracowania. Autor oprocz wyjasnien teoretycznych przeprowa-
dza analiz¢ stanu badan naukowych prowadzonych na $wiecie w zakresie $§mierci
z przepracowania, a takze analiz¢ dostgpnych danych o charakterze ilo$ciowym
oraz jako$ciowym (przypadki).

1. Niekorzystne zjawiska zwigzane z praca

Praca jest dla czlowieka bardzo wazna, co nie ulega watpliwosci i zostalo
przebadane na wiele roznych sposobow. Identyfikowano i analizowano negatywne
zjawiska zwigzane z pracg cztowieka. Jednym z nich moze by¢ uzaleznienie od
pracy — pracoholizm, ktorego natura jest podobna do innych uzaleznien (np. al-
koholizmu), zmienia si¢ tylko jego podstawa. Pracoholicy odczuwaja wewnetrzny,
niekontrolowany przymus pracy (Oates, 1971, s. 11), jezeli jej nie wykonuja, czuja
dyskomfort i negatywne stresy (tzw. distresy) (Spence, Robbins, 1992). Pracoholizm
wigze si¢ z czasem spedzanym w pracy, pracoholicy pracuja duzo i cigzko, jezeli
tylko moga, poswiecaja czas na prace (Bakker, Schaufeli, Leiter, Taris, 2008). Z pra-
coholizmem 1 nadmiernym, kompulsywnym zaangazowaniem w prac¢ wigze si¢
syndrom wypalenia zawodowego zdefiniowany przez Christing Maslach w postaci
trzech wymiardw: poczucie wyczerpania, depersonalizacja i cynizm oraz nieefek-
tywnos¢ (Maslach, Schaufeli, Leiter, 2001). Zjawiskiem zwigzanym z wypaleniem
zawodowym, odczuwaniem distresow na stanowisku pracy i z relacjami interper-
sonalnymi jest praca emocjami (Brotheridge, Grandey, 2002), ktorg wedtug Arlie
Russell Hochschild cechuje bezposredni kontakt z drugg strong relacji, wymaganie
wywotania przez pracownika pewnego stanu emocji u drugiej strony relacji, a takze
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mozliwo$¢ kontrolowania emocji pracownika przez jego przetozonego (Hochschild
Russell, 2012, s. 147).

W 1983 roku Mosier nazywat osoby pracujace co najmniej 50 godzin tygodnio-
wo pracoholikami (Spence, Robbins, 1992). W 2006 roku dwie badaczki amerykan-
skie, Hewlett 1 Luce (2006) zidentyfikowaty zjawisko pracy ekstremalnej, gdy ten
wymiar czasu pracy zostal powaznie przekroczony. Zeby byé¢ zaklasyfikowanym
jako pracownik ekstremalny, osoba powinna spetnia¢ dwa warunki konieczne: co
najmniej 60 godzin pracy w tygodniu i bardzo wysokie zarobki oraz co najmniej
pie¢ z dziesigciu wyroznikow pracy ekstremalnej, ktorymi sa: nieprzewidywalny
rytm pracy; szybkie jej tempo i krotkie terminy; bardzo szeroka odpowiedzialnos¢;
obowiazki poza godzinami pracy; dostepnos¢ dla klientéw 24/7; odpowiedzialnos¢
za zysKki i straty; za rekrutacje i wprowadzanie nowych pracownikéw; wiele podro-
zy stuzbowych; wielu bezposrednich przetozonych i fizyczna obecnos¢ w pracy co
najmniej 10 godzin dziennie.

2. Smieré z przepracowania

Niewatpliwie najbardziej ekstremalnym negatywnym zjawiskiem zwigzanym
z pracg jest Smier¢ z przepracowania. Zjawisko to pojawito si¢ w latach 80. w Japonii
i okreslane jest mianem karoshi. Dtugotrwate przepracowanie i wyczerpanie wywo-
tuje r6znego rodzaju dolegliwosci (np. atak choroby niedokrwiennej serca, choroby
naczyn moézgowych, krwotok mézgowy, krwotok podpajeczynowkowy, udar mo-
zgu) mogace doprowadzi¢ do naglej $mierci (Kanai, 2009). Oprocz naglej $mierci
z przepracowania wyroznia si¢ takze samobdjstwo spowodowane przepracowaniem
1 zwigzanym z nim n¢gkaniem przez przetozonych (ijime) (Meek, 1999) lub depresja
i checig uwolnienia si¢ od cierpienia — karojisatsu (North, Morioka, 2016). Jako
glowne przyczyny $mierci z przepracowania wymienia si¢ oprocz dtugich i/lub nie-
regularnych godzin pracy (Ke, 2012) takze inne czynniki, np. stresy organizacyjne,
niska kontrolg pracy, wysokie wymagania efektywnosci, brak wsparcia, redukcje
personelu (Ahola, Vaananen, Koskinen, Kouvonen, Shrimon, 2010), zycie w duchu
samoposwigcenia (Fukuchi i in., 2013), neurotyczny perfekcjonizm (tendencja do
ustalania nierealnie wysokich standardéw osobistych praktycznie w kazdej sytu-
acji, bardzo silna potrzeba unikania niepowodzenia) (Sumi, Kanda, 2002). Takze
takie koncepcje zarzadzania, jak zarzadzanie jakoscig, kaizen, tust in time, lean
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production — sg przez niektorych badaczy postrzegane jako potencjalnie mogace si¢
przyczyni¢ do karoshi ze wzgledu na silne zorientowanie na dazenie do doskonato-
$ci i przyspieszenie procesow (Nishiyama, Johnson, 1997).

3. Materiaty i metody

Do analizy zjawiska $mierci z przepracowania w uje¢ciu ilosciowym postuzono
si¢ danymi statystycznymi. W zwigzku z tym, ze dane sa publikowane w obcych
jezykach (japonski, koreanski, chinski) przez lokalne instytucje, konieczne byto
oparcie si¢ na dostgpnych danych wtérnych. Do identyfikacji przypadkéw $mierci
z przepracowania postuzono si¢ analizg artykutéw prasowych i literatury naukowe;.
Do analizy bibliometrycznej postuzono si¢ danymi z naukowej bazy danych Scopus.

4. Karoshi w liczbach

Aktualne statystyki japonskie prowadzone przez Ministerstwo Zdrowia, Pracy
i Opieki Spotecznej donosza, ze w latach 20102014 zanotowano okoto 300 przy-
padkow karoshi rocznie, natomiast jezeli chodzi o karojisatsu, byto ich od okoto 150
do 200 $redniorocznie (Takahashi, 2016, s. 103). Prasa wylicza, ze w roku fiskalnym
konczacym si¢ w marcu 2017 byto 191 przypadkoéw $mierci lub samobdjstwa z prze-
pracowania (Sim, 2017).

Danych dotyczgcych $Smierci z przepracowania moga dostarczy¢ statystyki od-
szkodowan wyplaconych z tego tytutu. Okazuje si¢, ze dramatyczne nastepstwo
przepracowania to nie jest juz fenomen tylko i wytacznie japonski. Najpowazniejsza
sytuacja ma miejsce w Chinach (4400 przypadkéw rocznie) i w Korei Pd. (1200).
W liczbach bezwzglednych Chiny maja najwyzsze wyniki, ale w przeliczeniu
na milion mieszkancéw w Korei Pd. zanotowano ponad 25 przypadkow rocznie,
w Chinach nieco ponad trzy. Dla poréwnania w Japonii i na Tajwanie to niecate
dwa przypadki $redniorocznie na milion mieszkancow. Warto zaznaczy¢, ze w Ko-
rei Pd. sytuacja miata najwigksze nasilenie w okresie 2001-2004, kiedy liczby nie
schodzity ponizej 2000 rocznie, nastepnie zanotowano spadek, ktory wydaje sie
konsekwentnym trendem. W Chinach natomiast caly czas notowane sg powazne
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wzrosty i nie wida¢ zatamania trendu. W Japonii i Tajwanie sytuacja jest stabilna,
liczby utrzymuja si¢ na podobnym poziomie (tab. 1).

Tabela 1. Liczba odszkodowan z tytutu Smierci z przepracowania wyptaconych
w latach 1996-2012

Lata Japonia Korea Pd. Chiny Tajwan
1996 78 (0,61) 252 (5,04)

1997 73 (0,57) 343 (6,86)

1998 90 (0,71) 436 (8,72)

1999 81 (0,64) 1214 (24,28)

2000 85 (0,67) 1950 (39)

2001 143 (1,12) 2331 (46,62)

2002 317 (2,49) 2056 (41,12)

2003 314 (2,46) 2358 (47,16)

2004 297 (2,33) 2285 (45,7)

2005 330 (2,59) 1834 (36,68)

2006 355 (2,79) 1607 (32,14) 2475 (1,83) 13 (0,56)
2007 392 (3,08) 1493 (29,86) 2679 (1,98) 37 (1,59)
2008 377 (2,96) 1207 (24,14) 4320 (3,19) 34 (1,46)
2009 293 (2,30) 639 (12,78) 4499 (3,32) 26 (1,12)
2010 285 (2,24) 638 (12,76) 5213 (3,85) 33 (1,42)
2011 310 (2,43) 526 (10,52) 5750 (4,25) 88 (3,78)
2012 338 (2,65) 579 (11,58) 6295 (4,65) 92 (3,95)

Suma 4158 (32,64) 21748 (434,96) 31231 (23,07) 323 (13,88)
Srednia na rok 244,59 (1,92) 1279,29 (25,59) 4461,57 (3,30) 46,14 (1,98)

W nawiasach liczby w przeliczeniu na milion mieszkancow. Stan populacji na 2012 r. (Japonia: 127,4 mln; Korea
Pd.: 50 mln; Tajwan: 23,27 mln; Chiny 1354,04 mln). Yang i Yang pozyskali dane w jezykach lokalnych, ktore byty
rejestrowane przez krajowe agencje, zbierane z wykorzystaniem roéznych kryteriow, np. w Chinach $mier¢ miata
nastgpowa¢ w miejscu pracy i podczas pracy, a w pozostatych krajach uwzgledniano tez inne przypadki, brano pod
uwage nadmierne obcigzenie praca w ciagu 1 tygodnia lub 3—6 miesigey przed wypadkiem.

Zrédlo: opracowanie na podstawie Yang, Yang (2015).

5. Przyktady przypadkoéw karoshi

Pierwszy przypadek karoshi (w 1969 r.) dotyczyt §mierci 29-letniego pracow-
nika dziatu wysytek w najwigkszej japonskiej gazecie (Ke, 2012). Inny znany przy-
padek dotyczyt $mierci 26-letniego maklera gieldowego Kameia Shujia, ktory od
stycznia do pazdziernika 1990 roku pracowat ponad 10 godzin dziennie bez dnia
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wolnego, w firmie Ace Securities byl stawiany za przyktad. Jego dzien pracy za-
czynat si¢ 0 6.50 i trwat do 22.00, pracowat takze w soboty i w niedziele (North,
2011). Wciaz notuje i analizuje si¢ nowe przypadki karoshi: 34-letni pracownik du-
zej firmy produkujacej przekaski zmart na atak serca (pracowat 110 godz. tygo-
dniowo); 34-letni kierowca autobusu — udar moézgu (3000 godzin rocznie), zmart po
15-dniowym ciggu pracy; 58-letni pracownik drukarni — udar moézgu, (4320 godzin
rocznie); 22-letnia pielegniarka — zawat, pracowata w 34-godzinnych ciggach pig¢
razy w miesigcu; 31-letnia reporterka zmarta we $nie, przepracowata 160 nadgodzin
w poprzednim miesigcu (ILO, 2013).

W Polsce takze zaczynaja si¢ pojawia¢ podobne przypadki: 36-letni szef mar-
ketingu koncernu chemicznego — zawat w dniu, w ktorym chciat zlozy¢ wypowie-
dzenie, praca do 20.00, ponad 50 dni zaleglego urlopu, nadgodzin nie liczyt (Mol-
ga, 2011); nieudana proba samobojcza (postrzat) prokuratora wojskowego Mikotaja
Przybyta spowodowana nadmiernymi stresami w pracy (Pogrzebny, 2017); 44-let-
nia anestezjolog zmarta po czterodobowym ciagu pracy (96 godzin) (Liebert, 2017).

6. Karoshi w badaniach naukowych

Analizujac badania naukowe, jakie dotychczas zostaly poswigcone zjawisku
$mierci z przepracowania (zarowno karoshi, jak i karojisatsu), postuzono si¢ $wia-
towg baza naukowa Scopus i na danych z niej pobranych przeprowadzono analizy
bibliometryczne. Podczas procesu wyszukiwania danych zastosowano nastepujaca
fraze: [karoshi OR “death from overwork™ OR “death due to overwork” OR “work
to death” OR “death by overwork™ OR “death due to work overload” OR karojisat-
su], ktora zapewnita optymalny zbior danych, relatywnie duzy i mato zanieczysz-
czony (58 artykulow naukowych).

Badania naukowe nad zjawiskiem $mierci z przepracowania nie sg popular-
nym obszarem zainteresowan. W kazdym roku z analizowanego zbioru (1991-2017)
powstawalo zazwyczaj kilka (2-5) artykutow. Najliczniejszy jest 2016 rok (11 ar-
tykutow). Jednak ogolna dynamika w ujeciu chronologicznym jest raczej powolna,
nie wida¢ wyraznych wskazan, ze ta tendencja moze ulec zmianie w przyszlosci.
Wigkszo$¢ prowadzonych badan (41 artykutow, ponad 70%) zalicza si¢ do nauk
medycznych. Na kolejnych miejscach sg nauki spoteczne (9 artykutow, 15%), biz-
nes, zarzgdzanie i rachunkowos$¢ oraz psychologia (po 7 artykutdéw, 12%). Dominuja
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badania japonskie (29 artykutow, 50%), co daje si¢ wytlumaczy¢ pochodzeniem
samego zjawiska. Jednak w $wietle przedstawionych wczesniej danych ilo§ciowych
dotyczacych karoshi pewne zdziwienie budzi mata aktywno$¢ osrodkéw korean-
skich czy chinskich na tym polu. Nie zidentyfikowano wyraznie glownych os$rod-
kow akademickich, badaczy czy tytutow czasopism, ktére koncentruja si¢ na ba-
daniach analizowanego zjawiska. Badania nad karoshi sg niszowe, nie interesuja
wielu autorow i nie sg intensywnie prowadzone. Potowa artykutow z analizowanego
zbioru nie zostala dostrzezona przez srodowiska naukowe i badawcze (indeks cyto-
wan zerowy lub na poziomie 1-2; 29 artykutow, 50%). Zanotowano jednak cztery
artykuly, ktére uzyskaly znaczny indeks cytowan powyzej 50. Wszystkie dotyczyty
kwestii zwigzanych z medycyng, dtugimi godzinami pracy pracownikéw japon-
skich i atakéw sercowo-naczyniowych (Uehata, 1991), ci$nienia krwi (Hayashi, Ko-
bayashi, Yamaoka, Yano, 1996), ryzyka chorob sercowo-naczyniowych u pacjentow
z nadcis$nieniem krwi (Uchiyama, Kurasawa, Sekizawa, Nakatsuka, 2005), odszko-
dowan 1 dziatan zapobiegajacych $mierci z przepracowania (Iwasaki, Takahashi,
Nakata, 2006).

Podsumowanie

Smier¢ z przepracowania, czy to z powodu chordb sercowo-naczyniowych,
czy to spowodowana samobdjstwem, jest niewatpliwie najtragiczniejsza negatywna
konsekwencja pracy cztowieka. Zjawisko to zaobserwowane po raz pierwszy
w Japonii, dzi$ rozszerzylo si¢ na wigksza liczbe krajow (gtdwnie azjatyckich: Ko-
rea Pd., Chiny), ale przypadki tego typu zej$¢ Smiertelnych sg juz obserwowane
w Polsce, chociaz statystyk pod tym katem si¢ nie prowadzi. Badania naukowe nad
karoshi lub karojisatsu mozna zaliczy¢ do niszowych. Publikacji jest relatywnie
niewiele, nie wida¢ oznak, ze stabilna tendencja miataby si¢ przerodzi¢ we wzro-
stowa. Dominuja analizy badaczy z osrodkow japonskich. Brakuje czasopisma kon-
centrujacego si¢ na tych problemach, ktore byloby miejscem dyskusji naukowej, co
niewatpliwie pozwolitoby zdynamizowac¢ badania. Wida¢, ze badania nad $miercig
z przepracowania sa domeng glownie nauk medycznych. Badacze z zakresu nauk
o zarzadzaniu zajmuja si¢ nimi w bardzo ograniczonym zakresie.
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THE PHENOMENON OF DEATH FROM OVERWORK

Abstract

The aim of the article is to analyze the phenomenon of death from overwork. Main
problems in contemporary work such as workaholism, burnout syndrome, extreme work
and finally the most extreme of them, that is death from overwork, were presented. The
analyzes of available quantitative data were also conducted, which due to the nature of the
phenomenon come mainly from Japan, China and South Korea. Several cases of death from
overwork in Japan are briefly described and Polish cases that could be classified in this
category have been outlined. The state of academic research on the phenomenon was also
analyzed (bibliometric analysis based on Scopus data) and it turned out that the research
topic is niche, with little number of research, mainly in the field of medical science. Japanese
research dominates.

Keywords: death from overwork, karoshi, negative work-related phenomena
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Streszczenie

Przedmiotem opracowania jest problematyka job crafting, aktualnie jeszcze (z punk-
tu widzenia badan empirycznych) w niewielkim stopniu obecna w literaturze przedmiotu.
Opracowanie jest ztozone z dwoch czgsci: teoretycznej, w ktdrej omdwiono koncepcje job
crafting i przytoczone wyniki badan nad samym zjawiskiem i czynnikami wspotwystepu-
jacymi z job crafting; empirycznej, obejmujacej prezentacje wynikow badan jakosciowych,
przeprowadzonych w grupie oséb z wyzszym wyksztalceniem, zatrudnionych na matych
i $rednich przedsigbiorstwach. W wyniku przeprowadzonych badan okazalo si¢, ze zja-
wisko to wystepuje takze w warunkach polskich. Uczestniczacy w badaniach pracownicy
podejmuja dziatania zmierzajace do dostosowania wykonywanej pracy do wlasnych prefe-
rencji, chociaz wyrazajg poglad, ze kadra kierownicza i przedsigbiorcy wyraznie utrudniajg
im takg aktywnosc¢.

Stowa kluczowe: job crafting pracownicy
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Wprowadzenie

Od kilku dekad coraz czgsciej w literaturze z nauk humanistycznych i spotecz-
nych lansowany jest poglad, ze czlowiek, aby si¢ rozwija¢, powinien spostrzegac
siebie jako zrédto wtasnych wybordow zyciowych i postepowania, Swiat wokot siebie
jako szanse¢ dla mozliwosci, a planowane i realizowane cele jako rezultat swoich
intencji'.

Takie ujecie warunkow podejmowania wysitkow w celu wlasnego rozwoju wy-
nika z podmiotowego podejscia do cztowieka jako pracownika i cztonka okreslo-
nych organizacji, ktore zaktada uznanie dominujgcej roli generowanych przez niego
warto$ci 1 jest sposobem rozumienia miejsca w §wiecie. W przeciwienstwie do za-
prezentowanego podmiotowego podejscia ujecie przedmiotowe zaklada, ze wartosci
uznawane w $§wiecie nalezy odliczaé, poczawszy od instytucji spotecznych, a wiec
organizacji, do ktorych jednostka przynalezy. Jej zachowanie, styl bycia jako czton-
ka organizacji sg pozytywnie oceniane, jesli w aktualnej perspektywie stuzy ,tu
iteraz” tej organizacji.

Wspotistnienie obu podejs¢ nastrecza wiele trudnosci. Jedna z nich sprowa-
dza si¢ do rozbieznosci miedzy formulujacym si¢ aktualnie podmiotowym para-
dygmatem, wykreowanymi przez jednostke warto$ciami i celami a wymaganiami
dotyczacymi zachowania, utrwalonych w strukturach organizacji oczekiwan wobec
pracownika, niezaleznie od tego, ze pracownicy takze maja oczekiwania i nie za-
wsze odpowiadaja im obowiazujace w organizacjach procedury.

Z drugiej strony obszerna literatura przedmiotu wyraznie wskazuje, ze domi-
nowanie podmiotowego wzorca zachowan staje si¢ warunkiem nalezytego funkcjo-
nowania czlowieka w spotecznos$ciach, gospodarce, a jednoczesnie w kulturze, ktora
bywa okreslana jako postindustrialna. Wymagania obowigzujacego w tej kulturze
wzorca pracy i funkcjonowania organizacji bazujg na zalozeniu, ze wigksza produk-
tywno$¢ pracownikow, wyzsza jakos$¢ produktow i ustug, a jednoczesnie, co waz-
niejsze, ich wicksza satysfakcja z pracy i dobrostan pracownikéw zalezy nie tylko
od tempa wprowadzania nowych technologii, ich racjonalizacji w toku wdrazania,
szybkiego modyfikowania, zmieniania i odrzucania na rzecz nowych technologii,
lecz takze tworczego potencjatu i osobistej inicjatywy pracownikow usytuowanych

! Wigcej informacji na ten temat mozna znalez¢ w publikacjach: Bartkowiak (1999, s. 5), Obu-
chowski (2010, s. 9-10), Valaskakis (1989).
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zardwno najnizej, jak i najnizej w strukturze organizacyjnej. Podsumowujac, mozna
stwierdzi¢, ze indywidualizm w miejsce kolektywizmu staje si¢ pozadanym wzor-
cem dazen zyciowych cztonkdéw zréznicowanych organizacji i pracownikow.
Jednym z przejawow indywidualizmu jest personalizacja wykonywanej pracy,
ktorej oznaka sa zachowania job crafting, bedace przedmiotem rozwazan w litera-
turze przedmiotu od zaledwie kilku lat. Job crafting oznacza podejmowanie dziatan
zmierzajacym do dostosowania wykonywanej pracy do wlasnych preferencji, mo-
tywacji i pasji.
Celem niniejszego artykutu uzyskanie odpowiedzi na nastepujace pytania:
1. Czy i w jakim stopniu job crafting wystepuje w polskich przedsiebior-
stwach?
2. Jakie techniki zachowan w ramach job crafting stosuja pracownicy z ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw?

1. Pojecie job crafting

Job crafting w literaturze przedmiotu oznacza fizyczng i poznawczag modyfi-
kacje aktywnosci i zadan w trakcie wykonywanej przez pracownika pracy, nadajaca
jej personalnego wymiaru. Wowczas wykonywana praca ma charakter proaktywny,
jest zindywidualizowana, wynika z przyjetej przez podmiot wewnetrznej, przez ni-
kogo nie narzuconej strategii (bottom-up strategy) i prowadzi do zmiany struktury
zadan, relacji i spostrzegania pracy (Berg, Wrzesniewski, Dutton, 2010, s. 179). Au-
torzy podkreslaja, ze wspomniana modyfikacja zadan wynika z inwencji pracowni-
ka i sprawia, ze podejmujg si¢ realizacji celdéw zgodnych z wlasnymi preferencjami,
motywacja dziatania i pasja (Tims, Bakker, Derks, 2012, s. 173). Z punktu widzenia
pracownika job crafting nie tylko sprowadza si¢ do samej modyfikacji zadan za-
wodowych, lecz takze zwigksza odpornos¢ na stres i podnosi poziom satysfakcji
z pracy (Berg i in., 2010).

Pojecie to po raz pierwszy zastosowali Wrzesniewski i Dutton (2001), rozu-
miejac przez nie proces, w ktoérego ramach pracownicy dostosowuja i modyfikuja
SWOjg prace na trzy sposoby: zmieniajg zakres wykonywanych zadan i ich charakter
w stosunku do formalnych wymogow; modyfikuja relacje interpersonalne w pracy
(takze ich zakres i charakter), np. utrzymujac z sobg kontakty pozaformalne dro-
ga e-mailowa; dokonujg zmiany o charakterze poznawczym, zmieniajg percepcje
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celow realizowanych w pracy i celéw zyciowych jako niekoniecznie zwigzanych
z celami materialnymi (za: Roczniewska, Puchalska-Kaminska, 2017, s. 199) lub
uznajac okreslone realizowane zadania za nuzace, ale wazne ze wzgledu na charak-
ter wykonywanej pracy.

Podejmujac dalsze prace nad konceptualizacja pojecia job crafting, Tims i Bak-
ker (2010) odwoltali si¢ do teorii wymaganych zasobow (ang. job demands-resources
theory — JD-R), podkreslajac, ze pracownik modyfikuje swoje zasoby, aby lepiej
si¢ dostosowa¢ do wykonywanej pracy, swoich mozliwosci i preferencji Zgodnie
z przyjetym przez nich modelem job crafting wiaze si¢ z fizycznym i psychologicz-
nym wysitkiem, generujacym fizjologiczne i psychologiczne koszty (Bakker, De-
morouti, 2007). Tak np. praca z trudnym klientem generuje obcigzenie emocjonalne,
a jednocze$nie zgromadzone zasoby pozwalaja pracownikowi uzyskiwaé wsparcie
w dazeniu do celu zwigzanego z praca (ktora niekiedy wymaga kontaktu z trudny-
mi klientami), ograniczajg uznane za pozbawione sensu wymagania wobec siebie
i prowadza do personalnego rozwoju.

Kontynuujac te rozwazania, Roczniewska i Puchalska-Kaminska (2017) wyra-
zity poglad, Zze prezentowany przez Timsa i Bakkera model zmierza do budowania
dobrostanu jednostki, dajac podstawe do powigkszania i optymalizowania dotych-
czasowych zasobodw wlasnej aktywnos$ci zawodowej (np. poprzez zwracanie si¢ pra-
cownika do przelozonego w celu pozyskiwanie sprzezenia zwrotnego dotyczacego
produktywnosci jego pracy). Model ten umozliwia poszukiwanie nowych wyzwan
(np. poprzez uczestnictwo w nowym projekcie) i ograniczanie tej aktywnosci za-
wodowej, ktora wydaje si¢ nazbyt obcigzajaca i1 przytlaczajagca pracownika (ang.
hindering job demands) (Roczniewska, Puchalska-Kaminska, 2017, s. 199).

Zdaniem autorek artykutu, pojawienie si¢ job crafting jest reakcja pracowni-
koéw na nadmierne wystandaryzowanie zadan realizowanych w trakcie pracy za-
wodowej, niedajace szansy na jakgkolwiek dowolno$¢ dziatania, zmierzajace do
catkowitej alienacji jednostki od wykonywanej pracy, pozbawiajace ja mozliwo-
$ci decydowania, egzekwujace wypetnianie konkretnych instrukcji. Nie chodzi tu
o catkowite wyeliminowanie standaryzacji pracy, ale o pozostawienie pracowni-
kowi pewnej przestrzeni do zagospodarowania, pozwalajacej na jej personalizacje
i dostosowanie do jego preferencji.
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2. Techniki stosowane w ramach job crafting przez polskich
pracownikow

Poniewaz job crafting oznacza sposoby, jak pracownicy proaktywnie mody-
fikuja zadania, relacje spoleczne i percepcje swojej pracy, aby uzyska¢ mozliwe
optymalne dostosowanie do warunkow srodowiska, interesujace poznawczo wydaje
si¢ uzyskanie odpowiedzi na pytania sformutowane w prezentowanych badaniach —
jakie techniki zachowan stosuja w odniesieniu do wymienionych trzech poziomow:

1. Czy i w jakim stopniu wséroéd okreslonej grupy pracownikow w warunkach

polskich mozna mowi¢ o job crafting?

2. Jakie techniki wchodzg w sklad zachowan job crafting (w kategoriach

struktury zadan, relacji spotecznych i percepcji) w przypadku badanej gru-
py pracownikow?

2.1. Organizacja i teren badan

W badaniach uczestniczylo 29 pracownikow zatrudnionych w matych i $red-
nich przedsigbiorstwach handlowych i produkcyjno-handlowych. Ich zadanie pole-
galo na szczegotowym spisywaniu w ciggu tygodnia wykonywanych w codziennej
pracy czynno$ci. Wszyscy uczestnicy badan zdobyli co najmniej wyzsze licencjac-
kie wyksztatcenie ekonomiczne, pig¢ lat stazu pracy i jednoczesnie w trybie zaocz-
nym odbywali studia magisterskie badz podyplomowe. W dalszej kolejnosci czte-
rech sgdzidw kompetentnych (dwoch psychologdéw praktykéw i dwoch psychologow
nauczycieli akademickich) dokonywato kwalifikacji lub odrzucenia tych zachowan
jako aktywno$ci w ramach job crafting. W wyniku tak przeprowadzonej selekcji
zachowania zaklasyfikowane jako job crafting zaobserwowano u 16 pracownikow.
Nastepnie z osobami, u ktoérych zaobserwowano zachowania typu job crafting, prze-
prowadzono wywiad poglebiony?.

2 W trakcie wywiadu poglebionego zadawano nastgpujace pytania:
Czy inicjowal Pan/zainicjowata Pani jakie§ zmiany i podejmowat si¢/podejmowata si¢ nowych zadan
w codziennie wykonywanej pracy?
Co robi Pan/Pani dodatkowo, co nie wynika z obowigzkow zawodowych?
W czym (jakiego rodzaju aktywnosci) przejawia si¢ modyfikacja Pana/Pani pracy?
W jaki sposob wprowadzal Pan/wprowadzata Pani te zmiany lub inicjowat/inicjowala nowe zadania?
Dlaczego byly one potrzebne? Co pomagaty one Panu/Pani osiagnac?
Jakie rezultaty udato si¢ Panu/Pani osiggna¢, wprowadzajac te zmiany i/lub podejmujac si¢ dodat-
kowych zadan?
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2.2. Wyniki badan

Wypowiadajac si¢ w trakcie wywiadu poglebionego na temat aktywnosci
podejmowanej w ramach job crafting, pracownicy zatrudnieni na wykonawczych
stanowiskach w firmach produkcyjno-handlowych i handlowych (mate i $rednie
firmy) wskazywali na trudno$ci w dostosowaniu aktywno$ci zawodowej do swo-
ich kompetencji i kwalifikacji, ktore ich zdaniem, nie mozna wyjasni¢ w sposob
racjonalny, a sg raczej przejawem checi pokazania wladzy przez wiascicieli firm
badz osoby zatrudnione na kierowniczych stanowiskach.

W opinii badanych 0sob zachowania job crafting nie s pozadane, raczej ocze-
kuje sig, aby pracownik zachowywalt sig, jak to niegdy$ bywato w czasach ,,gt¢bo-
kiego tayloryzmu”, omalze zgodnie z instrukcja, nie ma tu miejsca na zadng auto-
nomig. Jesli kto$ z wlasnej woli chce pracowac dtuzej, jest to postrzegane jako che¢
wymuszenia nadgodzin lub udowodnienia pracodawcy, ze postepuje wbrew prawu
pracy. Zaden pracodawca, w opinii pracownikow, nie jest zainteresowany podejmo-
waniem przez pracownika jakiejkolwiek formy ksztatcenia sie.

Zdaniem o0sob badanych, naprawdg¢ trudno jest ,,dopasowywac” sobie pracg,
mozna tylko wigcej pracowac i podejmowac si¢ dodatkowych zadan, ktore ,,nie
przeszkadzaja” przedsigbiorcom lub kadrze kierownicze;.

Jako motywy podejmowanych dziatan badane osoby podawaty pozytywny
stosunek emocjonalny do zadan przekraczajacych wymagania oraz poczucie sensu
wykonywanych zadan, a takze towarzyszace temu przeswiadczenie o tym, ze po-
trafig wykona¢ okreslone zadanie (np. wynegocjowac korzystng dla firmy decyzje)

Co robi Pan/Pani dodatkowo, co nie wynika z obowiazkow zawodowych?

W czym (jakiego rodzaju aktywnosci) przejawia si¢ modyfikacja Pana/Pani pracy?

W jaki sposob wprowadzat Pan/wprowadzata Pani te zmiany lub inicjowal/inicjowata nowe zadania?
Dlaczego byty one potrzebne? Co pomagaty one Panu/Pani osiagnac?

Jakie rezultaty udato si¢ Panu/Pani osiggna¢ po wprowadzeniu tych zmiany i/lub podjeciu si¢ dodat-
kowych zadan?

Czy podejmowanie si¢ dodatkowych zadan wiazato si¢ z konieczno$cig nawiazania nowych relacji
lub wprowadzenia nowych praktyk opartych na kontaktach interpersonalnych?

Czy zmieniala si¢ ich forma, zakres badz zwigkszata ich czgstotliwo$¢?

Na czym polegata modyfikacja?

Czy, ewentualnie, w jakim stopniu, dodatkowo podejmowane przez Pana/Panig zadania doprowadzi-
ty do jaki$ zmian w Pana/Pani mysleniu o sobie, swoim miejscu pracy?

Czego ta zmiana mys$lenia dotyczyta?

W trakcie badania formutowano jeszcze dalsze poglebiajace wypowiedzi pytania: Prosze powiedziec¢
o tym co$ wiecej... Czy moze Pan/Pani podac¢ jaki$ przyktad?
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lepiej niz inni pracownicy. Ponadto w wypowiedziach badanych pracownikéw moz-
na bylto dostrzec utozsamianie si¢ z firma i pragnienie dzialania, ktore zapewnia jej
stabilizacje. Temu stuzylo krytyczne ustosunkowanie si¢ do niektorych funkcjonu-
jacych w firmie procedur i che¢ wspotuczestnictwa w jej zarzadzaniu. Z uzyska-
nych wypowiedzi wynika, ze podejmujac si¢ zachowan zaklasyfikowanych jako job
crafting, uczestniczacy w badaniach pracownicy oczekuja, aby ich dziatania byty
dostrzezone i przynajmniej cieszyly si¢ aprobatg przetozonych.

Tabela 1. Tres¢ zachowan podejmowanych w ramach job crafiing
(poziom strukturalnych aspektow zadan)

Zachowania wchodzace w sktad job crafting w kategoriach zadan Liczba osoéb
Zgtaszanie mozliwo$ci usprawnien organizacyjnych lub technicznych 3
Wskazywanie dostrzeganych btedéow w procedurach obowiazujacych w firmach 5
Wypowiadanie krytycznej opinii w bezposrednich relacjach z przetozonymi,
ktora moze skutkowaé zwolnieniem z pracy lub pogorszeniem relacji 2

z przetozonym
Perfekcyjne wykonywanie zadan, przy przeswiadczeniu, ze i tak nie zostanie to
dostrzezone przez zwierzchnikow

Wykorzystywanie wlasnego kapitatu spotecznego dla osiggania przez firme 5
korzysci

Przyjmowanie odpowiedzialno$ci za zadania w ,,imieniu firmy”, ktore leza

w gestii innych pracownikow badz kierownictwa 3

Ze wzgledu na fakt, ze niektore z uczestniczacych w badaniach osob podawaty wigcej niz jedng aktywno$¢ uznang
za job crafting, ich taczna suma w tej i nastgpne;j tabeli przekracza liczbg 0sob uczestniczacych w badaniach.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Tres¢ zachowan podejmowanych w ramach job crafting
(poziom relacji spotecznych)

Zachowania wchodzace w sktad job crafting w kategoriach relacji spotecznych Liczba os6b

Dobrowolne dzielenie si¢ wiedza z innymi pracownikami 4
Udzielanie pomocy kolegom w ,,sprawach zyciowych” absorbujacej czas 5
i naktady

Mobilizowanie innych poprzez wskazywanie mocnych stron wykonywane;j 5
pracy

Integrowanie zespotdéw poprzez organizowanie spotkan poza formalnych 5

(np. kawa imieninowa, wspdlne wyjsécia pan z pokoju do galerii itp.)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Wypowiadajac si¢ o efektach podejmowanych dziatan, badani pracownicy
wskazywali jednoczesnie na poczucie wewnetrznej satysfakcji z pomocy w rozwia-
zaniu konkretnego problemu w firmie.

Wypowiadajac sie na temat zachowan zaklasyfikowanych jako job crafting,
dotyczacych relacji spotecznych, udzielajacy wypowiedzi pracownicy nie tylko
wskazywali, lecz takze wysoko wartosciowali wtasna che¢ dzielenia si¢ wiedza ze
wspotpracownikami, co ich zdaniem wymagato dodatkowego czasu, ktéry trzeba
byto uzupethic kosztem wolnego czasu. Oprocz tego wskazywali na wlasny wktad
w tworzenie dobrej atmosfery w zespole pracowniczym, chociaz jednoczesnie po-
dawali przyktady, jak skutecznie czynia to ich kolezanki i koledzy. Gtéwnym moty-
wem takich dziatan byta che¢ spelniania si¢ w kontaktach z najblizszym otoczeniem
pracy, ktore jak twierdzili, jest dla nich drugim domem.

Podsumowanie

Uzyskane dane, w opinii autorek artykutu, wskazuja na zainicjowany juz pro-
ces personalizacji 1 indywidualizacji pracy, ktory ma miejsce w przedsigbiorstwach
w polskich warunkach. Proces ten przejawia si¢ w postaci podejmowania okreslo-
nych technik zachowan zgodnie z przyjetym rozumieniem pojgcia job crafting, za-
klasyfikowanych do modyfikacji struktury i zakresu wykonywanych zadan, zmiany
aktywno$ci w obrebie relacji spotecznych oraz nieco odmiennej percepcji wiasnej
pracy.

Analizujac aktywno$¢ dnia pracy wsrod osob badanych, a nastgpnie poddajac
ja ocenie przez s¢dzidw kompetentnych (metoda ekspercka), wyodrebniono w obu
grupach badanych wiele technik realizowanych w ramach job crafting. Techniki te
nastepnie weryfikowano w trakcie wywiadu poglebionego w mniejszej grupie osob.

Uczestniczacy w badaniach pracownicy wskazywali na kadre¢ kierowniczg
i przedsigbiorcow jako sprawcow utrudnien w dopasowywaniu pracy do preferenciji,
kompetencji. By¢ moze przyczyna takiej postawy sg okreslone, powielane, cho¢ juz
niezbyt aktualne wzorce sprawowania wtadzy, zaktadajace koniecznos$¢ podporzad-
kowania si¢ woli kadry kierowniczej badz przedsigbiorcy, oczekiwania pracy opar-
tej wyltacznie na standardach i instrukcjach niezbednych w dziedzinach zmilitary-
zowanych, ale nie w przedsigbiorstwach handlowych i produkcyjno-handlowych,
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wsrod pracownikow z wyzszym wyksztatceniem, majacych przynajmniej pie¢ lat
stazu pracy.

Problem wspotwystepowania autonomii, partycypacji decyzyjnej i konieczno-
$ci ich wprowadzania jako warunku job crafting zwigkszajacego produktywnos¢
pracownikow podejmowali cytowani juz autorzy (Roczniewska, Puchalska-Ka-
minska, 2017; Spector, 1986), podkreslajac, ze jest ona warunkiem niezbednym
wigkszego zaangazowania w wykonywang prace. Takze opinie innych autorow
(Kanungo, 1982; Paullay, Alliger, Stone-Romeo, 1994) potwierdzaja, ze pracownicy
dostosowujacy prace do wiasnych preferencji staraja si¢ odnajdowac sens w kon-
kretnej pracy, bardziej angazowac si¢ w jej wykonywanie.

Z przeprowadzonych badan wynikaja okreslone postulaty o charakterze apli-
kacyjnym. Naleza do nich nastepujace sugestie skierowane do przedsiebiorcow i ka-
dry kierowniczej matych i srednich przedsicbiorstw:

— konieczno$¢ zwigkszania autonomii i partycypacji decyzyjnej pracownikow

na stanowiskach wykonawczych,

— nieprzeciwstawianie interesow firmy i przedsigbiorcy jako pracodawcow in-

teresom pracownikow, a raczej wskazywanie na wspolne wartosci,

— promowanie pracownikow podnoszacych kwalifikacje,

— organizowanie spotkanintegracyjnych wérod pracownikow izpracownikami.

Zaprezentowana procedura badawcza nie jest wolna od ograniczen, do kto-
rych nalezy zaliczy¢ subiektywng ocen¢ aktywnosci w trakcie dnia pracy, dokonang
przez osoby uczestniczace w badaniach oraz niezbyt liczng probe badawcza.

Niezaleznie od tego autorki zywig nadzieje, ze uzyskane dane rzucajg $wiatto
na niezbyt dobrze rozpoznana w warunkach polskich problematyke job crafting.
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JOB CRAFTING AMONG POLISH EMPLOEES

Abstract

The subject of the study is the job crafting issue, currently still (from the point of view
of empirical research) to a small extent present in the literature on the subject. The study is
composed of two parts: a theoretical one in which the concept of job crafting was discussed
and the results of research on the phenomenon and factors co-occurring with job crafting
discussed, as well as empirical, including the presentation of qualitative research results
carried out in a group of people with higher education. As a result of the research, it turned
out that this phenomenon also occurs in Polish conditions. The employees participating
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in the research undertake activities aimed at adapting the work to their own preferences,
although they express the view that the managerial staff and entrepreneurs clearly hinder
such activity.

Keywords: job crafting in Polish conditions
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Wprowadzenie

System wynagradzania w organizacji jest jednym z czynnikow najsilniej
wplywajacych na postawy pracownikow. Odpowiednio skonstruowany motywuje
pracownikow i nie powoduje poczucia niesprawiedliwosci. Temat sprawiedliwosci
wynagradzania jest interdyscyplinarny, trudny i wielowatkowy. Dlatego nadal po-
zostaje stosunkowo stabo rozpoznany.

Poprzez sprawiedliwe réznicowanie wynagrodzen firma zachgca pracowni-
kéw do rozwoju 1 wzrostu efektywnosci. Wspotczesne zarzadzanie nadaje wyna-
grodzeniu szerokie znaczenie (Juchnowicz, 2012, s. 135). Obejmuje ono ogot ko-
rzysci finansowych i pozafinansowych, ktére pracownik otrzymuje w zamian za
$wiadczong pracg. Tworza pakiet wspierajacy realizacje celow firmy i jednoczes$nie
uwzgledniajacy potrzeby i hierarche wartosci pracownikow. Warunkiem skutecz-
nosci wynagrodzenia jest jego wewngetrzna spojnosc.

Zaangazowanie pracownikow jest kluczowym czynnikiem efektywnos$ci or-
ganizacji. Powigzane jest m.in. z lojalnoscig klientéw, rentownoscia, produktywno-
$cig, wzrostem obrotow, bezpieczenstwem, brakiem absencji. Deficyt zaangazowa-
nia moze mie¢ powazne konsekwencje praktyczne. Mimo tego tematyka zwigzkow
zaangazowania ze sprawiedliwoscig rzadko pojawia si¢ w literaturze naukowe;.

Celem artykutu jest przedstawienie zwigzkoéw zaangazowania ze sprawiedli-
woscig wynagradzania. Na podstawie przegladu literatury przeanalizowano istote
pojecia sprawiedliwosci w naukach o zarzadzaniu oraz zwigzki pomiedzy spra-
wiedliwos$cig i zaangazowaniem. Diagnoza oceny sprawiedliwos$ci wynagradzania
przez pracujacych Polakow oraz jego zwiazki z zaangazowaniem zostaty ustalo-
ne na podstawie wynikow badan opinii pracownikow, przeprowadzonych w listo-
padzie 2017 roku przez Instytut Kapitatu Ludzkiego Szkoty Gléwnej Handlowe;j
w Warszawie w ramach grantu ,,Sprawiedliwos¢ wynagradzania” finansowanego
przez Narodowe Centrum Nauki.

1. Sprawiedliwos¢ organizacyjna

Kwestia sprawiedliwosci pojawia sie¢ w filozofii od czasow Arystotelesa
(1956). Wprowadzit on podzial na sprawiedliwo$¢ rozdzielczg 1 wyrownawcza. For-
muly sprawiedliwosci rozciagaja sie od egalitaryzmu po elitaryzm (Wratny, 2015).
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Glownym kryterium sprawiedliwosci rozdzielczej jest zasada dopuszczajaca rdz-
ne traktowanie osdb nierownych sobie. Sprawiedliwo$§¢ wyrdwnawcza pozwala
postrzega¢ wynagrodzenie jako $wiadczenie wzajemne i ekwiwalentne wzgledem
pracy. Zgodnie z nig pracodawca ustala wynagrodzenie na podstawie wartos$ci pra-
cy $wiadczonej przez pracownika.

W literaturze z zakresu zarzadzania badania nad sprawiedliwo$cig wynagra-
dzania prowadzone sa w konteks$cie sprawiedliwos$ci organizacyjnej (Petersen, 2014).
Jest ona uznana za podstawe ksztattowania zaufania. Oznacza poczucie sprawie-
dliwosci dotyczace funkcjonowania organizacji w zakresie podziatu wynagrodzen,
mozliwo$ci rozwoju, awansowania, kryteriow premiowych, zwalniania oraz inte-
rakcji spotecznych (Turek, 2011). Historycznie pierwsza sktadowg sprawiedliwosci
organizacyjnej stanowi sprawiedliwosci dystrybutywna. Zgodnie z teorig sprawie-
dliwosci Adamsa (1965) pracownicy porownuja swoj wysilek ze staraniami innych.
Jesli pracownik wktada wiecej wysitku niz osoba referencyjna, ale nie otrzymuje
proporcjonalnie wyzszej nagrody, traktuje brak rownowagi jako niesprawiedliwy.
W celu przywrdcenia rownowagi prawdopodobnie zmniejszy swdj wysitek.

Z czasem odkryto, ze sprawiedliwo$¢ organizacyjna jest konstruktem znacz-
nie bardziej ztozonym. Badacze zwrocili uwage na konieczno$¢ zachowania spra-
wiedliwosci procedur (Thibaut, Walker, 1975) oraz interakcji (Bies, 2001). Zgod-
nie z teorig sprawiedliwosci proceduralnej prawdopodobienstwo zaakceptowania
wyniku ros$nie, gdy strony uznajg proces podejmowania decyzji za sprawiedliwy.
Sprawiedliwos¢ interakcyjna dotyczy zachowan menedzerdw oraz ich relacji z pra-
cownikami (Bies, 2001).

Wzrost konkurencji oraz szybkie tempo zmian wymagaja od firm poszuki-
wania innowacyjnych rozwigzan prowadzacych do oczekiwanych efektéw bizneso-
wych (Juchnowicz, Kinowska, 2017). Tworza one okolicznosci, ktére na nowo skta-
niaja do rozwazan na temat podstawowych poje¢ — koniecznoéci redefinicji pojecia
i miejsca sprawiedliwo$ci w zyciu organizacji.

2. Zaangazowanie pracownikow

Zaangazowanie jest konceptualizowane na wiele sposobow (Kinowska, 2009).
Badacze zgadzaja sig, ze obejmuje ono trzy — wzajemnie ze sobg powigzane — czyn-
niki: kognitywny, emocjonalny i behawioralny (Shuck, Wollard, 2010). Aspekt
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kognitywny odnosi si¢ do $wiadomosci roli w srodowisku pracy. Istotg czynnika
emocjonalnego jest tworzenie powiazan ze wspotpracownikami i kolegami oraz do-
$wiadczanie empatii i troski o uczucia innych. Element behawioralny obejmuje po-
zytywne wypowiadanie si¢ o organizacji, pragnienie kontynuowania zatrudnienia
pomimo szans na prace¢ w innym miejscu oraz podejmowanie dodatkowego wysitku
1 inicjatywy na rzecz organizacji (Aon Hewitt, 2017).

Na tej podstawie mozna przyjaé, ze zaangazowanie stanowi rodzaj postawy
wobec pracy. Wymaga ono zdobycia wiedzy o przedmiocie postawy, pozytyw-
nych lub negatywnych uczy¢ w stosunku do organizacji, w szczegdlnosci jej war-
tosci i celow, postepowania liderow, metod dziatania oraz okreslonego zachowania
wzgledem firmy. Zaangazowany pracownik jest skoncentrowany na wykonywanej
pracy, realizuje ja z pasja i entuzjazmem, ma pozytywny stosunek do organizacji i/
lub pracy oraz wykazuje si¢ wysokim stopniem aktywnos$ci w miejscu zatrudnienia
(Juchnowicz, 2012, s. 33).

Zaangazowanie wymaga specyficznego podejscia do motywowania. Wigze
si¢ z umiejetnoscia inspirowania. Tradycyjne motywowanie polega na §wiadomym
oddziatywaniu na pracownikow, aby realizowali cele motywujacego. Wywotuje za-
chowania uruchamiane pod wptywem bodzca. Inspirowanie to wyznaczanie celow
korzystnych dla obu stron. Warunkiem jest partnerstwo migdzy organizacja i pra-
cownikami. Inspirowanie prowadzi do wyzwolenia tworczego potencjalu pracow-
nikow. Zarzadzanie przez zaangazowania oznacza stworzenie warunkow, w kto-
rych praca begdzie wyznawaniem i zrodlem satysfakcji, a pracownicy beda mieli
$wiadomos¢, ze ich wktad ma znaczenie dla organizacji. Wyklucza instrumentalne
traktowanie zatrudnionych.

3. Zwiazek miedzy zaangazowaniem i sprawiedliwoscia

Ramy teoretyczne do wyjasnienia wpltywu sprawiedliwoséci na zaangazowa-
nie tworzy teoria wymiany spotecznej (Cropanzano, Mitchell, 2005). Zgodnie z nig
wzajemne zobowigzania miedzy organizacjg i zatrudnionymi powstajg na skutek
wielu interakcji migdzy stronami pozostajacymi we wzajemnej zaleznosci. Rela-
cje opierajg si¢ na lojalnosci 1 zaufaniu, jesli obie strony respektujg ustalone reguty
1 przestrzegaja zasad sprawiedliwosci.
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Pracownicy majacy poczucie sprawiedliwosci w organizacji sg bardziej skton-
ni do uczciwego wykonywania zadan poprzez zwigkszanie poziomu zaangazowania
(Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, Ng, 2001). Duma i zadowolenie przektadaja si¢
na ich gotowos$¢ do zwickszania wysitku w interesie organizacji.

Ztozono$¢ wspotczesnych firm wptywa na poziom skomplikowania stosunkow
wymiany spolecznej w czasie pracy. W kluczowych relacjach miedzy pracownika-
mi oraz organizacjg i przetozonymi powinny by¢ zachowane zasady sprawiedliwo-
$ci. W przypadku organizacji odnosza si¢ one do zasad i proceséw podziatu wyna-
grodzen. Natomiast od przetozonego zalezy ocena relacji miedzyludzkich. Jego rola
obejmuje rowniez dostarczanie informacji o procedurach decyzyjnych dotyczacych
zasad wynagradzania. Lacznie skladajg sie na ocen¢ uczciwosci organizacji, ktorej
testem jest postrzeganie sprawiedliwo$ci wynagradzania. Istotng role odgrywa jej
ocena z perspektywy indywidualnej, zespotowej oraz wspoétpracownikéw na po-
dobnych stanowiskach (Mumford, Smith, 2012).

Dotychczas wigkszo$¢ badan na temat relacji migdzy zaangazowaniem a spra-
wiedliwo$cig przeprowadzano w grupach wyzej wynagradzanych pracownikow
(Furnham, 2014). Tymczasem znaczenie sprawiedliwosci wynagrodzen jest szcze-
golnie widoczne na nizszych poziomach dochodéw. W jednym z badan wykazano,
ze gdy pracownicy otrzymujacy wynagrodzenie ponizej mediany ocenili, ze ich ko-
ledzy zarabiaja wiecej, ich satysfakcja z wynagrodzenia i pracy znacznie si¢ zmniej-
szyly, w przeciwienstwie do 0sob otrzymujacych wynagrodzenie powyzej mediany,
ktorych poziom zadowolenia z pracy pozostat w duzej mierze niezmieniony (Card,
Mas, Moretti, Saez, 2012).

4. Sprawiedliwos¢é wynagradzania i zaangazowanie pracownikow
— wyniki badan

Celem badan zrealizowanych przez Instytut Kapitatu Ludzkiego Szkoty Gtow-
nej Handlowej w Warszawie bylo poznanie opinii pracownikow na temat sprawie-
dliwosci wynagradzania. Badanie zostato przeprowadzone w listopadzie 2017 roku
na reprezentatywnej probie pracujacych Polakow (N = 1067), technika telefoniczng
— CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing). Dobor respondenta miat cha-
rakter losowy. Szczegdtowa charakterystyka proby przedstawiona jest w tabeli 1.
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Tabela 1. Struktura proby badawczej (%)

, kobieta 56
Ple¢ -
mezezyzna 44
ponizej 25 6
2634 31
Wiek 35-44 25
45-59 32
powyzej 60
podstawowe/zawodowe 8
Wyksztalcenie zasadnicze zawodowe 24
srednie 35
WyzZsze 33
wlasno$¢ panstwowa (skarbu panstwa) 18
wlasnos¢ komunalna (samorzadow terytorialnych) 3
Sektor wh}snoéc’ [r)ryvyatn.a 0s0b fizycznych 49
spotka/spotdzielnia 19
wlasnos¢ zagraniczna
nie wiem/trudno powiedzie¢ 5
do 10 0s6b zatrudnionych 27
11-50 0s6b zatrudnionych 22
. L 51-250 0sob zatrudnionych 21
Wielkos¢ firmy 251-500 0s6b zatrudnionych 7
powyzej 500 os6b zatrudnionych 16
nie wiem/trudno powiedzie¢ 7
wies 35
. e L. do 100 tys. 32
Wielko$¢ miejscowosci 100499 tys. 18
500+ tys. 14

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badanie sktadato si¢ z 21 pytan dotyczacych opinii polskich pracownikéw
o wielu aspektach sprawiedliwosci wynagradzania i opodatkowania wynagrodzen.
Na potrzeby niniejszego artykutu przeanalizowano odpowiedzi na pytania dotycza-
ce oceny sprawiedliwo$ci wynagradzania oraz zaangazowania. Wyniki odpowiedzi
na te pytania zostaty przedstawione na rysunku 1.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze Polacy potrafiag dokona¢ oceny spra-
wiedliwo$ci swojego wynagrodzenia (zaledwie 1% badanych twierdzi, ze nie potra-
fi). Ponad potowa (52%) badanych zgadza si¢ ze stwierdzeniem, Ze jest ono spra-
wiedliwe, w tym co czwarty zgadza si¢ zdecydowanie. Dwa razy mniej (zaledwie
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26%) ocenia wynagrodzenie jako niesprawiedliwe. Nieco wigcej niz jedna pigta
ankietowanych (21%) wybrata odpowiedz ze $rodka skali. Interpretujac wynik od-
powiedzi na to pytanie, mozna stwierdzi¢, ze zagadnienie jest wazne i aktualne
zaro6wno z perspektywy pracownikow, jak i firm. Osoby niezdecydowane, ktore
wybraty odpowiedz w §rodku skali, stanowia spory potencjal do zwigkszenia pozio-
mu oceny sprawiedliwo$ci wynagradzania. Zastosowanie przez ich pracodawcow
odpowiedniego instrumentarium wynagradzania moze skutkowac¢ znacznym wzro-
stem poczucia sprawiedliwosci.

Rysunek 1. Odpowiedzi na pytanie dotyczace sprawiedliwo$ci wynagradzania
i zaangazowania

Moje aktualne wynagrodzenie jest sprawiedliwe

Jestem dumny/-a z wykonywanej pracy 4%"’/'4: 16% 309 |

Moja praca daje mi satysfakcje

Chegtnie podejmuje si¢ dodatkowych zadan poza obowigzkowymi

W pracy chetnie dzielg si¢ swoja wiedza i do§wiadczeniem

3% s

Czuje si¢ w pracy wykorzystywany/-a 52% '17%
0% 100%
O Zdecydowanie si¢ nie zgadzam O Raczej si¢ nie zgadzam O Ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam
B Raczej si¢ zgadzam O Zdecydowanie si¢ zgadzam O Nie wiem/trudno powiedzie¢

Zrddto: opracowanie wiasne.

Z uwagi na charakter badania nie byto mozliwosci przeprowadzenia pelingj
ankiety diagnozujacej poziom zaangazowania. Wybrano kluczowe pytania doty-
czace aspektow emocjonalnego i behawioralnego. Ankietowani najwyzej ocenili
swoja che¢ do dzielenia si¢ wiedza i doswiadczeniem (az 88% badanych). Blisko
trzy czwarte Polakow potwierdzito, ze odczuwa dume z wykonywanej pracy, a 73%
uwaza, ze praca daje im satysfakcje. Na podstawie wynikow badania mozna stwier-
dzi¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ Polakow dobrze czuje si¢ w miejscu pracy. Po-
twierdza to duza liczba odpowiedzi negatywnych na pytanie o wrazenie bycia wy-
korzystywanym (69%). Dodatkowo blisko 70% ankietowanych deklaruje gotowos¢
do zwigkszenia wysitku poprzez wykonywanie dodatkowych zadan spoza zakresu
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obowigzkow. Z badania wynika, ze pracujacy Polacy odznaczajg si¢ sporym poten-

cjatem zaangazowania — trzy czwarte odpowiada pozytywne na pytania diagnozu-

jace jego poziom. O niepelnym jego wykorzystaniu przez pracodawcoéw $wiadczy

dos¢ wysoki udzial odpowiedzi ,,raczej si¢ zgadzam”. Stanowi on $rednio okoto

jednej trzeciej odpowiedzi pozytywnych. Jest to kolejny argument wskazujacy na

konieczno$¢ wzmacniania instrumentarium sprzyjajacego zaangazowaniu.

W ramach badan nad sprawiedliwos$cia wynagradzania przeanalizowano kore-

lacje miedzy oceng sprawiedliwosci aktualnego wynagrodzenia i badanymi aspek-

tami zaangazowania. Otrzymane wyniki przedstawione sg w tabeli 2.

Tabela 2. Korelacje migdzy ocenami sprawiedliwosci wynagradzania
i poszczegdlnymi aspektami zaangazowania

Pytanie Miara Wynik
Jestem dumny/-a z wykonywanej pracy | Pearson Correlation 0,270
Sig. (2-tailed) 0,000
N 986
Moja praca daje mi satysfakcje Pearson Correlation 0,310
Sig. (2-tailed) 0,000
N 986
Chetnie podejmuje si¢ dodatkowych Pearson Correlation 0,159
zadan poza obowiazkowymi Sig. (2-tailed) 0,000
N 978
W pracy chetnie dzielg si¢ swoja Pearson Correlation 0,211
wiedza i dos$wiadczeniem Sig. (2-tailed) 0,000
N 986
Czuje si¢ w pracy wykorzystywany/-a | Pearson Correlation -0,389
Sig. (2-tailed) 0,000
N 981

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Sposrod badanych aspektéw zaangazowania najwyzsza korelacja (na poziomie

przecigtnym bliskim —0,4) oceny sprawiedliwo$ci wynagradzania zostata uzyska-

na w przypadku wrazenia wykorzystywania w pracy. Nieco nizej, ale réwniez na
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poziomie przecigtnym, znalazt si¢ wskaznik korelacji sprawiedliwosci z zadowo-
leniem z pracy. Wyzszy poziom satysfakcji wspotistnieje z wyzszg oceng sprawie-
dliwo$ci wynagradzania. Natomiast staba korelacja (nizsza niz 0,3) istnieje miedzy
sprawiedliwo$cig i duma z pracy, checig dzielenia si¢ wiedza oraz podejmowania si¢
dodatkowych zadan. Z przeprowadzonych badan wynika, ze poczucie sprawiedli-
wosci wynagradzania jest waznym czynnikiem, stanowigcym fundament zaanga-
zowania, nie zastepuje jednak pozostatych dziatan wyzwalajacych zaangazowanie,
wymagajacych korzystania z kompleksowego instrumentarium w celu zachecenia
pracownikow do aktywnosci wykraczajacej poza ich zakres obowigzkow.

Opisywane wyniki stanowia pierwszy etap badan nad sprawiedliwo$cig wyna-
gradzania. Potwierdzaja znaczenie tematu i wskazuja na obszary do szczegdétowych
analiz, ktore powinny zosta¢ poglgbione w ramach badan jakosciowych.

Podsumowanie

Z badan nad sprawiedliwo$cig wynagradzania wynika, Ze jest to konstrukt
wielowymiarowy. Ponadto aktualna definicja sprawiedliwosci organizacyjnej
wydaje si¢ niedostosowana do wymagan wspotczesnej rzeczywistosci. Koniecz-
ne jest ustalenie znaczenia tego poj¢cia nadawanego przez pracownikow. Sukces
organizacji zalezy od zaangazowania zatrudnianych w niej 0sob — ich gotowosci
do wykorzystania wtasnego potencjatu. Che¢ pracownikéw do zaangazowania si¢
w funkcjonowanie organizacji uzalezniona jest od skutecznego zastosowania kom-
pleksowego instrumentarium. Jego fundamentem jest sprawiedliwe wynagradza-
nie. Z badan wynika, ze wspoélistnieje ono z przekonaniem o partnerskich relacjach
przejawiajacym si¢ w braku poczucia bycia wykorzystywanym przez pracodawce.
Nieco ponad potowa polskich pracownikéw ocenia swoje wynagrodzenie jako spra-
wiedliwe. Pracodawcy nie wykorzystuja w petni potencjatu zaangazowania. Swiad-
czy o tym stosunkowo liczna grupa niezdecydowanych.
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COMPENSATION JUSTICE AND EMPLOYEE ENGAGEMENT

Abstract

The aim of the article is to analyze the relationship between employee engagement and
remuneration justice. Judgment of justice requires the determination of its identity. The need
to redefine the concept of justice used in the field of management science was noticed. It in-
dicated the nature of engagement and its connections with justice. Based on the results of
empirical research the remuneration justice of Polish employees was diagnosed. The aspects
of engagement correlated with the perception of justice were investigated. The conclusions
from the conducted analysis contain the directions for further research into fairness of re-
muneration.
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Streszczenie

Artykut poSwigcony jest grom serio odnoszacym si¢ do branzy piwowarskiej. Autorzy
analizuja mechanikg trzech gier, identyfikujac sposob przetozenia realidéw organizacji na
zasady gry oraz wskazujac podobiefistwa i roznice w rozwigzaniach zastosowanych w tych
grach. Zwracajg rowniez uwage na aspekt probabilistyczny rozgrywki.

Stowa kluczowe: gry serio, symulacja, przemyst piwowarski

Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja rozwigzan zastosowanych
w mechanizmach gier serio odnoszacych si¢ do branzy piwowarskiej. Wybor ni-
niejszej branzy wynika z tego, ze trzy gry odnosza si¢ do browarnictwa — tym
samym istnieje mozliwo$¢ dokonania pordwnan i interpretacji zaobserwowanych
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podobienstw i roznic. W czgséci badawczej autorzy artykutu skupiajg si¢ na planszo-
wych grach szkoleniowych, natomiast abstrahujg od gier komputerowych ze wzgle-
du na ograniczenia mozliwosci dokonania analizy zaimplementowanych w nich
rozwigzan. Zastosowano metode analizy dokumentéow — przeprowadzono krytycz-
ng analize¢ tresci instrukeji oraz komponentow gier, co umozliwito uzyskanie cato-
Sciowego obrazu zarowno zalozen badanych narzedzi, jak i przebiegu rozgrywki.
Podjeto probe odpowiedzi na pytanie: Jak zastosowane mechanizmy gry wptywaja
na symulacje proceséw i czynnikow zwiazanych z browarnictwem? Pierwsza czgs¢
artykutu stanowi wyjasnienie zastosowanej terminologii, a takze przedstawia gre
serio jako sposob symulacji rzeczywistosci. Druga czeg$¢ artykulu stanowi opis
trzech przypadkow gier odnoszacych si¢ do dziatalno$ci browarniczej. Niniejsza
analiza stanowi wstep do przysztych badan opinii uczestnikow szkolen prowadzo-
nych z zastosowaniem gier szkoleniowych. Zidentyfikowane cechy gier beda stano-
wity podstawe formutowania pytan w projektowanej ankiecie.

1. Gra serio jako metoda symulacji rzeczywistosci

Gra serio jest metodg symulacji (Iuppa, Borst, 2010, s. 13) okreslonego wycin-
ka rzeczywistosci, wymagajaca od osob z niej korzystajacych aktywnosci ukierun-
kowanej na osiggnigcie sprecyzowanych celéw. Stowo ,,serio” ma podkresli¢ prze-
znaczenie — gry tego rodzaju s3 wykorzystywane w celach innych niz rozrywka.
Satysfakcja z udzialtu w rozgrywce stanowi jedynie efekt dodatkowy, jednak o tyle
istotny, ze zwigksza zaréwno zainteresowanie potencjalnych uczestnikow udzia-
fem w przedsiewzigciu zwigzanym z zastosowaniem gry, jak i ich zaangazowanie
w samg rozgrywke. Badacze zajmujacy si¢ problematyka gier serio zaznaczaja, ze
z ich punktu widzenia samo pojecie ,,gra” mogloby by¢ wystarczajace, jednak ,,gra
serio” jest bardziej komunikatywne (Crookall, 2010, s. 905). Sa tez glosy, ze gry
szkoleniowe (stanowiace jeden z rodzajow gier serio) nie spetniajg warunku do-
browolnos$ci udzialu w rozgrywcee, tym samym nie powinny by¢ nazywane grami
(Laczynski, 2011, s. 72). Jednak z punktu widzenia zarzadzania ludzmi w organi-
zacjach wykorzystanie gier serio jawi si¢ jako doskonata metoda szkoleniowa, po-
zwalajaca w interesujacy, nieszablonowy sposob przekazaé istotne tresci oraz jako
narzedzie majace na celu wzrost zaangazowania uczestnikow szkolenia, motywujac
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ich do zmiany zachowania w kierunku pozadanym przez pracodawce (Ntsweng,
Tan, 2016; Schuller, Dunwell, Weninger, Paletta, 2013).

Gra jest systemem dynamicznym ze wzgledu na dziatania graczy dazacych
do osiggniecia zatozonych celow (Szilas, Acosta, 2011, s. 218). Ta definicja zwraca
uwage na zmienno$¢ wartosci parametrow czynnikow (ich ilo$ci i wartosci) wyste-
pujacych w grze, co pozwala zasymulowaé zwiazki przyczynowo-skutkowe wy-
stepujace w realnym $wiecie. Odnoszace si¢ do celow realizowanych przez gra-
czy ujecia niektorych autorow akcentuja wystgpowanie w grze aspektu rywalizacji
i konfliktu (Kajrunajtys, Szarucki, 2013, s. 160), niemniej istniejg tez gry koopera-
cyjne (Kalinowski, 2016, s. 57), wymagajace od graczy wspolnej realizacji celow.

Literatura przedmiotu wskazuje wiele praktycznych zastosowan gier serio.
W szczegdlnosci sa to cele szkoleniowe i edukacyjne, jak rowniez zwigzane z pro-
mocja organizacji, a nawet rekrutacja. Ten ostatni cel jest realizowany np. przez ar-
mi¢ amerykanska poprzez gre komputerowa America’s Army udostepniong poprzez
internet szerokiemu gronu odbiorcéw (Shute, Ventura, Bauer, Zapata-Rivera, 2009,
s. 296).

W grach wystepuje rozny stopien odwzorowania realnego $wiata — od gier
abstrakcyjnych, w ktérych przestrzen aktywnos$ci uczestnikow rozgrywki stanowia
symbole niemajace odniesienia do rzeczywistego $wiata, do gier, w ktorych moz-
na zauwazy¢ wysoki poziom wiernosci odwzorowania (Czubasiewicz, Kalinowski,
2016, s. 13). Jest on konieczny wtedy, kiedy za cel przyjeto zapoznanie uczestnikow
rozgrywki z okreslonymi czynnikami, zasadami, rozwigzaniami organizacyjnymi
czy zjawiskami gospodarczymi (Kalinowski, 2016, s. 57). Natomiast nie ma takiej
potrzeby, gdy uniwersum gry ma stanowi¢ wylacznie tto dla relacji miedzy uczest-
nikami.

Ostateczny ksztalt gry zalezy nie tylko od jej tworcy, lecz takze podmiotéw
uwzgledniajacych aspekt biznesowy i konstrukcyjny (Kankaanranta, Neittaanmaki,
2009, s. 5). Aspekt biznesowy odnosi si¢ do optacalnosci przedsigwzigcia, natomiast
konstrukcyjny do ograniczen dotyczacych projektu czy grafik, a w przypadku gier
komputerowych — takze aspektéw programistycznych i sprzetowych.
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2. Analiza wybranych gier szkoleniowych odnoszacych sie do branzy
browarniczej

2.1. Gra Piwna

Gra Piwna zostata opracowana przez Pracowni¢ Gier Szkoleniowych. Pod-
stawowe zrddto informacji o mechanice gry stanowi ,,Podrecznik prowadzacego”
— dokument, ktory jest instrukcja przeznaczong dla trenera. We wstegpie autorzy
opracowania zakwalifikowali gre do ,,symulatorow zarzadzania”, podkreslajac,
ze tego typu narzedzie pozwala ,,uczestnikom na natychmiastowe doswiadczenie
skutkow decyzji, na ktore w zyciu musieliby czeka¢ dtugie lata”. Gra ma rozwijac
kompetencje w obszarze zarzadzania tancuchem dostaw ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem problemow: zintegrowanego podejscia do tego procesu i komunikacji mie-
dzy uczestnikami kolejnych ogniw, myslenia systemowego w kontekscie powigzan
pomiedzy elementami organizacji, organizacja a otoczeniem oraz postrzegania po-
dejmowanych dziatan w ujeciu perspektywicznym.

W grze wystepuja takie komponenty, jak karty zamowien, zetony symboli-
zujace surowce oraz piwo 1 karty popytu. Na planszy dostepnej dla uczestnikow
rozgrywki znajduja si¢ cztery ogniwa tancucha dostaw: sklep (sprzedajacy piwo
odbiorcom indywidualnym), hurtownia, dystrybutor i browar. Decyzje dotyczace
kazdego ogniwa sg podejmowane przez jedng lub dwie osoby.

Proces rozpoczyna si¢ od zamoéwienia wychodzacego generowanego przez
graczy podejmujacych decyzje w imieniu sklepu. Zamoéwienie przechodzi przez ko-
lejne ogniwa tancucha az do browaru jako zamdéwienie przychodzace. Odwrotng
droge przechodzi transport, gotowe produkty wychodzace z browaru jako transport
wychodzacy i docierajacy do sklepu jako transport przychodzacy. Celem uczestni-
kow rozgrywki jest optymalizacja kosztow przy utrzymaniu pltynno$ci dostaw do
odbiorcy (dla kazdego ogniwa tancucha jest to wczesniejsze ogniwo, a dla sklepu
— klienci indywidualni). Istota gry jest zarzadzanie stanem magazynu z uwzgled-
nieniem ograniczen po stronie wczesniejszego ogniwa i zapotrzebowania kolejne-
go ogniwa. Gracze balansuja pomiedzy utrzymywaniem nadwyzki zapasow (przy
uwzglednieniu kosztow magazynowania) a poniesieniem ryzyka niewywigzania si¢
z zamoOwienia (co wigze si¢ z karg finansow3).

W grze piwnej gracze nie wiedza, jaki popyt bedzie zgtaszany na piwo na ryn-
ku konsumenta. Karty zawierajace t¢ informacje sa odkrywane co turg. Instrukcja
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gry (znana wylgcznie trenerowi) zaktada, ze w dsmej turze popyt na piwo nieocze-
kiwanie si¢ podwaja, a ze wzgledu na roztozenie dzialan graczy w czasie (efekt
zamowienia ztozonego przez sklep zostanie ujawniony w browarze dopiero kilka tur
poOzniej) uczestnicy majag mozliwos¢ doswiadczenia chaosu wywotanego brakiem
mozliwo$ci szybkiego przeptywu informacji.

2.2. Dice Brewing

Dice Brewing jest gra decyzyjna. Jej istota polega na pozyskiwaniu i dyspo-
nowaniu zasobami w sposob, ktory doprowadzi do osiggnigcia najwigkszej liczby
punktéw mistrzostwa. Takie ujecie ukierunkowuje uczestnikow rozgrywki na cele
jakosciowe prowadzonej w ramach rozgrywki dziatalnos$ci gospodarczej. Zasobami
wykorzystywanymi w grze sa nasiona, surowce stuzace do warzenia piwa, receptu-
ry, umiejetnosci pracownikdéw oraz pienigdze.

W grze wystepuje czarny rynek umozliwiajagcy graczom podejmowanie dzia-
fan specjalnych polegajacych na ograniczaniu dziatan przeciwnikéw (np. zabloko-
wanie wykorzystania okreslonej receptury). Trudno jest znalez¢ uzasadnienie dla
tego elementu mechaniki gry w konteks$cie realiow branzy piwowarskiej, nawet do-
puszczajac mozliwo$¢ podejmowania dzialan poza granicami prawa. Jedyna war-
toscig niniejszego aspektu jest wprowadzenie interakcji pomiedzy uczestnikami
rozgrywki, co moze utrudnia¢ zrozumienie proces6w gospodarczych.

Wynik osiggany przez uczestnika gry w duzym stopniu zalezy od czynnika lo-
sowego. Wynika to z konieczno$ci wykonywania rzutow ko$¢mi reprezentujacymi
surowce. Uczestnicy rozgrywki decyduja, czy kosci z okreslonym wynikiem rzutu
umieszczg w magazynie, czy zostawiaja w aktywnej puli. To drugie rozwigzanie
jest ryzykowne, ale wigze si¢ z szansa na lepszy wynik. Losowos$¢ gry powoduje,
ze obranie optymalne;j strategii wcale nie musi przetozy¢ si¢ na zwycigstwo w grze,
dlatego trener powinien odnies¢ si¢ do racjonalnosci podejmowanego ryzyka.

O ile przerzucanie kosci surowcow jest uzasadnione ich jakoscia, o tyle mo-
delowanie umiejetnosci piwowarskich w ten sposéb moze budzi¢ watpliwosci — su-
geruje, ze kapitat intelektualny kazdorazowo nalezy pozyskiwaé¢ od nowa. Takie
rozwigzanie nie koresponduje z zatrudnianiem pracownikéw etatowych.

Mankamentem gry jest brak rozroznienia rodzajéw umiejetnosci piwowar-
skich. Gracze moga zastosowaé ko$¢ symbolizujaca umiejetnosci zaréwno do
przetwarzania surowcoOw w stodowni, przy uprawie chmielu, jak i do uzyskiwania
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korzystniejszej ceny surowcoéw. Chociaz uzasadnione jest dazenie do upraszczania
zasad gry, pozadane byloby jednak zréznicowanie zawodéw pracownikdow.

Centralng czgs$cia rozgrywki jest podejmowanie przez graczy dziatan ukierun-
kowanych na rozwoj zasobow tak, aby mozna byto skompletowac ich zestawy zgod-
nie z recepturami. Dzieki zastosowaniu zasobow gracze przetwarzaja surowce. Nie
wszystkie akcje dostepne dla gracza mozna jednoznacznie uzasadni¢ — niejasna jest
np. wymiana kosci piwowarskich bezposrednio na zetony pieni¢dzy. Wystepowanie
takich rozwigzan zmniejsza doktadno$¢ odwzorowania obrazowanej rzeczywisto-
sci.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze Dice Brewing jest gra strategiczna bez
elementéw negocjacyjnych, natomiast z pewnymi, stosunkowo mato istotnymi ele-
mentami interakcji. Duza role odgrywa w niej czynnik losowy, co utrudnia oceng
jakosci strategii zastosowanych przez graczy, z kolei pozwala oceni¢ umiejetnos¢
zarzadzania ryzykiem. Mimo oczywistego nawigzania do branzy browarniczej gre
nalezy zakwalifikowa¢ do gier fikcyjnych (w odroznieniu od symulacyjnych), gdyz
wystepuje w niej duzo zaleznos$ci nieodpowiadajacych rzeczywistosci.

2.3. Piwne Imperium

Piwne Imperium jest kolejng gra strategiczng symulujacg proces warzenia
piwa. Sktadaja si¢ na nig: plansze graczy, plansza glowna, karty urzadzen, recep-
tur 1 wydarzen oraz znaczniki i Zzetony symbolizujgce surowce i kompetencje per-
sonelu. Autorzy dos¢ skrupulatnie podeszli do odwzorowania procesu warzenia
piwa. Swiadczy o tym umozliwienie uczestnikom rozgrywki podejmowania akcji
odnoszacych sie do kluczowych etapow wspomnianego procesu, ujecie w grze az
pigciu rodzajow wykorzystywanego wyposazenia oraz zastosowanie kilkudziesie-
ciu kart zdarzen losowych odwotujgcych si¢ do problemow, z jakimi moga zetknaé
si¢ zaklady z branzy browarniczej. Karty sg podzielone na dwie kategorie: karty
zdarzen i karty wyzwan. Karty zdarzen odnoszg si¢ do czynnikow zewnetrznych,
pojawiajacych si¢ niezaleznie od dziatan podejmowanych przez graczy, np. gradobi-
cie niszczace uprawy czy awaria urzgdzenia. Karty wyzwan reprezentujg mozliwo-
$ci podjecia dziatan wykraczajacych poza proces glowny. Dziatania te sg zwigzane
z koniecznoscig poniesienia ryzyka lub dodatkowych kosztow, lecz daja szanse¢ na
uzyskanie okreslonych profitow, np. kontrakt z siecig dyskontow (wickszy popyt
na wytworzone produkty) czy szkolenie (podniesienie kompetencji pracownikow).
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Gracze moga podejmowac nastgpujace akcje: planowanie, uprawa, plony i sto-
dowanie, warzenie, fermentacja, butelkowanie i lezakowanie, a takze marketing.
Wykonanie akcji wymaga pozyskania odpowiednich zasobow (np. zakupu energii
czy opakowan). Gracze nie wchodzg w zadne interakcje. O zwyciestwie decyduje
uzyskanie najwyzszego wyniku Ostatecznie liczba punktow zalezy od umiejetnosci
planowania inwestycji i wydatkow.

3. Charakterystyka rozwigzan zastosowanych w badanych grach

Przeanalizowane materiaty dotyczace gier szkoleniowych odwotujacych si¢ do
branzy piwowarskiej wskazuja na wystepowanie réznic w modelowaniu procesow
w nich zachodzacych. Rdzeniem Gry Piwnej jest proces dystrybucji piwa z pomi-
ni¢ciem problematyki pozyskiwania zasoboéw czy produkcji. Gracze koncentrujg si¢
wylacznie na problemie komunikacji zwigzanej ze zgtaszaniem zapotrzebowania
na towar przy jednoczesnym uwzglednieniu aspektu kosztowego. Pod wzglgdem
mechaniki ta gra jest najprostsza. Wysoki poziom ogdlnosci wynika najprawdopo-
dobniej z faktu, ze dla jej tworcow kluczowym aspektem, ktory zamierzali zasy-
mulowaé, byly problemy wynikajace z braku komunikacji, a aspekt browarnictwa
stanowit jedynie tlo.
Gry Dice Brewing (DB) i Piwne Imperium (PI) przeciwnie — skupiaja si¢ na
odwzorowaniu rzeczywistosci, przy czym w tej ostatniej grze uzyskano znacznie
lepszy efekt. Gry te r6znig si¢ pod kilkoma wzglgdami:
a) w DB interakcje migdzy graczami wystepuja, ale sa ograniczone, natomiast
w PI w ogole nie sg przewidziane;

b) inny jest zakres dopuszczalnej aktywnosci graczy (np. DB umozliwia po-
dejmowanie dzialan wymierzonych przeciwko innym graczom, natomiast
PI dopuszcza inwestycje w konkretne urzadzenia);

¢) DB nie przewiduje ograniczen rynku zbytu (realizacja receptury daje z gory
okreslony dochod), natomiast w PI wystepuje ograniczony popyt, a takze
mozliwo$¢ poprawy pozycji rynkowej poprzez dziatania marketingowe (za-
kup kart reklamy);

d) inny jest zakres zastosowanych zasobow (DB przewiduje ewentualny za-

kup dodatkowych, specyficznych skladnikow, natomiast w Pl wystepuja
zasoby energii stuzace do uzyskiwania niezbednej temperatury);
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e) kompetencje sa reprezentowane w odmienny sposob (w DB poziom kompe-
tencji réwny jest wynikom na kosciach, co umozliwia graczom skuteczne
realizowanie okres$lonych dzialan, natomiast w Pl — wystepuja znaczniki
umiejetnosci pozwalajace na zwigkszenie wydajnosci produkcji czy pod-
niesienie szans w rozpatrywaniu zdarzen losowych);

f) inny jest poziom losowosci (DB jest w bardzo duzym stopniu losowa, gdyz
niemal wszystkie dziatania graczy wymagaja rzutu ko§¢mi, a decyzje gra-
czy ukierunkowane sg na zwiekszanie prawdopodobienstwa uzyskania po-
zadanego wyniku i zarzadzanie ryzykiem, natomiast w PI — wylacznie pro-
ces fermentacji oraz karty zdarzen i karty wyzwan majg charakter losowy).

Wspdlne w obu grach jest wystepowanie zréznicowanych receptur piwa, podo-

bienstwo podstawowych zasoboéw (jeczmien i chmiel oraz zasoby ludzkie), realiza-
cja zadan produkcyjnych przektada si¢ na kompetencje pracownikéw, wystepowa-
nie plantacji chmielu oraz to, ze na wynik gracza majg znaczacy wptyw czynniki
niematerialne (w DB — punkty mistrzostwa, natomiast w PI — m.in. punkty wize-
runku). W obu grach wystepuja elementy niemajace odniesienia do rzeczywisto-
$ci, a wprowadzone jedynie dla uatrakcyjnienia rozgrywki (w DB — czarny rynek,
a w PI — sposob uprawy chmielu).

4. Zasadnos$¢ rozwigzan zastosowanych w badanych grach

Wykorzystanie gier Dice Brewing i Piwne Imperium podczas szkolenia po-
zwala zaznajomi¢ uczestnikow z podstawowymi problemami decyzyjnymi, przy
czym w tej drugiej poziom odwzorowania rzeczywistosci jest wyzszy przy zacho-
waniu relatywnie duzej prostoty zasad gry. Jest to dylemat towarzyszacy tworcy
— wprowadzenie kazdego dodatkowego rozwigzania komplikuje gre i powoduje, ze
staje si¢ trudniejsza zaro6wno dla graczy, jak i dla trenera.

Obie gry mieszczg si¢ w obszarze gier strategiczno-ekonomicznych, tym sa-
mym umozliwiajg trenowanie umiejetnosci analitycznych i my$lenia strategicznego.
Pierwsza z nich dodatkowo wymaga zarzadzania ryzykiem, jednak duzy wplyw
czynnika losowego zmniejsza rol¢ pozycji uzyskanej przez gracza dla oceny trafno-
$ci podejmowanych przez niego decyzji.

Gra Piwna pozwala uswiadomi¢ problemy wynikajace z ograniczonego prze-
ptywu informacji, natomiast, wbrew tytutowi, w bardzo matym stopniu ilustruje
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problematyke browarnicza. Dlatego nie mozna jej uzna¢ za symulacje z obszaru
branzy piwowarskie;j.

Podsumowanie

Badane gry serio w roznym stopniu odwzorowujg rzeczywisto$¢ branzy bro-
warniczej. Realizujg r6zne zestawy celow szkoleniowych, tym samym kazda z nich
moze mie¢ zastosowanie w innym szkoleniu (komunikacja, zarzagdzanie ryzykiem,
myslenie strategiczne). Wykorzystanie w nich elementow abstrahujacych od piwo-
warstwa (dwie gry) oraz daleko idace uproszczenia (jedna gra) obnizaja ich wartos¢
jako symulacji, ale mogg by¢ uzasadnione celami szkoleniowymi.

Zastosowanie opisanych gier podczas szkolen jest mozliwe wlasnie ze wzgledu
na wspomniane uproszczenia — uczestnicy sa w stanie zrozumie¢ ich zasady w dos¢
krotkim czasie, a ponadto odwotanie si¢ do rzeczywistych rozwigzan organizacyj-
nych zapewnia przekonanie, ze rozgrywka, w ktorej biorg udziat, nie jest rozrywka,
lecz edukacjg poprzez doswiadczenie faktycznych problemow z obszaru zarzadza-
nia. Dalsze badania podjete przez autoréw dostarcza dodatkowych informacji od
uczestnikdw szkolen na temat rozwigzan zastosowanych w analizowanych grach.
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SERIOUS GAMES REFERRING TO THE BREWING INDUSTRY
— A CASE STUDY

Abstract

The article is about the serious games referring to the brewing industry. The authors
analyze the mechanisms of the three games, identifying the way of altering reality into
the rules of the game, and the similarities and differences in the solutions used in these
games. They also check the probabilistic aspect.
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Streszczenie

Celem artykutu jest pokazanie, jak istotne dla wzrostu produktywnosci krajow roz-
winigtych sa dzialania nastawione na rozwoj zdolno$ci kraju do mobilizowania zasobdéw
kapitatu ludzkiego, ktérego nosnikiem sg starsi pracownicy. Metod¢ badawcza stanowita
analiza gtdwnie raportow dotyczacych starzenia si¢ sity roboczej w krajach rozwinietych
oraz badania wlasne przeprowadzone na grupie 181 krajow dla lat 1990-2016. Wyniki ba-
dan potwierdzity, ze zgodnie z teorig rozwoju gospodarczego bardziej wyksztalcona i beda-
ca w lepszej kondycji zdrowotnej srebrna sita robocza krajow rozwinigtych moze stanowic¢
determinante wzrostu produktywnosci gospodarki.
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Wprowadzenie

Starzenie si¢ spoteczenstwa powoduje niedobory sity roboczej, co intensyfiku-
je zwlaszcza w krajach rozwinigtych dziatania na rzecz utrzymania dotychczasowe-
go wzrostu produktywnosci. Celem artykutu jest pokazanie, jak istotne dla wzrostu
produktywnosci krajow rozwinigtych sa dziatania nastawione na rozwoj zdolnosci
kraju do mobilizowania zasoboéw kapitatu ludzkiego, ktorego nosnikiem sg starsi
pracownicy. Metode badawczg stanowi analiza gtownie raportow dotyczacych sta-
rzenia si¢ tzw. srebrnej sity roboczej w krajach rozwinigtych oraz badania wtasne
przeprowadzone na grupie 181 krajow dla lat 1990-2016. Jest to kolejna praca auto-
rek z zakresu wspotczesnego rynku pracy.

W pierwszej czgsci artykutu przedstawiono charakterystyke starzejacej si¢ po-
pulacji spoleczenstw krajow rozwinietych z uwzglednienie przemian zachodzacych
w Polsce. W opisie skupiono si¢ na wybranych problemach majacych wptyw na
rynek pracy, a przez to na osiggang przez gospodarke produktywnosé. W drugiej
cze$ci omowiono wyniki badan wlasnych dotyczace zalezno$ci migdzy wzrostem
lub spadkiem stopy zatrudnienia oséb starszych a zmianami poziomu produktyw-
nosci gospodarki mierzonej PKB pc.

1. Starzejaca sie populacja krajow rozwinietych

Starzenie si¢ spoteczenstw jest wywotane gtéwnie wzrostem dtugowiecznos$ci
dzieki postgpom w medycynie i spadkiem przyrostu naturalnego. Skala starzenia si¢
sily roboczej z powodu wyraznej poprawy standardow zycia jest wyzsza w krajach
rozwinigtych. Jak podaje Organizacja Narodow Zjednoczonych (UN), kurczenie si¢
zasobow sity roboczej jest obecnie najbardziej zaawansowane w Europie i Ameryce
Potnocnej, czyli w regionach, ktorych populacje jako pierwsze na $wiecie zaczety
si¢ starze¢. Przewiduje si¢, ze w 2050 roku osoby starsze beda stanowi¢ najwiekszy
udziatl w populacji Europy (35%) i Ameryki Potnocnej (28%). Starzenie si¢ popula-
cji zaczyna by¢ coraz wigkszym problemem w krajach o nizszych dochodach, liczba
0s0b starszych rosnie bowiem obecnie najszybciej w rozwijajacych si¢ obszarach
$wiata. Doprowadzi to do tego, ze w 2050 roku trzy czwarte osob (79%) w wieku
co najmniej 60 lat (60+) bedzie juz zy¢ w krajach rozwijajacych sie, gtdbwnie w Azji,
a Afryka stanie si¢ najszybciej starzejacym si¢ kontynentem w latach 2017-2050.
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Dlatego zdaniem ekspertow Miedzynarodowej Organizacji Pracy (ILO) i UN, sta-
rzenie si¢ populacji stalo si¢ juz wyzwaniem zaréwno dla rynkéw pracy krajow
rozwinietych, jak i rozwijajacych si¢ (ILO, 2013, s. 1, 6, 11, 13; Majewska, Samol,
2016, s. 40; UN, 2017, s. 1, 4-5, 7-8, 10).

Swiatowa populacja 0séb w wieku 60 lat i starszych wynosita 962 miln
w 2017 roku i ma ona wzrosng¢ do 2,1 mld do 2050 roku. Natomiast liczba 0s6b
w wieku 80 lat i starszych oraz w wieku 60+ ma si¢ potroi¢ do 2050 roku. Skutkiem
bedzie wzrost obecnej mediany wieku ludnosci §wiata z 29,6 w 2017 do 36,1 lat
w 2050 roku, a w bardziej rozwinigtych gospodarczo regionach ma ona wzrosna¢
z 41,1 do 45,4 lat (ILO, 2013, s. 1, 12; UN, 2017, s. 1-7, 24)

Dtuzsza dtugos¢ zycia jest silnie powigzana z rosnaca liczba osob starszych,
ktore sa zalezne od dochodow innych osob, a tym samym z potrzeba wzrostu na-
ktadow na system transferéw i §wiadczen spotecznych. Dotyczy to rowniez tych
starszych pracownikow, ktorzy akceptuja nizsze wynagrodzenie w zamian za po-
zostanie aktywnym zawodowo. Wedtug UN wskaznik obcigzenia demograficzne-
go, stanowiacy stosunek ludnosci w wieku 65+ na 100 os6b w wieku 20—-64 lat,
wynosit dla catego swiata 14,4% w 2015 roku. Analiza zmian tego wskaznika dla
lat 1950-2015 pokazuje, ze wzrdst on w najwigkszym stopniu w krajach rozwinig-
tych o wysokim dochodzie, tj. o 14,1 punktu procentowego i wynosit w 2015 roku
juz 28,2%. Polska odnotowata takze relatywnie wysoki przyrost tego wskaznika,
tj. 0 14,9% do poziomu 24,3% w 2015 roku (ILO, 2013, s. 5, 9, 18-19, 7677, 109;
UN, DESA, 2017).

Kobiety w 2017 roku stanowity 54% populacji swiatowej w wieku przynaj-
mniej 60 lat, a dla kobiet w wieku 80+ wskaznik ten wynosit juz 61%. Cecha cha-
rakterystyczng analizowanego trendu demograficznego jest feminizacja populacji
0sob starszych, co wynika z faktu, ze kobiety zyja dtuzej od mezczyzn. Zjawisko
feminizacji populacji 0sob starszych w latach 2017-2050 ma si¢ utrzymac na podob-
nym poziomie, zwlaszcza dla kategorii wiekowej 80+ (UN, 2017, s. 15).

Kobiety nie tylko zyja dtuzej niz m¢zczyzni, lecz takze zarabiajg od nich mniej
oraz czesciej maja przerwy w zatrudnieniu lub pracujg w niepetnym wymiarze cza-
su, gdyz zajmuja si¢ dzie¢mi badZ osobami od nich zaleznymi. Taka sytuacja zmu-
sza je do dtuzszego pozostawania na rynku pracy. Wedtug WEF luka w zakresie
partycypacji ekonomicznej kobiet pozostaje nadat szeroka i wynosi obecnie 42% dla
catego $wiata, a przy dalszym pogtebianiu si¢ réznic w partycypacji ekonomicznej
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miedzy ptciami moze nie zosta¢ zamknigta przez kolejne 217 lat. Dodatkowo te nie-
rownosci w zarobkach sg z reguty duzo mniejszej w przypadku mtodszych kobiet,
a poszerzaja si¢ wraz z wiekiem.

Dlatego w gospodarce ze starzejaca si¢ sila robocza, a zatem i malejacymi
zasobami talentow, prowadzenie dziatan nastawionych na wzrost udziatu kobiet
w rynku pracy jest szczeg6lnie istotne dla podtrzymania wzrostu produktywnosci.
Co wigcej, ograniczanie dost¢pu kobiet do rynkow pracy przynosi znaczne straty
ekonomiczne, np. Azja i region Pacyfiku ponosza rocznie koszty mniejszej party-
cypacji kobiet w zatrudnieniu w wysokosci 42—47 mld USD (WEF, 2015a, s. 31-35,
41; WEEF, 2017, s. VII).

Niwelowanie luki w zatrudnieniu kobiet 1 mg¢zczyzn oraz utrzymujace si¢
roéznice w zarobkach migdzy nimi znalazty wyraz we wzroscie stopy aktywnosci
zawodowej starszych kobiet na §wiecie, ktora ma nadal rosna¢ (tab. 1). Niestety,
w przypadku Polski tendencja ta jest odwrotna (ILO, 2013, s. 5, 8, 2627, 53-54;
UN, 2017, s. 14-15).

Tabela 1. Zmiany w stopie aktywnosci zawodowej starszych kobiet w wieku 60—64 lat (%)

wedhug ILO
Rok Swiat Kraje o wysokich dochodach Polska
1990 273 25,0 24,7
2000 31,0 26,3 17,4
2010 353 36,6 13,1
2020 37,5 44,6 19,8
2030 38,7 47,6 18,8

Zrodto: ILO LEEP (2017).

Obecnie Polska nalezy do grupy krajow o jeszcze stosunkowo niskim odsetku
0s0b starszych w populacji ludnosci ogdtem. Jednak prognozy réznych instytucji
wskazuja, ze Polska w przysztosci do§wiadczy znacznego przyspieszenia tempa sta-
rzenia si¢ spoteczenstwa. Sprawi to, ze do 2050 roku ma sta¢ si¢ krajem o znacznie
WyZszym niz przecietny udziale procentowym 0sob starszych w populacji ludnosci
ogbélem wsrdd krajow rozwinigtych (tab. 2), o jednej z najwyzszych srednich wieku
na $wiecie szacowanej na 52,2 lata, a populacja ludnosci Polski ma si¢ skurczy¢
o ponad 4,5 min. W Polsce mamy tez do czynienia z feminizacjg populacji oséb
starszych, np. wsrod oséb w wieku 80+ 70% to kobiety.
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Tabela 2. Kraje o najwigkszym udziale 0so6b w wieku 60+ w 2050 roku z grupy 201 panstw
o liczebnosci przynajmniej 90 000 mieszkancoéw w 2017 roku

Pozycja Kraj Odsetek osob
1 Japonia 42,4
2 Hiszpania 41,9
3 Portugalia 41,7
4 Grecja 41,6
5 Korea Potudniowa 41,6
6 Tajwan 41,3
7 Hong Kong 40,6
8 Witochy 40,3
9 Singapur 40,1

10 Polska 39,5

Zrédto: UN (2017, s. 9).

Problemem dla polskiego rynku pracy jest takze obnizenie wieku emerytal-
nego w 2017 roku, co doprowadzito do tego, ze Polska obecnie ma najnizszy wiek
emerytalny dla kobiet w UE. W Polsce juz obecnie poziom aktywno$ci zawodowej
0s6b w wieku 50+ jest jednym z najnizszych w Europie. Skutkiem obnizenia wieku
emerytalnego ma by¢ dalsze poglebianie si¢ juz i tak duzego spadku liczby pracuja-
cych w Polsce, co wptynie na wyhamowanie wzrostu produktywnosci gospodarki
i pogorszenie si¢ stanu finansow publicznych (GUS, 2014, s. 2, 4, 35-36; GUS, 2016,
s. 2—4,11; OECD, 2015, s. 1; UN, 2017, s. 9, 24-38; Wojciechowski, 2017, s. 144—148,
150—-151).

2. Zmiany stopy aktywnosci starszych pracownikéw determinanta
produktywnosci gospodarek krajéw rozwinietych

W celu zobrazowania potrzeby intensyfikacji dziatan nastawionych na wzrost
partycypacji osob starszych w rynku pracy krajow rozwinigtych przeprowadzo-
no badania metoda korelacji liniowej Pearsona. Analizowano osobno wptyw sto-
py zatrudnienia os6b w wieku 60—64 lat i 65+ Okres badawczy stanowity lata
1990-2016. Badaniem objeto 181 krajow swiata, w podziale na cztery grupy panstw
wedtug wysokosci uzyskiwanych dochodow. Przyjeto podziat ILO na gospodar-
ki o niskim dochodzie (30 krajow), o dochodzie ponizej $redniego (48 krajow),
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o dochodzie powyzej sredniego (49 krajow) i o wysokich dochodach (54 kraje), gdyz
dane dotyczace stopy zatrudnienia starszych pracownikoéw zaczerpnigto z metaba-
zy tej instytucji — LFEP. Stopa zatrudnienia stanowi zmienna niezalezng. Ponadto
zaleca si¢ w analizach makroekonomicznych dzielenie krajow na grupy ze wzgledu
na przyjete przez badacza kryterium. U nas tym kryterium jest poziom rozwoju
gospodarczego wyrazony przez wysokos¢ dochodu.

Tabela 3. Wyniki analizy korelacji dla zaleznosci migdzy stopami zatrudnienia
0s0b starszych w wieku 60-64 lat i w wieku 65 lat, i wiecej (%) a PKB pc w USD
w cenach biezacych w analizowanych grupach krajow w latach 1990-2016

Stopa partycypacji ludnosci Wiek 60—64 lat Wiek 65+
na rynku pracy ogbdlem ‘mqiczyz’ni ‘kobiety ogblem ‘me;iczyini ‘kobiety

Kraje o niskim dochodach
Liczba przypadkow dla: ¢,= 807, t,,= 778, t,= 748

PKB pc kraju £, ~0,10° | -0,16" | —006 | —o,11" | -0,12" [ 0,08
PKB pc kraju ., 011" | -o0,16¢ | —0,07 | —01I" | -0,12° | —0,08
PKB pc kraju ., ~0,09" | -0,14° | -005 | —0,10°| -0,10" | —0,07°

Kraje o dochodach ponizej poziomu sredniego
Liczba przypadkow dla: 7, = 1281, ¢., = 1266, ¢, = 1199

PKB pc kraju £, 013 | —021" | —0,06 | —0,08 | -0,11" | —0,04
PKB pc kraju £, —0,19° [ -0,26° | -0,10 | -0,13° 0,16 | —0,08
PKB pc kraju ¢., 013" | —0,19° | —006 | —0,077 | 009" | —0,04

Kraje o dochodach powyzej poziomu $redniego
Liczba przypadkow dla: ¢, = 1304, ¢,,= 1265, ¢, = 1226

PKB pc kraju ¢, 0,02 | -0,03 0,09 | —0,15 | -0,19° | —0,06°
PKB pc kraju t,, 0,03 | -0,02 0,09° | —0,14" | —0,18 | 0,05
PKB pc kraju ., 0,02 | —0,02 0,08 | —0,13 | —0,177 | 0,05

Kraje o wysoki dochodach
Liczba przypadkow dla: ¢, = 1446, t,,= 1397, t,= 1348

PKB pc kraju 7, 0,34" 0,23" 033 | 0,05 | -0,00 0,06"
PKB pc kraju ., 0,34" 0,23" 033 | 0,05 0,00 0,05
PKB pc kraju ., 0,33 0,23" 032" | 0,04 | -0,00 0,03

“Wspolezynnik istotny statystycznie na poziomie a = 0,05.

Zrédto: obliczenia whasne na podstawie UNCTAD (2017).

Natomiast za miar¢ produktywnosci gospodarki obrano PKB pc, stanowiacy
standardowy miernik tego zjawiska. Zrodtem danych dotyczacych zmiennej zaleznej
PKB pc byta statystyka UNCTAD z grudnia 2017 roku. Zgodnie z metodyka badan



Maria Majewska, Kinga Przybylczak
Aktywnos$é zawodowa osob starszych warunkiem utrzymania produktywnosci w krajach gospodarczo rozwinietych

227

PKB pc wyrazono w logarytmach, a stopg zatrudnienia w procentach. W przypad-
ku procentdéw nie ma potrzeby stosowania przeksztatcenia logarytmicznego. Mode-
le korelacji liniowej Pearsona uwzgledniajg rachunek opdznien czasowych zmian
PKB pc wzgledem wzrostu lub spadku stop zatrudnienia.

Wyniki badan pokazuja, ze dla grupy krajow rozwinietych, czyli gospodarek
o wysokich dochodach, w ktorych poziom starzenia si¢ spoteczenstw jest obecnie
najbardziej zaawansowany, zalezno$¢ korelacyjna staje si¢ dodatnia i statystycznie
istotna. Dotyczy to gtéwnie przedziatu wiekowego 60—64 lat. Wynika to m.in. z fak-
tu, o czym juz wspominano, ze kraje te zaczety doswiadcza¢ rosngcych niedobo-
réw na rynku pracy wezesniej niz inne grupy panstw, a takze z wyzszego poziomu
edukacji populacji tych panstw oraz lepszych warunkéw zycia, w tym z szerszego
dostepu do stuzby zdrowia.

Dlatego r6zni autorzy wskazuja na zalety starszych pracownikéw pochodza-
cych z krajow rozwinietych. Wymieniaja przyktadowo takie ich cechy, jak dobry
stan zdrowia (zgodnie z hastem Migedzynarodowej Organizacji Zdrowia (WHO), ze
,»70-tka staje si¢ obecnie nowa 60-tka”), madros¢, doswiadczenie, lojalnos¢, szersza
wiedza i wyzszy poziom wyksztatcenia, dobra ocena sytuacji, doktadno$¢, nieza-
wodno$¢, swiadomos$¢ ryzyka, gotowos$¢ do pracy nie tylko za pieniadze, wyzszy
kapitat spoteczny oraz to, ze stanowig zrodlo specjalistycznej cichej wiedzy dla
mtodszych pracownikéw (zob. np. Dordoni, Argentero, 2015, s. 398—406).

Ujemne i statystycznie istotne wspotczynniki korelacji otrzymane dla panstw
o nizszych poziomach dochodow, czyli krajow stabo rozwinietych i biedniejszych
krajow rozwijajacych sie, wynikaja natomiast z charakter rynku pracy, ktory zmie-
nia si¢ wraz z przesuwaniem si¢ kraju wzdtuz $ciezki rozwoju gospodarczego. Uj-
mujac to w sposob skrotowy, mozna podac, ze wzrost PKB pc jest dodatnio skore-
lowany ze spadkiem udziatu sektora rolniczego oraz wzrostem wielkos$ci sektorow
przemystu i ustug. Na pierwszych etapach rozwoju to gtéwnie mlodzi pracowniczy
fizyczni tworza wzrost gospodarczy. Wraz z postgpem technologicznym warun-
kowanym przez rosnacy poziom edukacji sity roboczej i automatyzacje produkcji
zwieksza si¢ zapotrzebowanie na wykwalifikowanych pracownikow, a zmniejsza
na robotnikow niewykwalifikowanych. Pojawiajg si¢ tez nowe grupy pracownikow
w wiekszym zakresie zajmujacych si¢ pracg umystowa oraz menedzerowie, ktorych
zadaniem jest zarzadzanie produktywnoscig zasobdw (szerzej: Janton-Drozdowska,
Majewska, 2016, s. 20-27).
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Nalezy podkresli¢, ze dla tego typu makroekonomicznych badan panelowych
otrzymane wielko$ci wspotczynnikéw korelacji dla stopy zatrudnienia pracowni-
kow krajow o wysokich dochodach w wieku 60—64 lat uznawane sg za relatywnie
duze. Co wiecej, sg one wyraznie wyzsze dla kobiet niz dla mezczyzn, co moze
wskazywac na to, ze wzrost stopy zatrudnienia starszych kobiet przeklada si¢
w wiekszym stopniu na poprawe produktywnosci gospodarek krajow rozwinietych.
Bardzo niepokojacy jest zatem prognozowany do 2050 roku spadek stopnia party-
cypacji starszych Polek w rynku pracy. Oznacza¢ to moze marnotrawienie kapitatu
ludzkiego i wzrost ryzyka spadku dobrobytu w przysztosci.

Konczac, mozna stwierdzi¢, ze wyniki przeprowadzonych badan potwierdzaja,
iz kraje rozwinigte mogg podtrzymywac wzrost produktywnosci dzieki lepszemu
wykorzystaniu kapitatu ludzkiego srebrnej sity roboczej. Aby to osiagnaé, musza
jednak stworzy¢ bardziej holistyczne strategie wydluzania aktywnosci osob star-
szych na rynku pracy. Powinny laczy¢ w sobie instrumenty polityki zatrudnienia,
edukacji, ochrony zdrowia i pomocy spotecznej. Osobom starszym nalezy stwarzac
sprzyjajace warunki do ich rozwoju zarowno zawodowego, jak i osobistego. Szcze-
golnie wazne jest tutaj wprowadzanie elastycznych form zatrudnienia i organizacji
czasu pracy dostosowanych do potrzeb starszych pracownikdw.

Rzady powinny efektywniej walczy¢ z nieprawdziwymi stereotypami w my-
$leniu pracodawcow na temat starszych pracownikow, zwlaszcza kobiet. Na przy-
ktad mozna to realizowac poprzez wdrazanie ustawodawstwa majacego na celu
wyréwnywanie szans i zagwarantowanie rownego traktowania oraz sponsorowane
przez rzad kampanie informacyjne nastawione na przezwyci¢zenie niechgci praco-
dawcow do zatrudniania starszych pracownikow (zob. Dordoni, Argentero, 2015,
s. 396-97; Ghoshes, 2008, s. 1-6; ILO, 2013, s. 2, 35, 42; Majewska, Samol, 2016,
s. 41-48, 87-90; Niewiadomska, 2013, s. 529-534; UN, 2017, s. 2; WEF, 2014, s. 6,
20-21, 73; WEF, 2015b, s. 6, 29; WEF BCG, 2010, s. 7-8, 17, 21; WHO, 2015, s. 3-10).

Podsumowanie

Celem rozwazan prowadzonych w tej pracy byto przyblizenie problemow ryn-
ku pracy spowodowanych starzeniem si¢ spoteczenstw wielu krajow. Wyniki ba-
dan pokazaty, ze zgodnie z teorig rozwoju gospodarczego bardziej wyksztatcona
i bedaca w lepszej kondycji zdrowotnej srebrna sita robocza krajow rozwinigtych
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moze stanowi¢ determinantg¢ wzrostu produktywnosci gospodarki gtéwnie poprzez
wicksze zasoby zakumulowanej wiedzy cichej i jawnej, ktorymi dysponuje. Dlatego
starzejace si¢ spoteczenstwa krajow, ktore nie doceniajg zalet starszych pracowni-
kow i nie tworza dla nich odpowiednich warunkow pracy, doswiadcza prawdopo-
dobnie w przysztosci ostabienia potencjatu rozwoju gospodarczego, co przetozy sie
na spadek dobrobytu ich mieszkancow. Niestety, jak wskazuje opis przemian demo-
graficznych zawarty w pracy, Polske mozna jak na razie zaliczy¢ do tych krajow.
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THE INCREASE IN LABOR MARKET PARTICIPATION
RATES OF OLDER WORKERS THE CONDITION
FOR MAINTAINING PRODUCTIVITY
IN ECONOMIC DEVELOPED COUNTRIES

Abstract

The purpose of the paper was to show how important for productivity growth are ac-
tivities aimed at developing a country’s ability to mobilize human capital resources, which is
carried by older workers. The research method was mainly analysis of reports on the aging
workforce in developed countries and own research carried out on a group of 181 countries
for the years 1990-2016. The research results confirmed that, according to the theory of
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economic development, the more educated and in better health condition silver labor force
of developed countries can be a determinant of the productivity growth of an economy.
Keywords: population ageing, silver workforce, labor market
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Streszczenie

W artykule przedstawiono problematyke zmian oraz antycypowane przez responden-
tow obszary zmian w przedsi¢cbiorstwie. Publikacja jest oparta na wyselekcjonowane;j lite-
raturze przedmiotu oraz wynikach badan wlasnych. Analiz¢ danych statystycznych sporza-
dzono na podstawie obliczen wykonanych w programie Excel oraz w programie Statistica.
Metodg statystyczng wykorzystang w publikacji stanowi analiza jednowymiarowa obejmu-
jaca opis podstawowych wynikéw badan.

Stowa kluczowe: zmiany, przedsigbiorstwo, pracownicy, badania wlasne

Wprowadzenie

Zmiana jako powszechnie wystgpujace zjawisko jest nierozerwalnie zwia-
zana z kazdg forma otaczajacego i kreowanego przez czlowieka $wiata, powodu-
jac, ze z jednej strony oczekujemy zmiany, a z drugiej si¢ jej obawiamy (Roszak,
2016, s. 58). Zmiany zachodzace w otoczeniu zewnetrznym wplywaja nie tylko na
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organizacje, lecz takze na ludzi zaangazowanych do pracy na rzecz tej organiza-
cji. W literaturze przedmiotu wskazano wiele skutecznych i efektywnych sposobow
wprowadzania zmian w organizacji zarowno w kontekscie teoretycznym, jak i prak-
tycznym.

Wyniki badan prowadzonych na temat rewolucyjnosci i ewolucyjnosci zmian
w przedsigbiorstwie w odniesieniu do jego kultury organizacyjnej pokazuja, ze
przedsigbiorstwa o mtodej, dynamicznej kulturze preferujg przeprowadzanie zmian
rewolucyjnych, natomiast przedsigbiorstwa o tradycyjnej kulturze sa zachowaw-
cze 1 zorientowane na zmiany ewolucyjne. Niemniej w rzeczywistosci spoteczno-
-gospodarczej zagadnienie to nie jest jednoznaczne, gdyz w praktyce zmiany rewo-
lucyjne i ewolucyjne wzajemnie si¢ naktadajg si¢ i przeplataja (Zajac, 2006, s. 26).
Dynamicznie zmieniajace si¢ srodowisko zewnetrzne zazwyczaj wymusza w orga-
nizacjach zmiany rewolucyjne, a nie ewolucyjne, mimo ze te drugie pozwalaja lepiej
przygotowac organizacje oraz zatrudnione w niej osoby do zmian, ponadto wydaja
si¢ mniej kosztowne i tym samym — korzystniejsze dla przedsigbiorstwa (Olejczyk-
-Kita, 2016, s. 16).

Zmiany sg znakiem obecnych czaséw (Puchalski, 2010, s. 103) i sg istotne dla
kazdego przedsigbiorstwa. W warunkach gospodarki innowacyjnej i turbulentnych
zmian otoczenia coraz wigkszego znaczenia nabierajg niematerialne formy kapitatu
organizacji (Plonka, 2011, s. 27). Przedsigbiorstwa, zmagajac si¢ ze zmianami do-
konujacymi si¢ w dynamicznym i ztozonym srodowisku zewnetrznym, same zosta-
ja zmuszone do kreowania zmian wewnatrzorganizacyjnych (Pachura, Nitkiewicz,
Kuras, 2016, s. 33).

Celem publikacji jest ukazanie antycypowanych przez ankietowanych obsza-
réw zmian wewnatrzorganizacyjnych koniecznych dla organizacji wobec wymo-
gow wewnetrznego i zewnetrznego Srodowiska. Obszary te rozpatrywano w od-
niesieniu do tozsamos$ci pierwotnej badanych (pte¢ i wiek), tozsamosci wtornej
(wyksztatcenie, miejsce zamieszkania) oraz tozsamosci organizacyjnej (stanowisko
i staz pracy). Artykut obejmuje analizg literaturowg zmian w organizacji (czgs¢ teo-
retyczna) oraz wyniki badan wlasnych przeprowadzonych w matopolskich przed-
sigbiorstwach dzialajacych w branzy budowlanej (czg$¢ empiryczna). Zakonczenie
publikacji stanowig wnioski z badan.
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1. Charakterystyka zmian w przedsiebiorstwie i obszaréw zmian

Zmiany organizacyjne podejmuje si¢ w celu poprawy wydajnosci czegsci orga-
nizacji, np. realizowanego procesu wewnatrzorganizacyjnego, badz catej organiza-
cji (McNamara, 2017). Sg one uzaleznione od wielu czynnikow wplywajacych na
skutecznos¢ i efektywno$¢ procesu zmian, sprowadzajacych si¢ do kluczowej roli
cztowieka, jego wiedzy i doswiadczenia w procesie zmian, poczawszy od chwili
pojawienia si¢ pomystu zmian do urzeczywistnienia tej koncepcji w konkretnym
dziataniu. Urzeczywistnienie koncepcji zmian wymaga od wszystkich uczestnikow
organizacji spojrzenia wieloptaszczyznowego i wielokryterialnego (Czop, 2011,
s. 244). Inaczej zmiany bedzie postrzegaé kadra kierownicza, a inaczej pracownicy
(Sobka, 2014, s. 52).

Pracownicy najbardziej moga obawiac si¢ utraty stanowiska pracy, a kie-
rownictwo — autonomii, czyli zarobwno kadra kierownicza, jak i pracownicy beda
postrzega¢ zmiany z perspektywy zagrozenia ich pozycji w przedsigbiorstwie.
Niemniej wszyscy uczestnicy organizacji powinni u§wiadomi¢ sobie koniecznos¢
wprowadzania zmian wewngtrznych, aby dostosowa¢ si¢ do ciggle zmieniajgcego
si¢ otoczenia zewnetrznego. Proces zmian w przedsigbiorstwie jest zjawiskiem zto-
zonym, wplywajacym na wszystkie jego sfery funkcjonalne. W szczegdlnosci warto
wskaza¢ tutaj zmiany w zakresie stosowanych form zatrudnienia w przedsi¢bior-
stwie, wynagrodzenia za prace, zachowan ludzi w organizacji, stosowanych techno-
logii, organizacji pracy czy fizycznych warunkow pracy.

Wzrastajgce tempo zmian oraz czg¢sto$¢ ich wystepowania, a jednoczes$nie ma-
lejace prawdopodobienstwo przewidywania konsekwencji tych zmian sprawiaja, ze
pracownicy przedsigbiorstw majg zaburzony dotychczasowy porzadek zycia zawo-
dowego i osobistego. Dla przedsiebiorstw oznacza to z kolei destabilizacje systemow
zarzadzania, aby mogty antycypowac lub co najmniej efektywnie dopasowac si¢ do
zaistniatych warunkéw wewnetrznych i zewngtrznych (Zajac, 2006, s. 33). W zwigz-
ku z powyzszym nalezy wyszczegolni¢ najwazniejsze czynniki wewnatrzorgani-
zacyjnych zmian (tab. 1), wsrod ktorych ludzie zajmujg gtéwna pozycje, tworzac
strukturg organizacyjng, systemy oraz ksztattujac procesy i technologie.
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Tabela 1. Najwazniejsze wewnetrzne czynniki zmian w przedsigbiorstwie

Obszar

przedsicbiorstwa Czynniki wewngetrzne wywotujace i ksztaltujace zmiany w przedsigbiorstwie

— cechy zasobow ludzkich: kwalifikacje, motywacje, postawy, zachowania,
efektywnos$¢ pracy

Kapital spoteczny | — kultura organizacyjna (warto$ci, normy, wzorce, artefakty)

— systemy w sferze zarzadzania ludzmi

— style zarzadzania

Struktury formalne struktury organizacyjne i struktury nieformalne

— systemy informatyczne i telekomunikacyjne
— nowe technologie produkcyjne
— procesy reorganizacyjne i restrukturyzacyjne

Systemy (procesy,
technologie)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Zajac (2006, s. 20).

W procesie wprowadzania zmian istnieje konieczno$¢ uwzglgdnienia zmie-
niajacych si¢ warunkéw w otoczeniu, nastepnie oceny i korekty wiasnych celow,
a takze uwzglednienia aktualnej kondycji przedsiebiorstwa (Heliak, 2010, s. 47).
Do wprowadzenia zmian dhugookresowych czy konkretnych rozwigzan zmienia-
jacych oblicze firmy zazwyczaj potrzeba wigkszego kapitatu, jak rowniez wigcej
czasu (Olkowski, 2016, s. 55). Wprowadzenie zmian wewnatrz organizacji wymaga
gruntownego przygotowania pracownikéw do zmian.

2. Wsparcie organizacyjne pracownikéw w adaptacji do zmian

Niezaleznie od rodzaju planowanych oraz wprowadzanych zmian w organizacji
najbardziej nieprzewidywalnym ogniwem w procesie zmian sg ludzie zatrudnieni
na réznych szczeblach w strukturze organizacyjnej, r6znych stanowiskach pracy
i na podstawie zréznicowanych form zatrudnienia. Z obserwacji praktyki gospodar-
czej wynika, ze istotnym problemem pojawiajacym si¢ na poszczegolnych etapach
procesu zmian jest konieczno$¢ wywierania wplywu na zachowania organizacyjne
ludzi. Zachowania organizacyjne ludzi ulegaja zmianie w wyniku czynnikow je
stymulujacych.

Sobka (2014, s. 68), dokonujac analizy literaturowej, doszedt do wniosku, ze
istniejg techniki i metody wprowadzania zmian, ktéore mozna zaliczy¢ do kano-
nu stosowanego w praktyce, utatwiajace adaptacje pracownikow do zmian. Wy-
mienia tu m.in wyczerpujace informowanie z wyprzedzeniem oraz konsultacje
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z pracownikami, szkolenia pozwalajace zrozumie¢ potrzebe zmian, wspieranie i na-
gradzanie postaw pracownikow sprzyjajacych zmianom, tworzenie klimatu i kul-
tury organizacyjnej, stosowanie perswazji i mozliwosci partycypacji w zmianach,
motywowanie i ksztattowanie §ciezek kariery sprzyjajacych kreatywnosci pracow-
nikow, stosowanie coachingu i mentoringu, monitoring postepu prac projektowych
oraz doktadne przygotowanie harmonogramu i budzetu zmiany.

Zmiany obejmujg zazwyczaj wszystkich pracownikéw $wiadczacych prace
w przedsiebiorstwie, tym samym wplywajac na ich przystosowanie do zmian. Lu-
dzie w obliczu zmian wiedza, ze si¢ zblizaja i na czym moga polega¢, lecz nieko-
niecznie czuja, co one moga oznacza¢ (Dobieszewska, 2013, s. 32). Dlatego duza
rolg w przygotowaniu pracownikéw do zmian odgrywa kierownictwo, ktére moze
pomoc pracownikom zaakceptowac zmiany poprzez (Cannon, McGee, 2015, s. 562):

— uprzedzenie ludzi o zmianie z mozliwie najwickszym wyprzedzeniem,

— uswiadomienie wptywu zmian na ludzi,

— zapewnienie jakiej$ korzy$ci wszystkim pracownikom objetym zmianami,

— wyjasnienie logiki zmian i koniecznosci jej wprowadzenia,

— wprowadzenie zmiany stopniowo, w sensowny sposob,

— zaangazowanie 0sOb objetych zmiang w jej wdrozenie,

— okazanie cierpliwosci i tolerancji wobec zréznicowanego poziomu akcepta-

cji zmian,
— wykazywanie si¢ stanowczoscia oraz elastyczno$cia w sposobie dazenia do
celu,

— zapewnienie wsparcia praktycznego, szkolenia i pomocy,

— komunikacje zaréwno w sposob werbalny, jak i niewerbalny,

— monitorowanie przebiegu zmian,

— akceptacje przekonania, ze zmiana jest stalg czescia zycia organizacyjnego,

— przyjecie odpowiedzialnosci za zmiany.

3. Metodologiczne kwestie przeprowadzonych badan

Niniejsza czg¢s¢ publikacji zostala oparta na wynikach badan wlasnych prze-
prowadzonych w przedsi¢biorstwach dziatajacych w branzy budowlanej i1 zloka-
lizowanych na terenie wojewodztwa matopolskiego w nast¢pujacych powiatach:
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nowosadeckim (64%), krakowskim (16%), nowotarskim (8%) oraz limanowskim,
tarnowskim i tatrzanskim (tu w kazdym przypadku po 4%). Badania realizowa-
no w latach 2012-2014. W badaniach uczestniczyto 27 przedsiebiorstw, ktore po-
dzielono na dwie kategorie: mikro i mate (stanowity one 44%) oraz $rednie i duze
(56%). Zastosowano dobor celowy, wsérdd pracownikow analizowanych przedsie-
biorstw budowlanych przebadano 137 0séb' majacych staz pracy co najmniej pigé
lat w badanym przedsigbiorstwie. Inspiracjg bylo uzyskanie rzetelnych informacji
od ankietowanych dotyczacych antycypowanych zmian wewnatrzorganizacyjnych.
Zatozono, ze pracobiorcy wskaza antycypowane obszary zmian wewnatrz orga-
nizacji. Dotarcie do respondentow, a nastepnie przekonanie ich do wziecia udzia-
tu w badaniach okazato si¢ dosy¢ trudne nie tylko ze wzgledu na duza fluktuacje
pracownikow w tej branzy, lecz takze nieche¢ niektorych osob do wypelniania
ankiety.

Jednym z narzedzi wykorzystanych w procesie badawczym byt kwestiona-
riusz ankiety skierowany do pracobiorcow wytypowanych organizacji, w ktérym
zastosowano pytania zamknigte i otwarte z opcja do wpisania przez respondentow.
Na potrzeby niniejszego artykutu wyznaczono zmienne niezalezne oraz zmienne
zalezne (rys. 1). Zmiennymi niezaleznymi staty si¢ wskazane cechy indywidualne
respondentdéw. Jako zmienne zalezne przyjeto antycypowane przez ankietowanych
obszary zmian w przedsiebiorstwie. Nadmieni¢ nalezy, ze odpowiedzi ankietowa-
nych na poszczegélne pytania charakteryzowano osobno. Przy wskazanych wyni-
kach odpowiedzi, ktére wyrazono w skali nominalnej, podano frakcje wybieranych
odpowiedzi.

! Jeden respondent nie podat pici, wieku, miejsca zamieszkania. Dwdch ankietowanych nie
wskazato ogolnego stazu pracy zawodowej, a trzech badanych — zajmowanego stanowiska pracy.
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Rysunek 1. Zmienne niezalezne i zmienne zalezne

I. Zmienne niezalezne
Cechy indywidualne

pierwotne organizacyjne wtorne

pte¢ wiek stanowisko pracy staz pracy wyksztalcenie miejsce zamieszkania

II. Zmienne zalezne

Obszary zmian

fizyczne warunki pracy

wynagrodzenie za pracg

forma zatrudnienia zachowania pracownikow stosowane technologie organizacja pracy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

4. Obszary antycypowanych przez respondentéw zmian w swietle
wynikéw badan wiasnych

W odniesieniu do tozsamos$ci pierwotnej (pte¢, wiek), tozsamosci wtornej
(miejsce zamieszkania, wyksztalcenie) oraz tozsamosci organizacyjnej (zajmowa-
ne stanowisko pracy, staz pracy zawodowej) rozpatrywano obszary zmian, jakie
respondenci wskazywali we wlasnym przedsi¢biorstwie. Wéréd wspomnianych ob-
szar6w znalazty sie m.in. zachowania pracownikow, organizacja pracy czy fizyczne
warunki pracy. Pytanie postawione ankietowanym dotyczylo wskazania konkret-
nych obszaréw zmian, a ich odpowiedzi zamieszczono w tabeli 2.



240 | zarzadzanie
|
Tabela 2. Obszary antycypowanych przez respondentéw zmian (%)
Obszary zmian
f zacho- | stoso- | wyna- . . .
orma . organi- | fizyczne | licz-
Zmienna grupujaca zatrud- | v omd wane grgdze- zacja | warunki | no$é
nienia | PrACOW-| techno- | nie za pracy | pracy |badanej
nikow logie prace ancy
TIN|T|N T|N|T|N|T|[N|T][N]|P
Plec mezezyzna | 41 48|54 13262 | 30| 83| 9|62 |30 |45 41 63
kobieta 27159159 (31|59 |31 8| 8|59 | 31|31 |57 36
do 25 lat 33167505067 |17 |100| 0| 67 |33 |83 |17 4
Wiek 25-35 lat 36 (59|58 33|55|36| 8| 9|62 |32 |38 |54 50
35-45 lat 44 137|156 |27 1 68 | 22| 83|10 | 66 | 22 | 44 | 39 29
45 i wigcej 2060|5530 65|30 | 8 | 10| 50 | 40 | 30 | 50 15
Zamieszkanic miasto 41 149|167 |27 169 |29 | 90| 8| 71 | 24 | 47 | 43 37
wies 33154(49 |34 | 56 | 31 81 56 | 33 | 36 | 48 62

8

zawodowe |42 |54 |42 54|67 |29 | 88| 8|50 |42 |54 38 18
Wyksztatcenie |$rednie 3514567 |16 | 67 | 25| 87| 5|69 |20 | 51|33 40
wyzsze 3415952365334 | 7912|5934 |24|64| 42
umystowe |30 |57 |55 30|58 |30 | 81 |11]62|29 31|55 62

Stanowisko Ty C ime |46 46|58 |36 | 68 |30 | 90| 660 | 34|56 | 34| 36
, ~ |doslat  |25]75]63|25] 25|50 100 0|75/25(38 63| 6
gga‘;;‘y SQAZ  [ST101at | 44| 51|51 40| 70 | 21 | 82| 9|65 |28 | 49| 40| 42
10 i wigcej | 30 |53 | 61 |24 59 | 34| 8410|5733 |33 51| 5l

Staz do5lat |39 /51|51 36| 64|26| 80|10| 61|33 |41 | 43| 44
w aktualnej 5-10 lat 49 144|159 34|66 | 29| 93| 2|71 |22 |54 41 30
firmie 10 i wiecej | 14|66 | 63 | 20| 51 | 37 | 80 |14 | 51 | 34|23 |60 | 26

Oznaczenia: T — tak, N — nie.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Z zestawienia zawartego w tabeli 2 wynika, ze w$rod badanych ze wzgledu na
tozsamos$¢ pierwotng najbardziej antycypowanag zmiang organizacyjng byla zmia-
na wynagrodzenia za pracg (w sensie podwyzki wynagrodzenia), na co wskazato
83% ankietowanych mezczyzn, a w dalszej kolejnosci — zmiana w organizacji pracy
i stosowanych technologiach (po 62% wskazan). Podobna sytuacja wystapita wsrdd
badanych kobiet, ktore rowniez wskazaty koniecznos¢ zwickszenia wynagrodzenia
za prace (86%). Blisko dwie trzecie respondentek takze wskazato potrzebg zmiany
w zakresie organizacji pracy czy stosowanych technologiach. Respondenci dostrze-
gli rowniez potrzebg zmian zachowan ludzi w organizacji. Wszyscy ankietowani
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(100%) w wieku do 25 lat oraz z najkrotszym stazem pracy wskazali konieczno$¢
wzrostu wynagrodzen. Najmlodsi pracownicy wskazali takze zmiany w zakresie
fizycznych warunkéw pracy (cztery osoby z pigciu badanych tak uznato). Osoby
starsze wiekiem réwniez dostrzegly wage tego czynnika, ale w nieco mniejszym
stopniu.

Kolejnym aspektem badawczym obejmujacym antycypowane zmiany we-
wnatrzorganizacyjne w odniesieniu do tozsamosci wtornej bylo miejsce zamieszka-
nia i wyksztalcenie. Dane statystyczne zamieszczone w tabeli 2 pokazuja, ze dwie
osoby na pig¢ mieszkajacych w miesécie wskazaty na zmiany w zakresie formy za-
trudnienia, a dwie trzecie badanych — zmiany w stosowanych technologiach i orga-
nizacji pracy. Doktadnie 56% respondentéw mieszkajacych na wsi rowniez wska-
zato na te dwa ostatnie czynniki. W przypadku wyksztatcenia zaobserwowano, ze
im wyzsze wyksztalcenie mial respondent, tym mniejszy byt odsetek wskazan na
zmiane¢ formy zatrudnienia i wynagrodzenia za prace.

Zajmowane stanowisko pracy, ogolny staz oraz staz pracy w badanej firmie
to kolejne zmienne, ktore ujeto w niniejszej analizie. Z wynikéw badan widac, ze
stanowisko pracy nieznacznie zréznicowato odpowiedzi respondentow w odnie-
sieniu do zmiany zachowan pracownikow i organizacji pracy. Zaobserwowano, ze
im wigkszy ogolny staz pracy mieli ankietowani, tym mniejszy odsetek wskazan
na zmian¢ organizacji pracy. Dwie trzecie badanych majacych staz pracy 5-10 lat
wskazato konieczno$¢ zmian w stosowanych technologiach, a niemal polowa tej
grupy optowata za zmiang fizycznych warunkéw pracy.

Podsumowanie

Zmiany zachodzace w organizacji sg naturalnym zjawiskiem wspolczesnych
czasow, powoduja koniecznos¢ dostosowania si¢ do nich wszystkich uczestnikow
organizacji, zwlaszcza pracownikow $wiadczacych prace na rzecz organizacji.
Pracownicy majg wlasne oczekiwania wobec zmian, do ktérych mozna zaliczy¢
zmiany w zakresie form wynagrodzenia, form zatrudnienia czy zachowan ludzi
W organizacji, na co zwrdcono uwage w niniejszym artykule. Przedstawione rozwa-
zania mozna ujg¢ w postaci nastepujgcych wnioskow:
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a) wynagrodzenie za pracg stato si¢ najbardziej antycypowanym obszarem
zmian w badanych organizacjach, wskazywanym przez wszystkie katego-
rie respondentéw zarowno w odniesieniu do tozsamos$ci pierwotnej, wtor-
nej, jak i organizacyjnej;

b) zmiana formy zatrudnienia okazata si¢ obszarem najmniej antycypowa-
nym przez respondentéw, podobng sytuacje zaobserwowano w przypadku
fizycznych warunkéw pracy;

¢) zmiana organizacji pracy byla obszarem, w ktérym zaobserwowano ten-
dencje malejgca wraz z wydluzaniem si¢ stazu pracy respondentow;

d) w przypadku stosowanych w przedsigbiorstwach technologii w zasadzie
wigkszo$¢ badanych opowiedziata si¢ za wprowadzeniem zmian w tym ob-
szarze, z wyjatkiem ankietowanych z najkrétszym stazem pracy;

e) co sie tyczy zachowan pracownikow w organizacji, niemal dwie osoby
z trzech badanych mieszkajagcych w miescie i1 ze $srednim wyksztatceniem
dostrzeglty potrzebg wprowadzenia zmian w analizowanym obszarze.

Na zakonczenie warto wskaza¢ ograniczenia badan, wsrod ktorych nalezy wy-

mieni¢:

— przestrzenne rozproszenie ankietowanych, co wywarto wptyw na realizacje

procesu badawczego,

— 0goblng nieche¢ niektorych pracownikéw do uczestnictwa w badaniach, co
miato takze wptyw na dobor i liczebno$¢ proby badawczej,

— lokalny wymiar badan.

W przyszlosci nalezatoby poszerzy¢ kierunki badan o przedstawicieli przed-
sigbiorstw zlokalizowanych w innych wojewddztwach w Polsce, co zwigkszyloby
liczebno$¢ proby badawczej, a tym samym mozliwo$¢ zglebienia analizowanej pro-
blematyki, prowadzenia analiz oraz wnioskowania na szersza skale.
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AREAS OF FUTURE CHANGES IN ENTERPRISES
—IN PERCEPTION OF EMPLOYEES

Abstract

The article discusses the problem of change and respondents anticipated areas of
changes in the company. The publication was based on the selected literature of the subject
and the results of our own research. Statistical analysis was done through calculations per-
formed in Excel and in the Statistica program. The statistical method used in the publication
is a one-dimensional analysis that includes a description of the basic research results.

Keywords: changes, company, employees, own research
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Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja uwarunkowan wspotpracy pracownikow z pokole-
nia Y oraz wskazanie na czynniki, ktére moga wspiera¢ dziatania pracodawcow w ksztatto-
waniu dobrej atmosfery do wspotpracy. W odniesieniu do tak postawionego celu w pierw-
szej czesci artykutu zobrazowano specyfike funkcjonowania tych mtodych pracownikow,
odwolujac si¢ do literatury przedmiotu oraz badan i raportéw dotyczacych tej problematyki.
W drugiej cze¢éci przedstawiono wyniki przeprowadzonych wywiadow grupowych z pra-
cujacymi zawodowo osobami z pokolenia Y, w ktorych poruszano zagadnienia zwigzane
z uwarunkowaniami wspotpracy.
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Wprowadzenie

Dobra wspotpraca migdzy pracownikami to niezbedny warunek efektywnego
funkcjonowania kazdej wspolczesnej organizacji, czgsto decydujacy o jej przewa-
dze konkurencyjnej. W zwiazku z tym jednym z kluczowych wyzwan dla praco-
dawcow jest takie zarzadzanie zespotami pracowniczymi, aby moc wykorzystaé
potencjat wszystkich oso6b wchodzacych w ich sktad, w tym mlodych pracownikow
z pokolenia Y, ktorych udziat w strukturze zatrudnienia jest coraz wiekszy (Woj-
nicki, 2017).

Celem artykutu jest identyfikacja uwarunkowan wspolpracy pracownikow
z pokolenia Y oraz wskazanie na czynniki, ktore moga wspiera¢ dzialania pra-
codawcow w ksztaltowaniu dobrej atmosfery do wspotpracy. Na tle zarysowanej
charakterystyki przedstawicieli tej generacji przytoczono wybrane wyniki badan
i raportow obrazujacych specyfike funkcjonowania tych mtodych pracownikow.
W drugiej czescei artykutu przedstawiono wyniki przeprowadzonych wywiadow
grupowych z pracujacymi zawodowo osobami z pokolenia Y, w ktorych poruszano
zagadnienia zwigzane z uwarunkowaniami wspotpracy w ich srodowisku pracy.

1. Specyfika funkcjonowania przedstawicieli pokolenia Y
w srodowisku pracy

Za przedstawicieli pokolenia Y, mimo zrdznicowanych uje¢ w literaturze
przedmiotu dotyczacych datowania urodzin reprezentantéw tej generacji (Gotab-
-Andrzejak, 2014, s. 13), przyjmuje si¢ najczesciej osoby urodzone w latach 1980—
1995. Poniewaz dorastaty one w okreslonych realiach spotecznych, gospodarczych
i technologicznych, wchodzg na rynek pracy ze specyficznymi kompetencjami za-
wodowymi i oczekiwaniami (Dolinska-Wertynska, 2016; Mazur-Wierzbicka, 2015).
Osoby z pokolenia Y charakteryzuje si¢ jako silnie zorientowane na rozwoj, poszu-
kujace w pracy mozliwosci zdobywania nowych doswiadczen, realizacji pasji i zain-
teresowan oraz korzystania z nowych technologii. Pracownicy z tej generacji pragna
cickawej 1 petnej wyzwan pracy, niestandardowego rozwigzywania problemoéw oraz
partnerskiego podejscia 0sob zarzadzajacych, przejawiajacego si¢ w otwartosci na
ich sugestie i pomysty (Rudawska, Szarek, 2014). Wybierajac pracodawce, mile-
nialsi aplikuja do firm oferujacych elastyczny czas pracy, uzywanie nowoczesnych
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technologii, mozliwo$¢ pracy z domu czy udzial w migdzynarodowych projek-
tach, a ponadto cenig pozytywna atmosfere pracy, otwartg kulture organizacyjna
i mozliwo$¢ pracy we wlasnym stylu. Przyjmuje si¢ rowniez, ze osoby z tej generacji
zwracaja duzg uwage na osiaganie sukcesow, jednak przy zachowaniu rownowagi
pomiedzy osobista a zawodowg sferg zycia (Robak, Stocinska, 2016). Co istotne,
w kontek$cie podejmowanej problematyki, przedstawiajac reprezentantow tego
pokolenia, czesto akcentuje sie cechujgca ich tatwos$¢ nawiazywania wspotpracy
i dzialan zespotowych, duze ukierunkowanie projektowe oraz umiejetno$¢ wyko-
nywania wielu zadan jednocze$nie (Fazlagic¢, 2008).

Jak na tle obrazu pokolenia Y ksztattuje si¢ potencjat tych mtodych ludzi zwia-
zany z wspotpracg z innymi pracownikami i jakie czynniki warunkujg dobrg atmos-
fere do tej wspotpracy? Odpowiedzi moga dostarczy¢ wyniki raportow i opracowan
badawczych dotyczacych pracownikéw z pokolenia Y.

Za istotne zrodlo informacji na ten temat moze postuzy¢ raport z badan firmy
doradczej Deloitte Pierwsze kroki na rynku pracy. Liderzy przysztosci, w ktérym
analizowano postawy i oczekiwania wobec pracy prezentowane przez przedstawi-
cieli pokolenia Y (Deloitte, 2015). Wedlug tego sondazu gtownym czynnikiem decy-
dujacym o wyborze pracy jest dla Igrekéw rozwdj zawodowy i zdobywanie nowych
umiejetnosci. Pozostate miejsca zajmowaty atrakcyjne wynagrodzenie, rownowa-
ga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz dobra atmosfera w pracy. Jako
gtéwne powody do zmiany pracodawcy wskazywali ztg atmosfere w pracy lub zte
relacje ze wspotpracownikami. Dopiero w dalszej kolejnosci znajdowaty sie takie
czynniki, jak niewystarczajace mozliwo$ci rozwoju zawodowego, niskie wynagro-
dzenie czy otrzymanie lepszej oferty ptacowej, a takze niedocenienie wykonywanej
pracy oraz brak czasu na zycie prywatne spowodowany zbyt duzg iloscig pracy.

Innym zrédtem informacji na temat funkcjonowania przedstawicieli pokolenia
Y w $srodowisku pracy jest raport opracowany na podstawie projektu badawczego
zrealizowanego przez portal Interia.pl oraz Wszechnice Uniwersytetu Jagiellonskie-
go (Wszechnica UJ, 2013). Wyniki tego raportu wskazuja m.in., ze przedstawiciele
pokolenia Y sa sktonni do pracy zespotowej, szanuja informacje zwrotne od wspot-
pracownikow, a gtdéwnie opinie przetozonego, a takze doceniaja w miejscu pracy
warto$ci zwigzane z dobrg atmosfera i relacjami spotecznymi.

Wsrod licznych opracowan poswigconych pokoleniu Y wazne wiadomosci
zawieraja wyniki badania Jurka (2014), w ktorym skonfrontowano ze soba opinie
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studentow, mtodych pracownikéw wykonawczych oraz kadry menedzerskiej na te-
mat potrzeb, problemow, oczekiwan i preferencji osob z pokolenia Y. Zestawiajac
zgromadzone informacje, zbudowano obraz pracownikow z generacji Y sktadajacy
si¢ z ich silnych i stabych stron. Otrzymane wyniki wskazuja, ze do zalet pokole-
nia Y nalezy zaliczy¢ gtownie nastawienie na rozwdj zawodowy, a takze, co istotne
w zwigzku z analizowang w artykule tematyka, sklonnos¢ do pracy zespotowe;.
Silng strong tych pracownikéw jest rowniez wysoki poziom formalnego wyksztal-
cenia, dobra znajomo$¢ jezykdéw obcych, obycie z nowoczesnymi technologiami
oraz sktonno$¢ do realizacji zadan projektowych. Natomiast ich gtéwnymi man-
kamentami sg: brak doswiadczenia zawodowego, nieznajomos$¢ branzy, brak pasji
i inicjatywy. Nalezy podkresli¢, ze w takich aspektach funkcjonowania zawodowe-
go, jak relacje interpersonalne, kultura osobista, logiczne myslenie, kreatywnos¢,
dyscyplina oraz doktadno$¢ — osoby z pokolenia Y ocenialy si¢ znacznie wyzej, niz
robili to menedzerowie.

W zwiazku z analizowang problematyka warto przytoczy¢ takze wyniki badan
Krawczyk-Brylki (2016, s. 200-203) na temat preferencji pokolenia Y dotyczacych
pracy w zespole wirtualnym vs tradycyjnym, migdzynarodowym vs monokulturo-
wym, zréznicowanym lub nie — pod wzgledem wieku, kompetencji merytorycznych
oraz wykorzystywanego jezyka. Osoby biorace udziat w badaniu w wigkszosci wo-
laty pozostawacé w bezposrednim kontakcie z cztonkami zespotu i wyrazaty obawy
przed podjgciem wspotpracy w zespotach migdzynarodowych. W konkluzji autor-
ka badan stwierdza, ze chociaz milenialsi wydaja si¢ predysponowani do pracy ze
zroznicowanymi wspotpracownikami, postawy pokolenia Y dotyczace pracy ze-
spotowej vs indywidualnej maja charakter hybrydowy: z jednej strony doceniaja oni
warto$¢ pracy w grupie, z drugiej — sg nastawieni indywidualistycznie.

Wyniki tych kilku wybranych raportdow i analiz badawczych wskazuja, ze po-
kolenie Igrekow nie jest jednorodne i w zwiazku z tym nie mozna pominaé tego
zroznicowania w ogolnej charakterystyce funkcjonowania Y w miejscu pracy
i uwarunkowaniach ich wspotpracy.

2. Metodologia badan wtasnych

Przeprowadzone grupowe wywiady zogniskowane z przedstawicielami poko-
lenia Y miaty na celu analiz¢ opinii badanych na temat czynnikéw wplywajacych



Elzbieta Robak
Uwarunkowania wspotpracy pracownikow z pokolenia Y

249

na wspotprace w miejscu pracy. Otrzymane dane umozliwity uzupetnienie przyto-
czonych opracowan i raportow o pogladach rozméwcow tworzacych indywidualny
kontekst analizowanej tematyki. Wybor dyskusji grupowej jako metody badawczej
podyktowany byt tym, ze ze wzgledu na specyfike pozwala ona na otrzymanie do-
datkowych informacji, ktére ujawniajg si¢ w wyniku interakcji uczestnikow tego
typu badania. Analizowany material badawczy, stanowiac wstep do szerszych eks-
ploracji prowadzonych metodami standaryzowanymi, pozyskano w pazdzierniku
2017 roku. Przeprowadzono pie¢ grupowych wywiadoéw zogniskowanych, w kto-
rych uczestniczylo tacznie 38 osdb. Wsrdd respondentdow byto 11 kobiet i 27 mez-
czyzn w wieku od 23 do 28 lat. Badanymi byli studenci ostatniego roku studiéw sta-
cjonarnych i niestacjonarnych drugiego stopnia. Konczyli edukacj¢ akademicka na
takich kierunkach, jak informatyka, energetyka, matematyka, mechanika i budowa
maszyn. Cecha wspolng wszystkich rozméwcow byto podejmowanie pracy w réznej
wielkosci przedsigbiorstwach funkcjonujacych na terenie wojewddztwa $laskiego.
Problematyka badawcza przeprowadzonych wywiadow grupowych odwoty-
wala si¢ m.in. do nastepujacych pytan badawczych:
— Jaka forme pracy preferujg badani — indywidualna, czy zespotowa?
— Jakie relacje chcieliby mie¢ badani ze swoimi wspotpracownikami i prze-
fozonymi?
— Jakie sg preferencje badanych odnosnie do wieku o0sob, z ktorymi chcieliby
wspotpracowaé w zespole?
— Jak badani postrzegaja wymiane wiedzy w miejscu pracy pomiedzy pra-
cownikami o zréznicowanym doswiadczeniu zawodowym?
— Od czego zalezy dobra wspotpraca pracownikow?
— Jakie czynniki utrudniajg wspotprace w zespole pracowniczym?

3. Wyniki badan

Poszukujac odpowiedzi na jedno z podstawowych pytan badawczych w prze-
prowadzonych wywiadach, poproszono badanych o wypowiedzi dotyczace prefe-
rowanej przez nich formy pracy. Rozmowcey najczesciej wskazywali, ze gdyby to
byto zalezne od nich — wybraliby prace cze$ciowo zespotowa z przewaga indywi-
dualnej lub prace wytacznie indywidualng. Wybory argumentowali mankamentami
dziatan zespolowych w postaci spowolniania pracy przez osoby mniej kompetentne
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i konieczno$ci ttumaczenia im okreslonych kwestii badz wykonywania tych zadan
za te osoby. Natomiast praca samodzielna niesie wedtug nich korzysci w postaci
wlasnego tempa wykonywanych dziatan i indywidualnych profitow ptynacych z do-
brze wykonanego zadania.

Respondenci w odpowiedzi na pytanie, jakie relacje chcieliby mie¢ ze wspot-
pracownikami, wskazywali na kolezenskie stosunki pozwalajace na swobodne roz-
mowy 1 zarty budujace luzng atmosferg pracy, wzajemng zyczliwo$é, a takze na
pomoc w rozwigzywaniu biezacych problemow. Rozmowcy okreslali te relacje jako
kolezenskie, mite, sympatyczne, luzne, fair play. Natomiast oczekiwania badanych
pracownikow z pokolenia Y odno$nie do relacji z przetozonym koncentrowaty si¢
na mozliwos$ci przedstawiania sugestii i pomystéw, wzajemnym szacunku i zaufa-
niu oraz pomocy i wsparciu ptynacym od kierownika. Respondenci okreslali te
relacje jako otwarte, bezkonfliktowe, rowne dla wszystkich (bez faworyzowania
wybranych oséb), pomocne. Wsrod wypowiedzi badanych na ten temat pojawiaty
si¢ nastepujace stwierdzenia:

Relacje z przetozonym powinny by¢ bezproblemowe. Dobrze, gdyby byl wyrozumia-
ty, pomocny i otwarty na pomysty podwladnych. Nie powinien si¢ wywyzszaé, ale
zawsze pomagac pracownikom w rozwigzywaniu probleméw.

Pracownik powinien mie¢ mozliwos¢ przekazywania przetozonemu swoich pomy-
stow, wejs¢ z nim w dyskusje, a nie jedynie odbiera¢ jego polecenia.

Z przelozonym powinny taczy¢ pracownika biznesowe relacje pozwalajace na kon-
kretne rozmowy o wynagrodzeniu i formie wspotpracy.

Kolejna kwestia poruszana w wywiadach dotyczyta preferencji rozmowcow
odnoszacych si¢ do wieku oséb, z ktérymi chceieliby wspotpracowaé w zespole.
Najwiecej z nich stwierdzilo, ze najchetniej pracowaliby w zespole zréznicowanym
wiekowo, w ktorym dominujg jednak miodzi pracownicy. Czgs¢ badanych wybra-
laby zespoty sktadajace si¢ tylko z mlodych osob. Natomiast rzadziej pojawiaty
si¢ opinie, ze zréznicowanie wieku czlonkéw zespotu nie ma istotnego znaczenia.
Moze to oznaczaé, ze badane osoby z pokolenia Y nie sg otwarte na zréznicowane
wiekowo zespoty, mimo potencjalnych korzysci wynikajacych ze wspotpracy z do-
$wiadczonymi zawodowo pracownikami.



Elzbieta Robak
Uwarunkowania wspotpracy pracownikow z pokolenia Y

251

Respondenci pytani o wymiang wiedzy w miejscu pracy pomi¢dzy pracowni-
kami o r6znym doswiadczeniu zawodowym w wigkszo$ci negatywnie postrzegali
ten obszar wspotpracy. W ich opiniach do$wiadczeni pracownicy niechetnie dzielg
sie¢ z mtodymi osobami wiedzg oraz umiejetno$ciami i nawet jesli dtugoletni pra-
cownicy sprawuja formalng opieke nad nowo zatrudnionymi osobami, to faktycznie
rzadko angazuja si¢ w proces przekazywania wiedzy. Zgota odmiennie oceniata
wymian¢ wiedzy w miejscu pracy jedynie grupa sktadajaca si¢ z informatykow.

Badani poproszeni o okreslenie, jakie czynniki, ich zdaniem, maja najwickszy
wplyw na dobrg wspolprace pracownikow, wymieniali wiele réznorodnych uwa-
runkowan, ktore mozna podzieli¢ na kilka kategorii:

a) czynniki zwiazane z dgzeniem pracownikow do realizacji wspdlnych celow

i zaangazowaniem w budowanie zespotu, otwarto$¢ na wspotprace, chec
dzielenia si¢ wiedza i doswiadczeniem,;

b) czynniki dotyczace relacji miedzy wspotpracownikami, wzajemny szacu-
nek, zaufanie, che¢ zrozumienia si¢ przez cztonkow zespotu, otwarto$¢ na
innych, umiejgtno$¢ wspolnego rozwigzywania problemow;

¢) czynniki zwigzane z wlasciwym pelnieniem rol kierowniczych, a w tym
dobra organizacja pracy, wtasciwy podziat obowiazkow, sprawiedliwe oce-
nianie i wynagradzanie pracownikow, wspieranie podwtadnych w pojawia-
jacych sie problemach;

d) czynniki wynikajace z umiej¢tnosci komunikacyjnych pracownikow
i sprawnosci komunikacji organizacyjne;.

Wsrod wypowiedzi badanych na ten temat pojawiaty si¢ nastgpujace opinie:

Wspolpraca zalezy od wlasciwie dobranych cztonkéw zespotu nie tylko pod wzgle-
dem kompetencji profesjonalnych, lecz takze ich osobowosci — tak zeby utworzy¢ ze-
spol, ktoéry sie wzajemnie uzupelnia.

W dobrej wspdtpracy wazne sa przede wszystkim relacje migdzy osobami przejawia-
jace si¢ w codziennych stowach, gestach, wspieraniu si¢ w trudnych stresogennych
sytuacjach.

Zeby dobrze wspotpracowaé, wazna jest atmosfera pracy, a gtéwnie relacje z szefem.
To musi by¢ wzajemne zrozumienie i zaufanie. Kierownik powinien umie¢ stuchaé
drugiej osoby, zeby wspoélnie rozwigzywac problemy.
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Natomiast do czynnikow utrudniajacych badz uniemozliwiajacych wspotprace

rozméwcey zaliczali najcze$ciej:

a) brak dobrej, otwartej komunikacji miedzy pracownikami (niedomowienia,
plotki niszczace wzajemne relacje, donosy, uktady);

b) niesprawiedliwy podziatl obowiazkow, sposob wynagradzania lub ocenia-
nia pracownikow przez przetozonego, faworyzowanie wybranych pracow-
nikéow;

¢) zly dobor pracownikow do zespotu;

d) zle relacje migdzy pracownikami, negatywne emocje;

e) duzy dystans pomiedzy pracownikami, za duza formalizacja relacji inter-
personalnych;

f) duza rywalizacja miedzy pracownikami, wyscig szczuréw, brak zaanga-
zowania we wspolne dziatania, egocentryzm, koncentracja na indywidual-
nych interesach;

g) stres, pospiech w wykonywaniu powierzonych zadan;

h) niekompetencja, nieodpowiedzialnos¢, brak kultury osobistej wspotpra-
cownikow;

i) brak przeptywu informacji dotyczacych kondycji przedsiebiorstwa i bieza-
co realizowanych celow od kierownictwa wyzszego i Sredniego szczebla do
podleglego personelu.

Podsumowanie

Reasumujgc wypowiedzi badanych pracownikow z pokolenia Y, nalezy stwier-
dzi¢, ze oczekuja oni kolezenskich, swobodnych i pomocnych relacji ze wspotpra-
cownikami oraz bezproblemowych, wspierajacych stosunkéw z przetozonymi.
Chcieliby takze, aby w ich dziataniach zawodowych dominowata praca indywidual-
na badz wykonywana zespotowo, lecz gtdéwnie z mtodymi wspotpracownikami. Re-
spondenci w wigkszosci krytycznie ocenili wspotprace z pracownikami o dtuzszym
stazu zawodowym, poniewaz wedlug badanych niech¢tnie dzielg si¢ oni z mtody-
mi osobami wiedzg i umiej¢tnosciami. Do kluczowych czynnikow sprzyjajacych
wspotpracy rozméwcey zaliczyli: zaangazowanie pracownikéw w realizacje wspol-
nych celow, otwarte relacje zwigzane z wzajemnym szacunkiem, zaufaniem, dzie-
leniem si¢ wiedzg i umiejetno$ciami, a takze wlasciwe petnienie rdl kierowniczych
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i efektywna komunikacje¢. Natomiast wsrdd czynnikow utrudniajgcych wspotprace
wskazywali przede wszystkim na problemy komunikacyjne, niewlasciwe zarzadza-
nie podlegltymi pracownikami, nadmierng rywalizacje, stres, a takze niekompeten-
cje, nieodpowiedzialno$¢ i brak kultury osobistej wspotpracownikow.

Biorac pod uwage przedstawiony w literaturze przedmiotu obraz tej generacji
i wnioski ptynace z przytoczonych badan, nalezy stwierdzi¢, ze kreowanie przez
przetozonych dobrych relacji pracowniczych opartych na otwartej komunikacji,
wspieranie ich rozwoju zawodowego i osobistego, dostarczanie czestych informacji
zwrotnych, a zwlaszcza docenianie osiggnie¢ — to przyktady dobrych sposobow na
zapewnienie atmosfery pracy sprzyjajacej wspotpracy i zatrzymanie pracownikow
z generacji Y w firmie.

Jak wynika z przytoczonych raportéw i opracowan badawczych, przedstawi-
ciele pokolenia Y sg nie tylko zréznicowani, lecz takze stanowia wymagajacy po-
tencjal pracowniczy, ktory nadal pozostaje wyzwaniem dla oséb zarzadzajacych
organizacjami. W zwigzku z tym ksztaltowanie §rodowiska pracy sprzyjajacego
wspotpracy osob z tego pokolenia to wazny i aktualny problem badawczy.
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CONDITIONS FOR THE COOPERATION OF GENERATION Y EMPLOYEES

Abstract

The aim of the article is to identify the determinants of cooperation between employ-
ees from generation Y and an indication of the factors, that can support the of employers’
activities leading to shaping a good atmosphere for cooperation. With reference to the goal
set in the first part of the article, author specify functioning of these young employees by
referring to literature, researches and reports on this subject. The second part presents the
results of group interviews with working people from the Y generation, in which issues
related to the conditions of cooperation were discussed.

Keywords: generation Y, cooperation of employees, human resources management
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Streszczenie

Konkurencyjno$¢ gospodarki w duzej mierze zalezy od poziomu innowacyjnos$ci
przedsiebiorstw oraz od pracownikow i ich kwalifikacji. Aktualnie istnieje coraz wigk-
sza potrzeba doskonalenia przez pracownikdéw umiej¢tnosci i w odpowiedni sposéb do-
stosowywania si¢ do zmian na rynku pracy. Rozwoj kapitatu ludzkiego moze odbywaé
si¢ réznymi $ciezkami — przez samoksztatcenie i che¢ wlasnego rozwoju lub wymiang do-
$wiadczen w zespotach pracowniczych. Szkolenia to proces, ktorego celem jest uzyskanie
przez uczestnikow nowych umieje¢tnosci i zmiana ich zachowania umozliwiajaca osigganie
zamierzonych celow oraz wynikéw w pracy zawodowe;.

Celem publikacji jest oméwienie wybranych aspektow teorii kapitatu ludzkiego i pro-
blematyki z zakresu szkolen, funkcjonowania Akademickich Inkubatoréw Przedsigbiorczo-
$ci (AIP) oraz prezentacja rezultatow badan dotyczacych ich wptywu na rolg szkolen w rozwo-
ju kapitatu ludzkiego w dobie gospodarki wiedzy.
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Wprowadzenie

Aktualnie istnieje coraz wigksza potrzeba doskonalenia przez spoteczenstwo
umiejetnosci 1 w odpowiedni sposob dostosowywania si¢ do zmian na rynku pracy.
Rozwoj kapitatu ludzkiego moze odbywac si¢ réznymi $ciezkami. Akademickie In-
kubatory Przedsigbiorczo$ci majg znaczacy wptyw na poprawe sytuacji w tym za-
kresie. W celu prawidtowego rozwoju kapitatu ludzkiego w Polsce powinna zostaé
opracowana strategia dtugofalowa, ktora mialaby za zadanie okreslenie przysztych
kierunkéw rozwoju tego procesu. Istotnym faktem jest réwniez dobor odpowied-
nich narzedzi i instrumentdw, ktére maja stuzy¢ do inicjowania aktywnosci spote-
czenstwa w tym zakresie.

Celem publikacji jest omowienie wybranych aspektow teorii kapitatu ludzkie-
go i problematyki z zakresu szkolef, funkcjonowania AIP oraz prezentacja rezul-
tatow badan dotyczacych ich wptywu na role szkolen w rozwoju kapitatu ludzkiego
w dobie gospodarki wiedzy.

1. Szkolenia jako determinanta rozwoju kapitatu ludzkiego

Kapitat ludzki stanowi gtowny atrybut funkcjonowania przedsigbiorstwa. Za-
rowno kapitat intelektualny, jak i kapitat ludzki staja si¢ nieodzownymi elementami
w zarzadzaniu nowoczesnymi organizacjami. To dzigki odpowiedniemu wykorzy-
staniu kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa osiagaja renomowane pozycje na rynku.
Odpowiedni dobor szkolen i technik szkoleniowych oraz ich dopasowanie do profilu
osobowego powoduja, ze wykorzystanie kapitatu ludzkiego staje si¢ efektywniejsze,
anajcenniejszy element organizacji — cztowiek nabiera jeszcze wigkszego znaczenia
w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa jako organizacji.

Kapitat Iudzki to polaczenie wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia pracowni-
kow i menedzerow przedsigbiorstwa. Pracownicy powinni rozwijac si¢ wraz z or-
ganizacja, tworzac tzw. inteligentna organizacje. Powinni rowniez podnosi¢ umie-
jetnosci i zdobywa¢ nowe. Kapitat ludzki musi takze uwzglednia¢ kreatywnosc¢
i innowacyjnos¢ organizacji (Siemieniuk, 2011, s. 96).

Jak pisze Fitzenz: ,,szczegdlng cecha kapitatu ludzkiego jest wrodzona sita do
generowania wartosci. Jest to jedyny rodzaj kapitatu, ktory moze dodawac wartos¢
do siebie i przez siebie” (2000, s. 12). Wedlug Michalczuk zasoby niematerialne, do
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ktorych zalicza si¢ kapitat ludzki, w coraz wigkszym stopniu opieraja si¢ na wiedzy
poszczegodlnych jednostek. Stanowig one efekt istnienia wiedzy i jej wykorzystania,
a wiedza jest zasadniczym elementem, stanowigc gtowna determinante rozwoju ka-
pitatu ludzkiego (Michalczuk, 2013, s. 77). Skrodzka pokazuje determinanty kapi-
tatu ludzkiego w dwodch ujeciach: do szerokiego zalicza takie cechy jednostki, jak
wrodzone zdolnosci, zasob wiedzy, poziom wyksztalcenia, umiejetnosci i do§wiad-
czenie zawodowe, przedsigbiorczos¢, aktywno$¢ spoleczno-ekonomiczng; w wa-
skim ujeciu kapital ludzki jest utozsamiany z poziomem wyksztalcenia (Skrodzka,
2015, s. 27).

Aktualnie coraz wigkszego znaczenia w kreowaniu sukcesu nowoczesnie
zarzadzanych firm nabierajg wykwalifikowani i zaangazowani pracownicy, kto-
rzy w przysztosci moga by¢ przedsiebiorcami, menedzerami firm lub ich wysoko
wykwalifikowanymi pracownikami. Ksztalcenie i edukacja pracownikow jest ko-
niecznym procesem w strategii kazdej organizacji. Poszukiwane sa nowe metody
przygotowywania i przeprowadzenia szkolen pracownikdéw, majgce na celu zmniej-
szenie kosztow w przysziosci oraz zwigkszenie dostepnosci edukacji dla szerszego
odbiorcy.

Mozliwosci, jakie niesie ze sobg skuteczne wykorzystanie szkolen, przedsta-
wiaja si¢ nastepujaco (Dajczak, Kijewska, 2008, s. 13—14):

— moze poprawi¢ efekty osiagane przez pracownika, zespot i firme,

— moze zmniejszy¢ koszty uczenia sig,

— moze zwiekszy¢ zaangazowanie pracownikow,

— moze zwigkszaé elastycznos¢ operacyjng przez rozszerzenie zakresu umie-

jetnosci pracownikow,

— moze przyciaggnaé wysokiej jakosci pracownikéw dzieki zaoferowaniu im

mozliwosci ksztalcenia si¢ i rozwoju, zwigkszy¢ ich zakres kompetencji
1 umiejetnosci,

— moze pomdc w stworzeniu w firmie pozytywnej atmosfery, np. zorientowa-

nej na osigganie lepszych wynikow,

— moze poprawi¢ poziom ustug dla klientow,

— moze pomo6c w zarzadzaniu zmiang, pozwalajac zrozumieé przyczyne tej

zmiany i zapewniajac pracownikom wiedze i umiejetnosci, jakich potrzebu-
ja, aby przystosowac¢ si¢ do nowych sytuacji.
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Odpowiednio dobrane techniki motywacyjne oraz dziatania wspomagaja
przekonanie ludzi do zmian, ktore przychodza wraz ze szkoleniami. Pracownicy
na wyzszych stanowiskach powinni dba¢ o to, aby podwtadni (potencjalne osoby
szkolone) nie tylko wiedzieli, czego si¢ od nich oczekuje, lecz takze rozumieli, co
muszg umie¢, by wykona¢ swoje obowigzki w sposéb zadawalajacy pracodawce.
Motywacja oraz odpowiednio dostosowany nadzor to gwarancja odpowiedniego na-
stawienia pracownikéw na rozwdj (Siemieniuk, 2013, s. 182).

2. Wplyw Akademickich Inkubatoréw Przedsiebiorczosci na poziom
szkolen w rozwoju kapitatu ludzkiego w dobie gospodarki wiedzy
(na podstawie badan wiasnych)

2.1. Materialy i metody

Wptyw AIP na poziom szkolen w rozwoju kapitatu ludzkiego w dobie gospodarki
wiedzy pokazano na podstawie badan wlasnych autora przeprowadzonych w formie
ankiety wsrod start-upow funkcjonujacych w ramach poszczegoélnych AIP w Polsce.
W Polsce funkcjonowato w dniu przeprowadzania badan 50 AIP rozmieszczonych
w szesnastu wojewodztwach Polski. Proba badawcza wyniosta 949 (1460 start-
-upow funkcjonujacych w Polsce 8 wrzesnia 2014 roku [data zamieszczenia kwe-
stionariusza w internetowym systemie ankiet], w tym 25% stanowity start-upy
nowo zajestrowane, 10% to start-upy, ktore byly w trakcie wyrejestrowywania sie,
przeszty proces preinkubacji i zaczely funkcjonowac jako samodzielne podmioty).
Na pytania ankietowe odpowiedzi udzielito 124 respondentéw z dziewigciu woje-
wodztw Polski, takich jak dolnoslaskie, kujawsko-pomorskie, lubelskie, mazowieckie,
podlaskie, pomorskie, $laskie, warminsko-mazurskie i wielkopolskie, co stanowi
13,07% populacji. Analizujac map¢ administracyjng Polski, mozna stwierdzi¢, ze sa
to wojewodztwa reprezentujgce regiony roztozone na terenie catej Polski, z réznym
stopniem rozwoju gospodarczego. Dzigki temu proba ma charakter zréznicowany
1 pokazuje sytuacj¢ w zréznicowanych pod katem ekonomicznym czy nawet spo-
fecznym regionach kraju.



tukasz Siemieniuk
Rola szkolen w rozwoju kapitatu ludzkiego w dobie gospodarki wiedzy...

259

2.2. Rezultaty i dyskusja

Analiza zebranych danych dowodzi, Ze wsérdd respondentow wypetniajacych
ankiete, najliczniejsza (39,5%) byta grupa osob, ktora zadeklarowata, ze sg absol-
wentami wyzszej uczelni. Taka sama liczba osob wskazala, ze sg studentami i wy-
niosta 39,5% ogdtu. Najmniej liczng grupe stanowily osoby deklarujgce uzyskanie
stopnia naukowego doktora (4%) ogotu. Respondenci deklarujacy uzyskanie stopnia
doktora nalezeli do AIP z wojewodztwa mazowieckiego i $laskiego. Wsrod badanej
grupy nie byto pracownikéw naukowych uczelni. Powyzsze dane zaprezentowano
na rysunku 1.

Rysunek 1. Struktura wyksztatcenia ogdtu respondentow (%)

Pozostali
17%

Studenci
39,5%

Doktoranci

Absolwenci wyzszej uczelni 4%

42%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Wsrod badanej grupy oséb (zaprezentowanej na rys. 1) z AIP SGH Warszawa
srednio uczestniczono w 15 szkoleniach oraz z AIP Olsztyn — w 14 szkoleniach.

Aby dowiedzie¢ sig, z jakich szkolen do tej pory skorzystali ankietowani oraz
w jakim stopniu szkolenia te wzbogacity ich wiedze, zadano pytanie: Prosz¢ zazna-
czy¢, w ktorych grupach szkoleniowych organizowanych przez AIP uczestniczyt
Pan/uczestniczyla Pani i w jakim stopniu wzbogacito to Pana/Pani wiedze. Pytanie
bylo wielokrotnego wyboru, zbudowane za pomocg pigciostopniowej skali Liker-
ta, gdzie warto$¢ 5 oznaczala najbardziej pozytywne przekonanie ankietowanego,
a 1 najbardziej negatywne przekonanie. Aby sprawdzi¢, jak duza liczba osob ankie-
towanych nie brata udziatu w danym szkoleniu, dodano punkt 6 — nie bratem/nie
bratam udziatu w szkoleniu. Tak skonstruowane pytania pozwolily na szczegotowe
zbadanie stopnia zadowolenia ze szkolen proponowanych przez AIP. Z uzyskanych
danych (rys. 3) wynika, ze ankietowani w bardzo duzym stopniu byli zadowole-
ni z nastepujacych szkolen: zarzadzanie innowacjami (57,84%), kwestie prawne
(56,86%), komunikacja i negocjacje (55,88%).
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Rysunek 2. Udziat w szkoleniach i czas prowadzenia start-upu

152
13,9

o 13,0

9.8
74 6,5 6,5
H 5.0

AIP Bialystok AIP Gdafisk ~ AIP Olsztyn  AIP Slask AIP SGH  AIP SGGW —
Warszawa WSHiP
Warszawa

0 Srednia ilo$¢ udziahu w szkoleniach 0 Srednia czas prowadzenia StartUpow (miesiace)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Rysunek 3. Uczestnictwo w szkoleniach organizowanych przez AIP
a wzrost poziomu wiedzy

Zarzadzani 1
| CATZACZAmIe pEISONCIEM | 4 o0 1 4) | 6,86% | 1,96% | 4,90% | 3,92% | 4902% | 33,33%
i organizacja pracy w firmie

Zarzadzanie innowacjami | 4,82 (1,3) 3,92% | 5,88% | 4,90% | 0,98% | 57,84% | 26,47%

Strategi d i
rategIczne ZArZACZANe | 4 96 (1,1) | 3,92% | 0,98% | 7,.84% | 10,78% | 54,90% | 21,57%

przedsigbiorstwem Procent

Podatki, rachunkowos$¢, audyt | 4,73 (1,3) | 4,90% | 2,94% | 8,82% | 6,86% | 50,98% | 25,49% 100

Kwestie prawne | 4,78 (1,3) 5,88% | 3,92% | 3,92% | 3,92% | 56,86% | 25,49% 75

Komunikacja i negocjacje | 4,82 (1,3) 490% | 3,92% | 3,92% | 4,90% | 55,88% | 26,47% 50

Finanse firm | 4,83 (1,3) 6,86% | 2,94% | 1,96% | 6,86% | 50,98% | 30,39% 25

Branding i marketing | 3,17 (1,7) | 22,86% | 17.14% | 20,00% | 5,71% | 28,57% | 5,71% 0
Mean(SD) 1 2 3 4 5 6

Legenda: 1 — nie wzbogacito; 2 — mato; 3 — $rednio; 4 — w duzym stopniu; 5 — w bardzo duzym stopniu; 6 — nie
bratem/nie bratam udzialu w szkoleniu.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Aby sprawdzi¢, czy istnieje istotny statystyczny zwigzek pomiedzy analizowa-
nymi zmiennymi, obliczono wspotczynnik korelacji Spearmana (tab. 1). W analizie
korelacji ujeto skale Likerta od 1 do 5.

Tabela 1. Warto$ci wspotczynnikoéw korelacji Spearmana wyznaczone dla zagadnienia:
Uczestnictwo w szkoleniach organizowanych przez AIP a wzrost poziomu wiedzy

A B C D E F G H
A WK 1 0,568%* | 0,302%* | 0,452%* | 0,442%* | 0,310%* | 0,518%* | 0,561**
Istot. . 0 0,002 |0 0 0,002 |0 0
B WK |0568% 1 0,461%* | 0,492%* | 0,571%* | 0,559%* | 0,627** | 0,410%*
Istot. | 0 . 0 0 0 0 0 0
C WK ]0302%* | 0461** | 1 0,584%* | 0,599%* | 0,837%* | 0,629%* | 0,548%*
Istot. | 0,002 |0 . 0 0 0 0 0
D |WK | 0452%% | 0,492%* | 0,584%* | | 0,774%* | 0,527%* | 0,612%* | 0,536%*
Istot. | 0 0 0 . 0 0 0 0
E |WK | 0442%* [ 0,571% | 0,599%* | 0,774** | 1 0,677** | 0,674** | 0,467**
Istot. | 0 0 0 0 . 0 0 0
F |WK |0,310%* | 0,559%* | 0,837** | 0,527%* | 0,677** | 1 0,610%* | 0,500%*
Istot. | 0,002 |0 0 0 0 . 0 0
G |WK | 0,518 | 0,627%* | 0,629%* | 0,612%* | 0,674** | 0,610%* | | 0,555%*
Istot. | 0 0 0 0 0 0 . 0
H |[WK | 0,561%* | 0,410%* | 0,548%* | 0,536** | 0,467** | 0,500%* | 0,555%* | |
Istot. |0 0 0 0 0 0 0

A — Branding i marketing; B — Strategiczne zarzadzanie przedsigbiorstwem; C — Podatki, rachunkowos¢, audyt;
D — Zarzadzanie innowacjami; E — Zarzadzanie personelem i organizacja pracy w firmie; F — Finanse firmy;
G — Kwestie prawne; H — Komunikacja i negocjacje; ** Korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie);
WK — warto$¢ wspotczynnika korelacji; Istot. — poziom istotnosci dwustronne;.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Na podstawie wynikow zawartych w tabeli 1 stwierdzono istnienie umiarko-
wanej wspolzaleznosci (wspdlezynnik korelacji przyjmujacy wartos¢ 0,4—0,6) po-
miedzy nast¢pujacymi zmiennymi:

— dla zmiennej A — Branding i marketing: B — Strategiczne zarzadzanie

przedsigbiorstwem (» = 0,568), D — Zarzadzanie innowacjami ( = 0,452),
E — Zarzadzanie personelem organizacjg pracy w firmie (» = 0,442),
G — Kwestie prawne (» = 0,518), H — Komunikacja i negocjacje (» = 0,561);

— dla zmiennej B — Strategiczne zarzadzanie przedsi¢gbiorstwem: C — Po-

datki, rachunkowos¢, audyt (r = 0,461), D — Zarzadzanie innowacjami (» =
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0,492), E — Zarzadzanie personelem i organizacja pracy w firmie (» = 0,571),
F — Finanse firmy (» = 0,559), H — Komunikacja i negocjacje (» = 0,410);

— dla zmiennej C — Podatki, rachunkowo$¢, audyt: D — Zarzadzanie innowa-
cjami (r = 0,584), E — Zarzadzanie personelem i organizacja pracy w firmie
(r = 0,599), H — Komunikacja i negocjacje (r = 0,548);

— dla zmiennej D — Zarzadzanie innowacjami: F — Finanse firmy (» = 0,527),
H — Komunikacja i negocjacje (r = 0,536);

— dla zmiennej E — Zarzadzanie personelem i organizacja pracy w firmie:
H — Komunikacja i negocjacje ( = 0,467);
— dla zmiennej F — Finanse firmy: H — Komunikacja i negocjacje (» = 0,500);
— dlazmiennej G — Kwestie prawne: H — Komunikacja i negocjacje (r = 0,555).
Na podstawie wynikow zawartych w tabeli 3 stwierdzono istnienie silnej
wspotzaleznosci (wspdtezynnik korelacji przyjmujacy wartos¢ 0,6—0,8) wystepuja-
cej pomiedzy zmiennymi:
— dla zmiennej B — Strategiczne zarzadzanie przedsicbiorstwem: G — Kwestie
prawne (r = 0,627);

— dla zmiennej C — Podatki, rachunkowos$¢, audyt: G — Kwestie prawne
(r = 0,629);

— dla zmiennej D — Zarzadzanie innowacjami: E — Zarzadzanie personelem
i organizacja pracy w firmie (r = 0,774), G — Kwestie prawne (» = 0,612);

— dla zmiennej E — Zarzadzanie personelem i organizacja pracy w firmie:
F — Finanse firmy (» = 0,677), G — Kwestie prawne (» = 0,674);

— dla zmiennej F — Finanse firmy: G — Kwestie prawne (» = 0,610).

Na podstawie wynikoéw zawartych w tabeli 2 stwierdzono istnienie bardzo sil-
nej wspolzaleznosci (wspotczynnik korelacji przyjmujacy wartosc¢ 0,8—1,0) wyste-
pujacej pomiedzy zmiennymi:

— dla zmiennej C — Podatki, rachunkowo$¢, audyt: F — Finanse firmy (» =

0,837).

Zaprezentowane powyzej zaleznosci sg wprost proporcjonalne, tzn. wraz ze
wzrostem (zainteresowaniem) jednej formy mozliwosci oferowanych przez AIP ro-
$nie zainteresowanie druga formg mozliwosci oferowanych przez AIP.

Kolejny aspekt badan dotyczyl oceny przydatnosci szkolen organizowanych
przez AIP w prowadzeniu wlasnego start-upu (tab. 2 i 3).
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Tabela 2. Przydatnosc¢ szkolen organizowanych przez AIP
w prowadzeniu wlasnego start-upu a status ankietowanego w chwili badania

Przydatnosé Status ankietowanego
sz.koler'l student doktorant absolwent Wstzej inny
organizowanych uczelni
przez AIP N %z N N %zN N %z N N %z N

Tak 37 90,2 3 100,0 34 85,0 7 46,7
Nie 0 0,0 0 0,0 2 5,0 1 6,7
Nie mam zdania 4 9,8 0 0,0 4 10,0 7 46,6
Razem 41 100,0 3 100,0 40 100,0 15 100,0

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Analizujac tabelg 2, mozna stwierdzi¢, ze sposrod badanych osob, ktore sg stu-
dentami, 90,2% (37 0sob) uwaza, ze szkolenia byty przydatne. Wszyscy doktoranci
(3 osoby) wskazali, ze szkolenia byty przydatne. Wérod absolwentow wyzszej uczel-
ni 85% sadzi, ze szkolenia sg przydatne (34 osoby), 5% (2 osoby) uznaje, ze szkole-
nia nie byty przydatne, 10% (4 osoby) nie ma zdania na ten temat. Ocena przydatno-
$ci szkolen wérdd osob nalezacych do kategorii inni — 46,7% (7 oséb) utrzymuje, ze
szkolenia sa przydatne, 6,7% — ze szkolenia nie sg przydatne i 46,6% (7 0s6b) nie ma
zdania na ten temat. Na powyzszy zestaw pytan odpowiedziato 99 osob.

Tabela 3. Przydatnosc¢ szkolen organizowanych przez AIP
w prowadzeniu wlasnego start-upu a przynaleznos$¢ osoby ankietowanej do AIP

Przydatno$¢ szkolen organizowanych przez AIP
AIP tak nie nie mam zdania razem
N % zN N % zN N % zN N % zN
1 2 3 4 5 6 7 8 9

AIP Biatystok 19 76,0 1 4,0 5 20,0 25 100,0
AIP Gdansk 5 50,0 1 10,0 4 40,0 10 100,0
AITP Olsztyn 11 100,0 0 0,0 0 0,0 11 100,0
AIP Slask 6 85,7 0 0,0 1 14,3 7 100,0
AIP Poznan 10 90,9 0 0,0 1 9,1 11 100,0
AIP SGH Warszawa 12 92,3 0 0,0 1 7,7 13 100,0
AIP SGGW —
WSHiP Warszawa 9 75,0 1 8,3 2 16,7 12 100,0

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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W tabeli 3 zaprezentowano ocene przydatnosci szkolen organizowanych przez
AIP w prowadzeniu wlasnego start-upu w poszczegdlnych regionach Polski. Ana-
lizujac dane powyzszej tabeli, mozna stwierdzi¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ bada-
nych potwierdzita wysoki stopien przydatnosci szkolen organizowanych przez AIP.

Podsumowanie

Zasadniczym punktem wsparcia oferowanego przez AIP sg rdéznego rodzaju
szkolenia w zakresie przedsigbiorczosci, ktore odgrywaja istotne role w rozwoju
przedsiebiorczego spoteczenstwa. W ramach szkolen mozna zaprezentowa¢ przed-
sigbiorczos¢ jako ewentualng opcj¢ dalszej kariery zawodowej, a takze ogodlnie
promowac kreatywnos$¢ i postawy, ktore wykorzystuje si¢ w przedsigbiorczych
przedsigwzigciach, niezaleznie od tego, czy dana osoba prowadzi dziatalno$¢ go-
spodarcza, czy zdecyduje si¢ na zatrudnienie w firmie innego pracodawcy. Szkole-
nia moga pomagac stuchaczom w rozwijaniu kompletu technicznych i biznesowych
umiejetnosci, ktore sg kluczowe w osiggnigciu sukcesu w przedsiebiorczos$ci. Profe-
sjonalni trenerzy AIP rozwijaja wsrdd szkolonych zasoby wiedzy.

Potaczenie kapitatu Iudzkiego wraz z nieustannym rozwojem AIP w Polsce
podnosi range polskiej przedsigbiorczosci. To, ze AIP sg w ostatnich latach jed-
ng z najwigkszych inicjatyw rozwoju kapitatu ludzkiego, staje si¢ sita napedowa
i wyzwaniem dajgcym szans¢ na rozwoj mtodym ludziom poszukujacym swojego
miejsca na rynku pracy. Dzigki nim mtodzi ludzie nabywajg nowych i profesjonal-
nych do$wiadczen w zarzadzaniu organizacja. Akademickie Inkubatory Przedsig-
biorczos$ci sg jednym z rodzajow instytucji wspierajgcych mtodych przedsiebiorcow
w dziataniach majacych na celu rozwinigcie ich zainteresowania i w konsekwencji
usamodzielnienie si¢ pod wzgledem finansowym, podkreslajac w ostatnich latach
znaczgcg role szkolen w rozwoju kapitatu ludzkiego w Polsce.
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THE ROLE OF TRAINING IN THE DEVELOPMENT OF HUMAN CAPITAL
IN THE AREA OF THE KNOWLEDGE ECONOMY ON THE EXAMPLE
OF ACADEMIC ENTREPRISE INCUBATORS (AIP)

Abstract

The competitor’s competitiveness depends to a large extent on the level of innova-
tiveness of enterprises and on employees and their qualifications. Currently, there is an
increasing need for employees to improve their skills and adapt to changes in the labor mar-
ket in an appropriate manner. The development of human capital can take place in various
paths, through self-education and the desire to develop or exchange experiences in employee
teams. Training is a process whose aim is to acquire new skills and change their behavior,
which enables them to achieve their goals and results in their professional work.

The aim of the publication is to discuss selected aspects of human capital theory and
issues in the field of training, the functioning of Academic Business Incubators (AIP) and
presentation of research results on the impact of Academic Business Incubators (AIP) on the
role of training in human capital development in the knowledge economy.

Keywords: human capital, Academic Business Incubators (AIP), trainings
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Wprowadzenie

W literaturze po$wigconej zarzadzaniu zasobami ludzkimi liczne sg artykuty
poswiecone najmlodszym pokoleniom na rynku pracy. Doskonale przebadane i opi-
sane s3 X, Y, Z, a takze slashies 1 $niezynki — nowe marketingowe twory, niemajace
nic wspolnego ze spoteczng kategorig pokolenia. Zaréwno teoretycy, jak i praktycy
skupiaja si¢ na mtodych, mato miejsca poswigcajac najstarszym pracownikom, kto-
rzy stanowig istotny element kapitatu ludzkiego na rynku pracy.

Zachodzace zmiany demograficzne i analiza podazy na rynku pracy pokazu-
ja, ze wkrotce problemem bedzie nie tyle dostosowanie si¢ do roszczen miodych
pracownikow, ile zatrzymanie retencji pracownikéw najstarszych oraz zarzadzanie
zespotami wielopokoleniowymi. Juz dzi$ emeryci i rencisci stanowig 23% populacji
Polski (GUS, 2017). Wedtug prognozy GUS (2014) do 2050 roku potowa Polakéw
przekroczy 50. rok zycia, co trzecia osoba za$ b¢dzie miata wigcej niz 65 lat, a wigc
liczba emerytdéw znaczgco wzrosnie.

Starzejace si¢ spoleczenstwo wigze si¢ z licznymi konsekwencjami natury spo-
lecznej i ekonomicznej (Btaszczyk, 2010; Borkowska, 2017; Mayes, 2002). Z punktu
widzenia rynku pracy bardzo wazne wydaja si¢ tu dwa aspekty: wicksze obcigzenia
finansowe zwigzane z opartym na zasadzie solidarnos$ci spolecznej systemie eme-
rytalnym oraz deficyt podazy na rynku pracy (Gradzewicz, Saczuk, Strzelecki, Ty-
rowicz, Wyszynski, 2016; GUS, 2014; Roszkowska, Saczuk, Skibinska, Strzelecki,
Wyszynski, 2017). Jednym z mozliwych rozwigzan tych problemow jest zwicksze-
nie odsetka pracujacych oséb w wieku poprodukcyjnym. Pomoc w tym moga z pew-
noscig odpowiednie rozwigzania prawne (np. podwyzszenie wieku emerytalnego),
cho¢ skuteczniejsze niz przymus jest zach¢canie poprzez przezwyci¢zanie réznego
rodzaju barier. Jedng z takich barier sg stereotypy towarzyszace osobom starszym
aktywnym zawodowo, wpltywajace na ich postrzeganie jako przetozonych, pod-
wiadnych czy wspotpracownikow.

Celem niniejszego artykuhu jest odpowiedz na pytanie, co sprawia, ze niekto-
rzy sg mniej sktonni uznawac starszych pracownikow jako warto$ciowe podmioty
na rynku pracy i tym samym sg niech¢tni do pracy w zespotach wielopokolenio-
wych. Méwiac innymi stowy, opierajac si¢ na danych Swiatowego Sondazu War-
tosci, sprawdzam, jak status spoteczny i ekonomiczny, poczucie bezpieczenstwa na
rynku pracy oraz poziom zaufania do innych wptywaja na postrzeganie najstarszych
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pracownikow. Kluczowa zmienng okazuje si¢ kapitat spoteczny, mierzony jako po-
ziom zaufania do innych ludzi.

1. Zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowg

Zarzadzanie réznorodno$cia, definiowane jako ,,wykorzystywanie roznorod-
nych do$wiadczen roznorodnej wiedzy, umiejetnosci, predyspozycji 1 wrazliwosci
(-..) w calej organizacji lub firmie” (Durska, 2009, s. 8), najczgséciej dotyczy prze-
ciwdzialania dyskryminacji ze wzgledu plec, rase, etniczno$¢, orientacje seksualna,
niepetnosprawno$¢ oraz wiek. Ta ostatnia kategoria cieszy si¢ rosngcg popularno-
$cig wsrod teoretykow 1 praktykow zarzadzania zasobami ludzkimi ze wzgledu na
obecnos¢ kilku pokolen na rynku pracy.

Celem zarzadzania roznorodnoscig jest tworzenie warunkow pracy, ktore
umozliwig jak najlepsze wykorzystanie zasobow ludzkich i pozwola na uzyskanie
konkurencyjnej przewagi organizacji na rynku (Durska, 2009; Przetacka, 2009).
Zarzadzanie réznorodnoscig pokoleniowg powinno skupiac si¢ zatem na odpowied-
nim wykorzystaniu umiej¢tnosci i doswiadczenia pokolen socjalizowanych w od-
miennych okoliczno$ciach historycznych, ekonomicznych, spotecznych.

Wspolczesna praktyka zarzadzania réznorodnos$cia pokoleniowa skupia si¢ na
badaniu i opisywaniu cech charakterystycznych (wartosci, motywacji, oczekiwan,
sposobow zdobywania wiedzy, komunikacji itp.) poszczegolnych pokolen i dostoso-
waniu praktykowanych rozwigzan tak, by jak najpeiniej wykorzysta¢ potencjat kaz-
dej generacji. Mato miejsca poswigca si¢ relacjom pomigdzy poszczegdlnymi po-
koleniami. Tymczasem obok poznania mocnych i stabych stron kazdego pokolenia
bardzo wazne jest tworzenie srodowiska pracy, ktore bedzie promowato szacunek
i integracje, poniewaz tylko w takich warunkach mozliwe jest pelne wykorzystanie
potencjatu pracownikow (Przetacka, 2009). Mozna to osiggna¢ m.in. poprzez zwal-
czanie stereotypow dotyczacych postrzegania najstarszych pracownikow.

Starsi pracownicy postrzegani sg jako osoby o przestarzatych kwalifikacjach,
nieche¢tne nabywaniu nowych umiejetnosci, pozbawione kompetencji cyfrowych,
nieufne wobec technologii, nowosci i zmian (Przetacka, 2009; Urbaniak, 2007).
Potwierdzaja to m.in. badania Swiatowego Sondazu Wartosci, ktére pokazuja, ze
wigkszos$¢ pytanych o postrzeganie osob po 70. roku Zycia uwaza, ze sa one godne
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szacunku i przyjazne, jednocze$nie mniej 0sob jest przekonanych o kompetencjach
seniorow (rys. 1).

Rysunek 1. Postrzeganie 0sob najstarszych (%)

74,84
58,73
40,20
35,05
26,42 2475
14,85 16,99
- G
Przyjazne Kompetentne Godne szacunku

O Nie sa tak postrzegane O Ani sg ani nie sg tak postrzegane @ Sa tak postrzegane

Zrédto: dane WVS 6, opracowanie wlasne.

Prowadzi to do przekonania, ze firmy zatrudniajace osoby starsze sg mnigj
konkurencyjne i gorzej radza sobie na rynku (tego zdania jest 23% badanych), i do
niechgci wobec starszych przetozonych (rys. 2). Badania pokazuja, ze gdy 71% nie
ma nic przeciwko bardzo mtodemu przetozonemu, az 64% uwaza, ze znacznie star-
szy przetozony jest nie do zaakceptowania.

Rysunek 2. Akceptacja dla mtodego i starszego przetozonego (%)

70,83
63,92
36,07
29,18
30-letni przetozony 70-letni przetozony
O Nieakceptowalny O Akceptowalny

Zrodto: dane WVS 6, opracowanie wlasne.

Status spoteczny seniorow w Polsce oceniany jest znacznie nizej niz w Niem-
czech (tab. 1), ktére znajduja si¢ na czwartym miejscu, jesli chodzi o dobre miejsce
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do zycia dla os6b najstarszych. Wedtug raportu Global Age Watch z 2015 roku Pol-
ska zajmuje 32 miejsce.

Stereotypowe spojrzenie na starszych pracownikow zwigksza spoteczne przy-
zwolenie na ich rezygnacje z aktywnos$ci zawodowej po osiggnigeciu minimalnego
wieku umozliwiajacego przejscie na emeryture i zmniejsza akceptacje dla 0sob po-
zostajacych na rynku pracy, prowadzac do ich dyskryminacji.

Tabela 1. Srednie wartoci wybranych zmiennych dla Polski i Niemiec

Akceptacja dla przetozonego Polska Niemcy

30-letniego 7,03 7,12
70-letniego 4,57 7,23
Postrzeganie os6b po 70. roku zycia jako

— przyjaznych 2,60 2,78

— kompetentnych 2,18 2,60

— szanowanych 3,05 2,80
Firmy zatrudniajace mtodych ludzi maja lepsze wyniki niz te,
ktore zatrudniajg ludzi w réznym wieku 2,86 3,15

Zrodto: dane WVS 6, opracowanie wilasne.

Dzi$ wigckszo$¢ Polakéw wycofuje si¢ z rynku pracy po przekroczeniu 60. roku
zycia — tylko 14% deklaruje aktywno$¢ zawodowsa, w grupie w wieku produkcyj-
nym odsetek pracujacych wynosi 70% (Roguska, 2017). Czg$¢ 0sob starszych jest
wykluczona z rynku pracy z powodu probleméw zwigzanych z wiekiem (pogorsze-
nie stanu zdrowia, niepelnosprawnos$¢), czesciej jednak nizszy poziom aktywnosci
zawodowej w tej grupie ttumaczony jest wieloma czynnikami — retirement push &
pull factors — ktore z jednej strony zachgcajg do przej$cia na emeryture, z drugiej
za$ utrudniajg znalezienie i utrzymanie pracy (OECD, 2006). Nalezy do nich zali-
czy¢ niskie lub nieaktualne kompetencje, brak sktonnosci do podejmowania ryzyka
czy brak wiary we wlasne mozliwosci, skutkujace np. nizsza mobilnoscia zawodowa
i przestrzenng (Btaszczyk, 2016). Znaczenie ma tez bezpieczenstwo ekonomiczne —
$wiadczenia emerytalne zapewniajg staty dochdod, umozliwiajacy utrzymanie sig,
nieograniczajacy jednocze$nie mozliwosci zarobienia, czy przekonanie o zastuzo-
nym odpoczynku na emeryturze (Giza-Poleszczuk, 2008).

Dzi§ jednak oddalamy si¢ od tradycyjnego modelu kariery realizowanego
w ramach jednej organizacji. Nowe $ciezki karier obejmuja wiele przejs¢ miedzy
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organizacjami, specjalnosciami czy formami zatrudnienia, zmuszajac pracownikow
do ciaglego poszerzania i uzupetniania kwalifikacji. Bariera umiejetnosci przesta-
je mie¢ znaczenie. Zmienia si¢ takze sposob myslenia najstarszych pracownikow,
ktorzy sa $wiadomi swojej wartosci na rynku pracy. Dodatkowo realna grozba ni-
skich §wiadczen emerytalnych moze sktoni¢ badanych do dtuzszego pozostaniem
na rynku pracy.

Badania pokazuja, ze znaczny odsetek (84%) pracownikow po 45. roku zycia
jest gotowy kontynuowac¢ prace po osiggnieciu wieku emerytalnego (Poliwczak,
2013). Czes¢ nich uzaleznia decyzje od stanu zdrowia oraz czynnikow ekonomicz-
nych; inni zwracaja uwage takze na czynniki organizacyjne: dobre warunki pra-
cy, dobre stanowisko, dobra atmosfera i dobre stosunki w pracy. Zapewnienie tych
ostatnich wydaje si¢ istotne z punktu widzenia dobrostanu najstarszych pracowni-
kow, dla ktérych poczucie przynaleznosci i bezpieczenstwa sg wazniejsze niz sama
praca (Schulz, Schulz, 2002). Realizacja tego zadanie jest jednym z gléwnych celow
zarzadzania réznorodno$cia pokoleniowa. Z tego powodu jednym z wazniejszych
wyzwan stojacych przed pracodawcami bedzie przezwyciezenie stereotypdéw doty-
czacych postrzegania ludzi starszych w ogoéle i na rynku pracy.

2. Hipotezy, model, dane i zmienne

Celem niniejszego artykutu jest zbadanie determinant negatywnego stosunku
do 0s6b starszych na rynku pracy przez pryzmat dotyczacych ich stereotypow. Aby
odpowiedzie¢ na postawione pytanie badawcze, weryfikuj¢ liczne hipotezy zwigza-
ne z wptywem statusu spolecznego i ekonomicznego, poczucia bezpieczenstwa na
rynku pracy i poziomu zaufania na postrzeganie starszych pracownikow na rynku
pracy.

Zaktadam, ze osoby mlodsze beda mniej przekonane o wartosci osob star-
szych jako wspotpracownikéw (hipoteza 1). Przemawia za tym przede wszystkim
istnienie konfliktu pokolen: osoby z roznych grup wiekowych reprezentuja roézne
podejscia do zycia i pracy, wyznajg odmienne warto$ci, maja rézne kompetencje po-
trzebne na rynku pracy. Dlatego oczekuje, ze najmlodsi badani, najbardziej odlegli
pod wzgledem $wiatopogladowym od stereotypizowanej grupy, beda jej najmniej
przychylni.
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Oczekuje, ze wptyw na postrzeganie najstarszych pracownikéw beda miaty
zmienne ekonomiczne. Osoby gorzej sytuowane, majace trudnosci ze znalezieniem
badz utrzymaniem pracy beda niechgtne aktywnosci zawodowej oséb starszych
z powodu irracjonalnego strachu przed emerytami zabierajacymi im miejsca pracy.
Zaktadam, ze osoby znajdujace si¢ w gorszej sytuacji ekonomicznej (hipoteza 2)
badz zagrozone utrata pracy (hipoteza 3) bedg mniej przychylne starszym pracow-
nikom.

Znaczenie begdzie mial kapitat spoteczny, rozumiany jako dobre stosunki po-
miedzy cztonkami spoteczenstwa, dbatos¢ o dobro wspdlne oraz chegc i gotowos¢
wspotpracy (Czapinski, 2015). Glowna sktadowa kapitatu spotecznego jest zaufanie
spoteczne, dlatego oczekujg, ze osoby o wyzszym poziomie zaufania spotecznego
beda silniej przekonane o dobrej woli i zaangazowaniu innych (w tym oséb star-
szych na rynku pracy) w budowanie wspdlnego dobra (hipoteza 4).

Do analiz wykorzystuje dane Swiatowego Sondazu Wartosci (fala 6, 2010—
2014, realizacja w Polsce — CBOS 2014, N = 966).

Stosunek do 0sob najstarszych na rynku pracy bedzie mierzony za pomoca
trzech zmiennych:

— postrzeganie osob po 70. roku zycia jako kompetentnych,

— akceptacja dla 70-letniego przetozonego,

— konkurencyjnos¢ firm zatrudniajacych ludzi w réznym wieku.

Kluczowe zmienne niezalezne to wiek, poczucie stabilnosci na rynku pracy
(bycie emerytem, bezrobotnym, poczucie zagrozenia utratg pracy badz niemozno-
scia jej znalezienia, obawa przed brakiem $rodkéw, zeby zapewni¢ dzieciom do-
bre wyksztalcenie) oraz uogdélniony poziom zaufania do innych'. Oprocz tego beda
kontrolowane standardowe zmienne spoteczno-demograficzne: pte¢, wyksztatcenie
(podstawowe, $rednie, wyzsze), wielko$¢ miejsca zamieszkania, zadowolenie z sy-
tuacji materialnej gospodarstwa domowego.

' Zmienne mierzace poczucie zagrozenia na rynku pracy zostaty zakodowane jako zero-jedyn-
kowe, kodowanie zmiennych pozostato zgodne z ich oryginalng wersja (zob. kwestionariusz WVS 6
dostepny na stronie: http:/www.worldvaluessurvey.org/wvs.jsp).
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3. Analizy empiryczne

Wyniki analiz empirycznych nie pozwalajg potwierdzi¢ wickszosci postawio-
nych hipotez (tab. 2). Wbrew przypuszczeniom wiek nie jest statystycznie istotng
determinantg stosunku do starszych pracownikow. Istotne statystycznie sg nato-
miast inne zmienne spoteczno-demograficzne: pte¢, wyksztatcenie i wielkos¢ miej-
sca zamieszkania. Osoby lepiej wyksztalcone sg przekonane o tym, ze firmy zatrud-
niajace mtodych ludzi majg lepsze wyniki niz te, ktore zatrudniajg ludzi w réznym
wieku. Wielko$¢ miejsca zamieszkania wptywa na postrzeganie osob starszych jako
kompetentnych — przekonanie o tym, ze starsi dysponujg niezbedng wiedza i umie-
jetnosciami, jest wigksze w wigkszych miejscowosciach, co prawdopodobnie ma
zwigzek ze specyfikg rynkow pracy w miejscowosciach o roznej wielkosci. Ple¢ jest
najsilniejszg determinantg stosunku do starszego szefa — kobiety sg znacznie mniej
sktonne akceptowaé przetozonego powyzej 70. roku zycia.

Tabela 2. Modele regresji liniowe;j

Model 1 Model 2 Model 3
konkurencyjnosé¢ . , .
Zmienna zalezna firm zatrudnigjacych postrzeganie 0s6b akceptac.Ja
wielopokoleniowe starszych jako dla 70—1_etmego
zespoly kompetentnych przetozonego
Sytuacja ekonomiczna -0,01 0,02 0,02
Wiek 0,00 0,00 0,00
Wyksztatcenie 0,09* -0,08 0,02
Ple¢ —-0,06 0,07 0,5*
Miejsce zamieszkania 0,01 -0,03* -0,04
Kierownik 0,04 -0,12 —-0,08
Bezrobotny -0,16 -0,08 -0,23
Emeryt —0,25%* -0,05 -0,14
Zagrozenie utratg pracy 0,04 0,08 —0,14
Zagrozenie brakiem $rodkow —0,01 -0,04 0,01
Zaufanie —-0,04 —0,25%* -0,61*
Stata 2,6%%* 2,8%%* 5,92%%*
N 718 742 747
R-kwadrat 0,04 0,03 0,03

*p <0,05; %% p <0,01; *** p < 0,01.

Zrédto: dane WVS 6, opracowanie whasne.
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Nie mozna potwierdzi¢ hipotezy dotyczacej wptywu poczucia bezpieczenstwa
ekonomicznego na postrzeganie najstarszych pracownikéw. Jedynie status emeryta
wplywa na negatywnie postrzeganie konkurencyjnosci firm wielopokoleniowych.
Taki wynik pokazuje, ze aktywizacja 0sob najstarszych wymaga pracy u podstaw.

Silng determinantg stosunku do starszych pracownikow jest natomiast poziom
uogodlnionego zaufania, ktory ma statystycznie istotny wplyw na postrzeganie osob
starszych jako kompetentnych oraz na poziom akceptacji dla 70-letniego szefa. Oso-
by, ktore ufajg innym — a wiec maja wieksze zasoby kapitatu spotecznego — sa silniej
przekonane o kompetencjach starszych pracownikéw i pozytywnie nastawione do
70-letniego przetozonego.

Weryfikowane modele sa stabo dopasowane do danych (r-kwadrat nie przekra-
cza 0,04), co pozwala przypuszczaé, ze wptyw na stosunek do osob starszych maja
inne niz analizowane czynniki. Dalsza analiza problemu wymaga dodatkowych ba-
dan, przede wszystkim jako$ciowych, przeprowadzone analizy zarysowuja jednak
pewien kierunek dalszych dziatan praktycznych i badawczych.

Podsumowanie

Przeprowadzone analizy empiryczne pokazuja, ze stosunek do starszych pra-
cownikow i przekonanie o ich wartosciowosci zalezy od wyksztalcenia, pici, lo-
kalnego rynku pracy, najsilniejsza determinantg jest jednak poziom zaufania do
innych, bedacy jednym z gltéwnych elementéw kapitatu spotecznego. Problem ten
bedzie stanowit nie lada wyzwanie dla teoretykow i1 praktykow zarzadzania roz-
norodnos$cig. Poziom kapitatu spotecznego w Polsce jest stosunkowo niski, wedtug
badan Eurobarometru znajdujemy si¢ nieustajaco w ogonie krajow europejskich,
podejmowane sg jednak proby zwigkszenia tego zasobu. Badania pokazuja ponadto,
ze kapital spoleczny polskich seniorow jest na niskim poziomie, a ich sieci kontak-
tow ograniczajg si¢ przede wszystkim do wigzi rodzinnych, znacznie rzadsze sa
kontakty miedzypokoleniowe (Czapinski, Btgdowski, 2014). Moze sig¢ to przektadaé
na obustronny brak zaufania i przekonania o pozytywnych stronach wspotpracy
miedzypokoleniowe;.

Wobec stojacych przed gospodarka wyzwan konieczne jest aktywizowanie ka-
pitatu spotecznego takze na poziomie organizacji, gdyz jego zalety sa nie do przece-
nienia, kapitat spoteczny bowiem:
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utatwia negocjacje, obniza koszty transakcji, skraca proces inwestycyjny (...), zmniej-
sza korupcje, zwigksza rzetelno$¢ kontrahentow, sprzyja dlugoterminowym inwesty-
cjom i dyfuzji wiedzy, zapobiega naduzywaniu dobra wspolnego i zwigksza solidar-
no$¢ miedzygrupowa, a takze poprzez rozwdj trzeciego sektora sprzyja spotecznej
kontroli dziatania wtadz oraz wpltywa na szeroko rozumiang jakos¢ zycia spoteczen-
stwa — milej jest zy¢ wsrod ludzi, ktorzy sobie ufaja i ze soba wspotpracuja (Czapinski,
2013, s. 285).
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AGE DIVERSITY MANAGEMENT AND ELDERLY EMPLOYEES
PERCEPTION - EMPIRICAL ANALYSIS

Abstract

Due to demographic and work supply changes HR managers will soon face the prob-
lem of the age diversity management which includes dealing with various types of stereo-
types regarding the perception of the oldest employees as incompetent and unfit for the
labor market. In the present paper I is verify the determinants of negative attitude towards
mature employees. I use the WVS data to verify how the social and economic status, sense
of security in the labor market and the level of trust in others influence the perception of the
elderly employees. The results show that the social capital plays crucial role.

Keywords: diversity management, generation, stereotypes, mature employees
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Niepewnos¢, nieprzewidywalno$¢ i zmiana staty si¢ wspotczesnie zasadniczy-
mi cechami otoczenia, w ktérym przyszto funkcjonowac organizacjom. Takie uwa-
runkowania wymuszaja potrzebe elastycznosci i szybkiego sprawnego reagowania.
Zgodnie z raportem Sodexo (2017) do najwazniejszych trendow, ktore aktualnie na
skale globalng ksztattuja srodowisko biznesowe, mozna zaliczy¢ migracje na ryn-
ku pracy, przyspieszenie procesow innowacyjnych poprzez tworzenie przestrzeni
do interakcji miedzy organizacjami, intensywny rozwdj robotyki przeksztatcajacej
miejsce pracy, starzejace si¢ spoteczenstwo i obecno$¢ kilku generacji na rynku
pracy oraz zwigzang z tym konieczno$¢ budowania nowej kultury organizacyjnej
umozliwiajacej miedzypokoleniowy transfer wiedzy, potrzebe ,,uwolnienia” po-
tencjatu milenialsow (ang. Millennials), coraz czestsze sigganie pracodawcow po
personal branding dla wykorzystania potencjatu zatrudnionych, pojawiajace si¢
w wielu organizacjach innowacyjne rozwigzania dotyczace sposobu wykonywania
pracy, a ponadto innowacyjne spojrzenie na miejsce pracy jako miejsce dobrobytu



280

Zarzadzanie

i potrzebe uwzgledniania wymogoéw zrownowazonego rozwoju. W takich warun-
kach wzrosto znaczenie kapitatu ludzkiego jako cennego zasobu organizacji. Efek-
tywne relacje wewnatrzorganizacyjne staty sie¢ wspolczesnie wazng determinanta
sukcesow rynkowych, a co za tym idzie — obiektem szczegodlnego zainteresowania
zarébwno praktykow zarzadzania, jak i naukowcow. Niewiele jednak prac z tego
zakresu pojawito si¢ na polskim rynku wydawniczym. Opisywana ksigzka, prezen-
tujaca podejscie do zarzadzania z perspektywy ksztaltowania relacji w organizacji,
jest wiec niewatpliwie nowatorska. Z tego wzgledu i z uwagi na wieloaspektowe,
a niejednokrotnie oryginalne ujmowanie opisywanych zagadnien publikacje te na-
lezy uzna¢ za znaczaca.

W zamysle autorow opracowanie ,,ma odpowiedzie¢ na zapotrzebowanie stu-
dentow oraz praktykdéw zarzadzania i wskazuje na rozwiazania, ktore dajg przewi-
dywalne i oczekiwane rezultaty”. Zostato wigc zaprojektowane jako ,,podrecznik do
ksztattowania relacji i zachowan organizacyjnych” (s. 9). W mojej opinii doskonale
moze petni¢ taka funkcje. Niewatpliwie przyczynit si¢ do tego przyjety uklad gra-
ficzny: przejrzysta prezentacja — prosty jezyk, czytelne rysunki, tabele, wypunkto-
wania najwazniejszych zagadnien na wstepie kazdego z rozdziatdw, najwazniejsze
informacje na marginesach stron, a takze zilustrowanie sygnalizowanych proble-
mow przyktadami i praktycznymi rozwigzaniami. Kazdy rozdziat jest poprzedzony
krotka informacja o autorze i zakonczony podsumowaniem skréotowo ujmujgcym
najwazniejsze tresci oraz bibliografia i polecang literaturg dodatkowa, dzigki ktorej
czytelnik moze poszerzy¢ wiedze z omawianego zakresu tematycznego.

Na wysoka ocen¢ publikacji wptywa takze jej zawarto$¢ merytoryczna. Za-
gadnienia dotyczace ksztattowania relacji i zachowan w organizacji ujeto w trzy
czescl, przy czym kazda z nich zostata dodatkowo podzielona na rozdziaty, jest ich
facznie jedenascie. Czes$¢ pierwsza, Relacje przetozony—podwtadny, wspottworzyto
troje autoréw. Rozdziat pierwszy autorstwa Inez Milopulos po§wiecono omoéwieniu
zagadnienia awansu przez rekrutacje wewnetrzng w konteks$cie mozliwych proble-
méw i wyzwan zwigzanych z tg sytuacja, a dotyczacych zmiany charakteru relacji
w zespole oraz adaptacji osoby awansowanej do nowej roli. W rozdziale drugim,
ktorego autorem jest Maciej Malarski, opisano ,,sytuacje niewygodne” w relacjach
przetozony—podwladny: roszczeniowa postawe pracownikéw, dylemat miedzy za-
ufaniem a kontrolowaniem podwtadnych, dylematy i zwigzane z nimi mozliwo-
$ci kierowania rozwojem zawodowym pracownikéw w sytuacjach ograniczonych
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mozliwosci awansu drogg tradycyjng oraz kwestie zwalniania pracownikow w kon-
tek$cie budowania dobrego wewnetrznego i zewngtrznego wizerunku pracodawcy.
Czgs¢ pierwsza konczy rozdziat trzeci autorstwa Tomasza Czapli, poswigcony mo-
tywowaniu, a szczegdlnie motywacyjnej roli wynagrodzen. Wskazano w nim takze
na btedne wyobrazenia zarzadzajacych o motywacji.

Cze$¢ druga ksiazki, Relacje w zespole, sklada sie z czterech rozdziatow.
W rozdziale czwartym Katarzyna Januszkiewicz omoéwita funkcjonowanie jedno-
stek w grupie, wyjasniajac pojecie wptywu spotecznego i koncentrujac si¢ na zja-
wisku konformizmu, syndromie myslenia grupowego, efekcie facylitacji spotecz-
nej oraz na pozytywnych aspektach przynaleznosci do grupy w postaci wsparcia
spotecznego. W rozdziale pigtym autorka Ilona Swiatek-Barylska skupita uwage na
wadach i zaletach rywalizacji oraz wspotpracy w zespole, wskazujac na zasadnicze
determinanty wyboru przez zarzadzajacych przestrzeni organizacyjnej sprzyjaja-
cej orientacji kooperacyjnej lub rywalizacyjnej. Rozdziat szosty opracowany przez
Matgorzate Kotodziejczak i Piotra Mikosika dotyczy efektywnego rozwigzywania
probleméw w grupie poprzez coaching zespotowy. Autorzy zwrocili uwage na roz-
nice miedzy coachingiem indywidualnym a zespotowym oraz na wptyw kultury
organizacyjnej na proces coachingu i jego efekty. W rozdziale siocdmym Magdalena
Zalewska-Turzynska omowita zagadnienia zwigzane z komunikacja w zespolach
zadaniowych, wskazujac na znaczenie heterarchii, symetrii komunikacji i tymcza-
sowosci zespotu w tym procesie oraz wynikajace z tego korzysci i trudnosci.

Cze$¢ trzecia, Relacje w roznorodnosci i zmiennosci, wspottworzyto pigcio-
ro autoréw. Uwypuklono w niej znaczenie kultury organizacyjnej dla budowania
relacji w organizacji. Rozpoczynajacy te cze$¢ opracowania rozdzial 6smy napi-
sany przez Izabele Bednarskag-Wnuk stanowi wprowadzenie do tematyki kultury
organizacyjnej. Autorka skupita si¢ na pojeciu i sktadowych kultury organizacyjne;j,
fazach i sposobach jej ksztaltowania oraz na zalezno$ciach miedzy kulturg organi-
zacyjng a relacjami spotecznymi w organizacji. W kolejnym, dziewiatym rozdziale
Joanna Matgorzata Michalak wskazala na sposoby budowania kultury réznorodno-
$ci etnicznej w organizacji, zagadnieniu zyskujacym coraz bardziej na znaczeniu
w kontekscie nasilonej wspotczesnie globalizacji, zwigzanego z nig przemieszcza-
nia si¢ pracownikéw pomigdzy krajami i — w konsekwencji — intensyfikowania si¢
r6znorodno$ci w miejscu pracy. Autorki rozdziatu dziesiatego, Justyna Kliombka-
-Jarzyna i Patrycja Woszczyk, odnoszac si¢ na wstepie do prognoz demograficznych
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dla Polski, podjety temat zarzadzania wielopokoleniowym zespotem pracownikow.
Zwrdcity szczego6lng uwage na opis poszczegélnych generacji na rynku pracy oraz
sformutowaly zalecenia do ksztattowania kultury zaangazowania pracownikow
z r6éznych pokolen. Ostatni, jedenasty rozdzial ksigzki po$§wiecono zarzadzaniu
zmiang z perspektywy organizacji i jednostki. Autor tej czgsci opracowania, Witold
Buraczynski, odnidst si¢ do projektowania i wdrazania zmian w organizacji z per-
spektywy poszczegdlnych etapow zmiany, narzedzi przydatnych w tym procesie,
znaczenia postaw menedzerskich w zarzadzaniu zmiang i przelamywania oporu
wobec zmian, prezentujgc autorskie narzedzie zarzgdzania zmiang.

Ksigzka stanowi kompendium aktualnej wiedzy dotyczacej problematyki
ksztattowania relacji wewnatrzorganizacyjnych z uwzglednieniem najistotniejszych
wspotczesnie trendow w wewnetrznym i zewnetrznym otoczeniu organizacji. Auto-
rom udato si¢ zaprezentowac wicloaspektowe podejscie do omawianej problematyki.
Wykazali si¢ duza znajomoscia prezentowanych zagadnien i dokonali tego w spo-
sob prosty, przejrzysty i komunikatywny. Praca zostata zaprojektowana w sposéob
spojny 1 logiczny, napisana przystepnym dla przecietnego czytelnika jezykiem, bez
uszczerbku jednak dla jej warstwy naukowej. Opisywane mechanizmy zachowan
ludzkich sa z jednej strony rzetelnie opatrzone koncepcjami naukowymi waznymi
dla omawianych obszarow, z drugiej — wsparte przyktadami z praktyki funkcjo-
nowania roéznych typéw organizacji. Nalezy uznac¢ ja za wazna pozycj¢ na rynku
wydawniczym wlasnie ze wzgledu na umiejetne, zrownowazone polaczenie teorii
i praktyki zarzadzania. Publikacja inspiruje do wielowatkowej refleksji naukowej
nad rolg i ksztaltowaniem relacji wewnatrzorganizacyjnych, zwlaszcza na gruncie
polskim, a takze do konkretnych zastosowan — dla zarzadzajacych organizacjami.
Ze wzgledu na wielos¢ przyktadow ksiazka moze stanowi¢ przydatne dydaktykom
uzupelnienie wiedzy teoretycznej o praktyke zarzadzania. O jej wartosci w tym
wymiarze stanowi walor aplikacyjny wynikajacy z doswiadczen autorow.

Czytajac opiniowang prace, mozna $miato stwierdzi¢, ze w centrum zaintere-
sowania tworcow tej publikacji stoi cztowiek jako podmiot w organizacji ksztattu-
jacy obecny i przyszty ksztatt jej sukcesu, a ponadto mozna stopniowo odkrywac
zamyst pokazania olbrzymiego pozytywnego potencjatu tkwigcego we wlasciwie
budowanych relacjach intraorganizacyjnych, przy czym szczegolnie podkreslono tu
rolg i zadania menedzera w pelnym wyzwan procesie budowania relacji migdzy
pracownikami, sprzyjajacych sukcesom osobistym i sukcesom organizacji. Nalezy
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takze przyznaé, ze doskonale udato si¢ autorom zrealizowa¢ pomyst na ksigzke
jako ,.podrecznik do ksztattowania relacji i zachowan organizacyjnych” (s. 10),
gdyz z powodzeniem moze ona petni¢ takg funkcje. Kazdy rozdziat poswigcony
jest odrebnym zagadnieniom, mozna wiec do niego siegnac, nie czytajac catosci
opracowania, a jednak tym, co taczy wszystkie czgsci pracy, jest analiza ludzkich
zachowan pod katem ksztattowania efektywnych relacji wewnatrzorganizacyjnych,
i w tym znaczeniu ksigzka tworzy spdjna cato$¢. Po publikacje Relacje w organiza-
¢ji. Podrecznik menedzera moga z pozytkiem siegna¢ nie tylko osoby na co dzien
konfrontujace si¢ z wyzwaniami zwigzanymi z zarzgdzaniem ludzmi, lecz takze
pracownicy z roznych sektoréow gospodarki, ktorzy jako wykonawcy wspotuczest-
niczg w zmaganiach organizacji ze wspotczesnymi wyzwaniami, a takze nauczycie-
le akademiccy i studenci — dla wzbogacenia procesu dydaktycznego.






